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Allianssimuodon yleistyttyd 2010-luvulla hankkeiden kaupallisena mallina, on myoés naihin
hankemuotoihin liitetty TVD-prosessi eli tilaajan tavoitteisin suunnittelu ollut yleisemmassa kay-
tdssa. Allianssi toteutusmuotona on varsin uusi ja naissa hankkeissa hankesisallon kehittamiseksi
ja kustannuksien alentamiseksi kaytetty TVD-prosessi ei ole muodostunut sisalléltdan vakiintu-
neeksi toimintatavaksi.

Tavanomainen kustannusperusteinen hinnoittelu Iahtee projektin toteutuksen kustannuksien
maarittamisesta, jonka paalle lisataan palveluntuottajien kate ja tdstd muodostetaan tarjoushinta.
TVD toimintatapana lahtee tilaajan hankkeelle asettamista tavoitteista ja naiden tavoitteiden pe-
rusteella on maaritettavissa tilaajan hankkeelta odottama arvo, jonka myds toimittaja sitoutuu asi-
akkaalle toimittamaan.

Tilaajan liiketoimintasuunnitelmaan ja rahoitukseen perustuva kustannusmaarittely antaa
TVD-prosessissa hankkeelle sallitun kustannuksen, jota hankkeessa ei ole mahdollista ylittaa.
Lisaksi hankkeelle maaritetdan tavoitteellinen tavoitekustannus, johon pyritddn pienentamalla
tyokustannuksia innovatiivisella suunnittelulla ja lisdksi pienentamalla tehtavia riskivarauksia
poistamalla tai pienentamalla hankkeen riskeja.

Tybssa toteutetuissa puolistrukturoidussa haastatteluissa haastateltiin kolmen eri allianssi-
hankkeen henkilbita edustaen niin tilaajaa, suunnittelijaa kuin rakentajaakin. Kaksi tarkastelluista
hankkeista oli infra-alliansseja ja yksi oli taloallianssi.

Tehdyssa tutkimuksessa tarkasteltiin TVD-prosessin lahtokohtia hankkeilla ja haastattelutut-
kimuksella on selvitetty, miten TVD-prosessi on kotimaisissa allianssihankkeissa ollut kaytdssa.
Haastattelujen perusteella oli todettavissa, etta TVD termina tarkoitti jokaisessa hankkeessa eri
asiaa eika TVD-prosessin sisalto ollut millaan tavalla vakiintunutta. Taloallianssissa TVD-prosessi
ohjasi tekemistd kolmikannassa merkittavasti ja prosessilla etsittiin vaihtoehtoisia ratkaisuja ja
pystyttiin kehitysvaiheessa muodostamaan hankesisaltd asetetuilla vaatimuksilla ja annetussa
kustannusraamissa. Molemmissa infra-alliansseissa hankkeelle annettu kustannusraami eli sal-
littu kustannus perustui aikaisempien suunnitteluvaiheiden mukaiseen valtuustopaatdkseen ja ta-
man kustannusraamin ylityksesta huolimatta hankesisaltd sailytettiin muuttumattomana.

TVD-prosessin perustana on tilaajan hankkeelta tavoittelema arvo ja sen perusteella maarite-
tyt vaatimukset seka sallittu kustannus. Keskeisena tekijana onnistuneen TVD-prosessin kannalta
on allianssin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa muodostama odotettu kustannus hankkeen
toteuttamiseksi annetuissa vaatimuksissa, jonka perusteella on mahdollista johtaa hankkeen
suunnittelua kustannuksiin perustuen. Mikali asetetut vaatimukset ja sallittu kustannus on merkit-
tavassa ristiriidassa keskenaan, on tilaajan pystyttava uudelleen maarittdmaan hankkeen reuna-
ehdot. Jos hankkeen sisdltd pidetddn muuttumattomana ja kustannusraamia ei pidetd maaraa-
vana menettda TVD merkityksensa.

Koska allianssi hankemuotona on Suomessa varsin uusi, niin tydntekijatasolla ei ole koke-
musta useista eri alliansseista. Uuden allianssin kdynnistyessa tulee hankkeeseen osallistuvien
osapuolien organisoitua ja luoda yhteiset toimintatavat, joka viela lyhyesta kehitysajasta aikaa.
Muutosjohtaminen on tarkeaa, kun allianssia kdynnistetdan ja ohjataan kohti TVD:n mukaista toi-
mintaa.

Avainsanat: TVD, target, value, design, tilaajan, tavoitteen, mukaiseen, arvoon, suunnittelu,
allianssi, infra
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Integrated project delivery and alliance are become more common commercial models in Fin-
land at 2010s and Target Value Design (TVD) is key part of those models. Because alliance
model is quite new type of construction contract in Finland, there isn’t established practices to the
TVD processes.

The typical cost-based pricing involves estimating the project cost and applying a markup for
profit. The final sum is bid price for construction project. Instead of cost-based pricing the TVD
defines a client’s value and drives design to satisfy client’'s expectations. After that the suppliers
commit to design and deliver the project to customer.

The project cost definition based on the client’s business plan and funds defines an allowable
cost and this cost is maximum that can be spent. In addition, the client sets also a target cost for
the project, which is achieved by reducing cost of work through innovative design and reducing
risk provisions by eliminating contingencies.

In this work the semi-structured interviews from three different alliance projects were inter-
viewed, representing the client, the designer and the constructor. Two of the alliances were Finn-
ish infrastructure alliances and one was Finnish building alliance.

The study examined the starting points of the TVD process and interviews has examined how
the TVD process has been used. It was clear from the interviews that the term TVD mean a
different thing in each alliance. In the building alliance the TVD process significantly steered the
work in the tripartite and the process sought alternative solutions. In addition, during the develop-
ment phase they were able to form project content with the set requirements and within the al-
lowable cost. In both infrastructure alliances, the allowable cost was based on council decision in
accordance with previous design stages. Also, in both infrastructure alliance the project content
was maintained unchanged although this cost limit was exceeded.

The TVD process is based on the value sought by the client for the project and the require-
ments and the allowable cost basis on that value. If there is a significant conflict between the
requirements and the allowable cost, the client must be able to redefine the precondition of the
project. If the content of the project is kept unchanged and the allowable cost isn’'t considered
decisive, TVD loses its relevance.

As the form of the alliance is quite new in Finland, employees don’t have much experience of
several different alliances. Change management is important when launching new alliance and
leading it toward TVD process.

Keywords: TVD, Target, Value, Design, alliance, infrastructure
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1. JOHDANTO

Onnistuneen projektin edellytyksena on, etta projekti tayttaa tilaajalle silta odotetut tar-
peet ja vaatimukset ja talldin projekti tuottaa tilaajalle hyddyn haluttuna arvona. Projektin
arvon tuottamista ei tulisi ndhda osoituksena onnistuneesta projektinhallinnasta vaan ar-
von tuottamisen pitaisi Iahtdkohtaisesti toimia maarittelyna itse projektinhallinnalle [1] .
Rakennushankkeen allianssimaisessa projektitoimituksessa hankkeen toteutus jaetaan
kehitysvaiheeseen ja toteutusvaiheeseen [2], jolloin kehitysvaiheessa tehtavalla suun-
nittelulla luodaan edellytys arvon syntymiselle, kun projektiryhma maarittda projektin si-
sallon asetettujen I&htdkohtien mukaisesti ja muodostaa suunnitelmat toteutusvaihee-
seen. Allianssihankkeiden arvon muodostumista on tutkittu esimerkiksi Pargar et al tut-
kimuksessa, jossa on muodostettu malleja arvon luontiprosessista eri osatekijdiden
kautta [1]. Vaikka arvon luomisesta ja tuottamisesta on muodostettu malleja ja allianssi
toteutusmuotona on todettu toimivaksi tavaksi hallita monimutkaisia projekteja kotimai-
sessa toimintaymparistdssa [2], on kuitenkin useissa kotimaisissa allianssihankkeissa
hankkeelle asetetut tavoitteet jaaneet osittain saavuttamatta, eika kehitysvaiheessa ole
pystytty muodostamaan toteutusvaiheen sisaltdd asetetuissa reunaehdoissa. Allianssin
kehitysvaiheessa toteutettava suunnittelu tulisi pystya johtamaan paremmin tilaajan ta-
voitteiden mukaisen arvon tuottamiseksi huomioiden projektille asetetut tavoitteet ja reu-

naehdot.

TVD eli Target Value Design on johtamisen menetelma yhteistoiminnallisiin rakennus-
hankkeisiin, jossa tilaaja maarittaa hankkeelta odotetun arvon ja hanke suunnitellaan
suunnittelijan, rakentajan ja tilaajan yhteistoiminnassa arvon mukaisesti. Keskeisena
suunnittelussa on maaritetyn arvon liséksi tilaajan hankkeelle asettamat reunaehdot ku-
ten aikataulu ja kustannukset, joiden puitteissa koko suunnitteluprosessi toteutetaan ti-
laajan tavoitteleman arvon saavuttamiseksi. [3] Suomessa TVD:sta on kaytetty termia

tilaajan tavoitteisiin suunnittelu.

Kotimaisella infrasektorilla on ollut keskeisena kehityssuuntana, etta tilaajat toteuttavat
hankkeita suurina yli sadan miljoonan tai jopa useiden satojen miljoonien eurojen koko-
naisuuksina ja toteutuksessa kaytetdan allianssimallia kaupallisena toteutusmuotona.
Allianssimallissa tilaaja, rakentaja kuin suunnittelijakin muodostavat yhdessa yhteisen

allianssin ja sitoutuvat toteuttamaan hankkeen ja kantamaan yhdessa hankkeen sisalta-



mat riskit ja mahdollisuudet. [4] Palveluntuottajien valitsemisen ja allianssin muodosta-
misen jalkeen kaynnistetdan kehitysvaihe, jossa hanketta kehitetdan ja muodostetaan
toteutusvaiheen hankesisaltd tavoitehintoineen. Keskeisena osana kehitysvaihetta on
TVD-prosessi, jossa maaritetaan hankkeen asiakkaalle tuottama arvo suunnittelukritee-
reiden, kustannuksien ja aikataulun kautta [3] sekd muodostetaan toteutuksen sisaltd

arvon saavuttamiseksi.

1.1 Tyon tavoitteet

Useissa kotimaisissa allianssihankkeissa on kehitysvaiheissa kaytetty TVD-prosessia ja
se on esitetty kiintednd osana niin allianssia kuin Leanin mukaista johtamista yhteistoi-
minnallisissa rakennushankkeissa. Silti yleisena mielipiteena on, ettd TVD-prosessilla ei
ole infrahankkeilla saatu sitd hy6tya irti mita silla olisi mahdollista saada. Taman tyén
paatavoitteena on muodostaa kasitys niista edellytyksistd, jotka varmistaisivat TVD-pro-
sessin onnistuneen ja ennen kaikkea tuloksellisen Iapiviennin infra-alliansseissa. Paata-

voitteesta muodostetut tutkimuskysymykset talle tydlle ovat:

Tutkimuskysymys 1:

Miten TVD-prosessia on toteutettu kotimaisissa allianssihankkeissa?

Tutkimuskysymys 2:

Mitka tekijat mahdollistavat onnistuneen TVD-prosessin infra-alliansseissa?

Tutkimuskysymyksiin etsitdan vastaukset kirjallisuustarkasteluiden perusteella seka tar-
kastelemalla haastattelututkimuksen kautta kolmea kotimaista allianssihanketta, joissa

TVD-prosessi on ollut kaytossa.

1.2 Tyon rakenne

Kirjallisuudessa TVD-prosessia on tarkasteltu padasiassa talorakennushankkeiden yh-
teydessa. Tyon alun kirjallisuustarkastelussa selvitetdan mitka ovat TVD-prosessin lah-
tékohdat ja mitd kayttétarkoitusta varten se on luotu. Liséksi tarkastellaan syitd miksi
TVD:n kautta saavutetaan parempia tuloksia tavanomaiseen hankkeen toteutusmuotoon
nahden seka mista tekijoista ja kaytanteistd sateenvarjomainen TVD itse asiassa koos-
tuu. Leanin mukainen johtaminen ja TVD-prosessi ovat varsin uusia nakoékulmia, jolloin

pitkda vuosikymmenia kattavaa historiatietoa ja kehityskaarta niista ei ole saatavilla.

Taman tyon tutkimusosuus toteutettiin haastattelemalla kolmen kotimaisen allianssin
tydntekijoita puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja haastattelut kattoivat allianssin kolmi-
kannan osapuolet eli tilaajan, rakentajan ja suunnittelijan. Haastatteluihin valittiin kaksi

infra-allianssia ja yksi taloallianssi, jotta tutkimuksessa on mahdollista arvioida naiden



hankkeiden eri |ahtokohtia ja toisaalta arvioida miten talopuolen onnistumisia on mah-
dollista siirtaa infrapuolelle. Tutkimuskuvauksessa esitetaan toteutetun tutkimuksen lah-
tokohdat, puolistrukturoidun haastattelun sisaltd, haastateltavien valitsemisen periaat-

teet seka lisaksi kerrotaan, millaisia metodologisia paatoksia tutkimuksessa tehtiin.

Tyon tuloksissa ja johtopaatoksissa esitetdan tutkimuksessa saavutetut havainnot ja tu-
lokset seka niista suoritetut johtopaatokset. Tyon tulokset on jaettu neljaan osaan vas-
taamaan haastattelurungon rakennetta. Tydn lopuksi esitellddn johtopaatokset saa-
duista tuloksista seka pohdinta, ettd millainen TVD-prosessi infra-allianssilla tulisi olla ja

mitka ovat ne kriittiset tekijat onnistumisen takana.



2. TARGET VALUE DESIGN -KIRJALLISUUS

Rakennusala on ympari maailman yksi eniten kilpailluista aloista, jossa on hyvin korkeat
riskit ja matalat katteet. [5] Rakennusalalla lahtokohtaisesti hankkeen paaurakoitsijana
toimiva vastaa hankkeesta, mutta yleensd hankkeeseen liitetddn myos aliurakoitsijoita
tekemaan iso osa tydsta [6]. Rakentajan hinnoittelu kustannusperusteisessa hinnoitte-
lussa etene tyypillisesti siten, ettad ensin arvioidaan rakentamisen kustannukset ja tdman
kustannuksen paalle maaritetdan hankkeelta haluttu kate [5]. Tastd muodostetaan yh-
dessa tarjouksen hinta. Koska osa tarjouksen mukaisesta tyosta tulee alihankkijoilta tai
aliurakoitsijoilta, osana tarjousprosessia tulee nailtd hankkeeseen liitetyiltd toimijoilta
pyydettavaksi omat kustannusarviot omine katteineen [6] ja heidan osuutensa liitetdan
paaurakoitsijan toimesta tarjouksen hinnoitteluun. Tavanomainen kustannusperusteinen

hinnoittelu on esitetty kuvassa 1.

Projektin dokumentit Projektin kustannusarvio l
- suunnitelmat ®»| suorat kustannukset >| Tarjoushinta
-tekniset maarittelyt -epdsuorat kustannukset

Kuva 1. Tavanomainen kustannusperusteinen hinnoittelu, mukaillen Mochtar et al.

5

Perinteisessa kokonaishinnalla kilpailutetussa hankkeessa projektin omistaja eli tilaaja
luo hankkeen sisalldn yhdessa suunnittelijoiden kanssa ja nama laativat maarittelyt niin
hankkeen sisallolle kuin toteutuksellekin. Nama aineistot luovutetaan hankkeen toteu-
tuksen kilpailutuksessa rakentajille tarjouspyyntona tarjouksen laatimista varten eika
vuoropuhelua naiden kolmen osapuolen kesken ole. Isossa-Britanniassa on todettu ra-
kentamisen kustannuksien olevan muita maita korkeammat ja yhtena syyna on nostettu
esille hyvin tarkasti maaritellyt rakennusteknisetratkaisut seka suunnittelun ja rakentami-
sen integraation vahyys [7]. Kokonaishintaan perustuvassa toteutustavassa toteutuksen
hinta selviaa vasta tarjouskilpailun ratkettua toteutuksen sisallén ollessa lukittu jo tata

ennen.



Kokonaishinnoittelun sijaan rakentamisessa on kaytetty myds tavoitekustannukseen pe-
rustuvaan toteutusta (Target Costing — TC), missa rakentamaisen kustannukset on maa-
ritetty ennen suunnittelua [8]. Alwisy et al, mukaan tavoitekustannusmenetelma on |ah-
toisin Japanista ja se on ollut teollisuudessa kaytdssa 1960-luvulta Iahtien [9]. Tavoite-
kustannukseen perustuvassa toteutuksessa lopputuotteen hinta perustuu asiakkaan
maarittelemille vaatimukselle ja asiakkaan halusta maksaa tasta [8]. Tavoitekustannus-
menetelma3 on pidetty tehokkaana rakentamisen johtamismenetelmana, jossa raken-
nusprojektin tehokkuutta pystytdan parantamaan etsimalla kustannusraameihin sopivat
rakentamisen ratkaisut [9]. Vakiintuneena sopimuskaytantona rakennushankkeissa on
ollut hierarkinen malli, jossa paaurakoitsijalla on hankkeelle kiinnitettyna aliurakoitsijat ja
toimittajat tarkoin maaritellyin sopimusehdoin ja sanktioin [7]. TAma johtaa Nicolini et al.
mukaan tilanteeseen, jossa kustannuksia pyritdan karsimaan ja kannattavuutta paranta-
maan osoittamalla painetta toimitusketjun alemmille tasoille sen sijaan, ettd kustannuk-
sia alennettaisiin suunnitteluyhteistydn tai prosessi-innovointien kautta. [7] Tavoitekus-
tannuksen ideologiassa kustannustietoutta pidetdan hankkeelle annettavana panoksena
eika siita saatavana tuotoksena ja tiukan tavoitekustannuksen asettamisella pyritdan
saamaan uusia innovatiivisia toimintatapoja aikaisemmin toteutettujen ratkaisuiden tois-

tamisen sijaan [11] .

Ballard ja Reiser esittelivat vuonna 2002 Yhdysvalloissa valmistuneen urheiluhallihank-
keen, jossa rakennushankkeessa kaytettiin tavoitekustannukseen suunnittelu (Design to
Target Cost) menetelmaa [12]. Ballard et al. mukaan menetelmassa luotiin kaytanto,
jossa kustannukset tulivat suunnitteluperusteiksi suunnittelun lopputuleman sijaan ja
hankkeen onnistuneen toteutuksen myota kohde valmistui niin aikataulussa kuin budje-
tissa. Lisaksi hankkeessa pystyttiin tuottamaan tilaajalle lisdarvoa yhdistettyna toteutta-
jan kohtuulliseen tuottoon. Onnistuneen hankkeen toteutuskustannukset olivat arviolta
15% alemmat kuin tavanomaisella suunnittelu - toteutus hankemuodolla toteutetun vas-

taavan kohteeseen. [12]

TVD (Target Value Design), suomennettuna tilaajan tavoitteisiin suunnittelu, on tavoite-
kustannuslakennasta mukautettu sovellutus AEC:n (Architecture, Engineering, Const-
ruction) eli arkkitehtuurin, tekniikan ja rakentamisen sektorille [13]. Miron et al. mukaan
ensimmaisen kerran TVD termia kaytettin Macomberin, Howellin ja Barberion julkai-
sussa [14] , jossa esitettiin vuonna 2009 yhdeksan perustavaa kaytannettd TVD:n mu-
kaiselle suunnitteluprosessille. Macomber et al. mukaan TVD kaantaa suunnittelukay-
tannon paalaelleen, jossa tavanomaisiin suunnitteluratkaisuihin pyrkimisen sijaan suun-

nittelu perustuu ennemminkin arvioihin, suunnitellaan mika on rakennettavissa ja yh-



dessa koko suunnitteluprosessin ajan tydskennellen pyritdan viemaan vaihtoehtoisia rat-
kaisuja mahdollisimman pitkdan ennen valintojen tekemista. [15] TVD:n ydinajatus on
maarittaa aluksi rakennushankkeen tilaajalle tuottama arvo ja toteuttaa tdma arvo hank-
keessa mahdollisimman hyvin. Tilaajan odottama arvo tunnistetaan suunnittelukritee-
rien, kustannuksien, aikataulujen ja rakennettavuuden kautta, jotka ohjaavat suunnitte-
lua. TVD:n hyvyys tulee tilaajan saaman paremman arvon kautta, joka on mahdollista

saavuttaa panostamalla suunnitteluvaiheeseen. [3]

Tyypillisesti TVD-prosessi kaynnistetddn hankkeen maarittelyvaiheessa, jolloin omistaja
maarittelee mink& arvoinen projekti rahallisesti on ja mita rajoituksia siihen kohdistuu
[13]. Rahallisien maaritteiden ja asetettujen rajoitteiden mukainen toteutuminen on kes-
keisessa roolissa TVD-prosessissa. Hankkeen rahallisesta maarityksestd muodostuu
hankkeen sallittu kustannus, jota hanke ei saa ylittda noudattaen kuitenkin tilaajan aset-
tamia rajoitteita ja reunaehtoja kuten aikataulu rakennettavuus ja suunnittelukriteerit.
Keskeista sallitun kustannuksen lisaksi on hankkeen arvioitu markkinahinta sekad mark-
kinahinnan ja sallitun kustannuksen perusteella asetettava tavoitekustannus [13]. Hank-
keen TVD-prosessiin asetettava tavoitekustannus tulee olla sallitun kustannuksen ja
markkinahinnan alapuolella. Jotta TVD-prosessi olisi onnistunut, niin hankkeen tulee
paasta asetetun kustannusraamin alle ja toteutuksesta tulee pystya suoriutumaan hal-

vemmalla mita tavanomaisella hankemuodolla toteutettuna.

Ballard esittaa, etta TVD:n mydta tilaajan tarpeet tulevat taytetyksi ja lisaksi TVD meto-
dologiana pitaa sisallaan jatkuvan parantamisen ja hukan vahentamisen [16]. TVD ter-
min "Target Value Design” suomennoksessa "tilaajan tavoitteisiin suunnittelu” oleva ta-
voite termi ei vastaa englannin kielista ajatusta arvosta (Value). Ballardin esittama nako-
kulma TVD:sta lahtee tilaajan hankkeelta saamasta arvosta seka hankkeessa tehdysta
tydsta tilaajan tarpeiden tayttamiseksi. Suomennoksessa kaytetty tavoite tuo asiaan ta-
voitteellisen ja yleisemman nakokulman, jota ei sellaisenaan ole valttamatta tarkoitus-
kaan toteuttaa toisin kuin tilaajan arvon muodostumisessa toiminnallisuuksien ja tarpei-
den tayttdmisen ollessa lahtokohtana. Parempana maaritelmana toimisikin "tilaajan ta-

voitteen mukaiseen arvoon suunnittelu” kuvastamaan kasitteellista eroa.

TVD-prosessin toteuttamiseksi kaytetyt tydkalut ovat osin samoja perinteisia mita tavoi-
tekustannuslaskennassa on jo pidempaa kaytetty kuten esimerkiksi kaupalliset kannus-
timet tavoitehinnan ylityksen ja alituksen osalta seka kustannusarviot [3]. Olennaisena
osana on myos suunnitteluvaiheen johtaminen Leanin periaatteiden mukaisesti ja Leanin
mukaisia kaytanteitd hyddyntaen [17] [11] [16] [3]. Toisaalta TVD voidaan ndhda myos
yhtena Leanin tarkeimpana prosessina, jolla rakennushankkeissa onnistutaan [18]. Tyy-

pillisid TVD:ssa hyvaksi todettuja kaytanteita ovat esimerkiksi loppukayttdjan mukaan



ottaminen, lapinakyva viestinta, suunnittelun imuohjaus, omistajan tiivis osallistuminen,
Last Planner, Big Roomin kayttaminen, jatkuva parantaminen, riskien hallinta seka bud-

jetin ja liiketoimintasuunnitelman vahvistaminen [19].

2.1 Arvon muodostuminen ja TVD arvon muodostumisessa

TVD:n lahtokohdan ollessa arvoa tuottavan lopputuotteen suunnitteluprosessi tilaajan ja
omistajan asettamien reunaehtojen sisalla, on suunnitteluvaiheessa pystyttava tuotta-
maan vahintdadn tama arvo ja lisdksi noudattamaan asetettuja vaatimuksia. Vaikka
TVD:n hyodyt on pystytty osoittamaan, niin silti TVD:n keskeisena osana oleva arvon
muodostuminen on huonosti hallittu [14]. Zimna et al. esittda, ettd TVD:n paaperiaat-
teena on saada asiakkaan suunnitteluperusteet, kustannukset, aikataulu ja rakennetta-
vuus ohjaamaan suunnittelua vahentden hukkaa ja samalla vahintdan tayttaa tai jopa
ylittda asiakkaan odotukset [3]. Jotta hankkeella on mahdollista ensinnakin maarittaa ti-
laajan hankkeelta haluama arvo ja siten suunnitella hanketta edelleen naiden painotuk-
sien mukaan, tulee keskeiseksi kysymykseksi mista tilaajan arvon muodostuu ja mita

arvo itse asiassa on.

Koskela on kasitellyt arvon muodostumista asiakas — tuottaja suhteessa ja hanen mu-
kaan ensimmaiset kasitteet tilaajan saamasta arvosta on Shewhartin vuonna 1931 esit-
tama laadun kehitys. Tassa kehityksessa arvon muodostuksen nakdkulma on valmistet-
tavassa tuotteessa ja siina, etta asiakas saa sen tuotteen mitd han odottaa saavansa
[20]. Kuvassa 2 on esitetty vuorovaikutussuhde, joka on hyvin suoraviivainen, eika se
kuvasta sen enempaa asiakkaan vaatimuksien ja odotuksien taustalla olevia tarpeita

kuin toimittajan puolella arvon muodostumisen taustalla olevaa prosessia.

annettujen reunaehtojen < Vaatimukset tunnisettu tarve
tayttaminen Odotukset tuotteelle
Toimittaja Asiakas
) Arvo tuotteena .
valmistettu tuote - tilattu tuote
ja palveluna

Kuva 2. Asiakas — toimittajasuhde ja arvon muodostus Koskelaa mukaillen [20]



Suorassa asiakas — toimittaja suhteessa asiakas maarittda itse omien tarpeidensa pe-
rusteella vaatimukset ja odotukset, jonka jalkeen toimittaja tuottaa lopputuotteen asiak-
kaalle nama reunaehdot tayttden. Vuoropuhelua ei asiakkaan ja toimittajan valilla ole ja
arvo muodostuu siita, kun vaatimukset ja odotukset tulevat taytetyksi. Tassa prosessissa
ei tule esille mita asiakas tuotteella tekee tai mihin sitd on tarkoitus kayttaa, vaan arvon
muodostuminen on riippuvainen itse lopputuotteen toteutuksen lisaksi asiakaan palve-

luntuottajalle asettamien vaatimuksien ja odotuksien onnistumisesta.

Jotta TVD:ssa olisi mahdollista tayttaa tai ylittaa tilaajan edellyttdéma arvo, niin arvon
muodostumisen lahtdkohdat ja syntymekanismi tulee pystyad marittdmaan tarkemmin. Li-
saksi on kyettava tunnistamaan ja ymmartdmaan niin asiakkaan sisaiset prosessit kuin
toimittajan sisaiset prosessit toimitusketjun sisalla. Arvon muodostuminen on jasennel-
tavissa viiteen paaluokkaan, joiden kautta koko arvon tuottamisen sykli tulee kuvatuksi.

Nama viisi paakohtaa Koskelaa mukaillen ovat:

I.  Asetettujen vaatimusten kattavuus asiakasorganisaatiossa

II.  Asiakkaan antamat vaatimukset ja niiden maarittely
lll.  Vaatimuksien jalkauttaminen toimittajan sisaisissa prosesseissa
IV.  Toimitusketjun toteutuskyky asetettujen vaatimuksien mukaisesti

V.  Arvon maaritys ja mittaaminen [20]

Suoraviivaista asiakas — toimittajasuhdetta laajemmassa tarkastelunakdkulmassa, asi-
akkaan hankkeelle tai tuotteelle asettamien vaatimuksien taustalla tulee olla koko asia-
kasorganisaation kattavuus [20]. Kun vaatimuksien maarittelyssd huomioidaan loppu-
tuotteen kayttaminen ja loppukayttajat, hankinta prosessi ostamisineen ja tilaamisineen
seka itse vaatimuksien maarittely prosessina, on talldin mahdollista sitouttaa koko asia-
kasorganisaatio asetetuille vaatimuksille ja vahentaa asiakasorganisaatiosta lahtevia ris-
tiriitaisia vaatimuksia, tarpeita tai toiveita. Tdma kokonaisvaltainen sisdinen tarkastelu
ennen vaatimuksien asettamista ohjaa asiakasorganisaatiota oman toiminnan lapikayn-
tiin ja antaa keinon muodostaa hankkeelle yhtenevaiset vaatimukset. Vaatimuksen aset-
tamisen yhteydessa tulee talléin huomioiduksi hankkeen saamat rajoitteet esimerkiksi
kustannuksien ja aikataulun osalta. Olennaisena asiakasorganisaation kattavuudessa
on loytaa, maarittaa ja suhteuttaa ne asiakkaalle arvoa tuottavat tekijat, jotka ovat sen

itsensa kannalta tarpeen.

Toimittajan asiakkaalta saamien vaatimuksien ja asiakkaalle tuottaman arvon maarityk-
sen ja mittaamisen valiin Koskela on maarittanyt vaatimuksien jalkauttamisen toimittajan
sisdisissd prosesseissa ja toimitusketjun toteutuskyvyn asetetuissa vaatimuk-

sissa [20] .Toimittajan suorittama tuotteen suunnittelu ja toimitus tulee toteuttaa siten,



etta asiakkaan asettamat vaatimukset toteutuvat punaisena lankana lapi kaikkien toimit-
tajan osaprosessien ja vaiheiden. Asiakkaan antamat lahtétiedot, vaatimukset ja reuna-
ehdot muunnetaan suunnittelussa suunnitelmiksi ja tuotteen maarittelyksi, jonka mukaan
lopputuote toteutetaan. Toimituksessa on pystyttava toteuttamaan ja antamaan asiak-
kaalle sen tilaama lopputuote hallittuna suorituksena. Suunnittelussa on yhteensovitet-
tava lopputuotteeseen seka toimitus ettd tuotantokin, jotta arvo toteutuu asiakkaalle.
Tuotannon suunnitelmien mukaisessa toteutuksessa ja toimituksessa toimitusketjun to-
teutuskyvyn tulee realisoida asiakkaan muodostamat vaatimukset ja tuottaa lopputuote
vaatimukset tayttden. Toimittajan sisaisien prosessien, suunnittelun, toimituksen ja tuo-
tannon, tehtdvana on muuntaa annetut vaatimukset asiakkaan haluamaksi ja kokemaksi
arvoksi. Kuvassa 3 on Koskelaa mukaillen kuvattu arvon muodostumisen viisi padkohtaa

seka asiakkaan ja toimittajan sisaiset prosessit muodostaen arvon muodostuksen syklin.

TOIMITTAIJA ASIAKAS
Toimittajan sisdiset prosessit @ Asiakkaan sisdiset prosessit
Tuotteen suunnittelu VAATIMUKSET Vaatimuksien maarittely
7\ Toimitus Ostaminen ja tilaaminen
Tuotanto Tuoteen kaytto
O,
PAAKOHDAT:

I Asetettujen vaatimuksien kattavuus asiakasorganisaatiossa

Il Asiakkaan antamat vaatimukset ja niiden maarittely

1 Vaatimuksien jalkauttaminen toimittajan sisdisissd prosesseissa
v Toimitusketjun toteutuskyky asetettujen vaatimuksien mukaisesti
Vv Arvon maaritys ja mittaaminen

Kuva 3. Arvon muodostuksen viisi pédékohtaa sekéa sisésiset prosessit Koskelaa
mukaillen [20]

TVD-prosessi edellyttda arvon maaritysta, mutta arvon kasite ei ole yksiselitteinen ja
arvo nahdaan eri TVD-julkaisuissa eri tavoilla. TVD:n pddmaarana voi olla, ettd asiakas
saa tarvitsemansa [16] ja vain tdma on hankkeen arvo. Toisaalta, jotta asiakkaan on
mahdollista saada tarvitsemansa, tulee pystya maarittdmaan niin asiakkaan, sidosryh-
mien kuin hankkeen toteuttajien haluamat arvot [12]. Vasta siten on mahdollista varmis-

taa, ettd hankkeen toteutuksen lopputuloksena ndma arvot toteutuvat ja asiakas saa sen
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mita tarvitsee. TVD:n mukainen arvo on myos maaritetty muilla nakékulmilla kuten, mita
hankkeelta halutaan [15], mitd asiakas tarvitsee saavuttaakseen paamaaransa [21] tai
eksplisiittisind maaritteina kuten materiaaleina, kayttéikana tai mukautuvina ratkaisuina
[22].

Miron et al. analysoi 30 julkaisun perusteella, etta mista syntyy TVD-prosessin toteutta-
misesta saatavat hyédyt hankkeen arvon muodostumiseen. TVD:n muodostamat hyodyt

hankkeelle oli luokiteltavissa viiteen eri kategoriaan:
o tavoitekustannuksen liittdminen osaksi rakennushanketta
o TVD:n kaytanteiden implementoiminen hankkeelle ja jatkuva parantaminen

e riskien- ja kustannustenhallinnan parantaminen lisdamalla arvioinnin ja mallin-

nuksen tarkkuutta

e suunnittelun kehittdminen ja parantaminen asetettuun tavoitekustannukseen

paasemiseksi

o yhteistyon kaytanteiden analysoiminen ja parantaminen [14]

2.2 Kustannusmaarittelyt TVD:ssa

TVD on yksi kaytannon sovellutus jalkauttaa rakennusalalle tavoitekustannusmetodia
kaytantdon [12] ja asiakkaan arvon kautta suunnittelua ohjataan vahentdamaan hukkaa
ja vahintaan tyydyttdmaan asiakkaan tarpeet [3]. Oleellisena osana TVD-prosessia ja
hankkeen suunnittelua on kehitysvaiheessa tehtavat kustannusmaarittelyt. Sallittu kus-
tannus on suurin hankkeeseen kaytettavissa oleva rahamaara, jotta hankkeeseen on
varaa, siihen saadaan rahoitus ja kaytetyn rahan takaisinmaksuaika on kohtuullinen.
Markkinahinta on hankkeen sisallon perusteella tehty arvio toteutuksen hinnasta ylei-
seen markkinatasoon verrattuna. Odotettu kustannus on hankkeen kulloisenkin tilanteen
mukainen ennuste toteutuksen kustannuksista sen hetkisen hankesisallon mukaisesti
toteutettuna. Tavoitekustannus on tavoitteelliseksi asetettu kustannustaso, jota hank-
keeseen kiinnitetyt toimijat yhdessa tilaajan kanssa pyrkivat saavuttamaan hankkeelta

odotetun arvon ja esitettyjen vaatimuksien puitteissa.

2.2.1 Sallittu kustannus

TVD-prosessiin perustuva hanke kaynnistetaan projektin maarittelyvaiheella, jossa alku-
vaiheessa maaritetaan asiakkaan hankkeelle kaytettavissa oleva rahamaara seka siihen
liittyvat vaatimukset [13]. Tama suurin kaytettavissa oleva rahamaara, jonka asiakas voi

hankkeeseen osoittaa on sallittu kustannus. [13] [3] Vaatimuksien muodostama arvo ja



11

sallittu kustannus tulisi maarittaa asiakkaan liiketoimintamallista [3] huomioiden hank-
keeseen kohdistuvat riskit ja mahdollisuudet seka ansaintavaatimukset. Taman perus-
teella on maaritettavissa, paljonko hankeen toteutuksesta on ylipaataan mahdollista
maksaa ja toisaalta paljonko asiakas on valmis kayttdmaan rahaa saadakseen tavoitte-
lemansa [23] . Tavoiteasetannan maarittely erottaa TVD-prosessiin perustuvan suunnit-
telun tavanomaisesta kustannuksiin perustuvasta suunnittelusta [3]. Jotta hankkeesta
olisi mahdollista saada mahdollisimman hyva tulos, tulisi sen ensivaiheisiin panostaa

[12] tavanomaista hanketta enemman.

Sallittua kustannusta maaritettdessa on maaraavana tekijana hankkeeseen saatavilla
oleva paaoma seka takaisinmaksukyky [23]. Edella mainittujen lukittujen tekijoiden li-
saksi on hankkeen maarittelyihin tuotavissa myos liikkuvia tekijoitd kuten tuottavuuden
parantamiseen tahtdavia toimia [23], jolloin sallittua kustannusta pystytdan kasvatta-

maan suuremmaksi ja realistisemmaksi suhteessa asetettuihin vaatimuksiin.

2.2.2 Markkinahinta

TVD-prosessin keskeisend kustannusmaarittelynd oleva markkinahinta vertaa sallitun
kustannuksen ja vaatimuksien mukaisien arvojen suhdetta ja iimentaa hankkeen toteu-
tettavuutta [3] [11]. Vaatimuksien mukaisen sisallon markkinahintaisen toteutuskustan-
nuksen tulee olla realistinen suhteessa takaisinmaksukykyyn perustuvaan sallittuun hin-
taan. Mikali markkinaperusteinen kustannus karkaa kaytettavissa olevasta rahamaa-
rasta, tulee mietittadvaksi hankkeen toteuttamisen edellytykset ja hankkeelta edellytetty
arvon tuotto. Markkinahinnan ja sallitun kustannuksen valisesta suhteesta on I0ydetta-
vissa osin eridavida nakemyksia. Do et al. esittdd markkinahinnan sijoittuvan sallitun kus-
tannuksen tasoon tai sen alapuolelle [13]. Alves et al. ja Zimna et al. esittdvat molemmat,
ettd markkinahinnan ja sallitun kustannuksen vali tulee olla realistinen ja toteutettavissa

vaikka markkinahinta nousisikin kohtuullisesti sallitun kustannuksen ylapuolelle [11] [3].

Kuvassa 4 on esitetty Zimna et al. ja Ballardia mukaillen hankkeen laajuuden maaritta-
miseksi edellytettdva vuorovaikutus, jossa hankkeen tavoitteiden maarittelyn ja rahoituk-
sellisien tarkasteluiden kautta edetdan sallitun kustannuksen maarittdmiseen. [3] [10]
Tata liiketoiminnasta muodostettavaa sallittua kustannusta verrataan markkinahintaan ja
muodostetaan kasitys toteutuksen edellytyksesta. Mikali sallittu kustannus on yhta suuri
kuin markkinahinta niin projektin budjetti asetetaan sallituksi kustannukseksi. Mikali sal-
littu kustannus on suurempi kuin hankkeen arvioitu markkinahinta asetetaan projektibud-
jetti markkinahinnaksi. Jos sallittu kustannus on pienempi mitd markkinahinta tulee arvi-

oitavaksi naiden valisen eron suuruus ja eroon kuromisen mahdollisuus hankkeessa.
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Mikali eron uskotaan olevan kurottavissa, hankkeen budjetti asetetaan sallituksi kustan-
nukseksi ja hankkeen toteutuksen aluksi tulee kiinnittaa erityistd huomiota tavoitteiden
ja sisallon maarittelyyn, jotta ero tulee varmuudella kurotuksi kiinni. Mikali eron on niin
suuri, ettd sen kiinnisaamiseen ei nahda edellytyksia, tulee hanke keskeyttaa ilman to-
teutusedellytyksia tai vaihtoehtoisesti hankkeen sisalto ja Iahtékohdat tarkastellaan uu-
delleen, maaritetdan tdman uuden tilanteen mukainen sallittu kustannus ja markkina-
hinta seka tehdaan uusintatarkastelun pohjalta paivitetty vertailu hankkeen toteuttami-

sen edellytyksista.

Hankkeen riskit ja
mahdollisuudet

'

Hankkeen Idhtékohdat

|

Hankkeen ansainta Hankkeen arvo
vaatimukset -paljonko halutaan maksaa

}

Sallittu kustannus
Varajen maira —p - paljonko halutaan maksaa
-paljonko on mahdollista maksaa

r# Mitd hankkeelta halutaan Mita hankkeelta tulee saada

Sallittu kustannus Budjetin asettaminen sallituksi kustannukseksi
e = ] —-|

Markkinahinta Lilketeiminta-suunnitelman vahvistaminen

B
£
=
] Sallittu kustannus Budjetin asettaminen markkinahinnaksi
k= _+ _ a1 _P. - | o 5 . )
= Markkinahinta Liilketeimintasuunnitelman vahvistaminen
£
=
Kurottavissa
Sallittu kustannus » | Budjetin asettaminen sallituksi kustannukseksi
> 3 ~ =1 . - S | - .
Markkinahinta Lliiiketoimintasuunnitelman vahvistaminen
l Erityisen kustannuspaineen tunnistaminen

4

Hankkeen toteuttaminen

Hankkeen sisallon ja
l&htékohtizn uudelleen madritys
tai hankkeen keskeyttdminen

Kuva 4. Hankkeen siséllon, sallitun kustannuksen ja markkinahinnan vuorovaiku-
tus hankkeen laajuuden méérityksessé mukaillen Zimna et al. [3] ja Ballard [10]
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Markkinahinnan maarityksessa on hankkeen alkuvaiheen toteutettavuusedellytyksien li-
saksi myods osoitettavissa kehitysvaiheen hankesisallon hinnoittelun kireys. Esimerkiksi
Tampereen raitiotieallianssissa on kaytetty ulkopuolisia kustannusasiantuntijoita hinnoit-
telun kireyden tarkasteluun ja tassa allianssissa on toteutussuunnittelulla pystytty tehok-
kaisiin ratkaisuihin [24] markkinahintoihin verrattuna. Myds Raide-Jokerilla on kaytetty
riippumattomia kustannusasiantuntijoita hinnoittelun kireyden tarkistamiseen ja lisaksi
hankkeella on kaytetty panospohjaista hinnoittelupalvelua markkinahintatason saa-
miseksi hankkeelle [25]. Nailld tarkasteluilla yhdistettyna toteutuneisiin kustannuksiin
pystytdan arvioimaan niin hinnoittelun onnistumista kuin allianssimaisen toteutusmuo-

don hyvyytta ylipaatadan hankkeen toteuttamiseksi.

2.2.3 Odotettu kustannus

Odotettu kustannus on hankkeen projektiryhman laatima [26] ja kulloisenkin tilanteen
mukaisilla maarittelyilla ja reunaehdoilla tehty arvio hankkeen toteuttamisen kustannuk-
sista hyddyntaen niin kustannusarvioiden laadinnassa toteumatietoa vastaavista koh-
teista [23] kuin allianssiosapuolien kokemusta hankkeiden suunnitteluista ja rakentami-
sesta. Odotettu kustannus maarittyy vuorovaikutuksessa useiden eri sidosryhmien
kanssa, kun hankesisaltdoa maaritettdessa huomioidaan eri tahojen toiveita ja tavoitteita
seka sovitetaan nama suunnitelmaratkaisuiksi [11]. Odotettu kustannus elaa hankkeen
kehitysvaiheen aikana riippuen tasmentyvista lahtdtiedosta, hankesisallon jalkauttami-
sesta seka tilaajan tavoitteiden ja vaatimuksien maarittelyista. Keskeista hankkeen suun-
nittelun ohjattavuuden kannalta on, ettd odotettu kustannus on mahdollisimman reaali-
aikainen, jolloin siita saatavaa tietoa pystyaan kayttamaan suunnitteluratkaisuiden paa-
toksentekoon. Lisdksi kustannustasosta saatavaa trendia pystytaan kayttamaan hank-
keen johtamisessa innovaatioihin [3]. Mikali odotettu kustannus karkaa sallitun kustan-
nuksen yli tulee projekti keskeyttaa tai vaihtoehtoisesti projektin taloudelliset- ja liiketoi-
minnalliset edellytykset tulee maarittda uudelleen [23]. Jotta yhteistoiminnallisesta han-
ketoteutuksesta ja TVD:sta saatava hyoty realisoituisi myos toteutuskustannuksissa, niin

odotettu kustannus tulisi pystya painamaan myds markkinahinnan alapuolelle.

2.2.4 Tavoitekustannus
Tavoitekustannus on hankesisaltddn perustuva tavoitteellinen kustannustaso, jota hank-

keen osapuolet sitoutuvat hankkeen toteutuksessa tavoittelemaan. Tavoitekustannus tu-
lee asettaa sallitun kustannuksen, markkinahinnan ja odotetun kustannuksen alapuolelle
[23] [13]. Tavoitekustannus asetetaan sallitun kustannuksen alapuolelle, jotta hankkeella
on liiketoiminnalliset toteutusedellytykset. Tavoitekustannuksen asettamisella markkina-

hinnan alapuolelle ohjataan hankkeen toteutus yleistd hintatasoa alemmaksi, jolloin
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hankkeen kehitysta pystytaan johtamaan innovatiiviseen suuntaan [13] ja projektiryhmaa
ohjataan etsimaan aktiivisesti uusia vaihtoehtoisia ratkaisuja perinteisien jo markkinoilla
olevien valmiiden ratkaisujen sijaan. Tavoitekustannus ohjataan myds odotetun kustan-
nuksen alapuolelle, jolloin tavoitetasona hankkeen toiminnassa on jatkuvana prosessina
I6ytaa uusia toimintatapoja ja innovaatioita niin markkinahintaan peilaavien yleisten val-
litsevien ratkaisuiden ulkopuolelta kuin my6s odotetun kustannuksen muodostavien
hankkeen jo maarittdmien ratkaisuiden ulkopuolelta [23]. Hankkeen suunnitteluvaiheen
aikana suunnittelua ohjataan tilaajan tavoitteisiin, arvon tuottamiseen seka annettujen

vaatimuksien tayttdmiseen huomioiden tavoitekustannus yhtena vaatimuksena. [13]

TVD:lle keskeisten hinta- ja kustannusmaarittelyiden keskinaisista suhteista on muodos-
tettavissa kaava, jossa sallittu kustannus on arvoltaan suurin. Markkinahinnan ja odote-
tun kustannuksen tulee olla sallitun kustannuksen alapuolella, joskin odotettu kustannus
voi olla sallittua kustannusta suurempi eron ollessa kiinni kurottava. Tavoitekustannus
asetetaan tavoitteellisen ja innovatiivisen pyrkimyksen vuoksi sekd markkinahinnan etta
odotetun kustannuksen alapuolelle. [23] [13] Nama eri hinta- ja kustannusmaarittelyt

seka niiden valiset suhteet on esitetty kuvassa 5.

> MARKKINAHINTA >
SALLITTU TAVOITE-
KUSTANNUS ODOTETTU KUSTANNUS KUSTANNUS
2 voi olla sallittua kustannusta suurempi 2
edellyttden eron olevan kurottavissa

Kuva 5. Sallitun kustannuksen, markkinahinnan, odotetun kustannuksen seké ta-
voitekustannuksen keskinéiset suhteet mukaillen Ballard & Do et al. [23] [13]

2.2.5 Kustannusten maarittyminen
Niin hankkeelta edellytetty arvo kuin maaritetty sallittu kustannus tulee muodostaa ja

perustua asiakkaan liiketoimintamalliin, eika naita lahtokohtien maarittelyja tule perustaa
arvioihin [3]. Tall6in suunnittelulle on asetettavissa vahva paamaara, johon hankkeessa
tulee paasta suuntaa antavien ja ymparipyoreiden tavoitteiden sijaan. Perinteisessa ko-
konaishinnoitteluun perustuvassa kustannuslaskennassa lahestymistapana on lahtea

nollapisteesta, summata eri osien yksittaiset kustannukset yhteen ja laskea lopuksi talle
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kokonaisuudelle palveluntuottajan kate. Kuvassa 6 perinteinen hinnoittelu on esitetty va-
semmanpuoleisempana kuvaajana. Talla perinteisella tavalla muodostettu hankkeen ko-
konaishinta ei ole riippuvainen asiakkaan kaytettavissa olevasta rahamaarasta [21] ja

voi siten ylittaa tai alittaa asiakkaan hankkeelle varaaman rahamaaran.

Tavoitekustannukseen perustuvassa hankkeessa asiakas maarittda ensin lahtdtasoksi
kaytettavissa olevan rahamaaran eli sallitun kustannuksen ja tata pidetdan hankkeen
toteutuksen lahtétasona [21]. Lahtétason mukaisesta rahamaarasta vahennetaan ensin
palveluntuottajan voittomarginaali ja varaukset seka muita tdhan osuuteen liitettavia ku-
luja [26] . TAman vahennyksen jalkeen on maaritettavissa hankkeen toteutuksen kustan-
nustaso, jolla hanke on toteutettava [21]. Hankkeen tavoitekustannus maaraytyy tasta
sallitun kustannuksen ja katteen erotuksesta, jota hankkeen suunnittelussa lahdetaan
toteuttamaan [21]. Tavoitekustannus allokoidaan ja vastuutetaan mahdollisimman pit-
kalle hankkeen eri tasoille ja eri osille [26] jalkautustasojen riippuessa kuitenkin merkit-
tavasti hankkeen rakenteesta. Kuvassa 6 tavoitekustannukseen perustuva hinnoittelu on

esitetty oikeanpuoleisena kuvaajana.

PERINTEINEN HINNOITTELU
TAVOITEKUSTANNUS HINNOITTELU

Kuva 6. Perinteinen hinnoittelu ja tavoitekustannus hinnoittelu seké laskennan
lahtétasot mukaillen Rybkowski et al. [21]
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Jotta asetettuun tavoitekustannukseen ja sen edellyttdmaan kustannustason pienenta-
miseen on mahdollista paasta, tulee monialaisten tyéryhmien tyostaa hanketta yhteis-
tydssa ja suunnittelun edetessa seurata ratkaisuihin perustuvaa kustannusten kehitty-
mista tarkasti [21]. Kaupallisessa sopimuksessa ja hankkeen toteutuksessa on erotel-
tava kustannukset, riskivaraukset ja kate toisistaan, jotta tavoitekustannusta ja suoritet-

tua hinnoittelua on mahdollista arvioida yhteistyéssa. [3]

2.3 TVD:n tunnistetut hyodyt

Jotta TVD-prosessiin perustuvat hankkeet voisivat olla tehokkaita, edellyttdd se TVD-
prosessin toteutumista kaikissa projektivaiheissa 1api koko projektin alkaen projektin
paamaaran asetannasta, edeten paamaaran mukaiseen suunnitteluun ja ulottuen viela
paamaaran mukaisesti laadittujen suunnitelmien mukaiseen rakentamiseen. [19]. Tutki-
muksien perusteella TVD:n mukaiset projektit ovat toteutettu keskimaarin 15 % markki-
nahintoja halvemmalla ilman laadullista heikentamista tai aikataulullista venyttamista [3].
Do et al. tekemien case tarkastelujen perusteella oli havaittavissa, ettd TVD:n mukai-
sissa projekteissa projektin toteutuneiden kustannuksien suhde budijettiin oli keskimaarin
alempi tavanomaisiin projekteihin verrattuna. Lisaksi naistd case tarkasteluista oli ha-
vaittavissa, ettd TVD:n mukaisissa projekteissa kustannuksien ja budjetin valisen suh-
teen keskihajonta ja vaihteluvali olivat tavanomaisiin hankkeisiin verrattuna pienempia.
[13] Tarkastelussa oli kaytetty Yhdysvaltalaisen Cll Construction Industry Institute jarjes-
ton aineistoja seka kahta yhdysvaltalaista terveydenhuollon organisaatiota, joiden pro-
jekteissa TVD-prosessi on ollut kaytossa. Tutkimuksen johtopaatoksena on todettavissa,
ettd TVD-prosessin mukaiset projektit toteutuivat todennakdisemmin lahelle budjettia
kuin tavanomaiset projektit keskihajonnan ollessa pienempi ja lisdksi budijetillisia epa-

varmuuksia oli naissa hankkeissa vahemman vaihteluvalin ollessa pienempi.

2.3.1 Riskivaraumat
Ballard on esittanyt hypoteesin vuonna 2006, ettd tavoitekustannus metodin kayttami-

sella pystytdan pienentdmaan tydkustannuksia vahentamalla tydvirran vaihtelua seka ti-
lastollisesti pienentamaan projektin kustannusten epavarmuutta ja kustannuksien keski-
maaraista vaihtelua. Kun tydvirtaa pystytdan vakioimaan ja kasvattamaan luottamusta
toteutuvista kustannuksista on talldin mahdollista pienentdd hankkeelle kohdistettavia

riskivaraumia. [27]

Tavanomaisiin hankkeisiin verrattuna TVD:n mukaisissa hankkeissa tarvitaan vahem-
man riskivaraumia ennakoimattomille tapahtumille, kun koko hankkeen riskivaraumista

muodostetaan yksi yhteinen riskipotti erillisien riskien yhteenlaskemisen sijaan. Projekti
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pystyy talléin vastaamaan sille kohdistuvista epavarmuuksista ja riskeistd yhdella pie-
nemmalla rahallisella varautumisella, kuin etta erillisia riskeja pidettaisiin itsenaisina te-
kijoina. [13] Kuvassa 4 on esitetty tyokustannusten, riskivarauksien ja katteen muodos-

tuminen TVD:n mukaisessa projektissa ja projektissa, jossa TVD ei ole kaytossa.

E A
2
W
M =
Kustannuksia nostavat tekijat:
Epdvarmuus E 0 o
Vaarinymmarrys = ':
Puuttuvat detaljit g 5
Véard koardinointi o B A
Tilzusmuutokset § E o
Lgcttamuklsien 9“ ute E uaJ = Kustannuksia nostavat tekijat:
Oikeudenkaynnit = E Epdvarmuus
E Vaarinymmarrys
w Vaara koordinainti
o
o
o Kustannuksia laskevat tekijit:
Luottamus
Yhteistyd
Yhieiset kannustimet
Varhainen yhteistyd
V' BIM tiedonhallinta
Poikkitieteellinen ongelmanratkaisu
Hankehallinta
Suunnittelun ohjaaminen pdamadraan
Yhteinen sijainti
Alkaisemmat tydsuhtest
3 I Ryhmana oppiminen
EI TVD PROJEKTIT TVD PROJEKTIT Lapinakywyys

Kuva 7. Kustannusten hallinta TVD:n mukaisessa projektissa ja projektissa, missé
TVD ei ole kéytbssé mukaillen Do et al. [13]

Do et al. on esittanyt negatiivisa tekijoita, jotka nostavat tavanomaisessa hankkeessa
projektin budjettia ja positiivisia tekijoita, joiden avulla TVD:n mukaisissa projekteissa on
mahdollista saada projektibudjettia pienemmaksi ilman liikevoiton pienentamista. Esi-
merkiksi epavarmuudet, huono tai vaara viestinta, oletettavissa olevat muutokset seka
luottamuksen puute [13] tuovat hukkaa ja ylimaaraista tyota hankkeelle, johon on myoés
hinnoittelussa varauduttava. Tavanomaisissa projekteissa ei mydskaan ole kannustimia,
jotka ohjaisivat hankkeen tydéryhmaa vahentdmaan kustannuksia toisin kuin TVD:n mu-
kaisissa projekteissa [13]. TVD-prosessin mukaisissa projekteissa on tavanomaisia

hankkeita vahemman kustannuksia nostavia tekijoita, vaikka myds TVD:n mukaisissa
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hankkeissa epavarmuus ja vaarinymmarrys ovat hinnoittelussa huomioivia kustannus-
paineen aiheuttajia. TVD hankkeissa on huomattavan paljon tavanomaisesta hank-
keesta kokonaan puuttuvia ja projektibudjettia pienentavia tekijoita. Esimerkiksi luotta-
mus, yhteistyd, poikkitieteellinen yhteistyd, hankehallinta seka ryhmana oppiminen yh-
dessa kaupalliseen malliin rakennettujen kannustimien kanssa painavat projektibudjettia

alaspain tydkustannuksien osalta, mutta ennen kaikkea riskivaraumien osalta [13].

Jotta riskivaraumia voidaan aidosti pienentda TVD:n mukaisessa mallissa, riskeja ei tule
piilottaa kaupallisiin sopimusehtoihin ja pyrkia vierittdmaan niitd edelleen muiden kan-
nettavaksi. Sen sijaan kaikkien tulee ymmartaa riskit, vahentaa niitd ja kantaa ne yh-
dessa. [3] Tata tukee myds Lichtigin ndkemys, ettd Leanin mukaisissa projekteissa on
pystytty yhteistoiminnallisella sopimusmuodolla onnistuneesti vahentamaan tai poista-
maan kokonaan kustannus-, laatu-, aika- ja turvallisuusriskeja [28] , joka nakyy asiak-

kaalla pienentyneena projektibudjettina.

Esitetyistd kustannuksia alentavista tekijoistd on todettavissa, ettd suurin osa naista te-
kijdistéa on tunnettuja Leanin mukaisia kaytanteita, eivatka siten rajoitu pelkastaan TVD-
prosessiin, arvon muodostamiseen tai kustannusmaarittelyihin projektilla. Sen sijaan,
etta TVD-prosessi olisi vain tietty tekniikka, sopimuksellinen asia tai keino hallita kustan-
nuksia projektissa, tulisi se nahda johtamisen tapana ja keinona [3], johon tulee kiinnittaa
huomiota ja nahda projektijohtamisen merkitys, kun TVD:n mukaisien hankkeiden hy-
vyytta tarkastellaan. TVD:n Iahtokohdan ollessa suunnittelukriteerien, kustannuksien, ai-
kataulun ja rakennettavuuden muodostama asiakkaan arvo, joka ohjaa suunnittelua

koko hankkeen lapi vahentaen hukkaa ja tayttaen lopputulemana asiakkaan tarpeet. [3]

2.3.2 Kaupalliset ehdot

Yhteistoiminnallisissa hankkeissa, joka myds TVD-prosessin mukainen hanke l1ahtdkoh-
taisesti on, tulee myds hankkeen kaupallisilla ehdoilla olla erityinen rooli osapuolien si-
touttamisessa ja luottamuksellisien suhteiden rakentumisessa. Naissa hankkeissa sopi-
mus perustuu voiton ja tappion jakamiseen [17], jolloin tavoitekustannuksen alittamisesta
saatava hyoty eli sdastetty rahamaara jaetaan palveluntuottajien ja tilaajan kesken kau-
pallisen sopimuksen mukaisesti. Mikali tavoitekustannukseen ei suunnitteluvaiheessa
paasta ja projekti keskeytetdan, palveluntuottajille korvataan vain syntyneet tyékustan-
nukset ilman liikevoittoa [17]. Yhteistoiminnallisessa hankemuodossa on myds olen-
naista, etta laadittavalla sopimuksella tilaaja ei osta valmista tuotetta vaan ennemminkin
sitouttaa kaikki palveluntuottajat yhteisella sopimuksella ratkaisemaan tilaajan ongelman

[3]. Tall6in on mahdollista muodostaa yhteystyopohja, jonka varaan hanke rakennetaan
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ja niin sopimukselliset kuin luottamuksellisetkin suhteet perustetaan. Kun kaikilla osa-
puolilla on tilaajan kanssa yhtenevaiset sopimussuhteet ja kannustimet, pystytaan koko
hanketta tarkastelemaan ja kasittelemaan yhtena isona kokonaisuutena ja sen menes-
tyminen on riippuvainen kaikkien eri osapuolien ja osa-alueiden yhteisesta onnistumi-
sesta. Talloin ei eri osapuolien tai osa-alueiden valille paasteta syntymaan osaoptimoin-
tia yksittaisen tahon eduntavoittelemisen vuoksi tai tallaisissa tilanteissa osaoptimoin-
nista syntyneesta hyoddysta ei siten realisoidu voittoa yksittaiselle osapuolelle. Epdonnis-
tuneessa tilanteessa, suunnittelijoiden ja rakentajien kannustinjarjestelman ollessa haja-
nainen ja mahdollisesti ristiriidassa tilaajan etujen kanssa, ei hankkeella pystyta edista-
maan kustannussaastoja ja tilaajan kustannukset nousevat heikon suunnittelun ja vuo-

rovaikutuksen johdosta [13] .

Kaikki hankkeen osapuolet tulee kiinnittda hankkeelle yhdeksi kokonaisuudeksi eika vain
omaa yksittaistd osatehtdvansa suorittamaan. Talldin heidan panoksensa on kaytetta-
vissa riittdvassa maarin, tarvittavalla hetkella ja heidat saadaan sitoutumaan niin omaan
tehtavaansa kuin koko hankkeeseen. Projektiorganisaatio, joka koostuu tilaajasta ja pal-
veluntuottajista seka naiden kaikkien eri osapuolien tyontekijoista, on saatava toimimaan
yhtena tyoryhmana paivatasolla. TVD-prosessissa yhdistyvat Leanin mukaiset kaytan-
teet ja metodit yhdistaen suunnittelun ja rakentamisen yhtenaiseksi kokonaisuudeksi.
Vaikka kaytanteet ovat hyodyllisia ja tarpeellisia, niin silti edellytetaan tekijoilta oikeaa
asennetta ja kaytosta. [3] Yhteistoiminnallisen hankemuodon organisoimien ja sen si-
salla Leanin mukaisen kulttuurin luomien edellyttda ihmisten johtamista ja useimmiten

myOs muutosjohtamisen taitoja.

2.3.3 Kustannusten hallinta
Do et al. mukaan suurin hyoty TVD:ssd on mahdollisuus hallita projektin budjettia koko

hankkeen elinkaaren ajan [13]. Sen sijaan, ettd lopulliset kustannukset muodostuvat
suunnittelun lopputuotteen perusteella, kustannukset ovat suunnittelun reunaehto, joita
tarkastellaan heti hankkeen alusta lahtien. Rakennushankkeen kaikkien OAEC (Owner,
Architect, Engineer, Constructor) osapuolien aikaisella sitouttamisella on paras mahdol-
lisuus vaikuttaa hankkeeseen ja sita kautta hankkeen kustannusrakenteeseen. Mita ai-
kaisemmin paatoksia ja ratkaisuja pystytdan tekemaan, sitd suurempi kustannusvaikutus
niilld on. [21] Lisaksi toimittajien ja muiden hankinnan osapuolien liittdminen hankkeelle
jo suunnittelun aikana johtaa parempaan kokonaiskuvan hallintaan, parempaan kasityk-

seen suunnitelmista ja vAhempaan kysymysmaaraan tyémaalla. [13]
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Tavoitekustannuksen asettamisen jalkeen suoritetaan toteutusvaiheessa rakennus-
suunnittelu ja itse rakentamistyd, jolloin toteutuneisiin kustannuksiin ja hankkeen budjet-
tiin on mahdollista vaikuttaa koko toteutusvaiheen ajan aina rakentamisen loppuun ja
kayttédnottoon saakka. Kuten Do et al. toteaa, ettd TVD:n mukaisissa projekteissa pro-
jektikustannus ei ole kiinted ennalta maaratty arvo vaan missa tahansa projektin vai-
heessa on mahdollista alentaa projektikustannuksia [13], joskin mydhempien vaiheiden
muutoksilla on monesti pienempi vaikutus projektibudjettiin verrattuna projektin alkuvai-

heessa tehtaviin ratkaisuihin ja paatoksiin.

Projektin varhaisessa vaiheessa tilaajan on edellytettdvd ja edesautettava kaikkien
OAEC osapuolien sitoutumista hankkeeseen ja talldin on parempi mahdollisuus paasta
haluttuihin tuloksiin kuten nopeuteen, tehokkuuteen, vaikuttavuuteen seka kustannuk-
sien kautta sidottuihin ratkaisuihin [29]. Kuvassa 8 on esitetty MacLeamyn Curve -nimella
tunnettu diagrammi, jossa tarkastellaan rakennushankkeella tehtavien ratkaisuiden vai-
kuttavuutta suhteessa hankevaiheeseen. Diagrammin kuvaaijilla esitetdan projektin ete-

nemiseen verrattaessa:

e suunnittelussa tehtavien paatoksien ja ratkaisuiden voimakkaasti vahenevaa
mahdollisuutta vaikuttaa hankeen muuttujiin kuten aikatauluun, kustannuksiin ja

toiminnallisuuteen,

¢ suunnitelmamuutoksina tehtavien ratkaisuiden ja paatdksien voimakkaasti kas-

vavaa kustannusvaikutusta,
e tavanomaisen rakennushankkeen suunnitteluprosessin jakautumista suunnitte-
luty6éta eteenpain vietdessa eteenpain ja

o tavoitteellista yhteistoiminnallisen hankkeen suunnitteluprosessin jakautumista,
jossa kaikkien osapuolien yhteistydlla ja panoksella kyetdan aikaisen vaiheen

suunnittelutydhén. [29]
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Effort / Effect

Pre-design
Schematic design
Design
developement
Construction
documentation
Procurement
Construction
Administration
Operation|

== == == Ability to impact cost and functional capabilities
wem  wem == (Cost of design changes

m— Traditional design process

== Preferred design process

Kuva 8. MacLeamyn kuvaaja CURT mukaan [29]

Paras ajankohta tehda paatoksia on hankkeen alussa, jossa mahdollisuus vaikuttaa
hankkeen toteutuskustannuksiin, toimintoihin ja tilaajan tavoitteiden mukaiseen arvoon
on suurin ja toisaalta hankkeen alussa suunnitelmamuutoksista aiheutuvat kustannukset
ovat kaikista pienimpia. Hankkeen alkuun sijoittuvissa esisuunnitteluvaiheessa, konsepti
suunnittelussa ja suunnittelun kehitysvaiheessa suunnitteluprosessin on oltava kayn-
nissa ja suunnittelua on pystyttava edistamaan isolla volyymilla suunnitelmatyon tark-
kuustaso huomioiden. Suuri suunnitteluvolyymi ei saa tarkoittaa suunnittelun edistamista
suunnitteluvaihetta tarkemmalle tasolle. Tavanomaisessa suunnittelun toteutuksessa,
suunnitteluvolyymilld tarkasteltuna, tehddan suurin osa suunnittelutuotannosta vasta

luonnos- ja kehitysvaiheiden jalkeen rakennussuunnitelmien laadintavaiheessa, jolloin
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mahdollisuus vaikuttaa toteutuskustannuksiin, toimintoihin ja tilaajan tavoitteiden mukai-
seen arvoon on merkittavasti pienempi ja lisdksi tehtavilld suunnitelmamuutoksilla on

huomattavasti suuremmat kustannusvaikutukset.

MacLeamy Curve:n esittamien taloudellisen nakdkulman lisaksi aikaisella OAEC sitout-
tamisella estetdan vastakkainasettelu omistajan ja suunnitteluryhman valille, joka voi
syntya omistajan eparealistisista toiveista mihin omistajalla itselldan ei todellisuudessa
ole varaa. Taman epakohdan myodhaisen tunnistamisen vuoksi muodostuu uhka, etta
tilaaja pyrkisi valuttamaan taloudellista riskid sopimusteknisesti alaspain palveluntuotta-
jille. Tallaisessa tilanteessa lopputuloksena on vastakkainasettelun lisdksi vimehetken
kustannusleikkauksia, jotka on irrotettu projektikokonaisuudesta ja jotka johtavat komp-

romisseihin suunnittelussa ja rakentamisen laadussa. [21]

2.4 TVD:n haasteet ja rajoitteet

Vaikka TVD olisi sovellettavissa minka tyyppiseen projektiin tahansa, on se lahtdkohtai-
sesti luotu yhteistoiminnallisiin projektitoimituksiin, joissa projektitiimille on luotu yhteiset
kaupalliset tavoitteet, yhteinen projektiorganisaatio, Leanin mukainen johtamisfilosofia ja
kaytanteet seka edella mainittujen lisdksi hankkeella on teknologisesti edistetty yhdessa
tyoskentelya ja estetty siiloutuminen. [30] TVD:n ja Leanin edut nousevat esille sita voi-
makkaammin mita kompleksisempi projekti on ja mitd enemman siina on riskitekijoita [3].
Tunnistettut rakennusalan TVD:n mukaisten projektien haasteet, jotka on onnistuttu val-
mistavassa teollisuudessa poistamaan, ovat olleet yleiskustannuksien hinnoittelu seka
sopimukselliset asiat, jotka ovat johtaneet kustannusylityksiin ja tilaajan tyytymattomyy-
teen [3]. TVD:n osalta on tunnistettu tekijoita, jolloin TVD ei ole menetelmana toimiva tai
siitd ei saada siltd odotettuja tuloksia. Tallaisien projektien ominaispiirteita, joihin TVD ei

sovellu ovat muun muassa:

e projektit, jotka on ennalta suunniteltu Iahestulkoon kokonaan tai edellyttavat vain
vahan mukauttamista paikallisiin olosuhteisiin ja lisdksi suunnittelu on toteutettu
jo aikaisemmassa vaiheessa niin pitkalle, ettd suunnitteluun osoitetut lisdpanos-

tukset eivat tuota lisdhyotya.

e projektit, joihin ei ole tarjolla palveluntuottajia, jotka pystyisivat toteuttamaan

TVD:n mukaisia prosesseja. [3]
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Lisdksi Zimna et al on listannut TVD:n kayttamista rajoittavia tekijoita, jotka on todettu

estavan menetelman kayttamista nykyistd enemman. Naitd ovat muun muassa:

o Tarkan ja luotettavan maarittelyn puuttuminen tilaajan tavoitteiden mukaisessa

arvossa ja sallitussa kustannuksessa.

o Haasteet saada suunnitteluvaiheeseen luotettavaa kustannustietoutta konsepti-

suunnitelmien perusteella projektikustannusten vertailemiseksi.

e Kustannussaastojen todentaminen vasta suunnitteluvaiheen lopuksi, jolloin estyy

mahdollisuus tilaajan tavoitteen mukaisen arvon lisddmiseen.

e Epaonnistuminen asetettaessa sallittua kustannusta ja siten myds projektibudjet-
tia johtaen huonoihin muutoksiin elinkaarikustannuksissa ja suunnitteluinnovaa-

tioiden hyddyissa.

e Rahoituksen joustamattomuus projektibudjetissa, vaikka sijoitetun paaoman

tuotto sen mahdollistaisi. [3]

2.5 TVD:n kaytanteet ja periaatteet

TVD:n alkupera on lahtoisin valmistavasta teollisuudesta ja Toyotan tuotantojarjestel-
masta (TPS — Toyota Production System) [19], jonka paamaarana oli koko jarjestelman
kattava hukan minimointi ja omistajalle arvon tuottaminen [28] asetetussa kustannusraa-
missa. Glenn Ballard esittda vuonna 2011 tehdyssa julkaisuissa, ettd suurin osa TVD:n
mukaisista rakennushankkeista on ollut terveydenhuolto- tai koulutussektoreille [16], jos-
kin tdman jalkeen on TVD-prosessia kaytetty monissa muissa hankkeissa useilla eri sek-

toreilla.
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2.5.1 TVD:n perustavat kaytanteet

Macomber et al. julkaisi 2009 ensimmaisena TVD:n maaritelman ja samassa yhteydessa
maariteltiin TVD:n yhdeksan perustavaa kaytannetta, jotka mahdollistavat TVD:n mukai-

sen toiminnan suunnitteluprosessissa. Nama perustavat kaytanteet ovat Macomber et

al. mukaillen:
1. Tiivis yhteisty0 asiakkaan kanssa tavoitteen mukaisten arvojen maarittdmiseksi
2. Suunnittelun johtaminen oppimiseen ja innovointiin
3. Suunnittelun ohjaaminen budjetin ja tavoitteiden mukaisten arvojen mukaan
4. Yhteistyossa tehtava projektin toteutuksen suunnittelu seka jatkuva parantami-

nen
Tuotteen ja tuotannon suunnittelu yhtaaikaisesti OAEC kokoonpanolla
6. Yhdessa loppukayttdjan kanssa suunnitteleminen

Pienissa ja monialaisissa ryhmissa tyoskentely oppimisen ja innovoinnin aikaan-
saamiseksi

8. Yhteisessa Big Roomissa tydskentely yhdessa suunnitellen

Jéalkianalysoinnin tekeminen koko hankkeen ajan toiminnan kehittamiseksi

Macomber et al. korosti, etta kaikki perustavat kaytanteet on saatava kaytantoon ja kayt-
tdéon, eika niista voida poimia vain muutamia yksittaisia projektille. Naiden kaikkien yh-
deksan kohdan toteutuminen luo perustan myos muiden Leanin periaatteiden ja kaytan-
teiden kayttdonottamiselle. [15] TVD:n kaytanteiden ja periaatteiden taustalta on syyta
huomata, ettd TVD perustuu Leanin mukaisiin integroituihin projektitoimituksiin ja jossa
Lean kulttuuri itsessaan perustuu yhteistydlle, luottamukselle, jaetulle paatdksenteolle,

kattaville lupauksille seka riskin jakamiselle. [21]

2.5.2 TVD:n toteutusperiaatteet

Ballard on esittanyt TVD:n mukaisen prosessin toteutuksen vaiheet ja TVD:n toteutumi-
sen edellyttdmat paatdksentekopisteet, joissa projektin jatkamisen edellytykset aina
maaritetdan. Projekti on jaettu kuuteen vaiheeseen, jossa seuraavaan vaiheeseen siir-
tyminen edellyttda edellisen vaiheen hyvaksytyn paattdmisen ja varmistuksen, etta seu-

raavaan vaiheeseen on jatkamisedellytykset. [23]

TVD-prosessi alkaa ensimmaisessa vaiheessa projektin esisuunnittelulla, josta projekti
siirtyy toisen vaiheen projektimaarittelyyn. Tassa projektimaarittelyvaiheessa laaditaan
liketoimintasuunnitelma ja valmis liiketoimintasuunnitelma validoidaan samalla kun
hankkeen tavoitekustannus maaritetaan ja asetetaan. Mikali hankkeella ei ole liiketoi-

minnallisia edellytyksia ja hanketta ei lahdeta toteuttamaan, niin se paatetaan tahan vai-
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heeseen. Mikali hankkeella todetaan olevan toteutusedellytykset, niin hanke siirtyy kol-
manteen suunnitteluvaiheeseen, jossa hanketta suunnitellaan eteenpain tavoitekustan-
nuksen ja muiden reunaehtojen perusteella. Jos projektin osapuolet eivat pysty saamaan
suunnitteluratkaisua annetuissa reunaehdoissa ja asetetussa tavoitekustannuksessa,
niin silloin liiketoimintasuunnitelma on avattava ja tehtava projektimaarittely uudelleen tai
hanke paatetdan tdhan vaiheeseen. Suunnittelusta hanke siirtyy neljanteen vaiheeseen
luvitukseen ja siitéd edelleen viidentena olevaan rakentamisvaiheeseen, jossa hanke to-
teutetaan rakentamalla kohde tavoitekustannukseen laadittujen suunnitelmien ja luvituk-
sen mukaisesti, edellyttaen edeltavan suunnitteluvaiheen pystyneen toteuttamaan suun-
nittelun projektimaarittelyn mukaisesti ja luvituksen menneen lapi suunnitelmien mukai-
sena. Tavoitekustannuksen mukaisen rakentumisen jalkeen on viimeinen eli kuudes
vaihe, jossa palkkio osoitetaan palveluntuottajille kaupallisten ehtojen mukaisesti. Ku-
vassa 6 on esitetty TVD-prosessin toteutuksen vaiheet ja paatdksentekopisteet hank-

keen elinkaarella.
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— PALKKIO, LHKEVAIHTO

Kuva 9. TVD-prosessin mukaisen hankkeen toteutuksen vaiheet ja pééatbksente-
kopisteet esisuunnittelusta palkkion maksamiseen Ballardia mukaillen [23]

2.5.3 Leanin mukaiset kaytanteet
TVD on metodina yhteistyOkulttuuriin perustuva kaytannon sovellus integroidusta Leanin

mukaisesta projektitoimituksesta (ILPD — Integrated Lean Project Delivery), jossa kes-
keiset tunnistetut ILPD:n ominaispiirteet ovat viestinta, kyky tunnistaa, jakaa ja hallita niin
visioita kuin riskejakin. [22] Novak esittaa, ettd TVD:n toteutuksessa hankkeen osapuo-
lien on pystyttava iteratiiviseen suunnitteluprosessin vaatimaan tietojenvaihtoon, talou-
delliseen lapinékyvyyteen ja keskeneraisien tietojen jakamiseen. [22] Palveluntuottajille
esitetyt vaatimukset eroavat tavanomaisesta ja perinteisesta toimintamallista, jossa

hanke pilkotaan osiin ja toteutetaan itsenaisina ja irrallisina osatehtavina tai tyosuorit-
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teina. Novak nostaa lisdksi esille keskeneraisien ideoiden tuomisen julki projektiryh-
massa seka tilaajan aktiivisen osallistumisen [22], jotka my6s poikkeavat tavanomai-
sesta toimitavasta. Talldin keskeneraisien ja karkeiden luonnosten esittdminen muille
osapuolille edellyttda hyvaa luottamusta, jotta arvostelu ei kohdistu henkil66n itseensa.
Tilaajan aktiivinen rooli edesauttaa suunnittelun ohjaamista oikeaan suuntaan ja lisaksi
tilaajan aktiivinen mukana olo mahdollistaa kevyempaa paatdksentekoa, kun kaikkia
paatdksenteon edellyttavia asioita ei tarvitse nostaa hankkeen ulkopuoliseen paatdksen-

tekoon ja tuottaa sen edellyttdmia kattavia tausta-aineistoja perusteluineen.

Kun hankkeen pddmaarana on suunnitteluvaiheessa saavuttaa parhaat ratkaisut, niin
oikeat kaytanteet ja tyokalut edesauttavat poikkitieteellisien ja monialaisien suunnittelu-
ryhmien toimintaa TVD ymparistossa. Alves et al mukaan parhaiten TVD:ta tukevat

Leanin mukaiset kaytanteet ovat:
¢ Yhteiset tydskentelytilat
e Big Room
e Seinataulut
o Monitieteelliset suunnitteluryhmat
o Tietomallinnus ja visualisointi
¢ Prototyypit
o Gemba-kavelyt, kohdekierrokset ja kohderyhmat
e Suunnittelun imu-ohjus
e SBD-menetelma (Set-based Design)
e A3 ongelmanratkaisu
e CBA-menetelma (Choosing by advantages)
¢ Innovaatiotydkirjat

e Arvovirta-analyysi [11]

Leanin mukaisia menetelmia ja kaytanteita arvioitaessa ne voidaan jakaa kolmeen eri
ryhmaan riippuen niiden lopputuotoksesta: arvoa maarittavat ja vahvistavat menetelmat,
arvoa parantavat menetelmat ja prosessia parantavat menetelmat. [22] Arvoa maaritta-

vat ja vahvistavat menetelmat auttavat arvonmaaritystydkaluina tunnistamaan ja maarit-
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tamaan asiakasarvon muodostumista. Tallaisia ovat esimerkiksi liketoiminnalliset mitta-
rit, jotka asetetaan lopputuotteelle toiminnallisuuden ja hyodyllisyyden nakékulmasta. Ar-
voa parantavat menetelmat toimivat paatoksentekotydkaluina, jotka auttavat yksildimaan
ja painottamaan eri vaihtoehtojen arvoja ja yhdenmukaistamaan vaihtoehtojen vaikutuk-
sia. Esimerkiksi arvovirta-analyysi, A3-ongelmanratkaisu, tietomallinnus ja CBA-mene-
telma toimivat tallaisina arvoa parantavina menetelmina. Prosessia parantavina mene-
telmien tavoitteena on kaikkien hankejasenien jatkuva parantaminen. Esimerkiksi CBA-
menetelma ohjaa 16ytamaan maaritelmat ja hyddyt tarkasteltavista vaihtoehdoista paa-

toksentekokeskusteluun. [22]

Novak et al. on esittanyt tulokset yhdysvaltalaisen terveydenhuollon rakennushankkeen
yhteydessa laaditusta tutkimuksesta, jonka OAEC osapuolilta haastateltiin kokemuksia
TVD:n ja Leanin mukaisista kaytanteista, kun osapuolet olivat tydskennelleet useita vuo-
sia yhdessa useampivaiheisessa hankkeessa. Haastattelussa pyydettiin arvioimaan eri
menetelmia siten, etta lisddkd menetelma arvoa vai vahentdadkd se hukkaa. Vastaajilla
oli my6s mahdollisuus vastata menetelman vaikuttavan molemmilla tavoilla. Hukan va-
hentamisessa merkittdvimmat tekijat haastateltujen mielesta olivat modulaarinen suun-
nittelu ja mallinnus. Arvon lisdamisessa merkittavimmiksi tekijoiksi haastateltavat nosti-
vat yhteiset tilat ja Big Roomin, ideoinnin sekd CBA-menetelman. [22] Kuvassa 10 on
esitetty TVD:n mukaiset kaytanteet seka vastaajien arvioinnit naiden arvoa lisdavasta ja

hukkaa poistavasta merkityksesta.



29

TVD:n mukaiset kdytanteet ja ndiden vaikutus hankkeelle
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Kuva 10. TVD:n mukaiset kdytéanteet seka naiden arvoa tuottava ja hukkaa véahen-
tavé vaikutus mukaillen Novak et al. [22]

Yksittaisistd menetelmista ja kaytanteistd huolimatta TVD:n mukaisen toiminnan keski-
0ssa on Leanin mukaisesti jatkuva parantaminen, jolla pyritdan saavuttaman tilaajan ta-

voitteen mukainen arvo huomioiden tilaajan asettamat vaatimukset ja rajoitteet.

2.6 Kirjallisuustarkastelun yhteenveto

Rakennusalan perinteisten kustannusperusteisien hinnoitteluiden ja kokonaishintaan
perustuvien toimeksiantojen sijaan on alettu kayttdmaan tavoitekustannuslaskentaan
perustuvaa hinnoittelua, jossa hankesisallon maarityksen lisaksi maaritetaan rakentami-
sen kustannukset jo hankkeen aluksi. Talloin rakennusprojektien tehokkuutta on pystytty
parantamaan, kun rakentamisen ratkaisuja on lahdetty etsimaan jo suunnittelupoydalta
I&htien annetun kustannusraamin puitteissa [10]. Vuonna 2002 valmistuneessa urheilu-
hallihankkeessa oli kaytdssa tavoitekustannukseen suunnittelu — Design to Target Cost,
jossa kustannukset tuotiin suunnitteluperusteiksi ja tata voidaan pitaa TVD-prosessin en-

simmaisena toteutuksena.
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Keskeisena TVD:n lahtdkohtana on tilaajan maarittdmien tavoitteiden mukainen arvo ja
taman arvon maarittaminen hankkeen vaatimuksiksi. Tilaajan maarittaessa vaatimuksia
palveluntuottajille, tulee vaatimuksina esitettavat reunaehdot, kuten sallittu kustannus,
aikataulu, suunnitteluperusteet ja lopputuotteen kayttd, laatia koko tilaajaorganisaatiota
sitovasti ja samalla tulee tilaajan tavoitteena oleva arvo konkretisoitua nakyvaksi. Kun
vastaavasti tilaajan hankkeelle asettamat vaatimukset tulevat toimittajan puolelta taytet-
tavaksi, on toimittajan sisaisissa prosesseissa huomioitava vaatimuksien jalkautus kai-
kissa toimittajaorganisaation sisaisisa prosesseissa ja edellytettava vaatimuksien mukai-
nen toteutus ja toimitus. [20] Talloin kattavien vaatimusmaarittelyiden ja naiden maarit-
telyiden mukaisen toimituksen my6ta muodostuu asiakkaalle se arvo mita hankkeelta on

odotettu ja myds edellytetty.

Toisena keskeisena tekijand TVD:ssa on kustannusmaarittelyt, jolloin hankkeella tulee
maaritettavaksi suurin sallittu kustannus, jota hanke ei voi ylittda. Kun sallittu kustannus
perustuu liikketoimintamalliin, rahoitukseen ja takaisinmaksuaikaan, niin silloin sen ylitta-
miselle ei ole tosiasiallista mahdollisuutta ja mikali hanketta ei pystyta toteuttamaan ase-
tetussa kustannusraamissa, tulee hanke keskeyttaa ja arvioida sen toteutusedellytykset
uudelleen niin rahoituksen kuin sisallonkin puolesta. Hankkeelle maaritetaan myods ta-
voitekustannus, jonka tulee olla sallitun kustannuksen alapuolella ja se maaritetaan ta-
voitteelliseksi ja haastavaksi suhteessa arvon kautta maaritettyihin vaatimuksiin. TallGin
hanketta ohjataan etsimaan innovatiivisia ratkaisuja toteutukselle totuttujen toteutusta-
pojen sijaan. Kun tavanomaisessa hankkeessa kustannukset maarittyvat valmiiden
suunnitelmien mukaan suoritetun hinnoittelun perusteella, pystytaan TVD-prosessin
myota hankkeen suunnittelussa hallitsemaan kustannuksia koko sen elinkaaren ajan tar-
kentuvalla kustannustietoudella. Lahtokohtana onkin, etta kustannukset ovat ennemmin

suunnittelun lahtdtieto kuin lopputulos.

Onnistuneissa TVD:n mukaisissa hankkeissa edullisempi toteutuskustannus tulee osit-
tain alentuneista tydkustannuksista, joita pystytdan pienentdmaan innovatiivisilla ratkai-
suilla kaikkien osapuolien yhteistydssa tehtavan suunnittelun ja toteutuksen kautta. Ty6-
kustannuksia suurempi kustannushyéty syntyy epavarmuuksien ja riskien vahentami-
sella ja poistamisella, kun kustannuksia nostavia tekijoita ei piiloteta sopimusehtoihin si-
saan ja hinnoitella monessa eri vaiheessa. Riskit ja epavarmuudet tunnistetaan naky-
vaksi, jolloin oikeilla toimintatavoilla ja kaytanteilld pystytaan hallitsemaan naita parem-
min. Lisaksi hankkeen riskivaraumia voidaan hallita yhdessa sopien isompina kokonai-

suuksina eika yksittaisina tekijoina.
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TVD-prossin vahva yhteys Leanin mukaiseen johtamisfilosofiaan pitaakin TVD:ta osittain
sateenvarjomaisena tekijana Leanin mukaisessa toiminnassa ja onnistuneen TVD-pros-
sin edellytyksena on toimivat Leanin mukaiset kaytanteet. Keskeisena onnistumisen
edellytyksena TVD-prosessille on tilaajan tavoitteen mukaisen arvon maaritys ja kustan-
nusmaarittelyt, mutta naitd suurempana edellytyksena on kuitenkin tiivis yhteisty6 ja yh-

dessa tekeminen kaikkien osapuolien kesken seka jatkuva parantaminen.
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3. TUTKIMUSPROSESSI

Tasséa tutkimuksessa selvitetaan, onko tarkastelluissa kolmessa kotimaisessa allianssi-
hankkeessa TVD-prosessi kaytdssa ja miten TVD-prosessia on nailla hankkeilla toteu-
tettu. Tutkimuksen perusteella on mahdollista arvioida miten teoreettinen ndkékulma ja
kaytannon toteutus kohtaavat, onko TVD-prosessilla saavutettu haluttu vaikutus kehitys-
vaiheessa ja lisaksi tutkimuksen perusteella voidaan tehda johtopaatoksia mitka tekijat

johtavat onnistuneeseen TVD-prosessiin yhteistoiminnallisissa projektitoimituksissa.

Useassa kotimaisessa allianssihankkeessa TVD- tai tilaajan tavoitteisiin suunnittelu -
prosessi on ollut osana kehitysvaihetta [31] [24] [32] [33] seka suunnittelua ja suunnitte-
lun johtamista. Rantatunnelin allianssissa, jonka kehitysvaihe toteutettin 08/2012 —
06/2013, oli Tampereen kaupungin ja Liikenneviraston muodostamassa allianssissa uu-
tena toimintatapana Big Room-tydskentely ja TVD-prosessi, joita pidettiin erittdin onnis-
tuneina ja TVD-prosessi saavutti hankkeen kehitysvaiheen jalkeen laaditussa Arvoa ra-

halle -raportissa esitettyna erinomaisen tuloksen. [31]

Méaen laatimassa tutkimuksessa selvitettiin kahden Suomessa toteutetun allianssihank-
keen TVD-prosessin onnistumista, joissa molemmissa tapauksissa TVD-prosessin to-
dettiin epaonnistuneen. Yhtena keskeisimpina epaonnistumisen syina oli tilaajan tavoit-
teiden maarittamisen vaikeus, jolloin suunnitteluratkaisuja ei ollut mahdollista arvottaa ja
painottaa hankkeen parhaaksi huomioiden kustannusperusteet tehtavissa valinnoissa.
[34] Lopputuloksena syntyy ei-toivottava tilanne, jossa hankkeen laajuuden ja laatutason
maaritys ei liity kiinteasti hankkeen kokonaiskustannuksiin, vaan johtaa syntyneessa

kustannuspaineessa sisallén karsimiseen ja halpuutukseen.

3.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Jotta TVD-prosessin merkitysta yksittaisissa allianssihankkeissa on mahdollista maarit-
tda ja myos selvittdd miten TVD-prosessia naissd hankkeissa on toteutettu, valikoitui
tutkimuksen lahestymistavaksi kvalitatiivinen ja abduktiivinen tutkimus. Kvalitatiivisen eli
laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen eldaman kuvaaminen ja kvalitatiivisen
tutkimuksen avulla on mahdollista saada ehdollisia selityksia aikaan ja paikkaan sidot-
tuina. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan 16ytdmaan tai paljastamaan tosiasioita
eika niinkdan todentaa olemassa olevia vaittamia. [35] Tutkimuksessa havainnoitavaa

iimiota tarkastellaan ja analysoidaan abduktiivisesti eli teoriasidonnaisesti. Tutkimuk-
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sessa keratyn aineiston faktat kartoitetaan ja havainnoidaan, jonka jalkeen muodoste-
taan kuva ilmiésta. [36] Tatad saatua kuvaa tulkitaan ja verrataan myds teoriaan tukeu-

tuen.

Tutkimus toteutettiin yksittdismenetelmana, jolloin tutkimuksen lahtétietoina kaytettiin
haastattelusta saatavaa informaatiota. Aikahorisontiltaan tutkimus oli poikittaistutkimus,
jossa tutkimuksessa kaytettava tieto perustui pelkastaan yhdella haastattelukerralla
haastateltavilta saataviin tietoihin. Haastatteluissa keskityttiin kehitysvaiheessa saatui-
hin tuloksiin ja koko kehitysvaiheen toimintoihin. Aikajanteeltdan olevat poikittaistutki-
mukset ovat usein lyhyella aikavalilla toteutettuja haastattelu tutkimuksia [36], kuten ta-

makin tutkimus.
Hirsjarvi et al. ovat listanneet kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisiksi piirteiksi esimerkiksi:

kokonaisvaltainen tiedonhankinta luonnollisissa tilanteissa

- ihminen tiedonkeruun valineena
- aineiston hankinnassa laadulliset metodit
- kohdejoukon valinta maarittaen

- tutkimussuunnitelman tarkentaminen tutkimuksen edetessa

tapauksien ainutlaatuisuus [35]

Tassa tyossa tiedonkeruu toteutettiin haastattelemalla puolistrukturoituina haastatteluina
kolmen eri allianssin tyontekijoita. Laadullisessa tutkimuksessa on luonteenomaista kat-
sella tarkasteltavaa ilmi6ta useasta eri nakdkulmasta, problematisoida itsestaan selvat
nakokulmat ja analysoida aineistoja johtolankoina [37]. Haastattelu mahdollistaa aineis-
ton keruun saantelya joustavasti tilanteen mukaan ja vastaajia kuunnellen [35]. Puo-
listrukturoidussa haastattelussa on mahdollista vapaasti keskustellen vieda haastattelua
johdetusti eteenpain ja antaa vastaajalle mahdollisuus kertoa hanen kokemistaan tar-
keista asioista tarkemmin ja syvemmin. Haastateltavat henkilét valikoitiin siten, etta he
edustivat allianssin kolmikannan eri osapuolia — tilaajaa, rakentajaa seka suunnittelijaa.
Allianssin toiminnassa kolmikannan toteutuminen on onnistumisen edellytys ja tutkimuk-
sessa oli merkityksellistd nahda, miten eri osapuolet nakivat saman yhteisen allianssin
sisdisen toiminnan toteutumisen. Toisaalta tarkastelemalla kerattya aineistoa kolmikan-
nan osapuolien ndkékulmasta, on mahdollista tulkita niin suunnittelijoille, rakentajille kuin
tilaajille yhteisia nakemyksia yli allianssirajojen. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa
kaytiin kattavasti l1api allianssin kehitysvaihe ja haastattelija ohjasi kasiteltavia aihepiireja

haastattelurungon pohjalta keskustelun kuitenkin soljuessa polveilevasti eteenpain. Tut-
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kimuksen alkuperaisena suunnitelmana olleen TVD-prosessin sisalto ja tulokset kotimai-
sissa infra-allianssihankkeissa laajeni tutkimusta tehdessa siten, etta tutkimukseen otet-
tiin infrahankkeiden lisaksi talohanke, jotta tarkasteluun saatiin tuotua laajempaa nako-
kulmaa. Kirjallisuustarkastelun perusteella TVD:ta on talopuolella kaytetty pidempaan ja
tutkittu huomattavasti enemman kuin infrapuolella. Naiden kahden alan projekteissa on
eroja toimintaymparistdssa ja kotimaassa talopuolella on TVD-prosesseja pidetty onnis-
tuneina menetelmind. Lisaksi tutkimuksessa nakokulmaa laajennettiin pelkasta TVD-

prosessista sivuamaan myos Leanin mukaiseen johtamiseen ja toimintatapoihin.

3.2 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen alkuperaisena tavoitteena oli selvittda kattavasti kotimaisien allianssihank-
keiden TVD-prosessin sisdltda ja saavutettuja tuloksia. Tutkimustavoitteen asettamisen
jalkeen laadittiin kirjallisuuskatsaus, jossa perehdyttiin vertaisarvioituihin aineistoihin
sekd muuhun kirjallisuuteen. Kirjallisuuskatsauksen |dhdeaineistona on kaytetty myds
muita julkaisuja kuten vaitoskirjoja, konferenssijulkaisuja, allianssihankkeiden itse tuot-
tamia aineistoja seka muita artikkeleita ja julkaisuja. Tyén edetessa muodostui kasitys,

etta merkittava osa vertaisarvioidusta aineistosta kasitteli talopuolen hankkeita.

Ennen tutkimustyon tiedonkeruuta kevaalla 2020 suoritetun kirjallisuustarkastelun ja kir-
jallisuusosuuden kirjoittamisen perusteella muodostui TVD:n teoreettisesta nakokul-
masta heijastuva vahva yhteys Leanin ajatteluun ja sen mukaiseen johtamisfilosofiaan.
TVD:n paaperiaatteet on muodostettu TPS:n periaatteiden lahtékohdista ja ovat siten
pitkalti myds Leanin mukaisia. Tutkimusnakokulmaa laajennettiin pelkastd TVD:sta
enemman Leanin mukaiseen toimintaan ja laadittiin haastattelurunko, jota kaytettiin kai-
kissa haastatteluissa. Haastattelurunko koostui alkuosasta seka neljasta asiakokonai-

suudesta, joiden kautta haastattelut vietiin lapi.

Haastattelurungon alkuosassa maaritetdan haastateltavan yhteys tarkasteltavaan hank-
keeseen seka tehtava ja tydskentelyn pituus hankkeella. Haastattelun ensimmaisessa
asiakokonaisuudessa kysytaan itse TVD-prosessia maarittelyna ja sisalténa, TVD-pro-
sessin kestoa hankkeella seka TVD:n ilmenemismuotoja hankkeella. Tassa osiossa kar-
toitetaan varsin avoimilla kysymyksilla, miten haastateltava nakee ja tunnistaa TVD-pro-
sessin yleiselld tasolla ja isossa kuvassa seka sen mita TVD tarkoittaa kyseisella hank-
keella. TVD:sta kaytetdan suomennosta tilaajan tavoitteisiin suunnittelu ja toisessa asia-
kokonaisuudessa selvitetdan hankkeelle asetetut tilaajan tavoitteet; miten ne hank-
keessa muodostettiin ja asetettiin, miten tavoitteiden saavuttaminen varmistettiin ja mi-

ten TVD-prosessi vaikutti tilaajan tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Kolmannessa asiakokonaisuudessa kaydaan lapi hankkeen kehitysvaiheen kustannus-
ja hintamaarittelyja, riskivaraumia seka kustannusohjausta. Lisaksi kolmannessa osassa
kysytaan, millaisia kokemuksia haastateltavalla on TVD-prosessista ja miten arvon muo-
dostus ja tilaajan tavoitteisiin suunnittelu koettiin. Neljannessa asiakokonaisuudessa
haastatellaan Leanin merkitysta hankkeella ja sen roolia tavoitteiden saavuttamisessa.
Neljannessa osiossa kaydaan lisaksi lapi listan omaisesti Macomber et al. maarittamat
yhdeksaan TVD-prosessin perustavaa kaytannetta ja Alves et al. maarittdmat 13 TVD:ta
tukevaa Leanin mukaista kaytannetta. Naihin listoihin vastataan lyhyillda vastauksilla,
mitka naista kaytanteistd ovat olleet hankkeella kdytdssa ja miten ne ovat toteutunut

hankkeella. Haastattelulomake on esitetty liitteessa A.

3.3 Datan keraaminen ja analysointi

Tutkimustavoitteen tarkentumisen ja haastattelurungon laatimisen jalkeen maaritettiin
hankkeet, joita haluttiin tarkastella tutkimuksessa ja arvioitiin henkilét, keitéa kyseisista
hankkeista halutaan tarkastella. Haastattelujen riittavaksi maaraksi paatettiin noin kym-
menen kappaletta, joiden perusteella on mahdollista luoda kasitys ja analysoida hank-
keita otoksen kasvamatta kuitenkaan lilan suureksi. Hankkeiksi valittiin kolme eri koti-
maista allianssihanketta, joista kaksi on infrahankkeita ja yksi talohanke. Allianssin toi-
minnassa kolmikannaksi - tilaaja, rakentaja, suunnittelija - sanotun asetelman toteutumi-
nen on onnistuneen toiminnan edellytys, jolloin haastateltaviksi henkiloiksi haluttiin kaik-
kien allianssin osapuolien nakemys. Valitusta kolmesta hankkeesta valikoitiin haastatte-
luun eri osapuolien edustajat, jotka ovat olleet hankkeessa mukana koko sen elinkaaren
ajan. Haastateltavat kutsuttiin haastatteluihin soittamalla, jolloin heidan kanssaan oli kes-
kustelu ennen haastattelua haastatteluajan sopimiseksi seka kerrottu, mitd haastattelu
paapiirteissaan tulee pitamaan sisallan. Haastattelun kestoksi oli sovittu 30-60 minuuttia
riippuen haastateltavan ajankaytésta. Tutkimustydn ja haastatteluiden osalta sovittiin
haastateltavien kanssa, etta niin hankkeita kuin vastaajiakaan ei kasitella tunnistettavasti
ja haastatteluiden siséltd pidetaan tassa tydssa esitettyja asioita ja lainauksia lukuun ot-

tamatta luottamuksellisena.

Haastatteluiden aluksi pyydettiin haastateltavalta nauhoituslupa ja kaytiin lapi mita alli-
anssihanketta haastattelussa kasitellaan ja miké on haastateltavan rooli kyseisen hank-
keen organisaatiossa niin tittelin kuin tehtdvakuvan mukaan. Lisdksi haastateltavalta ky-
syttiin, kauanko han on ollut hankkeella allianssin eri vaiheiden nakdékulmasta ja vuo-
sissa. Nain pystyttin saamaan kasitys haasteltavan ymmarryksesta allianssin elinkaa-

rella tarjousvaiheesta kehitysvaiheeseen ja edelleen toteutusvaiheeseen. Lahes kaikki
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haastateltavat olivat olleet koko allianssin elinkaaren mukana. Haastattelun alussa kay-
tiin 1api, ettd haastattelussa pyritdan keskittymaan allianssin kehitysvaiheeseen ja TVD-
prosessiin siina. Lisaksi haastattelun aluksi kaytiin l1api haastattelun runko, jotta haasta-

teltavalle syntyi kokonaiskasitys siitd, miten aihetta tullaan kasittelemaan.

Haastattelut toteutettiin kesakuussa 2020 ja kaikki haastattelut pidetiin virtuaalikokouk-
sina johtuen vallitsevasta koronatilanteesta ja etatydsuosituksista. Haastatteluja suori-
tettiin yhdeksan kappaletta, jotka kestivat 46 min ... 75 min. Haastateltavina oli kolme
tilaajan edustajaa, kolme rakentajan edustajaa seka kolme suunnittelijan edustajaa. Yh-
destd hankkeesta ei ollut mahdollista haastatella tilaajan edustaajaa ja toisesta hank-

keesta haastateltiin kahta tilaajan edustajaa.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin, jotta niiden jalkianalysointi oli mahdollista. ltse haastat-
telutilanteessa kaytya keskustelua ja esille tulleita vastauksia litteroitiin suoraan paaosil-
taan ja naiden muistiinpanojen perusteella elokuussa 2020 laadittin ensimmainen ai-
neistoanalyysi sekd muodostettiin kasitys tarkasteltavasta ilmiosta ja saaduista tulok-
sista. Tassa yhteydessa tarkasteltavaa ilmi6ta verrattiin myos aiheen kirjallisuuskatsauk-
sen kautta muodostettuun kasitykseen se teoriasta. Taman jalkeen haastattelutallenteet
kuunneltiin uudelleen lapi seka litteroitiin ensimmaisen aineistoanalyysein perusteella
muodostettuja keskeisimpia asiasisaltdja ja paakohtia. Jalkimmaisen aineiston lapikay-
misen ja litteroinnin perusteella tuotetiin tutkimuksen tulokset, laadittiin johtopaatokset ja
suoritettiin pohdinta tutkimustyosta. Tutkimusprosessi eri vaiheineen ja paapiirteittaisi-

neen kestoineen aikatauluun sijoitettuna on esitetty kuvassa 11.
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Kuva 11. Tutkimusprosessi eri vaiheineen aikataulutettuna

3.4 Tutkimuksen toistettavuus ja patevyys

Tutkimuksessa tehtava tulosten tulkinta on analyysissa esiin nousevien merkityksien sel-
kiyttamista ja pohdintaa. [35] Vaikka tutkimuksessa on pyritty valttamaan virheiden ja
virhetulkintojen syntymista on naiden syntyminen mahdollista tutkimusprosessin ja siita

tehtavien monikertaisten tulkintojen aikana.

Tutkimuksen reliaabelius eli toistettavuus mittaa tutkimuksen kykya antaa ei-sattuman-
varaisia tuloksia. [35] Toisaalta luotettavuus ndhdaan toistettavuutena ja johdonmukai-
suutena, jolloin tutkijan on mahdollista toistaa aiempi tutkimus ja saavuttaa samat ha-
vainnot. [36]. Tutkimuksen validius eli patevyys maarittda kuinka hyvin kaytetty mittari tai
tutkimusmenetelma pystyy mittaamaan asiaa, jota sen on haluttu mittaavan. [35], ovatko
mittauksessa kaytetyt menetelmat tarkoituksenmukaisia, analysoidut tulokset tarkkoja ja

havainnot yleistettavissa [36].

Tassa tydssa tulosten osalta vahvuutena on ollut tutkimuksen tekijan aihepiirin tuntemus
kaytannon tasolta. Tutkimuksen laatija on toiminut suunnitteluosapuolena useissa eri al-
liansseissa ja useissa eri kehitysvaiheissa, ollut muodostamassa toteutuksen sisaltéa ja
tuottamassa niin odotettuja kustannuksia kuin tavoitehintaa toteutukselle. Aiheen tuttuus
on edesauttanut suoretuissa puolistrukturoiduissa haastatteluissa kdymaan keskustelua
tarkasteltavasta allianssista ja viemaan haastatteluissa keskustelua paljon pidemmalle
ja syvemmalle mitd ensimmaiset vastaukset olisivat mahdollistaneet. Tama on mahdol-
listanut I16ytdmaan juurisyita tapahtuneelle ensimmaisien yleisien vastauksien takaa. Sa-
maten aiheen tuntemus on mahdollistanut tulkitsemaan saaduista vastauksista tuloksia

ja edelleen jatkojalostamaan saatuja tuloksia. Toisaalta aiheen tuttuuden voi nahda
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my0Os haasteena, kun puolistrukturoitua haastattelua suorittaessa ja omakohtaista koke-
musta omaavana voi antaa haastateltavalle vaikutteita kdydyssa keskustelussa ja sen

ohjaamisessa.

Haastatteluissa oli tunnistettavissa erittdin selkeasti haastateltavien henkilon tuntemus
alliansseista ja naiden kehitysvaiheista. Mikali henkil6 oli toiminut useissa eri allians-
seissa, niin haastatteluissa tuli esille tdma karttunut kokemus ja tarkasteltavan allianssin
suhteutuminen tdhan karttuneeseen kokemukseen. Hankkeiden yksildllisyys ja haasta-
teltavien karttuva kokemus vie mahdollisuuden toistaa tutkimusta sellaisenaan. Tutki-
muksessa keratyn aineiston tulkitsemisella on hyva toistettavuus, joskin aineiston ana-
lysoijan kokemuksella aiheeseen on vaistamatta merkitysta tunnistettavissa tuloksissa

ja etenkin johtopaatdksissa.

Haastatteluissa haastateltin ammattilaisia, jotka ovat useita vuosia toimineet allianssi-
hankkeissa. Haastattelussa tuli iimeisena esille haastateltavan henkilén perehtyneisyys
TVD-prosessiin ja Leanin mukaiseen toimintatapaan ylipaataan. Hyvin aihepiiriin pereh-
tyneet henkildt nakivat omissa hankkeissaan TVD-prosessia ja siihen liittyvid mekanis-
meja ja toimintoja paljon enemman ja merkittdvammassa roolissa kun taasen saman
hankkeen perehtymattomat vastaajat eivat nahneet tai pitdneet naita niin keskeisina te-
kijoina onnistumisien takana. Haastattelujen luotettavuutta yleisella tasolla voi heikentaa
haastateltavan halu antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia [35]. Tama olisi tassa tutki-
muksessa voinut ilmentya siten, etta vastaajat haluaisivat esittdd oman hankkeensa on-

nistuneena ja hyvana esimerkkina.

Taman tutkimuksen haastatteluissa vastaukset erosivat osittain samankin hankkeen si-
salla, mutta tutkimusaineistoa lapikaydessa ei muodostunut kasitysta, etta haastattelujen
luotettavuus olisi karsinyt sosiaalisesti suotavien vastauksien vuoksi. Tata tunnistettua
luotettavuutta merkittavasti heikentavaa tekijaa pyrittiin estdmaan esittdmalla hankkeet
ja vastaajat tyéssa anonyymeina seka rakentamalla avoimen keskustelun kautta luotta-
muksen ilmapiiria kaytyihin keskusteluihin. Haastatteluissa pystyttiin onnistuneesti kes-
kustelemalla avaamaan tapahtuneiden asioiden kehityskaarta ja siten |6ytamaan juuri-
syitd ensimmaisten vastauksien takaa. Toisaalta vastauksista tuli selvasti iimi, etta ai-
heeseen perehtyneet tulkitsivat jyrkemmin esimerkiksi Leanin mukaisien kaytantdjen toi-

mimattomuutta, mikali niita ei toteutettu oppikirjamaisesti.

Taman tutkimuksen patevyydesta on todettavissa, etta suoritetut puolistrukturoidut haas-
tattelut avasivat perinpohjaisesti kasitellyt hankkeet ja toivat kolmikannan kaikkien osa-

puolien nakemykset esille. Mikali tiedonkeruu olisi toteutettu strukturoituna haastatte-
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luna, olisi se johtanut suurella todennakdisyydella vaarinymmarryksiin, kun samaa kasi-
tetta ja termia tulkitaan eri hankkeissa hyvinkin eri lailla. Haastatteluaineistojen perus-
teella on pystytty vastaamaan haluttuihin kysymyksiin ja suorittamaan yhteenvetoja ja
johtopaatoksia. Tutkimuksen patevyydelle loi haasteensa niin korona-ajan vuoksi etana
suoritetut haastattelut kuin tutkimuksen suorittajan oma kasitys kasiteltdvasta aiheesta.
Etana suoritettuja haastatteluja voi kuitenkin pitda onnistuneina, vaikka haastattelut oli-

sivat luontevammin ja luotettavammin pystynyt samassa tilassa toteuttamaankin.
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4. TULOKSET

Tutkimuksen tulokset seka naiden perusteella muodostetut johtopaatdkset esitetaan nel-
jana eri osa-alueena jakaantuen haastattelun mukaisiin osa-alueisiin. Koska Suomessa
toteutettuja allianssihankkeita ei ole lukumaarallisesti monia ja asioiden taustojen ja juu-
risyiden loytaminen syntyy vain luottamuksellisen ja avoimen keskustelun kautta, ei
tassa tyossa tarkasteltavia hankkeita esitella nimilla. Tyossa tarkasteltiin kolmea eri alli-
anssihanketta, joista kaksi oli infra-alan alliansseja ja yksi talonrakennusalan allianssi.
Taman tydn tutkimustuloksissa ja analysoinneissa infrahankkeet erotellaan toisistaan
kayttdmalla maaritelmia infrahanke/infra-allianssi 1 ja 2 seka talohankkeesta kaytetdan
maaritelmaa talohanke/taloallianssi. Haastatellut henkil6t on jaettu tdssa tydssa hank-
keiden mukaisesti A-, B-, C- ja D-henkildiksi siltéa osin, kun tuloksissa tuodaan yksildidysti

esille kyseinen vastaaja.

Haastattelujen perusteella kaikki haastateltavat tunsivat TVD:n termina, mutta kasitykset
TVD:n sisallosta vaihtelivat huomattavasti. Vastauksista oli havaittavissa hankekohtai-
nen kulttuuri ja hankkeen sisalla muodostetut ja eri osapuolien valilla yhtenaiset kasityk-
set, jotka nakyivat vastaajien vastauksissa lapi haastatteluiden. Tall6in yhden hankkeen
sisalla kaikkien osapuolien vastaukset noudattelivat samaa yhtenaista linjaa eika haas-
tatteluissa ollut havaittavissa hankkeita ristiin leikkaavia erillisia rakentajaosapuolen,
suunnittelijaosapuolen tai tilaajaosapuolen ndkemyksia. Haastatteluissa talohankkeen
A-henkild maaritteli yhtenaisen kulttuurin luomisesta ja TVD-prosessin jalkauttamisesta
kaytantoon, etta: ” Projektit ovat orgaanisia kokonaisuuksia. Projektit muotoutuvat teki-
jéiden mukaan ja miten tekijat suhtautuvat asioihin. Sita kautta kokonaisuus syntyy. Meil-
Iakin oli selkeat ideologiset mallit, miten me koettiin homman toimivan, mutta ei se ihan
niin mennytkaan. lhmiset kun ymmartavat asiat eri tavalla. Sitten jouduttiin sopeutu-

maan.”

Usean vastaajan ndkemykset TVD:n ideologian siirtdmisesta kaytantéon muodostetussa
allianssiryhmittymassa kuvastavat toteutuksen vaikeutta. Infrahankkeen 1 A-henkild to-
tesi, ettd "Ei me keksitty koskaan mita TVD on ja miten sita meilla pystyisi soveltamaan.”
ja tdman vuoksi sitéa ei mydskaan vastaajan mukaan saatu hankkeella toimimaan. Infra-
hankkeen 2 A-henkilé vastasi, ettéd "Minulle jai pikkuisen epaselvaksi, ettd mita oikeasti
erinomaista tassa uudessa systeemissa on ja mita silla saavutetaan” vaikka asiaa oli

vastaajan mukaan tyoOstetty erillisissa kokouksissa ja pidetty keskusteluissa esilla.
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Pelkka ideologinen ja oppikirjamainen lahestyminen ei ole riittava eikd myéskaan TVD:n
mukaisten tyékalujen ja kaytanteiden vieminen irrallisina osina hankkeen toteutukseen.
Toimivan lopputuloksen saamiseksi on pystyttava kaikkien osapuolien kaikkien edusta-
jien yhteiselld sitouttamisella liittdmaan hankkeelle muodostettavat kaytannon tyokalut ja
kaytanteet osaksi tilaajan tavoitteisiin suunnittelua. Talléin TVD on mahdollista saada

osaksi johtamisjarjestelmaa ja hanketta on mahdollista johtaa haluttuun suuntaan

Allianssihankkeet ovat Suomessa tuore toteutusmuoto ja ensimmainen suomalainen al-
lianssiurakka kaynnistyi vuonna 2010 [24]. Allianssi hankemuotona on monelle tekijalle
uusi, opiskeluaikaista koulutusta kyseiseen urakkamuotoon ei ole ollut eika kattavaa mo-
nen eri hankkeen muodostamaa kokemusta ole paassyt kertymaan. Talloin yksildiden
kasitys allianssimuodosta prosesseineen muodostuu padasiassa henkilon omasta pe-
rehtyneisyydesta aiheeseen seka kaytannon tydsta hankkeessa tai hankkeilla, joihin han
on osallistunut. Haastatteluissa oli my6s selvasti ndhtavissa, ettd muutama haastatel-
luista oli perehtynyt syvallisemmin niin yhteistoiminnallisiin hankemuotoihin kuin Leanin
ideologiaan ja sitd mydten myds TVD-prosesseihin. Yksiloétason perehtyneisyys ei kui-
tenkaan valittynyt hankkeen sisalla muille osapuolille, vaan hankkeen sisalla osapuolet
sopeutuvat yhteiseen kokonaisuuteen. Infrahankkeen 1 A-henkild naki, etta: "Kylla mei-
dan kaikkien pitaisi opiskella tai lukea mita se TVD naissa hankkeissa on. Hankkeilla ei

ole riittdvasti perusosaamista ja ymmarrysta asian johtamiseksi”.

4.1 TVD tarkastelluilla hankkeilla

Haastattelun ensimmaisessa asiakokonaisuudessa kaytiin 1api vastaajaan henkil6koh-
taista nakemysta TVD:sta ja tilaajan tavoitteisiin suunnittelusta pelkkien termien takana.
Kirjallisuustarkastelun perusteella TVD on tavoitekustannuslaskennasta jatkojalostettu
menetelma ja TVD:ssa maaritetaan hankkeen asiakkaalle tuottama arvo suunnittelukri-
teereiden, kustannuksien ja aikataulujen kautta. Kehitysvaiheessa tilaajan arvon eli tilaa-
jan hankkeelle asettamien tavoitteiden, vaatimuksien ja kustannusraamin sisalta etsitaan
paras mahdollinen sisaltd hankkeelle. TVD-prosessin implementoimiseksi tulee hank-
keen kehitysvaiheessa ensi toikseen maarittda sen sisalto tilaajan tavoitteiden, aikatau-

lun ja sallitun hinnan kautta seka lisaksi luoda prosessit milla TVD:ta toteutetaan.

TVD-prosessin tulisi kattaa koko kehitysvaihe jatkuen osaltaan myds tarkasteluista riip-
puen myds toteutusvaiheeseen TVDD-prosessin deliveryna, jolloin voidaan kehittaa
hanketta viela toteutusvaiheessa niin suunnittelussa kuin rakentamisessa ja tuottaa lisda
arvoa asiakkaalle koko hankkeen lapi. Haastattelun ensimmaisessa asiakokonaisuu-
dessa kaytiin 1api haastateltavilta, ettd milloin TVD-prosessi hankkeella oli kaytdssa ja

miten se ilmeni kdytannodntasolla hankkeen kehitysvaiheen aikana.
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4.1.1 TVD maarittelyna hankkeilla

Tarkastelluissa allianssihankkeissa TVD oli kehitysvaiheessa mukana ja osana kehitys-
vaiheen johtamista. Taloallianssissa TVD-prosessi oli rakentajapalveluntuottajan kilpai-
lutusvaiheessa mukana osana laadullista arviointia, jolloin rakentajaosapuoli laati osana
kilpailutusta esityksensa hankkeen TVD-prosessista ja TVD-prosessin omistajaksi tuli
nimeta henkild vastaamaan prosessista ja sen toimivuudesta hankkeella niin kehitysvai-
heen kuin toteutusvaiheen aikana. Kahdessa muussa tarkastellussa hankkeessa, jotka
olivat infrahankkeita, TVD-prosessi otettiin kayttéon heti kehitysvaiheen alusta ja TVD-
prosessi luotiin osaksi hankkeen prosesseja ilman prosessiin nimettya omistajaa tai vas-
tuuhenkiloa. Toisessa infrahankkeessa TVD-prosessin kaynnistamiseen ja jalkautuk-
seen oli osoitettu tilaajan toimesta allianssin ulkopuolinen palveluntuottaja ja toisessa

infrahankkeessa TVD-prosessi luotiin allianssin palveluntuottajien omalla yhteistyolla.

Infrahankkeessa 1 TVD nahtiin paapiirteissdan annettuna hintana, jonka siséalle niin
suunnittelu kuin rakentaminen pitaad saada mahtumaan ja l&ht6kohtaisesti hinnan tulisi
olla lukittuna sisallén joustaessa. Rahamielessa prosessi nahtiin yksinkertaisena, mutta
haasteena on saada kehitysvaiheen aikana tilaajan tavoitteet taytettya kustannusraamin

pitdessa.

Infrahankkeessa 2 TVD nahtiin niin rakentaja- kuin suunnittelijaosapuolen toimesta tyo-
kaluna jakaa toteuttamisen kustannukset eri tilaajaosapuolien seka eri kolmansien osa-
puolien kesken ja tydkaluna hinnan kireyden osoittamiseen, mutta suurta hyotya TVD-
prosessista ei nahty saavutettavan. Tassa hankkeessa korostui kustannustietoisuus ja
paamaara muodostaa parhaat ratkaisut saavuttaakseen kustannustehokasta rakenta-

mista tilaajan antamiin tavoitteisiin ja vaatimuksiin.

Talohankkeessa TVD:td luonnehdittiin ensisijaisesti hankkeen sisallon kautta, jossa
hankkeelle maaritetdan tilaajan tarpeet ja hanke tuottaa sellaiset ratkaisut, jotka ovat
mahdollisimman hyvia tilaajalle projektin talous huomioiden. Téman hankkeen vastauk-
sissa tuli esille, ettei haeta pelkastaan optimaalista hintaa vaan asiaa lahestyttiin kaksi-
suuntaisena ratkaisuna. Talldin jokin ratkaisu voidaan priorisoida korkealle tilaajan saa-
vuttaessa siitd korkeamman hyddyn, vaikka se maksaisi muita vaihtoehtoja enemman.
Taloallianssin B-henkildon vastauksessa tuotiin korostetusti esille tilaajan tavoitteisiin
suunnittelun lisédksi myds toteutusvaiheen toimitusta, kun vastaaja maaritteli, ettd TVD
on: "Yhteisty6ssa tehty tilaajan tavoitteisiin toimitus. Onko se sitten design vai delivery?
[...] Mutta sen pitdd menna sinne tuotantoon, ettd se on Target Value Design tai Target

Value Delivery.”

Yhteista kaikissa vastauksissa oli, ettd TVD:n yhteydessa nahtiin yhtenevaisesti hank-

keen kolmen eri osapuolen, tilaajan, rakentajan ja suunnittelijan, merkitys lopputuloksen
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saavuttamiseksi. Tilaajan osalta tehtavana nahtiin tavoitteiden, vaatimuksien ja laatuta-
son antaminen hankkeelle, suunnittelijalta sisallon maaritys seka suunnitelma- ja maa-
raaineiston tuottaminen ja rakentajalta seka kustannustietouden etta rakennettavuuden

maarittaminen.

TVD-prosessin keskittyessa hankeen suunnittelun ndkékulmasta ensisijaisesti kehitys-
vaiheeseen ja siinad tavoitekustannuksen muodostamiseen seka tavoitehinnasta sopimi-
seen toteutusvaiheeseen siirryttdessa, on myods toteutusvaiheessa tehtavilla suunnitte-
luratkaisuilla ja toteutusratkaisuilla merkittdva vaikutusmahdollisuus jo sovitun tavoite-
hinnan alittamiseen ja sita kautta kaupallisen mallin my&ta niin tilaajan kuin palveluntuot-
tajien hyodyn saamiseen. Kehitysvaiheen lopussa suunnitteluty6 ei ole viela rakennus-

suunnitelmatasossa vaan suunnittelutyéta tehdaan viela toteutusvaiheessa.

4.1.2 TVD-prosessina hankkeilla

Kolmen tarkasteltavan hankkeen osalta TVD:n kestossa ja mekanismeissa oli huomat-
tavia eroavaisuuksia. Tutkimusosuuden talohankkeella TVD-prosessi kaynnistyi jo kil-
pailutusvaiheessa kestaen koko kehitysvaiheen ja samaa prosessia on jatkettu viela to-
teutusvaiheenkin aikana. Tarkastelluilla infrahankkeilla TVD-prosessi oli molemmissa
kaytdssa kehitysvaiheen alusta, mutta toisella naista infrahankkeista prosessi paatettiin
kehitysvaiheen puolessa valissa ja toisella taasen se keskittyi paaosin viimeisille kuu-

kausille tavoitehinnan asettamisen yhteyteen.

Infrahankkeessa 1 TVD-prosessi kaynnistettiin heti kehitysvaiheen alusta ja sita integ-
roitiin hankkeelle osana hankkeen prosessien luomista. Hankkeelle oli annettu toteutta-
misen kustannusraami valtuustopaatoksella, jota voi pitaa siten myos kirjallisuustarkas-
telun mukaisena sallittuna kustannuksena. Tata annettua kustannusraamia ei ollut lupa
ylittda. Kehitysvaiheen puolessa valissa palveluntuottajien maarittama toteuttamisen
kustannusarvio eli odotettu kustannus vylitti merkittavasti annetun kustannusraamin. To-
detun kustannusraamin ylittdmisen jalkeen hankkeella ei muodostettu uutta tavoitehintaa
tai kustannusraamia eikd mydskaan kayty lapi hankkeen sisaltéa asetettuun kustannus-
raamiin paasemiseksi. Hankkeella tehtiin paatos pitaytya tilaajan tavoitteissa, sisalléssa
kuin laatutasossakin, jolloin ainoaksi liikkumavaraksi jai kustannusten ylittyminen sallitun
kustannuksen yli ilman uutta tavoitekustannuksen tai kustannusraamin maaritysta. Tal-
16in hankkeella todettiin, ettd TVD:n jatkamiselle ei ollut mielekkyytta ja hankkeella kes-
kityttiin painamaan kustannustasoa alaspain tilaajan tavoitteiden ja hankkeen sisallén
pysyessa paasaantdisesti lukittuna. TVD-prosessi paattyi kehitysvaiheen puolessa va-

lissa pois hiipuen, kun todettiin kustannusohjauksen epaonnistuvan ja hankkeella pyrit-
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tiin padsemaan mahdollisimman kustannustehokkaaseen toteutukseen. Hankkeen kus-
tannusohjaus perustui kehitysvaiheen aikana tehtaviin kustannusarvioihin, joissa suun-
nitelma-aineistot tuotettiin ja maaralaskennat laskettiin sovittuun ajanhetkeen ja naiden
aineistojen perusteella suoritettiin kertaluonteisia kustannuslaskentoja kehitysvaiheen
aikana. Hankkeella ei saavutettu tilannetta, jossa TVD-prosessi olisi ollut jatkuvana pro-
sessina ja silla olisi ollut kehitysvaihetta ja suunnitteluratkaisuja ohjaava vaikutus. Osin
tahan vaikutti myos sisallon lukittuneisuus. Infrahankkeen 1 B-henkild kuvasi: "Sen
minkd mina naen TVD:na eli jatkuvana prosessina ohjataan suunnitteluratkaisuja, etta
saavutetaan kustannustavoite. Se edellyttaisi alustavaa tuotannonsuunnittelua, josta
saadaan karkeita hintoja edes viikoittain. [...] Enemman mentiin tavallaan vaiston va-

rassa, ettd vahennetaan tuosta tai vahennetaan tasta ja lopuksi valitaan halvempi.”

Infrahankkeessa 2 TVD-prosessi oli mukana lapi koko kehitysvaiheen ja TVD:n paapaino
keskittyi kehitysvaiheen loppuun viimeisille kuukausille. TVD:n tulokulma kehitysvaiheen
aikana oli hankeosakohtaisessa tarkastelussa, jossa maaritettiin toteutuksen hintatasoa,
sisaltda laajuuden ja laatutason kannalta seka kustannusten jakautumista eri tilaajaosa-
puolien kesken. Pyrkimyksena oli saada hankeosittainen sisalto, laajuus ja laatutaso
suunniteltua pitkalle, jotta se oli mahdollista lukita muuttumattomaksi. TVD-prosessissa
haettiin seka hinta etta sisaltd kiredksi kustannuksia alas painaen ja hankkeen sisaltoa
mahdollisuuksien mukaan karsien. Hankkeella laskettiin toteuttamisen kokonaiskustan-
nus vasta kehitysvaiheen loppupuolella panospohjaisesti, kun hankkeen sisalto oli saatu
lukittua paapiirteissaan. Keskeista on ollut myds koko kehitysvaiheen ajan kustannusten
jakautumisen maarittdminen eri tilaajaosapuolien seka kolmansien osapuolien kanta-
mien kustannuksien kesken. Kun kustannuslaskennan lopputuloksena kustannukset oli-
vat sovittuja kustannusraameja korkeammat, suoritettiin viimeisien kuukausien aikana
TVD:n nimissa hinnan kireyden maarittamista tekemalla tinkikierroksia, etsimalla kustan-
nuslaskennasta pulleuksia seka tehostamalla toteutusaikatauluja. Kehitysvaiheen loppu-
puolella todettiin arvioidun toteutuskustannuksen olevan merkittavasti kustannusraamia
suurempi eikd tdman jalkeen asetettu enda uutta ohjaava kustannustasoa eli uutta ta-
voitekustannusta. Talléin ei mydskaan tilaajapuolelta ollut haluja arvioida hankkeen laa-
juutta, sisaltéa tai laatutasoa, jolloin hinnan kireys oli ainoa keino ohjata asetettavaa ta-

voitehintaa pienemmaksi.

Taloallianssissa TVD-prosessi oli kaytdssa lapi koko kehitysvaiheen rakentajapalvelu-
tuottajan kilpailutuksesta lahtien ja siihen on osoitettu vastuuhenkilé urakoitsijavalinnasta
lahtien, jonka tehtavana oli huolehtia ja yllapitaa prosessia lapi koko kehitysvaiheen. Pro-

sessia on jatkettu maaramuotoisena prosessina myos toteutusvaiheeseen, jossa on oh-
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jattu rakentamiseen tahtaavaa suunnittelua ja haettu edelleen aktiivisesti uusia ratkai-
suja hankkeen kustannuksien karsimiseksi ja sisalléon muodostamiseksi. Taloallianssin
C-henkilon kommenttina nousi esille, ettd "Osittain on vaikeaa erottaa mikd on hank-
keella ollut TVD-prosessia ja mika on taas ollut tilaajan tavoitteiden hakemista, kun asiat
limittyvat ja osana suunnitteluprosessia on haettu isoja linjoja, miten asiat ratkaistaan.”
Taloallianssissa kehitysvaiheen aluksi suoritetun ensimmaisen kustannuslaskennan lop-
putulemana todettiin arvioitujen kustannuksien olevan sallittua kustannusta suuremmat.
Hankkeella lahdettiin ensimmaisen kustannuslaskennan jalkeen voimallisesti etsimaan
keinoja saada arvioituja kustannuksia alaspain ja laatimaan vaihtoehtoisia ratkaisuja mo-
niin eri kohteisiin ja toteutustapoihin toteutuskustannuksien pienentamiseksi. Kehitysvai-
heen aikana hankesisallén ja ratkaisujen tarkentamisen lisaksi suoritettiin tilaajan toi-
mesta myds tavoitteiden paivitys, jonka vuoksi projektin budjettia paivitettiin yldspain.
Kustannustason karkaamisen vuoksi hankkeella jouduttiin pidentdmaan kehitysvaihetta,
jotta hankkeella oli aikaa etsia ratkaisuja tavoitebudjettiin padsemiseksi. Kehitysvaiheen
loppuun mennessa hankkeen arvioitu kustannus saatiin painettua paivitetyn tavoitebud-

jetin alle.

Molemmissa infrahankkeissa hankkeen sisaltd pysyi paapiirteissaan lukittuna siita huo-
limatta, etta kehitysvaiheessa palveluntuottajien maarittaman odotetun kustannuksen to-
dettiin ylittavan sallittu kustannus. Nama hankkeet vietiin samansisaltdisena kehitysvai-
heen loppuun, jossa maaritettiin lopullinen tavoitehinta. Taloallianssissa todettiin myo6s
kehitysvaiheessa maaritetyn odotetun kustannuksen olevan sallitun hinnan ylapuolella,
jolloin hankesuunnitelmaa ”puristeltiin” ja tilaaja pohti omat tavoitteensa ja vaatimuk-
sensa uudelleen. Talldin oli mahdollista etsia vaihtoehtotarkasteluiden kautta eri toteu-
tusratkaisuja ja rakentamisskenaarioita, jotta asetettuun sallittuun kustannukseen oli
mahdollista paasta. Onnistuneissa TVD-prosesseissa, jossa on pystytty vaikuttamaan
hankkeen ratkaisuihin ja alentamaan kehitysvaiheen odotettua kustannusta, ovat kon-
septuaaliset vaihtoehtovertailut olleet merkittdvassa roolissa. Kuten taloallianssin A-hen-
kild kertoi, etta: "Kehitysvaiheellisissa projekteissa TVD-prosessi on huikean tarkea. Kun
lahdetdan arvottamaan asioita, prosessi pitda pystya pitdmaan jouheana, ettei se tydl-
lista liikaa suunnittelijoita tai kustannuslaskentaa.” Yleistasoisien vaihtoehtovertailuiden
kautta hankkeella on etsitty kehitysvaiheen alkuvaiheessa ennen tarkempaa suunnitte-
lua periaateratkaisuja, peilattu naiden periaateratkaisujen teknisia- ja palvelutasovaiku-
tuksia seka vaikutusta tilaajan tavoitteisiin ja hankebudjettiin. Kiredn kehitysvaiheen ai-
kataulun aikana talohankkeella tunnistettiin, ettd nailla maaritetyilla periaateratkaisuilla

kirkastetaan tarkemman suunnittelun lahtokohdat kohti toteutusvaihetta.
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4.2 Tilaajan tavoitteet ja niiden mukaisesti suunnittelu

TVD, suomennettuna tilaajan tavoitteisiin suunnittelu, lahtee tilaajan tavoitteiden maarit-
tamisesta, joiden perusteella allianssin kehitysvaiheessa muodostetaan hankkeen sisal-
I6n tarkempi suunnittelu ja maarittely. Kaikissa haastatelluissa hankkeissa oli asetettu
tilaajan ylatason tavoitteet, jotka oli maaritetty ennen palveluntuottajien kilpailutusta ja
valintaa ja ne olivat siten allianssihankkeissa kilpailutuksesta asti. Toisaalta haastatte-
luissa tuli kaikista hankkeista ja kaikilta osapuolilta selkeasti esille, etta tilaajan tavoittei-
den liséksi hankkeeseen sisaltyi suuret maarat tilaajan vaatimuksia tai suunnitteluperus-
teita, jotka maarittelivat hyvin paljon hankkeen kehitysvaihetta, sen suunnittelutyon sisal-

toa seka hankkeen kustannuksia.

Allianssien kaupallinen malli muodostuu kolmiosaisesta rakenteesta, johon siséltyy kor-
vattavat kustannukset, palkkio seka kannustinjarjestelma. Korvattavia kustannuksia ovat
téiden suorat kustannukset sekd hankkeen yleiskustannukset, jotka korvataan toteutu-
neen mukaisesti. Palkkio-osuus kattaa palveluntuottajien katteen seka palveluntuottajien
yleiskulut. Kolmantena osuutena oleva kannustinjarjestelma on joko bonusta tai sank-
tiota riippuen allianssin onnistumisesta, jossa bonus tulee palkkion paalle ja sanktio taas
kohdistuu palkkio-osuuteen. Kannustinjarjestelman osana on kaikkien yhdessa sopimat
avaintulosalueen suorituskykymittarit (ATA-mittarit), jotka mittaavat tilaajalle arvoa tuot-
tavia tekijoita. Allianssin erinomainen onnistuminen naissa ATA-mittareissa ja siten tilaa-

jalle arvoa tuottavissa tekijoissa, on edellytys bonuksien ansaitsemisessa [38]

Kaikilla tarkastelluilla hankkeilla tilaajan laaja-alaiset tavoitteet maaritettiin ja tasmennet-
tiin edelleen kehitysvaiheen alussa hankkeen toiminnan tavoitteiksi ja joita osittain kay-
tettiin edelleen muodostettaessa hankkeen ATA-mittarit osaksi kaupallista mallia. Tama
nahtiin edellytyksena, ettd hankkeen tavoitteet olisi mahdollista huomioida esimerkiksi

vaihtoehtovertailuissa muutenkin kuin pelkén kustannustekijan kautta.

Yhteistad hankkeissa oli, etta tilaajan tavoitteiden kasitellessa isoja linjoja ja strategiaa,
maaritettiin hankkeille suunnitteluvaatimuksia, jotka Iahtdkohtaisesti tuli allianssin toteut-
taa sellaisenaan. Infrahankkeissa tilaajan puolelta hankkeeseen vaikutti useita eri tahoja,
niin tilaajan omista organisaatioista kuin sidosryhmista, jotka maarittelivat tarkkoihin yk-
sityiskohtiin asti vaatimuksia lopputuotteelle sisallén, laadun kuin laajuudenkin osalta.
Yhteistd naissa vaatimuksissa infrahankkeiden osalta oli, ettd vaatimusten maarittelya
tehtiin koko kehitysvaiheen ajan. Vaatimuksien maarittelyn jatkuessa koko kehitysvai-
heen ajan oli haasteena maarittda hankkeen sisaltdéa kehitysvaiheen eri ajanhetkina ja

edelleen hankkeen odotettua kustannusta.
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Mikali tilaajan esittdamien tavoitteiden ja vaatimuksien osalta ei ole mahdollista kayda
keskustelua siinakaan tapauksessa, etta odotettu kustannus ei ole mahdollista painaa
sallitun kustannuksen alle, on TVD:n perusperiaatteiden osalta tilaajan tavoitteisiin suun-
nittelu mahdotonta. Kuten TVD:n lahtékohtana on esitetty, sallittu kustannus tulee pe-
rustua tilaajan liiketoimintamalliin ja mikali toteutuskustannus ei vastaa sallittua kustan-

nusta tulee hankkeen maarittely laatia uudelleen.

Taloallianssin A-henkil6 toi hyvin esille tilaajan tavoitteiden ja vaatimuksien valista rajan-
vetoa ja naiden valistd vaikeaa suhdetta: "Moni isompi tavoite pitdd sisallaan monta
asiaa kuten tekniset spesifikaatiot ja talldin tavoitteista ja vaatimuksista tulisi puhua sa-
massa lauseessa silti pystyen ymmartamaan naiden kahden valinen ero. Jotta tavoitteen
voi toteuttaa, niin talldin tavoitteiden maarittelyn kautta tulee myés vaatimuksia toteutet-
tavaksi.” Hankkeiden haasteina nousi esille tilanteet, joissa tavoitteiden kautta maaritty-
vat tekniset spesifikaatiot eivat ole toteutettavissa esimerkiksi kaytettavissa olevan fyy-
sisen tilan rajoittamana. Talldin tulee tilaajalle paatettavaksi tavoitteen ja vaatimuksien
suhteen, ettd kumman toteuttaminen tuottaa arvoa enemman, kumpi vaistaa toisen tayt-
tyessa, haetaanko naiden valista kompromissi vai lahdetaanko toteuttamaan seka ta-
voite etta vaatimus hinnalla milla hyvansa kustannusraameista valittamatta. Toisaalta
my0s erittain tarkasti maaritelty tavoite ja sen sisaltamat vaatimukset mahdollistavat suo-
raviivaisen etenemisen ja silloin pystytdaan maarittdmaan toteutus ja kustannus, mutta
talldin se ei mahdollista suunnitteluratkaisuiden kehittamista ja lisdarvon tuottamista. Ta-
loallianssin C-henkild korosti tilaajan luomaa tavoiteasetantaa: "Tilaajan tavoitteiden tas-
mentaminen on tarkeda ja on tarkeaa maarittdd ne konkreettisesti, koska hankeen
alussa tavoitteet ovat helposti abstrakteja. Kun aletaan suunnittelemaan, tavoitteet tar-
vitaan konkretian tasolla esimerkiksi maarinad mita halutaan ja mita tarvitaan. Tama tuo
samalla esille ne asiat mista ei voi kerrassaan luopua ja mitka ovat vain toiveita. Taman
perusteella pystytddn maarittdmaan hankkeen laajuutta lukittavaksi.” Laajuutta ja laatu-
tasoa lukittaessa ja samalla peilattaessa sita kaytettavissa olevaan rahamaaraan tulee

punnittavaksi mista ei ole mahdollista luopua ja mika jaa tavoitteelliseksi.

4.2.1 Tilaajan tavoitteet infrahankkeilla
Tarkastelluilla infrahankkeilla ennen kehitysvaihetta hankkeelle annetut ylatason tavoit-

teet jalkautettiin tarkemman tason periaatteiksi kehitysvaiheen suunnitteluun. Haastatte-
luissa tunnistettiin ja tiedostettiin hankkeelle asetetut tavoitteet, mutta yhta lailla tavoit-
teiden ja vaatimuksien valinen kiinted sidos tuli erittdin selkeéna esille kaikkien infra-

hankkeiden haastateltavien osalta. Molempia infrahankkeita ohjasi vahvasti allianssin
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kehitysvaihetta edeltdneet suunnitelmavaiheet ja niiden mukainen sisaltd, joka tuli alli-
anssin toteutettavaksi lahestulkoon identtisena. Kehitysvaiheessa ei allianssien toimesta

etsitty periaatteellisia tai tavoitetasoisia vaihtoehtoratkaisuja.

Haastatellut infrahankkeiden palveluntuottajat nakivat tilaajan asettamat suunnitteluvaa-
timukset ja -periaatteet enemman maaraavina ja ohjaavina tekijoina kuin tilaajan laaja-
alaiset ja strategiset tavoitteet. Talldin voidaan sanoa, etta alatason maaraava detaljiikka
meni ylatason ohitse tarkeysjarjestyksessa. Molemmissa infrahankkeissa tuli myos
esille, ettd kehitysvaiheen alussa asetetut tilaajan tavoitteet pysyivat koko kehitysvai-
heen ajan, mutta alemman tason vaatimukset ja toiveet tarkentuivat, muuttuivat ja elivat

koko kehitysvaiheen ajan.

Infrahankkeella 1 tilaajan ennen hankemuodon valintaa laatimat tavoitteet hankkeelle
tulivat allianssin tavoitteiksi, joskin kaikki tavoitteet eivat suoraan vaikuta allianssin toi-
mintaan tavoitteiden ollessa tilaajan nakdkulmasta hankkeelta odotettuja taustatavoit-
teita esimerkiksi maankayttoon liittyen. Tavoitteet kuitenkin annettiin hankkeelle, jotta al-
lianssissa syntyisi ymmarrys, miksi hanketta ollaan tekemassa ja miten yksittainen hanke
liittyy isoon kokonaiskuvaan. Tilaajan tavoitteista muodostetut paremmin hankkeen kay-
tantoon sopivammat ja istuvammat hankkeen tavoitteet luotiin kehitysvaiheen alussa ja
naitd hankkeen tavoitteita jalostettiin useampaan kertaan kehitysvaiheen aikana, jotta
niistd saadaan kaytannon suunnittelutydhodn pienempia ja konkreettisempia. Kehitysvai-
heessa allianssille tuli hankelaajuus ja laatutaso pitkalle annettuna vaatimuksena eika
niista tilaajan puolelta oltu valmiita joustamaan kustannustavoitteen vaarantumisesta
huolimatta. Kehitysvaiheen aikana todetun kustannusraamin ylittymisen jalkeen kustan-
nuksellinen tavoite hylattiin ja hankkeella paatettiin toteuttaa allianssia edeltavien suun-
nitelmatasojen mukaista tuotetta huomioiden tilaajan esittamat laatu ja laajuustasot.
Hankkeen C-henkild kertoi, etta: "Kehitysvaiheen aikana oli pyrkimys esimerkiksi vaihto-
ehtovertailuissa ja muissa paatdksissa huomioida tilaajan laaja-alaiset ja ylatason tavoit-
teet osana paatdksentekoa ja hakea TVD:n mukaisia ratkaisuja naiden kautta.” Haastat-
teluissa tuli kutenkin esille, ettd loppujen lopuksi vaihtoehtovertailutkin kiteytyivat euro-

jahtiin lukituilla hankkeelle annetuilla ratkaisuilla.

Infrahakkeella 2 palveluntuottajat kertoivat tilaajan tavoitteita suurempana kehitysvai-
heetta ohjaavana tekijana tilaajan asettamat laajuutta ja laatutasoa koskevat yksityiskoh-
taiset maarittelyt. Nama maarittelyt tasmentyivat ja osiltaan myds muuttuivat kehitysvai-
heen edetessa. Hankkeen A- ja B-henkildiden mukaan tilaajan "nalka kasvoi sy6dessad”
ja hankkeelle kohdistui koko kehitysvaiheen ajan niin laajuutta kuin laatutasoa nostavia

paineita. Haastateltu B-henkild kertoi ndkemyksensa, ettd "Tilaaja laati kohdekohtaisesti
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tahtotilan hyvinkin detaljitasoisesti mitd mihinkin kohteeseen halutaan. Hankkeella tilaa-
jan tahtotilahan on vaatimus, kunnes joku muuten keksii miksi se ei kavisi tilaajan vaati-
mukseksi.” Taten kehitysvaiheen suunnittelutydén edetessa hankkeen sisallon tarkentu-
essa myos sisalto eli voimakkaasti tilaajan eri osapuolien ja tilaajatahojen toiveiden mu-
kaisesti.

Allianssin kehitysvaiheen ja siind olevan TVD-prosessin kannalta on keskeista saada
kehitysvaiheessa maaritettya ja sidottua sisaltdd, mutta ongelmalliseksi tarkentuvien laa-
juus ja laatutietojen osalta tekee se, ettéd vaatimuksia antavat tilaajatahot tai osapuolet
eivat ole tietoisia tai sitoutuneita kaikkiin hankkeen tavoitteisiin ja erityisesti tavoitteeksi
annettuun kustannusraamiin. Seurauksena on, etta kehitysvaiheen edetessa ja suunnit-
telun tarkentuessa tilaajan esittamat paivittyvat vaatimukset ja tarpeet tulevat taytetta-
vaksi lahestulkoon sellaisenaan, vaikka nama ajaisivatkin hanketta poispain asetetuista
tavoitteista. Hankkeelle annettu kustannusraami keskeisena tavoitteena ei muodostu

hankkeen sisaltoa maarittelevaksi tekijaksi.

Infrahankkeen 1 B-henkilé nosti keskeisen nakdkulman: "Alliansseissa on suuri haaste
asettaa hankkeelle jarkevat tavoitteet. Tavoitteiden tulisi olla sellaisia, etta ne ovat lin-
jassa tilaajan kaikkien eri osapuolien nakemyksien kanssa ja toisaalta tavoitteet tulisi olla
tapa ajatella hanketta eteenpain.” Kun alatason maaraavammat vaatimukset ajavat han-
ketta eri suuntaan mita ylatason tavoitteet, tulisi johtamisessa pystya tarkastelemaan
vaatimuksien ja tavoitteiden suhde ja tarvittaessa paivittdmaan naita tai naiden valista
suhdetta siten, etta allianssin sisalla ei jaadda ratkaisemattomaan tilanteeseen osittain
vastakkaisien tekijoiden valissa. Tilaajan luomassa ristiritaisessa asetelmassa hank-
keen johtaminen ja allianssin sisainen toiminta muuttuu epavarmaksi, joka nakyy hank-
keen toteutuksessa lamaannuksena, vaikeutena lahtea kehittamaan hankeen sisaltdoa
innovatiivisesti tilaajan tavoitteiden suuntaan ja myods osittain paamaarattomyytena.
Tama luo hankkeelle tehottomuutta ja hukkaa estaen kehitysvaiheen tehokkaan lapivien-
nin. Keskeista julkisissa infrahankkeissa liséksi on, ettd kustannustason noustessa an-
netun kustannusraamin yli, tulee hankkeiden toteutusvaiheen aloituksen edellytykseksi
uuden poliittisen paatdksen tekeminen lisaten epavarmuutta toteutusvaiheeseen siirty-

misessa.

4.2.2 Tilaajan tavoitteet talohankkeella
Tarkastellulla talohankkeella kehitysvaiheen alussa tilaajan tavoitteista luotiin tarkemmat

maaritelmat ja karkeat toteutusratkaisut sekd maaritettiin tdman mukainen hinta-arvio
hankkeen toteuttamiseksi. Tama nahtiin allianssin vastaukseksi tilaajan esittamiin tavoit-

teisiin. Ensimmaisen kustannuslaskennan ollessa enemman mita sallittu kustannus, tuli
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iimeiseksi tilaajan esittamien tavoitteiden ja tilaajan esittaman sallitun kustannuksen va-
linen epasuhta. Taman toteamisen jalkeen allianssissa oli mahdollista kayda keskustelu
tilaajan tavoitteista ja siitd mitka esitetyista tavoitteista ovat ehdottomia vaatimuksia, joka
tulee tayttaa, ja mitka tavoitteista ovat tilaajan toiveita, joiden sisalléstd on mahdollista
keskustella hankkeen ohjaamiseksi sallitun hinnan alapuolelle. Lisaksi samaan keskus-
teluun pystyttiin tuomaan hankkeen liikketoiminnallisen mallin uudelleentarkastelu ja pai-

vittamaan sallittua kustannusta vastaamaan vallitsevaa markkinatilannetta.

Talohankkeella ei ndhty TVD-prosessin olevan irrallinen osa kehitysvaihetta tai sen pro-
sesseja vaan TVD nahtiin limittyvan yhteen tilaajan tavoitteiden hakemisen kanssa.
Suunnitteluprosessin alkuvaiheessa on talohankkeella haettu isoja vaihtoehtoisia kon-
septuaalisia linjoja kohtaista, joissa on suurimmat rahat kiinni. Naita kohteita on arvotettu
yhdessa kaikkien allianssiosapuolien kanssa seka peilattu niitd tilaajan tavoitteiden
kanssa. Tilaajan tehtavaksi jai tehda valintoja, ettd mista pitda puristaa, kun kaikkia toi-
vottuja asioita ei voi annetussa kustannusraamissa saada. Kehitysvaiheen keskella ti-
laaja tarkisti omat tavoitteensa uudelleen ja samalla arvioitiin niiden toteutumista sen
hetkisen suunnittelutilanteen mukaan. Samalla pohdittiin, ettd mita pitaa tehda toisin, mi-
kali tavoitteiden ei nahty tayttyvan. Hankkeella nahtiin tarkeana, etta kun kehitysvaiheen
edetessa myods hanke kehittyy, on syyta tilaajan arvioida omat tavoitteet siten, etta onko

ennen kehitysvaihetta asetetut tavoitteet relevantteja ja tayttaako prosessi ne.

Onnistuneita TVD kokemuksia saatiin, kun niin palveluntuottajaosapuolet kuin tilaajakin
ovat pystyneet maarittdmaan tekniset vaatimukset yksiselitteiseen listaan ja sisaista-
maan tekniikkalajikohtaisesti vaatimuksien sisallon. Vasta taman jalkeen on mahdollista
lahted kehittdmaan sisaltéa niin tavoitteet kuin vaatimukset huomioiden. Hankkeen B-
henkild sanoi, ettd "Suuren kokonaisuuden ymmartaminen on iso haaste ja varsinkin
kehitysvaiheen alussa palveluntuottajien, rakentajaosapuolen ja suunnittelijaosapuolen,
on ldhes mahdotonta astua tilaajan saappaisiin ja kyseenalaistaa jo tehtyja valintoja,
jotka tilaaja on asettanut hankkeen suuntaviivoiksi.” Kehitysvaiheen alussa korostuu al-
lianssin sisdpuolella olevien tilaajien rooli antaa tilaajaosapuolen lahtékohdat ja paatok-
set kyseenalaistettavaksi ja mahdollistaa palveluntuottajien |lahted hakemaan aiempien
vaiheiden ratkaisuista kehityspotentiaalia ja toteuttaa TVD-prosessin mukaista kehitys-

tyota.

Myés talohankkeessa tuli esille eri tilaajaosapuolen tahot, jotka osaltaan vaikuttavat
hankkeen sisaltéén ilman, ettd ndma osapuolet ovat sitoutuneet hankkeen sisaltoon tai
annettuun kustannusraamiin. Talloin korostuu allianssin sisapuoliset tilaajan edustajat,
joiden tarkeana tehtdvana on muodostaa yhtenainen tilaajan ndkemys ja antaa omista-

jan aani minka mukaan allianssin tulee edeta.
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4.2.3 Tilaajan tavoitteet ja TVD-prosessi
Haastattelujen perusteella on todettavissa, ettd onnistuneen kehitysvaiheen TVD:n edel-

lytyksena on tilaajan antamien ylatason tavoitteiden muokkaaminen hankekohtaisiksi
konkreettisiksi tavoitteiksi seka hankkeelle osoitettujen vaatimuksien ja maarayksien tun-
nistaminen. Eri alliansseissa on eri lahtétilanteet ja tassakin haastattelututkimuksessa
tuli selvasti esille eri hankkeiden eri tarkkuustasot kehitysvaiheen alussa. Tarkastellussa
taloallianssissa haastattelujen perusteella Iahdettiin liikkeelle konseptitason ratkaisuiden
hakemisella ja isojen linjojen lukitsemisella, kun taas tarkastelluissa infrahankkeissa
aiemman tason hankesuunnitelmat ja muut tilaajan suunnitelmat lukitsivat tulevat ratkai-

sut erittain tarkasti kiinni niin teknisesti kuin maantieteellisesti.

Onnistumisen edellytyksena on hankkeen tavoitteiden ja vaatimuksien erilldaan pitdminen
heti kehitysvaiheen alusta ja yhdessa kolmikannassa etsia ja maarittda ne rajat ja va-
pausasteet suunnittelutydlle, jossa kehitysty6td on mahdollista tehda ja missa allianssin
odotetaan kehitysty6ta tekevan. Talldin suunnittelutuotanto hankkeen kehittdmiseksi on
mahdollista kayttda oikeaan ja oikean tasoiseen tekemiseen eika kehitysvaiheen suun-
nittelussa ei tule tehtya hukkaa, joka vie lahtokohtaisesti tiiviista kehitysvaiheesta aikaa
ja suunnitteluresurssia. Tama edella mainittu edellyttaa allianssin sisalla olevilta tilaaja-
osapuolilta vahvaa ymmarrysta niin hankesisallosta kuin kaupallisesta mallistakin seka
lasnadoloa heti kehitysvaiheen aluksi, jotta tarvittavat maarittely ja suuntaviivat on mah-
dollista tehda. Heti kehitysvaiheen aluksi tulee yhdessa tunnistettavaksi potentiaaliset
kehitysalueet, jossa muutoksia on mahdollista tehda ja myos maarittda ne kohteet, jossa

allianssille esitetyt ratkaisut ovat lukittuina sisaltyen kuitenkin tilaajan tavoitteisiin.

TVD:n mukaisen suunnittelutyon edellytyksena on myds allianssin sisalla olevan tilaajan
ja allianssin ulkopuolisten tilaajan eri vastuutahojen tiivis keskindinen yhteistyd. Hank-
keilla on monesti tilaajaosapuolella useita eri tahoja, vaikka samaa organisaatiota edus-
tavatkin, jotka ovat irrallaan allianssille asetetuista tavoitteista ja tietdmattdmia allianssin
kulloisestakin kokonaistilanteesta niin rahallisesti, laajuudellisesti kuin laadullisestikin.
Talléin allianssin sisélla olevan tilaajaosapuolen on pystyttdvd muodostamaan tilaajan
nakemys asioihin, kun kaikkia eri tilaajaosapuolien hankkeelle osoittamia vaateita ei an-
netussa kustannusraamissa ole mahdollista saada. Yhden koko tilaajaosapuolta katta-
van nakemyksen saaminen monitahoiseen ratkaisuun, joka ulottuu usean eri tilaajaosa-
puolen vastuualueille, voi osoittautua haastavaksi ja aikaa vievaksi. Lisaksi eri tilaajata-
hojen itselldan pidattama veto-oikeus jo sovittuihin ja allianssin yhdessa kolmikannassa
paattamiin asioihin lisda kehitysvaiheen epavarmuutta ja tuo hankkeeseen riskeja, tyh-

jakayntia ja hukkaa.
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Haastateltujen tilaajien nakokulmasta korostettiin hankkeelle valittujen palveluntuottajien
roolia hankkeen prosessien luomiseksi, kehittdmiseksi ja lapiviemiseksi, jotka nahdaan
merkittdvana tekijana allianssin toiminnan onnistumisessa. Tilaajat korostivat osa-alueit-
tain tai tekniikkalajeittain jakautuvan suunnittelutoiminnon vastuusuunnittelijoiden roolia
oman osa-alueensa koordinoijana etsimaan aktiivisesti ratkaisuja niin oman osa-alu-
eensa kuin koko hankkeen tasolla ja laatimaan vaihtoehtovertailuja paatdksien tueksi.
Palveluntuottajien tulisi pystya ymmartamaan tilaajan lahtokohdista: millainen kehitys-
kaari on allianssin Iahtétilanteen takana, mitd hankkeelle on tultu tekemaan seka millai-
set prosessit ja tarpeet tilaajaorganisaatiolla itselldaan on allianssin ylapuolella. Vasta tal-
I16in on mahdollista kyseenalaistaa allianssille esitettyja 1ahtdkohtia. Rakentajan tehta-
vana on tiiviissa vuorovaikutuksessa suunnitteluprosessin aikana arvioida eri vaihtoeh-
tojen ja ratkaisuiden rakennettavuutta, rakennustydn kestoa ja kustannusta seka osal-
taan kehittda ratkaisuja edelleen rakentajan nakdkulmasta. Varhaisen vaiheen konsep-
titasoisella suunnittelulla on tarkeda hakea reunaehtoja tulevalle toteutukselle ja lukita

asioita yleistasolta kohti tarkempia yksityiskohtia.

Yhtendinen nakemys suurimmalla osalla haastateltuja oli, etta kehityskohteiden tunnis-
taminen, vaihtoehtotarkasteluiden laatimien ja tarvittava kustannustietous pitaisi pystya
toteuttamaan pienemmalla vaivalla ja nopeammin kehitysvaiheen alussa viela, kun
hankkeelle ei ole kiinnitetty laajaa suunnittelijaresurssia. Tama edellyttaa hankkeelle al-
kuvaiheessa kiinnitettavilta suunnittelijoilta, rakentajilta, kustannuslaskijoilta ja tilaajilta
vahvaa yleistason ymmarrysta ja nakemysta. Lisaksi se vaatii totutuista rooleista irti
paastamista. Vasta talldin suunnittelija pystyy luovuttamaan karkeita luonnoksia, raken-
taja arvioimaan rakennettavuutta luonnoksista ja kustannuslaskija muodostamaan kus-
tannustietoutta ilman litteroituja maaraluetteloita. My0s tilaajaosapuolelta se edellyttaa
prosessin lahelld oloa ja paatdksentekoa karkeiden arvioiden perusteella. Taloallianssin
B-henkild toi esille, ettd: "Kehitysvaiheen alussa pitda olla erittdin pieni porukka, mutta
siind pitaa olla kynan teravimmat paat mukana. Sitten myéhemmin otetaan laajempi po-

rukka hankkeelle, kun pystytaan ylatasolla osoittamaan ratkaisuiden hyvaksyttavyys.”

Kun itse tarkempi suunnittelu Iahtee kayntiin, iso maara suunnittelijoita kiinnitetdan hank-
keelle, jotka keskittyvat suoraan tarkempaan suunnitteluun isompien kehityskohteiden ja
ratkaisuvaihtoehtojen punnitsemisen jdddessa taustalle. Mikali kehitysvaiheen alusta on
kaynnistetty suoraan tarkempi suunnittelu isolla suunnittelijavahvuudella, suunnittelu
johtaa se siihen, ettd yleisempi tarkastelu ja kustannustason maaritys on jaanyt koko-

naan pois. Talloin vasta tarkempien suunnitelmien edistyttya pitkalle on pystytty maarit-
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tamaan hankkeen kustannuksia kustannuslaskijoiden toimesta perustuen suunnittelijoi-
den tuottamiin suunnitelmiin ja maaraluetteloihin. Talléin kehitysvaiheen aikana kustan-

nustietous saadaan liilan mydhaan ja hankkeen ohjaaminen tapahtuu viiveella.

Suuren suunnitteluorganisaation ohjaaminen jalkijattdisesti saatavan tiedon perusteella
tuottaa hukkaa ja on hyvin kankeaa, kun tiettya ratkaisua viedaan tarkalle tasolle kus-
tannukset saadakseen. TVD:n periaatteiden mukaisesti suunnittelussa pitaisi pystya laa-
timaan ennemmin tarkkoja arvioita suunnitelmista kuin tarkoista suunnitelmista tehtyja
arvioita. Haastatteluissa tuli esille suunnitteluosapuolien haasteena tuottaa useita eri
suunnitelmia samasta kohteesta Iahtétietojen tai tavoitteiden muuttuessa suunnittelutyon
aikana. Totutusti suunnittelussa lukitaan ensin lIahtdtiedot ja tavoitteet, jonka perusteella
suunnitelmat toteutetaan, mutta onnistuneessa TVD-prosessissa suunnittelun tulisi pys-
tya tuottamaan paivittyvaa suunnittelutietoa muuttuvassa tilanteessa eri vaihtoehtojen

muodostamiseksi ja paatdksenteon aikaansaamiseksi.

4.3 Kehitysvaiheiden kustannus maarittelyt ja kustannusoh-
jaus seka kokemukset TVD-prosessista

Kirjallisuustarkasteluiden perusteella TVD:n merkittavana lahtokohtana ovat tilaajan ta-
voitteiden lisdksi myds kustannusmaarittelyt, jotka allianssissa maaritetaan ja joihin alli-
anssin tulee kehitysvaiheen suunnittelutydssaan sitoutua. Tilaajan maarittelema sallittu
kustannus tulee perustua kaytettavissa olevaan rahamaaraan ja sallitun kustannuksen
tulee myos olla yhtapitava hankkeen liiketoimintamallin kanssa huomioiden ansaintavaa-
timukset ja takaisinmaksuaika. [3] Sallittua kustannusta allianssi ei voi ylittda, koska
hankkeella ei ole silloin toteutusedellytyksia. Tavoitekustannus muodostuu hankkeen
sisallosta ja tavoitteelliseksi asetetusta haastavastakin kustannustasosta, jota allianssin
osapuolet sitoutuvat tavoittelemaan ja tavoitekustannus tulee Ballard et al. mukaan aset-

tua seka sallitun kustannuksen ettd markkinakustannuksen alapuolelle [23].

Hankkeen odotettu kustannus on kehitysvaiheen kyseisen hetken kustannusarvion ja
sisaltdmaarittelyn mukainen ja odotettu kustannus muodostuu ja tarkentuu kehitysvai-
heen aikana, kun suunnittelutyén edetessa sisaltda saadaan maaritettya tarkemmaksi ja
epavarmuuksia karsittua. Markkinahinta on yleinen hintataso, johon allianssin suoritta-
maa toteutuksen laajuutta ja sen mukaista kustannusta verrataan. Allianssin hinnoittelua
vertaamalla markkinoiden hintoihin on keino saada kasitys hinnoittelun kireydesta kus-
tannuslaskennassa. Hinnoittelun kireyden osoittaminen on keskeinen osa kaupallisen
mallin uskottavuutta, koska kaupallisen mallin mukaan tavoitehinnan alittamisen mukai-
nen rahamaara jakaantuu erikseen sovittavalla suhteella suoraan allianssiosapuolille.

Kaupallisesta nakokulmasta kaytetaan lisaksi termia tavoitehinta siita suoritteesta, joka
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kehitysvaiheen perusteella on maaritelty ja toteutusvaiheessa sopimuksella sovittu teh-

tavaksi.

Haastattelujen perusteella tarkastelluilla hankkeilla ei ole kaytetty sallittu kustannus, odo-
tettu kustannus ja markkinahinta termeja. Kaikille hankkeille oli maaritetty suurin kustan-
nus, jota ei saanut ylittda ja jota voi tulkita pidettavan myés kirjallisuuden mukaisena
sallittuna kustannuksena. Tasta kaytettiin hankkeilla termeja tavoitebudjetti, kustannus-

raami ja tavoitekustannus.

Kaikissa tarkastelluissa hankkeissa kehitysvaiheen aikana suunnittelun edetessa maa-
ritettiin seka hankeen sisaltoa ettd laajuutta ja tdman tyon perusteella arvioitiin allianssin
toimesta toteutettavalle lopputuotteelle toteutuskustannusta. Tata suunnittelijan ja raken-
tajan seka tilaajan yhdessa maarittelemaa toteutuksen hintaa on pidettavissa odotettuna
kustannuksena, josta kehitysvaiheen lopuksi viimeisien sisalto- ja riskimaarittelyiden jal-
keen muodostetaan tavoitehinta toteutukselle. Allianssin kolmikannassa olevan rakenta-
jan rooli hinnoittelussa on keskeinen ja kehitysvaiheessa rakentajan rooli on rakennetta-
vuuden ja toteutettavuuden lisdksi nimenomaan kustannustietouden tuominen hank-

keelle tehtavien ratkaisujen ja valintojen tueksi.

4.3.1 Kustannusohjaus ja -maarittelyt infrahankkeilla
Molempien infrahankkeiden sallittuna kustannuksena on pidettavissa ennen allianssin

kaynnistymista valtuustojen paattamaa kattohintaa, jota allianssilla ei ollut lupa ylittaa.
Molemmissa hankkeissa suurin sallittu kustannus perustui aikaisempien suunnitteluvai-
heiden mukaan tehdysta rakentamisen hinta-arviosta. Haastatteluissa ei tullut esille, etta
naiden infra-hankkeiden suurin rakentamisen sallittu kustannus olisi perustunut liiketoi-
mintamalliin, vaan se perustui pelkastaan suunnitteluvetoiseen aiempaan suunnitteluvai-
heeseen ja siina tehtyihin hinta-arvioihin hankkeen toteuttamiseksi. Kummassakaan
infra-allianssissa ei oltu asetettu tavoitekustannusta, joka olisi ollut sallitun kustannuksen
alapuolella ja olisi ollut maaritettyna tavoitteellisena maalina mihin hankkeella olisi pyritty

kehitysvaiheen aikana.

Infra-allianssissa 1 aikaisempiin suunnitteluvaiheisiin perustuvaa hankkeen toteuttami-
sen hinta-arviota, pidettiin kehitysvaiheen tavoitekustannuksena, joka olisi pitanyt alittaa
tai vahintaan pystya tahan hintaan. Odotettua hintaa allianssissa laskettiin useamman
kerran kehitysvaiheen aikana, jolloin dokumentoitiin kyseisen hetken mukainen hankeen
sisaltomaarittely ja sen mukainen odotettu kustannus. Kehitysvaiheen alkuvaiheessa,
ensimmaisien allianssin itse suorittamien kustannuslaskentojen jalkeen todettiin, etta
muodostettu odotettu kustannus karkaa kauaksi asetetusta tavoitekustannuksesta, joka

oli myds samalla suurin sallittu kustannus. Taman jalkeen hankkeen tavoitteena ollut



55

tavoitekustannus hylattiin ja tehtiin paatos pitaytya hankkeen sisaltémaarittelyissa seka
tilaajan esittamissa tavoitteissa ja vaatimuksissa pois lukien asetettu kustannustavoite.
Koska sallittu hinta perustui aikaisempien suunnitteluvaiheiden mukaiseen valtuustopaa-
tokseen lukiten seka suunnitelmasisallon etta kustannuksen, ei hankkeelle pystytty aset-
tamaan uutta sallittua kustannusta tai mydskaan uutta tavoitteellista tavoitekustannusta,
jotka olisi ollut valtuustopaatdoksen mukaisen sallitun kustannuksen ylapuolella. Koska
valtuuston asettamaan sallitun kustannuksen alle ei ollut mahdollista paasta, tavoitteeksi
asetettiin paras mahdollinen hinta eli mahdollisimman alhainen ja tehokas hinta samalla

katsoen mihin kustannustasoon allianssi loppujen lopuksi paattyy.

My@és infra-allianssissa 2 kehitysvaiheessa suunnitteluty6ta vietiin eteenpain, maariteltiin
hankesisaltdoa ja jatkuvana prosessina pyrittiin suunnittelussa mahdollisimman kustan-
nustehokkaaseen ja edulliseen toteutukseen huomioiden tilaajan asettamat vaatimukset
niin laajuuteen kuin laatutasoonkin. Hankkeelle oli maaritetty tietyt pisteet, joissa suun-
nittelu tuottaa suunnitelmat ja maaraluettelot rakentajalle odotetun hinnan muodosta-
miseksi. Mydskaan tassa allianssissa kattohinnan ylittymisen toteaminen ei ohjannut
suunnittelua eikd se vaikuttanut kehitysvaiheessa muodostettavaan hankesisaltoon
vaan tilaajan tahtotilan mukaisesti hanketta vietiin laajuus ja laatutaso edella eteenpain

kustannustehokkuutta tavoitellen.

Molemmissa infrahankkeissa suunnittelun kustannusohjausta toteutettiin koko kehitys-
vaiheen ajan. Isolta osin kustannusohjaus oli kustannustietoista ajattelua ja parhaan rat-
kaisun etsimista, jota myds pidettiin normaalina vastuullisena suunnitteluna, jolloin ei
tehda ylilaatua tai kalliita ratkaisuja. Myos suunnitteluratkaisuja pyrittiin vakioimaan
hankkeiden sisalla ja suunnittelun yhteydessa huomioitiin ratkaisuiden rakennettavuus

ja rakentamistavat kolmikannassa.

TVD:n lahtokohtana on tilaajan tavoitteet seka naiden perusteella tehtavien suunnitel-
maratkaisuiden kustannustietous ja vaikutus hankkeen kokonaiskustannuksiin. Haastat-
telujen perusteella kustannustietoon perustuvan suunnittelun johtaminen osoittautui
haastavaksi eika sitd ollut tosiasiallisesti kummallakaan infrahankkeella. Rakentamisen
kustannuksen arvioimiseksi edellytettiin suunnittelusta suunnitelmapiirustuksia ja maa-
raluetteloita tuotettavaksi, joka osaltaan ohjasi suunnittelua viemaan tarkasteltavat asiat
pitkalle, eika niin sanottua paivan hintaa ollut mahdollista muodostaa. Hankkeen toteu-
tuksen kustannustietoisuutta ja suunnitelmaratkaisuiden kustannusvaikutuksia kasitel-
lessa tuli selkeitd ndkemyseroja eri vastaajien valille. Infrahankkeen 2 A-henkilén mu-
kaan: ”Oli laskijan ja rakentajaorganisaation hukkakaytt6a, kun heille ei ollut esittaa riit-

tavan tarkkoja suunnitelmia ja maaralaskenta-aineistoja mista voi laskea kustannukset
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kehitysvaiheen aikana.” Toisella hankkeella oli yhtenevaisempi ndkemys kaikkien osa-
puolien kesken, ettad kustannuksia tulisi pystya maarittamaan edes karkealla tasolla il-
man, ettd suunnittelua tarvitsee vieda jalostetuiksi suunnitelmapiirustuksiksi ja litte-
roiduiksi maaraluetteloiksi asti. Talléin olisi mahdollista seurata paremmin paivan kus-
tannusta eika odottaa viikkoja tai kuukausia sovittuihin ajanhetkiin. Infrahankkeen 1 A-
henkil6 totesi, etta: "Kustannusohjauksen tytkaluna pitaisi saada mahdollisimman reaa-
liaikainen kustannustietous, etta tiedetdan heti suunnitteluratkaisuiden alustavista luon-
noksista miltd se vaikuttaa kokonaiskustannuksissa. Nykyisissa toimintamalleissa pitaa
suunnitella hyvin pitkalle valmiiksi ja vasta sitten saadaan laskettua hirvealla tyolla kus-
tannukset.” Kyseinen vastaaja painotti vield, ettd "Hinnan saamisesta muodostuu niin
pitka polku, ettd mikali hinta todetaan lopuksi liian suureksi, niin silloin palataan lIahtéruu-
tuun ja aikaa on mennyt kuukausia hukkaan.” Infrahankkeen 1 B-henkil6 toi vastaukses-
saan esille, etta: "Joiltakin osin pystyttiin miettimaan kolmikannassa, ettd miten vahim-
malla tyolld pystytddn saamaan luotettava ja jarkeva kustannuksien suuruusluokka,
mutta padosin hanke toteutettiin perinteiselld tavalla: ensin suunniteltiin ja sitten katsot-

tiin mita se maksaa.”

Yhteista naissd molemmissa infrahankkeissa oli, ettd alussa suurin sallittu kustannus
ylitettiin hyvin pian kehitysvaiheen alussa rakentajaosapuolen tekeman kustannuslas-
kennan jalkeen. Taman jalkeen sallittu kustannus jatettiin huomioimatta eika hankkeella
ollut uutta sallittua kustannusta. Kummassakaan infrahankkeessa ei ollut asetettu TVD:n
mukaista tavoitteellista kustannustasoa eli tavoitekustannusta, joka olisi ollut sallitun
kustannuksen alapuolella. Hankkeilla ei mydskaan sallitun kustannuksen ylittamisen jal-
keen asetettu uutta tavoitteellista kustannusta, joka olisi peilautunut tahan pitkaksi men-
neeseen odotettuun hintaan, mutta joka olisi ollut valtuustopaatoksen mukaista kustan-
nusta korkeampi. Molemmissa infra-alliansseissa kehitysvaiheen suunnittelussa keski-
tyttiin paaasiassa kustannustehokkaaseen suunnitelmasisaltéon ja tuotannon suunnitte-
luun ilman TVD:n mukaista sisallén maarittelya ja mietintda mita on hankkeen asetetussa

kustannusraamissa mahdollista, jarkevaa ja kannattavaa tehda ja mita ei.

Tarkastelluilla hankkeilla on hankkeen laatimaa hinnoittelua arvioitu ulkopuolisien kus-
tannusasiantuntijoiden toimesta. Kustannusasiantuntijaa kayttdmalla on pystytty tuo-
maan allianssin hinnoitteluun lapinakyvyytta ja luotettavuutta tilaajan suuntaan. Lisaksi
suunnitteluaineistoista muodostettujen maaraluetteloiden perusteella on erillisen kustan-
nuslaskentapalvelun perusteella laadittu markkinakustannuksiin perustuvia kustannus-
vertailuita. Talldin TVD:n periaatteenakin oleva vertaaminen markkinakustannukseen on
ollut kiinteana osana molempien hankkeiden kustannuslaskentaa ja tavoitehinnan muo-

dostumista.
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4.3.2 Kustannusohjaus talohankkeella
TyOssa tarkastellun talohankkeen hankintailmoituksessa oli esitetty suurin hinta mita

hanke voi tulla maksamaan ja tata pidettiin hankeen sallittuna kustannuksena, jota ei
voinut ylittda. Hankkeessa oli myos kehitysvaiheen aluksi maaritetty tavoitebudjetti, joka
oli sallitun hinnan alapuolella. Kehitysvaiheen aluksi allianssin kolmikannassa suoritetun
sisallonmaarittelyn ja ensimmaisen kustannuslaskennan perusteella todettiin odotetun
kustannuksen olevan merkittdvasti enemman kuin tavoitebudjetti tai sallittu kustannus,
Talloin tilaaja kavi hankkeelle asetettuja tavoitteita ja vaatimuksia 1api ja paivitti yhdessa
palveluntuottajien kanssa hankesisaltda, jotta odotettu kustannus saatiin lahestymaan

esitettya tavoitebudjettia.

Liiketoimintaymparistén odotettua suuremman kasvun vuoksi kehitysvaiheen aikana
hankkeen tavoitteita paivitettiin ja tdssa yhteydessa myos sallittua kustannusta nostettiin
yléspain perustuen paivitettyyn liikketoimintamalliin. Sallitun kustannuksen kasvattami-
sesta huolimatta odotettu hinta oli merkittavasti suurempi, jolloin hankkeen sisaltda kar-
simalla, kehittdmalla ja muuttamalla seka riskien kantosuhteita sopimalla kehitysvai-
heessa pystyttiin vaikuttamaan odotettuun kustannukseen ja pienentamaan sita. Hanke
saavutti edellytykset jatkaa toteutusvaiheeseen, kun sovittava tavoitehinta pystyttiin

asettamaan sallitun kustannuksen alapuolelle.

Taloallianssissa suoritettiin heti kehitysvaiheen aluksi rakentajan toimesta taysi kustan-
nuslaskentakierros kaytettavissa olevan aineiston perusteella, jotta hankkeella pystyttiin
muodostamaan aluksi kasitys odotetusta hinnasta. Tassa laskennassa odotettu kustan-
nus muuttui aiemmista suunnittelijoiden laatimista kustannusarvioista ja tdma ensimmai-
nen laskentakierros nahtiin merkittavana tekijana kehitysvaiheen onnistumisen kannalta.
Ensimmaisella laskentakierroksella saatiin paivitetyn odotetun kustannuksen lisaksi
kaikki allianssin osapuolet sitoutettua yhteisiin kustannusmaarittelyihin ja samalla pys-
tyttiin muodostamaan niin sanottu allianssin nollapiste, johon kehitysvaiheen kehitty-

mista verrattiin.

Ensimmaisen laskentakierroksen ja hinnoittelun perusteella taloallianssissa tunnistettiin
ja sovittiin tarkeimmat jatkokehityskohteet, jotka olivat kalliita ja jossa ratkaisuissa nahtiin
mahdollisuus kehittdmiseen. Tdman ensimmaisen kustannusarvion perusteella kustan-
nustietous jaettiin suunnitteluosa-alueille ja naiden perusteella muodostettiin kustannuk-
selliset tavoitteet suunnittelun osa-alueiden vetdjille. Hankkeella tunnistettiin, kun toteu-
tuksen kustannusvastuuta ja siind tehtavia saastoétavoitteita jalkautettiin suunnitteluosa-
alueiden vastuuhenkilGille, ettd suunnittelupuolen vastuuhenkilGilla oli haasteita pystya

arvioimaan suunnitteluratkaisuiden vaikutusta lopputuotteen toteutuskustannuksiin.
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Hankkeen D-henkil6 totesi, etta: "Suunnittelijalle on luontaista suunnittelu, toiminnalli-
suus seka kayttajan hyvaksynta, mutta toteutuksen kustannuksien mukana pitaminen on

haasteellista.”

Ensimmaisen laskentakierroksen jalkeen hankkeella B-henkildon mukaan “jumpattiin
eteenpain isoja vaihtoehtoja, laadittiin nelidhintojen perusteella eri vaihtoehdoista vaih-
toehtotarkasteluita ja sovittiin yhteisesti milla ratkaisuilla edetaan”. Allianssin keskeinen
rooli suunnitteluvaihtoehtojen tuottamisen ja jalostamisen liséksi oli myds kustannustie-
touden tuominen naihin vaihtoehtoihin ja esimerkiksi yhdesta isosta osakokonaisuudesta
laadittiin 1ahes 20 eri vaihtoehtoa karkeine kustannuksineen, jotta haluttu ratkaisu saatiin
aikaiseksi. Kehitysvaiheen aikana suoritettiin vaihtoehtotarkasteluiden kustannusmaarit-
telyiden liséksi useita laskentakierroksia, jossa laskettiin koko hanketasolla odotettua

kustannusta niin suorituspohjaisesti kuin pinta-alaperusteisesti.

Tehdyissa haastatteluissa hankkeen palveluntuottajan osapuolet korostivat tilaajan on-
nistunutta roolia ja alhaisen paatdéksenteon kyvykkyyttd hankkeen ohjauksessa ja kus-
tannusohjauksessa. Hankkeella pidetiin viikkotasolla tilaajan kanssa lapikayntipalave-
reita, joissa haettiin reunaehtoja ja sovittiin ratkaisuista. Naissa lapikayntipalavereissa
arviotiin kasiteltavaa ratkaisua, sen kustannusvaikutusta hankkeelle seka ratkaisun prio-
risointia hankkeella. Naissa palavereissa tilaajalla on ollut kykya paattaa, viedaanko rat-
kaisu edelleen toteutukseen vai hylataanko asia ja jatetaan toteuttamatta. Tilaajan edus-
tajan paatoksentekokyky seka ymmarrys ja sitoutuminen allianssin kokonaisuuteen ovat
olivat merkittdvassa roolissa onnistuneeseen TVD-prosessiin ja kehitysvaiheeseen. Ta-
lohankkeen C-henkild totesi, etta: "Ihminen haluaa asioita luonnostaan ja se johtaa lo-
puttomiin vaatimuksiin. Kustannusohjaus suitsii suunnittelijoiden ratkaisuja ja pysytaan
maltillisessa tasossa, mutta myds tilaajapuolen toiveita ja pyyntdja olisi pystyttava rajaa-

maan.”

4.3.3 Riskien hallinta

Yhteistoiminnallisien rakennushankkeiden ja naissd hyddynnettavan TVD:n yhtena
etuna tavanomaisiin rakennushankkeisiin nahden on esitetty riskien hallintaa yhden suu-
ren riskipoolin kautta, jolloin jokaisen riskin toteutumiseen ei varauduta erikseen [13].
Talléin toteutusvaiheen sopimukseen sisallytetdan kokonaisuudessaan vahemman ris-
kivaraumaa ja projekti pystyy pienemmalla rahallisella varautumisella kantamaan hank-
keen epavarmuudet. Kaikissa kolmessa tarkastellussa hankkeessa riskien hallinta oli
keskeisena ja tarkeana prosessina lapi kehitysvaiheen ja riskeja kerattiin ja hallittiin kes-

kitetysti asiaan keskittyvien asiantuntijoiden johdolla. Hankkeilla oli kaytossa riskiryhmia,
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joiden toimesta keskitetysti kaytiin hanketta ositeltuna lapi maaravalein keraten ja tallen-
taen tunnistetut riskit yhdeksi isoksi hallittavaksi kokonaisuudeksi. Kehitysvaiheen lo-
pussa kartoitettua riskipoolia analysoitiin kaikissa hankkeissa Monte Carlo-simulaatioilla,

joiden avulla muodostettiin lopullinen riskipotti.

Olennaisena tekijana hankkeilla on koko kehitysvaiheen riskien tunnistamisen ja sen
analysoinnin lisaksi riskien jakoperiaatteiden maarittely, jossa erikseen maaritetaan tun-
nistettujen riskien kantajat. Riskien kantoperiaatteissa tuli ilmi eroavaisuuksia hankkei-
den kesken. Infrahankkeilla tunnistetut riskit jaettiin kahteen kategoriaan tilaajan riskeihin
ja allianssin riskeihin, jonka jalkeen allianssin kannettavaksi sovitut riskit analysoitiin ja
simuloitiin seka maaritettiin toteutusvaiheen riskipotiksi. Talohankkeessa riskit jaettiin
kolmeen kategoriaan. Tilaajan yksin kantamiin riskeihin, allianssin yhteisesti kantamiin
riskeihin ja kolmanneksi allianssin yhteisesti kantamiin sidottuihin riskeihin. Naille sido-
tuille riskeille asetettiin kattohinta mihin asti allianssi kantaa naita sidottuja riskeja ja

jonka jalkeen tilaaja vastaa lopuista kustannuksista.

Keskeista riskien jakamisessa on ymmartaa, kenelld on paras valmius riskid kantaa ja
taman jalkeen arvioida mille osapuolelle ja milla tasolla riski osoitetaan kannettavaksi.
Olennaista riskien vastaamisjaossa on myds riskien vaikutus asetettavaan tavoitehin-
taan ja vaikuttamismahdollisuus siihen. Mikali iso ja epavarma riski osoitetaan allianssin
kannettavaksi, on silla iso vaikutus myos asetettavaan tavoitehintaan. Tallin riskin jaa-
dessa toteutumatta nakyy se mahdollisena tavoitehinnan alittamisena toteutusvaiheessa
ja kaupallisen mallin mukaisesti tavoitehinnan alitus jaetaan niin tilaajan rakentajan kuin

suunnittelijan hyodyksi sovittavalla suhteella.

Haasteena riskienhallinnassa nahtiin riskien tunnistaminen kolmikannassa, kun kehitys-
vaiheen suunnitteluvetoisuuden johdosta padosa riskeista tuli tunnistettua suunnittelijoi-
den ja tilaajan toimesta ilman rakentajan aktiivista osallistumista. Lisdksi haasteena
nousi esille riskien hinnoittelu, kun tunnistettujen yksittaisien riskien hinnoittelua tehtiin
vasta kehitysvaiheen lopussa tavoitehinnan asettamisen yhteydessa. Kuten taloallians-
sin D-henkild toi esille, ettd "Riskien yksildinti, arviointi, jakaminen ja riskien suuruuden
maaritys tulisi olla kehitysvaiheessa jatkuvana prosessina ja ne tulisi esittda jokaisen
paatdksenteon liitteena eika vasta toteutusvaiheen sopimusta tehtidessa.” Vastaaja jat-
koi, etta talléin "riskiin on mahdollista vaikuttaa ja sitd on mahdollista pienentaa kehitys-

vaiheen aikana suunnittelun tarkentuessa.”
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4.3.4 TVD-prosessin haasteet ja mahdollisuudet
Haastatteluissa arvioitaessa tilaajan tavoitteisiin suunnittelua kehitysvaiheessa, todettiin

suunnittelussa olevan paljon mahdollisuuksia etsia ratkaisuja kehitysvaiheessa tavoite-
kustannukseen ja toteutussisaltoon vaikuttaakseen. Tiiviissa kehitysvaiheessa on rajal-
linen aika muodostaa paras mahdollinen toteutuksen sisaltd ja maarittaa tavoitekustan-
nus tilaajan tavoitteet ja vaatimukset tayttden. Haasteena on tilaajan tavoitteiden, toivei-
den ja vaatimuksien ymparilla I0ytda ne kohteet, joita on mahdollista kehittaa ja joista on

mahdollista etsid vaihtoehtoisia ratkaisuja.

Kaikista kolmesta haastatellusta hankkeesta esille nousi tilaajan erittéin tarkea rooli
osana kehitysvaiheen suunnitteluprosessia. Niilta osin, kun tilaaja on ollut tiiviisti mukana
kehitysvaiheen alusta asti yhdessa suunnitteluosapuolen kanssa viemassa hankkeen
kehittamistd eteenpain, on ollut mahdollista yhteistydssa luoda innovoiva ilmapiiri, ky-
seenalaistaa tilaajan esittamat tarpeet, etsia vaihtoehtoja seka hakea hanketta kehittavia
ratkaisuja. Talldin allianssille osoitettuja Iahtdkohtia seka esitettyja tavoitteita ja toiveita
on mahdollista arvioida ja erottaa ne ehdottomasti toteutettavista vaatimuksista. Tdman
kaltaisella toiminnalla on onnistuneesti pystytty kehitysvaiheen suunnitteluresurssit koh-
dentamaan oikeaan hanketta eteenpain vievaan tekemiseen eika vaihtoehtoisia ratkai-
suja tai kehityspotentiaalia ole haettu kohteista tai asioista, jotka ovat olleet tilaajan puo-
lelta lukittuja. Kun tilaaja on itse ollut mukana luomassa kyseenalaistavaa ja innovoivaa
ilmapiiria ei talléin allianssin palveluntuottajien esittamat vaihtoehtoiset ratkaisut tai tilaa-
jan antamien Iahtokohtien haastamiset koeta tilaajaan kohdistuvana arvosteluna vaan

hankkeen kehittamisena.

Molemmissa infrahankkeissa tuli esille kaikilta haastateltavilta, etta hankkeella on useita
tilaajaosapuolia ja naiden tahojen mahdollisuus osallistua hankkeeseen, hakea kolmi-
kannassa erilaisia ratkaisuja tai valmius tehda suunnitteluratkaisuja koskevia paatoksia
vaihteli suuresti. Moninaiset tilaajaroolit, ndiden erilaiset sisdiset suhteet toisiinsa seka
erilaiset toimintatavat vaikuttivat merkittavasti infra-allianssin toimintaan. Haastatteluissa
infran suunnitteluosapuolet nakivat vapauksia ja mahdollisuuksia etsia kehitysvaiheessa
tilaajan tavoitteita palvelevia ratkaisuja ja vaikuttaa niin sisaltéén kuin odotettuun hin-
taan. Infra-allianssi 1:n C-henkild kertoi, ettd "Kaikki missa voi poiketa, niin suunnitteli-
jalla oli vapaus poiketa ja hakea kustannussaastja tai ideoita.” Mutta samassa yhtey-
dessa tuotiin myos esille, ettd mistdan tilaajan asettamista vaatimuksista ei ole yhtaan
tingitty. Haasteena naissa infrahankkeissa oli 16ytdd nama kohteet, joissa kehitysty6ta
on mahdollista tehda ja hakea kustannussaastoja. Monet laatutasoon ja toteutusratkai-
suihin liittyvat asiat ovat infrahankkeissa tiukkaan maaritettyja esimerkiksi lainvoimaisten

kaavojen, tiesuunnitelmien, katusuunnitelmien tai tilaajan vaatimustenmaarittelyn kautta.
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Tilaajaosapuolen paatoksenteko valuu hankkeen sisalla tehtavien ratkaisuiden osalta
hyvin kauaksi eri tahoille ja eri portaille, jonne asti taas tilaajan allianssille asettamat ta-
voitteet eivat ulotu. Allianssien tehtavaksi on tdman vuoksi tullut hakea hankkeen paa-
toksentekoa varten tilaajatahojen kantoja paatettaviin asioihin ja muodostaa tilaajaosa-

puolien valille keskinaista konsensusta.

Myos haastatellussa talohankkeessa tuli esille monitahoinen tilaajaosapuoli omine vas-
tuualueineen. Tilaajaosapuolella olevat, mutta kuitenkin allianssin toiminnan ulkopuolelle
jaavat henkildt, edustavat omaa osa-aluettaan tai liketoimintaansa ja talldin heidan si-
toutumisensa tilaajan tavoitteisiin, jota samaista tilaajatahoa itsekin edustavat, ei to-
teudu. Tasta syntyy hankkeelle epaselvyytta ja ristivetoa, kun hankkeelle asetetut ja esi-
tetyt vaatimukset eivat ole linjassa esimerkiksi asetetun kustannustavoitteen kanssa. Ta-
lohankkeessa keskeisena onnistumisena on ollut allianssin sisaisen tilaajan rooli, joka
on edustanut tilaajaorganisaatiota kokonaisuutena, vastannut yhden yhteisen koko tilaa-
jatahoa sitovan ndakemyksen tuomisesta paatdksentekoon seka toiminut suppilona mo-
ninaisille tilaajatahojen toiveille. Tdma on edellyttanyt tilaajan eri tahojen toiveiden ja
vaatimuksien arvottamista seka paatoksenteon kyvykkyyttd oman organisaationsa si-
salla, jotta allianssin paatdksenteossa on ollut esittda valmiiksi suodatettu nakdkulma ja

ratkaisu tilaajan mielipiteena.

Haastatellessa TVD:n toteuttamiseen kohdistuvia haasteita ja mahdollisuuksia tuli muu-
tama keskeinen nakokulma, jotka toistuivat tarkastelluilla hankkeella. Keskeisimpina ha-

vaintoina on nostettavissa:
e Kolmikannan roolitukset uudessa toimintatavassa

o Kehitysvaiheen alussa suunnittelutuotanto liian tarkalla tasolla ja suurella volyy-

milla
¢ Rakentajapalveluntuottajan osallistumien kehitysvaiheen aikana
o Kustannuslaskenta karkeilla suunnitelmaluonnoksilla
¢ Kustannuksiin perustuva suunnittelun ohjaus
e TVD-prosessin henkildityminen

Hankkeissa tuli esille tilaajan, rakentajan ja suunnittelijan vanhojen opittujen ja totuttujen
roolien irti paastamisen vaikeus, kun allianssimainen toiminta edellyttaa yhdessa teke-
mista ja sopimista seka vahvaa kolmikantaa koko hankkeen ajan. Tall6in myos varmis-
tutaan tilaajan tavoitteiden toteutumisesta niin koko kehitysvaiheen, kun itse lopputuot-
teenkin osalta. Mikali vanhoista rooleista ei paasteta irti, typistyy allianssin kehitysvai-

heen kehityspotentiaali siihen, etta ensiksi tilaaja antaa hankkeen Iahtdékohdat ja luetteloi
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toteutettavat vaatimukset, jonka perusteella suunnittelija laatii suunnitelma-aineistot ja
laskee maarat ja vasta lopuksi rakentajan kustannuslaskija laskee kustannukset hanelle

luovutetuista suunnitelmista ja maaraluetteloista.

Mikali kehitysvaiheen alussa suunnittelutuotantoa lahdetaan viemaan tarkalla tasolla ja
suurella volyymilla eteenpain, johtaa se pitkalle vietyihin suunnitelmaratkaisuihin ja suun-
nitelmiin aikaisessa vaiheessa. Talléin vaihtoehtoisten ratkaisuiden etsiminen jaa va-
hemmalle ja suunnitelmaratkaisuiden muuttuessa on ison suunnitteluorganisaation
suunnan muuttaminen vaikeaa. Lisaksi suunnittelutydssa on silloin tehty paljon hukkaa.
Sen sijaan kehitysvaiheen alussa tulisi karkealla tasolla ja pienemmalla suunnittelijapo-
rukalla yhdessa rakentajan, kustannuslaskijan ja tilaajan kanssa vieda hanketta strate-
gia- ja konseptitasolla huomattavan pitkalle ja lukita isot reunaehdot peilaten tilaajan ta-
voitteisiin, vaatimuksiin ja sallittuun hintaan. Ylatasolla ratkaisuvaihtoehtojen etsiminen

on mahdollista tehda ketterasti ja etsia useita eri vaihtoehtoja samaankin ratkaisuun.

Kehitysvaiheen organisoitumisessa tulisi saada rakentajaosapuoli kustannuslaskijoi-
neen vahvemmin mukaan heti alusta asti tuomaan rakennettavuutta, teknista toteutetta-
vuutta ja kustannustietoutta suunnitteluun jo karkeista ensiluonnoksista lahtien. Kehitys-
vaiheet ovat olleet suunnittelijavetoisia ja suunnittelijoiden kokemukset rakentamisesta
ovat rajalliset. Talloin rakentajan tietotaito ei ole mukana taysipainoisesti kehitysvaiheen
aikana. Kun allianssin kaikki osapuolet ovat mukana hankkeella taysipainoisesti heti
alusta asti, niin talldin se myds sitouttaa kaikki osapuolet yhteisiin ratkaisuihin ja yhdessa

muodostettuun sisaltoon.

Haastatelluilla hankkeilla on kehitysvaiheissa ollut hyvin vaikeaa saada suunnitelmarat-
kaisuista kustannustietoutta, koska kustannuslaskijat edellyttavat laskennan perusteeksi
tarkkoja suunnitelmia ja maaraluetteloita. Tama johtaa siihen, etta kustannustietoutta ei
saada heti hankkeen aluksi allianssin lahtétilanteen maarittdmiseksi eika reaaliaikaisesti
hanketta ohjaavaksi, vaan kustannustiedot tulevat hankkeelle jalkijattdisesti pitkalle vie-
tyjen suunnitelmien ja laskentaan toimitettujen suunnitelma- ja maaraaineistojen perus-
teella. TVD:n periaatteiden mukaisesti tulisi paasta laatimaan tarkkoja arvioita suunnitel-
mien perusteella eika laatia arvioita tarkkojen suunnitelmien perusteella. TVD:n mukai-
nen toiminta edellyttaa totuttujen rajanvetojen purkamista, jotta suunnittelijat luovuttaisi-
vat karkeita aineistoja arvioitavaksi ja toisaalta naiden karkeiden aineistojen perusteella
olisi mahdollista luovuttaa kustannusarvioita hankkeen kustannustiedoksi. TallGin olisi
mahdollista saada heti kehitysvaiheen alusta asti allianssin muodostama ns. paivan

hinta ja ohjata hankkeen sisaltda kustannusperusteisesti.
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Varsinkin haastatelluilla infrahankkeilla kustannuksiin perustuva suunnittelun ohjaus on
ollut hyvin pienta, koska hankkeelle asetetut vaatimukset ovat olleet hyvinkin yksityis-
kohtaisesti lukittuja. Talléin suunnittelun kustannusohjauksella on nailla hankkeilla haettu
ainoastaan parasta mahdollista ja kireda hintaa annettujen toteutusratkaisuiden sisalla
ja suunnittelussa keskitytaan yksittaisten kohteiden tai asioiden vaihtoehtojen tarkaste-
luun. Sen sijaan kehitysvaiheessa ja varsinkin sen alkupuoliskolla tulisi tarkastelussa
keskittya isoihin ja periaatteellisiin vaihtoehtoisiin ratkaisuihin ja ndiden karkean tason
kustannustekijéihin, jolloin tilaajan tavoitteet on mahdollista tayttaa ja hankkeen on mah-

dollista I16ytaa kertaluokkaa isompia kustannuskohteita.

Onnistuneen TVD-prosessin edellytyksena on ollut, etta vaikka TVD-prosessia osoitet-
taisiin hoitamaan nimetty henkild tai tydéryhma, tulee TVD saada implementoitua kaytan-
t6on koko hanketasolle ja kaikille eri tasoille ajatusmaailmaksi ja ideologiaksi. TVD:n ei
tule olla pelkka tydkalu vaan ajattelutapa johtaa ja toteuttaa hanketta. TVD-vastaavan
rooliin valittavalta henkil6lta edellytetdan hyvaa kasitysta suunnittelusta, rakentamisesta
kuin kustannuslaskennastakin, jotta hanen kauttaan pystytaan ohjaamaan hankkeen ke-

hitysvaiheen toteutusta kustannustietoiseen suuntaan.

4.4 Lean-periaatteet tarkastelluissa hankkeissa

TVD on kirjallisuusnakdkulmasta iteratiivinen ja jatkuvaan parantamiseen tahtaava no-
peakiertoinen prosessi. Jotta hankkeelle asetetut tavoitteet saavutettaisiin, tulee sen toi-
mintatapa hyvin yhtenevaiseksi Leanin periaatteiden kanssa. TVD-prosessi toistaa
Leanin ajattelumaailmaa arvon maarittelemiseksi asiakkaan tarpeiden perusteella [11] ja
TVD-prosessiin liitetyt perustavat kdytanteet seka onnistuneeseen TVD-prosessiin liite-
tyt kaytanteet ovat Leanin kaytanteita. Tahan rinnastaen tutkimushaastatteluiden viimei-

sessa asiakokonaisuudessa tarkasteltiin Leania hankkeella.

Haastattelun rakenteena tdssa osassa oli ensin haastatella avoimilla kysymyksilla ylei-
sesti Leanin merkitystad hankkeella ja erityisesti sen roolia tilaajan tavoitteiden saavutta-
miseksi. Taman jalkeen kaytiin haastateltavien kanssa listalta [api TVD:n perustavien
kaytanteiden toteutumista hankkeella ja onnistuneeseen TVD-prosessiin liitettyjen
Leanin mukaisten kaytanteiden kayttamistd hankkeella. Vastauksissa nousi selvasti
esille vastaajan henkildkohtainen perehtyneisyys Leanin ideologiaan ja sen eri menetel-
miin. Hyvin aihepiirid tuntevat henkildt tunnistivat ja nimesivat paljon Leanin mukaisia
menetelmia ja ideologisia tulokulmia hankkeen kehitysvaiheen toteutuksessa ja tilaajan
tavoitteiden mukaisessa suunnitteluprosessissa, kun taas aiheeseen perehtymattomat

eivat ndhneet Leanissa ja hankkeen toteutuksessa juuri mitdan yhtalaisyytta. Kuitenkin
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haastattelun lopuksi, kun TVD:n paaperiaatteet ja onnistuneeseen TVD-prosessiin liitet-
tyjen kaytanteiden lista oli l[apikayty, tuli todetuksi hankkeilla kuitenkin olleen erittain pal-
jon kyseisia periaatteita ja kaytanteita kaytdssa, vaikka niita ei ollutkaan TVD:n tai Leanin

nimissa hankkeelle tuotukaan.

4.4.1 Lean hankkeen tavoitteiden saavuttamisessa
Kaikilla kolmella tarkastellulla hankkeella Leanin mukaiset menetelmat olivat hyvin kat-

tavasti kaytdssa, joskin vastattavien kokemukset Leanista ja Leanin mukaisten menetel-
mien merkityksesta tavoitteiden saavuttamisessa vaihtelivat suuresti. Taloallianssissa
kaikilla vastaajilla oli erittdin yhtenevaiset ndkemykset siitd, ettd Lean on ollut kaytossa
hankkeella ja kyseisella hankkeella Leanin mukainen toiminta on ollut vahvana johtoaja-
tuksena tilaajan toimesta hankkeen alusta I&htien. Hankkeella on nostettu johtamisessa
keskiton jatkuva parantaminen, visualisointi, prosessien kehittdminen seka hukan pois-
taminen ja naiden teemojen ymparille hankkeen kaikki tyontekijat on pyritty aktivoimaan
mukaan. Taloallianssin B-henkilé nosti haasteena esille, etta: "Joko tilaajalla tai palve-
luntuottajalla tulisi olla valmiita prosesseja kaytdssa, joista pitaisi 1ahted parantamaan.
Nyt kaikissa alliansseissa kerta toisensa jalkeen lahdetdan aina nollasta ja siita tulee
hukkaa.” Keskeisena hankkeella nousi esille suunnittelun tarkkuustasot, eri asioiden tar-
kastelu mahdollisimman kevyesti ja tehokkaasti seka fail fast-ajattelun mukaisesti suun-
nan valitseminen. Tasta fail fast-ajattelumallista taloallianssin A-henkildé nosti esille to-
dettuna havaintona, etta: "Mikali asioita suunnitellaan liilan pitkdan ja asian edistamiseen
on kaytetty aikaa ja vaivaa, niin tekijat kiintyvat omaan tuotokseensa, eivat halua nadhda
muita ratkaisuja, eivatka paastaa omasta tuotoksestaan irti.” Tama sama koskee kaikkia
tekijoita niin tilaajia, suunnittelijoita kuin rakentajiakin. Fail fast-ajattelun mukaisesti on
I0ydettavissa nopeasti suunta mihin edetaan ja jos se ei tyydyta niin silloin se hylataan
ja edetdan toiseen suuntaan. Tama ajattelutapa haastaa myos tilaajan paatdksenteon,
jotta paatoksia voidaan tehda ilman perusteellista tutkimusta ja pitkalle vietyja suunnitel-
mia eri vaihtoehdoista. Keinona tdhan hankkeella nahtiin, ettéd kun tilaaja on lahella pro-
jektin tekemista ja tuotantoa riittdvan tiedon saadakseen ja samalla hanelle on osoitettu
omasta organisaatiostaan riittdvat paatdksentekovaltuudet, niin talléin nopea etenemi-

nen ja suunnan valinta on mahdollista.

Infrahankkeella 1 vastaajien ndkemykset vaihtelivat siten, ettd C-henkild naki Leanin
"merkittdvassa roolissa” ja A-vastaaja taas totesi "Leanista olleen puhetta, mutta se ei
ollut kovin korkealla prioriteettilistassa”. Hankeen B-henkild kiteytti asian, ettda "TVD on
Leanin sateenvarjon alla ja haasteellista on ollut monen eri organisaation toimintatapojen
yhteensovittaminen ja yhteisymmarrykseen paaseminen.” B-henkild tdydensi nakokul-

maa viela, ettd "Leanin isoin juttu on lopulta ne yksinkertaiset jutut”. Vaikka hankkeella
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ei tilaajan tavoitteena tai vaatimuksena Leanin mukainen toiminta tai menetelmat olleet-
kaan niin silti filosofiaa kaytettiin sisdisen toiminnan toteuttamisessa ja kehittdmisessa
jatkuvaan parantamiseen ja laajaan yhteistydhdn. Kehitysvaiheen toiminnan vaikeutena
nousi esille ylatasolta johdettava priorisointi, joka olisi antanut enemman tyérauhaa itse
tekijoille. C-henkild totesi, etta: "Varsinkin alussa kaikki asiat tuntuivat tosi tarkeilta eika
tietoista priorisointia suoritettu, johti se kaikkien asioiden perusteelliseen tekemiseen,
vaikka osan asioista olisi voinut toteuttaa kevyemminkin riittdvaan ja kelvolliseen loppu-
tulokseen paastakseen.” Hankkeelta nostettiin myos esille, ettd jatkuva parantaminen ja
deltojen etsiminen saa aikaan epamiellyttavan tuntemuksen, ettd hankkeella menisi huo-
nosti. A-henkilo tiivisti viestinnallisen haasteen: "Erikseen pitda sanoa, etta meilla menee

alyttdbman hyvin mutta silti voidaan viela parantaa.”

Infrahankkeella 2 Leanin mukaista toimintaa ei oltu tuotu hankkeelle johtamisen tulokul-
mana eikd koko sanaa ollut haastateltavien mukaan hankkeella kdytdssa. Koska Lean
ideologiana tai menetelmina oli haastateltaville vieras, niin Leanin mukaisia menetelmia-

kaan ei nahty edesauttamassa tilaajan tavoitteiden saavuttamisessa.

4.4.2 TVD:n ja Leanin mukaiset kaytanteet hankkeella

Haastateltaville lueteltiin haastattelun lopuksi yksitellen ensin Macomber et al. maaritta-
mat yhdeksan TVD:n perustavaa kaytannetta, joihin pyydettiin vastaamaan, etta ovatko
nama kaytanteet toteutuneet hankkeella. Taman jalkeen haastateltaville luettiin Alves et
al. maarittamat 12 onnistuneeseen TVD-prosessiin liitettya kaytannetta, joihin pyydettiin

vastaamaan, ettd onko kaytanne ollut kaytdossa hankkeella.
Macomber et al. maarittelemat TVD:n yhdeksan perustavaa kaytannetta ovat:
o Tiivis yhteisty0 asiakkaan kanssa tavoitteiden maarittamiseksi
e Suunnittelun johtaminen oppimiseen ja innovointiin
e Yksityiskohtaisien arvioiden perusteella suunnitteleminen
e Projektin suunnitteleminen ja parantaminen yhteistydssa
e Tuotteen ja prosessin suunnittelu yhtaaikaisesti
e Yhdessa loppukayttgjan kanssa suunnitteleminen
e Pienissa ja monialaisissa ryhmissa tyoskentely
e Big Roomissa tyoskentely

e Suorita jalkianalysointia koko prosessin ajan toiminnan kehittdmiseksi [15]
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Kaikkien haastateltavien vastauksissa oli tulkittavissa erittdin suuri yhtenevaisyys siita,
etta esitetyt yhdeksan perustavaa kaytannetta olivat kaikilla hankkeilla kaytdssa. Vas-
tauksissa ei ole havaittavissa hankekohtaisia eroja, vaan pienia eroja tuli yksittaisissa
vastauksissa riippuen vastaajan arvosteluasteikosta ja sen tiukkuudesta. Vastauksista
tuli edelleen ilmi vastaajan perehtyneisyys Leanin mukaiseen filosofiaan, jolloin aihee-
seen perehtyneet vastaajat antoivat herkemmin kielteisen vastauksen tai arvioivat kay-
tanteen olleen hankkeella, mutta vain nimena eika tosiasiallisena maaritelman mukai-
sena toimintana. Niille vastaajille, jotka eivat olleet perehtyneet TVD-prosessin teoriaan,
luetellut perustavat kdytanteet ja niiden toteutuminen heidan hankkeellaan oli suuri ylla-
tys. Vaikka koko haastattelun ajan TVD-prosessi oli ollut haastateltavalle vieras eika sen
vaikutusta hankkeen toteuttamisessa tai tilaajan tavoitteiden saavuttamisessa pidetty
merkittdvana, niin ndiden TVD:n perustavien kaytanteiden kautta syntyi osalla vastaa-
jista ymmarrys TVD:n ideologisesta tulokulmasta ja toisaalta sateenvarjomaisesta roo-
lista hankkeella. Peruslahtdkohta usealla vastaajista oli koko haastattelun ollut, ettd TVD

on yksi menetelma, prosessi tai kdytanne projektilla monen muun joukossa.

Haastateltaville lueteltiin TVD:n perustavien kaytanteiden jatkoksi Alves et al. maaritte-
lemat 12 onnistuneeseen TVD-prosessiin liitettya Leanin mukaista kaytannetta. Naista
kaytanteista pyydettiin kylla — ei vastaus seka samalla pyydettiin arvioimaan niiden kayt-
téa hankkeella. Kaikilla kolmella tarkastellulla hankkeella oli [ahes kaikki kaytanteet kay-
tossa, vaikka aiemmissa avoimissa haastattelukysymyksissa Leanin mukaisien mene-
telmien ei juurikaan nahty auttavan tilaajan tavoitteiden saavuttamisessa. Eri hankkeiden
vastaukset Leanin mukaisiin menetelmiin on esitetty taulukossa 1. Tarkastelussa ei ole
arvioitu kaytanteen kayton oikeellisuutta, oppikirjamaisuutta tai kayton laajuutta, vaan
menetelma on todettu hankkeella olemassa olevaksi, mikali se on ollut termina kaytossa

tai sitd on hankkeella yritetty saada kayttoon.
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Taulukko 1. Onnistuneeseen TVD-prosessiin liitettyjen kdytdnteiden toteutuminen tarkastelluilla hank-
keilla. .

LEAN:n mukainen menetelma Hanke A Hanke B Hanke C
Yhteiset tydskentelytilat Kylla Kylla Kylla
Big Room Kylla Kylla Kylla
Seinataulut Kylla Kylla Kylla
Monitieteelliset suunnitteluryhmat Kylla Kylla Kylla
Tietomallinnus Kylla Kylla Kylla
Prototyypit Kylla Kylla Kylla
Gemba-kéavelyt Kylla Kylla Kylla
Suunnittelun imuohjaus Kylla Kylla Kylla
SBD-menetelma Kylla Ei Kylla
A3-ongelmanratkaisu Ei Ei Kylla
CBA-menetelma Kylla Ei Kylla
Innovaatiotyodkirjat Kylla Kylla Kylla
Arvovirta-analyysi Ei Ei Ei

Vastauksista oli jalleen havaittavissa vastaajan perehtyneisyys kysyttaviin periaatteisiin
ja kaytantoihin. Mita paremmin vastaaja tiesi aiheesta, sita herkemmin vastaaja ei nahnyt
kysyttya asiaa hankkeella kaytossa tai ei nahnyt sen toteutuvan tosiasiallisesti. Vastaus-
ten perusteella on myds todettavissa, etta monet menetelmat ja naiden termistot ovat
kaytossa laajalti hankkeilla, mutta niiden toteutus on haastattelujen perusteella monesti
puutteellista tai niita ei ole saatu tosiasiallisesti hankkeen kayttoon yksittaisia kayttoker-

toja enempaa.

4.4.3 Leanin periaatteiden mukainen johtaminen hankkeella
Tutkimukseen valittujen projektien Leanin mukaista johtamista tarkastellessa tuli selvasti

esille, ettd Lean on keskeinen johtamisen periaate hankkeilla, vaikka sitéd ei nimena tai
ideologiana ole kaikkien hankkeen tyétekijdiden tietoisuuteen viljeltykaan. Infrahank-
keen 1 C-henkilo kertoi, ettd "Lean on ollut hankkeella puheissa, mutta en muista olisiko
se nakynyt missaan tai olisiko sita tietoisesti ajateltu tai hyddynnetty hankkeella.” Kun
saman vastaajan kanssa oli kayty TVD-prosessin perustavat kaytanteet tai onnistunee-
seen TVD-prosessiin liitetyt Leanin mukaiset kaytanteet lapi, totesi han aika paljon
Leanin olleen hankkeella mukana ja monen kaytanteen olleen tuttuja seka hankkeella

kaytossa.

Vastaajien nakokulmissa ja kommenteista on huomattavissa, etta yksittaisen kaytanteen
kaytdssa olon toteaminen on helppoa, mutta suurempi haaste on arvioida, onko kay-

tanne toiminut tai mitd sen kayttamiselld on saatu aikaan. Toisaalta Leanin ideologian
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mukaisesti toiminta ei ole koskaan valmista vaan matkalla sinne ja menetelmien ja kay-
tanteiden ollessa kaytdssa edes jollakin tavalla mahdollistetaan jatkuva parantaminen.
Lisaksi riittava kriittisyys on tervettd, joka ajaa kohti jatkuvaa parantamista. Vaarana on
luoda jatkuvalla parantamisella ja kriittisyydelld ilmapiiri, jossa hankkeella kuvitellaan
menevan huonosti ja saada luoduksi epamiellyttavaa jatkuvan muutoksen ilmapiiria ym-
parille. Tarkeaa on pystya jatkuvan kehittamisen lisaksi myds osoittamaan onnistumiset,
luoda toiminnan tietty pysyvyys sekd saamaan eri organisaatioista ja eri osapuolilta tu-

levat tekijat viihtymaan hankkeella.

Talohankkeen A-vastaaja nosti esille Leanin mukaista toimintaa haastatellessa, etta: Ei
ole merkitystd onko kaytanne oppikirjamainen vai oman kaytdnnén mukainen tai jotain
muuta, jos se koetaan hyvaksi. Mikali kdytanne ei ole hyva tai sita ei koeta toimivaksi,
niin silloin se on syyta hylata.” Haastavana Leanin ja allianssin yhdistavana tekijana nos-
tettiin esille hankeen tavoitteiden asetanta, kun tavoitteen pitaisi olla hyvin haasteellinen
mutta kuitenkin realistinen, saavutettavissa oleva sekd kannustava. Asetettavien tavoit-
teiden ja kaupallisen mallin yhteensovitus pitaisi pystya toteuttamaan siten, ettd hank-
keella pyritaan voimallisesti kohti haastavaa tavoitetta ja tarkeinta on pyrkimys kohti pa-
rempaa. Vaarana on, etta kaupallisessa mallissa onnistuminen tulee osoitetun kynnyk-
sen ylittamisesta tai alittamisesta ja talloin tavoite asetetaan turvallisesti riittavan lahelle.
Kuten Infrahankkeen 1 B-henkild asian tiivisti: "asetetaan haastavampia tavoitteita, niin

saavutettaisiin enemman - ei sita tavoitetta valttamatta”.
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5. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimustydssa tarkasteltiin kolmen kotimaisen allianssihankkeen TVD:ta ja hank-
keiksi valikoitiin kaksi infra-allianssia ja yksi taloallianssi. Tutkimus toteutettiin yhdeksan

henkilon puolistrukturoituina haastatteluina, joiden kautta selvitettiin:
o oliko tarkastelluilla allianssihankkeilla TVD-prosessi kehitysvaiheessa kaytdssa,
o miten TVD:n ldhtdkohtana olevat tilaajan tavoitteet on maaritetty ja huomioitu,

e kuinka hankkeen kehitysvaiheiden kustannusmaarittelyt ja kustannusohjaus on

toteutettu seka kokemukset TVD-prosessista ja

o millaista Leanin mukaista johtamista seka TVD:n ja Leanin kaytanteiden kaytta-

mista hankkeella on ollut.

Tutkimuksen perusteella oli mahdollista arvioida miten TVD:n teoreettinen nakdkulma ja
kaytannon toteutus vastaavat toisiaan seka onko TVD-prosessilla saavutettu kehitysvai-
heessa tuloksia. Lisaksi tutkimustyon tavoitteena oli maarittaa millainen infrahankkeen

TVD-prosessin olisi syyta olla.

5.1 TVD-prosessi hankkeilla

Kaikissa kolmessa tarkastellussa allianssihankkeessa oli TVD-prosessi kaytdssa, mutta
tutkimuksessa tuli erittain selvasti ilmi, etta jokaisella hankkeella TVD termina tarkoitti
hyvinkin eri asiaa. Taloallianssissa kaytossa ollut TVD-prosessi luonnehdittiin hankkeen
sisallén kautta, jotta hanke tuottaa tilaajan tarpeet tayttavat ratkaisut projektin talous huo-
mioiden. TVD-prosessi oli vahvana mukana heti kehitysvaiheen alusta jatkuen toteutuk-
seen ja TVDD:n delivery-puolelle saakka. Tama talohankkeessa kaytetty TVD-prosessi
vastasi kaikista tarkimmin kirjallisuudessa maaritettya kasitettd TVD-prosessista, jossa
hankkeeseen kaytettavissa oleva rahamaara maaritetaan liiketoiminnallisen tarkastelun

kautta ja hankkeen tuottamat ratkaisut muodostetaan yhteisessa kolmikannassa.

Kahdella infrahankkeella kaytdssa ollut TVD-prosessi erosi huomattavasti kirjallisesta
nakokulmasta. Molemmilla infrahankkeilla allianssin kaytettavissa oleva rahamaara pe-
rustui aikaisempiin suunnitteluvaiheisiin eika liikketoiminnalliseen malliin ja lisaksi molem-
missa alliansseissa hankkeen sisaltd oli voimakkaasti tilaajan puolelta maaritelty. Toi-
sessa naista infrahankkeista TVD-prosessi keskittyi kehitysvaiheen loppuun ja TVD:na
nahtiin paaasiassa tyd hinnoitteluvaiheen pulleuksien poistamisessa ja asetettavan ta-

voitehinnan kireyden saavuttamisessa. Lisdksi TVD:na pidettiin ty6ta jakaa tyOsuoritteet
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ja kustannukset eri kustannuksien kantotahojen kesken. Toisella infrahankkeella TVD-
prosessi keskittyi taasen kehitysvaiheen alkuun tavoitteenaan yhteensovittaa ja tayttaa
niin tilaajan tavoitteet ja vaatimukset kuin asetettu kustannusraamikin. TVD-prosessi jai
hankkeelta pois kehitysvaiheen alun jalkeen, kun asetetussa kustannusraamissa ei ollut

mahdollista pysya eika sisaltéa muutettu.

Tutkimus osaoitti, ettd TVD ei ole termina mitenk&aan vakiintunut vaan tutkimukseen haas-
tatellut henkilot nakivat TVD:n sisallon hyvinkin erilaisena. Lisaksi keskeisend huomiona
oli, ettd kullakin hankkeella on oma kulttuurinsa, joka vaikuttaa hankkeen sisalla ja muo-
dostaa jossakin maarin yhtenevaisen nakemyksen hankkeen sisalla olijoiden kesken.
Allianssihankkeet ovat Suomessa varsin tuore ilmi6 ja hankkeet ovat jakautuneet usealle
eri sektoreille ja useiden eri tilaajien ja toimijoiden kesken. Talléin niin tilaajilla kuin pal-
veluntuottajillakaan ei ole organisaatiossaan tyontekijoita, joilla olisi muodostunut katta-
vaa ja monipuolista ndkemysta useista eri alliansseista. Tdman vuoksi yksilétasolla ko-
rostuu yksittdisen hankkeen sisaisen kulttuurin vaikutus kasitykseen TVD:sta ja sen toi-
mintamallista. Palveluntuottajalla itselldan voi olla referensseissa useita alliansseja,
mutta toimijoilla ei ole useinkaan asettaa allianssin operatiiviseen toimintaan henkiloita,
jolla olisi vahva kokemus useamman eri allianssin lapiviennista. Allianssit ovat monesti
hyvin suuria ja pitkakestoisia hankkeita, jolloin kokemuksen kerryttdminen useasta eri

allianssista vie oman aikansa.

5.2 TVD:n lahtokohtana olevat tilaajan tavoitteet ja tavoitteiden
mukainen arvo

Keskeisena havaintona tutkimuksessa nousi esille kaikissa hankkeissa, etta tilaajan
asettamien ylatason tavoitteiden lisaksi hankkeelle tulee osoitetuksi niin naista tilaajan
tavoitteista kuin muistakin tilaajan maarittelyista iso joukko vaatimuksia, jotka allianssin
tulee tayttaa. Tasta syntyy hankkeelle kehitysvaiheessa merkittava haaste, kun tavoitteet
ja vaatimukset voivat olla ristiriidassa keskenaan. Talléin nousee esille tilaajan vaikutus
TVD-prosessin onnistumisessa kehitysvaiheessa, ettd pystytdankd naiden tavoitteiden
ja vaatimuksien valilla kdymaan vuoropuhelua ja etsimaan kompromisseja kehitysvai-
heen aikana. Keskeisimpana haasteena kaikissa alliansseissa nousi tilaajan asettama
kustannustavoite tai kustannusraami, jota ei saanut ylittaa, ja toisaalta tilaajan esittamat
tekniset tai laadulliset vaatimukset, jotka allianssin oli toteutettava. Tama voi johtaa pa-
himmillaan allianssin sisaisen toiminnan lamautumiseen, kun allianssille esitetyt ristirii-

taiset vaatimukset estavat johdonmukaisen kehitysvaiheen johtamisen.

Talohankkeessa tunnistettiin tavoitteiden ja vaatimuksien sisadltyminen samaan lausee-

seen ja toisaalta niiden sisaltama ristiriitaisuus. Talldin hankkeella tilaajan teki paatoksia
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naiden ristiriitaisuuksien poistamiseksi, paivitti kehitysvaiheessa tavoitteitaan, tarkasteli
esittdmiaan vaatimuksia ja omalla toiminnallaan pystyi pitamaan hankkeen kehitysvai-
heen fokuksen niin tavoitteissa kuin vaatimuksissa. Infrahankkeissa tilaajan ylatason ta-
voitteet jalkautettiin hankkeelle hankkeen tavoitteiksi, mutta molemmissa hankkeissa ti-
laajan asettamat suunnitteluvaatimukset ja -periaatteet laajuuden ja laatutason suhteen
nahtiin enemman maaraavina ja ohjaavina tekijdéina kuin hankkeen tavoitteet. Yhteista
molemmissa infrahankkeissa oli myds, etta ylatason tavoitteiden pysyessa samana koko
hankkeen ajan alatason vaatimukset niin laajuuden kuin laatutasonkin suhteen muuttui-
vat ja elivat koko kehitysvaiheen ajan. Tilaajan asettamien tavoitteiden ja vaatimuksien
valilla ei kayty keskustelua hankkeiden kehitysvaiheiden aikana, jolloin syntyneita ristirii-
taisuuksia ei purettu vaan hankkeen sisalto ja ratkaisut muodostettiin annettujen vaati-

muksien ohjaamana.

Keskeiseksi tekijaksi teoreettisen viitekehyksen mukaisessa TVD-prosessissa nostettu
arvon kasite ja sen muodostuminen, joka muodostuu tilaajan hankkeelta odottamana
arvona tai toisaalta tilaajan hankkeelle asettamien tavoitteiden mukaisena arvona, ei
haastatteluissa noussut esille juuri ollenkaan. Asiaa haastaa TVD:n suomennos tilaajan
tavoitteisiin suunnittelu, jolloin tilaajat osoittavat hankkeelle tavoitteensa ilman varsi-
naista maarittelya hankkeelta odotettavasta arvosta. Varsinkin infra-allianssien osalta
nousi esille tilaajan hankkeelta haluamansa arvon maarittamisen puute, jolloin hank-
keelle ei osoitettu tai annettu mahdollisuutta kehitysvaiheessa tosiasialliseen hankesi-
sallon kehitystyohon, jossa toteutuksen sisaltda olisi pystytty muodostamaan arvonako-
kulmasta. Laajojen ylatason tavoitteiden lisaksi hyvin pitkalle ja spesifille tasolle viedyt
vaatimusten maarittelyt lukitsivat hankesisallon hyvin tarkasti eikd konseptuaalisia vaih-
toehtoratkaisuja ollut mahdollista kehittaa. Allianssin palveluntuottajien kehitystyo rajoit-
tui siten omien prosessiensa kehittdmiseen, teknisten ratkaisuiden vaihtoehtoiseen to-

teutustapatarkasteluun ja itse rakentamistydn toteutuksen kehittamiseen.

Koskelan maarittamien arvonmuodostuksen paakohtien mukaisesti asiakkaan sisaisien
prosessien kautta olisi muodostettavissa koko asiakasorganisaation kattavat vaatimuk-
set hankkeelle ilman ristiriitaisia eri asiakastahon vaatimuksenmaarittelyitd. Téma mah-
dollistaisi toimittajan oman toiminnan suunnittelun mahdollisimman hyvin asiakkaalle ar-
voa tuottavaksi. Toimittajan, eli tdssa tapauksessa allianssin, sisaisien prosessien kehit-
tamisella tilaajan vaatimuksien mukaiseksi, mahdollistettaisiin kaikkien asetettujen vaa-
timuksien mukainen toteutus. Opituista ja totutuista tilaajan, suunnittelijan ja rakentajan
roolituksista luopumalla olisi mahdollista muodostaa toimittajan sisdiset prosessit siten,

etta vaatimukset jalkautettaisiin Iapi toimittajan kaikkien prosessien ja toimittajan toteu-
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tuskyky asetetaan vaatimuksien mukaiseksi. Nain suunnittelu, tuotanto ja toimitus saa-
taisiin toimimaan yhtena yhteisena kokonaisuutena, jolla olisi reagointikykya ja resiliens-

sia toimia muuttuvissa tilanteissa.

Keskeisena tekijana hankkeilla tulisi olla myds hankkeen arvon maaritys ja myds arvon
mittaaminen toteutussopimuksen mukaisesta lopputuotteesta, jotta asiakkaan vaatimus-
ten maarittelyn taustalla olevat lahtékohdat tulisivat taytetyksi. Vasta talléin olisi toden-
nettavissa, ettd asiakas saa haluamansa ja toisaalta asiakas saa sen mitd se tarvitsee.
Pelkastdan hankkeelle osoitetut ylatason tavoitteelliset tavoitteet ja niihin peilaaminen ei
todenna edella mainittua. Taman tutkimustyon keskittyessa allianssien kehitysvaiheisiin
ja siina tehtaviin ratkaisuihin ei osoita valmiin lopputuotteen synnyttdmaa arvon tuottoa,
mutta arvoa tulisi kuitenkin pystya arvioimaan myds toteutussopimukseen maaritellysta

lopputuotteesta.

5.3 Kustannusmadarittelyt ja kokemukset TVD-prosessista

Tutkimuksen hankkeille oli maaritetty sallittu kustannus, joka infrahankkeissa perustui
valtuustopaatoksiin ja talohankkeella tilaajan sisdiseen paatdksentekoon. Tatd hank-
keelle annettua suurinta sallittua kustannusta ei allianssilla lahtokohtaisesti ollut lupa ylit-
taa. Infrahankkeilla kustannusraami perustui aikaisempien suunnitteluvaiheiden tuloksiin
ja talohankkeella kustannusraami perustui liiketoimintamalliin. Yhteista kaikilla hankkeilla
oli, ettd ensimmaisen allianssin rakentajaosapuolen johdolla tehdyn kustannuslasken-
nan lopputuloksena annettu kustannusraami ylittyi merkittavasti. Tavoitekustannus, joka
on tavoitteellinen kustannustaso sallitun kustannuksen alapuolella, oli maaritetty talo-
hankkeella, mutta infrahankkeilla ei tallaista kustannusmaarittelya oltu asetettu. Markki-
nakustannukset olivat kaikilla hankkeilla maaritetty kehitysvaiheessa hinnoittelun kirey-

den todentamiseksi esimerkiksi ulkopuolisen kustannusasiantuntijan toimesta.

TVD:n keskeisena kustannuslahtdkohtana oleva sallittu kustannus ja sen ehdoton nou-
dattaminen ei osoittautunut infrahankkeissa maaraavaksi tekijaksi. Tama vei osaltaan
mahdollisuuden pakottaa niin tilaajaorganisaation kuin allianssiorganisaatiokin etsimaan
uusia ja innovatiivisia ratkaisuja totuttujen ja jo suunniteltujen tai kaytdssa olevien ratkai-
suiden sijaan. Myds sallitun kustannuksen ja markkinahinnan vuorovaikutusta hankelaa-
juutta maaritettaessa ja toteutusedellytyksia tarkastellessa ei kayty hankkeilla, joskin tar-
kastelu on mahdollisesti tehty tilaajien toimesta tehda ennen allianssiosapuolien valintaa

hankeen valmisteluvaiheessa.
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Haastatteluissa nostettiin esille aikaisemmat suunnittelijavetoiset suunnitteluvaiheet ja
niissa tehdyt yleissuunnitelma- tai hankesuunnitelmatasoiset kustannusarviot, jotka jai-
vat merkittavasti alle rakentajien kehitysvaiheessa laatimista arvioista. Tasta voitaneen
paatella, etta suunnittelijoiden arvioima markkinahinta ei ole onnistunut ja hankkeen to-
teutusedellytyksia arvioitaessa on ollut osittain virheelliset |ahtotiedot. Allianssien lahto-
kohdat ja toimintaedellytykset voisivat olla merkittavasti paremmat, mikali hankkeelle an-
nettu kustannusraami vastaisi paremmin allianssin palveluntuottajien maarittdmaa kus-
tannustasoa ja valtyttaisiin hammennykselta ja sekaannukselta, jonka kustannusylitys
aiheuttaa. Talldin myds hankkeen toteutusedellytykset olisivat selvilla koko hankkeen
ajan. Kun hankkeen kustannustaso ylittda valtuustopaatdksen, niin talldin hankkeen to-
teuttamien edellyttda uutta valtuustopaatosta ja siten koko kehitysvaiheen ajan hank-
keen paallda on epatietoisuutta toteutusedellytyksistd ja tulevasta poliittisesta paatok-

sesta.

Tarkeaksi kehitysvaihetta ohjaavaksi tekijaksi TVD:n osalta olisi allianssin nollapisteen
maarittdminen, jossa muodostetaan allianssin itsensa toimesta ensimmainen kasitys
hankkeen sisalldsta, laajuudesta kuin kustannuksistakin. Tama nollapisteen maaritys tu-
lisi pystya tekemaan karkealla tarkastelutasolla, jotta se olisi mahdollista tehda heti ke-
hitysvaiheen aluksi ja etta sen tekeminen ei muodosta hukkaa pitkalle vietyjen suunni-
telmien ja tarkalle tasolle vietyjen maaralaskentojen muodossa. Talloin tahan nollapis-
teeseen ja sen sisallonmaarittelyihin on mahdollista peilata koko kehitysvaiheen ajan ti-
laajan tavoitteita ja vaatimuksia kuten myos koko kehitysvaiheen sisallon kehitystyota

odotetun kustannuksen kautta.

Keskeisena haasteena TVD:n toteuttamisen kannalta haastateltavilta tuli esille tilaajan
tavoitteiden, toiveiden ja vaatimuksien ymparilla 10ytaa kohteet, joita on mahdollista ke-
hittaa ja joista on mahdollista etsia vaihtoehtoisia ratkaisuja. Talohankkeessa kehitysvai-
heen alussa laadittiin konseptuaalisia tarkasteluja kohteista, joissa on paljon rahaa kiinni.
Naissa tarkasteluissa arvotettiin esimerkiksi tilaajan tarpeita seka vaikutuksia palvelu-
konseptiin ja kustannuksiin. Infrapuolella toteutukseen lahtevan hankeen koko kehitys-
kaarta tarkastellessa puhutaan huomattavasti suuremmasta aikajanteesta, jolloin maan-
kaytdn suuntaviivat on lukittu isossa kuvassa vuosikymmeniksi, useita vuosia kestavat
kaavoitusprosessit ovat loppusuoralla tai valmiita ja liséksi kuukausia vaativat tie- tai ka-
tusuunnitelmien hallinnolliset kasittelyt voivat olla loppusuoralla. Tall6in liikkumavarat
ovat paljon pienempia kuin hankkeessa, jossa ollaan vield konseptivaiheessa. Keskeista
suurissa, linjamaisissa ja kaupunkiymparistdssa toteutettavissa infrahankkeissa on, etta

nailla hankealueilla on monia eri asemakaavoja ja jokainen yksittéainen katu edellyttaa
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oman katusuunnitelmaprosessinsa. Talldin hankealueella tulee tehtavaksi tilaajan toi-
mesta paljon hallinnollisia kasittelyita edellyttavia paatoksia ja naihin paatoksiin vuoro-

vaikutettavia asukkaita, yritt3jia ja muita sidosryhmia on suuria maaria.

Hankkeen kustannusmaarittelyjen tarkkuus tiivistyy mita pidemmalle hanketta viedaan
ja reunaehtoja kiinnitetdan. AbouRizk et al. on maarittanyt kustannustarkkuuden kehitty-
mista strategisen suunnittelutason 50% vaihteluvalin tarkentumisesta konseptisuunnitte-
lun 30% ja yleissuunnittelun20% lapi toteutussuunnittelun 10% vaihteluvaliin [39]. Kus-

tannustarkkuuden maarittyminen on esitetty kuvassa 11.

Kustannusarvion tarkkuus
o
onsepti|suunni

Rakentaminen

Luonnossuunnittelu
Rakennussuunnittelu

Kuva 12. Kustannusarvion tarkkuuden kehittyminen suunnitteluvaiheittain mukaillen
AbouRizk et al [39]

Kun infra-allianssien palveluntuottajat valitaan ja toteutusvaihetta edeltava kehitysvaihe
kaynnistyy, on tilaajalla taustalla monien vuosien strateginen kaupunkikehitys tehtyna ja
konseptitasoiset maankayton, katutilan kuin liikenndinninkin ratkaisut ovat paatettyna.
Talloin toteutukseen valittavat allianssin palvelutuottajat tulevat hankekehitystasolla tar-
kasteltuna hankkeelle mukaan hyvin myoéhaan, jolloin myds kustannuksien vaihteluvali

on paljon alkuvaiheita pienempi. Samalla suurempi tarkkuus osaltaan tarkoittaa myds
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sita, ettd hyvin monet reunaehdot ovat lukittuina ja naiden lukittujen reunaehtojen mu-
kaisesti on asetettu tilaajan toimesta seka tavoitteet ettd vaatimukset. Tallbin suuria vaih-
toehtoratkaisuja ja siten myds suuria saastokohteita on vaikea I6ytaa. Kirjallisuudessa
esitetyista projektien ominaispiirteista, joihin TVD:n mukainen toteutus ei sovi, nousee
esille projektit, jotka ovat ennalta suunniteltu Iahes kokonaan tai edellyttavat vain vahan
mukauttamista paikallisiin olosuhteisiin. Mikali infrahankkeissa pitkalle viedyt esisuunnit-
teluvaiheet ja muut lukitut tekijat pakottavat toteuttamaan hankkeen hyvin kapeaan
muottiin, ei allianssilla ole mahdollisuutta hankeen kehittamiselld muodostaa kustannuk-

sia alentavia innovointeja tai muodostaa vaihtoehtoisia toteutustapoja.

5.4 Leanin mukainen johtaminen seka kaytanteet

Vaikka Leanin johtamisen filosofia tai TVD:n sateenvarjomainen kehys kaytannén tyo-
kalujen ylapuolella ei ollut kaikissa hankkeissa tuotu nakyvaksi ei se kuitenkaan ole es-
tanyt parhaiden ja toimivien kdytannon tyodkalujen jalkautusta hankkeelle. Haastattelui-
den kautta selvisi, ettd vuonna 2009 TVD:n lanseerauksen yhteydessa esitetyt perusta-
vat kaytanteet olivat kaikilla hankkeilla kaytdssa. Myos onnistuneeseen TVD-prosessiin
litetyt Leanin mukaiset kaytanteet olivat lahestulkoon kaikki tarkastelluilla hankkeilla kay-
toéssa. Olennaista on kuitenkin oikea kaytannon tyo oikeanlaisilla tydkaluilla, jolloin hanke
etenee ja paastaan yhdessa sovittuihin lopputuloksiin. Hankkeen johtamisessa ja eteen-
pain viemisessa olisi kuitenkin tarkeaa pystya nakemaan ja ymmartdmaan iso Leanin ja
TVD:n viitekehys kaytannon tyokalujen taustalla, jolloin allianssin kehitysvaiheen toimin-
taa olisi mahdollista ohjata haluttuun suuntaan. Talloin olisi myds mahdollista hankkeella
kirkastaa mitka ovat TVD-prosessin 1ahtokohdat ja maali mihin silla pyritaan. Varsinkin
kun termi itsessaan kertoo kovin vahan ja termin laajasta viljelysta huolimatta sen sisaltd

ei ole vakiintunutta.

5.5 Millainen TVD prosessi infra hankkeilla pitaisi olla

Haastattelujen perusteella talohankkeessa TVD nahtiin keskeisessa roolissa ja selvana
jatkumona alusta loppuun. Infrahankkeilla TVD:t4 ei nahty punaisena lankana koko
hankkeen lapi vaan se oli ndhtavissa osan aikaa kehitysvaiheesta tai toisaalta se nakyi
vain yksittaisind kaytanteina tai tekniikoina. Jotta hankkeen kustannustietous ja siten
myds kehitysvaiheen ohjattavuus olisi mahdollista, tulisi TVD-prosessi saada esitettya
kaikille sateenvarjomaisena ylatasona ja johtamisen tulokulmana heti hankkeen alusta
jatkuen kehitysvaiheen loppuun asti. Lisdksi TVD:ta laajennettaessa kehitysvaiheen
paatyttya toteutusvaiheeseen ja toteutuksen puolelle TVDD:ksi mahdollistetaan laadu-

kas kehitysvyd myos toteutuksessa.
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Koska allianssien lahtékohdat voivat vaihdella suurestikin riippuen edeltavista suunnitte-
luvaiheista, tulisi allianssin toimesta pystya maarittamaan allianssin nollapiste mahdolli-
simman pian kehitysvaiheen alussa. Tassa nollapisteessd muodostetaan ensimmainen
allianssin palveluntuottajien toimesta tehty laajuuden ja sisallon maarittely seka rakenta-
jan johdolla muodostettu odotettu hinta. Tall6in tdma ensimmainen tarkastelu mahdollis-
taa hankkeen toteutusedellytyksien maarittamisen hankkeelle annettujen reunaehtojen
suhteen. Lisaksi maaritetty nollapiste luo hankkeen TVD-prosessille lahtdkohdan ja oh-
jauspisteen, johon kehitysvaiheen toimintaa on mahdollista seurata ja hankkeen kehitty-
mistd on mahdollista verrata. Kun hankkeen alussa annettu hintaraami perustuu aikai-
sempiin suunnitteluvaiheisiin ja naiden perusteella on tehty sitovia poliittisia paatoksia
hankkeen toteuttamiseksi niin kustannuksellisesti kuin sisalldllisesti, tulee hankkeen oh-
jaaminen TVD:n nakdkulmasta mahdottomaksi, jos paatdksen perusteena ollut aikai-
sempi hinta-arvio osoittautuu vaaraksi jaadden merkittavasti allianssin palveluntuottajien
kustannusarvion alle. Jos hankkeella halutaan hydédyntaa TVD:n mukaista tilaajan tavoit-
teen mukaiseen arvoon suunnittelua kehitysvaiheessa, tulisi tilaajan pystya ristiriitaisen
tilanteen syntyessa tarkastelemaan ja tarvittaessa paivittamaan niin tavoittelemaansa
arvoa, sisaltdéa kuin kustannusraamiakin. Talloin alkuvaiheen nollapisteen maarittami-
sella ja vertaamisella allianssin reunaehtoihin on mahdollista tehda hanketta kehittavaa

ja tilaajan tavoitteita tayttavaa kehitysvaihetta.

Tassa tydssa tarkastelluissa infra-alliansseissa on kustannusraamin ylityksen jalkeen pi-
taydytty hankeen sisallossa ja lahdetty suorittamaan kustannusjohtoista suunnittelua el
haettu parasta mahdollista hintaa esitetyille toteutukselle. Kun ehdotonta toteuttamisen
edellyttdmaa kustannuskattoa eli sallittua kustannusta ei ole ja toisaalta asetetut tavoit-
teet ja vaatimukset ovat hyvin sidotut, keskittyy allianssin tekeminen suurien periaatteel-
lisien vaihtoehtotarkasteluiden sijaan maarittdmaan sisaltdd seka etsimaan jo lukituista
periaatteista ja ratkaisuista parasta toteutustapaa. Tall6in pystytdan kustannusjohtoisesti
etsimaan ja perustelemaan kayttokelpoisimmat ratkaisut, mutta silloin se ei enaa ole
TVD:td ja allianssin palveluntuottajien tilaajalle antama potentiaali hankkeen kehitta-
miseksi jaa talldin hydédyntamatta. TVD:n potentiaalin saadakseen pitda pystya irrottau-
tumaan vanhasta ja perinteisesta, jota on tehty jo vuosikymmenia, koska talldin uusien
innovatiivisien ratkaisuiden etsiminen on mahdotonta. Haastatteluissa tata tuotiin vah-
vasti esille. Taloallianssin A-henkilo korosti, etta: Jos kaikki ratkaisut ovat lukossa, niin
silloin kehittdminen ei onnistu. Jos kehitysta halutaan, niin pitda olla myds valmius jous-
tavuuteen.” Infrahankkeen 1 B-henkilo tiivisti, ettd "Hankkeen kehittaminen on haasta-
vaa, kun osa tilaajista edellyttaa kehittamista ja toinen puoli tilaajista edellyttaa, etta teh-

daan vyo, henkselit ja tiukka nappi. Pitaa olla valmis tekemaan jotain muuta mita on aina



77

ennenkin tehty ja siihen perustuen on mahdollista asettaa myds kovempia haasteita.”
Kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseksi on pystyttava siten tuomaan nakyvaksi tilaajan
joustavina reunaehtoina tavoitteet ja toiveet, seka lukitut vaatimukset. Talléin on mah-

dollista I6ytaa kehityskohteet ja on mahdollista toteuttaa oikeantasoista suunnittelua.

Allianssit ovat hankemuotoina Suomessa vield uusia eika eri osapuolilla ole kokemusta
useista eri alliansseista. Taman vuoksi yksittaisten henkildiden kokemukset allianssimai-
sesta toiminnasta ja TVD:std osana sitd perustuvat pitkalti henkildkohtaiseen perehty-
neisyyteen ja toisaalta yksittaisen allianssin muodostamaan kokemukseen. Varsin pie-
nelld joukolla alan henkildista on tdhan mennessa kertynyt kokemuksia useista eri alli-
ansseista. Parasta olisi, ettd sama allianssikokoonpano pystyisi toteuttamaan useam-
man eri hankkeen, jotta syntynyttd kokemusta ja yhteisesti muodostettua toimintatapaa
olisi mahdollista hyddyntaa. Kilpailutuksien ja allianssien palveluntuottajien uudelleen
jarjestaytymisien vuoksi sama henkildstd ei useinkaan jatka allianssilta toiselle. Kun val-
miita ja vakiintuneita toimintatapoja ei ole tarjolla ja uusille hankkeille muodostetaan uusi
kokoonpano, kuluttaa hankkeiden organisoituminen, luottamuksen rakentaminen ja toi-
mintatapojen kaytantéon saaminen lyhytta kehitysaikaa ja synnyttaa hukkaa. Tall6in ke-
hitysvaiheessa ei saada parasta mahdollista hyotya aikaiseksi. Yhtena mahdollisuutena
voisi olla rakentaa alliansseja, joissa olisi useampi perattainen kehitysvaihe ja toteutus-
sisalto. Talléin on mahdollista hyddyntaa aikaisemmissa vaiheissa luotuja ja opittuja asi-
oita ja sama kertaalleen rakennettu koneisto on mahdollista saada toimimaan paremmin
ja tehokkaammin myohemmissa kehitysvaiheissa. Kaikissa haastatelluissa hankkeissa
ja lahes kaikissa vastauksissa nousi esille, ettd monet asiat paranevat projekti edetessa
ja vasta myohemmissa vaiheissa luottamuksen ja yhteistydn rakentumisen jalkeen on
saavutettu parhaat tulokset. Jos tiukasti aikataulutetussa ja lyhyessa kehitysvaiheessa
suurin panos menee organisoitumiseen ja hankkeen toimintatapojen luomiseen ja imple-

mentoimiseen, jaa silloin paras potentiaali hyddyntamatta.

Hankkeiden organisoitumisen yhteydessd nousee my®s muutosjohtamisen haasteet
esille, kun toisilleen uudet tydntekijat osoitetaan yhteen ja annetaan uudet toimintatavat
vanhojen totuttujen tilalle. Taloallianssin C-henkild toi vastauksessaan huolena, etta
"Kuinka paljon ihmiset ovat sitten valmiita muuttamaan tydskentelymetodeja ja lahte-
maan siihen mukaan. [...] Kokemus on osaamista ja osaksi osaaminen ja tyon laatu tulee
siitd, etta tyd tehdaan tietylla tavalla.” Kaikkia hankkeen osapuolia ja tekijoitd yhdistaa,
ettd uudessa toimintaymparistdssa ja uudessa allianssissa tulee paljon tyéelamaa kos-

kevaa uutta ja erilaista. Asia pitaisi myos nahda yksittaisen tyontekijan tasolla, jossa yk-
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sildkohtaiset erot ovat suuria siind, miten yksittainen tyontekija pystyy vastaamaan han-
kemuodon asettamiin vaatimuksiin. Allianssin muodostaminen ja organisoituminen tuli-

sikin nahda tilanteena, jossa:

tyontekijat irrotetaan osittain vanhasta tydyhteisdsta ja yrityskulttuurista
o tyodntekijoille osoitetaan uudet tydkaverit

e tyontekijat kohtaavat uuden ja raakileen, mutta samalla kovaa vauhtia kehittyvan

allianssin tydpaikka- ja toimintakulttuurin

o tydntekijoiltd odotetaan taysin uutta tapaa tehda t6itd ja rikkoa vanhoja totuttuja

roolimalleja eri toimijoiden kesken.

Allianssihankkeen perustaminen ja johtaminen edellyttaa pelkan asia- ja hankejohtami-
sen lisaksi mita suuremmassa maarin henkiléston muutosjohtamista, jotta hankkeelle
osoitetut tyontekijat on mahdollista saada luottamaan toisiinsa ja tyoskentelemaan uu-

silla toimintatavoilla ja roolimalleilla kohti tilaajan tavoitteiden mukaista arvoa.
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LIITE A: HAASTATTELULOMAKE

YLEISTA

Mimi

Hanke mink3 puitteissa on haastateltu

Tehtdvd hankkeessa ja kauanko on ollut hankkeella (mistd mihin — allianssin vaiheet)

1) TVD HANKKEELLA YLEISESTI

Kerro muutamin omin sanoin mikd/mitd TVD on:

Oliko hankkeessa TVD kaytéssa. :

Milloin TVD hankkeessa alkoi ja miten se aloitettiin:

Milloin TVD p&attyi ja mihin/miten se pdatettiin:

Miten TVD:t3 toteutettiin hankkeessa, miten se nakyi ja ilmeni:
- mitd tydkaluja, kdytdntdjd, menetelmid, prosesseja

- miten TVD ohjasi suunnitteluvaihetta ja suunnittelua

- miten se dokumentoitiin ja todennettiin

2) TVD JATILAAJAN TAVOITTEET

Miten hankkeessa muodostettiin tilaajan tavoitteet (Arvo, Value) ja mitkd ne olivat? :

Miten projektin tavoitteet on asetettu :

Miten tavoitteiden saavuttaminen on varmistettu:

missd roolissa TVD:n periaatteet ovat tavoitteiden saavuttamiseksi:

3) HANKKEEN KUSTANNUSMAARITTELYT JA KUSTANNUSOHJAUS SEKA KOKEMUKSET TVD:STA
Oliko hankkeella maaritetty sallittu kustannus (allowable cost) odotettu kustannus (expected cost),
markkinahinta (market price), tavoitekustannus (target cost) :

- miten ne madritettiin

- mihin ne perustuivat

- pysyikd ne samana koko kehitysvaiheen ja suunnitteluvaiheen ajan

Miten hankkeelle maaritettiin riskivaraumat ja miten niitd ja niiden kokonaisuutta hallittiin:

Millaiset vapausasteet oli suunnitteluvaiheessa toteuttaa tilaajan tavoitteisiin suunnittelua, miten
vuoropuhelu omistajaosapuolen kanssa:

Miten ndet TVD:n merkityksen hankkeen kehittdmisessd ja onko se térkedd — miksi on tarkeds, jos on:
Miten kehitysvaiheen kustannusohjaus hankkeella toteutettiin ja millaisia tuloksia sill saatiin, missa
vaiheessa ohjausta tapahtui:

Mika oli ldhtotilanne (mihin perustui), miten se muuttui kehitysvaiheen aikana KAS/TAS vaihde ja edelleen
TAS aikana:

Millaisia onnistumisia ja tunnistettuja ongelmia oli TVD:n toteuttamisessa:

Miten koettiin arvon muodostus ja suunnittelu tilaajan tavoitteisiin — ettei pelkdstdan halpuutusta
kehitysvaiheen aikana ja lopuksi tavoitehinnan laskeminen:
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4) LEAN JA KAYTANTEET

Oliko LEAN:n mukaiset tydkalut / menetelmat kdytdssa hankkeella:
Missd roolissa LEAN menetelmét olivat tavoitteiden saavuttamiseksi:
Millaisia kokemuksia / tuloksia / onnistumisia niistd saatiin. :

Toteutuiko mitkd seuraavista TVD:n p&dperiaateista

Tiivis yhteistyd asiakkaan kanssa tavoitteiden maarittdmiseksi
Suunnittelun johtaminen oppimiseen ja innovointiin
Yksityiskohtaisien arvioiden perusteella suunnitteleminen

Projektin suunnitteleminen ja parantaminen yhteistytssa

Tuotteen ja prosessin suunnittelu yhtdaikaisesti

Yhdessd loppukayttdjan kanssa suunnitteleminen

Pienissd ja monialaisissa ryhmissa tyoskentely

Big Roomissa tydskentely

Suorita jdlkianalysointia koko prosessin ajan toiminnan kehittamiseksi

- I o

Mitd LEAN:n mukaisia menetelmia / kdytantojd oli hankkeella kdytdssd ja mitkd koettiin onnistuneina
kdytdnteina

1. Yhteiset tilat(Co-location)

2. Big Room

3. Seindtaulut (Dadhboards and Huddle boards)

4. Monitieteelliset suunnitteluryhmat (Cluster teams)
5. Tietomallinnus - BIM

6. Prototyypit

7. Gemba-kavelyt, kohdekierrokset ja kohderyhmat
8. Suunnittelun imu-ohjus

9. SBD-menetelma (Set-based Design)

10. A3 ongelmanratkaisu

11. CBA-menetelmé (Choosing by advantages)

12. Innovaatioty&kirjat (innovation workbooks)

13. Value Streem Mapping

LOPPUKESKUSTELU
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