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Taman tyon tarkoituksena oli tarkastella STX Fidlg@Y:n Rauman telakan kokonais-
toimitusten hankintavariaatioita ja niiden kustastem muodostumista. Ty0 rajattiin
kolmeen valittuun kokonaistoimittajaan ja heid&ttsiihin ajankohtaisiin kokonaistoi-
mituksiin. Tyon tavoitteena oli lisata tietoa sjitéita osia telakan toimittajien hankinta-
ketjuihin kuuluu ja hankitaanko niitd kotimaasta wkomailta ja millaisia kustannuksia
kokonaistoimituksen osissa syntyy. Naiden tietgehjalta oli tavoitteena luoda malli,
jolla tulevaisuudessa voitaisiin arvioida kokonaiistitusten kustannuksia seka niiden
hinnoittelun realistisuutta. Jotta kokonaistoimiéums hinnoittelua voitaisiin arvioida,
tulisi edellisten liséksi selvittdd seka kirjalligien ettd metodologisen osuuden kautta
tekijoitd, jotka kustannusten lisaksi vaikuttav@ttittajien hinnoitteluun.

Laivanrakentaminen koostuu suurista, monimutkaigisdjekteista, joihin liittyy laajoja
projektiverkostoja. Tyon kirjallisuuskatsauksesskkittiin projektiliiketoimintaa moni-
mutkaisten projektien, projektiverkoston ja serlihman kautta seka hankintoja projek-
tiympéaristossa niiden ominaispiirteiden, projektenkintaprosessin ja toimittajien seka
avaimet kateen —toimitusten kautta, silla nama wtsslvat projektin kustannuksiin ja
hinnoitteluun. Lisaksi tutkittiin kokonaistoimitusgektien kustannuksia ja kokonais-
toimitusten hinnoitteluun vaikuttavia tekijoita. diy metodologinen osuus koostuu ko-
konaistoimittajien alihankinnan ja kustannustekdatelusta sekd mallin luomisesta.

Tyon tuloksena syntyi malli kokonaistoimitusten tamiusten arviointiin tulevaisuu-
dessa. Kaytannodssa kustannuksia arvioidaan etgimméllista sopiva vertailualue, jon-
ka neliomaaria muuttamalla saadaan pohja selwtatt@alueen kustannuksille. Taman
lisdksi tulee ottaa huomioon tydssa esitettyja anpibjektikohtaisia kustannuksiin vai-
kuttavia tekijoitda, kuten toimituksen rajapinnatateriaalien ja tyévoiman saatavuus ja
maailmanmarkkinahinnat. Jos liséksi halutaan asi@diokonaistoimittajan hinnoittelua,
tulee kustannusten paalle huomioida seka kirjallilessa ettd metodologisessa osuu-
dessa esille tulleita hinnoitteluun vaikuttaviaij@ka. Tallaisia olivat esimerkiksi kil-
pailutilanne, toimittajalle tulevat riskit, toiméfan ja asiakkaan valiset suhteet, voima-
asemat, luottamus seka riippuvuudet toisistaaoifaittajan asiakkaalle luoma arvo.
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The purpose of this work was to examine subconir@and cost structure of turnkey
projects at STX Finland Oy, Rauma Shipyard. Thekwsas limited to three chosen

suppliers and their certain current turnkey prgedhe target of the work was to gain
knowledge about parts, which are included in theystrd supply chain as well as to
find out whether there are domestic or foreign §eppused, and moreover, to specify
types of costs arising from the parts of turnkeyjgets. Based on this information, there
was a target to create a model for estimating eynkoject costs and pricing them real-
istically in the future. In order to estimate tueykproject pricing, there should be clari-
fied through literature and methodological basiseotfactors, which in addition to

aforesaid, influence on supplier pricing.

Shipbuilding consists of large, convoluted processehich contain extensive project
networks. The literature review of this work deteres project business through com-
plex projects, project network and network contibreover, it determines procure-
ment of a project environment through procuremeatures, purchase processes, sup-
pliers and turnkey projects; all these facts infltiag project costs and pricing. Addi-
tionally, turnkey project costs and the factorguehcing turnkey project pricing were
studied. The methodological part of the work caissig analysing the subcontracting of
the turnkey suppliers and creating of the model.

This work resulted the model for estimating turnkegject costs in the future. De facto,
the costs are estimated by finding a suitable eefee area from the model, thus, by
changing an area square number, a basis for the wdls be obtained. Additionally
other, in the work mentioned project based factofisiencing on the costs, shall be
considered, such as interfaces of deliveries, nadtand labour availability and world
market prices. If we also want to estimate thekeynsupplier pricing, additionally, in
the literature and methodological part of the wpr&sented cost factors, which influ-
ence on pricing, shall be observed. These kindaaibrs were, for example, competi-
tion, supplier risks, relationship between suppéad customer, power statues, confi-
dence and dependencies for each other as wellsésnoer value created by the suppli-
er.
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1. JOHDANTO

1.1.  Tyon tausta

Suomessa laivateollisuus on projektiliketoimintgaka perustuu toimitusprojekteihin.

Projektitoimitukset muodostavat laajan verkostassa telakka on yksi keskeinen toi-
mija. Talla hetkelld laivateollisuudessa kaydaaraimaanlaajuisesti kovaa kilpailua,

jossa Euroopan suureksi haasteeksi ovat muodostikodesat valmistuskustannukset
verrattuna Aasiassa valmistettaviin laivoihin. lkisGSuomen erityishaasteena ovat pit-
kat valimatkat muille markkinoille. Suomessa tuieekeskittyd meidan erityisosaami-

seen eli projektiosaamiseen, jotta voidaan kilpaflesian halpatuotantoa vastaan. Li-
saksi, jotta voidaan menestyd, tulee kiinnittadystda huomiota kustannuksiin, silla

toiminnan on oltava kannattavaa kaikille verkostsapuolille.

Tassa tyossa keskitytéan nimenomaan laivateolbsumuja caseyrityksend toimii STX
Finlandin Rauman telakka. Verkostosta on tullut yhérkittavampi osa myds Rauma
STX:n toimintaa, silla viime vuosina on alettu stdi enemman keskittya ydinliiketoi-
mintaan ja ulkoistaa muita osa-alueita. Jopa koistenasa-alueita on ulkoistettu tietylle
toimittajalle, jolloin toimittajat ovat alkaneetrjata avaimet kateen -toimituksia. Tasta
johtuen tarjotut projektit ovat hyvin monimutkaigea liittyvat hyvin suurelta osin asi-
akkaan liiketoimintaprosessiin. Nain ollen telakaoli on muuttunut siihen suuntaa,
ettd se koordinoi pienempien projektien muodostaktk@naisuutta ja tarjoaa paikan
laivan rakentamiselle. Telakan menestyminen riifqoupaljon koko projektiverkoston
onnistumisesta ja painvastoin.

Ennen viimeaikaisia voimakkaita ulkoistamisia teld tiedettiin hyvin erilaisten toi-
den ja padamateriaalien kustannukset, sekd mist&usdostuivat. Koska suurin osa
avaimet kateen —toimituksista tehtiin itse, tieidethyvin, mista niihin tarvittavat osat,
laitteet, komponentit ja raaka-aineet kannatta&kkiaredullisesti ja mita kyseiseen ali-
projektiin kuluva tyd maksaa. Kun avaimet kateemmitukset lisdéntyivat, ei enda
hankita niin paljon yksittaisia kohteita toimittégi, vaan kokonaisia osa-alueita. Talloin
toimittaja hoitaa kaiken tyon ja alihankinnat odae@ssaan. Tama on ajan mittaan joh-
tanut siihen, ettd tekemisen my6tad myos kustanetosis on siirtynyt verkostoon. Talla
hetkella saatavilla oleva kustannustietous on paa@mhentunutta ja perustuu kuukau-
sien ja jopa vuosien takaisiin tietoihin.

Tyo6ssa tarkastellaan nimenomaan avaimet kateemitdisia, jotka ovat vaativia pro-
jektitoimituksia. Nykyaan telakalla ei ole enddksdla ajantasaista kasitysta siita, mista
kaikista osista avaimet kateen -toimittajien hatdetjut muodostuvat sekd mita kus-
tannuksia niistd syntyy. Telakalla tiedetddn hywvmta omia toimittajia on ja mitk&
niiden kokonaiskustannukset ovat. Ei kuitenkaadeti@, riittavalla tarkkuudella mista



tama kokonaiskustannus muodostuu. Tasta asiastkkéelon ajan kuluessa hieman
huonosti saanut tietoa ja osittain sita ei oletagayytadkaan. Tama johtuu osittain siita,
ettd telakalla on hankintaprosessissa kaksi etuuaenkil6d, joista toinen hoitaa kau-

pallisen puolen ja toinen teknisen puolen. He hakevi kanavista tietoa, mutta paal-
lekkaisyyksiakin on. Nain ollen tietyt tiedot ovedattaneet jadda epaselviksi tai koko-
naan selvittamatta. Liséksi viela ei ole syntynyt syvallista kumppanuutta yhdenk&an
toimittajan kanssa, jotta téallaista kustannustiadlisi voitu jakaa avoimesti kumppanin

kanssa. Toimittajat ovatkin saattaneet kayttaa ksegn telakan epatietoisuutta ja pyy-
taa ylihintaa toimituksistaan. On my6s mahdollisgttd koko verkosto olisi kannatta-

vampi, jos loydettaisiin jonkin ketjun kallis toijaija vaihdettaisiin se edullisempaan.
Kaikilla ketjun osilla ei nimittain valttaméatta olearasta tietoa siitd, mika voisi olla

edullisin toimija, ja siina telakakka voisi auttaarkostoa.

1.2. Tyon ongelma ja tavoite

Tyon tutkimusongelma on kaksiosainen. Ongelmanéiemion puute seuraavassa kah-
dessa asiassa:

a) mita osia kokonaistoimittajan hankintaketjuun kuuja
b) mista osista kokonaistoimittajien tarjoama kokohigita muodostuu

Ongelmaan liittyy kustannusten realistisuus. Tdlakai tiedetd, ovatko toimittajien
hankintaketjujen kustannukset realistiset, vai gg§idnko ylihintaa. Jo ketjun alkupaas-
sa saatetaan pyytda ylihintaa, kun kaytetaan ekiksejotain kallista toimittajaa. Li-
saksi telakan oma toimittaja saattaa pyytaa yldartelakan ja toimittajan valisessé so-
pimuksessa, silla telakka ei tiedd, millaisia kosetgksia toimittajan tarjouksen takana
on ja onko kaikki kustannukset otettu huomioon.

Myds tyon tavoite on kaksiosainen. Tyon tavoitteenaelvittaa

a) minkalaisia hankintaketjun osia kokonaistoimittakatjuun kuuluu ja
b) mita kustannuksia kokonaistoimitus pitaé sisallaan

Tavoitteena on selvittaa, mita telakan tietty tdiepa hankkii alihankintana ja mista,

mita se tekee itse, sek& mista kustannuksista ttajam kokonaistoimituksen tarjo-

us/sopimus koostuu. Kun selvitetaan, mita kustasiaukokonaishinta sisaltaa, ymmar-
retdan paremmin tarjouksen realistisuus. Tarko#@n&sei ole kuitenkaan selvittaa toi-
mittajan katteita tai muuta liiketoimintaan liitt§@ niin sanottua salaista tietoa. Toimit-
tajan kustannuksiin voi kuulua muun muassa toifattaomaa tyota, laiteostoja toimit-

tajalta A, materiaaliostoja toimittajalta B sek@aiihankintaa toimittajalta C. Lisaksi

tarjoukseen kuuluu aina voitto-osuus, mutta siskitutoimittaja haluaa paljastaa. Laite-
toimittaja A:n tarjoukseen voi vastaavasti kuulugdsy omaa tyotd, materiaaliostoja
toimittajalta X, palveluostoja toimittajalta Y, wm-osuus ja niin edelleen. Tata esi-
merkkia on havainnollistettu kuvassa 1.
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Kuva 1.1. Tyon tavoitteen havainnollistamir

Tassa tydssa tarkoituksena on ottaa tarkasteluksi &huettalaivasta, jotka ovat kor-
ja sisustuspuoli ja syventya naitiettyihin valittuihin kokonaistoimittajiin. Tavadieens
ei siis ole selvittaa kaikkien telakan ketjujenaof@ niiden kustannuksia. Tutkimuy-
symyksina ovat

- Mita kokonaistoimituksen osia valittu toimittaja hankkii alihankintana ja mista?

- Mita kustannuksia valitun toimittajan kokonaistoimitus sisaltaa?

- Mitkad muut asiat vaikuttavat toimittajien kokonaistoimituksen hinnoitteluun, kuin kus-
tannukset?

Tyon lopullisena tavoitteena on muodostaa selyj@it asioiden pohjalta malli, jon}
avulla voitaisiin arviida tutkittujen toimittajien kustannuksia tulevaisiessa eri mia-
kaavan laivaprojekteissa. Malliin siis kootaan ke&istoimittajan kustannuksia. s-
tannusten lisaksi kokonaistoimituksen lopulliseentdan vaikuttavat monet muutk
asiat, joita selvitétin ja esitetaan tyossa. Mallissa muuttuvana tekipé laivaprojektir
mittakaava ja nain voidaan arvioida eri mittakaapaojektien kustannuksia. Kun-
nusten hahmottamisen lisdksi mallin tarkea tehtivauttaa seka toimittajaa etta k-
kaa huomioiman kaikki olennaiset kustannustekijat, jottei t@gkekustannustekijoit
unohdeta.

Telakan nakokulmasta tavoitteena on synnyttaa pgaredkemys siitd, mitosia koko-
naistoimittajan ketjuun oikeasti kuuluu, ja miké ketjun osien kustannusvaikutusa-
kan kokonaiskauppaan. Liséksi tavoitteena on tudtdargumenttia kaupallisiin si-
musneuvotteluihirsiind tilanteessa, kun halutaan vaikuttaa sopinerks®lyos laivar
myyntikalkyylin luotettavuuden parantaminen on yiesioitteista. Tydssa luodun I-



lin perusteella telakan on lisaksi tulevaisuudésdpompi arvioida laivan kokonaiskus-

tannuksia, ja nain antaa loppuasiakkaalle readistis hinta-arvio tulevasta laivasta.

Mallia tietenkin voidaan kayttaa vain sellaisiinewaisuuden laivaprojekteihin, jotka

sisaltavat tutkittavien toimittajien kokonaistoioksia. Lisaksi muodostettu malli anne-

taan myos valittujen toimittajien kayttoon auttaades heitd muun muassa huomioimaan
kaikki osa-alueet kokonaistoimitusten kustannujeieokonaishintaa arvioidessaan.

1.3. Tyon rajaus

Tyo rajataan STX Finland Oy Rauman telakalle, jollSuomessa toimivat muut STX

Finland Oy:n telakat jatetddn rajauksen ulkopueleloiseksi seurataan ainoastaan
Suomessa olevia hankintaketjuja ja niiden kustasiauldankinnoista seurataan nimen-
omaan avaimet kateen —toimituksia eli kokonaisttiksia. Rajaus tehdaan myos tiet-
tyihin laivan osiin, jotka ovat kone- ja sisustuspuLiséksi ndistd molemmista rajataan
kasittelyyn tietyt kokonaistoimittajat eli tasoltatietyt toimittajat kone- ja sisustuspuo-

lelta. Kustannusten selvittdminen rajataan enggigi kone- ja sisustuspuolen tason 1
toimittajien kustannusten selvittamiseen, muttaepichallekin voidaan menna mahdol-
lisuuksien ja tarpeen mukaan.

Valitut toimittajat ovat konepuoleltXIT Teollisuus Oy (YIT) ja sisustuspuolelt®y
NIT Naval Interior Team Ltd (NIT) sek&Shipbuilding Completion Oy (SC) Sisus-
tuspuolelta valittiin kaksi toimittajaa, silla S@ &TX Finland Oy:n tytaryhtio, joten se
eroaa hieman ominaisuuksiltaan ja luonteeltaaratterra telakan kaupallisesti valitse-
maan toimittajaan NIT:iin. SC ei ole mydskaan taiamut viela yhtaan kokonaistoimi-
tusta Rauman telakalle, vaan ainoastaan TurunaiakRauman telakalle yritys on
tehnyt tarjouksia. Nain ollen SC:n tarkastelun ailten otettiin myds NIT, joka on Rau-
man telakalle kilpailutettu, kokonaistoimituksianbittanut toimittaja. Rajausta on esi-
telty havainnollisemmin kuvassa 1.2., jossa jokaitertikko edustaa eri toimittajaa.
Rajaus siis tehdéaan kuvan 1.2. osoittaman must&iosaisalla olevaan ketjuun kone-
puolella. Myds sisustuspuolella tehdddn samantygprrajaus, joka voitaisiin esittaa
kuvan 1.2. kaltaisesti.
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Kuva 1.2. Tyon rajauksen havainnollistamir

Aluksi rajaus oli tarkoitus tehda yhte Rauman telakan projektiin, mutta se ei oru-
nut, silla ei 16ytynyt sellaista ajankohtailaivaprojektia, johon kaikki valitut toimittajs
olisivat toimittaneet tai tarjonneet toimitettavak®konaistoimituksia. Tasta johtue
jotta kustannukset sain kiinnitettya tietyn mittakaavan laivaprojektiinarkasteltiin
jokaisen valitun toimittajan kohdalla kustannukgahankintaketjuja liittyen johonki
realistiseen ja ajankohtaiseen joko Rauman tai M aelakan laivaprojektiin. Kyseis
laivaprojektejaolivat Raumalla toteutettavat: Eide (NB 138 NB 1382) ja P&O (-
1367 ja L1368) seka Turussa toteutettavat: Viking Lin-1367) ja TUI (L-1383).

1.4. Tyon rakenne

Tama tyo alkaa johdannosta, joka on esitelty luayssi. Luvussa kaksi, monimutis-
ten prgektien hankintaverkosto, on esitelty tyon kirjalluskatsaus. Luku on jae
kolmeen alalukuun, jotka on jaettu edelleen kolngntason alalukuihin. Kirjallists-
katsausluvun ensimmainen alaluku tutkii projeidiioimintaa. Kolmannen tasona-
luvuissakasitellaan monimutkaisia/kompleksisia projektgjajektiverkostoa ja prok-
tiverkoston hallintaa. Kirjallisuuskatsausluvunnen alaluku tutkii hankintoja prck-
tiymparistossa. Kolmannen tason alaluvuissa ké&dtel hankintojen maaritelmaa
ominaispirteitd projektiymparistossa, projektien hankinagessia, projektin toimittaji
ja niihin luotavia suhteita, avaimet kate—projektitoimituksia ja niiden hankintaa se
lopuksi esitellaéan yhteenveto projektien hankinaasiirjallisuuskatsausluvun kolas
alaluku tutkii hankintaprojektien hinnoittelua. Sataluvuissa kéasitellddn toimitu:o-
jektien kustannuksia, avaimet kate—toimitusten hinnoitteluun vaikuttavia tekijoi
seka lopuksi esitelladn synteesi kokonaistoimitojgfitien kokonaishinnoittelta.

Kolmas luku aloittaa metodologisen osuuden yritygdgn kuvauksella. Syvallim-
min on perehdytty caseyritykseen yleisesti, laiaaennusprojektiin, kokonaistoimk-



siin seka valittujen toimittajien esittelyyn. Lukelja esittelee tutkimusmenetelmaa ja
tutkimuksen toteuttamista. Se on jaettu neljddhulalaun: tutkimusmenetelman valinta,
haastattelut telakalla, kokonaistoimittajien tyokaokset ja haastattelut seka aineiston
analyysi ja testaus. Luvussa viisi on esitettyitatksen tulokset. Luku on jaettu toimit-
tajien alihankinnan muodostumiseen seka toimittaji@istannusten ja hinnoittelun
muodostumiseen.

Luku kuusi on pohdintaluku. Aluksi luvussa ovat kttuina keskeiset tulokset seka mi-
ten ne vastasivat tutkimuskysymyksiin, sitten ttéaspéatevyys, johon on koottu kontri-
buutio tulosten ja kirjallisuuden suhteen ja logpiulimenpide-ehdotukset. Viimeisessa
luvussa eli luvussa seitseman on tehty lopulligétt@mat. Kyseiseen lukuun on koottu
lyhyt yhteenveto keskeisista oivalluksista ja tgigka, mihin mallia voidaan kayttaa ja
mité rajoitteita silla on, miten tydssa onnistuitimita olisi voitu parantaa tai tehda toi-
sin seka ehdotuksia jatkotutkimuksille. Tyon lopuesat viela lahdeluettelo ja liitteet.



2. MONIMUTKAISTEN PROJEKTIEN
HANKINTAVERKOSTO

2.1. Projektiliketoiminta

2.1.1. Monimutkainen projekti

Suomessa laivanrakennus on esimerkki tyypillisest@iimutkaisesta projektista, jossa
tuotetaan monimutkaisia tuotteita eli laivoja. Sadersen laivaprojektin jokainen laiva
on erilainen, joten sarjatuotanto ei ole mahdallistoisin kuin esimerkiksi Aasiassa,
jossa samanlaisia yksinkertaisia laivoja voidaamddeesimerkiksi 10-15 perakkain.
Suomessa my6s uuden tietamyksen tarve, suuri epéuarja projektin suuruus ovat
hyvin ominaisia piirteita laivaprojekteissa. Laivajekteille on tyypillistda myds useat
rajapinnat projektin sisalla seka asiakkaan muidtutarpeiden huomioiminen projek-
tin aikana.

Whitty & Maylorin (2009, s. 306) mukaan monimutkais riippuu henkilén taustoista,
joka projektin monimutkaisuutta miettii. Jos kysminhenkild ei tunne projektia eika
sen toteuttamismahdollisuuksia tai muuta olennasstattaa se tuntua hanesta hyvinkin
monimutkaiselta, vaikka olemassa olevia toteuttaaiigoehtoja on vain rajallinen
maara. Taman kasityksen mukaan monimutkaisuus loteedlinen kasite, joka riippuu
katsojasta. Hobdayn (2000, ss. 873-875) mukaan muikaisten tuotteiden tuotanto
toteutetaan yleensa projekteissa. Tyypillisestaistien projektin toteuttamisesta vastaa
projektiperusteinen organisaatio, silla linjaorgaatiossa tallaisten projektien toteutta-
minen ei juurikaan onnistu johtuen suurista ongsianprojektien sisaisessa ja ulkoises-
sa johtamisessa ja koordinoimisessa. Projektipodjabrganisaatio on tyypillistd muun
muassa rakentamisessa ja laivateollisuudessa. @ydfiDO0)

Projektien monimutkaisuus on identifioitu olevaitoksissa myds projektien kokoon ja
kestoon (Hobday 1998, s. 704). Taman kasityksenaanukmitd suuremmasta ja pi-
demmasta projektista on kysymys, sitd monimutkamsese on. Whitty & Maylor
(2009, s. 306) liittavat projektin monimutkaisuuderojektin epavarmuuteen, jolloin
mit&d enemman on epavarmuutta sitd monimutkaisengpekii on. Tama ei kuitenkaan
ole heidan mukaansa poissulkeva maaritelma. BeNhkgr ja Mintzberg (artikkelissa
Baccarini 1996, s. 202) kuitenkin huomauttava$ etbnimutkaisuus on selvasti eri asia
kuin kaksi muuta projektiin yleensa liitettavaa aaisuutta eli koko ja epavarmuus.

Joka tapauksessa monimutkainen ja tarkead projetiisaa riskia, jota yksi yritys ei
pysty yksindan hallitsemaan. Siksi tulee luoda ighgéta ja jakaa riski, jotta tallaisen



suuren projektin toteutus on mahdollista (Turne®9,%. 342). Eriksson & Westerberg
(2011) korostavat myo6s yhteistydn merkitystd, joll@akiintuneen yhteistydn puute
saattaa alentaa monimutkaisen projektin onnistumisahdollisuutta. Monimutkaisten
projektien yksi ominaispiirre on myos se, etta ektjn osallistuu useita innovaatiivisia
yhteistybkumppaneita eri tavoin eri projektin vagsa projektin elinkaaren aikana
(Hobday 2000, s. 878). Kirsila et al. (2007, sk4+715) mukaan projektien monimut-
kaisuuden lisdantyminen asettaakin painetta prejektallinnalle, silla tarkeaa ei ole
vain hallita organisaation sisaisia timeja vaantmyrganisaatioiden valisia tiimeja,
monimutkaisia toimitusketjuja ja useiden sidosrybmvalisia suhteita. Myds tdmé néa-
kemys viittaa yhteistyon korostamiseen monimutlesisprojektien tapauksissa, silla
ilman jonkinasteista yhteistyota on hyvin haastalvallita muun muassa organisaatioi-
den ja sidosryhmien vélisia suhteita.

Branconi & Loch (2004, s. 124) liittavat projektiemonimutkaisuuden projektien raja-
pintojen lukumaaraan, jolloin mitd enemman rajagantprojektin toteuttamisessa on,
sitd monimutkaisempi projekti on. Nain ollen prdjekmonimutkaisuutta tulisi alentaa
rajapintoja vahentamalla, joka osaltaan myos waitpitkakestoisten suhteiden luomi-
seen vain muutaman toimittajan kanssa sen sijdtn]udtaisiin lyhytaikaisia suhteita

usean eri toimittajan kanssa. Tama viittaa myosokakstoimitusten kannattavuuteen
projektien kohdalla, silla kokonaistoimituksessaiytoimittaja toimittaa yhden koko-

naisuuden, joka voitaisiin hankkia myds usealtaanittajalta.

Monimutkaisten projektien hallinta on myds hyvirjpa haastavampaa kuin tavallisten
projektien hallinta. Hobdayn (2000, s. 981) miglgstkaisen monimutkaisen projektin
ollessa erilainen, tuotteiden innovaation tarvetivagein kokeiluja projektinhallinnan
muodoissa. Nain ollen, kun projektinhallintaan eida luoda rutiinikaytantéja, vaan
jokaisessa projektissa on loydettava kokeilun kastipiva kaytantd, vaikeutuu projek-
tien hallinta entisestaan. Kompleksisten projekiefliinnan haaste onkin yksi integ-
roiduista lilkketoiminnan toiminnoista, jolla varné$aan joustavuus ja kyky vastata asi-
akkaiden muuttuviin tarpeisiin ja kasitella uusiinaisuuksia ja tietoja, joita ilmenee
juuri kompleksisten tuotteiden kohdalla (Hobday @0€. 891). Monimutkaisten projek-
tien hallinta ja yhteistyon merkitys monimutkaisisprojekteissa johtavat tarpeeseen
tunnistaa ja ymmartaa projektiverkostoa.

2.1.2. Projektiverkosto

Projektiverkosto on verkosto, jonka kautta asidkaskkii resursseja tai projektin koko-

naistoimittaja hankkii tarvitsemiaan lisaresursseamkkaansa tilaaman projektin osato-
teutukseen (Artto et al. 2006, s. 176). Usein vett@ voidaan esitella kahdella eri ta-
valla:

- toiminnot nuolilla
- toiminnot solmuilla



Nama tavat oresitetty kuvassa z. Ensimmaisessiéierkostokuvauksessa (A) oni-
minnot esitetty nuolilla, jolloin kirjaimet kuvaav#apahtumia. Toisessa verkostoa-
uksessa (B) on toiminnot esitetty solmuilla, jalldapahtumia « ndy, ainoastaan kir-
jaimin kuvatut bimijat. (Rolstadas 2004s. 784—-785)

A B

e, | m
Q\?B@F /T@
@ G’@ - \\ E ﬂ B

Kuva 2.1. kahden tyyppisia verkoston esitystapoja (mukaielstadas 2004, s. 7¢

Verkostossa toimittajat voivat olla keskenaan ssgaessuhteessa toisiinsa tai sittert-
tain linkitettyind. Laivanrakennusteollisuudessamitiajat ovat osittain linkitettyini
keskenddn.Rowleyn (1997) mukaan yleensa sidosryhmat ovataisitinkitettyina td-
siinsa, jolloin jokainen sidosryhma ei suinkaan slierassa suhteessa toisiirTata on
havainnollistettu kuvassa 2.2., jossa ensin tiksga A on esitetty kaikki sidosryhn
suorassa yhteydessa toisiinsa. Alempana tilanteggsa esitetty, miten vain tietyi-
dosryhmat ovat linkitettyina toisiinsa. Rowley (I9®i kuitenkaan oltutkinut tilannet-
ta projekteissa, vaan yleisesti sidosryhmien \@&liuitenkaan projektin toimittajai-
vat kovin usein ole kaikki suorassa yhteydessa ew@Ekn, koska toimittajat saatta
olla myos kilpailijoita kesken&én. Nain on esimkskilaivatedlisuudessa, jossa ss-
tuspuolen kokonaistoimittajia saattaa olla usedi@massa laivaprojektissa toimittaen
sisustuspuolen osaueita. Jos useat eri toimittajat ovat tarjonrezghoja laivan siss-
tusalueita toteutettavaksi, kuten ravin-, aula- tai kauppalueita, ovat toimittajat |-
pailijoita keskenddn. Usein saman alan toimit eivat ole suorassa suhteessa e-
naan, mutta voivat kayttaa esimerkiksi samaa naatkmioinittajaa, jolloin ne ovat u-
van 2.2 kohdan B kaltaisesti toimittajan Putta linkitettyina toisiinsa
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Kuva 2.2. Kaksi erilaista mahdollisuutta toimittajien linkytiniseen keskendan (mul-
len Rowley 1997, s. 8¢

Kohdeyrityksen ja toimittajan valinen sopimus voyas olla erilainen. On liséksi tée-
aa loytaa oikeanlainen sopimus eri toimittajiendsa silla projektit ja toimittajat ov
erilaisia. Turner & Simister (2001, s. 459) ja Lo(&904, ss. 6¢-688) ovat esittdneet
kahdenlaisia sopimustyyppia projektin osapuolielil&ihintaperusteiseta kustannus-
perusteiset. Hintaperusteisia ovat 1) kiinteahmgaisopimus, jossa toimittajalle me-
taan kiintedhinta tai kertakorvaus koko projekti8jameasurement sopimus, josso-
pimuksen tuotteet ja tydmaarat perustuvat tarjoheem asiakirjoihin.ostaja maksaa
standardihinnan, joka perustuu sovittuun tuottataseon ja yksikkdhintai ja 3) re-
measurement sopimus, jossa sopimus perustuu ykisikk§otka voidaan toimitukse
jalkeen tarkistaa. Kustannusperusteinen sopimusosh plu- sopimus, josa toimitta-
jalle maksetaan kaikki heidan kulut seka sovittittemarginaali, joka voi olla kiinte
tai prosenttiosuus toteutuneista kustannuksistaneru& Simister (2001, s. 463)u-
kaan sopivan sopimustyypin valinta riippuu tuottggrtoimitusprosessiepavarmuu-
desta. Jos molemmat epavarmuudet ovat korkeataras patkaisu cost pl tai allian-
cesopimus. Jos taas tuotteen epavarmuus on matpiagassin korkea, vahentaan-
ted sopimus eniten transaktiokustannuksia ja on obén paras sopimustypi. Kun
molemmat epavarmuudet ovat matalat, on paras satkemeasurement sopimusi-
lannetta, jossa tuotteen epavarmuus on korkeaogepsin matala, ei ole tutki. (Tur-
ner & Simister 2001) Kun tunnetaan projektiverkoston reieeja sopivat sopimusy-
pit, tulee projektrerkostor hallinta myogarkeéaksi asiaksi ymmarté

2.1.3. Projektiverkoston hallinta

Rowley (1997) on tutkinut sidosryhmien vaikutututkittavan yrityksen toimintaan
kayttaytymiseen. Han on listannut useita eri sediy sidosryhmakétteelle, ja niiden
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perusteella ainakin toimifjat kuuluvat sidosryhmaanaman tyén kannal mielenkiin-
toisinta on toimittajien hallinta eika niinkaan rdan sidosryhmien tai koko verkost
hallinta. Kuitenkin on syyta tutkia koko sidosryhmien haléiafjotta sitéa voidaan sol-
taa toimittajien hallintaan. McElroy & Mills (2008s. 76—761) lisdksi muistuttava
ettd verkostonhallinta ja erityisesti sidosryhmiglfihta ei ole yksisuuntainen proses
vaan on tarkeda myos kuunnella sidosryhmia ja kdella heidan kanssa:s

Verkoston hallinta alkaa tunnistamalla sidosryh(hartinsuo 2011, s. 147). Toima-
jien kohdalla toimittajat use tunnetaan hyvin, mutt@simerkiksitoimittajien motiiveja
ei tunneta kovin hyvin. Tallgin toimittajien jakaieyhmiin on hyddyllinen apukein
tunnistaa erilaisten toimittajien motivoi- ja tata kautta hallintakeinoja. McElroy
Mills (2007, ss. 766767) jakavat projektin sidosryhmét kaeéen ryhmaan; hydédyna-
jat (beneficiary), tappiota tekevat () ja saatelevat (regulatory) sidosryhmat. Hyo
saajat nimensa mukaisesti saavat jotakin hyotygektista, tappiota saaviin projel
vaikuttaa negatiivisesti ja sdatelevét ovat njibdka asettavat sdantdja ja normeji-
den mukaan projektin tulee toimia (McElroy Mills 2007, ss. 76-767). Kun tata so-
velletaan toimittajiin, toiset toimittajat hyotyvi toiset voivat jopa jaada tappiolleo-
jektitoimituksessa, mutta tappiolle jadvilin on oma syynsa ryhtya kyseiseen toirk-
seen. Toimittajien voidaan ndhda kuuluvan myodses@den ryhmaan, jos heillon
esimerkiksi monopoli tai lées monopoli asema tiettyjen toimitusten suhteetiding
heilla on mahdollisuus asettaa projektiin sdja ja ehtoja. Tallaiset toimittajat ov
kuitenkin kiinnostuneita my®ds muisprojektintekijoista kuin vain siita, etta saantojé
ehtoja noudatetaan, toisin kuin McElroy & Mills (ZQ s. 766) painottivat saatelev
ryhman kohdalla. McElroy & Mills (207, s. 766) korostavat lisaksi, etta tappio vaa
seka konkreettista, kuten varallisuuden menettamati ei konkreettista, kuten vu-
tusvallanmenettdminen. Yksi tapa jakaa sidosryhmia ryhmiimmyds Winch’n (2004
s. 326, 334) voimakiinnostusmisi. Tamaon esitetty kuvassa .

TOIMITTAJAN KIINNOSTUKSEN TASO

matala —— > korkea

matala
Minimaalinen Pida

panostus tietoisina

TOIMITTAJAN
VAIKUTUSVOIMA

Maximaalinen
panostus
(avaintoimittaja

Pida
tyytyvaisina

korkea

Kuva 2.3. Voimakiinnostumatriisi sidosryhmien kartoittamiseen (mukaillen ng#
2004, s. 326, 334)

Voimakiinnostusatriisissa on esitetty myds strategiat toimia sdosryhmien tiln-
teessa. Tatd voidaan soveltaa mtoimittajiin, kuten kuvassa 2 on esitetty. Yrityksen
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tulee laittaa vahiten voimavaroja toimittajaan|galn matala voima vaikuttaa ja mat
kiinnostuksen taso yritykseen ja sen toimintaam kaas toimittajasta, jolla vaikutti-
sen voima seka kiinistuksen taso ovat korkeat, tulee yrityksen pitafyista huolta,
silla ne ovat avaintoimittajija hyvin potentiaalisia toimittajia myds tulevaisuusie:
Kahdessa muussa tapauksessa toimittajat tuleejpkédyvin tietoisina tai tyytyvai-
na. Froomar§1999) on maarittanyt, mita on sidosryhmien voildanen mukaansa |-
l& toimittajilla on enemman voimaa, jotka hallitagyrojektin kannalta kriittisia ress-
seja.

Sidosryhmat voivat myds yrittda vaikuttaa heidalbagasa ja tarkeyteensa. Tavat, a
sidosryhmat yrittavat vaikuttaa kutsutaan vaikuiagsgioiksi. Frooman (1999) oni-
tellyt nelja erilaista sidosryhmien vaikutusstragéeg suora withholding, suora usa
epasuora withholding ja epasuora usage. Hanen ms&aaitysten on hyva tuntna-
ma sidosryhmien vaikutusstrategiat, jotta ne vohadlita sidosryhmien kaytosta ja s
kautta koko verkostoa (Frooman 1999). Withholditrgtegiassa sidosryhma voii-
kuttaa siihen, saako projekti ne resurssit kaysadjoita se tarvitsee. Useagrategias-
sa taas sidosryhma voi vaikuttaa siihen, voikogkibjkayttdd tarvitsemiaan resurss
niin kuin se haluaa. Suorissa vaikutusstrategiogdasryhma itse vaikuttaa suore
resurssivirtaan, kun taas epasuorissa vaikutuegtodésa sidosryhmadaikuttaa resurs-
sivirtaan liittolaisten kautta. Epasuorissa vailestuategioissa liittolaiseksi on hyvéi-
ta sellainen toimittaja, josta projekti on riippuven. (Frooman 199¢ss. 196-198)

Paatos siitd, mitd vaikutusstrategiaa sidosryhmytdd@ perstuu Froomanin (199¢
mukaan sidosryhmaén ja sen kanssa toimivan yritykééiseen riippuvuuteen toitaan.
Tama on esitetty kuvassa . Kun sidosryhma on riippuvainen yrityksesta, katas
sen kayttaa epasuoraa usage strategiaa vaikuttamalsigyksen. Kun taas yritys on
riippuvainen sidosryhmasta, kannattaa sidosryhnégit&i suoraa withholding strai-
aa vaikuttaakseen yritykseen. Jos taas kumpikaole juurikaan riippuvainen tos-
taan kannattaa sidosryhman kayttaa epasuoraa withigpktratgiaa ja jos molemmat
ovat riippuvaisia toisistaan, paras ratkaisu onaugage strategia. (Frooman 19

Onko sidosryhma
riippuvainen yrityksesta

Ei Kylla
Ei Epdsuora Epadsuora
Onko yritys withholding usage
riippuvainen
sidosryhmasta
Kylla . Suora. Suora usage
withholding

Kuva 2.4. Sidosryhman vaikutusstrategiat ja niiden valintaukaillen Frooman 199¢
s. 200)
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Rowley (1997, s. 890) kertoo, ettd tarkedd on huomataiyattyritykset yleensa vast
jokaisen eri sidosryhman vaikutuksiin erikseen,nvieakonaisen sidosryhmaaseteln
vaikutuksiin. Hanen mukaansa myo6s sidosryhmiersgtisuhteet toisiinsa vaikuttay
tutkittavan yrityksen kayttaytymiseen (Rowley 1997,928 Nain ollen toimittajiel
keskinaiset suhteet vaikuttavat myoés siihen, myglys toimii ja millaisia paatoksia ¢
tekee. Tata tukee myos se, etta projektien menéstgm voidaan vaikuttaa positiies-
ti, jos asiakas ja toimittaja yhdessa valitsevainiibajan alihankkijoita (Eriksson ¢
Westerberg 2011,ss200-201). Taten vaikuttamalla omien toimittajien vahsseka
toimittajien ja niiden alihankkijoiden vélisiin stgisiin asiakas voi vaikuttaamaan
toimintaansa ja siihen millaisia paatoksia se gboi.

Rowley (1997, s89€-905 ) tarkastelee sidosryhmien vaikutusta kohdgssden vr-
koston tiheyden (density) ja kohdeyrityksen keskgien (centrality) avulla. Hane
mukaansaverkoston tiheys ertoo verkostossa olevien linkkien eli suhteiderara.
Kohde yrityksen keskeisyys taas tarkoittaa yritykgmikkaa verkostossa suhtee
muihin toimijoihin. Rowleyn tuloksina ovat: mitéheampi verkosto on, sitd vahemn
valtaa kohdeyrityksella on jaitd keskeisempi kohdeyritys on, sitd enemman sitl
valtaa. Myds Hossain (2009) on tatd mieltd keskeisg kohdalla, silla hanen mis-
taan suuri verkostokeskeisyys korreloi kyvykkyyktiordinoida muiden toimia. Tuk-
set Rowley on esittdnyt myos kuv2.5. kaltaisesti. Kun tiheys ja keskeisyys ovar-
keat, omaksuu kohdeyritys kompromissin toteuttaj@ampromiser) roolin yrittde
neuvotella sidosryhmien kanssa. Kun tiheys on ragtakeskeisyys korkea, omaks
yritys komentajan (commander) roolin tden kontrolloida sidosryhmien kaytosta
odotuksia. Kun tiheys on korkea ja keskeisyys naataimaksuu yritys alaisen (sur-
dinate) roolin yrittden myontya sidosryhmien odaiuk Viimeisessa tilanteessa s¢
tiheys ettéa keskeisyys ovat matalia, jol yritys omaksuu yksinaisen (solitarian) roc
yrittden valttdd sidosryhmien painostusta. Naierolrityksen asema verkostossi-
kuttaa siihen, kuinka paljon silla on valtaa vaikatverkostossa eri toimijoiden sui-
siin ja sen kautta omaan toimintisa. Jos yrityksella ei ole vahvaa asemaa verkas!
ei se myoskaan pysty vaikuttamaan omaan toiminéaegikostossa erityisen paljc

Kohdeyrityksen keskeisyys

Korkea Matala

Korkea : .
Verkoston Compromiser | Subordinate

tiheys

Matala| Commander Solitarian

Kuva 2.5. Yrityksen tapa toimia erilaisissa verkoston tilagsa (mukaillen Rowle
1997, s. 901)
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Eriksson (tutkimuskessa: Klemetti 2006 s. 50) @&&itverkostonhallintamekanismeja,
jotka han on jakanut kolmeen ryhmaan: hinta, luotta ja valta. Kaikkia naita meka-
nismeja voidaan kayttaa yhdessa tai erikseen samwaskostossa, mutta tietyssd mark-
kina- ja transaktiotilanteessa, tietyt mekanismiatotehokkaampia. Perusperiaatteel-
taan, kun markkinat saantelevat, kannattaa neudvissa kayttda hintaa. Luottamusta
kannattaa kayttaa taas hybridimarkkinoilla. Eriksgtutkimuksessa: Klemetti 2006, s.
50) Zaghloul & Hartmanin (2003, s. 421) mielestéah luottamusta kaikki projektit ja
bisnessuhteet ovat kyseenalaisia. Beach et al5(200616) myds painottavat luotta-
muksen tarkeytta vaittamalla, etta se on yksitimgin yhteistydon mahdollistava tekija.
Luottamukseen perustuvassa toimittajasuhteessammaé osapuolet pyrkivat myos
hallitsemaan ja lievittdmaan riskeja omaksi hyoegts eikd haitatakseen vastapuolen
toimintaa (Zaghloul & Hartman 2003, s. 423).

Cox & Thompson (1997, s. 133) taas kyseenalaistagatitaanko luottamusta ollen-
kaan sopimussuhteissa. Heidan mukaansa ilman hoasgta yhteistyota voidaan helpot-
taa joko kauppamahdin (trading power) tai kannustinavulla. My6s Woolthuis et al.
(2005, ss. 833—-835) vaittavat, ettd luottamusteaitamatta tarvita, silla sopimus voi
korvata sen tilanteessa, jossa sopimusosapuokdt lemta toisiinsa. He kuitenkin lisda-
vat, etta toisinaan luottamusta voidaan paranteentélla sopimus, mutta toisinaan so-
pimuksen tekeminen nahdaan merkkina epaluottamizkd€adefors (2004, s. 179) on
my0s sita mieltd, ettd sopimus ja erityisesti sajselliset jarjestelyt, kuten muodolli-
set saannot ja valvonnan roolit, voivat vaikuttpargaanin luottamuksen kehittymiseen
negatiivisesti. Han myos lisaa, etta erityiseskbudelliset kannustimet eivat korvaa
keskinaista luottamusta, eivatka ole hyva keineutiaa yhteistyota. Joka tapauksessa
luottamusta ei voi pakottaa syntymaan eikd se valgaaehtoisesti mitaan tekematta
(Cox & Thompson 1997, s. 133). Luottamus voidaamsnyopeasti menettdad. Jo erilai-
set ongelmat ja vaarinymmarrykset voivat johtadwgtamukseen (Kadefors 2004, s.
181).

Woolthuis et al. (2005, s.814) jakavat luottamukseiéritelman kahteen; kyvykkyy-
teen (competence) ja tarkoituksiin (intentionaljyséuvaan luottamukseen. Kyvykkyy-
teen perustuva luottamus viittaa luottamukseereto@sapuolen teknisestd, taidollises-
ta, organisatorisesta ja sosiaalisesta patevyydéatfloul & Hartmanin (2003, s. 421)
mielesta se vastaa kysymykseen, voitko tehda tyarkoitukseen perustuvalla luotta-
muksella tarkoitetaan puolestaan luottamusta,kettdpikaan osapuoli ei kayttaydy op-
portunisesti (Woolthuis et al. 2005, s.814). Oppoidtinen kayttaytyminen tarkoittaa
Turner & Simisterin (2001, s. 458) mukaan sitéd étinen osapuoli yrittdd optimoida
asemaansa toisen/muiden kustannuksella.

Tasté voidaan paatella, etta luottamus saattaaantsimittajan pyytamaa kokonaishin-
taa muun muassa tilanteessa, jossa toimittajastggam valilla ei ole odotuksiin perus-
tuvaa luottamusta. Myos kyvykkyyteen perustuvathrous saattaa olla heikko toimit-
tajan ja ostajan valilla, kun toimittaja ei luotairaerkiksi ostajan patevyyteen hoitaa
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kokonaistoimitusten kokonaisuutta ja ylemman tasakonaisprojektin hallintaa ja nain
ollen nostaa hinnoittelua. Luottamusta on kuitertkywin vaikea mitata rahassa (Uzzi
1997, s.43). Se ei kuitenkaan tarkoita, ettei amotis olisi tarkea asia yhteistytssa ja
sopimusneuvotteluissa, joten sen vaikutusta hiteloiin ei tulisi unohtaa. Luottamuk-
sen tarkeys perustuu muun maussa siihen, ettadefdtain (2004, s. 181) mukaan pa-
rantaa projektien suorituskykya ja nain projektmistumista.

Projektiverkoston hallinnassa tulee valita sopjéisenia verkostoon (Jones et al. 1997)
huomioiden kuitenkin, etta prosessi ei ole yksigaimen prosessi, vaan myos sidos-
ryhmien kanssa neuvottelu on tarkeaa (McElroy &8H007). Toimittajien jakaminen
ryhmiin voi myds auttaa toimittajien hallinnassacBroy & Mills (2007) ja Winch
(2004) esittivat kaksi erilaista jakoperustettaiekumyds verkoston hallintakeinoja.
Heidan tuloksensa perustuvat kuitenkin taysin ethseen tutkimukseen, joten sen so-
veltuvuudesta eri yrityksiin kaytdnnossa taytyyaditiittinen. Myoés sidosryhmien vai-
kutusstrategiat (Frooman 1999) ja sidosryhmiersetisuhteet (Rowley 1997) vaikutta-
vat toimittajien hallintaan, jolloin kohdeyritykd#&lei ole yksin valtaa paattaa toimittaji-
en hallintakeinoista. Rowley (1997) on tutkinut raysidosryhmien vaikutusta koh-
deyritykseen. Hanen mukaansa mita tiheampi verkosisita vahemman valtaa kohde
yritykselld on ja mita keskeisempi kohde yritys eitéd enemman silla on valtaa. Hanen
tutkimuksensa on kuitenkin teoreettinen eika pothjaprojektiliketoimintaan, joten
tulos ei valttamatta sovellu jokaiseen projektdikimintaa harjoittavaan yritykseen tai
alaan. Eriksson (tutkimuksessa Klemetti 2006) iemiyiis verkostonhallintamekanisme-
ja, joista kiistellyin oli luottamus. Monet eri tdjat esittivat vaitteitd puolesta ja vastaan
luottamuksen tarkeydesta ja tarpeellisuudesta wtokballinnassa. Projektiverkoston
hallinta ja hallintamekanismit vaikuttavat toimjiean kokonaishinnoitteluun, mutta ei-
vat tulkitse hankintaketjujen muodostumista ja ttusprojektin kustannuksia. Projek-
tiverkoston hallinta ei néin ollen riitd ratkaisesmatyon tutkimuskysymyksia, vaan li-
saksi tulee tarkastella hankintoja nimenomaan Rtigj@paristdssa.

2.2. Hankinta projektiympéaristbéssa

2.2.1. Maaritelma ja ominaispiirteet

Yleisesti hankinta tunnetaan prosessina hankkidteit® tai palveluita. Artto et al.
(2011) mukaan hankinta on kuitenkin hieman laajeprpsessi, jonka tavoitteena on
hankkia tarvittavat materiaalit ja palvelut mahaathman kokonaisedullisella tavalla.
Artto et al. (2006, s. 177) mukaan kokonaisedulissei valttamatta tarkoita pelkkaa
hintaa, vaan myods kustannus- ja hy6tyvaikutustdreita monien eri tekijoiden kan-
nalta. Hankinnan kustannuksiin voidaankin sisa@gttahallisen hinnan liséksi hankin-
nan hallintaan kaytetty aika, harkintaan sisaltyngkit, hankinnasta aiheutuva viestin-
tapaine projektin sisédlla ja luottamuksen kehit&ern sijoitettava aika (Artto et al.
2006, s. 177). Van Weelen (2010, s. 8) mukaan h#alon ” yrityksen ulkoisten re-
surssien hallintaa niin, ettd kaikkien tuotteidpalveluiden, osaamisen ja tiedon, jotka
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ovat tarkeita kaynnistamaan, yllapitamaan ja fsaiitaan yrityksen ensisijaisia toimin-
toja ja tukitoimintoja, toimitus on turvattu mahtsimman edullisin ehdoin”. N&in ol-
len seka Atto et al. ettd van Weele ovat sita kjedtta hankintaan olennaisena osana
kuuluu my6s kokonaisedullisuuden tavoittelu, jokaishyvin myds projektien hankin-
toihin, silla projektit koostuvat useista osistallgin kokonaisuus ratkaisee ja niille on
annettu myds tietyt budjettivaatimukset.

Hankinta sisaltdd myo6s paatokset siitd, tehdaamatieet itse vai ei ja hankitaanko re-
surssit ulkoa vai ei, kuinka paljon hankitaan jdlom seka miten hankinta organisoi-
daan (Artto et al. 2011, s. 145). Venkataraman 4280 632) mukaan hankintaan kuu-
luu identifioida ja analysoida kayttajien vaatimekg hankinnan tyypit, valita toimitta-
jat, neuvotella sopimuksista, toimia yhteistytelm@etoimittajan ja asiakkaan valilla
seka arvioida ja luoda strategisia kumppanuuksmiti@jien valilla. Nain ollen voidaan
todeta hankinnan koostuvan kaikista niista toimistag joita kuuluu tuotteen saamises-
ta toimittajalta lopulliseen pdamaaraénsa (Van @/aelLo, s.6).

Hankintojen hallinta kasittdd muun muassa ulkois&surssien etsinnan, valinnan ja
kayton, sopimusten hallinnan, yhteistyon hallinf@nkintojen osalta ja toimitusten
valvonnan. Hankintojen hallinta kasittda myos ukiai toimijoihin liittyvien riskien,
(Artto et al. 2006, ss. 175-176). Van Weele (231Q11) korostaa hankintojen hallin-
nassa toimittajasuhteen hallintaa. Hanen mukaansattajasuhdetta tulisi hallita niin,
ettd toimittajien toiminnot ovat linjassa yrityks&oko liiketoiminnan strategioiden ja
intressien kanssa. Jos yritys ei hallitse heidémit@jiaan ja toimittajasuhdetta, toimit-
tajat tulevat hallitsemaan tata suhdetta, mikataaalvaikuttaa myos hankinnan kustan-
nuksiin.

Liséksi tulee ottaa huomioon hankinta ja sen orspiateet projektiymparistossa ja eri-
tyisesti projektien hankinta. Projektiymparist6 itigin lisdd hankintojen haastetta ja
monimutkaisuutta sekd asiakkaan etta toimittajsdtok@masta. Useissa lahteissa pro-
jekti nahdaan ainutkertaisena toimeksiantona, jofiaietyt ennalta maaritellyt tavoit-
teet, aikataulu ja budjetti seka usein oma orgatisgArtto et al. 2006, ss. 24-25). Li-
saksi projektit ovat usein monimutkaisia ja laggapa(Artto et al. 2011). Erityisesti ai-
nutkertaisuus ja monimutkaisuus luovat haasteit@smankinnalle (Martinsuo 2011, s.
123). Lisaksi, kun tdhan lisataan viela projektdlminaiset piirteet eli ennalta maaratty
aikataulu- ja kustannustavoitteet, haasteet liggahtentisestdan. Nain ollen myds eri
projekteilla on erilaiset hankinnan tarpeet (Mastia 2011, s. 123). Tasta johtuen on
vaikeampi luoda pysyvia kumppanuuksia ja verkostigska tietyn toimittajan toimi-
tusten tarve vaihtelee hurjasti projektista tois@eon usein kertaluonteista. Taten tietyl-
le toimittajalle ei voida luvata sdanndllisia tikaia, kuten valmistusteollisuudessa (Cox
& Thompson 1997, s. 131). Tama asettaa haasteitss rtoymittajille, koska ei voida
ennustaa kovin pitkalle projektiliiketoiminnassanttvien yritysten tarpeita. Ajoittain



17

voi tulla suuriakin tilauksia lyhyessa ajassa, kaas valilla voi olla pitka tauko, jolloin
ei saada yhtaan tilausta.

Van Weele (2010, ss. 31-32) jakaa hankintatilarkekheen kategoriaan: uuden tehta-
van tilanne (the new task), muokattu tilanne (thedifled rebuy) ja suora tilanne (the
straight rebuy). Uuden tehtavan tilanteessa yilgtaa taysin uusia tuotteita tuntemat-
tomalta toimittajalta. Tama tilanne sisaltda palgpéivarmuutta ja riskid. Muokatussa
tilanteessa yritys ostaa uusia tuotteita tunnetoltaittajalta tai olemassa olevia tuottei-
ta tuntemattomalta toimittajalta. Tassa tilanteesys@avarmuus ja riski ovat pienempia
kuin uuden tehtavan tilanteessa. Suora tilanneysedssa silloin, kun yritys ostaa ole-
massa olevia tuotteita tunnetulta toimittajaltdloja epavarmuus ja riskit ovat pienim-
mat. (Van Weele 2010, ss. 31-32) Projekteille omaraainutkertaisuuden vuoksi toi-
mittajat ja tuotteet ovat usein uusia hankinnoiddartinsuo 2011, s. 124). Projektien
hankinnoissa kuitenkin my6s toimittajat voivat ollanettuja, joita on kaytetty aikai-
semmissakin projekteissa, mutta heiltd ollaan hamé&&sa uusia tuotteita tai uusia eri-
laisia hankintakokonaisuuksia, jotka sisaltavatdakin samoja osia kuin aikaisemmis-
sa hankinnoissa. Tastéa johtuen uuden tehtavan ¢katiu tilanne ovat yleisia projekti-
pohjaisissa hankinnoissa, jolloin myds epavarmausskit ovat suuremmat.

Yhteistydn tekeminen saman toimittajan kanssa oitekkin mahdollista projektien
luonteesta huolimatta. Nimittéain myos toistuvuudiaintyy projektipohjaisissa hankin-
noissa (Martinsuo 2011, s. 124). Toimittajayhtéstgaannollisyys riippuu kahdesta eri
tekijasta: tyokuorman saannollisyydesta ja suhtggmnollisyydestd, jossa tytkuorman
saanndllisyys viittaa kertaluonteiseen projektépdsaannollinen tydbkuorma) tai jatku-
vaan prosessiin (saanndllinen tydkuorma) ja suhséé@nnollisyys viittaa lyhyenaikava-
lin (epasaanndllinen suhde) ja pitkanaikavalin sabéen (saanndllinen suhde) (Cox &
Ireland 2006, ss. 410-411). Yrityksen eri projeddaitarvitaan myds samoja tuotteita ja
palveluita, jolloin myds samoja aliprojekteja vaagatarvita. Tama korostuu erityisesti
yrityksissa, joissa tehdédén saman alan tuottepuasiakkaalle, kuten laivoja. Kaikissa
laivoissa tulee olla seka koneisto, jotta laivikiiu, ettéa sosiaalitilat miehistoélle. Aino-
astaan koneiston ja sosiaalitilojen koko ja muélgisvaihtelevat projekteittain. Kuiten-
kin samalta toimittajalta on mahdollista saada eskiksi eri kokoisia koneistoja, jol-
loin toistuvuutta esiintyy. Saannollisyys yhteistgad tuo sdannollisyyttd myos projekti-
perusteisiin hankintoihin. Yhteistyd voi myds maatthankintatilanteen uuden tehtavan
tilanteesta muokattuun tai suoraan tilanteeseeké mientaa hankintaan liittyvia riskeja
ja helpottaa hankintaprosessia (Martinsuo 201125). Nain ollen kannattavinta pro-
jektipohjaisessa hankinnassa on pyrkia tekemaasgipdta toimittajien kanssa.

Myds projektien ja tuotteiden monimutkaisuus vati&uat projektipohjaisiin hankintoi-
hin tuoden lisdhaastetta. Nimittdin usein projekireonimutkaisuuden takia myos pro-
jektien toimitusketjukin on usein kompleksinen jaad#taa enemman toimittajia kuin
tuotekeskeisessa tuotannossa (Martinsuo 2011,5%. T2ma toimitusketjujen moni-
mutkaisuus luo haasteita myds hankinnalle. Kuviséaja 2.7. on esitetty valmistavan
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teollisuuden sekd projektipohjaisen yrityksen tjligst toimitusketjut. Kuvista rh-
daan, ettd projektipohjaisessa toimitusketjussgaljon enemmn toimittajia kuin val-
mistavan teollisuuden toimitusketjussa, koska totatavatkin ovat hieman erilaise
Projektipohjaisen toimitusketjun kompleksisuus iaikaisuus aiheuttavat myos Is-
teita projektipohjaisiin hankintoihin. Venkataranmaf2004, . 628) mukaan kun siihe
lisataan vield ilman yhteiseen paamaaraan johtpr@aktien osapuolien tydskentely
kommunikoimattomuus, voi seurauksena olla arvoopélnointi projektissa. Hane
mukaansa sitd voidaan pyrkid estamaan osapuolieeNa lucttamuksella ja sitowu-
misella toimitusketjuun. Venkataramanin (2004) immikkset ovat kuitenkin teoreettis|

2 tason 1 tason leollisuus- A Jilleen- Loppu-
T o P Varasle . S Varasto P VAl = .PF
toimittaja toimrittaja laitos myvyja asiakas

Kuva 2.6. Valmistavan teollisuuden tyypillinen toimituskefenkataraman 2004,
623)

3 tason 2 tason 1tason
toimittaja toimittaja toimittaja
3 tason 2 tason 1tason Projektin Loppu-
e == It = B Jer PP
toimittaja toimittaja toimittaja toteuttaja asiakas
3 tason 2 tason 1tason
toimittaja toimittaja toimittaja

Kuva 2.7. Projektipohjaisen yrityksen tyypillinenimitusketju (Venkataraman 2004,
624)

Projektipohjaiset hankinnat ovat monimutkaisempicghgastavampia kuin perintein
hankinta. Myds toimitusketjut ovat laajempia ja nmoatkaisempia. Monimutkaisuus
haasteet lisddvat myos kustannuksia ja nain vaikuttavat toimittajan kokonaisn-
noitteluun sek& asiakkaan hankinnan kustannukbiankinnan maaritelman ja d-
naispiirteiden lisaksi myos projektin hankintapissevaikuttaa projektin hankintet-
juihin, toimittajan kokonaishinnoitteluun seka gatekustannuksiir

2.2.2. Projektin hankintaprosessi

Cova & Holstiuksen (1993) mukaan erityisesti prajeketoiminnassi projektinhan-
Kintaprosessin selvitys ja ymmartaminen sekéa ostdjant@mittajan nakékulmasta «
tarkeaa, jotta projektiliiketoiminnasvoitaisiin menestya. Nain ollen on tarkeaa tis-
taa eri hankintaprosessin vaiheita ja arvioidaamidnerkitysta projektihankinnoiss
Projektin hankintaprosessi sisdltaa useita erdarsiheita. Naita vaiheita on myyjan
toimittajan nakokulmasta 'si (taulukossa 2.x.A) etsinta, B) valmistelu, C) kilpait-
taminen, D) neuvottelut ja E) toteutus (Cova & Hiols 1993, s. 111). Kun taas osta
nakokulmasta projektin hankintaprosessi sisaltaa Waelen (2010, s<-9), Artto et al.
(2011, ss. 145-158a Cova & Holstius (1995ss.107411) mukaan vaiheet-13), jot-
ka on esitetty taulukossa . Kuitenkin Van Weelen (2010) ja Artto et al.:n {20 -



lokset ovat taysin teoreettisia, joten niiden sat@asoveltuvuudesta laivateollisuuteen

tulee olla kriittinen.

Taulukko 2.1. Hankintaprosessin vaiheet ostajan nakokulmastad3)lja toimittajan

nakokulmasta (A-E)
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Ostajan ndkokulmasta Toimittajan ndakokulmasta

1. Hankintavaatimusten tunnistaminen A. etsinta

2. Spesifikaatioiden maarittely B. valmistelu

3. Hankinta aikataulu B. valmistelu

4. Tarjouspyynto B. valmistelu

5. Vastaanotetaan ja analysoidaan toimittajien C. kilpailuttaminen
ehdotukset

6. Parhaiden toimittajien valinta jatkoon C. kilpailuttaminen

7. Neuvotteluiden valmistelu ja toteuttaminen D. neuvottelut

8. Toimittajien uusien ehdotusten vastaanotto ja D. neuvottelut
analysointi sekda mahdolliset neuvottelut

9. Loppuarviointi, toimittajien valinta ja toimitta- | D. neuvottelut
jien valintaan liittyvien toimintatapojen ja ru-
tiininen kehittaminen

10. Sopimuksen tekeminen D. neuvottelut

11. Sopimuksen kontrollointi E. toteutus

12. Vastaanotettujen tuotteiden ja palveluiden E. toteutus
tarkastaminen seka laadun tarkkailu

13. Seuranta ja arviointi (esimerkiksi riitojen ratkai- | E. toteutus
su, tuote- ja toimittajatietojen pito ajantasalla
ja toimittajien luokittelu)

Kuvassa 2.8. on esitelty hankinnan tyypillisimn@itrtinnot projektin elinkaaren aikana
(Artto et al. 2011). Kuvan mukaan projektin maahtvaiheeseen kuuluvat hankintojen
valmistelu ja suunnittelu, tarjouspyynnoét ja tagkilpailu. Projektin suunnitteluvaihee-
seen kuuluvat tarjousten analysointi ja vertailaywvottelut ja sopimusten valmistelu,
sopimuksen hallinta ja tilaus/sopimuksen allekitjsi Projektin toteutus- ja kontrolloin-
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tivaiheeseen kduvat tilausten valvonta ja kontrollointi seka taiasten hyvaksynté
Projektin sulkemisvaiheeseen kuuluvat seurantavjaiati.

Lo . Projektin Lo
Projektin - Projektin - ! . - Projektin
o > . > toteutus ja > .
maarittely suuunnittelu A sulkeminen

kontrollointi
- Hankintojen - Tarjousten - Toimitusten - Toimitusten
valmistelu analysointija valvonta ja tutkinta ja
ja suunnittelu vertailu kontrollointi arviointi
- Tarjouspyynnot ja - Neuvottelut - Toimitusten
tarjouskilpailu hyvaksynta

- Sopimusten
valmistelut

- Sopimusten
hallinta

- Sopimusten
allekirjoitus

Kuva 2.8. Hankintaprosessin vaiheet projektin elinkaaren akgmuokattu Artto et a
2011)

Hankinnan ensimmaiseen vaeseen eli valmistelya suunnitteluvaiheeseen kuulu
hankintatarpeiden tunnistaminen ja maarittely, akigitien maarittely ja hankir-
aikataulun ja tarjouspyyntdjen suunnittelu (Arttoaé 2006). Naista erityisesti han-
tatarpeiden ja tyOpakettiemaarittely seka tarjouspyynnot vaikuttavat toinpatakoko-
naishinnoitteluun. Hankin-aikataulu ja sen toteutuminen taas vaikuttavat imaak
kustannuksiin, sekd myo6s toimittajan hinnoitteludimsimmaiseksi kuitenkin pité
paataa, kannattaako resursa hankkia ulkopuolelta, mita vaihtoehtoisia tapmjahn-
kinnan toteuttamiseen seka kuinka paljon ja mibalookonaisuuksia hankitaan (Ar
et al. 2006, s. 178). Kun identifioidaan ja madléén hankintatarpei, taytyy myos
miettia ostajan ja toimajan patevyyksia (Steel 2004, s. 712). Usein ne kgdnattas
tehda itse, jotka kuuluvat yrityksen ydinkompeteiisis ja ne tyot, jotka eivat kuu
ydinkompetensseihin kannattaa hankkia toimittajg@nkataraman 2004, s. 63
Maariteltdessa hankintapeita van Weele (2010, s. 8) korostaa lisaksi heaviken
tuotteiden ja palveluiden laadun ja maaran maanisi.

Hankintapakettejaniputettaessa tulee kiinnittdd huomiota kokonaisierk sisaltéor
Erityisesti hankintakokonaisuuksien vaatimalla ketenssilla on merkitysta. Jos yhd
paketin vaatima kompetenssi on lilan monimutkaiternaaja, voi olla ettei kukaara-
lua tai lilan harvat haluavat ottaa kyseisen koksunaden vastuulleen. Tama johtad-
posti siihen, etté paketin tarjoushinta kasvyvin korkeaksi.(Artto et al 2011, ss. -
148) Lisaksi Artto et al. (2006, s. 180) mukaammake toimittajalle kannattaa niputt
kokonaisuudet, joiden suunnittelussa tai toteuts&eon useita rajapintoja ja Ir-
dinointitarvetta. Kustannusten voidaelloin olettaa olevan edullisemmat, koskei-
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daan olettaa, ettd sama toimittaja kykenee koongiaan tyén paremmin organisaation-
sa sisalla, kuin mihin useampi erillinen organisakykenisi.

Kun hankintatarpeet on maaritelty, tulee selvittaakinta-aikataulu, joka sopii yhteen
koko projektin aikataulun kanssa (Artto et al. 2041152). Hankinta-aikataululla var-
mistetaan, etta jokainen hankintapaketti toimitetagkeaan aikaan (Steel 2004, s. 719).
Jos hankintapaketteja ei toimiteta oikeaan aikagntyy hankinnalle lisakustannuksia
muun muassa odottelujen ja viivastymisien kauttgviid kiireellinen aikataulu lisda
my0s osaltaan hankinnan haastetta, jolloin toifaittannoittelee hankinnan korkeam-
maksi. Taman vaiheen lopuksi tulee tehda tarjowditsTarjouskyselyjen tekeminen
alkaa keskustelemalla potentiaalisten toimittajieanssa (Artto et al. 2011, s. 147).
Tama auttaa I6ytamaan parhaat toimittajaechdokkaaka talloin saadaan tietaa toimit-
tajien alustava hintataso ja resurssien kaytet&\(rtto et al. 2011, s. 149) ja nain
voidaan karsia sopimattomat toimittajat varsindasetarjouskilpailusta (Artto et al.
2006, s. 182). Lisaksi on hyva muistaa kilpailutitseen liittyva yksi negatiivinen puoli;
nimittain kova kilpailuttaminen usein alentaa tdit@jien motivaatiota tehda pitkan téh-
taimen T&K investointeja (Ahola et al. 2008a, s).92

Seuraavassa vaiheessa eli tarjouskilpailussa an j@ella enaa 2-5 toimittajaa, jotka
ovat kaikkein potentiaalisimmat ja, jotka ovat $glyneet alustavasta tarjouskyselysta
jatkoon (Martinsuo 2011, s. 130). Tassa vaiheessaittajilta pyydetaan tarkkojakin
yleisia, taloudellisia ja teknisia tarjouksia. Oyv& my6s muistaa, etta kirjalliset ja yh-
denmukaiset tarjouspyynnét takaavat paremman uddedpoisuuden. (Artto et al.
2006, s. 183) Tassa kohtaa kannattaa myos mik#iédtaanko toimittajan kanssa muo-
dostaa pitkaaikaista yhteisty6ta, joka usein okeéda, kun kyseessa on monimuotoi-
nen ja laaja hankintakokonaisuus (Artto et al. 2GEL 149-151) tai kun kokonaisuutta
taytyy raataldida yrityksen erityistarpeen mukaantp et al. 2006, s. 184). Tiiviissa
yhteisty6sséa on kuitenkin se vaara, etta kilpapunttuessa alihankkijan hintataso saat-
taa nousta, tai se keskittyy tehokkuuteen uudigt@amija kehittymisen kustannuksella
(Artto et al. 2006, s. 184).

Seuraava vaihe on tarjousten analysointi ja vertdhihe on erityisen tarkea, silla toi-

mittajayritys ja sen toiminta voi vaikuttaa mer&itéisti ostajan hankinnan kustannuksiin
(Cannon & Homburg 2001). Erityisesti projektiymigéiissa kokonaistoimitusten han-
kinnassa ei tulisi keskittya vain hinnalla vertaity silla projektiymparistéssa tehtéavien
kokonaistoimitusten hankintakustannuksiin vaikudtapaljon muutkin tekijat kuin ko-

konaistoimituksen hinta. Tavoitteena on loytadoiasj joka tarjoaa parhaimman vasti-
neen yrityksen rahalle (Steel 2004, s. 730). Kusekgsa on kokonaistoimitusprojektiin
littyv&n tarjouksen vertailu, on vertailu ostaglkrityisen vaikeaa (Ahola et al. 2008a,
S. 88). Tassa vaiheessa analysointi- ja vertatkegait tulee maaritella ja painottaa huo-

2011, s. 152).
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Love et al. (1998) méaarittavat yhdeksan eri antikiiteerid, jotka ovat laatu, nopeus,
varmuus, joustavuus, hinta, vastuunalaisuus, smawviebettelyt, monimutkaisuus ja ris-
kinsietokyky. Hinta on usein tarkein valintakritegalmiina hyllysta hankittaville raa-
ka-aineille ja komponenteille (Artto et al. 2006,186), mutta sen sijaan isompien ko-
konaisten projektien hankinnan kohdalla kannatigaiktéd huomiota muihinkin eri-
tyisesti pehmeisiin kriteereihin (Eriksson & Westerg 2011, s. 200). Myos Kadefors et
al. (2007) ovat sita mielta, etta teknisen kompetenlisaksi tulisi kiinnittda huomiota
pehmeisiin arvoihin erityisesti valittaessa toiajitt pitkdaikaiseen suhteeseen. He pai-
nottavat muun maussa toimittajan luottamusta, sitaista, avoimuutta ja kykyd kom-
munikoida. Kriteereisséd kannattaa ottaa huomiogismoimittajien aikaisemmat pro-
jektit yritykselle ja niiden onnistuminen (van Wee010, s.36), toimittajien maine ja
toimintatavat, silla jokin kriteeri voi osoittautuaisen toimittajan kohdalla tarkeam-
maksi kuin toisen. Jos esimerkiksi jollakin toirajétlla on ollut aikataulun kanssa aikai-
semmin paljon ongelmia, voi varmuus kriteeristdattdrkedmpi kuin esimerkiksi hinta
kriteerista kyseisen toimittajan kohdalla. Nimitt&yseisen toimittajan korkea hinta voi
osoittautua pieneksi kustannukseksi siihen nahdta, toimituksen mydhastymiskus-
tannukset nousevat korkeiksi. Myos projektien eilas vaikuttaa kriteerien painotuk-
seen (Love 1998, s. 115). Naiden liséksi tulisa@thuomioon seka pitkan etta lyhyen
tahtaimen hyddyt ja uhraukset, joita toimittajaimtitus saa aikaan (Ahola et al. 2008a,
s. 89). Ei siis ole jarkevaa tarkastella vain lyinyahtaimen optimointia, vaan miettia
my0Os pidemmalla tahtaimella parasta valintaa, isesti kun monimuotoisten ja laajo-
jen hankintojen tapauksessa jarkevaa olisi pyrkilerpméan aikavélin suhteeseen toi-
mittajan kanssa.

Van Weele (2010, s. 37) painottaa toimittajiintyMien riskien merkitysta valintapaa-
tosta tehdessa. Toimittajiin liittyvan riskin tagke tai ainakin huomionarvoisuutta eri-
tyisesti kokonaistoimituksissa lisdd muun muassaeté toimittajiin liittyva riski on
kaikkein suurin kokonaistoimitusten kohdalla veirat muihin alihankinnan keinoihin
erityisesti, jos kyseessa on asiakasyritykselldtiset kokonaistoimitukset (Sanders et
al. 2007, s. 11). Jos kyseessa on vield projektamkinta, riski kasvaa entisestaan pro-
jektien ominaispiirteiden, kuten kertaluonteisuugarainutlaatuisuuden vuoksi. Suuri
riski voi siis toteutuessaan merkita suuria kustksra. Moller & Torronen (2003,
s.113) puolestaan korostavat toimittajan kokondtaisen arvonluontikyvyn merkitys-
ta. Talloin tiettya valintapaattsta voidaan perilst®imittajasta saatavien hyotyjen ja
aiheutuneiden kustannusten valisen eron avullakuttenkin huomauttavat, etta arvon-
luontikyvyn arviointi on haastavaa rahamaaraistgeaijrahamaaraisten hyotyjen ja kus-
tannusten maarittdmis- ja mittausongelman vuoksiligrl & Toérronen 2003, s. 110).
Van Weele (2010, s. 47) suosittelee lisdksi huoma@in toimittajan taloudellisen tilan-
teen, jotta ei valittaisi esimerkiksi konkurssintpalla olevaa toimittajaa.

Yhteenvetona kriteerien valinnassa Love et al. 8} @3ittavatkin, ettd kriteereja ei voi-
da asettaa jarjestykseen, vaan niiden tarkeysuuigpankintakohteesta ja projektista.
Loven (1998, s. 230) saamien tulosten mukaan koktmaitusprojekteissa parhaita
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kriteereja olisivat varmuus, riskinsietokyky ja t@asnalaisuus. Tama on ymmarrettavaa,
silla monimutkaisissa ja laajoissa kokonaistoinptogekteissa riski ja vastuu ovat edel-
l& esitetyn mukaisesti hyvin korkeita verrattunailmmu hankintamenetelmiin. Myos
varmuus on tarked asia, silla yksittdisen kokooarstusprojektin mydhastyminen
myoOhéastyttad koko isompaa projektia aiheuttaenisuwrstannuksia. Toimittaja saat-
taakin voida tallaisten pehmeiden kriteerien pdhjabstaa kokonaishinnoitteluaan, jos
se pystyy osoittamaan paremmuutensa naiden pehmkideerien saralla. Ensin toi-
mittajan tulee kuitenkin ymmartaa, mita kriteergjanissa jarjestyksessa asiakas arvos-
taa. M-Net verkostomittaus -tutkimuksessa kavi jlettei toimittaja taysin tiennyt, mis-
sa jarjestyksessa asiakas ostokriteereja paindttamittaja esimerkiksi luuli, etté hinta
on tarkein ostokriteeri, mutta asiakkaan mukaaorden toimittajan kyky pitaa sovitut
aikataulut. (Ahola et al. 2008b)

Seuraava vaihe on neuvottelut ja sopimusvalmist®lyts tama vaihe vaikuttaa toimit-
tajan kokonaishinnoitteluun seké ostajan hankirgeanuksiin. Liséksi vaihe on erityi-
sen tarkea erityisesti projektiymparistdssa, gitédjektin kertaluontoisuuden vuoksi
vastaavanlaista hankintaa ei valttamaétta ole askamsin tehty. Artto et al. (2011) mu-
kaan suurempien ja monimutkaisten hankintakokométisien, kuten kokonaistoimitus-
ten, kohdalla jarjestetdan sopimusneuvottelut yndémseamman toimittajan kanssa,
jolloin neuvotellaan muun maussa tarjouksen lopeflia hinnasta ja muista ehdoista
(Artto et al. 2011, ss. 150-154). Neuvottelut adakea myos siksi, ettd saadaan lisatie-
toa toimittajasta ja heidan tarjouksestaan ja né@idaan varmistua oikean toimittajan
valinnasta (Artto et al. 2006 s. 187).

Sopimusneuvotteluiden kohdalla on tarkedd myosihasjkn riskien ja niiden jakami-
sen pohtiminen, silla ne vaikuttavat paljon toiajdih kokonaishinnoitteluun, kuten
my0s ostajan hankinnan kustannuksiin. Ostajan tuligttia tapaa, miten riskit jaetaan
ostajan ja toimittajan kesken (Martinsuo 2011, 32)1 Yleensa sen kannattaa kantaa
riski, joka parhaiten pystyy hallitsemaan riskinmgds kantamaan mahdollisesti riskin
toteutumisen seuraukset (Artto et al. 2011, ss—18Z2, Steel 2004, s. 713). My0s riskit
vaikuttavat sopimuksen lopulliseen hintaan. Mit&raman riskeja toimittajalle siirre-
taan, sita kallimmaksi se hinnoittelee sopimukgartto et al. 2006, s. 188). Suuren
riskin siirtamisesta toimittajalle on usein seuratta toimittaja siirtda riskia omille ali-
hankkijoilleen, jotka vastaavasti nostavat hintdgos riskien kantamisesta aiheutuvaa
hinnan nousua on vaikea arvioida rahaméaaraise#itjny prosentuaalista arviointia voi
olla jarkevaa kayttaa.

Seuraava vaihe on sopimuksen allekirjoittaminemkgojalkeen alkavat valvonta ja
kontrollointi. Myos nama vaiheet vaikuttavat ostajhankinnan kustannuksiin seka
toimittajan kokonaishinnoitteluun. Kun sopimusailekirjoitettu, ostaja yleensé johtaa
hankintaa seuraamalla sopimuksessa maaritettyjemitteiden tayttymista ja valvo-

malla toimituksia (Artto et al. 2006). Tallainenusanta ja valvonta vaikuttavat muun
muassa ostajan hankinnan kustannuksiin. Toimittapgdaan vaatia toteuttavan tiettyja
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raportointi- tai laadunhallintakaytant6ja, muttastéi pitaa erikseen sopia sopimusvai-
heessa. (Artto et al. 2006, s. 191) Nama kaytals#ivat toimittajan kustannuksia, jol-
loin myds kokonaishinnoittelu voi nousta. Liiallga valvonnasta ja kontrolloinnista
voi kuitenkin olla myds haittaa. Eriksson & Westendin (2011, s. 202) mukaan projek-
ti menestyy sitd paremmin, mitd enemman projekywélsuorituskyky toteutuu toimit-
tajan itsekurin kautta eikd asiakkaan valvonnaRkgatrolloinnin kautta. Jonkinlainen
valvonta projektiliketoiminnassa on kuitenkin hytehda projektien ainutlaatuisuudes-
ta johtuen.

Valvonta ja kayttéonotto paattyvat toimittajan amitiin. Arviointi on tarkea vaikuttaen
tulevaisuuden hankintaprojektien kustannuksiin ganittajan kokonaishinnoitteluun.
Tassa vaiheessa yksittdiseen hankintaan liittyyéragsyhteistyd paatetaan. Se paattyy
silloin, kun osapuolet toteavat yhdessa, etta keset velvoitteet on taytetty (Artto et
al. 2006, s. 193). Sen jalkeen kun projekti onutgtu ja sopimus toimittajaan on sul-
keutunut, on ostajan hyva tehda toimittajan suskyuysta arvio. Lammingin & Coxin
(1999) mukaan toimittajien arvioinnilla pitdd pyiketsimaan jatkuvan kehittdmisen
kohteita ja sitd myotad rakentamaan kyvykkyyteerugtivaa luottamusta osapuolien
valille. Toimittajien arviointia voidaan kayttaa wapm myohemmissa projekteissa ja tu-
levaisuuden paatdksenteossa (Artto et al. 201158). Nain vahennetdan tulevaisuu-
dessa hankinnan kustannuksia, kun toimittajistpp @kaisempaa kokemusta, mika aut-
taa muun muassa toimittajavalinnoissa. Toimittageviointi onkin tarkeaa rakennetta-
essa pitkdn aikavalin suhteita ja projektiliketoiman verkostoa toimittajien kanssa
(Martinsuo 2011, s. 134). Lisaksi oppimisen kawdianittajat luultavasti osaavat hin-
noitella projektitoimituksensa paremmin.

Edella oleva hankintaprosessi on kuvattu lahinmgk&aan ja yhden toimittajan valisen
toimitussuhteen hallintana. Suurissa projekteismakimtojen hallinta merkitsee usein
lisdksi useampien alihankkijoiden keskinaistenpitjen hallintaa ja tulosten yhteen-
sovittamista (Artto et al. 2006, s. 195). Edelligammusteella projektien hankintaprosessi
eroaa huomattavasti yksittaisten massatuotantokoeriben hankintaprosessista, mut-
ta myos toistuvien kokonaistoimitusten hankintapsseista. Molemmissa tapauksissa
hankintaprosessi on huomattavasti lyhyempi kuirjgbteen kokonaishankintojen koh-
dalla, silla jokainen projekti on ainutlaatuinennain ollen jokaisen projektin hankinta-
prosessikin on ainutlaatuinen. Cova & Holstiuks#893, s. 112) mukaan yksittaisten
komponenttien hankinnan kohdalla ei kaikkia edefidinittuja hankintaprosessin vai-
heita kayda lapi, vaan ainoastaan projektien haakdasittaa kaikki edella esitellyt vai-
heet. Toistuvien kokonaistoimitusten kohdalla tpessessi on muuten lyhyempi pro-
jektiluonteisiin kokonaistoimituksiin verrattunall& esimerkiksi vaatimusten méaarittely
on toistuvissa toimituksissa melko samanlainen, kailia voidaan ottaa aikaisemmista
samankaltaisista toimituksista. Jokaisen vaihepnkilyminen osaltaan lisaa myds han-
kinnan suoria kustannuksia, mutta saattaa vahep@suoria kustannuksia, kun valitaan
oikeat, sopivat toimittajat, jolloin kaikkien vaiiden [&pikdynnin kautta hankintaproses-
si onnistuu paremmin. Hankintaprosessin lisakssyyta tarkastella projektin toimitta-
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jia ja niihin luotavia suhteita, silla projektinitoittajista koostuvat hankintaketjut ja
suhde toimittajiin vaikuttaa sekd hankinnan kustésiin etté toimittajien muodosta-
maan hinnoitteluun.

2.2.3. Projektin toimittajat ja niihin luotavat su  hteet

Toimittajiin voidaan luoda Dyer et al. (1998, ss-58) mukaan kahdenlaisia erilaisia
suhteita. Nama ovat markkinaehtoiseen (arms’s-lengtiel) ja kumppanuuteen tai yh-
teistyohon (partner model) perustuvat lahestymadtakumpi néisté lahestymistavoista
sopisi paremmin projektihankintoihin? Markkinaebtaiteen perustuvassa lahestymis-
tavassa ostajan ja toimittajan valinen suhde ontkedtaan yksipuolista etua tavoittele-
va ja opportunistinen (Beach et al. 2005, s. 6b8ga osapuolet yrittavat valttaa riippu-
vuutta toisistaan (Dyer et al 1998, s.57). Markinasuuteen perustuvalle suhteelle
tunnusomaista verrattuna kumppanuuteen on mydtsesopimuksen ja suhteen kesto
on lyhyempi, luottamuksen taso on matalampi (Dyex.€1998, s.59) seké informaation
jakaminen on vahaisempaa (Dyer et al. 1998, sBBach et al. 2005, s. 612). Tallaisen
suhteen taustalta 16ytyvat usein laajat tarjont&kiaat, ja siten tavaroiden ja palvelui-
den saatavuus varmistetaan vaihtoehtoisilta tajiitt (Cox 1996, s.64).

Kumppanuuteen perustuvalla toimittajasuhteelladiéekaan molempien osapuolien si-
touttamista suhteeseen, miké on valttamatontdghgaan saavuttaa pitkalla aikavalilla
yhteisia etuja. (Christopher & Jittner 2000, s.,123). Kumppanuus sopii hyvin pro-

jektihankintoihin, silla projektihankinnoissa ylegnvaihdettavat hyddykkeet ovat sa-
mankaltaisia kuin kumppanuuteen perustuvassa sfaeKumppanuuteen perustuvas-
sa suhteessa vaihdettavat hyddykkeet ovat useim laywutlaatuisia; ne on sopeutettu
asiakkaan tarpeisiin (Cox 1996, ss. 62—64), eilé@istandardituotteita, ja ovat korkeaa
lisdarvoa tuottavia (Dyer et al. 1998, ss. 71-72).

Projektikokonaistoimituksissa voidaan kayttaa ss&gpimussuhdetta ettd kumppanuu-
den syvéllisempaa muotoa allianssia sen mukaark&knittinen ulkoistettava tehtava
on, mutta ei markkinaehtoiseen perustuvaa lahestgpaa. Sanders et al (2007, ss. 8-9)
on tarkastellut erilaisia yhteistydn muotoja ulketsavan tehtévan laajuuden ja Kriitti-
syyden perusteella. Laajuudella he tarkoittavat mmuassa tehtavan sisaltavan vas-
tuun laajuutta ja kriittisyydella tehtavan kriirigta asiakasyritykselle. Erilaisia suhteita
on heidan mukaansa nelja: 1) ei strateginen kagppastrategic transaction), 2) sopi-
mussuhde (contractual relationship), 3) kumpparipagnership) ja 4) allianssi (allian-
ce), joista strateginen kauppasuhde on verrat@wsskkianehtoiseen suhteeseen. San-
ders et al. (2007, s. 8) esittavat suhteen riippdaavan 2.9. mukaisesti tehtavan kriitti-
syydesta ja laajuudesta. Kuvan 2.9. mukaisesti kaistoimitus voitaisiin yhdistaa kor-
keimpaan tehtavan laajuusluokkaan, jolloin siindarsiin kayttdd sopimussuhdetta tai
allianssia, mutta ei markkinaehtoiseen l&ahestymésia verrattavaa ei strategista kaup-
paa.
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korkea | SOPIMUS- Full outsourcing ALLIANSSI
SUHDE (=kokonaistoimitus)
Managed task

Ulkoistettavan
tehtavan
laajuus

Co-managed task

Out-tasking v

EI STRATEGINEN (=alihankinta) KUMPPA-
matala KAUPPA - NUUS
matala korkea

Ulkoistettavan tehtavan
kriittisyys

Kuva 2.9. Toimittajasuhteen riippuvuus ulkoistetta' tehtavan kriittisyydesta ja a-
juudesta (mukaillen Sanders et al. 2007,

Kumppanuuttakin voi olla erilaista rippuen muunassa hankintakohteen ja toira-
jasuhteen strategisesta merkityksesta ostajan saamiselle (Cox & Thompson 199
Projektiuotantoon soveltuvina kumppanuuden muotoina oetésinuun muassa a-
tegista ja projektikohtaista kumppanuutta (Cox &oiitpson 1997, s.129; Langford
Murray 2004, s. 668). Strategisella kumppanuudelikoitetaan pitkan aikavalin su-
tumista, jossasapuolet hakevat seka strategisia etta operadiiigbtyja maksimoinl-
la jokaisen osapuolen resurssien tehokkuuden ykstaisten projektien. Projektih-
taisella kumppanuudella sen sijaan tarkoitetaapusaen yksittdiseen projektiin s-
Kittyvaa intensiivista yhteistyota, jossa kaksi tai useansaipoioli pyrkii lyhyen aikea-
lin projektin hyo6tyihin.(Beach et al. 2005, s. 613)

Projektipohjaisissa hankinnoissa voitaisiin kuitenkayttdd myos markkinaehtou-
teen perustuvaa lahestymistapaa tieehdoin. Dyer et al. (1998, s. 68) ehdottavat,
toimittajat tulisi arvioida strategisesti ja jakagten kahteen ryhmaan: 1) ryhma, jc
tarjoaa valttamattomia, mutta ei strategisia paidojes2) ryhma, joka tarjoaa strategi
panoksia eli sellaisipanoksia, jotka voidaan liittaa ostajan ydinliiketontaan, joider
voidaan nahd& erilaistavan ostajan tuotteita jlajdtiovat suurta lisdarvoa. Proje
voidaan ndhdéa kuuluvan molempiin ryhmiin. Yleensdjgkti tuo suurta lisdarvoa, i-
laistaa ostajatuotteita ja kuuluu ostajan ydinliiketoimintaan, ttaunain ei valttamatt
aina ole. Asiakas voi tilata my0s sellaisen profgkpka on valttamaton likketoiminil-
le, mutta ei vaikuta suoraan asiakkaan tuottetsiituo suurta lisdarvoa. Téallaiseta-
arvoa tuottamattomat toiminnat ovat usein valttaoraté lisdarvoa tuottavien toimo-
jen mahdollistamiseksDyer et al.:n (1998) mukaan markkinaehtoisuuteengtevan
suhteen kaltainen kestava markkinaehtoisuuteerspusta suhde sopisi ryhmalle yksi
kumppanuuteen perustuva suhde ryhmalle kaksi. Késsa markkinaehtoisuuteee-
rustuvassa lahestymistavassuhteet luodaan perinteiseen markkinaehtoiseersty-
mistapaan verrattuna pidemmaksi aikaa, kunnesikjgi@ tulee parempi tarjou Dye-
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rin ndkemyksen mukaan molemmat lahestymistavatss@pi projektiluonteiseen yh-
teistyéhon.

Coxin (1996, ss. 65—-66) mukaan kuitenkin tarketoiénittajaan luotavassa suhteessa
on loytaa ja valita oikeanlainen ("fit for purpo$esuhde kunkin toimittajan kanssa, mi-
ka parhaiten alentaa kustannuksia ja parantaa gavi@atua. Myos Parker & Hartley
(1997) ovat sita mieltd, ettei kumppanuus tai kilpan perustuva toimittajasuhde ole
toistaan parempi. Heidan mukaansa myds kumppanupiEreistuvassa suhteessa yhta-
lailla kuin markkinaehtoisuuteen perustuvassakimesssa molemmat osapuolet voivat
kayttaytya opportunisesti (Parker & Hartley 1997122). Tama osoittaa myos sen, etta
kumppanuus ei valttamattd ole aina paras mahdollira¢kaisu jokaisen toimittajan
kohdalla. Parker & Hartley (1997, s. 124) korostaugos loppuasiakkaan huomioimis-
ta toimittajasuhteen tyyppia valitessa. Heidan nanka eri toimittajasuhteet vaikuttavat
eri tavalla loppuasiakkaaseen, jolloin tarkeintavaiita sellainen toimittajasuhde, jolla
on parhain vaikutus loppuasiakkaaseen.

Kuitenkaan, jos projekti ei ole tietynlainen, einkppanuussuhdetta kannata perustaa
toimittajan kanssa. Kun haluaa toimittajan kanssadd kumppanuuteen perustuvan
suhteen, edellyttdd se Christoper & Juttner (280024) mukaan luovien ja innovatii-
visten keinojen kayttéa tukeakseen suhteen muutdstaer & Simister (2001, s. 463)
mukaan kumppanuus edellyttdd projektilta lisksityfh kokoa, riskien olemassa oloa
sekd kumppanuusosapuolilta tiettyja kyvykkyyksidioj€ktin kokoa voidaan heidan
mukaansa mitata esimerkiksi rahassa, jolloin ptojghitaa olla rahallisesti tietyn suu-
ruinen, jotta on kannattavaa ryhtya kumppanuussgbtn. Lisaksi heidan mukaansa
projektin pitdd sisaltdd myos riskeja, jotta nw@idaan jakaa kumppaneiden kesken.
Kumppanuuden osapuolilla tulee olla myds osaanjéstahallista kykya jakaa riskit.
Asiakkaalla tulee lisdksi olla osaamista ja tiedoétaa toimittajaa, jotta kumppanuudes-
ta on hydtya myos toimittajalle. (Turner & Simisg001, s. 463)

Ostajan ja toimittajan valiset riippuvuudet toiaet vaikuttavat myos ratkaisevasti toi-
mittajan muodostamaan hinnoitteluun. Cox & Thomp&®07, s. 133) sekd Frooman
(1999, s. 199) huomioivat ostajan ja toimittajatisgssa suhteessa myos riippuvuuden
toisistaan. Kuvassa 2.10. on esitetty, miten epaslten voima (power) riippuu ostajan
ja toimittajan valisesta riippuvuudesta toisista@stajan voima- tilanteessa ostajalla on
voimaa, jolloin toimittaja on riippuvainen ostajasfja nain ollen ostajan voi olla hel-
pompi vaatia tiettyja toiveitaan esimerkiksi sopghunnan suhteen. Toimittajan voima-
tilanteessa taas ostaja on riippuvainen toimittajdain esimerkiksi muita potentiaalisia
toimittajia ei ole. Tallgin toimittaja taas voi ds&a omat ehtonsa lapi helpommin, kun
ostajalla ei ole paljon vaihtoehtoja. Vaihtoehtarmaman kaytélle Cox & Thompson
(1997, s. 134) esittdvat kannustimien kayton. Amtidemasianmukaisia kannustimia
voidaan yhteistyotéd edistaa ja helpottaa.
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Ei
Ei Toimittajan Voimia/matala
voima keskindinen
Onko toimittaja riippuvuus
riippuvainen
ostajasta?
Yhtéldinen
Kylla voima/korkea Ostajan
keskinginen voima
riippuvuus
Kyll3 Ei

Onko ostaja
riippuvainen toimittajasta?

Kuva 2.10. Eri osapuolien voiman riippuvuus toimittajan ja asin riippuvuudesta i-
sistaan (mukaillen Cox & Thompson 1997, s. 133phAran 1999, s. 19¢

Myds ostajan ja toimittajan valinen vas- ja roolijako vaikuttavat toimittajan keo-

naishinnoitteluun. Mitd enemman toimittajalla orstwauta ja mitd suurempi rooli sil
on toimituksessasita kallimmaksi se maérittelee kokonaishinnandéza & Jellbc
(2002, s.50) mukaan ostajan ja toimittajan valiresli- ja vastuujako voi perustuao-

jektitoimituksessa kolmeen eri tekijagdn. Ensimmaindista tekijoista on yksityish-

tainen maarittely (specified interface), jossa jestagérittaa tarkasti vaihdtakohteen
siséllon ja kuinka se tulee toteuttaa. Talloin @&dvu orasiakkaall ja toimittajan rooli
on pienin verrattuna kahteen muuhun 1- ja vastuujaotteluun. Toinen tekija on lwu-

tulosméaarittely (transaltion interface), jossa titiajalla on toteutuksellinen itsenaisy
ja siten vapaus saavuttaa tehokkaimmalla katsoamavalla vaihdantakohteelle 1&-

ritetyt vaatimukset. Tallgin toimittajan vastuu eourempi kuin yksityiskohtaises
maarittelyssd. Kolmas tekija on vuorovaikutteinegénittely (interactive interface),s-

sa osapuolet méaarittelevat vaihdantakohteen yhdlaheiseen yhteistydhan perustu
Tall6in toimittajan vastuu on suurin kahteen muuastteluun verrattuna, silla toit-

taja on vastuussa myos lopputuloksen maarittebikéivain sen toteuttamises

Projektihankinnoissa voidaan kayttdd mita taharastuujaottelua riippuen toimittaje
ja ostajan valisesta suhteesta ja asiakkaan ymks&@sta projektin toteuttamises
Vuorovaikutteinen méaarittely mahdollistaa osaputdipdentdvan osaamisen tehokk
hyodyntamisen, vaihtoehtoisten ratkaisujen tunmisen sekad eri ratkaisumahd-
suuksien edullisuuden arvioinnin (Gadde & Jellb@20s. 50). Nain ollen se sovelt
huonosti tilanteeseen, jossa osapuolien vélinettdomus on heikko, mutta hyvin tn-
teeseen jossa asiakkaalla on vahva ymmarrys janisen projektin toteuttamisesi
Rooli- ja vastuujaon valintaan vaikuttavatkin varmastakkaan ja toimittajan valine
suhde. Mita etaisempi suhde heillg, sita varmemmin kaytetaan yksityiskohtaistea-
rittelya tai lopputulosmaarittely:
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Hankintojen kasittely yleisesti projektiymparistéss kuitenkaan riita, silla lisaksi tulee

tutkia kokonaistoimituksia, joihin tdma tyd rajauturassa tydssa tutkimustavoitteena
on nimenomaan lisata tietoa kokonaistoimitustenokakshinnan taustalla esiintyvista

kustannuksista ja kokonaistoimitusten hankintaketgu

2.2.4. Avaimet kateen —projektitoimitukset ja niide  n hankinta

Avaimet kateen —toimitukset, joita kutsutaan myo&dnaistoimituksiksi, tarkoittavat
erilaisten tuotteiden ja palveluiden tai jopa ak&dn ja toimittajan toimintojen tai arvo-
ketjujen yhdistamista asiakkaan erityiseen tarpmedai ongelmaan sopivalla tavalla
(Ahola et al. 2008a, s. 88, Brady et al. 200566, 363; Kirsila et al. 2007, s. 716). Yk-
sinkertaisin tapa tehda kokonaistoimituksia on lkankiseita komponentteja samalta
toimittajalta asennettuna sen sijaan, etta hanldasnat komponentit eri toimittajilta
erikseen ja asentaisi ne itse (Gadde & Jellbo 26023). Téallaista toimintaa kutsutaan
toimittajan nakdokulmasta myos asiakaskeskeisekatiesfiaksi, jossa tavoitteena on |0y-
taa asiakkaalle paras mahdollinen ratkaisu (Kimsilal. 2007, ss. 716—717). Nain ollen
kokonaistoimittajan tulee siirtyd tuote- tai palvetskeisyydesta asiakaskeskeisyyteen
toimittaakseen kokonaistoimituksia (Brady et al020s. 360).

Kokonaistoimitukset ovat usein vaativia ja haadisal projektitoimituksia, mika osal-
taan nostaa niiden kokonaishintaa verrattuna peseen alihankintaan. Mita haasteelli-
sempi kokonaistoimitus on, sitd kallimpi kokonargh silla on. Osaksi haasteellisuus
johtuu siitd, etté kokonaistoimitukset edellyttat@imittajalta paljon, kuten taloudellisia
resursseja, osaamista ja kyvykkyyttd seka riskikgityd. Naiden liséksi toimittajan
tulee Brady et al.:n (2005) mukaan olla kyvykasioman sekd muuttamaan ja uudis-
tamaan sen rakenteita jatkuvasti. Liséksi kokoomstukset edellyttavat toimittajalta
erityistd osaamista liittyen muun muassa markkimamukseen, tarjouslaskentaan, ris-
kien hallintaan, informaationhallintaan, tarjoamanskonaisuuden operationaalisiin
palveluihin koko sen elinkaaren aikana, projektiltaan, osien yhdenmukaistamiseen
kokonaisuudeksi, liiketoimintakonsultointiin sekéhoituksellisiin jarjestelyihin liittyen
(Brady et al. 2005). Kokonaistoimitukset edellyé# kuitenkin myods kokonaistoimi-
tusten asiakkaan panostusta, silla Sanders et(aD0v, s. 9) mukaan kokonaistoimi-
tukset vaativat molemmilta osapuolista kattavadesrhhallintaa.

Gadde & Jellbon (2002) mukaan kokonaistoimitustaativuus perustuu siihen, etta ei
ole yhtd oikeaa tapaa jakaa kokonaisuutta alikokood#siksi, joita hankitaan eri toi-
mittajilta. Liséksi alikokonaisuudet usein liittywépisiinsa, kun niilla on yhteisid kom-
ponentteja. N&in ollen alikokonaisuuksien tulee sgopia yhteen lopullisessa koko-
naistuotoksessa. (Gadde & Jellbo 2002, s. 44) Taiheuttaa rajapintojen valilla risti-
riitoja, kun eri toimittajat vastaavat eri alueigiatka ristedvat toisensa tietyssa paikassa
kuten laivateollisuudessa runko- ja sisustustoajéh alueet. Lisdksi, jotta toimittajat
voivat luoda kokonaistoimituksia, niiden taytyy sk@nnella sivusuunnassa verkostossa
(Kirsila et al. 2007, s. 716), mika osaltaan likdkonaistoimitusten haasteellisuutta.
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Kokonaistoimituksille on ominaista, ettéd paatoiagjatla on laaja alihankkijaverkosto
projektitoimitusten toteutuksessa. Perinteisess@m@innassa toimittajan vastuu raja-
taan tiettyyn tehtavaan tai osavalmistukseen ttajatjussa. Kokonaistoimituksissa
toimittajalla on taydellinen vastuu tietyn tehtaekiknaisuuden suunnittelusta, materiaa-
lihankinnasta, asennuksesta, testauksesta, hyvdksyesta sidosryhmilla seka takuu-
ajasta. Perinteisiin projekteihin verrattuna koketmamitusprojektit eivat projektin to-
teuttamisen jalkeen péaaty, vaan toimittajan vagatkuu koko projektin tai ratkaisun
kayton elinkaaren ajan (Brady et al. 2005, s. 384ktuun kattavuutta voidaan arvioida
toimituskohteeseen liittyvan tarjontaketjun syvydeseka toimitusalueen fyysisella
laajuudella (Hellstrom & Wikstrom 2003). Toimittajavastuun laajuutta voidaan ku-
vailla karkeasti alihankinta-kokonaistoimitus-jatkalla, jossa jatkumon toisessa &ari-
paassa on alihankinta ja toisessa kokonaistoini8aaders et al. 2007, s. 7). N&in ollen
voidaan todeta kokonaistoimitusten aiheuttavan isuoan vastuun toimittajalle eri
hankintatavoista. Kokonaistoimittajan vastuu ordbkin hyvin suuri, etté ei riita, etta
kokonaistoimitus toimitetaan oikeaan aikaan, oikehmtaan ja oikeassa laajuudessa,
vaan sen pitda myos sopia ostajan kokonaisprajgktiiuoda siihen lisdarvoa (Ahola et
al. 2008a, s. 88). Nain ollen toimittajan tuleetaéanostajan kokonaisprojekti hyvin, jol-
loin myds loppuasiakkaan tarpeiden tunteminen wodé etua kokonaistoimittajalle.

Vastuulla on kuitenkin myos toiseen suuntaa tarkeikitys. Nimittain myos kokonais-

toimittajan tilaajan tulee huolehtia omien vastmd®itamisesta. Kokonaistoimitusten
sopimuksissa tuleekin tarkasti méaaritella kenertieds on mitakin esimerkiksi aika-

taulujen ja materiaalien toimitusten osalta (RahmaiKumaraswamy 2005). Usein

esimerkiksi asiakas lupaa toimittaa tietynlaisiateriaaleja toimittajalle, mutta kun se
toimittaakin erilaisia kuin on sovittu sopimuksessgntyy ongelmia ja kustannuksia
(Branconi & Loch 2004, s. 123). Jos taas kokonarstasten ostajan kokonaisprojektin
aikataulu myohastyy, voi se vaikuttaa myds kokaoaisitusten aikatauluihin ja niiden

myohastymiseen. Aikataulumuutosten aiheuttamatthiiset ja toiminnalliset ongel-

mat siirtyvat kokonaistoimittajille ja sieltd edsdin alihankintaverkostoon. N&in ollen
vastuun kantamisella saattaa olla syva vaikutussnegiajan ja kokonaistoimittajan va-
liseen yhteisty0hon, luottamuksen rakentamiseen kuyds seka ostajan etta toimitta-
jan kustannuksiin.

Kokonaistoimitusten hankinta eroaa sisallollisgatiuonteeltaan perinteisesta alihan-
kinnasta huomattavasti. Martinsuon (2011, ss. 129}-Inukaan kokonaistoimitukset
hankintoina eroavat muista hankinnoista muun mud#sson ja materiaalin tarpeen
suhteen. Kuvassa 2.11. on esitetty kokonaistoiteituga raaka-ainehankintojen han-
kinnassa tarvittavat materiaali ja tietotarpeet.
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Materiaalintarve
hankinnassa

Tiedon tarve
hankinnassa

Raaka- Komponentit, Resurssit, Ali- Projektit
materiaalit varusteet palvelut projektit

Hankinta kohde

Kuva 2.11. Eri hankintatyypeissa tarvittavien tie- ja materiaalitarpeiden maara (M-
tinsuo 2011, s. 120)

Kuvan 2.11. mukaan itd lahemmaksi kokonaistoimitusta mennaan, sitémeng&n hn-
kinnassa tarvitaan tietoa materiaalin sijaan, igiripain mentéessa ra~ainehankintoja
kohti (Martinsuo 2011ss. 119420). Kokonaistoimitusten hankintojeaasteena on se,
etta yrityksen tulee integroida komponentit, taigiotieto muilta organisaatioilta tt-
taakseen monimutkaisia ratkaisuja (Martinsuo & Ah2010

2.2.5. Yhteenveto projektien hankinnasta

Hankintojen menestyksekkaassa toteuttamisessaatirkie lokonaisedullisuudena-
voittelu (van Weele 2010; Artto et al. 2006). Tama on jo yk&m haasteellista, mui
haasteellisuutta lisda myos projektiymparistdo @rét al. 2006; Cox & Thompsc
1997). Lisaksi erityisesti projektihankinnoiss&iiga epavarmus ovat suurimpia, ku
tahan vielad lisatddn kokonaistoimitukset, kasvausikit ja epavarmuus entistaan
(Martinsuo 2011; &n Weele 2005). Jos kyseessa vield ovat monimetkpi®jektit,
haasteellisuus kasvaa jalleen muun muassa monirsigkatoimitusetjujen kautta
(Martinsuo 2011, Venkataraman 2004). Tama suuriokalstoimitusprojektien hs-
teellisuus nostaa niiden hinnoittel

Hankintaprosessi vaikuttaa toimittajan hinnoittelya ostajan hankintakustannuksil
Liséksi se vaikuttaa hankintaveritoon, silla hankintaprosessissa valitaan toimitti:
pohditaan halutaanko niihin luoda pidempiaikaisiatsita. Toimittajan valintaan i-
kuttavat erilaiset arviointikriteerit, joista hinmaijaan pehmeat kriteerit korostuvai-
tyisesti projektien hékinnan kohdalla ja valitessa toimittajaa pidempaskeen suhe-
seen (Eriksson & Westerberg 2011; Kadefors et @72 Eriksson & Westerberg
(2011) sekd Kadefors et al.:n (2007) tutkimuksdtdistuvat kuitenkin rakennustei-
suuteen eika laivateolliuteen. Arviointikriteereja ei voida mydskaan asettarke's-
jarjestykseen, vaan niiden tarkeys riippuu hankintéd@sta ja projektista (Love et
1998). Love et al.:n (1998) tutkimukset taas potyaat Australiaan Queenslandinl-
tioon ja rakennustedsuuteen, joten seka kulttuuri etta kohdesllisuus ovat eri kuii
tassa tyossa. Taten tulosten kaytettdvyydesta asndaomen laivateollisuudessai-



32

daan olla kriittisia. Lisaksi toimittajan valinnassn hyva huomioida se, etta toimitta-
jayritys ja sen toiminta voivat vaikuttaa ratkaiastr ostajayrityksen kustannuksiin
(Cannon & Homburg 2001), ja néin ollen lyhyemmampigemman aikavalin tarkastelu
on paikallaan (Ahola et al. 2008a).

Myds hankintaprosessin ensimmaiset vaiheet, kuterkihtapakettien maarittely vai-
kuttavat toimittajien kokonaishinnoitteluun muun assa pakettien sisédltaman kompe-
tenssin osalta (Artto et al. 2011). My6s neuvottalhe on tarkea erityisesti projektilii-
ketoiminnassa projektien ainutkertaisuuden ja nmuideninaispiirteiden vuoksi, jotta
voidaan neuvotella molempia osapuolia tyydyttavégtallisesta hinnoittelusta. Lisaksi
tulee tarkastella riskien jakamista erityisestirsgsa projekteissa, joissa riskit ovat kor-
keat. Toimittaja nimittdin hinnoittelee toimituksensita korkeammaksi, mitd suurempi
riski siihen liittyy (Artto et al. 2006). Cova & Histiuksen (1993) mukaan hankintapro-
sessissa olisi lisaksi tarkeaa kayda kaikki vaitégat erityisesti kun kyseessa on koko-
naistoimitusprojektit. Cova & Holstiuksen (1993jkastelu pohjautuu kuitenkin lahin-
na projektien kansainvalisiin markkinoihin, jolloinlokset patevat vain osittain ostajan
ja toimittajan toimiessa samassa maassa, jokano@intéutkimuksen tilanne.

Projektin toimittajiin voidaan luoda kahdenlaisiahteita: markkinaehtoisuuteen ja
kumppanuuteen perustuvia suhteita (Dyer et al. 1998, kumpi sopii paremmin pro-
jektihankintoihin, on hyvin kiistelty asia. Toistanielesta kumppanuusperusteinen on
parempi (Christopher & Jutner 2000; Cox 1996). &bpher & Jutnerin (2000) tutki-
mus perustui usean eri kansainvalisen yrityksekinuseen, mutta yhtaan laivanraken-
nusyritysta ei ollut mukana. Sander et al.:n (20@fkaan kumppanuuteen perustuva
lahestymistapa sopii tietyin muunnoksin. Kun tagemDet al. (1998) ovat sitd mielta,
ettd molemmat lahestymistavat sopivat, jos marldtit@ista hieman muokataan. Hei-
dan tutkimuksen kohteena olivat kuitenkin amerikisdt seka japanilaiset ja korealai-
set autojen valmistajat. Cox & Thompson (1997) gadford & Murray (2004) esittavat
kumppanuudelle syvallisempid muotoja, jotka sopmadjektihankintoihin. Kuitenkin
tarkeinta olisi 16ytaa jokaisen toimittajan kanks&unkin projektiin sopiva suhdemuoto
(Cox 1996), jolla on paras vaikutus loppuasiakkaaqg®arker & Hartley 1997). Parke-
re & Hartley (1997) eivat kuitenkaan huomioi tutkiksessaan projektiymparistossa
tapahtuvia hankintoja vaan keskittyvat yleisestkiatoihin. Froomanin (1999) mu-
kaan liséksi ostajan ja toimittajan valiset riippudet vaikuttavat toimittajan tekemaan
hinnoitteluun. Toimittajan ollessa riippuvainen aasta on ostajalla voimaa ja talldin
hanella on helpompi lahtdasetelma vaikuttaa lopedin hintaan alaspain. Kun taas osta-
ja on riippuvainen toimittajasta, on tilanne toggm ja lopullinen hinta saattaa nousta.
Froomanin (1999) tutkimuksissa on tarkasteltu akkafaisen StarKist:n, sen asiakkaan
ja Earth Island Instituten valisia kiistoja. Kygdeis osapuolten valiset suhteet eivat kui-
tenkaan ole verrattavissa suoraan laivateollisuujaesen toimittajien valisiin suhtei-
siin.
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Tyon tarkastelukohteena oli nimenomaan kokonaistakset, jotka vaikuttavat osal-
taan hankintaketjuihin ja toimittajan seka ostajastannuksiin. Erityisesti kokonais-
toimitusten haasteellisuus lisdd molempien osapndtustannuksia. Toimittajan haas-
teellisuutta lisda myos se, etta toimittajalta viaaoh hyvin paljon (Brady et al. 2005).
Nain ollen kuka tahansa ei sovi kokonaistoimittajakaikuttaen hankintaketjuihin.
Haasteellisuus perustuu muun muassa siihen, et gihta oikeaa tapaa jakaa koko-
naisuutta alikokonaisuuksiksi, jotka usein vieldtywat toisiinsa (Gadde & Jellbo
2002). Tahan tulokseen Gadde & Jellbo (2002) patsinvkimalla autoteollisuutta, joka
poikkeaa jonkin verran laivateollisuudesta. Tataivdteollisuudessa saattaisi ollakin
jokin oikea tapa jakaa kokonaisuus alikokonaisudisKokonaistoimittajan vastuu on
my0s paljon suurempi kuin muissa toimituksissa ¢®earmet al. 2007, Brady et al. 2005),
mika nakyy myods hinnassa yléspdain. Brady et al0f}vat kuitenkin kohdistaneet
tutkimuksensa kansainvalisesti suurimpiin johtavkiokonaistoimittajiin, jotka poik-
keavat erityisesti kokonsa puolesta tassa tyoskadizlun kohteena olevista kokonais-
toimittajista. Kokonaistoimitusten hankinta eroaagds perinteisesta alihankinnasta
huomattavasti. Esimerkiksi raaka-ainehankinnass@nmaalintarve on hyvin suuri kun
taas tiedon tarve on suhteellisen alhainen. Kolstoanituksessa tilanne on painvastai-
nen (Martinsuo 2011). TAma osaltaan lisaa kokooiaigiusten haasteellisuutta.

Projektien hankinnan tutkiminen antoi viitteité&jimitka asiat vaikuttavat hankintaket-
juihin ja kokonaistoimittajan hinnoitteluun, muta suoria vastauksia. Projektien han-
kinnan tutkiminen kertoi myos seikoista, jotka udilavat ostajan hankintakustannuk-
siin. Tama osoitti sen, etta pelkan toimittajan dak&ishinnan tarkastelu yksinaan ei ole
jarkevaa. Kuitenkin tarvitaan lisaselvityksia siitéista kokonaistoimittajan kustannuk-
set syntyvat ja mitkd muut asiat kustannusten sis@kikuttavat kokonaistoimittajan
hinnoitteluun.

2.3. Hankintaprojektien hinnoittelu

2.3.1. Toimitusprojektien kustannukset

Turner & Simister (2001, s. 459) esittavat, et@jgktin kokonaiskustannukset muodos-
tuvat projektin toteutuneista kustannuksista sestdsaktiokustannuksista. He lisaavat,
ettd projektin toteutuneet kustannukset riippugdirmustyypistd, silla eri sopimustyy-
pit motivoivat toimittajia eri tavalla, jolloin hdan suorituskykynsakin oletetaan olevan
erilainen. Kuitenkin toimittajia kannustavat ja fvoivat myds muut asiat sopimustyy-
pin lisaksi, kuten sopimuksessa maaritetyt maksoiefa esimerkiksi toivo tulevista
tilauksista taméan projektin onnistumisen kauttanjéktin kustannuksia mietittaessa tu-
lee aina ottaa huomioon myos laatu, jolloin tulggnttaa millaisista kustannuksista on
kysymys ja millainen laatu niihin liittyy (Lock 200 s. 375). Selvaa on, ettd huonom-
malla laadulla kustannukset voivat olla matalamkuah paremmalla laadulla. Projek-
tikustannuksia lisdd Turner & Simisterin (2001462) mukaan liian yksipuolinen so-
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pimus luominen projektin osapuolien valille, sié johtaa konfliktitilanteeseen ja nain
lisda projektin kustannuksia.

Toimittajan kokonaistoimitusprojektin kustannukseidaan jakaa muuttuviin ja kiin-
teisiin kustannuksiin, joista muuttuvat aiheutusabraan projektin toteuttamisesta (ku-
ten tehdyt tyotunnit ja siitd johdetut palkkakustakset) ja kiintedt syntyvat joka tapa-
uksessa, tehtiin projektia tai ei, esimerkiksi johgpalkat (Loch 2007, s. 376). Turner
(1999, ss. 178-179) jakaa projektin kustannuksetelesti seuraaviin lahteisiin: tyo,
materiaali, tehtaat ja laitteet, alihankinta, ma#i kiinteat ja hallintokustannukset seka
muut maksut, kuten vakuutukset, rahoituskustanriujgsaiin edelleen. Tyo siséaltaa
tyodllistettyjen henkildiden aiheuttamat kustannukgetka voidaan mitata rahassa tai
tyotunteina. Rahaksi tyon kustannukset saadaark&mtaan tyétuntien tunnetut kus-
tannukset per tyotunti jokaiselle resurssille. Miatit sisaltavat kaikki komponentit ja
valmiit tuotteet, jotka projektin toteuttamisesaavitaan. Tehtaiden ja laitteiden kustan-
nukset kohdistuvat vain osittain tietylle projeldjlsilla niita tarvitaan useammissa pro-
jekteissa. Alihankinnan kustannukset ovat kustasiajkoita syntyy kayttamalla ali-
hankintaa sisaltaen nain ollen myds hankinnan kuastigset ja alihankkijoiden valvon-
nasta aiheutuneet kustannukset. (Turner 199978s.179) Alihankinnan kustannuksiin
on hyva sisallyttda myos niistad aiheutuvat kuljktistannukset, vakuutukset, tullimak-
sut ja verot (Loch 2007, s. 389). Hallinta sisalia@i kyseisen projektin hallintakus-
tannukset ja ne yleensa pienenevat projektin k@svaessa. Hallintakustannuksiin voi-
daan lisdksi kohdistaa yrityksen yleisia kiintgaéhallintokustannuksia. (Turner 1999,
ss. 178-179)

Edellisestd muuttuvia kustannuksia ovat tyd, masdirija alihankinta, jolloin kiinteita
ovat tehtaat ja laitteet, hallinta, muut kustanetikKuitenkin osa muista kustannuksis-
ta, kuten logistiikkakustannukset voivat olla mydauttuvia kustannuksia, silla perus-
teella etta niitd syntyy silloin, kun projektisshtiaan jotakin eikd joka paiva kun pro-
jekti on kaynnissa. Yritykset saattavatkin madgtddiinteitéa ja muuttuvia kustannuksia
eri tavalla, jolloin samat kustannukset voivat dlselle yritykselle kiinteitd kun taas
toiselle muuttuvia (Loch 2007, s. 379).

Projektin toteutuneisiin kustannuksiin vaikuttaliafiksi maailmanmarkkinahinnat. Eri-
tyisesti tydn, materiaalin ja energian maailmanrkex&hinnat vaikuttavat tyon ja mate-
riaalin kokonaiskustannuksiin. Maailmanmarkkinabihin taas vaikuttavat hyvin mo-
net asiat, joita voi olla etukateen hyvin vaikeastaa. Téallaisia ovat muun muassa
(Carvalho & Suni 2002; Carvalho & Suni 2005; SufD2; Raunio 2011; Puustinen
2005)

- saatavuus/tarjonta vs. kysynta

- suhdanteet

- sodat

- kilpailevien/vaihtoehtoisten tuotteiden markkinatilanne ja markkinahinnat
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- Poliittiset paatokset, kuten lait ja asetukset

Carvalho & Suni (2002) esittavat muun muassa,ratiiadljyn hintaan vaikuttaa ratkai-
sevasti sen saatavuus eli tarjonta, jos saatavubsiano tai edes uhattuna, nousee hinta
rajusti. Nain on myos esimerkiksi teraksen kohdaaailmanmarkkinahintaan voivat
vaikuttaa erilaiset maailman tapahtumat, kuten memilmiot tai suuronnettomuudet,
jotka laskevat tuotantoa. Tallgin tarjonta laskeéen hinta nousee. Esimerkkina Japa-
nin maanjaristykset, jotka laskivat Japanin terdkseotantoa, jolloin sen maailman-
markkinahinta nousi (Raunio 2011). Toisaalta myosk&a kysynnan lisaantyminen
nostaa myos hintaa, kuten esimerkiksi raakadljyhdiedla (Suni 2005). Carvalhin &
Sunin (2002) mukaansa my6s sodan uhka vaikuttadmeaanarkkinahintoihin; erityi-
sesti Yhdysvaltojen ja Irakin valilla oleva sotastem 6ljyn hintaa. Myds mahdollisen
sodan kesto vaikuttaa 6ljynhintaan. Mita pidempasalisi, sitd korkeammaksi se nos-
taisi 6ljynhinnan, jolloin palautuminen takaisirhtéatasolle kestaisi myos lyhyttd sotaa
kauemmin (Carvalho & Suni 2002). My6s kilpailevat vaihtoehtoiset tuotteet ja nii-
den markkinahinnat vaikuttavat kyseisen tuotteemkkiaahintaan. Esimerkiksi 6ljyn
hinta riippuu vaihtoehtoisten energian kayttomuenqgg kilpailevien energian lahteiden
markkinatilanteesta ja markkinahinnoista, muttalemi vaikutuksen arviointi on moni-
mutkaista (Carvalho & Suni 2005). Maailmanmarkkinébihin vaikuttavat myos koko
maailman seka yksittaisten maiden poliittiset pisets Esimerkiksi laki- tai verotus-
muutokset vaikuttavat suoraan muun muassa enenmgiaailmanmarkkinahintoihin
(Puustinen 2005).

Toinen projektin kustannuksiin vaikuttava tekijgab¥ransaktiokustannukset. William-
sonin (1981) mukaan transaktiokustannuksia symym,tuote tai palvelu siirtyy yhdes-
ta tuotannon vaiheesta seuraavaan, joten trankaktannukset voivat syntya yrityksen
sisélla tai tuotteen tai palvelun siirtyessa yragg&ta toiseen. Nain ollen transaktiokus-
tannuksia syntyy riippumatta siitd, valmistaakaygituotteet tai palvelut itse osittain
itse tai kokonaan, tai hankkiiko se kaikki ulkopeitd. Kuitenkin ratkaisu, joka minimoi
yrityksen transaktiokustannukset, maaraa mitka itowot yritys toteuttaa itse ja mitka
se ulkoistaa (Williamson 1981).

Transaktiokustannuksia voi syntya eri lahteistéapk@ivuoksi kaikki lahteet tulee huo-
mioida kokonaisvaltaisen kuvan saamiseksi. Dye®718. 536) mukaan transaktiokus-
tannukset voidaan jakaa: 1) etsintdkustannuks)isppimuskustannuksiin, 3) valvonta-
kustannuksiin ja 4) pakottamiskustannuksiin. E&lostannukset syntyvét tiedonke-
ruusta, jolla pyritddn tunnistamaan ja arvioimaaahdollisia toimittajaosapuolia tai
vastaavasti asiakasosapuolia ja heidan toimituksi&apimuskustannuksilla tarkoite-
taan kustannuksia, jotka syntyvat sopimusneuvastalya sopimuksen kirjoittamisesta
toimittajan kanssa. Valvontakustannukset syntygapaoolien valvonnasta ja seurannas-
ta, jolla varmistetaan, ettd osapuolet tayttavpatrsasvelvoitteet. Pakottamiskustannuk-
silla tarkoitetaan kustannuksia, jotka syntyvatvwgteluista ja sanktiotoimenpiteista,
kun osapuolet epaonnistuvat sopimusvelvoitteidgtégnisessa. (Dyer 1997, s.536)
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Moller & Térronen (2003, s. 113) taas jakavat tedtikustannukset operatiivisiin ja
strategisiin. Operatiivisiin transaktiokustannuksihe maarittdvat kuuluvan kaikki
Dyer:n luettelemat kustannukset. Strategisiin taitiskustannuksiin Moéller & Torro-
nen esittavat kuuluvan kaksi eri riskid. Nama dbjatiski, etta toimittaja menettaa kil-
pailukykynsa tuottaa tiettya tuotetta tai palvg) riski, etté toimittaja alkaa kayttay-
tya opportunistisesti, jos ostaja tulee riippuviass@oimittajasta. Nain ollen Mdller &
Torrosen mukaan transaktiokustannuksiin kuuluvabsmyetyt toimittajiin liittyvat ris-
kit, joista aiheutuu kustannuksia, vain jos neutieat, aivan kuten Dyerin pakottamis-
kustannuksissakin.

Edellisen perusteella voidaan paatella kokonaigstasten lisdavan transaktiokustan-
nuksia verrattuna alihankintaan. Kokonaistoimitukseat monimutkaisempia ja laa-
jempia kuin alihankinnat, joten sopivien vaihdastgouolien l6ytaminen on haasta-
vampaa ja tyélaampaa ja nain ollen etsintdkustasetukousevat. Myds sopimuskus-
tannukset ovat suuremmat, silla monimutkaisempidkeokaatii monimutkaisemman
sopimuksen. My6s valvonnan tarve lisdantyy, sihdgn tehtavan valvonnan sijaan tu-
leekin valvoa useaa kokonaistoimitukseen liittyvéitavad. Myos pakottamiskustan-
nukset lisdantyvat sopimusvelvoitteiden tayttamispaonnistuessa, silla ristiriitatilan-
teita voi olla useampia ja ne voivat olla monimigkanpia kuin alihankinnassa. Lisaksi
erityisesti riski toimittajan opportunistisesta Kaytymisesta saattaa kasvaa kokonais-
toimitusten myota, silla kokonaistoimittajilla st olla osaamista ja tietoa, joita muilla
ei ole ja nain ollen todennéakdisyys tulla riippwselisi niistd on suurempi kuin perintei-
sen alihankinnan kohdalla. Projektien ominaispaitekuten kertaluonteisuus lisaavat
my0Os transaktiokustannuksia erityisesti projekidioiminnan hankinnoissa lisaten
muun muassa sopimuskustannuksia, kun jokainen sepiolee erikseen sopia ja val-
vonnankustannuksia, kun jokainen hankinta on eelaj jolloin valvonta korostuu.
Toimituksen ainutlaatuisuuden kasvaessa ja tatgisrirgnsaktiokustannusten kasvaes-
sa yrityksen kannattaisikin pyrkia lahentamaan tbéjasuhteita osapuolien sitouttami-
seksi molemminpuolisen edun tavoitteluun (Cox & ifipson 1997).

Kuitenkin myds transaktiokustannuksiin voidaan u#ti&ka. Dyerin (1997, s. 546) mu-
kaan transaktiokustannuksia on mahdollista alehtagilla informaation jakamisella,
silla se vahentaa vastakkaisen osapuolen todersygkidi kayttaytya opportunistisesti.
Liséksi Dyerin (1997, s. 552) esittaa, etta hyvélldttamuksella osapuolien valilla voi-
daan vahentaa transaktiokustannuksia. Zaghloul &nibmin (2003, s. 420) mielesta
transaktiokustannuksia voidaan alentaa jakamalkkejd tarkoituksenmukaisesti.
Thompson et al. (1998, s. 37) mukaan transaktiakunstksia alentaa se, etta sopimuk-
sen lisaksi huomioidaan sopivassa suhteessa mydgtaa unohtamatta sopimusta.
Oikea tasapaino nahden kahden huomioimisessa ®wlsimnaista. Tata tukee osittain
myo6s Turner & Simisterin (2001, s. 458) vaite, attditsemalla oikea sopimustyyppi
osapuolien vélille, voidaan alentaa transaktiokustksia.
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Kustannuksia méaaritettaessa tulee ottaa huomisékdi erilaisia tekijoita, jotka vaikut-
tavat kustannusarvion laatuun. Doloin (2011) mukpeojektin kustannusarvioon vai-
kuttavat tekijat voidaan jakaa viiteen ryhmaanjitidet, taloudelliset, rahoitukselliset,
tekniset ja asennetekijat. Doloin (2011, ss. 633)68ukaan kustannusten arviointiin
vaikuttavat muun muassa markkinatietouden puutagiektin laajuus/kesto, relevantti
teollisuustietous, vallitseva markkinatilanne, swoittelutiimin kyvykkyydet, sidosryh-

mien valinen kommunikoinnin tehokkuus sekd dokumiamin laatu ja taso. Lisaksi
hinnoitteluun vaikuttaa erialaiset tekijat kustastem lisaksi. Naita tekijéitd on myos
tarpeellista tarkastella kokonaistoimitusprojekisalta.

2.3.2. Avaimet kateen -toimitusten hinnoitteluun va ikuttavia tekijoita

Kokonaistoimitusten hinnoittelu on hyvin haastavati&a niiden tarjoamaa arvoa asiak-
kaalle on hyvin haastavaa maarittaa (Brady et@52s. 636). Laitisen (1990, ss. 165—
167) mukaan projekteihin liittyva tarjoushinnoittebn monimuotoinen ja monimutkai-
nen prosessi, jossa optimaalisen hintatason n#r@argeen vaikuttavat useat eri tekijat.
Toimittajan tulee ensinnakin kyeta arvioimaan 19jgktitoimituksen kustannukset, 2)
yrityksen voitto kullakin tarjoushinnalla, 3) tod®ikoisyys tarjouskilpailun voittami-
seen kullakin hintatasolla seké 4) maarittamaaniisigs vaiheiden tulosten ja muiden
huomioonotettavien tekijoiden perusteella lopullinarjoushinta, joka 5) vastaa yrityk-
sen strategisia tavoitteita. (Laitinen 1990, s&-167) Hinnoittelu on haastavaa myos
projektiympéariston asettamien haasteiden vuoksanBonin & Lochin (2004, s. 122)
mukaan jos projektin hinta on liian alhainen, sortoimittaja helposti saastdmaan kus-
tannuksissa tekemalla kompromisseja laadussa. I&ili#an mukaansa ei ole olemassa
kompleksista projektia, jossa toimittaja ei voigéastaa kustannuksissa tekemalla komp-
romisseja laadussa.

Myds toimittajan tarjoama lisédarvo asiakkaalle kattere huomioida hinnoittelussa. Kun
toimittaja ymmartaa, missa hanen toimituksessastatvo rakentuu asiakkaalle ja mita
se merkitsee asiakkaalle, voi se auttaa hinnogisaluJos esimerkiksi lisdarvo ostajalle
on hyvin merkittava, voi hintaa mahdollisesti nestsilla vastaavaa lisdarvoa ostaja ei
valttamatta saa muualta. Wikstromin (tyossa: Nuemi2008) mukaan kokonaistoimi-
tusten kustannus- ja marginaalirakenne voidaartaasjprojektitoimitusten keskeisiin
osa-alueisiin: valmistus ja materiaalit, suunnititeja jarjestelmien yhdentaminen, logis-
tiikkka, asennus, projektijohtaminen, tydmaajohtaminfa toimeenpano seké takuuasiat.
Kokonaistoimittajien kustannukset keskittyvat padesimistukseen, materiaalihankin-
taan ja asennustoimintoihin. Kuitenkin asiakkaa&ddrvo muodostuu vaativilla palve-
luilla; suunnittelun ja jarjestelmien yhdentamidedleké projektijohtamisella. (Wikstrom
tydssa: Nurminen 2008)

Venkataramanin (2004, s. 629) mukaan arvoajurit talajoita, jotka lisdavat tai paran-
tavat projektin arvoa. Erilaisia arvoajureita oaatakas (Venkataraman (2004), kustan-
nukset (Venkataraman 2004; Cannon & Homburg 20fljstavuus (Venkataraman
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2004; Ulaga 2003), aika (Venkataraman 2004; Ulag@3p ja laatu (Venkataraman
2004; Ulaga 2003). Asiakas usein maarittdd, mikddostaa arvoa projektissa. Jos
esimerkiksi asiakas arvostaa aikaa, pitaisi kokolatjun panostaa saavuttamaan tietty
haluttu aikatavoite (Venkatarman 2004, s. 629)nNilien asiakas ei ole yksi arvoajuri,
vaan asiakas painottaa tiettyja arvoajureita, jdhittamalla toimittaja voi luoda arvoa
asiakkaalle. Kustannusten kohdalla arvoa asiakk#adl asiakkaan kustannusten vahen-
taminen (Venkatarman 2004, s. 629; Cannon & Homiad@l). Cannon & Homburg
(2001) mukaan asiakkaan kustannuksia voidaan laskietavoin. Naitd ovat heidan
mukaansa

- tihedmpi ja avoimempi viestinta asiakkaan ja toimittajan valilla (laskee asiakkaan han-
kinta ja operatiivisia kustannuksia

- toimittajan korkea laatu (laskee asiakkaan hankinta ja operatiivisia kustannuksia)

- toimittajan joustavuus (laskee asiakkaan hankinta ja operatiivisia kustannuksia)

Venkataramanin (2004, s. 629) ja Ulagan (2003) rankaimittaja voi parantaa asiak-
kaan kokemaa arvoa suoraan paremmalla laadubaugigvuudella. Laadulla he tarkoit-
tivat toimitusketjun tai toimittajan kykya toimieaprojekti tayttden laatuvaatimukset.
Laitisen (2007, s. 240) mukaan laatu voi tarkoite&a sitd, miten hyvin tuote vastaa
asiakkaan sille asettamia odotuksia etta tuottemkreettisia ominaisuuksia ja niiden
laatua. Joustavuudella Venkataraman (2004, s. ja29)aga (2003) tarkoittivat toimi-
tusketjun kykya reagoida nopeasti ja vastata aamkknuuttuneisiin tarpeisiin. He eivat
kasitelleet arvon paranemista laadun ja joustavukaddédalla kustannusten alenemisen
kautta. Mutta sen kautta arvoa syntyy asiakkaalldenkin kohdalla (Cannon & Hom-
burg 2001), kun huonolaatuista projektia ei taevikerjata tai tehdé uudestaan tai kun
joustamattomuus ei aiheuta esimerkiksi ylimaarasigastointi tai odottelukustannuk-
sia. My0s aikataululla voidaan tuottaa lisdarvoaldsalle. Talldin arvoa tuo projektin
toimitus tavoiteajassa tai jopa nopeammin (Venlaean 2004, s. 629; Ulaga 2003).
Talla tavoin toimittaja voi omalla toiminnallaan ria alentamaan asiakasyrityksen
kustannuksia ja talla tavoin nostaa asiakkaan kelkeanvoa kyseisen toimittajan kanssa
tehdyssa yhteistydssa.

Ulagan (2003) mukaan asiakkaan kokemaa arvoa v&igparantamaan myds toimit-
tajan erityisosaamisella verrattuna asiakkaan omsaem, toimittajan tarjoamilla lis&-
palveluilla, kuten esimerkiksi huoltopalveluilleghiokkaalla ongelmanratkaisulla seka
ymmartamalla yhteiset tavoitteet. Moller & Torros@003, s.109) mukaan myos te-
hokkuus- (kehittamalla omia prosesseja), paamgkehittamalla asiakkaalle ratkaisu-
ja, jotka tuottavat enemman lisdarvoa kuin olemadsaat) ja verkostoitumistekijoilla
(hankkimalla tehokkaita tuotannontekijaresurssegakikinoilta) toimittaja voi parantaa
asiakkaan kokemaa arvoa. Ulagan (2003) mukaanisgstka arvoajureista ja arvoa li-
saavista tekijoista asiakas voi muodostaa arvestgikon, jolla vertailla eri toimittajia.
Jokaiselle arvotekijalle voidaan antaa oma paimmafun toimittaja tietdd, mita asiakas
painottaa, voi han pyrkia parantamaan kyseistattallmmassa toiminnassaan ja nain
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luoda ylivertaisen aseman kilpailijoihin ndhden &ekahdollisesti nostaa toimituks
hintaa.

Laitisen (1990, s. 16*-166) mukaan toimittajan hinnoitteluun vaikuttavagés toimt-
tajayrityksen kayttaid tarjousstrategia ja riskinottokyky. Cova & Hoski(ll997, s
555) on esitellyt toimittajan nelja erilaista targstratgiaa. Namé on esitelty kuvas
2.12 Tarjousstrategian valintaan vaikuttavat toimétapsema verkostossa seka tt-
tajan ja ostajanalinen vuorovaikutus. Kun asema markkinoilla ohwe, ovat toimita-
jat osallistuneet pelisaantdjen muotoiluun jo €ddlssa tarjousvaiheessa. Nain o
tarkoituksena on jatkaa sovittuja pelisdant6ja.akigjan ja myyjan valinen vuorovu-
tus on heiko, kaytetaan vaikuttamisstrategiaa, ja jos taaitéuorovaikutus on vahv
kaytetaan luovan tarjouksen strategiaa. Jos t@jaittasema markkinoilla on heikko,
on voinut kayttda vain vahan vaikutusvaltaa aikarséssa tarjouksen vaiheissa ja n
ollen vaistamatta vaaditaan joko kilpailua hinnaliaaggressiivista hinnoittelustrati-
aa (heikossa ostaja/myyja vuorovaikutuksessa) rigistd muuttaa vakiintuneita fi-
saantoja eli riskistrategia

Myyijan ja ostajan
valinen vuorovaikutus

Heikko Vahva
Vahva Vaikutus- Lyovan
strategiat tarjouksen
Asema strategia

verkostossa

Aggressiivinen o )
Heikko Hinnoittelu- Riskistrategia

strategia

Kuva 2.12. Toimittajan nelja tarjousstrategiaa (rkaillen Cova & Hoskins 1997,
555)

Laitisen (1990, s. 16'-166) mukaan tarjousstrategiasta riippuu painottaakgs vot-
toa vai liikevaihtoa tavoitefunktiossa. Jos yrigyainottaa myynnin lisaamista, se
valmis tarjoamaan halvemmalla kuin muuters taas yritys painottaa voiton merls-
ta, se laatii tarjouksen korkeammalla hinnalla.itthan 1990,ss. 16*-166) Kuitenkin
harvoin toimittajat voivat painottaa voittoa; vamarkkinoilla vallitsevan hyvan kyn-
tatilanteen aikana. Kun tarjouskilpailunhteena on projekti, vaikuttavat tarjoushint:
my0s hankkeeseen liittyvat jatkoprojektit, yritykskankkeesta saama julkisuus o-
kemus, jolloin ndma tekijat saattavat laskea tafpmtaa (Laitinen 1990, s. 16

Toimittajan riskinottokykyyn vaikuttav riskiryhma, johon toimittaja kuuluu. Naités-
kiryhmi& ovat Erikson et al. (artikkelista ZaghlaulHartmanin 2003, s. 422) mukag
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riskin valttaja, riski neutraali ja riskinottajaaghloul & Hartmanin (2003, s. 422) mu-
kaan toimittaja kuuluu tyypillisesti mihin tahangaista kolmesta ryhmasta riippuen
toimitettavan projektin monimutkaisuudesta, kogatanarkkinoiden olosuhteista. Ris-
kinottokykyyn vaikuttaa varmasti myos toimittajagkly ja mahdollisuudet hallita ris-
kia. Nimittain syy, miksi toimittajat suostuvat athaan vastaan riskia itselleen, on se,
ettd ne pyrkivat tekemaan voittoa hallitsemallaeksié riskeja (Turner & Simister
2001, s. 461).

Van Weelen (2010, s. 350) mukaan toimittajan hitteliun vaikuttavaa myos asiak-
kaan tarkeys toimittajalle. Mita tarkeampi asiakastoimittajalle, sitd enemman toimit-
taja voisi olla valmis alentamaan hintaa. Taméa emattavissa myos toimittajan riippu-
vuuteen asiakkaasta ja toisinpain, kuten esittél®ax & Thompson 1997, s. 133 ja
Frooman 1999, s. 199. Heidan mukaansa, jos odigaiakas on riippuvainen toimitta-
jasta, on toimittajalla voimaa eli toisin sanoeemman valtaa ja ndin ollen se voi aset-
taa hinnan hieman korkeammaksi. Jos taas toimibtajeippuvainen ostajasta, voi toi-
mittaja joutua asettamaan hinnan alemmaksi, jaita kg/seisen toimituksen itselleen.
Tama nakyy erityisen hyvin kokonaistoimitusten kaltel silla kokonaistoimitukset
ovat vaativia ja erilaisia projektitoimituksia, fjgn monet toimittajat eivat pysty. Nain
ollen asiakkaan riippuvuus tietysta toimittajasté ®la hyvin todennakéinen. Toisaalta
taas toimittaja voi olla riippuvainen asiakkaagts, muita vastaavia kokonaistoimituk-
sia haluavia asiakkaita ei juurikaan ole tai nditéniin vahan, ettéa jokainen toimitus on
tarked toimittajan selviytymiselle.

2.3.3. Synteesi avaimet kateen -toimitusprojektien kokonaishinnoittelus-
ta

Edellisten kahden luvun perusteella projektilikeimnassa tehtavien kokonaistoimi-
tusten kokonaishintaan vaikuttavat seka toimittggesjektikustannukset ettd kokonais-
toimitusten hinnoitteluperusteet. Kokonaishinnakdaletaan liikkeelle projektin kus-
tannuksista ja niiden selvittamisesta. Kun ne dwite#ty, ei kokonaishinta ole viela
valmis. Kustannusten paalle otetaan huomioon vialiakin asioita, kuten muun mu-
assa vastuu ja riski, minka jalkeen kokonaishitkaaamuodostua.

Projektin kustannukset koostuvat projektin toteetsta kustannuksista ja transak-
tiokustannuksista (Turner & Simister 2001). Totewatet kustannukset riippuvat Turner
& Simisterin (2001) mukaan muun muassa sopimussggpsilla eri sopimustyypit mo-

tivoivat toimittajaa eri tavoin, jolloin niiden sutuskykykin saattaa olla erilainen. Tur-
ner & Simisterin (2001) tutkimus on padasiassaetettinen, mutta pohjautuu suuriin
infrastruktuuri-, vesirakentamisen ja raskaan kajegpollisuuden hankkeisiin eika tie-
tojarjestelmahankkeisiin. Laivateollisuuden proje&vat naista lahempéana juuri Turner
& Simisterin (2001) kohdistamia hankkeita, muttsstikin kohtaa kriittisyys on paikal-
laan. Toteutuneisiin kustannuksiin vaikuttaa mydgjgktin laatu, jolloin hyva laatu

nostaa kustannuksia ja painvastoin (Lock 2007). ¢yi@n yksipuolinen sopimus voi
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vaikuttaa toteutuneisiin kustannuksiin korottavéstirner & Simister 2001). Paaasiassa
toteutuneita kustannuksia syntyy tydsta, matestalitehtaista ja laitteista, alihankin-
nasta, projektinhallinnasta, yleisista kiinteistétannuksista sek& muista kustannuksista
(Turner 1999). Muihin kustannuksiin voidaan sis#i§i muun muassa vakuutukset, ra-
hoituskustannukset, logistiikkakustannukset, vgaotullimaksut (Turner 1999; Loch
2007). Projektin hallintakustannuksiin voitaisiiis&@lyttdd myos yleiset toiminnan hal-
lintakustannukset, silla yksittéaisen projektin hadban liséksi kustannuksia syntyy myos
projektisalkun hallinnasta. Turnerin (1999) teo$jpatuu yleisesti projektiliiketoimin-
taan, eika tarkastele tiettya esimerkiksi teolldem alaa tai tiettyja projekteja. Nain ol-
len hanen tulokset ovat yleisella tasolla, jollalakohtaisia eroja varmasti [6ytyy. Naita
Turnerin (1999) esittdmia kustannuksia voidaangientiisaksi muuttuviin ja kiinteisiin
kustannuksiin (Loch 2007).

Projektin toteutuneisiin kustannuksiin vaikuttavayos maailmanmarkkinahinnat. Eri-
tyisesti tydn, materiaalin ja energian maailmanrkexkhinnat vaikuttavat tyon ja mate-
riaalin kokonaiskustannuksiin. Maailmanmarkkinabihin taas vaikuttavat hyvin mo-
net asiat, joita voi olla etukateen hyvin vaikeanstaa. Téallaisia ovat muun muassa
(Carvalho & Suni 2002; Carvalho & Suni 2005; SufD2; Raunio 2011; Puustinen
2005)

- saatavuus/tarjonta vs. kysynta

- suhdanteet

- sodat

- kilpailevien/vaihtoehtoisten tuotteiden markkinatilanne ja markkinahinnat
- Poliittiset paatokset, kuten lait ja asetukset

Williamsonin (1981) mukaan transaktiokustannuksedt kustannuksia, joita syntyy,
kun tuote tai palvelu siirtyy yhdesta tuotannonhesista seuraavaan. Niitd syntyy eri
lahteistd, jotka tulee huomioida kokonaisuutta@taessa. Transaktiokustannukset voi-
taisiinkin jakaa etsintd-, sopimus-, valvonta-, @#kmiskustannuksiin seka riskeihin,
ettd toimittaja menettdad kilpailukykynsa projekéitkana tai kayttaytyy opportunisesti
(Dyer 1997; Moller & Térronen 2003). Dyerin (199tkimukset kohdistuvat kuiten-
kin USA:n ja Japanin autonvalmistajiin ja heidanmittajiinsa, joten tutkimuksen so-
veltuvuudesta laivateollisuuteen on syytd olla tknen. Kokonaistoimitusprojektin
transaktiokustannukset ovat suuremmat kuin peseteialihankinnan, mink& vuoksi
osapuolien kannattaisi pyrkia lahentamaan suhteif@ax & Thompson 1997). Cox &
Thompson (1997) ovat kuitenkin tarkastelleet tutkkisessaan rakennusprojekteja, jot-
ka eroavat jonkin verran laivateollisuuden laivapkeeista.

Kaikkiaan kustannusten arvioinnissa tulee huomiondaitama seikka, jotka vaikuttavat
arvion realistisuuteen. Tallaisia ovat muun muassakkinatietouden puute, projektin
laajuus/kesto, relevantti teollisuustietous, vadlita markkinatilanne, suunnittelutiimin
kyvykkyydet, sidosryhmien valinen kommunikoinnirht&kuus sekd dokumentoinnin
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laatu ja taso. Paatelmana edella kasitellysta lkayaidesta esitetddn taulukossa 2.2
esimerkinomainen projektin kustannusrakenne.

Taulukko 2.2. Esimerkki projektin kustannusrakenteesta

PROJEKTIN KUSTANNUKSET

Toteutuneet kustannukset

Transaktiokustannukset

Muuttuvat kustannukset

Kiinteat kustannukset

Etsinta-
kust.

Sopimus-
kust.

Valvonta{
kust.

Pakottamis-
kust.

Riski (toimittaja
menettaa
kilpailukykynsa

Ty6

Materiaali

Alihankinta

Tehtaat ja
laitteet

Hallinta

Muut
kustannukset

Riski (toimittaja
kayttaytyy
opportunistisesti

Projektiin
tehtava
oma tyo

Alihankinnan
tyo

Kohdist.
télle
projektille

Oman
hallinta-
tyon kust.

Muita
hallinnasta
aiheutuvia
kust.

Rahoitus-
kustannukset

Vakuutus-
kustannukset

Logistiikkakust.
Varastointikust.
Tulli

Verot
Matkakust.

Jne.

Kokonaistoimitusprojektien hinnoittelu on hyvin Istavaa. Haastavuutta lisaéa muun
muassa se, ettda kokonaistoimittajan tulee arvid)dprojektitoimituksen kustannukset,
2) yrityksen voitto kullakin tarjoushinnalla, 3)dennakoisyys tarjouskilpailun voittami-
seen kullakin hintatasolla seké 4) maarittamaaniisigs vaiheiden tulosten ja muiden
huomioonotettavien tekijoiden perusteella lopullinarjoushinta, joka 5) vastaa yrityk-
sen strategisia tavoitteita (Laitinen 1990, ss-167). Lisaksi haastetta lisda se, etta jos
hinta asetetaan lilan alas, sortuu toimittaja h&ipgaastamaan kustannuksissa tinkimal-
|& laadussa (Branconi & Loch 2004). Branoni & Lack2004) tutkimus kohdistuu hy-
vin suuriin ja kompleksisiin projekteihin, joistaimerkkina he antoivat tunnelin raken-
tamisen Ranskan ja Ison-Britannian vdlille. Se okdkluokaltaan laivaprojekteja huo-
mattavasti isompi projekti, joten kriittisyys tutkuksen hyddyntamisessa on paikallaan.

Hinnoitteluun vaikuttaa myds toimituksen arvo akeddle. Tassa on kohtaa myo6s hyva
huomioida, etta kokonaistoimittajan kustannuksetkkeyvat paaosin valmistukseen,
materiaaleihin ja asennukseen, kun taas asiakksé@aryo muodostuu vaativilla palve-
luilla, kuten suunnittelun ja jarjestelmien yhdenigella ja projektijohtamisella (Wik-

strom tydssa: Nurminen 2008). Toimituksen arvo@@gt muun muassa:

arvoajurit, joita ovat muun muassa asiakas (Venkataraman 2004), kustannukset (Ven-
kataraman 2004; Cannon & Homburg 2001), joustavuus (Venkataraman 2004; Ulaga
2003), aika (Venkataraman 2004; Ulaga 2003) ja laatu (Venkataraman 2004; Ulaga

2003)
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- omien prosessien kehitys, sellaisten ratkaisuiden kehittdminen, jotka tuovat enemman
lisdarvoa kuin jo olemassa olevat ratkaisut seka tehokkaiden tuotannontekijaresurssien
hankkiminen (Méller & Térronen 2003)

Hinnoitteluun vaikuttavat myo6s toimittajan tarjotrasegia ja riskinottokyky (Laitinen
1990). Laitisen teos kertoo yleisesti hinnoittedusika kasittele kokonaistoimitusten tai
projektien hinnoittelua. Projektien hinnoittelugsaintyy kuitenkin samoja piirteita kuin
yleisesti hinnoittelussakin. Tarjousstrategian Malan vaikuttavat muun muassa toimit-
tajan ja asiakkaan vélinen vuorovaikutus ja toiah asema verkostossa (Cova &
Hoskins 1997) sekd mahdollisten jatkoprojektiemsaan ja projektista saatava julki-
suus ja kokemus (Laitinen 1990). Tarjousstrategigstys voi painottaa voiton tai lii-
kevaihdon lisdamista, jolloin voiton lisddmisenditelulla hinnoitellaan tarjous korke-
ammaksi ja liikkevaihdon kohdalla toisinpain (Lagm1990). Toimittajan riskinottoky-
kyyn taas vaikuttavat riskirynma, johon toimittdgauluu seka toimittajan kyky hallita
riskeja. Toimittajat nimittain ottavat riskia itésen pyrkiakseen tekemaan voittoa hallit-
semalla niitd (Turner & Simister 2001). My6s asiaki ja ostajan riippuvuus toisistaan
vaikuttaa toimittajan hinnoitteluun. Jos asiakagigpuvainen toimittajasta, on toimit-
tajalla valtaa, jolloin se voi hinnoitella korkearaksi kuin tilanne olisi toisinpain (Cox
& Thompson 1997; Frooman 1999).
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3. YRITYSESITTELY

3.1. Yleista

STX Finland Oy kuuluu kansainvéliseen STX Europaderniin, jonka pé&&aasiallinen
omistaja on kansainvalinen monialayhtyma STX Bussn&roup. Tyontekijoita STX
Europessa on noin 14 000. STX Europella on yhtedlséelakkaa Norjassa (6kpl),
Suomessa (3kpl), Ranskassa (2kpl), Romaniassa){H¢akiliassa (1kpl) ja Vietnamis-
sa (1kpl). (STX:n Internet sivut, otettu 4.1.201)X Europe on tunnettu maailman
suurimpien risteilijoiden rakentajana. Se on ragaat muun muassa maailman kaksi
suurinta ja innovatiivisinta risteilijdd Oasis ¢fet Seas ja Allure of the Seas Turussa.
Kyseiset alukset luovutettiin 2009 ja 2010. STXI&m Oy:ssé tyoskentelee noin 2500
henkil6d. STX Finland Oy:n liikkevaihto oli 590 napnaa vuonna 2010. (Telakan intra-
net sivut)

Rauman telakka on yksi Suomen kolmesta STX Finl@ydh kokonaan tai osittain
omistamasta telakasta. Kaksi muuta telakkaa tointiedsingissa ja Turussa. Helsingin
telakka aloitti kevaalla 2011 Arctech Helsinki Syapd Oy:na ja toiseksi omistajaksi
tuli venalainen United Shipbuilding Corporation (©S50 prosentin omistuksella. Jo-
kaisella telakalla on kuitenkin oma tulosvastuugten ne toimivat taysin itsenaisesti
(Haastattelut telakalla H2). Yhteisty6ta ei juuakatehdd. Rauman telakka on maail-
man johtava autolauttojen rakentaja. Se on erikkoigt myos pieniin risteilijoihin, jaan
murtajiin, merivoimien aluksiin ja tutkimusaluksiin(STX:n Internetsivut, otettu
16.3.2012) 2000-luvulla Tallink onkin ollut yksi Rman telakan paéasiakas (Haastatte-
lut telakalla H2). Laivateollisuus on hyvin suhdanippuvainen ala ja siksi myds
Rauman telakkakaan ei aina saa haluamiaan laivagygpakennettavaksi. Jotakin tulee
kuitenkin tehda ja talldin Raumalla on tehty muuonassa sotalaivoja ja konttilaivoja.
Konttilaivat eivat kuitenkaan ole telakan mielestéeet sopivia heidan tehtavékseen
(Haastattelut telakalla H2). Tasta eteenpain, kuhugaan telakasta, tarkoitetaan vain
Rauman telakkaa.

Telakan linjaorganisaatiorakenne on esitetty kuad&4. Paatoiminnot ovat myynti ja
markkinointi, aikataulutus, henkilostd, talous, @Aatu), projektinhallinta ja verkosto-
kehitys, teknologia, vastakauppasopimukset, sutghnjthankinta ja tuotanto. Kuvassa
3.1. naistd myynti ja markkinointi, henkilostd,das ja vastakauppasopimukset on ku-
vattu haaleammalla laatikolla. Tama kuvaa sité efima toiminnot ovat yhteisid Rau-
man, Turun ja Helsingin telakalle. Nain ollen ne&tiole vain Rauman toimintoja, ku-
ten muut toiminnot ovat. Myynti ja suunnittelu teké yhteisty6ta ja usein suunnittelu
on jo mukana myynnissd, kun suunnitellaan asiakkasssa laivaa. Taten myynnin ja
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suunnittelun raja onkin hieman hailyva (Haastattedlakalla H10). Suunnitteluosastt
ovat sisustus, kone, sahko, varustelu ja runko. Kujatatkaan vastuukauppasopik-
set tarkoittavat vastuukauppoihin liittyvaa toinwat josta vastaa tietty nimetty henk
projektin toteutuksessa. Kyseessa on velvoite harkdéhdemaalle vientikauppaa tiet
arvon edesta ja se voi olla esimerkiksi 30 prosantivan hankintahinnasta. Vau-
kauppasopimukseivat yleisia valtioiden tekemissa hankinnoissaysesti puolusts-
voimien hankinnoissa. (Kujala sahk6pc08.05.2012)

RAUMAN TELAKKAN JOHTAJA

MYYNTIJA
MARKKINOINTI

Johdon assistentti

PROJEKTINHALLINTAJA
VERKOSTOKEHITYS
|

Projektijohtajat

AIKATAULUTUS

HENKILOSTO
TALOUS TEKNOLOGIA
VASTAKAUPPA-
LAADUNHALLINTA SOPIMUKSET
SUUNNITTELU HANKINTA TUOTANTO

Kuva 3.1. Telakan linjaorganisatio 2012

Rauman telakalla tarjottavien laivojen hinnat velévat valilla 10-300 miljoonaa eu-
roa. Toimittajaverkostolta ostetun alihankinnarsgitien suunnittelun) osuus laiv
kokonaiskustannuksista on telakalla yleen-14%. Kokonaistoimitusten ous on lai-
van kokonaiskustannuksista on yleen-35% (154105 milj. euroa 300 milj. euroni-
vassa). Sisustuspuolelkokonaistoimitusten osuus koko sisustuspuolen kuastgsiste
on suunnilleen 6O % (laivasta riippuen). Konepuolella kokonaistibirksia € ole
viela Raumalla juurikaan tehty, mutta Turussa rongjo toteutettu. Joitakin niin set-
tuja puolittaisia kokonaistoimituksia on tehty Raalla. Puolittaisia ne ovat olleet sik
ettd perussuunnittelu on tehty telakalla ja ositizalmistussuunrtelu eri toimittajalla
kuin muu valmistus ja asentaminen. Raumallakingnkin konepuolen tavoitteena
siirtyd myods enemman kokonaistoimituksiin sen sijagtta hankittaisii laitteet ja ko-
neet konetoimittajalta ja asennettaisiin ne telakamaa tyévcmaa ja alihankintad-
voimaa kayttaen. Joktapauksesstillékin hetkella 80 % laivasta tekee joku muu k
telakka itse. (Haastatteltelakalla H1, H3, H5, H6)
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3.2. Laivanrakennusprojekti

Telakalla tarkeda on asiakaslahtoisyys. Asiakkaslldarjota standardituotteita, vaan
raataloityja projektituotteita. Jokainen laiva ais ®ma projektinsa, jolle muodostetaan
myOs oma projektiorganisaatio. Sarjatuotantoa efifaan telakalla tehda. Joskus te-
lakka saa kaksi tai jopa kolme samanlaista laia@eistettavaksi, mutta usein nekaan
eivat ole taysin identtiset, vaan poikkeavat ttésia esimerkiksi sisustuksen osalta.
Asiakkaan kanssa tehdaan yhteistyotd kauan enmeasdpimuksen tekemistd, usein
ainakin vuoden. Lisaksi asiakas on yleensa lashka kaivaprojektin ajan ja asiakkaan
toiveesta tuotteeseen voidaan tehda muutoksia haeigisopimuksen jalkeenkin. (Haas-
tattelut telakalla H2)

Kaytdnnodssa ennen laivanrakennusprojektin alkupuagiakas pyytaa tarjousta tietyn
kokoisesta ja tietyt tarpeet vaativasta laivastta vaihetta telakalla kutsutaan myynti-
projektiksi, jossa asiakkaan vaatimuksia kuunnellga pyritddn yhdessa asiakkaan
kanssa loytamaan sopivat ratkaisut. Tassa vaihdebddaan esisuunnittelua, joka voi
asiakkaasta riippuen kestéda jopa useamman vuodanyyntiprojektin aikana telakka

arvioi, kuinka paljon laivasta tullaan tekemaaee i kuinka paljon alihankintana ja ko-
konaistoimituksina. Se kuinka paljon tehd&an itsppuu laivasta ja kaytettavissa ole-
vista resursseista. Yleisesti ainakin laivan raopgla tehdaan itse telakalla. Myyntipro-
jekti johtaa laivasopimukseen, minka jalkeen allkaa laivanrakennusprojekti. (Haas-
tattelut telakalla H1, H11)

Heti laivasopimuksen jalkeen valitaan laivalle pkajpaallikké seka projektiorganisaa-

tio. TAman jalkeen alkaa itse laivan suunnitteltupguunnittelulla, jonka hoitavat tela-

kan suunnitteluosastot (kone, runko, varustelwssis ja sdhkd) yhdessa projektin tek-
nisen paallikdn sekd hankinnan ja tuotannonohjauksemeamien henkildiden kanssa.
Perussuunnittelu koostuu noin 30 % kaikesta sutatmita (Haastattelut telakalla H10,

H11). Sen lahtbaineistona toimivat rakennettavarata sopimusaineisto (siséltden ra-
kennusaikataulun ja budjetin), toimittajilta saatekniset aineistot, luokitus- ja viran-

omaisvaatimukset seka telakan siséiset vakioratkgés suunnitteluohjeistot. Perus-

suunnittelun tehtédvana on suunnitella laivastaisesti toimiva ja jarkevasti ja tehok-

kaasti toteutettava kokonaisuus seka laatia siwaduwa laiva-asiakkaan, luokituslaitok-

sen ja viranomaisten hyvaksynnan edellyttdmé tekmaineisto seka maaritella laivan
rakentamiseksi tarvittavat keskeiset laitteet ggtglmat, tilat sek& materiaalit hankintaa
ja tuotantoa varten. Taten perussuunnittelu vagageesuodostuu kasitys tarvittavasta
hankinta-aineistosta, jonka perusteella keskeitat taitteet ja padmateriaalit hanki-

taan. Hyvaksyttamisaineisto siséltaa laivan ylesgielyt, tilakohtaiset jarjestelyt, sys-

teemikaaviot, laskelmat ja laitteiden teknisettelyt. Nain ollen virheet perussuunnitte-

lussa ovat kaikkein kalleimpia virheita, koskaddiljoudutaan jotakin tekemaan uudes-
taan tai korjaamaan. (Telakan laatukasikirja, haktranet sivuilta)
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Perussuunnittelua seuraa valmistussuunnittelu, pélésaantdisesti on ulkoistettu suun-
nittelualihankkijoille ja KT-toimittajille, lukuunottamatta sahkdéosastoa, jossa tehdaan
valmistussuunnittelua myos telakalla, mikéli kudmmstilanne sallii. Perussuunnittelu
siis toimii pohjana valmistussuunnittelulle. (Hadstlut telakalla H5) Telakan oma
suunnittelu vastaa lahtétietojen eli perussuunngiaeiston kokoamisesta ja toimitta-
misesta alihankkijoiden ja KT-toimittajien kayttgdaadun varmennuksesta, tyon ete-
nemisen valvonnasta seka valmiin aineiston tarkassta ja hyvaksynnasta. KT-
toimittajat vastaavat itse tuottamansa aineistokatduksesta ja virheettomyydestd, jol-
loin telakan suunnittelu tarkastaa aineiston vaiité ®sin, ettd laadusta varmistutaan.
Valmistussuunnitteluvaiheen aikana hankitaan Iguajektikohtaiset ostettavat materi-
aalit, tAsmennetddn perussuunnittelussa tehdye#ankateriaalivaraukset ja tehdaan
loput osaluettelovaraukset sekd kohdistetaan kamdteriaali tuotannonohjauksen laa-
timille valmistustehtaville ja vapautetaan tyonswoittelun kayttéon. (Telakan laatuka-
sikirja, telakan Intranet sivuilta)

Valmistussuunnittelun jalkeen laiva siirtyy tuotaom, joka on viimeinen vaihe ennen
laivan luovutusta. Tama vaihe on jaettu niin sanbim koviin pisteisiin, joita ovat tuo-
tannon aloitus, kolin lasku, vesille lasku ja laiMaovutus. Ne ovat tarkeita paivamaaria
telakalle, joista tulee pitaa kiinni. Usein mydskkuniin sanottu kova piste on maksu-
piste, jossa yksi maksuera maksetaan. (Haastatiddlialla H2, H10, H11)

Tuotannon aloitus tarkoittaa telakan oman tuotaraloitusta, jonka aikana myds muun
muassa erilaisia hankintoja tehdaan. Laiva muoddsihkoista ja suurlohkoista, joiden
valmistamisesta, hankinnasta ja toimittamisest@af@iakennuspaikalle vastaa telakan
lohkotehdas. Kaikkia lohkoa ei kuitenkaan valttéé&ehda telakan lohkotehtaalla,
vaan lohkotehtaalla arvioidaan, mitka lohkot kataeatvalmistaa itse ja mitkd lohkot
hankkia ulkopuolelta. Tahan valintaan vaikuttavatum muassa lohkojen saatavuus ja
hinta muualla sek&a lohkotehtaan oma kuormitustdariviiden lohkojen, jotka hanki-
taan telakan ulkopuolelta, hankinnasta ja toimiit&sta laivanrakennuspaikalle vastaa
kuitenkin lohkotehdas. Kolin lasku tarkoittaa heétkglloin ensimmaéinen lohko asete-
taan altaaseen. Tasta eteenpain lohkojen tai $ikajlen kokoonpanosta altaassa vastaa
runkovalmistus, jonka tuloksena syntyy vesilleldsipoinen hyvaksytty laivan runko
eli vesillelaskupiste. Kélin laskun pisteen jalkemyds varustelu aloittaa tyonsa loh-
koissa. Vesillelaskupisteen jalkeen alkavat ensirsetdarkastukset, testaukset ja kayt-
téonotot, silla kaikki mita laivaan on tehty, tulbgvaksyttaa asiakkaalla. Liséksi viran-
omaisilla ja luokituslaitoksella tulee hyvaksytté&élaisia tekijoita laivassa ja sen kayt-
toonotossa. (Haastattelut telakalla H2, H8, H101)H1

Viimeisena tapahtuu merikoe noin 4 viikkoa enndmala luovutusta. Taman jalkeen
juuri ennen laivanluovutusta laiva viela siivotgarpestaan kauttaaltaan seka ulkoa etta
sisalta, minka jalkeen tapahtuu viimeinen niin sankova piste eli laivan luovutus asi-
akkaalle. Telakan vastuu ei kuitenkaan paaty tabdan laivoissa on takuuajat, jonka
aikana telakakka seuraa laivan toimintaa ja kaeiéa mahdollisista puutteista ja kehi-
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tysideoista. Laivaprojekti kestdd yleensa kokonsisna laivasopimuksesta laivaro-

vutukseen 1 2,5 vuotta. (Haastattelut telakalla H2, H10, F Myynti- ja laivanraken-
nusprojekti vaiheittain ovat kuvattuina kuvassa &@vaan on liséksi huoloitu koko-

naistoimittajien linkittaminen projekteihil

TARJOUS- LAIVA- LAIVAN
PYYNTO SOPIMUS LUOVUTUS
| MYYNTIPROJEKTI (n. 1v) > | LAIVANRAKENNUSPROJEKTI (n.1- 2,5 v) >
™
Neuvotellaan asiakkaan kanssa
laivasopimuksesta
y,
f ) e N | o a
paste- Budjetti- Myyntl Koko-
t44 ita tariouskvsel kalkyyli nais-
adn, m| d a.rjo.us .Yse.y -> Hinta toimit- Kokonaistoimitusprojektien toimitus,
tehddan toimittajille ja . . ) L
L . esitys tajien seuranta, valvonta + lopuksi arviointi
itse ja tarjoukset . .
A e asiak- valinta +
mita ei toimittajilta )
kaalle sopimus
(N v N RN J

Esisuunnittelu

Perussuun.
5
L

Valmistussuun.

v

Tuotapto

V.

Tuotannon Kélin Vesille-
aloitus lasku lasku

Kuva 3.2. Myynti- ja laivanrakennusprojektin vaiheet, $sia huomioitu myos kokos-
toimittajien linkittaminerprojekteihin

Kokonaistoimittajien linkittdminen laivanrakennusjaktiin on esitetty seraavaksi.
Kun on paatetty, mita tehdaan itse ja mitd hankitaaualta, jokainen osasto pyy!
kokonaistoimittajilta budjettitarjouksen tietystdu@esta. Tassa vaiheessa toimitta
valintaan vaikuttavat muun muassa Maker’s listlglipuasiakkaan ja fakan sopima
yhteinen lista loppuasiakkaan hyvaksymista mahslsth toimittajista kyseisessa la-
projektissa. Budjettitarjoukset saatuaan jokaingssto tekee oman kalkyylin omaiu-
eensa kaikista kustannuksista, ei vain kokonaistt@jien aiheuttamta kustannuksista.
Tassa vaiheessa myds lohkotehdas antaa omat kakgybhkotehtaan tuntikustark-
sista. Jokainen osasto ottaa omissa kustannuksissesnioon myos oman vastuu-
eensa riskit. Seuraavaksi yksi henkild (myyntikglky kokoaja) kokoaa alkyylit ja
muodostaa niiden pohjalta arvion laivan myyntihstaa T&h&n arvioon han laskeu-
kaan myds tavoite voit-osuuden sekd muun muassa rahofasakuutuskustannukse
joiden hoitamisesta vastaa talousosasto. (Hadstaiéakalla H1, H9, H1)

Tama myyntihintaarvio menee katselmuskokoukseen, jossa on paikditaryhmé e-
ka laivaan osallistuvien osastojen paallikot. Kdkeessa johtoryhma voi kysya pii-



49

koiltd heidan osastojensa kalkyyleista ja lopuk&ete paatdksen lopullisen myyntihin-
nan esityksesta. Tahan lopulliseen myyntihintaailkweavat muun muassa johtoryh-
man nékemys projektin riskeista, paatds voittotiwisita seka yleinen markkinatilanne.
Tama esitys menee viela STX Finland Oy:n hallitlieskeyvaksyttavaksi. Kun hallitus
on hyvaksynyt sen, voidaan myyntihinta esittaa l@gakkaalle. Asiakkaan kanssa
neuvotellaan sitten laivasopimus. Laivasopimuks#kepn valitaan kaytettavat koko-
naistoimittajat sekd muu tarvittava alihankintakgoon saatettu osittain valita jo ennen
laivasopimusta lupaamalla tietyille toimittajilleciiddn péaasystdan mukaan projektiin,
jos se toteutuu. Sitten tehdaan toimittajan kamssgamus, jossa sovitaan ehdot toteu-
tukselle seké toteutuksen sisaltd. Telakan ja ttapan valisen sopimuksen sisélto pe-
rustuu hyvin pitkalle telakan ja loppuasiakkaanisgdn laivasopimukseen, eika nain
ollen toimittajalla ole kovinkaan paljon mahdolligesia vaikuttaa laivasopimukseen tai
ylipaatansa tutustua loppuasiakkaaseen ja senigampd&oko projektin ajan seurataan
toimittajia ja heidan toimintaansa. (Haastattedld@kalla H1) Valvonnan suoritustapa ja
laajuus riippuvat hankittavan tuotteen tarkeyddéstzanrakennusprosessin kannalta se-
ka toimittajien aikaisemmasta toimituskyvysta (kela laatukasikirja, telakan Intranet
sivuilta). Lopuksi tehdaan arvio toimittajista j&itian onnistumisestaan (Haastattelut
telakalla H1, H4).

3.3. Kokonaistoimitukset

Telakka on siirtynyt viime vuosina vahvasti kokastaimituksiin, jotta se voisi lyhentaa
laivan kokoonpanon lapimenoaikaa sekéd alentaapedyektin kokonaiskustannuksia.
Samalla suoria toimittajasuhteita on vahemman jaitdapa yksinkertaistuu. Koko-
naistoimitukset tuovat suurta etua erityisesti dsawllisuudessa, jossa kysyntavaihtelut
ovat suuret. Telakalle onkin edullisempaa hankliarie osa tuotannontekijaresursseis-
taan tarjontamarkkinoilta kuin omistaa ne itse. gstattelut telakalla H2, Nurminen
2008)

Talla hetkella telakka kayttaa toimituksissaan jalk@on perustuvaa menettelytapaa,
jossa tietyn laivan alueen tai tilan tekeva koketmmittaja tekee myds kyseisen tilan
osalta laivan lapimenevien jarjestelmien asennuaskien putkistot, kaapelit ja ilma-
kanavat. Talla tavoin pyritaan selkeyttamaan oskgmuoalisia vastuualueita ja siten
vahentdmaan aluerajat ylittavien tyotehtavien dilaenia ongelmia kuin jos yksi toimit-
taja huolehtisi kokonaan yhdesta jarjestelmastéasasia. Telakalla kuitenkin on myods
jarjestelmaan perustuvia kokonaistoimituksia eskmsri ilmastoinnin osalta. Tall6in
kokonaistoimittaja suunnittelee ilmastointijarjdstan laivaan, mutta asentaa kokonais-
toimituksena pelkastaan ilmastointihuoneen. Muidéreiden ilmastointityot hoitavat
kyseisten alueiden vastaavat kokonaistoimittaiddaitattelut telakalla H1)

Telakan kokonaistoimitusten hankintastrategian &s&a tavoitteena on kustannushal-
linnan edellytysten parantaminen kokonaistoimitajiyodyntamalla. Tama tarkoittaa
sitd, ettd kokonaistoimitukset mahdollistavat lgajoosakokonaisuuksien hankinnan
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myota laivaprojektin kokonaiskustannusten pilkkagnisosiin laivan fyysisten koko-

naistoimitusalueiden mukaan toisin kuin pelkasg#&aakinnassa on mahdollista toteut-
taa. Talloin alueiden toteuttamiseen sisaltyviajotdaaketjujen aiheuttamat kustannuk-
set siirtyvat kokonaistoimittajien vastuulle. (Numan 2008, s. 43) Jos telakka liséksi
pystyy tekemé&an kokonaistoimittajien kanssa kiintet@isen projektisopimuksen, on
telakan helpompi hallita laivaprojektin kokonaistamuksia omalta osaltaan. Koko-
naistoimittajien sitouttaminen kiinteahintaisiinrjtaksiin, esisopimuksiin tai edes lo-
pullisiin sopimuksiin ei kuitenkaan ole itsestadmggs, silla laivanrakennusteollisuu-

dessa tuotteen lopullinen siséltd maaritellaédn hattawin osin vasta telakan ja loppu-
asiakkaan vélisen laivasopimuksen jalkeen; tilameeuttuvat projektin aikana ja lop-

putulos on herkka lukemattomille muutoksille.

Telakan kokonaistoimittajien ja telakan valisetmitajasuhteet eivat ole suoraan
kumppanuussuhteita, mutta eivat myoskaan markkioeseluteen perustuvia. Telakka
tekee yhteisty6ta kokonaistoimittajien kanssa, enstitad ei voida sanoa kumppanuus-
suhteeksi, silla telakka ja toimittaja eivat pysiraerkiksi etsimaan yhdessa ratkaisuja,
joilla alentaa kokonaiskustannuksia, eivatka jazabigia kustannustietoja keskenaan.
Nurmisen (2008, s. 60) mukaan kumppanuuteen perassa lahtokohdassa pitaa myos
pystyd mittaamaan yhteistyén hyodyt konkreettis@sihan vaadittavaa mittaristoa tai
laskentajarjestelmaa telakan ja toimittajan vakildle (Nurminen 2008, s.60). Kuiten-
kin jonkinlaista kumppanuutta esiintyy, silla ytdigiota pyritddn tekemaan mahdolli-
simman paljon erityisesti projektikohtaisesti. Nallen kumppanuus voitaisiin luokitel-
la projektikohtaiseksi kumppanuudeksi, jossa p#ntdietyssa projektissa syvalliseen
yhteistyohon ja yhteisiin tavoitteisiin (Beach &t2005)

Telakan ja kokonaistoimittajien valinen rooli- jastuujako perustuu lahtokohtaisesti
Gadde & Jellbon (2002, s. 50) esittamista vaihtoedtd lopputulosmaarittelyyn. Tal-
|6in kokonaistoimittajilla on toteutuksellinen its&@syys projektitoimituksille maaritel-
tyjen teknisten, laadullisten ja aikataulullistevaitteiden saavuttamiselle. Jos rooli- ja
vastuujako haluttaisiin vaihtaa vuorovaikutteisee@arittelyyn perustuvaksi, tulisi ko-
konaistoimittajien osallistua telakan ja asiakksatilla neuvoteltavana olevan laivapro-
jektin méaarittelyyn mahdollisimman aikaisessa vagsa jo ennen laivasopimuksen te-
kemistd. Osittain nain tapahtuukin sisustuspuglettaitta ei viela riittavissad maarin,
vaan usein toimittajalle annetaan vaatimukset,gdthkee toteuttaa, eikd yhdessa laiva-
asiakkaan ja toimittajan kanssa neuvotella yksii##i alueiden vaatimuksista ja sisal-
|Osta.

Sisustuspuolen kokonaistoimitusten hintaa arvigideedakalla nelididen mukaan. Eli
jokaisen kokonaistoimituksen hinta esitetaan nélkithti. Toimittajat antavat myos ko-
konaishinnan toimitukselle sek& sen jaettuna neskn, tyon ja suunnitteluun osuu-
teen. TyoO sisaltad kaikki toimittajan tyot sekéakellla ettd muualla tehtavat. Kokonais-
toimituksen hintaan vaikuttaa myd6s laivan tasoheissi, joka kertoo kuinka vaativas-
ta, tyolaadsta ja kalliita materiaaleja sisdltavdaitéasta on kysymys. Laivan referenssi-
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tasoja on kolme: lautta, erikoislaiva, risteilifaista lautta on yleensa nelibhinnaltaan
edullisin, kun taas erikoislaivat ja risteilijat atvkallimpia. Erikoislaivoissa on jotakin
erityistd, joka vaatii erikoisia ratkaisuja ja sihsg®mpé&éa suunnittelua. Kun taas risteili-
jat ovat verrattavissa lauttoihin, mutta niissékégtetty muun muassa kallimpia mate-
riaaleja. Hinta on usein tarkein kriteeri valitakkoaistoimittaja, mutta toisinaan arvioi-
daan myds toimittajan toimitusvarmuutta ja osaamiblaastetta toimittajien valintaan
tuo Korean omistajaosuus STX Finlandista. Tama ttémi aiheuttaa telakalle painetta
valita toimittajia Aasiasta eli niin sanotuista penaista. Ne eivat kuitenkaan laadulli-
sesti ja osaamiseltaan ole aina paras vaihtoebten jniitd ei aina haluttaisi valita.
(Haastattelut telakalla H1, H3)

Sisustuspuolella kokonaistoimitukset jaetaan setiraalueisiin: hyttialue (sisaltaa
my0s konferenssi ja sosiaalitiloja), miehiston jatkastajien julkiset tilat, portaikot (jos
hyvin pienid, kuuluvat julkisiin tiloihin) seka kéb- ja muonatilat (tdh&n on usein liitet-
ty myos jatteenkasittely, mutta se voi olla osastakin muutakin aluetta riippuen si-
jainnista). Perinteisesti sisustuspuolen ohjaantmyeetilat tehdaén telakalla itse. Sisus-
tuspuolen tiloista tehdaan vastuulistat, joissariteéidaan kenen vastuulla on tietyn ka-
lusteen toimitus ja asennus. Yleensa niissad on &olaithtoehtoa: 1) STX toimittaa ja
asentaa, 2) STX toimittaa, mutta toimittaja asestla@ 3) toimittaja toimittaa ja asen-
taa. Kyseisen alueen jokaisesta asiasta, kutenshitesimerkiksi televisioista ja pei-
leista, rastitetaan, mihin kolmesta ryhméasta séukui{Haastattelut telakalla H1, H3)

Konepuolella kokonaistoimituksia on tehty ilmastgirjestelmien seka puolittaisena
kokonaistoimituksena konekuilun osalta. limastgémgestelmat kuuluvat kaytannossa
sisustuspuolelle talla hetkella, joten sité ei édakkuuluvan konepuolen kokonaistoimi-
tuksiin. Myoskaan konekuilun osalta ei puhuta 10&8konaistoimituksesta, silla te-

lakka valvoo ja ohjaa siihen tehtavaa valmistusaiitelua, jotta toteutus olisi saman-

kaltainen kuin muuallakin telakalla. Kaytdnnodssddétarkoittaa sitd, etta telakka on
valinnut eri toimittajan valmistussuunnitteluun,ilkkumuuhun valmistamiseen ja asen-
tamiseen. Talléin ndiden kahden toimittajan tuleskenaéan sopia, miten hoitavat oman
alueensa, jotta kokonaisuus olisi mahdollisimmavBhyHaastattelut telakalla H5)

Yksi syy siihen, miksi konepuolella ei ole vieléhtg kokonaistoimituksia on se, etta
siella materiaalien hankinta aiheuttaa enemmantéigasnateriaaleille asetettujen tiu-
kempien vaatimusten vuoksi kuin esimerkiksi sissigtiolella. Materiaalien hankinta
olisi kokonaistoimittajalle erityisen haastavadlastelakka hankkii joka tapauksessa
kaikki laivassa tarvittavat materiaalit, jolloin kanaistoimittajan ei ole jarkevaa ja kus-
tannustehokasta hankkia samoja materiaaleja ko&tmmaitusta varten hyvin pienta
eraa. Tata pienen materiaalierdn hankintaa vagdis&ksi joutuisi perustamaan oman
ostotoiminnan, joten senk&an osalta se ei ole knsstehokasta. Lisdksi kokonaistoi-
mittajalla ei luultavimmin ole ymmarrysta ja tietkaikista materiaalinvalintaa rajoitta-
vista tekijoistd, joita esimerkiksi luottoluokit@settaa, joten virheitd materiaalinvalin-
nassa tulisi varmasti. Kun konepuolella esitetiékonaistoimitusten hintaa, ilmoite-
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taan se usein tehoa kohti, kun taas sisustuspadtéjtettiin nelidhintaa. Joskus, jos
kasitellaan tiettyja konepuolen alueita, voidaamaiesittad myos neliota kohti. (Haas-
tattelut telakalla H5)

3.4. Valittujen toimittajien esittely

Tarkastelun kohteiksi tassé tutkimuksessa valiflisustuspuolelta kaksi toimittajaa eli
Oy NIT Naval Interior Team Ltd (NIT) sek&Shipbuilding Completion Oy (SC)ja
konepuolelta yksi toimittaja eWIT Teollisuus Oy (YIT) . Naista SC on STX Finlandin
tytaryhtio ja NIT ja YIT ovat kaupallisia yrityksi&oska SC on STX Finlandin tytaryh-
tio, ei se lisda katteita STX:lle toimitettaviiniatuksiin. Nain ollen sen kokonaishinta
ei ole suoraan verrannollinen kilpailijoiden kok@stantaan. Muualle toimitettaviin
toimituksiin SC lis&é katteet normaalisti.

NIT on perustettu vuonna 2000 kolmen projektijoduiajoimesta. NIT on erikoistunut
risteilijoiden ja autolauttojen julkisten tilojelteuttamiseen kokonaistoimituksina. Li-
saksi se toimittaa asiakkaan toiveesta myds alingaek NIT:n paatoimisto toimii talla
hetkella Piikkiossa ja henkilokuntaa silla on omjisin/johtajien Suomisen Jarin ja
Luoma Kennethin liséksi 15 henkil6a.

SC on vuonna 2009 perustettu laivanrakennusalaitiaita KT-yritys toimittaen koko-
naistoimituksia laivojen julkisiin tiloihin. Tallhetkella SC:lla ei ole toimitusjohtajaa,
mutta sellainen on haussa. Paddasiassa SC:ta aettolsI X Finlandin hallituksen kaut-
ta. SC:n paatoimipiste sijaitsee Turussa ja hendilghtiossa tyoskentelee 13. Vuoden
20009 liikevaihto oli 9,5 miljoonaa euroa.

YIT teollisuus on yksi YIT:n toiminta-alueista. Yldn eurooppalainen kiinteisto- ja ra-
kennusalan seka teollisuuden palveluyritys. Seitdmhjoismaissa, Vendajalla, Baltian
maissa seka Keski-Euroopassa yhteensa 14 maassalo@®maard oli vuonna 2011
noin 26 000 ja liikevaihto 4,5 miljardia euroa. Yidollisuuden liséaksi muita toiminta-
alueita ovat 1. kiinteistdtekniikka, 2. toimitila®, taloyhtiot ja isannditsijat, 4. kiinteis-
tosijoittajat ja —omistajat sekad 5. rakentajatglkennuttajat. YIT teollisuus toimii ener-
gia-, kaivos-, meri-, metalli-, elintarvike-, kemiaseka petrokemian- ja metsateollisuu-
den aloilla. YIT teollisuuden osa-alueita ovat tisaluden projektit, teollisuuden kun-
nossapito, sahkbautomaatiopalvelut, teollisuudéerteistot ja yllapito, infrastruktuurin
toteutus ja yllapito seka meriteollisuus. Meriteluden osalta YIT teollisuus tarjoaa
kokonaistoimituksia, putkisto- ja laiteasennukgiiaastointitditd, konetiloja, lohko- ja
moduulivarustelutoita, sisustustditd seka esivakhiga ja putkipaketteja. Tassa tyossa
ollaan kuitenkin kiinnostuneita YIT teollisuuden mteollisuus -alueen tarjoamista tek-
nistentilojen kokonaistoimituksista. Meriteollisugssikon johtajana toimii Markku Sa-
lonen.
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4. TUTKIMUSMENETELMA

4.1. Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusotteena tyossa kaytetddn konstruktiivistiimusta, joka tahtaa kehittamaan
ongelmaan ratkaisun. Kasanen et al. (1993) mukaastruktiivista tutkimusta voidaan

luonnehtia jakamalla tutkimusprosessi vaiheisioigdg¢n jarjestys voi vaihdella tapaus-
kohtaisesti. Vaiheet lahtevat liikkeelle kaytanrkannalta olennaisen ongelman, jolla
on myos tutkimuspotentiaali, etsimisella. Tamarkggh hankitaan ja selvitetdan jo
olemassa olevaa tietoa aiheesta, minka jalkeemmnakaan idea ratkaisulle. Lopuksi
ratkaisun toimivuutta testataan ja esitetd&n koatrtio teorian ja ratkaisun valilla. (Ka-

sanen et al. 1993) Tama menetelma valittiin, kagka tavoitteena on ratkaista kaytan-
non kannalta olennainen ongelma luomalla malli #skvitetyn ja jo olemassa olevista
lahteista keratyn aineiston avulla seka lopuksitipofeoria osuuden ja ratkaisun kontri-
buutiota ja testata ratkaisua eli mallia.

Muiden lahteiden keraykseen kaytetaan kirjallisatis&kusta, jossa pyritdén erilaista kir-
jallisuutta, tutkimuksia ja muuta hyddynnettavisdévaa materiaalia kéayttden pohti-
maan niiden antia ongelman ratkaisuun. Soveltmsamuden menetelmana kaytetaan
useampaa eri menetelmaa. Primdaridataa saadaakeifsgen ja niiden kustannusten
selvittAmisesta. Menetelména tassa kaytetdan pudlisroituja haastatteluita toimitta-
jien haastattelemiseksi seka tyokokouksia yhtersty@teuttamiseksi. Haastattelut ja
tyokokoukset valittiin menetelmiksi siksi, etta mahdollistavat henkildkohtaisen reaa-
liaikaisen kontaktin, mika voi auttaa selvittamé&isioita syvallisemmin. Puolistruktu-
roitu haastattelu taas mahdollistaa avoimemmanustskin strukturoidun haastattelun
sijaan, mutta pitad keskustelun oikeilla raitedlointa haastattelua paremmin. Lisaksi
tarvittaessa primaaridatan keruuseen voidaan kaytigos sahkopostia ja puhelinta.
Sekundaaridataa saadaan tutustumalla telakan jtoigeittajien toimintaan seka erilai-
siin materiaaleihin liittyen vanhoihin sopimuksija muuhun hankintojen kannalta
oleelliseen, jotta saadaan selville muun muassaittajien kokonaistoimitusten sisaltva
ja kokonaiskustannuksia.

4.2. Haastattelut telakalla

Sekundaaridatan keruu aloitettiin haastattelentalizkan sisalla tyéskentelevia toimi-
henkiloita. Heidan haastattelut olivat tarkeitéakan toiminnan kokonaisuuden hahmot-
tamiseksi sekda my6hempia toimittajien haastatilajatellen. Telakan sisalla tyosken-
televia henkiloita haastateltiin joulukuun 2011halmikuun 2012 alun valissa. Lista
haastateltavista henkildista ja paivamaarista detgsliitteessa 1.
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Henkildiden valinta toteutettiin niin, ettd alukkari Kujala ehdotti noin 20 henkilon lis-
tan sopivista henkil6ista, joista lopulta haastatel2:ta. Kaikkia 20 ei pystytty haastat-
telemaan henkiléiden oman halukkuuden ja kiireisaé@taulujen vuoksi. Mydskaan
tuotannosta ei ollut tarpeellista haastatella kara henkil6d kokonaiskuvan saamisek-
si, miké osaltaan vaikutti siihen, ettei kaikkial2nkilod haastateltu. Telakalla tehtyjen
haastatteluiden antia on sovellettu telakan egittelussa 3.

4.3. Kokonaistoimittajien tytkokoukset ja haastatte lut

Kokonaistoimittajien tyokokoukset ja haastatteliditattin 31.1.2012 yhteisella aloi-
tuspalaverilla eli tyokokouksella Rauman telakglssa mukana olivat toimittajayritys-
té edustava ja samalla kyseisesta yrityksesta shemkilona toimiva henkild seka itse
diplomitydntekija ettd diplomitydn ohjaaja Jari l&lg. Yhteyshenkildind toimivat NIT:
Kenneth Luoma (NIT:n toinen omistaja), SC: Maumtala (projektipaallikko) ja YIT:
Markku Salonen (YIT:n meriteollisuusyksikon johtgaj&aikkien kolmen toimittajan
kanssa pidettiin samana paivana vuorotellen onwtuapalaverit. Kyseiset palaverit
kestivat suunnilleen tunnin ja niista kirjoitettimuistiinpanoja. Aloituspalavereissa tu-
tustuttiin hieman diplomityontekijaén, toimittajaykseen, yhteistyon tarkoitukseen,
diplomitydn tarkoitukseen seka jatkon aikatauludi::n kanssa palaverissa kavi myods
ilmi, ettéd YIT on aikaisemmin luovuttanut tarkkojakaskelmia heidan kustannuksis-
taan aikaisemmista laivaprojekteista Rauman tdiaki&ita kustannuslaskelmia laivan
P&O:n osalta saatiin myohemmin palaverin jalkegRasteltavaksi Rauman telakalta.
Naita laskelmia kaytettiin myos pohjana luodessatavaa kustannusrakennemallia se-
k& kone- etta sisustuspuolelle.

Seuraavat tapaamiset pidettiin kunkin toimittajggsen paatoimipisteessa, jotka olivat
NIT: Piikkio, SC: Turku ja YIT: Turku. Myos naissapaamisissa Jari Kujala oli muka-
na. Tapaamiset NIT:n ja SC:n kanssa olivat tyok@k@uja YIT:n kanssa haastattelu.
Kyseisiin tyokokouksiin ei laadittu erillistd haasielurunkoa, silla tarkoituksena oli
avoin keskustelu tarvittavasta datasta ja sen taidtésta sekd muusta aiheeseen liitty-
vasta. Tyokokoukset dokumentointiin tekemalla minganoja.

Ensimmainen naista tyokokouksista pidettiin 8.22Tlrussa SC:n tiloissa. Sen kesto
oli noin kaksi tuntia. Talléin paikalla olivat MauRintala ja Vesa Heikkinen (business
controller). Vesa Heikkinen oli mukana, silla hdastaa SC:n kustannusrakenteista. Pa-
laverissa keskusteltiin yleisesti tarvittavan tiedasosta ja siitd, minkalaista tietoa heil-
ta tuolloin 16ytyi. Samalla katseltin my6s heidéapaansa luokitella kustannustietoa.
Paatettiin myos, ettd heiltd tarkastelun kohteeksiaan heidan kokonaistoimitustarjo-
uksensa Eide-projektiin (alue: kansi A & B) ja hiadkaynnissa oleva kokonaistoimi-
tuksensa Viking Lineen (alueet: Tax Free ja Arcadehs). Tyokokouksen tuloksena
sovittiin, ettéd diplomitydntekija alkaisi muodostkavaa kustannusmallista, joka tydssa
on tavoitteena muun maussa YIT:Itd saadun laskailanja SC:ltd saatujen kustan-
nustaulukoiden pohjalta. Jatkosta sovittaisiin nggdmin, kun muut vastaavat tyoko-



55

koukset olisi pidetty ja mallia olisi saatu tyosyét eteenpdin. Yksinkertaisempien ky-
symysten kohdalla oltaisiin sahkopostitse yhteyéless

Jalkimmainen tyokokous pidettiin Piikkiossad NITifoissa 17.2.2012. Tytkokouksen
kesto oli noin kaksi tuntia. Tuolloin paikalla doditvJari Kujalan lisaksi Jari Suominen
(NIT:n toinen johtaja ja omistaja) ja Kenneth Luo@T:n toinen johtaja ja omistaja).
Molempien lasnéolo oli tarpeellista, jotta he veédi myohemmin sopia yhdessa siita,
kuinka syvallista dataa he haluavat antaa ulosp@yikokouksessa kaytiin lapi, mita
tietoja ja milla tasolla tassa tutkimuksessa tulldarvitsemaan toimittajien toimesta.
Tyokokouksen jalkeen sovittiin jatkosta ja haastatita. Haastattelu sovittiin olevan
8.3.2012, johon mennessa diplomitydntekija olisitilrut alustavan kustannusrakenne-
mallin. Sen pohjalta toimittajat miettisivat matlisopivaa dataa, jota haastattelussa sel-
vitettaisiin. Liséksi haastattelussa selvitettaisdrkastelun kohteena oleva laivaprojekti
tai projektit ja sielta tietty tai tietyt kokonatsinituksen alueet.

Sisustustoimittajien kanssa pidettaviin kolmanspaamisiin ja konetoimittajan kanssa
pidettavaan toiseen tapaamiseen, jotka olivat hHakitapaamisia, laadin haastattelu-
rungot, jotka I6ytyvat liitteesta 2, 4 ja 5. Ensid@seksi loin YIT:n haastatteluun haas-
tattelurungon, jota muokkasin sopivaksi NIT:n ja:®@Gaastatteluihin. Liitteissé olevat
haastattelurungot ovat muokatut, haastatteluisgteté versiot. Kyseisissd haastatte-
luissa haastattelurungon tukena oli myos alustawsaknusrakennemallipohja, johon
kustannuksia alettaisiin kerata. Kyseinen alustaadipohja |0ytyy liitteesta 3. Osittain
SC:lta oli saatukin jo kustannustietoa edelliseg8kokouksessa, mutta sen soveltamis-
ta malliin selvitettiin haastattelun kautta. NITosalta taas kustannustietoa ei ollut viela
haastatteluun mennessa saatu, joten haastatteklsgattiin sopivaa kustannustietoa ja
sen soveltamista kyseiseen malliin. Jokainen htelktadokumentointiin tekemalla
muistiinpanoja.

Ajallisesti ensimmainen haastattelu oli YIT:n kamgsdettava toinen tapaaminen, joka
pidettiin Turussa 29.2.2012. Kyseinen haastattektiknoin kaksi tuntia. Silloin paikal-
la olivat Jari Kujalan lisdksi Markku Salonen. Raan aluksi Markku Salonen kertoi
YIT:n toiminnasta. Taman jalkeen alettiin kaydai l@paikaisemminkin YIT:Ita telakal-
le toimitettuja P&O:n ja Stenan laskentamallejadsélaastattelurunkoa (liitteessa 2).
Melkein kaikkiin haastattelun kysymyksiin 16ytyi staus kyseisista laskentamalleista,
joista P&O:n laskentamalli sovittiin olevan esimlarknallina YIT:n kustannuksista.
Kyseista mallia tulisi ainoastaan muokata ulkoiseamankaltaiseksi sisustuspuolen
mallien kanssa. Hankintaketjujen osalta mallista Kéni, mita YIT hankkii alihankin-
tana ja mitad se tekee itse, seka kayttadko YIT maldeta vai kotimaista alihankintaa.
Kuitenkaan alihankkijoiden nimien selvittamista tedettu tarpeelliseksi tdman tyon
kannalta, joten jatkossakaan ei keskityta yksig@islihankkijoiden selvittamiseen. Li-
saksi palaverin jalkeen sahkopostitse selvisi ¢ jotka vaikuttavat kustannusten
lisdksi kokonaistoimituksen lopulliseen hintaanmBikysymys myos lisattiin taman
jalkeen NIT:n ja SC:n haastattelurunkoon.
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Seuraavat haastattelut olivat NIT:n ja SC:n kanssiettavat kolmannet tapaamiset.
NIT:n haastattelu pidettiin 8.3.2012 Piikkiossgpgakalla oli Kenneth Luoma. Kyseinen
haastattelu kesti noin kaksi tuntia. Haastattelussgitettiin sopivat laivaprojektit ja
NIT:n toimittamat kokonaistoimitukset tarkasteludraman jalkeen selvitettiin kyseis-
ten kokonaistoimitusten kustannuksia. Taman lisakgin kysymyksia seké haastatte-
lurungosta (liitteessa 4) etta tilanteen mukaarewretulevista asioista. Haastattelurun-
koa hieman muokattiin YIT:n haastattelusta tédhastateluun. Nyt tavoitteena ei ollut
selvittdd yksittaisia hankintaketjujen osien nimidan se mita toimittaja tekee itse ja
mité tydalihankintana, sek& mita alihankintatyditnittaja hankkii ulkomailta ja mita
kotimaasta. Lisdksi YIT:n haastattelun jalkeen ynsimi ettd kokonaistoimituksen ko-
konaiskustannuksiin vaikuttavat eniten materiaajgetydvoiman hinnat. NIT:n palave-
rissa lahdettiinkin selvittdmaan, mitka tekijat kgttavat eniten materiaalien ja tyovoi-
man hintoihin. Lisaksi ei lahdetty enda yhdessétiméan sopivaa kerrointa, jolla sel-
vittdd yksittdisen nimikkeen hinnan muutoksen vaiksia kokonaiskustannuksiin.
Taman sijaan mina selvittaisin niiden tekijoidemthja kyseisilla ajanhetkilla, jotka
vaikuttavat eniten materiaalien hintoihin, kuterdksen hinta teknisilla alueilla. Tyo-
voiman hintoja selvitettaisiin sellaisenaan kysegisajanhetkind. Tyo- ja materiaalikus-
tannuksiin vaikuttavien tekijoiden hintojen sel&@ittinen valittujen laivaprojektien
ajanhetkilla on tarkeaa, jotta tulevaisuudessa midtidaan verrata tulevaisuuden hintoi-
hin ja nain selvittdd materiaali- ja tyokustannosteuutoksia. TAman haastattelun tu-
loksena saatiin

- NIT:n kustannustiedot malliin,

- muokattua mallia paremmaksi,

- selville, mita NIT tekee itse, mita hankkii alihankintana seka kayttaako NIT ulkomaista
vai kotimaista tydalihankintaa,

- selville tekijoita, jotka vaikuttavat eniten materiaalien ja tydvoiman hintoihin,

- selville asioita, joita tulee ottaa huomioon laskettaessa tulevaisuudessa eri mittakaa-
van alueiden kustannuksia mallin perusteella ja joita tulee ottaa huomioon vertailtaes-
sa mallin eri alueiden kustannuksia keskendan seka

- selville tekijoita, jotka vaikuttavat kustannusten lisaksi kokonaistoimituksen tarjoushin-
taan.

Liséksi kavi ilmi, ettd Turun telakka toimittaa fakin materiaaleja sinne toimitettaviin
kokonaistoimituksiin, mitd ei tehdd Rauman telakalNlaita materiaaleja selvisi NIT:n
haastattelussa, ja niita tulisi lisaksi selvitt&gdsSC:n haastattelussa.

SC:n haastattelu pidettiin 9.3.2012 ja sen kestmah puolitoista tuntia. Mukana oli
Mauri Rintala. Haastattelussa kaytiin lapi alustasssustuspuolen kustannusrakenne-
mallia SC:n tietojen osalta. Mauri Rintala korjges jotakin oli kirjattu tai ymmarretty
vaarin seka selitti kustannusten taustoja. Naidsdks$i Mauri Rintala antoi kahden
muun alueen (TUI: ravintola-alue ja Viking Line: @erence D.9) kustannustaulukoita
sahkopostiin, jotta kyseisten alueiden kustanndstieoisi lisdtd malliin mallin katta-
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vuuden parantamiseksi. Lisaksi haastattelin haekiaingon (litteessa 5) mukaisesti
Mauri Rintalaa. Taman palaverin tuloksena saatiin

- SC:n kustannustietojen paivitys malliin

- Kaksi lisdaluetta malliin ja niiden kustannustiedot

- mitd materiaaleja Turun telakka toimittaa SC:n KT-toimituksiin eri alueissa

- kuinka paljon materiaalikustannuksia taytyy lisata jos Turkuun menevien KT-
toimitusten kustannusten pohjalta halutaan selvittdaa Raumalle menevien KT-
toimitusten kustannuksia.

- mitka tekijat vaikuttavat materiaalien ja tydvoiman hintoihin

- mitd toitd SC tekee itse ja mita se hankkii alihankintatyona

- mita alihankintat6ita SC hankkii kotimaasta ja mita ulkomailta

Naiden haastatteluiden jalkeen pidettiin Jari Kagjakanssa palaveri tydn sen hetkisesta
tilanteesta, toimittajapalaverien annista seka robisista lisatiedon tarpeista. Tassa
palaverissa todettiin, etta tarvittava syvyystagstnnustiedoissa oli saavutettu. Taman
seurauksena toimittajilta saatujen tietojen pohjatitiin koota kustannusmalli lopulli-
seen paivitettyyn muotoonsa. Lisaksi Jari Kujddanssa paatettiin, ettéa tyohon etsittai-
siin viela kokonaistoimituksen kustannuksiin vatkaten tekijéiden hintoja/indekseja
kyseisilla ajanhetkilla. Naita voitaisiin sittenlévaisuudessa verrata sen hetkisiin hin-
toihin/indekseihin ja nahtaisiin, mihin suuntaantbkehitys ja taten myds kokonaistoi-
mituksen kustannukset ovat menneet. Kustannusmpdimityksen jalkeen jokaisen
toimittajan tiedoista muodostetut omat taulukoel@ttiin viela toimittajille hyvaksytta-
vaksi.

Lopuksi pidettiin jokaisen toimittajan kanssa ee&s viimeiset tyokokoukset eli loppu-
palaverit, joissa esiteltiin tyon tulokset ja jopé@tokset. Kyseiset tyokokoukset kestivat
jokainen noin tunnin ja ne dokumentointiin teker@athuistinpanoja. Loppupalaverit
pidettiin SC:n kanssa 26.4.2012, YIT:n kanssa PB2Ja NIT:n kanssa 3.5.2012. Lop-
pupalavereissa seka toimittajilla etta Jari Kujalali mahdollisuus kysya, kommentoi-
da tai korjata, jos jotakin tarpeellista ilmenidsien ja johtopaatdsten yhteydessa.

4.4. Aineiston analyysi ja testaus

Toimittajien kanssa pidetyista tyokokouksista jadtatteluista kerattyjen tietojen ja ai-
neistojen pohjalta rakensin mallin kokonaistoimiéms kustannuksista. Mallin pohjana
kaytettiin toimittajien omia tapoja esittaa kokmstaimitusten kustannustietoa. Koko-
naistoimitusten kustannusten lisaksi tuli selvittéinittajien kokonaistoimitusten han-
kintaketjua niilta osin, mista toimittajat hankkivalihankintansa kokonaistoimituksiin
seka toimittajien kokonaistoimitusten hinnoitteluaikuttavia tekijoita. Naita tekijoita

selvitettiin toimittajien haastatteluissa.

Kokonaistoimitusten kustannuksista muodostetun imafistaaminen kannattaa tehda
jonkin todellisen tulevan laivaprojektin avulla.|lBén voidaan testata, miten hyvin mal-
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li soveltuu uuteen laivaprojektiin ja sen kokonaistitusten kustannusten ja hinnoitte-
lun arviointiin. Nain ollen tdmé&n mallin toimivuattei voida osoittaa testaamalla sita
vanhoihin tai talla hetkella (2012 kevét) kaynnisdéviin laivaprojekteihin, silla malli
on luotu muutaman jo paatokseen saadun ja kaynolegan laivaprojektin avulla.

Liséksi mallin toimivuuden osoittaminen ei ole téygksinkertainen asia. Vaikka mal-
lin antamat kustannusarviot tietylle tulevalle Egivojektin kokonaistoimitukselle eivét
vastaisikaan taysin todellisia kyseisen kokonaisiiniksen kustannuksia, voi malli olla
siitd huolimatta toimiva. Tahan vaikuttavat muunasga se, etté jokainen projekti ja
sen ymparoiva tilanne ovat taysin erilaisia. Mablikin antaa hyvan pohjan kustannus-
ten arviointiin, johon pitdd osata itse arvioidajpkti- ja tilannekohtaisia kustannusteki-
joita paalle. Kun uudessa laivaprojektissa saadtaftonaistoimittajilta tarjouksia, voi-
daan mallia testata arvioimalla kyseisten tarjougtestannuksia ja hintoja mallin avul-
la. Mallin antamien tulosten tulisi suuruusluokatiaosua kokonaistoimittajien antami-
en tarjousten hintoihin. Jos nain ei ole, niin véavalttamatta ole yksin mallissa. Ko-
konaistoimittajan tarjouksessa voi olla myds vithetai sitten mallin peruskustannus-
ten paalle ei ole osattu huomioida oikein projejditilannekohtaisia kustannustekijoita.
Haasteellista onkin osoittaa, onnistuuko malli ar@an toimivan realistisen pohjan kus-
tannusten arviointiin.
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5. TOIMITTAJIEN KOKONAISTOIMITUSTEN
ALIHANKINNAN JA KUSTANNUSTEN
MUODOSTUMINEN

5.1. Toimittajien alihankinnan muodostuminen

5.1.1. Lahtokohdat

Jokaisen toimittajan kanssa valittin omat laivagkdat, joista |&hdettiin tutkimaan tiet-
tyja toimittajan toimittamia kokonaistoimituksiaoimittajien kokonaistoimitukset voi-
vat sisaltaa joko yhden selkean tilan, kuten yokertai useampia tiloja, kuten esimer-
kiksi portaikkoja ja tax free-alueen. Tassa tyosséautkittu erikseen tiettyja tiloja ko-
konaistoimituksista eika kokonaistoimitusta kokamn@itena. N&in ollen tulee ottaa
huomioon, ettd tydssa tutkituista tiloista toisetkiivat osaksi isompaa kokonaistoimi-
tusta ja toiset olivat itsessé&an se koko kokonantos.

Jotta jatkossa olisi helpompi soveltaa alueidentafusistarkastelua vastaavanlaisten
alueiden kustannusarviointiin, jaettiin toimittagi&kokonaistoimitusten sisaltamat tilat
viiteen yleiseen alueeseen: yleiset tilat, raverosauna- ja tekniset tilat seka portaikot.
Kaikkia muita alueita tydsséa loydettiin tarkastelupaitsi saunatiloja. Osaksi tahan syy-
na oli se, ettd Turkuun tehtavéat saunatilat ovaitsglsti enemman SPA —tyyppisia tiloja,
kun taas Raumalle tehtavat ovat enemman saunatNdj@ ollen vertailukohteeksi ei
kannattanut ottaa Turkuun tehtavia SPA —tilojaag@alitut toimittajat olivat pd&asiassa
viimeaikoina tehneet.

5.1.2. Sisustuspuoli NIT:n osalta

NIT:n eli toisen sisustuspuolen toimittajan alihem&a kasiteltiin 17.2.12 tydpajassa ja
8.3.12 haastattelussa, joiden tulokset esitell@magsvaksi. NIT:n kanssa tarkasteluun
valittiin kaksi eri laivaprojektia, joista toinerli®aumalla tehty P&O (NB-1367-1368)
ja toinen Turussa tehty Viking Line (L-1367). Molerat laivat ovat referenssiluokal-
taan lauttoja. P&O laiva on moderni RoRo-matkustajdta Dover-Calais reitille. Sen
henkilokapasiteetti on 2200 henkilda ja sen erssgna rahtina ovat rekat, mutta myos
autot, matkailuperavaunut ja moottoripyorat. Ensaizan P&O:n (NB 1367:n) raken-
tamisen kovat pisteet olivat:

- tuotannon aloitus: 2.3.2009,
- kolin lasku: 24.8.2009,
- vesillelasku: 30.4.2010 ja
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- luovutus: 12.11.2010 (NB — 1367-8:n laatuluotain).

P&O laivoja tehtiin siis kaksi kappaletta, joihinTNtoimitti samanlaiset kokonaistoimi-
tukset eli portaikot. Portaikkoalueiden pinta-ala10280 nelibmetria molemmissa lai-
voissa ja ne luokiteltin nimensa mukaisesti viidegleisestd alueesta portaikkoihin.
Ensimmainen naista laivoista luovutettiin 2010gaén 2011. NIT:n kustannustarkas-
telu perustuu kuitenkin vuoden 2009 hintatasodid silolloin budjetti laadittiin. Toi-
nen tarkasteltu laivaprojekti oli Viking Line. Tamdaivaprojektin kokonaistoimituk-
sesta tarkasteltavaksi tilaksi valittiin NIT:n katastoimituksen yksi tila: fun club, jon-
ka pinta-ala oli 1 440 neliometrid. Tama alue loelkin ravintolatilaksi. Viking Linen
rakentamisen kovat pisteet olivat:

- suunnittelun aloitus: 22.12.2010,
- tuotannon aloitus: 26.9.2011,

- kolin lasku: 5.3.2012,

- vesille lasku: 10.8.2012,

- luovutus: 20.12.2012

Viking Linen osalta NIT:n kustannustarkastelu poitjau vuoden 2011 hintoihin, silla
tuolloin laadittiin budjetti. NIT:n Viking Linen kkonaistoimitukseen kuului myos toi-
nen tila, portaikot, mutta niita ei otettu tarkaste, silla niiden tarkastelu tulee parem-
min selville Rauman kannalta P&O:ssa.

NIT on jakanut kustannuserittelynsa seuraaviin aseisiin: valmistussuunnittelu, te-
ras, putki, ilmastointi, eristys, sahko, seinatitdalattiat, kalusteet, laitteet ja muut.
Valmistussuunnittelu on jaettu LVI-, sisustus- #nkdsuunnitteluun. Muut —osiota NIT
ei avannut sen enempaa, mutta kertoi, etta sinotukat muun muassa logistiikkaan
liittyvat tehtavat, projektin hankintaan ja hoitohittyvat tehtavat, siivoustyot ja varas-
tointi. NIT hankkii kaiken muun alihankintana pagsiurimman osan valmistussuunnit-
telusta. Muut —osa-alueeseen kuuluvat hankintgektiohoito ja —johto sekéa tydomaa-
johtotehtavat. Valmistussuunnittelusta sisustussiti@iu tehdaan aina itse ja LVI seka
sahkosuunnittelu tehdaan kokonaan itse tai osittsénriippuen laivaprojektista ja omi-
en resurssien riittdvyydesta.

Alihankintatydon NIT hankkii pddasiassa Suomestaitdfkin NIT:n palkkaamat suo-
malaiset yritykset kayttavat hyvin pitkalle omasgankinnassaan ulkomaista tyovoi-
maa, jolloin ulkomaisen tyévoiman osuus koko NI&lihankintatyosta kasvaa. NIT:n
arvion mukaan ulkomaisen tydvoiman osuus koko akimnasta on noin 50 %. Tule-
vaisuudessa kuitenkin NIT:n arvion mukaan ulkomaisgvoiman kayttod lisaantyy,

kun noususuhdanteessa tyovoiman hinnat nousevat. ®li@&n tyovoiman hintoihin

vaikuttavat merkittavasti suhdanteet. Tyokustaremughuutosten arvioimiseksi tulee
selvittdad tydvoimakustannusindekseja, jotka keitéuinka paljon tydvoimakustannuk-
set ovat muuttuneet tiettynd vuotena verrattuntyyie vertailuvuoteen. Kotimaiset
tyovoimakustannusindeksit saadaan tilastokeskugserita ja eurooppalaiset Eurosta-
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tin sivuilta. Kyseisilta sivuilta voidaan ladatautakot, joissa nakyvét eri vuosien kus-
tannusindeksit verrattuna tiettyyn tilastokeskukgeRurostatin vertailuvuoteen. Taulu-
kossa 5.1. on esimerkki kyseisesta kotimaan tagtakgohon toimialaksi valittiin koko
teollisuus ja jossa vertailuvuotena oli vuosi 20@8rtailuvuoden indeksi on aina 100.

Taulukko 5.1. Kotimaan tydvoimakustannusindeksit koko teolligmutbimialalta vuo-
silta 2008-2011 (Suomen virallinen tilasto: tydvakastannusindeksi)

2008 2009 2010 2011

Koko teollisuus 100 104,9 103,6 106

Taulukossa 5.2. on kuvattu Euroopan tyévoimaindeksisina 2008—2011. My6s tassa
taulukossa vertailuvuotena on vuosi 2008, jonka&lksdon 100. Tahén taulukkoon alu-
eeksi valittiin Euroopan Unionin alue, silla kokar&opasta ei ollut yhteista tilastoa ja
suurin osa kokonaistoimitusten alihankintatydvoitaalsankintaan Euroopan Unionin
maista. Taulukon vuosittaiset indeksit on laské&ttgkiarvona lahtien neljannesvuosit-
taisista indeksiarvoista.

Taulukko 5.2. Euroopan tydvoimakustannusindeksit koko teollisauimialalta vuo-
silta 2008—2011 (Labour cost index)

2008 2009 2010 2011

Euroopan 100 102,4 104,2 106,9
Unioni

Taulukon 5.1. mukaisesti Suomen tydvoimakustanriuksat nousseet vuonna 2009
4,9 prosenttia, vuonna 2010 3,6 prosenttia ja vadtill 6,0 prosenttia verrattuna vuo-
teen 2008. Kun taas taulukon 5.2. mukaisesti Ewaodpnionin tydvoimakustannukset
ovat nousseet 2009 2,4 prosenttia, vuonna 201@résenttia ja vuonna 2011 6,9 pro-
senttia verrattuna vuoteen 2008. Naiden taulukoidarjen avulla voidaan laskea
my0s kuinka paljon esimerkiksi Suomessa vuonna 2§@%¥oimakustannukset ovat
nousseet verrattuna vuoteen 2009. Se saadaanmalt@auoden 2011 indeksia vuo-
den 2009 indeksiin kaavalla 106/104,9-1 = 0,01048b.tyovoimakustannukset ovat
nousseet vuonna 2011 1,05 prosenttia verrattuneen®009. Vastaavalla tavalla tulee
laskea tydvoimakustannusten muutos, kun tulevaessaalselvitetaan tietyn alueen tyo-
kustannusten muutoksia. Tall6in vertailuvuodekkduwalita se vuosi, joka tassa tydossa
laaditun mallin tarkasteltavassa laivan alueesdaimatason vuotena.
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NIT:n mukaan materiaalikustannuksiin vaikuttavaiteam energian hinnat. Energian
hinnoista tarkasteluun on otettu sédhkon, maakagsoifjyn hinnat, silla juuri ne ener-

giamuodot vaikuttavat energiamuodoista eniten kalsioimitusten materiaalien kus-

tannuksiin. Sahkoén ja maakaasun hintoja on tarkaskuroopassa ja Aasiassa, silla
nailta kahdelta alueelta toimitetaan eniten matégja Rauman telakan kokonaistoimi-
tuksiin. Myos eri materiaalien hinnat, kuten tegtk$inta vaikuttaa myos sisustuspuo-
len materiaalikustannuksiin. Sisustuspuolella ki@ge eniten kuumavalsattua ja ruos-
tumatonta terastd. Lisdksi suhdanteet vaikuttavatenaalikustannuksiin. Jos suhdan-
teet ovat nousujohteiset ja rakennetaan paljorojajvmy6s materiaalien hinnat ovat
korkeammat, jolloin materiaalikustannuksetkin olkatkeammat kuin jos laivojen ra-

kentamisessa on hiljaisempaa. Terdksen, sahkorkaasan ja 6ljyn hinnat on esitetty
taulukossa 5.3. (teras), 5.4. (sahko), 5.5. (maakga 5.6. (6ljy) ajalle 2009-2012 al-
ku. Tulevaisuudessa selvittamalla sen hetkisekserdy sahkon, maakaasun ja 6ljyn
hinnat ja vertaamalla niitd taulukoiden 5.3., 535. ja 5.6. lukuihin saadaan selville
materiaalikustannusten keskimaaraiset muutokset.

Taulukko 5.3. Teréksen hinnat vuosina 2009-2012 (SBB Steel [isic2012)

2009 2010 2011 201@&mmi-
maaliskuu)
Teras: kuumavalsattu 417,5 €/t 542 €/t 560 €/t 533,5 €/t
HRC, N.Europe domestic|
Teras: kuumavalsattu 494,5 €/t 620 €/t 703 €/t 646,5 €/t

HRC, East Asia import

Teras: ruostumaton CR 1532,5 €/t 1491,7 €/t 1436 €/t 1454 €N
316, N.Europe domestic

Teras: ruostumaton CR - - - R
316, Asia

Taulukko 5.4. Teollisuuden sahkodn hinnat vuosina 2009-2011 EHumesa ja Aasiassa

2009 2010 2011

Eurooppa (Half{ 0,107 €/kwWh| 0,105 €/kWh 0,110 €/kWh
yearly eletricity and
gas prices)

Aasia - - -
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Taulukko 5.5. Teollisuuden laakaasun hinnat vuosina 20411 Euroopassa jaa-
siassa

2009 2010 2011

Eurooppa (Half- | 0,036 €/kwh| 0,031 €/kwh 0,0%&IkWh
yearly eletricity anc
gas prices)

Aasia: Kiina (Intera- | 525,6 $/10 | 600,9 $/10 -
tional natural ga| Kilocalories | Kilocalories
prices)

Aasia: Korea (Intera- | 479,5$/10 | 610,3 $/10 -
tional natural ga| Kilocalories | Kilocalories
prices)

Taulukko 5.6. raakadljyn hinna vuosina 2000-2011Brent crude oil average owi
$100 per barrel in 2011

Annual average crude oil spot price, 2000-2011 =
dollars per barrel cla
120
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Raakadljyn hinteaulukossa on esitetty kaksi eri hintaa raaka@jylVTI ja Brent—
hinnat. Naista Brenthintakuvaa pohjanmeresta saatavan 6ljyn hintaa ja aytetaar
kuvaamaan 0ljyn hintaa Euroopassa (Sanasto; Raakéddhta).

5.1.3. Sisustuspuoli SC:n osalta

SC:n eli toisen sisustuspuo toimittajan hankintaketjuja kasiteltiin 8.2.12 ty@jpssa j
9.3.12 haasttelussa, joiden tulokset esitelladn seuraaviToinen sisustuspuoleni-
mittaja oli SC, jonka kanssa tarkasteluun valitkoime eri laivaprojektia. Nama oliv
Turkuun toimitettava Viking Line (-1376), Raumalle toimitettava Eide (NB 1381
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NB 1382) ja Turkuun toimitettava TUI (L-1383). Néi laivojen referenssiluokat ovat
seuraavat: Viking Line: lautta, Eide: erikoislaivaUl: risteilija. Viking linen aikatau-
lusta kerrottiin jo aikaisemmin. TUIL:n niin sanokdvat pisteet ovat seuraavat:

suunnittelun aloitus: 27.9.2011

- tuotannon aloitus: 5.11.2012

- kolin lasku: 27.5.2013

- vesille lasku: 8.11.2013

- luovutus: 9.5.2014 (telakan sisdiset tiedostot)

Eiden laivaprojekteista, joissa on tarkoitus tekdisi samanlaista laivaa, on olemassa
15.4.2012 asti ehdollinen sopimus, joten kysei@@ralon vasta myyntiprojektivaihees-
sa. Nain ollen sitovaa aikataulua ei ole viela i@adViking Linen kustannustarkastelu
pohjautuu SC:n laskelmissa vuoden 2010 ja 201loimint, silla SC tavoitteli vuoden
2011 hintoja, mutta osittain oli saatavilla vairoden 2010 hintoja. Eiden ja TUI:n kus-
tannustarkastelu pohjautuu samoin perustein vu@@dni ja 2012 hintoihin. Vertailu-
vuosiksi néistd ehdotetaan valittavaksi jalkimmiéiaeodet, silla perusteella ettd myds
NIT valitsi tarkasteluvuodekseen Viking Linen kohdavuoden 2011. Viking Linesta
tiloiksi valittiin SC:n toimittamaan kokonaistoimitseen kuuluvat tilat: Tax free (1 505
m?), arcade/teens (4533rja conference D.9 (1 3623njotka luokiteltiin viidesta alu-
eesta yleisiksi tiloiksi. Eidesta tilaksi valittiiSC:n toimittaman kokonaistoimituksen
tila: deck A & B (1 641 rf), joka luokiteltiin viidesta alueesta myos yleisekilaksi.
TUl:sta tilaksi valittiin ravintola-alue (543 %) joka nimensa mukaisesti luokiteltiin ra-
vintolatilaksi. TUl:hin SC toimitti kokonaistoimiksessaan myds muita tiloja, mutta
niita ei otettu tarkasteluun, silla ne eivat ollpahtaita kokonaistoimituksia.

SC on jakanut kustannuserittelynsa seuraaviin bgasin: valmistussuunnittelu, teras,
putki, ilmastointi, eristys, sahko, seinat, katttiat, kalusteet, portaat, baari ja muut.
Valmistussuunnittelu on jaettu NIT:n tapaan LVIlsustus- ja sahkdsuunnitteluun.
Muut —osion SC jakoi seuraaviin alatehtaviin:

- tyoaikainen siivous
- loppusiivous

- haalaustyo

- telinetyot

- kotimaan rahdit

- ulkomaan rahdit

- varastointi

- tyokaluhankinnat
- toimistovuokrat

- varastovuokrat

- asuntovuokrat

- tyOasut

- matkustuskustannukset
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- taustamateriaalit
- kuljetukset

- rahoituskulut

- vakuutukset

SC hankkii kaiken muun tydn alihankintana paitgjgektien hoidon ja hankinnan, pro-

jektinjohdon sekéd osan sisustussuunnittelusta. Ném muu valmistussuunnittelu el

LVI ja sdhkdsuunnittelu hankitaan kokonaan alihatdma. Viking Linessa noin puolet

sisustussuunnittelusta hankitaan alihankintana,t&aas TUIl:ssa hieman reilu puolet si-
sustussuunnittelusta hankitaan alihankintana. Ekddmdalla SC ei vield tiennyt tilan-

netta, mutta saattoivat olettaa, etta jopa kaildistussuunnittelu joudutaan resurssiyli-
kuormituksen vuoksi hankkimaan alihankintana.

SC hankkii alihankintatyon padasiassa suomalafgifteilta, jotka kayttavat hyvin pal-
jon ulkomaista tydévoimaa. Sisustuspuolen (eli sginilattioiden ja katon) alihankin-
tayritykset hankkivat padasiassa kaiken tyon ulktienaKun taas taustat (eli putket,
ilmastointi, eristys, teras) alihankintayrityksetnkkivat noin puolet tyésta ulkomailta ja
puolet kotimaasta. Myds sahké kuuluu taustatoitnnita sen alihankintayritykset ovat
poikkeus verrattuna muihin taustatéiden alihanKinteoihin, silla ne hankkivat suun-
nilleen kaiken tyén ulkomailta. Arvioitaessa tulestaidessa tietyn laivan alueen tyo-
kustannuksia tulee kotimaisen ja ulkomaisen tyowsirkustannusten muutoksia selvit-
téa NIT:n kohdalla esitetylla tavalla.

SC:n mukaan sisustuspuolella ei voida |oytaa ydtéahta materiaaliryhméaa, jota kay-
tetdan suuremmaksi osaksi laivassa, vaan maténig@tiuvat tarkasteltavasta alueesta
sekd osa-alueesta ja laivan referenssista (erdhagsl lautta, risteilija). SC:n mukaan
materiaalikustannuksiin vaikuttavat eniten enerdjienta, suhdanteet ja valuuttamarkki-
nat. SC:n mukaan energian hinnan nousun johddstaatienostavat vuosittain materiaa-
lihintojaan noin 2-5 prosenttia. Nain ollen matealieustannustenkin voidaan olettaa
nousevan vuosittain ainakin saman verran. Lisékdenaalihintoihin vaikuttavat suh-
danteet ja valuuttamarkkinat. Talla hetkella (vuo@@11 ja 2012 alun aikana) euro on
halventunut ja Aasian markkinoiden materiaalihinoaat nousseet, mikd on johtanut
Euroopan materiaalihintojen muuttumisen kilpailujagemmaksi. Taman vuoksi paljon
materiaaleja on hankittu my6s Euroopasta. Tuleuaisssa arvioitaessa kustannusra-
kennemallista SC:n alueiden pohjalta materiaaldustiksia, kannattaa materiaalikus-
tannusten muutosta arvioida SC:n ilmoittaman 2ds@ntin vuosittaisen hinnannousun
perusteella tai NIT:n kohdalla ehdotetulla tavadstaamalla sen hetkisia terdksen, sah-
koén, maakaasun ja 6ljyn hintoja taulukoiden 5.34,,%.5. ja 5.6. hintoihin.

5.1.4. Konepuoli

YIT:n eli konepuolen toimittajan hankintaketjuja sk&ltin 31.1.12 tyOpajassa ja
29.2.12 haastattelussa, joiden tulokset esitek&@maavaksi. Konepuolella tutkittaviksi
tiloiksi valittiin YIT:n toimittaman kokonaistoimitksen kaikki tilat laivasta P&O Ro-
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Pax Ferries (NB-1367). Kokonaistoimitus sisalsiraauat tilat: tankkialue (keskilaiva,
1500nf), pumppuhuone (keula, 140°ntankkialue (keula, 360f) jatevedenkasittely-
tila (130nf), huoltoalue (125R), AC-kompressoritila (275f), keulapotkuritila (16017
ja varastoalue + kaytava (530Yhteensa nelivita tassa kokonaistoimituksessaas0
m?. Lisaksi kaikki tilat luokiteltiin viidesta aluets teknisiksi tiloiksi. P&O sijoittuu
ajallisesti vuosille 2009 ja 2010. YIT:n kustanmysat pohjautuvat kuitenkin tarkem-
min vuoden 2010 hintatasolle, silla tuolloin ensiéanen laiva luovutettiin.

YIT on jakanut kustannustenerittelyn 11 osaan,gatkat: valmistussuunnittelu, terés-
varustelu, putkivarustelu, esivalmisteet, pintattélsi, eristys, ilmastointivarustelu, si-
sustusvarustelu, sahkévarustelu, logistiikka ja imalmistussuunnittelu on jaettu me-
kaaniseen ja sdhkdsuunnitteluun. Eri varustelyaetiu paaasiassa tyohon ja materiaa-
liin, lukuun ottamatta sisustusvarustelua, johonliu tydn ja materiaalin liséksi myds
lattiamassauksen ty6 ja materiaalit. Eristys oityakuuteen osaan eli tilan, putkien ja
kanavien tyot ja materiaalit. Logistiikkaan kuultiwaarastointikustannukset, rahti- ja
kuljetuskustannukset seka nostot ja haalauksett bkia sisaltdd seuraavat osa-alueet:

- projektinhoito ja hankinta,
- telinetyct,

- tyomaatilat,

- kayttéonotot ja testit,

- siivoustydt,

- tyokalut ja tydasut,

- suojaustyot,

- rahoitus ja vakuudet,

- vakuutukset

Taulukossa 5.7. on esitetty, mitkd edella esitgtyidistd YIT hoitaa itse ja mitka se
hankkii alihankintana.

Taulukko 5.7. YIT:n toimittaman kokonaistoimituksen toiden jakd:n itse toteutta-
miin ja alihankintana toteutettuihin toihin

Tyo YIT tekee itsgYIT
hankkii alihankintana

Mekaaninen suunnittelu Alihankinta
Sahkdsuunnittelu ltse
Terasvarustelutyot Itse

Putkivarustelutyot Itse
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Tyo6 YIT tekee itsgYIT
hankkii alihankintana

Pintakasittely STX hoitaa (ei kuulu
KT-toimitukseen)

Eristystyot (seka tila-, putkisto- ettéa kanavatyot) | Alihankinta

lImastointivarustelutyot Itse
Sisustusvarustelutyot Itse
Sisustusvarustelu: lattiamassaustyot Alihankinta
Sahkovarustelutyot Itse

Logistiikka (varastoinnit, kuljetukset, nostot jadia-| Itse

ukset)

Muut: projektinhoito ja hankinta Itse

Muut: telinetyot Itse

Muut: kayttoonotot ja testit Itse

Muut: siivoustyot Alihankinta
Muut: suojaustyot Itse

YIT hankkii padasiassa kaiken alihankintatyovoingaromesta, jolloin tyévoiman kus-
tannuksiin vaikuttavat padasiassa kotimaiset tydaoi markkinahinnat. Arvioitaessa
tulevaisuudessa tietyn laivan alueen tyokustanauttdee kotimaisen tydvoiman kus-
tannusten muutoksia selvittdd NIT:n kohdalla egitétavalla.

Myds kaikki materiaalit lukuun ottamatta esivalmeitd, YIT hankkii ulkopuolelta. Esi-
valmisteet se valmistaa itse Ylivieskan tehtadllgos kuljetukset YIT hoitaa itse kayt-
tden YIT:n omistuksessa olevaa kuljetusyritystatdviaalien paaraaka-aine teknisissa
tonta terasta. Nain ollen teréksen hinta vaikup@igon materiaalikustannuksiin. YIT:n
tarkasteluhetken eli vuoden 2010 teréksen hinteuwattu taulukossa 5.3. Kun taté ver-
rataan tulevaisuudessa sen hetken terdksen himahdaan mihin suuntaan materiaali-
kustannukset ovat kehittyneet. Lisdksi materiaali&onuksiin kannattaa huomioida
sahkon, maakaasun ja 6ljyn hinnan muutokset vedlarsen hetken hintoja taulukoi-
den 5.4., 5.5. ja 5.6. hintoihin.
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5.2. Toimittajien kustannusten ja hinnoittelun muod ostu-
minen

5.2.1. Mallin luominen

Tassa tyossa laadittin kustannusrakennemalli, goakulla kokonaistoimittajien kus-

tannuksia voitaisiin tulevaisuudessa arvioida. Mhalbtiin SC:n 8.2.12 ty6pajassa ja
9.3.12 haastattelussa, NIT:n 17.2.12 tyOpajass8.3al2 haastattelussa seka YIT:n
31.1.12 tyOpajassa ja 29.2.12 haastattelussa saaameistojen ja tietojen pohjalta.

Malli koostuu kolmesta Excel taulukosta, joissagjskssa on kuvattuna yhden toimitta-
jan tiettyjen kokonaistoimitusten tiettyjen tiloje&sustannuksia. Sisustuspuolelta ja ko-
nepuolelta tehtiin omat Excel-pohjat, silla tilojegvin erilaisen taustan takia, niita ei
ollut jarkevaa yhdistaa samaan pohjaan. Sisustlespugxcel -taulukko SC:n osalta on
esitetty liitteessa 6 ja NIT:n osalta liitteess&@nepuolen Excel -taulukko YIT:n osalta
on esitetty liitteessa 8.

Liitteissa olevissa taulukoissa varsinaisia tutkétlukuja ei ole paljastettu salassapito-
sopimusten vuoksi. Tyon realistisuuden vuoksi ksigeitaulukoihin ei ollut mydskaan
jarkevaa muuttaa omia taysin keksittyja lukuja.iNéilen yhdessa toimittajien kanssa
paadyttiin esittamaan ainoastaan kunkin ty6tehtakéistannusten prosentuaalisia
osuuksia kyseisen kokonaistoimitusten kokonaiskumtksista. Esimerkiksi SC:n tau-
lukossa Eide-projektissa LVI-suunnittelurivilla jeustannusten % osuus —sarakkeessa
on luku 2,8, joka tarkoittaa sita, ettd Eide-prajekilan deck A & B:n LVI-suunnittelun
kustannusten osuus kyseisen tilan kokonaiskustaistakon 2,8 prosenttia. Taulukois-
sa ei ndin ollen esitetda muissa kuin kustannustesdas -sarakkeissa lukuja, jotka ne-
kin ovat siis prosenttilukuja. Tama tarkoittaa sdé#a liitteissa olevat taulukot ovat ra-
kenteeltaan taysin samanlaisia telakalle jaaneidesinaisten taulukoiden kanssa, mut-
ta ainoastaan soluissa olevia lukuja ei ole tabmanuutettu prosenttiosuuksiksi. Pro-
senttiosuudet kuitenkin kuvastavat hyvin kunkintgyddvan kustannusten osuutta ko-
konaistoimituksen tilan kokonaiskustannuksistaldlidlvoidaan myods vertailla eri toi-
mittajien ja erityyppisten kokonaistoimitusten larstusten painottumista eri tehtaviin.
Liséksi tulee huomioida, etta toimittajilta saallustannustiedot ovat kustannusarvioita,
jotka perustuvat aikaisempien kokonaistoimitusteutuneisiin kustannuksiin, lasket-
tuihin tunnuslukuihin seka toimittajien omiin kokeksiin. N&ain ollen taulukoissa ei ole
kaytetty toimittajien toteutuneita kustannuksia.

Tassa kohtaa on myds hyva huomioida, etta osastatkavista sisustuspuolen koko-
naistoimituksista toimitettiin Turun ja osa Raumatakalla valmistettaviin laivoihin.
Tama vaikuttaa olennaisesti kustannuksiin, silliuiya Rauman telakoiden toiminta-
tavat ovat hieman erilaiset. Turussa kokonaistoajat saavat osan materiaaleista tela-
kalta, jolloin kyseisten materiaalien kustannuksiidarvitse huomioida kokonaistoimi-
tuksen budjetissa toisin kuin Raumalla, jossa tib@an tulee hankkia kaikki kokonais-
toimituksessa tarvitsemat materiaalit itse lukuttaroatta joitain yksittaisia venttiileja,
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joiden rahallinen osuus kokonaiskustannuksissdeekavinkaan suuri. Nain ollen Tu-

run ja Rauman telakalle toimitettavien kokonaisituisten kustannukset eivat ole mate-
riaalien osalta suoraan verrattavissa, mika tutsmduomioon myos verratessa liitteis-
sa olevien sisustuspuolen mallin tiloja. Tamé& huphkuskee kuitenkin vain materiaale-
ja, joten tyd on suoraan verrattavissa. Materidalibvat suoraan verrattavissa, jos Tur-
kuun toimitettaviin alueisiin lisataan Turun telitkasaatujen materiaalien kustannukset.

Turun toimittamien materiaalien kustannukset ov&tnS9.3.12 haastattelun mukaan
suunnilleen 160 euroa/neliometri. TAma luku pelugiking Linen materiaalikustan-
nuksiin ja SC:n mukaan se kuvastaa myods muidenidelte hetkella meneillaan olevi-
en laivaprojektien Turun toimittamien materiaalitarsiusten osuutta. NIT:n
3.5.tyopajan mukaan kuitenkin tama materiaalikust&sen nelidhinta ei pade enaa
tulevaisuudessa, silla tulevaisuudessa Turku tdeeittamaan enemman materiaaleja,
kuin mita se on toimittanut Viking Linen ja TUl:rokdalla Tasta johtuen tata materiaa-
lihintaa ei kannata suoraan kayttaa tulevaisuudessen arvioida se projektikohtaisesti.
aalien kustannukset, joita ei taulukossa 5.7. rttainEiden kohdalla SC on ottanut
huomioon laskelmassa materiaalien kohdalla vaimateriaalit, jotka se joutuisi Tur-
kuun toimitettaessa hankkimaan itse. Kuitenkin Humienitetaan Raumalle, jolloin SC
joutuu hankkimaan kaikki materiaalit itse. Naidesrmaalisti Turusta saatavien materi-
aalien osuus on ilmoitettu muut —osiossa rivilldstamateriaalit. Niiden osuus on Eide -
projektissa 200 euroa/neliometri, koska Eideen kalliimpia materiaaleja kuin laivoi-
hin yleensa tulee. My6s muut —osion muita kustasi@kbn Raumalle toimitettaessa
enemman kuin Turkuun toimitettaessa, silla matkaiolempi, koska SC:n toimipiste
on Turun telakan valittomassa laheisyydessa. Nigdiustannuksia ovat muun muassa
matkakustannukset, asuntovuokrat, varastovuoknairgstointi.

Turkuun tehtavat laivaprojektit, jotka tassa tyoskaat tarkastelun kohteena, olivat Vi-

king Line ja TUI. Viking Lineen NIT toimitti fun albin ja SC tax-free -, arcade/teens -
sekad konferenssialueen. TUI:hin SC toimitti raviatalueen. Alla on taulukossa 5.8.

esitetty, mitd materiaaleja eri osa-alueissa Toelakalta saadaan kokonaistoimituksiin.
Naitd materiaaleja ei siis ole huomioitu kyseisiBB&:n ja SC:n kustannuksissa. Nain
ollen myoskaan naiden osa-alueiden kustannuksét ele suoraan verrattavissa Rau-
malle toimitettavien alueiden vastaavien osa-akreilistannuksiin.
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Taulukko 5.8. Lista niistd materiaaleista, joita Turun telakkairhittaa Viking Linen
fun club -, tax-free - ja arcade/teens -alueidek&s&Ul:n ravintola-alueen kokonais-
toimituksiin.

Osa-alue Turusta materiaalit NIT:n Turusta materiaalit SC:n Vi-
Viking Linen fun club kt- king Linen tax-free -, arca-
toimitukseen de/teens - ja conference -

alueiden seka TUI:n ravinto-
lan kt-toimitukseen

Teras Turusta ns. terasrunko, toim{tKaikki paitsi lattiakorokkeet Tur
tajalta: tasot, luiskat ja stageusta
terakset

Putket Esivalmisteita lukuun ottamatteEsivalmisteita lukuun ottamatta
kaikki Turusta kaikki Turusta

Eristys Kaikki Turusta P 15-eristeitd lukuun ottamatta

kaikki Turusta.

[Imastointi Ohut- ja paksulevykanavia ly-Ohut- ja paksulevykanavia Iy
kuun ottamatta kaikki Turusta| kuun ottamatta kaikki Turusta

Sahko Tietyt valaisimet, kaapeliradatKaapeliradat ja kaapelit Turusta
ja kaapelit Turusta

Katto + seind | kolvausputket Turusta Kolvausputket Turusta

Lattia - TUI:hin: kokolattiamatot Turust
ta, Viking Lineen ei mitddn Tu-
rusta

Kalusteet Kaikki irtotuolit Turusta Kaikki irtotuolit Turusta

Baari - Laitteet ja kaikki materiaalit Tu-
rusta

Tassa tyossa laaditussa mallissa on esitetty kualkigen kustannukset eriteltyina osa-
alueittain. Eri kokonaistoimituksen alueet on dgjtesarakkeissa ja alueiden tehtavat
riveissa. Sisustuspuolen tehtavia olivat valmisiussittelu, terds, putki, ilmastointi,

eristys, sdhkd, seinéat, lattia, katto, kalusteettgat, baari, laitteet ja muut. Laitteet —
kohdan tehtavissa ei esiintynyt kustannuksia yhidesin tarkastellussa kokonaistoimi-
tuksessa. Taman takia kyseisen tehtavan rivit tatdtikoissa tyhjat. Kyseinen tehtava
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kuitenkin jatettiin taulukkoon, silla tulevaisuudeskyseiseen tehtdvéén saattaa tulla
kustannuksia. Lisaksi sisustuspuolen taulukoitsattiin tehtava: aluekohtainen spesifi-
syys, silla toimittajahaastatteluissa se nahtinpeallisena lisana erityisesti risteilijéita
varten. Risteilijoissad nimittain saattaa olla asity kyseiselle laivalle spesifeja kalliita
yksityiskohtia, kuten kattokruunuja. Konepuolen tésfd olivat edellisesséa luvussa
YIT:n esittdméat kustannuserittelyn 11 osaa: valasistiunnittelu, terdsvarustelu, putki-
varustelu, esivalmisteet, pintakasittely, eristysastointivarustelu, sisustusvarustelu,
sahkovarustelu, logistiikka ja muut. Kaikista naistsustus- ja konepuolen tehtévista on
esitetty ty6- ja materiaalikustannukset erikseamkleuksena muut —osio, jota on avat-
tu konepuolella YIT:n osalta ja sisustuspuolellars@salta. Myds NIT:n taulukossa on
esitetty muut -osion avatut kohdat SC:n tietojehjakba, jotta myos naihin voidaan tu-
levaisuudessa mahdollisuuksien mukaan arvioidaaknsiksia tai ainakin, jotta kyseiset
kohdat muistetaan ottaa kustannusten arvioinndéigsanioon, kun arvioidaan muut —
osion kokonaiskustannuksia.

Taulukoissa on my6s omat rivit muut -osiossa rafsojd vakuutuskustannuksille. Kui-
tenkaan naihin riveihin kyseisten kokonaistoimiimskohdalla eivat toimittajat kerto-
neet mitddn kustannuksia. Taman vuoksi rivit oealukoissa tyhjat. Rivit kuitenkin
jatettiin taulukoihin, jotta tulevaisuudessa my@mékin kustannukset osataan ottaa
huomioon laskennoissa.

Jokaisen alueen kohdalla eri tehtavien tyo ja meiBkustannuksia on esitetty seka ko-
konaiskustannukset -sarakkeessa, etta nelidhiatakdseeessa. Nelibhinnat on esitetty,
jotta tulevaisuudessa voitaisiin kustannuksia laske mittakaavan alueissa nelididen
mukaan. Tama onnistuu, silla kokonaiskustannuksatrakkeen soluihin on laskettu
kaavat kyseisen tehtavan kokonaiskustannustenrfas&ksi neliGhinnan ja tilan neli6-

maaran tulon avulla. Kuitenkaan mallin alueideriGmefaristd hyvin paljon poikkeavi-

en alueiden laskeminen taman mallin mukaan eidralittd anna taysin realistisia kus-
tannuksia. Erityisesti suunnittelun ja muiden kostssten osalta kustannukset eivat
kasva tai vahene valttdmattd samassa suhteessa@elkasvun tai vdhenemisen myo-
td. Tahan vaikuttavat muun muassa mittakaavaedla, ssiuremman neliomaaraisen
alueen suunnittelussa kuluu suhteessa vahemmaéaan laika pienemman neliomaaraisen
alueen suunnittelussa, silla suuremmassa esiintgynman toistuvuutta. Ta&ma patee
my0s muut —osa-alueen tekijoihin, kuten projektitdan, hankintaan, siivoustoihin,

varastointiin ja niin edelleen. Mittakaavaetuj&eitenkaan voida saavuttaa rajattomasti
nelididen kasvaessa, silla jossakin vaiheessa tajaesastaan, jolloin tulee palkata lisaa
tydvoimaa, mika lisda kustannuksia. Edellisen Bs&kiuruusluokaltaan esimerkiksi ar-
cade/teens -tilan kanssa samankokoisen tilan kusséen laskeminen mallista arca-
de/teens -tilan pohjalta ei myoskaan valttamattiaatdysin realistisia kustannuksia.
Nimittdin SC on toimittanut kokonaistoimituksessaanade/teens —tilaa paljon isom-
man alueen, jolloin se on saattanut saada mittaletaja, jotka vaikuttavat kaikkien

kokonaistoimituksen tilojen kustannuksiin. N&ineoll pelkdn arcade/teens -kokoisen
tilan muodostaman kokonaistoimituksen kustannugaattavat olla isommat kuin tassa
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mallissa arcade/teens —tilan kustannukset, silttak@iavaetuja ei valttdmatta saada niin
paljon.

Kunkin sarakkeen alle on koottu kyseisen alueemakumiksia yhteen. Ensin on esitetty
kaikki materiaalikustannukset yhteensa, sitten itbéjan oman tyén kustannukset yh-
teensa, sitten toimittajan hankkiman alihankintatik@stannukset yhteensa, sitten muut
kustannukset yhteensa ja lopuksi ndma on laskbtken ja esitetty kaikki kustannukset
yhteensa -rivilla. Taman jalkeen mallissa on onmat katteelle ja riskeille. Naita ei
valttamatta molempia tai jompaakumpaa ole esitediigkien alueiden osalta, silla toi-
mittajat vaihtelevasti antoivat kyseisia tietojainveisena rivina mallissa on esitetty yh-
teensa rivi, joka kertoo mitd saadaan, kun kuststemupaalle lasketaan katteet ja riskit.
Tama luku saattaa olla jo lahella tarjoushintaattansiinen tulee huomioida taulukosta
puuttuvat luvut, kuten rahoitus- ja vakuutuskustdset, mahdollisesti Turun telakan
toimittamien materiaalien kustannukset seka lis&k#gaisia tekijoitd, joita on esitetty
luvussa 5.2.3. kokonaishintaan vaikuttavat muuijaekeka luvussa 6.2., jossa on esi-
tetty kirjallisuudesta l6ytyneita tekijoita, jotkaikuttavat toimittajan hinnoitteluun.

Materiaalikustannukset on eritelty mallissa, jditéevaisuudessa olisi helpompi ottaa
huomioon materiaalien hinnan muutokset. Jos maiésia hinnat nousevat, nousevat
my0s materiaalikustannukset. Myo6s toimittajan ontgin ja toimittajan hankkiman
alihankinnan tyon kustannukset on erotettu mallisdé usein alihankinta on otettu
kokonaan tai osittain ulkomailta, jossa hintatasdipnanmuutokset ovat erilaisia kuin
kotimaassa. Toimittajan oma tyd on aina kotimaastiksi toimittajan on vaikea vai-
kuttaa ja ennustaa alihankintatyévoiman hintaatammiin kustannuksiin voi vaikuttaa
ja niitd on helpompi ennustaa. Tybn kustannust&anagsen myodta myos tydvoiman
hinnan muutokset sekd ulkomailla ettd kotimaass&epompi ottaa tulevaisuudessa
huomioon mallissa. Muut kustannukset yhteensdlldion esitetty sisustuspuolen muut
—osa-alueen kustannukset ja konepuolella sekétiiggess ettd muut —osa-alueen kus-
tannukset, silla naitd kustannuksia oli haastéalkehdistaa joko materiaali- tai tyokus-
tannuksiin. Ainoastaan NIT:n kohdalla ne olisi wokohdistaa selkeasti materiaali- ja
tyokustannuksiin, silla sen muut —osa-alue olitjpetateriaali- ja tyokustannuksiin. Ta-
ta jakoa ei kuitenkaan tehty, jotta taulukoistaiadiaatu yhdenmukaisemmat ja vertailu-
kelpoisemmat.

Jokaiselta kokonaistoimittajalta saatujen kustatietogen pohjalta tehtiin omat Excel-
taulukot, silla jokaisella toimittajalla oli hiemaarilainen tapa eritellda kustannustietoa.
Kone ja sisustuspuolen kustannuksista ei ollut edaisdollista muodostaa samanlaista
Excel-taulukkoa, silla niissa tarvitaan hieman asib tyOvaiheita ja eri tekijat ovat
oleellisempia. Sisustuspuolella mallin pohja olmsalainen samanlaisine tydvaihei-
neen, mutta laskentatavat poikkesivat SC:n ja Nf&pauksissa, joten heiddn kustan-
nustietojen pohjalta tehtiin omat taulukot. Suweno oli tyén kohdalla, silla SC laski
tyon kustannuksia suoraan nelibhinnoilla, kun tdEskaytti laskennoissaan tuntihinto-
ja ja aikaa, kuinka kauan menisi tietyn tyon tekasan per nelid. Tastd saadaan kuiten-
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kin laskettua nelidhinnat, jotka on myds Excel-téddoon lisétty vertailun ja tulevai-
suuden kayttéd varten. Materiaalien osalta molensisatstustoimittajat kayttivat suo-
raan nelibhintaa. Myds konepuolella kunkin tehtaw#m ja materiaalin kustannukset
on laskettu kayttaen nelidhintaa. Kuitenkin kunkémtavan tyon nelidhinta perustuu
kyseisen tyon tuntihintaan ja massaan eli tybhonaw@&an aikaan.

Eroja syntyi sisustuspuolella itse hoidettujen @ktien hankintaan ja hoitoon liittyvien
tehtavien kohdalla. SC:n kohdalla naiden tehtakigstannukset esitettiin omat tyokus-
tannukset yhteensa -rivilla, jotka on esitetty t&olh alaosassa ja NIT:n kohdalla ne
siséllytettiin taulukon muut —osion tyokustannuisiNain ollen taulukon alaosassa ole-
vassa omat tyokustannukset yhteensa —rivilla om 8@hdalla uusia kustannuksia, joita
ei ole esitetty ylempana itse taulukossa, mutta:iNKohdalla kyseisella omat tyokus-
tannukset yhteensa —rivilla on ilmoitettu ainoast&ddT:n tekemat suunnittelutydkus-
tannukset, silla he eivat eritelleet projektien kiataan ja hoitoon liittyvien tehtavien
kustannusten osuutta erikseen taulukon muut —agikustannuksista. SC eritteli myos
useamman tehtavan, kuten sahkon ja eristykserg tyggammalle alatehtavélle, kuten
sahkon kohdassa: sahkon asennus, kaapeliratojegskaisten asennus ja massaustyot.
Tallaista erittelya ei NIT:n osalla tehty. Tamankumoksi oli tarpeellista laatia molem-
pien toimittajien tiedoista omat taulukot.

5.2.2. Mallin testaus ja kehittaminen

Mallin testaus ja samalla kehittdminen tullaan teién myohemmin tulevien myynti-
projektien kautta saatavien tarjousten avulla.dii@lmallia testataan ensin arvioimalla
mallin avulla tietyn kokonaistoimituksen kustanniakg hinnoittelua ja sitten vertaa-
malla ndaitd saatuihin tarjouksiin. Kohtia, jotkaai tismaa, pyritdan tutkimaan ja sel-
vittdmaan syy tdsmaamattomyydelle. Tutkinnan avoiidlia voidaan kehittaa. Kysei-
nen kehittdminen voidaan nahda myds taman tyookatkityksenéd. Mallin hyddyntajat
tulevat olemaan kokonaistoimitusten budjetointivalliset suunnittelussa ja osa-alueen
vastuulliset hankinnassa seka myyntikalkyylien lkagk¢t) myynnissa.

Mallin testausta ei ollut jarkevaa tehda taméan tgtiassa, silla mallin testaaminen var-
sinaisten myyntiprojektien tarjousten avulla vapérehtyneisyytta kyseisiin myyntipro-

jekteihin ja niiden erityispiirteisiin sekd projekja tilannekohtaisiin kustannustekijoi-

hin, jotka vaikuttavat kokonaistoimitusten kustaksiin mallin antaman kustannuspoh-
jan lisdksi. Kustannusten arvioinneissa taytyy attmiomioon myos se, etta Doloin
(2011) mukaan kustannusten arviointiin vaikuttavanet eri tekijat, joiden oikeanlai-

nen huomioonottaminen vaatii kokemusta ja melka@Bpta alan tuntemista. Tallaisia

kustannusten arviointeihin vaikuttavia tekijoitavat Doloin (2011) mukaan muun mu-

assa markkinatietouden puute, projektin laajuusdkeslevantti teollisuustietous, vallit-

seva markkinatilanne, suunnittelutiimin kyvykkyydstdosryhmien valinen kommuni-

koinnin tehokkuus sek& dokumentoinnin laatu ja.t&g@eistd perehtymista ei katsottu
tarpeelliseksi taméan tyon laajuudessa.
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5.2.3. Kokonaishinnoitteluun vaikuttavat tekijat

Kokonaistoimituksen hinnoitteluun vaikuttavia tékif selvitettin YIT:n 29.2.12,
NIT:n 8.3.12 ja SC:n 9.3.12 haastatteluissa. Kolgtoemittajien mukaan kokonaistoi-
mitusten hinnoitteluun vaikuttavat muutkin asiak&oaistoimituksen peruskustannus-
ten lisaksi. Ne on hyva huomioida tulevaisuudendkalstoimitusten kustannuksia ar-
vioitaessa, silla jokainen kokonaistoimitusprojekti erilainen ja se tehdaan erilaisessa
ympariston tilanteessa. Kokonaistoimituksen hirteitin vaikuttavia tekijoita kustan-
nusten lisdksi ovat muun muassa:

- vallitseva kilpailu (SC, NIT)

- tarjouspyyntoaineiston laatu/syvillisyys (YIT)

- kokonaistoimittajan asiakkaan omien yleisten toimitusehtojen riskit (YIT)
- sopimuksen sisalto/kokonaistoimittajalle muodostuva riski (NIT)

Kilpailun perusteella kokonaistoimittajat voivaujoa laskemaan kokonaistoimituksen-
sa hintaa, tai joskus voi olla mahdollista my6ésitae nostaa kokonaistoimituksen hin-
taa. Kokonaistoimittajalta saatujen tarjouspyynmeéatojen laatu, tarkkuus ja syvalli-
syys vaikuttavat myds kokonaistoimituksen hinnditt@. Jos tarjouspyyntdaineisto on
hyvin yleisluonteisella tasolla, tulee riskeillerat hinnoittelussa enemman rahaa ja
nain ollen kokonaishinta on korkeampi. Myds asiaikkamien yleisten toimitusehtojen
riskit vaikuttavat hinnoitteluun, jos kaytossa & gleisia toimitusehtoja, kuten NLM-
02. Lisdksi asiakkaan ja kokonaistoimittajan véatis®pimus ja sen sisaltd vaikuttavat
kokonaistoimituksen hinnoitteluun. Talla hetkel@snuksissa suurin osa riskeista ka-
tuu kokonaistoimittajalle, mik& nostaa kokonaistibiksen hintaa.

Edella mainittujen tekijoiden lisaksi kokonaistotoksen hinnoitteluun kustannusten
kautta vaikuttavat erilaiset tekijat. Kun aikaisemnasiteltiin kustannusrakennemalli,
oli siind kuvattu peruskustannuksia, joita syntytyaa kun vastaavia kokonaistoimituk-
sia tehdaan. Lisaksi on olemassa joukko kustanapksika syntyvat vain tietyissa ti-
lanteissa projektista riippuen. Tallaisia ovat mununassa:

- toimitusrajapinnat (SC)

- varastointi (SC)

- ylimaéaraiset matkustuskustannukset (SC)

- materiaalien hintakehitys ja saatavuus (YIT)

- tyovoiman palkkakehitys ja saatavuus (YIT)

- asiakkaan takapainoisen maksupolitiikan aiheuttamat rahoituskustannukset (YIT)

Tassa tyossa laaditussa mallissa on kaytetty yksimkia rajapintoja kokonaistoimi-
tuksille, mutta nain ei valttamatta aina ole. Jeskakonaistoimituksen monimutkaiset
tai tyolaat rajapinnat nostavat huomattavasti sestdnnuksia. Esimerkiksi, jos rajapin-
nassa toisella puolella on kylpyla, ovat kustanetikajapinnassa taysin erilaiset, kuin
jos toisella puolella on esimerkiksi koripallokénttKokonaistoimitukseen voi kuulua
esimerkiksi joko katon tai lattian sisdltd kokonaidessaan. Jos siihen kuuluu katto ja
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ylapuolella on kylpyld, kuuluu kokonaistoimitukse&aikki kosteiden tilojen lattian
putkistot, eristykset ja muut vastaavat tyolaat.tyo

Myds varastointi voi aiheuttaa ylimaaraisia kusiaksia. Yleensa nimittdin materiaalit
tilataan suoraan tarpeeseen, jolloin niita ei taevjuurikaan varastoida. Joskus kuiten-
kin tulee kerralla tilata suurempi era, josta i bervita kuin osa. Talléin loppuosa ma-
teriaaleista tulee varastoida myohempaa kaytta@wakisakustannuksia voivat aiheut-
taa myds matkustuskustannukset. Nimittdin seka t&CNHT toimivat Turusta ja Piik-
kiosta lahtoisin, jolloin matkustuskustannuksia drurtelakalle on huomattavasti va-
hemman kuin Rauman telakalle. Matkustuskustannuist&éksi ylimaaraisia kustannuk-
sia voi syntya sijainnin takia myds muun muassa@swiokrissa ja kuljetuksissa. Na-
ma tulee ottaa huomioon, kun arvioidaan Raumakaéamenevien kokonaistoimitus-
ten kustannuksia Turun telakalle menevien kokoosistusten pohjalta.

Myds materiaalien ja tydvoiman hintakehitys ja asatis vaikuttavat hyvin paljon ko-
konaistoimituksen kustannuksiin. Jos edullisintateniaalia ei ole saatavilla, voidaan
joutua kayttamaan kallimpaa. Samoin, jos paikaflisydvoiman kayttd on rajattu esi-
merkiksi ylikuormituksen vuoksi, voidaan se joutkarvaamaan Kkalliilla komennus-
miehilla. Liséksi, jos asiakkaan maksupolitiikka loyvin takapainoinen, joudutaan toi-
mintaa enemman rahoittamaan, mika aiheuttaa yli@msiarkustannuksia.

Tallaisten projekti- ja tilannekohtaisten kustartensmaaran selvittaminen vaatii eri-
tyista asiantuntemusta kyseisesta laivaprojekistiyseessa olevasta kokonaistoimi-
tuksesta sekéd kokemusta aikaisemmista vastaawptauksista. Nain ollen tallaisten
kustannusten selvittdminen on hyvin haastavaa eittidmatta onnistu taydellisesti
edes hyvin kokeneelta ja aluetta hyvin tuntevadtakii6lta.
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6.1. Tulokset
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Tasséa tyodssa tutkimuskysymyksia oli kolme. Ne dliva

- Mita kokonaistoimituksen osia valittu toimittaja hankkii alihankintana ja mista?

- Mita kustannuksia valitun toimittajan kokonaistoimitus sisaltaa?

- Mitka muut asiat kuin kustannukset vaikuttavat toimittajien kokonaistoimituksen hin-
noitteluun?

Esitella&n ensin, mita kustannuksia valitun toiajh kokonaistoimitus sisélsi, silla sen
jalkeen kyseisen tiedon perusteella voidaan esjtatita naistd kustannustekijoista toi-
mittaja hankkii itse ja mistd. Seké sisustus- &tidepuolen toimittajien kustannuksia
eriteltiin eri tehtavien kohdalla materiaaleihinty@hon. Kuitenkaan molemmilla puolil-
la ei tehda taysin samanlaisia tehtavia, vaikkaasdamsuuksiakin esiintyy. Kyseisten
tehtavien materiaalikustannuksia toimittajat esittinelichinnan mukaan ja tyokustan-
nuksia joko nelidhinnan tai tuntihinnan ja kysersdehtavaan kuluvan ajan mukaan.
Jalkimmaisestakin kuitenkin voitiin laskea nelidlainsilla tehtavaan kuluva aika perus-
tui nelidihin, jolloin tiettyyn neliomaaradan kultietty aika kyseisessa tehtavassa. Alla
on esitetty nama tehtavat erikseen seka sisudtéskanepuolelle.

Sisustuspuolen tehtavia: Konepuolen tehtavia:

valmistussuunnittelu

valmistussuunnittelu

- teras terdsvarustelu

- putki putkivarustelu

- ilmastointi esivalmisteet

- eristys pintakasittely

- sahko eristys

- seinat ilmastointivarustelu
- katto sisustusvarustelu
- lattia sahkdvarustelu

- kalusteet logistiikka

- portaat muut

- baari

- laitteet

- aluekohtainen spesifisyys
- muut
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Sisustuspuolella kokonaistoimittajat tekevat itsgasiassa valmistussuunnittelun tai
ainakin osan siita. Lisaksi projektinhankintaampiajektinhoitoon liittyvat tehtéavat teh-
daan itse. SC:n kohdalla ne on siséllytetty kisiteikustannuksiin ja NIT:n kohdalla ne
on siséllytetty muut —osion tydkustannuksiin. Kailkkuut ty6t sisustuspuolen koko-
naistoimittajat hankkivat alihankinta. Usein lisekamasta alihankintapaikasta hanki-
taan sekd saman alueen tyot ettd materiaalit. tBsusolen kokonaistoimittajat kaytta-
vat paddasiassa suomalaisia yrityksia alihankinn&asgenkin nama suomalaiset yrityk-
set kayttavat hyvin paljon ulkomaista tyovoimaallddetkelld sisustuspuolen koko-
naistoimitusten alihankintatydstd karkeasti puatttdaan kotimaista ja puolet ulko-
maista tyovoimaa kayttden. Usein erityisesti seirkattoihin ja lattioihin liittyvat ali-
hankintaty6t tehdaan ulkomaista tyévoimaa kayttdem taas taustatoihin eli terds-,
putki-, ilmastointi-, eristys- ja sdhkotdihin kaggén enemman myos kotimaista alihan-
kintatydvoimaa. Konepuolella taas kyseinen kokdoaisttaja tekee itse paljon. Se
hankkii alihankintatyténa ainoastaan mekaanisenrsttetun, eristystyot, sisustusvarus-
telun, lattiamassaustyo6t ja siivoustyot. Alihankigbt se hankkii padasiassa kotimaasta,
mika poikkeaa sisustuspuolen ratkaisusta.

Kokonaistoimituksen hinnoitteluun vaikuttavat kokistoimittajien mukaan kustannus-
ten liséksi seuraavat asiat:

- vallitseva kilpailu

- tarjouspyyntoaineiston laatu/syvillisyys ja siihen liittyva riski

- kokonaistoimittajan asiakkaan omien yleisten toimitusehtojen riskit,
- sopimuksen sisalto/kokonaistoimittajalle muodostuva riski

Liséksi arvioitaessa tulevaisuudessa kokonaistake#n kustannuksia, tulee ottaa
huomioon muutamia kustannuksiin vaikuttavia prajeiitaisia tekijoita. Tallaisia oli-
vat kokonaistoimittajien mukaan:

- toimitusrajapinnat,

- varastointitarve,

- sijainnin perusteella aiheutuvat ylimaaraiset matkustuskustannukset

- materiaalien hintakehitys ja saatavuus edullisimmasta paikasta,

- tyovoiman palkkakehitys ja saatavuus,

- asiakkaan takapainoisen maksupolitiikan aiheuttamat rahoituskustannukset

Tuloksena syntyi kustannusrakennemalli Excel -pminjgonka avulla voidaan tulevai-
suudessa arvioida kokonaistoimitusten kustannukégzdliin on keratty kaikkien koko-
naistoimittajien kaikkien tehtavien kustannuksetyiile olemassa oleville kokonais-
toimitusten alueille. Naissa kustannukset perugtieiionaistoimituksen alueen neli6-
maaraan, jota muuttamalla kustannuksia voidaandidaudessa arvioida vastaavanlai-
sille alueille. Malli on kuitenkin vain pohja kustausten arvioinnille, silla lisaksi pitaa
ottaa huomioon jokaisen kokonaistoimitusprojektsilplliset tekijat, kuten esimerkik-
si kokonaistoimittajien esittamat kustannuksiinkudiiavat tekijat ja mallin tyhjat koh-
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dat, kuten esimerkiksi vakuutukset ja rahoituskustikset. Jos kustannusten liséksi ha-
lutaan arvioida kokonaistoimituksen hinnoittelualeeé kustannusten lisaksi hinnoitte-
luun ottaa huomioon kokonaistoimittajien esittammanoitteluun vaikuttavat tekijat.

6.2. Tulosten patevyys

Seka kirjallisuudesta etta empiirisesta aineistostasi esiin eri tekijoita, jotka vaikutta-
vat kokonaistoimitusten hinnoitteluun. Nain olleenssuhteen, kuinka realistisia tulok-
sia valitut laivaprojektit ja niiden kokonaistoim#ten alueet antoivat toimittajien koko-
naistoimitusten peruskustannuksista, tulee ollarhiiittinen. Molemmista seka kirjal-
lisuudesta etta empiirisesta osuudesta ilmeni isiindinnoitteluun vaikuttavia tekijoi-
ta, joita toisessa lahteessa ei mainittu ollenk&artenkin myds molemmista lahteista
|6ytyvid hinnoitteluun vaikuttavia tekijoita loytyiMerkittavin molemmista lahteista
esiin tullut tekija oli riskit. Sen merkitysta hiaiteluun korostettiin molemmissa lah-
teissa. Taman lisaksi toimittajat mainitsivat kilpa tarkeaksi hinnoitteluun vaikutta-
vaksi tekijaksi. Kilpailu voi olla kovaa, jos esinkéksi jokin kokonaistoimitus on hyvin
suosittu siita saatavien jatkoprojektien tai mam&kia. Kirjallisuudessa taas esitettiin,
ettd nama mahdolliset jatkoprojektit ja maine saait nostaa hinnoittelua. Myos koko-
naistoimitusten haasteellisuus mainittiin sekéakiguudessa etta kokonaistoimitusten
rajapintojen kautta empiirisessa osiossa vaikuttdedkonaistoimitusten hinnoitteluun.

Naiden lisaksi kirjallisuudessa esiintyi paljonl&sia hinnoitteluun vaikuttavia tekij6i-
ta, joita ei ilmennyt empiirisessa aineistossa.shéehka merkittavin oli transaktiokus-
tannukset. Niitd ei huomioitu mitenkaan toimittajikustannusrakenteissa, vaikka niita
kirjallisuuden mukaan esiintyy lahes jokaisessacdkalistoimituksessa. Muita tekijoita
olivat muun muassa kohdeyrityksen keskeisyys veosss ja verkoston tiheys, osapuo-
lien valinen luottamus, vastuut ja rippuvuudesisiaan, toimittajan tarjousstrategia ja
riskinottokyky seka projektien ominaispiirteet.

Rowleyn (1997) mukaan verkoston tiheys ja kohdglsién eli tdssa tapauksessa tela-
kan keskeisyys verkostossa vaikuttavat toimittdyamoitteluun. Rowleyn (1997) tu-
loksia ovat: 1) mita tiheampi verkosto on, sitd eiiman kohdeyrityksella on valtaa,
jolloin toimittajien valta on suurempi seka 2) mkéskeisempi kohdeyritys on verkos-
tossa, sitd enemman silla on valtaa, jolloin tdi@jign valta on pienempi. Telakan ym-
paristéssa verkoston tiheys on suuri, silla toisketjut ovat hyvin laajat ja pitkéat, kun
monet kokonaistoimittajatkin keskittyvat vain prig@hallintaan hankkien itse toteut-
tamisen alihankintana. Myos telakan keskeisyysuamissilla lopullinen laiva rakennet-
taan telakalla, jonne kaikki toimittajat toimittavanan alueensa toimitukset. N&ain ollen
keskeisyyden ja tiheyden ollessa suuria Rowleynaankelakka toimisi kompromissin
toteuttajana (compromiser), jolloin se pyrkisi yetgdhon toimittajien kanssa eika pyri
hallitsemaan niita tai antautumaan toimittajientdsgiksi. Talldin kummallakaan osa-
puolella ei olisi valtaa hallita toista, eika taidmyoskaan valtaa vaikuttaa toimittajan
hinnoitteluun. Toimittajien valtaan voi kuitenkimikuttaa toimittajien vaikutusstrategi-
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at ja mahdollisuudet kayttaa niitéa. Vaikutusstraimga toimittaja voi pyrkid suoraan

itse tai muiden kautta vaikuttamaan siihen, saatakka haluamansa resurssit kayt-
toonsa ja pystyykod se kayttdmaan saamiaan resarsagjamallaan tavalla (Frooman
1999).

Liséksi kirjallisuuden mukaan toimittajan hinnoitten vaikuttavat luottamus ja riskit,
joista riskit nousivat myos toimittajien haastaitesa vahvasti esille. Jos asiakkaan ja
toimittajan valinen luottamus on korkea, saattamittaja hinnoitella kokonaistoimituk-
sen edullisemmaksi, koska epaluottamus ei todensedtd lisaa kustannuksia. Woolt-
huis et al. (2005, s. 833-835) vaittavat kuitenlkitta luottamusta ei tarvita, silla sopi-
muksella voidaan korvata luottamus. Tall6in sopisedsa pitaa maarittda todella tar-
kasti ja yksityiskohtaisesti muun muassa vastusgjaktiot, jotta sopimus korvaisi luot-
tamuksen. Se taas lisda transaktiokustannuksiajndbimittajan pyytama hinta nou-
see. Nain ollen osapuolien valisella luottamuksglaen rakentamisella voi olla hintaa
madaltava vaikutus hinnoitteluun. Myds toimittagilkohdistuvat riskit vaikuttavat toi-
mittajan hinnoitteluun. Mitd suurempaa riskia tdiaja kantaa, sita korkeammaksi se
hinnoittelee toimituksensa (Artto et al. 2006). k&asvoivat lisatda muun muassa kirjalli-
suuden mukaan hyvin tiukka toimitusaikataulu tapensen osion mukaan epaselva tai
liian yleisella tasolla oleva tarjouspyynt6 sekanittajan asiakkaan omien yleisten toi-
mitusehtojen riskit.

Transaktiokustannukset vaikuttavat edella mainitséiksi muillakin tavoin kokonais-
toimitusprojektien kustannuksiin ja tata kauttanaitteluun. Transaktiokustannuksia
ovat muun muassa etsintdkustannukset eli sopivo&oraistoimitusten etsintaéan ja tar-
jousten tekemiseen liittyvat kustannukset, sopimatknnukset eli sopimuksen laatimi-
seen liittyvat kustannukset, valvontakustannukbetopimuksen molempien osapuolien
sopimusvelvoitteissa pysymisen valvomiseen liittykdstannukset seka pakottamiskus-
tannukset eli kustannukset, joita syntyy jos toinsapuoli ei pysy sopimusvelvoitteissa
(Dyer 1997). Tallaisia kustannuksia tai niihintiitia riskeja ei toimittajien haastatte-
luissa tai kustannusrakenteissa mainittu ollenk&dsintd-, sopimus- ja valvontakus-
tannuksille kannattaisi muodostaa oma kohtansaakossrakenteeseen, silla niitd syn-
tyy jokaisessa kokonaistoimituksessa. Lisaksi pgakaskustannukset kannattaisi huo-
mioida ainakin riskeissa. Transaktiokustannusteakbi kirjallisuudessa mainittiin jo-
kaisen projektin kustannuksiin kuuluvan rahoitua- jakuutuskustannukset (Turner
1999). Tallaisia kustannuksia varmasti syntyy msosrissa ja korkeahintaisissa laiva-
projektien kokonaistoimituksissa. Kuitenkaan kyselaistannuksia ei esitelty toimitta-
jien haastatteluissa ja niille ei annettu arvojenitiajien kustannusrakenteissa. Syyné
oli joko se, ettd toimittaja ei halunnut paljastaigd tai sitten niita ei jostain syysta
huomioitu. Ainoastaan NIT:n muut —osion kustanninksie luultavasti sisallytettiin,
silla kyseisen osion tarkempaa siséaltoa ei kerrottu

Kokonaistoimittajien mukaan hinnoitteluun vaikutwnerkittavasti myos kilpailu toi-
mittajien ja kokonaistoimitusten keskuudessa se&itenaalien ja tydvoiman saatavuus,
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joita ei esiintynyt kirjallisuuskatsauksessa. Kilpaon kovempaa, kun t6itd on vahan
tarjolla. Toisaalta joskus kilpailu voi olla sikksbvaa, etta jokin tietty kokonaistoimitus
on hyvin suosittu ja haluttu kokonaistoimittajieeskuudessa esimerkiksi siitéd saatavan
maineen tai jatkoprojektien takia. Toimittajaa t@akin kiinnostaa kokonaistoimitus
siitd mahdollisesti seuraavien jatkoprojektienyidgiiyksen projektista saaman julkisuu-
den ja kokemuksen takia. Nama tekijat saattav&ietsoimittajan hinnoittelua (Laiti-
nen 1990).

Myds kokonaistoimituksen haasteellisuus, siséltiguus vaikuttavat toimittajan hin-

noitteluun (Artto et al. 2011, ss. 147-148). Mit@akteellisempi kokonaistoimitus on
kyseessd, sita korkeampi on hinnoittelu. Kokonaisitaksen haasteellisuutta voivat
lisata kirjallisuuden mukaan muun muassa kokonamstaosten suuri tiedon tarve mate-
riaalitarpeen sijaan, monimutkaiset toimituskef(Martinsuo 2011), suuret edellytykset
toimittajilta, kuten jatkuva kyvykkyys oppia uuf@valmius muuttaa ja uudistaa raken-
teitaan jatkuvasti (Brady et al. 1005) seka kigalilden ettd empiirisen osion mukaan
haastavat rajapinnat toimituksessa. Toimittajierkaam toimituksen rajapinnat voivat

vaikuttaa hyvin merkittavastikin toimituksen kustaksiin ja haasteellisuuteen. Heidan
mukaansa haasteellisuutta voivat lisatd myds \@ererajapinnan toimittajan toiminta

jaltai aikataulu ja siind pysyminen. Kirjallisuudemukaan kuitenkin haasteellisuutta
voidaan vahentaa pyrkimalla yhteistydhon toimigajkanssa.

Myds toimittajan ja asiakkaan eli telakan riippusuisistaan vaikuttavat toimittajan
hinnoitteluun. Jos toimittaja on riippuvainen tedata, on telakalla voima-asema, jolloin
toimittajat joutuvat laskemaan hieman hinnoitteluga toisinpain (Cox & Thompson
1997; Frooman 1999). Liséksi toimittajien saamaptE asiakkaalta eli telakalta jo to-
teutuneista toimituksista, saattaa vaikuttaa taeaah hinnoitteluun. Kokemuksen pe-
rusteella toimittajat saattavat esimerkiksi nogtadaskea hintatasoa tietynlaisissa ko-
konaistoimituksissa perustuen toteutuneisiin taikstin, niiden onnistumiseen pysya
budjetissa seka asiakkaan mielipiteeseen toimitul@@nistumisesta ja hintatasosta.
Empiirisen osion kustannusrakennemallin kustanriu@seitse asiassa jo muodostettu
perustuen muun muassa valittujen toimittajien a#gaipiin kokonaistoimituksiin, nii-
den onnistumisiin ja muihin valittujen toimittajid&cokemuksiin.

Edellisten lisaksi toimittajan hinnoitteluun vaikanat, toimittajan tarjousstrategia ja
toimittajan riskinottokyky (Laitinen 1990) ja toitaksen arvo asiakkaalle. Jos toimittaja
painottaa tarjousstrategiassaan myynnin lisaamistinoittelee se toimituksen mata-
lammaksi, kuin jos se painottaisi tarjousstrategpas voiton lisaamista. Toimittajan
riskinottokyky vaikuttaa toimittajan hinnoitteluumin, ettd mita paremmin toimittaja
hallitsee riskin ja mita enemman se ottaa riskirthrmukaan riskia mielellaan vastaa,
sitd korkeammaksi se hinnoittelee kokonaistoimigmsa. Arvon kohdalla toimittajan
hinnoittelua nostaa se, miten suuren arvon toifaitpgstyy luomaan asiakkaalleen el
telakalle. Arvon muodostumista asiakkaalle voi dliavin vaikea arvioida rahallisesti,
mutta esimerkiksi asiakkaalta saatu palaute vaokejotakin asiakkaan kokemasta ar-
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vosta. Liséksi asiakkaan eli telakan kokemaa apamdtaa pystya parantamaan véahen-
tamalla asiakkaan kustannuksia eri keinoin (Carfadtomburg 2001), tuntemalla hy-
vin asiakkaan toiminta, laivaprojektin loppuasiakkdarpeet ja toiveet, telakan valinta-
kriteerit toimittajien valintaan seka kehittdmabénaa toimintaa erityisesti pehmeiden
valintakriteerien suuntaan. Pehmeiden kriteeriehetita korostaa esimerkiksi Love,
silla hanen saamien tulosten mukaan kokonaistogpitjekteissa parhaita toimittajien
valintakriteereja olisivat varmuus, riskinsietokyjayvastuunalaisuus (Love 1998). Kay-
tannodssa kuitenkin naista erityisesti loppuasiakkpa sen tarpeiden tunteminen on
haasteellista toimittajille, silla toimittajilla owain rajalliset mahdollisuudet olla teke-
missa laivaprojektin loppuasiakkaan kanssa.

Myds kokonaistoimituksen vastuun jakautuminen védal hinnoitteluun. Vastuun
maaraan vaikuttaa muun muassa se, kuinka paljakasson valmis osallistumaan ko-
konaistoimituksen toteuttamiseen (Gadde & Jellb@220Vastuu on suurin, kun asiakas
ei osallistu millaén tavalla toimitukseen ja pienimn asiakas ja toimittaja yhdessa rat-
kaisevat toimituksen toteuttamisen laheiseen yiyi@i®n perustuen. Talla hetkella vas-
tuujako perustuu telakalla Gadde & Jellbon (200té&mista vaihtoehdoista lopputu-
losmaarittelyyn, jossa muihin esitettyihin vaihta@hin verrattuna toimittajan vastuu ei
ole suurin eikd pienin. Toimittajan vastuulla ofitié saavuttaa tehokkaimmalla kat-
somallaan tavalla asiakkaan vaihdantakohteelle itté@@ét vaatimukset. Kaytanndssa
kuitenkin paavastuu on kokonaistoimittajalla osittenyds vaihdantakohteen maaritte-
lyssd, vaikka laheista yhteistyotad asiakkaan kaesgauri tehtaisikdadn vaihdantakoh-
teen maarittelysta, kuten Gadde & Jellbon (2002yeisessa vaihtoehdossa tehdaan.
Vastuuseen liittyen vastuu on myés hieman erilaileétéessa kokonaistoimituksia Tu-
run telakalle kuin Rauman telakalle. Kun Turku dag osan materiaaleista kokonais-
toimituksiin, siirtyy my6s vastuu naista materiastie@ Turun telakalle kokonaistoimitta-
jan sijaan. Nain ollen tamakin saattaa olla ykgi syorien materiaalikustannusten lisak-
si, miksi Turkuun toimitettavat kokonaistoimituksevat hieman edullisempia kuin
Raumalle toimitettavat kokonaistoimitukset.

Liséksi projektin ominaispiirteet tuovat kustanmrstarviointiin ja kustannusten arvi-
ointimalliin omat haasteensa. Jokainen projektaorutlaatuinen, jolloin kahta saman-
laista projektia ei ole. Nain ollen on haastavaaddumalli, jonka pohjalta pelkastaan
tulevien projektien kustannuksia voitaisiin arviaidikein. N&ain ollen tassa tyossa luotu
malli on enemma&n suuntaa antava pohja, josta Vedéliikkeelle arvioitaessa tietyn
kokonaistoimitusprojektin kustannuksia. Jokaiseajgktin kustannuksia tulee lisaksi
arvioida yksilollisesti ottaen huomioon kyseisemjektin erityispiirteet ja —huomiot.
Liséksi kokonaistoimituksen hinnoittelua arvioitsagulee ottaa huomioon kustannus-
ten lisaksi kokonaistoimituksen hinnoitteluun vatkwia tekijoita, jotka vaikuttavat eri
tavoin eri kokonaistoimitusprojekteissa.
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6.3. Toimenpide-ehdotukset

Tassa tyossa laadittua kustannusrakennemallia aoi#ayttdd arvioitaessa kokonais-
toimittajan hintatason realistisuutta, arvioitaessako kokonaistoimitukseen otettu
kaikki olennaiset kustannukset huomioon, seka @agesa tietyn kokonaistoimituksen
alueen kustannuksia. Nain ollen tama kustannusregtealli hyodyttdd seka telakkaa
ettd kokonaistoimittajia. Ennenkuin edelle esiféttgrviointeja tehdaan, tulee paattaa,
mihin seuraavista referenssiluokista selvitett@nzalprojekti kuuluu: lautta, erikoislaiva
vai risteilijd. Seuraavaksi tulee paattda, mihinraavista alueista selvitettdvan koko-
naistoimituksen alue kuuluu: yleiset tilat, portatikravintolatilat, saunatilat vai tekniset
tilat. Naiden kahden péaattksen jalkeen valitaariatumisrakennemallista vastaava alue,
jonka pohjalta voidaan kustannuksia arvioida. Ikaikkia edelld esitettyja yhdistelmia
laivan referenssiluokista ja alueista ei tassadgdde tutkittu. Jos sopivaa referenssi-
luokan ja alueen yhdistelméaa ei I16ydy, arviointik@&nata tehd&, tai sen tekemisessa
tulee noudattaa erityista kriittisyyttd. Taman tyirstannusrakennemallissa tutkitut re-
ferenssiluokan ja alueen yhdistelmét ovat seuratuait: yleiset tilat, lautat: portaikot,
lautat: ravintolatilat, lautat: tekniset tilat, tedijat: ravintolatilat, erikoislaivat: yleiset
tilat.

Selvitettavan alueen peruskustannusten arvioimisekse selvitettavan tilan neliomaa-
ra syottdd malliin valitun alueen neliomaaran lelalTalloin kaikki kustannukset muut-
tuvat ja Excel laskee taulukon alareunaan kaiklst&mnukset yhteensa -riville selvitet-
tavan alueen peruskustannukset yhteensa. Liséle® hwomioida taulukoiden tyhjat
rivit, kuten rahoitus- ja vakuutuskustannukset seslét ja katteet. Myos naihin kohtiin
kannattaa selvitettavan tilan kustannuksia arvioldséksi pitdd muistaa lisata kustan-
nuksiin Turun telakan toimittamien materiaalien wsujos selvitettava tila toimitetaan
Rauman telakalle ja kustannuksia arvioidaan Tuelekalle toimitetun kokonaistoimi-
tuksen pohjalta. Turun telakan toimittamien matdigan osuutta kustannuksissa voi lah-
tea arvioimaan 160 euroa/neliometri pohjalta, ma#a liséksi tulee tarkistaa, toimit-
taako Turun telakka selvitettavaan tilaan suuneilleamoja materiaaleja kuin se toimit-
ti vertailtavan alueen tilaan. Taméa selviaa tauiuko/. avulla. Todennékdista on, etta
Turun telakka toimittaa paljon enemman kuin mitdlukossa 5.7. on esitetty. Tall6in
myo6s 160 euroa/neliometri on liilan alhainen arviat@niaalikustannuksille.

Taman jalkeen tulee realististen kustannusten smdsiija sitten mydhemmin hinnoit-
telun arvioimiseksi ottaa huomioon myds projektitaabet erityispiirteet ja —huomiot,
jotka vaikuttavat seka projektin kustannuksiin éfténoitteluun. Tallaisia kustannuksiin
vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa kokonaisthiksen rajapinnat, varastointitar-
ve, ylimaaraiset matkustuskustannukset sek& malieraja tydvoiman saatavuus. Mal-
lin tilojen kustannukset perustuvat perusrajaphitgijoissa toisena rajapintana ei ole
monimutkaista tai erikoista aluetta, kuten sauogtilJos selvitettavan tilan rajapinnassa
on tallainen erikoinen alue, lisaéa se kustannul&smoin lisakustannuksia voivat tuoda
varastointi seka matkustuskustannukset silloin sgisitettava tila toimitetaan Rauman
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telakalle Turun telakan sijaan SC:n tai NIT:n togtee Myds muita projektikohtaisia

huomioita voi olla, mutta niité kaikkia ei ole sgétty tAméan tyon laajuudessa. Taman
lisdksi tulee huomioida lisamateriaalikustannukgeg, toimitus tehdédén Rauman tela-
kalle ja kustannusarvioinnit tehdaan perustuen i telakalle toimitettavaan kokonais-

toimitukseen. Tydvoiman ja materiaalien saatavuddgiksi tydvoiman ja materiaalien

hintoihin vaikuttavat niiden maailmanmarkkinahinnsltyds nama tekijat on hyva huo-

mioida kustannusarvioiden yhteydessa.

Materiaalikustannusten nousua tulee arvioida terdlfa energian hintojen muutosten
avulla. Terdksen hinnan kohdalla ensin selvitetdBB:n sivuilta teréksen sen hetken
hinta ja verrataan sita taulukosta 5.3. siihen et joka mallista valitulla alueella on

hintatasona. Energian hinnan kohdalla selvitet@nhetken sdhkdn, maakaasun ja 0l-
jyn hinta ja verrataan naita taulukoiden 5.4., 5855.6. saman vuoden hintoihin kuin

terdksenkin kohdalla. Edella esitettyjen tuotteidearkkinahintataulukoissa, lukuun

ottamatta Oljynhintataulukkoa, on esitetty sekddepan ettd Aasian hintoja. Naista
kahdesta alueesta valitaan se, josta kyseiseem&mtoimitukseen toimitetaan eniten

materiaaleja. Kun on selvitetty terdksen ja enerdigmnan prosentuaaliset muutokset,
voidaan arvioida my6s materiaalikustannusten muatos

Tyodvoimakustannusten muutosta kotimaassa voidadoida etsimalla tilastokeskuk-

sen sivuilta tydvoimakustannusindeksitaulukko jské&amalla siitéa, kuinka paljon sen
hetken kustannusindeksi on muuttunut mallista walélueen vertailuvuoden indeksiin
verrattuna. Nain saadaan tieto siitd, kuinka paty@voiman kustannukset ovat suunnil-
leen muuttuneet vertailuvuodesta kyseiseen ajaabptkJIkomaisten tyévoimakustan-
nusten muutosta arvioidaan saman tapaan kuin kistematyovoimakustannusten muu-
tosta. Ulkomaisten tydvoimakustannusten kohdaktéétn Eurostatin sivuilta Euroo-
pan Unionin nykyinen tyévoimakustannusindeksitalltuja lasketaan siitéa, kuinka pal-
jon sen hetken kustannusindeksi on muuttunut nallislitun alueen vertailuvuoden
indeksiin verrattuna. Alueena voi kayttdd myos ésia maita tai esimerkiksi euro-
aluetta, mutta tassa tyossa ehdotetaan kaytetiatZ&keopan Unionia alueena, silla
suurin osa kokonaistoimitusten tyévoimasta hankimttiltd alueelta. Kaytettavia ver-
tailuvuosia tdman tyon mallissa ovat:

- NIT: P&O 2009, Viking Line 2011,
- SC: Eide 2012, Viking Line 2011, TUI 2012 ja
- YIT: P&0O 2010

Kaytannossa tyovoiman ja materiaalikustannustentosten arviointi lahtee liikkeelle
valitsemalla sopiva vertailualue kustannusrakentiesteaselvitettavalle laivaprojektille
ja sen kokonaistoimitukselle. Esimerkiksi, jos lgs®i on lautta ja portaikkojen koko-
naistoimitus, jossa nelidita on 1400 neliometrik&seuosi on 2014, niin kannattaa ver-
tailukohteeksi mallista ottaa NIT:n P&O: portaikdyovoimankustannusten muutokset
lasketaan niin, etta etsitdan tilastokeskuksen yeodtatin sivuilta tydvoimakustan-
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nusindeksitaulukot, joissa yleensa oletuksenaaeidtytvertailuvuosi, kuten 2008. Taman
vuoden indeksia merkitaan luvulla 100. Taulukoika&kkien muiden vuosien ty6voi-
makustannuksia verrataan tahan vuoteen, jolloimesiksi vuoden 2009 arvo on
104,9. Tama tarkoittaa sita, ettd vuonna 2009 tyvakustannukset ovat nousseet 4,9
prosenttia verrattuna vuoteen 2008. Tallaisistdutaun luvuista sitten voi itse laskea,
kuinka paljon tydvoimakustannukset ovat noussetkittavana vuotena eli vuonna
2014 verrattuna mallin vertailuvuoteen eli vuot@&39. Kotimaan tyévoimakustannus-
ten muutos vaikuttaa mallissa toimittajan omiinkiyétannuksiin seka siihen osaan ali-
hankintakustannuksista, joka hankitaan kotimadsippuihin alihankintakustannuksiin
vaikuttavat ulkomaisten tydvoimakustannusten musgbk Materiaalikustannusten
muutosten kohdalla selvitetdaan ensin vuoden 20Ekden, sahkén, maakaasun ja 6ljyn
hinta ja verrataan niita taulukoiden 5.3., 5.45, fa 5.6. vuoden 2009 hintoihin. Tulok-
sena saadut muutosprosentit eivat valttamatta aonooke tydévoiman tai materiaalien
muutosprosentteja, mutta ne antavat suunnan kgedisistannusten muutoksille.

Jos liséksi halutaan selvittdd kokonaistoimittaj@moittelua esimerkiksi arvioitaessa
kokonaistoimittajan hinnoittelun realistisuuttajes selvitettyjen kustannusten lisaksi
ottaa erilaisia hinnoitteluun vaikuttavia tekijéittuomioon. Naita esiteltiin luvuissa
5.2.3 toimittajien esittelemina ja luvussa 6.2jdtiisuudesta selvitettyind. Myds nama
vaihtelevat projekteittain, joten niiden vaikuttadesta ei voitu luoda yleista mallia.
Liséksi niiden vaikuttavuudesta tulee tehda subjeken arvio, silla usein niiden rahal-
lista vaikutusta hinnoitteluun on haasteellistadteh

Kustannusrakennemallin testaamisesta, kayttooreofaskehittamisesta ei voida laatia
tarkkaa aikataulua, silla ne ovat riippuvaisia ntyyje/tai projektikannasta telakalla.
Mallin hyddyntajat tulevat olemaan kokonaistoimiars budjetointivastuulliset suunnit-
telussa ja osa-alueen vastuulliset hankinnassaragiétikalkyylien kokoaja(t) myyn-
nissa. Tavoitteena on aloittaa mallin testaamir@ittémasti uusissa myyntiprojekteis-
sa, jolloin jatkokehitys tulee tapahtumaan laiv@gktn kokonaistoimituskauppojen
seka niiden toteumiin peilaten. Myynnin kyselykamtensitasolla on normaalitilantees-
sa noin 20-50 kyselya eli kokonaistoimituksia sésaf kyselyja voi olla jopa kuukau-
sittain. Mallin kaytt6onoton lopullisena tavoitteeon, etta se on otettu vakiintuneesti
kayttoon vuoden kuluessa. Talloin mallia on jo giihitetty, mutta ei voida puhua tay-
sin jatkokehitetystd mallista, silla mallia tulestkjuvasti kehittdd ja paivittaa olemassa
olevien tietojen ja tilanteiden muuttuessa. Kuiiani@man tyon pohjalta ensimmainen
mallin kehitysidea on huomioida malliin kokonaistiiuksen transaktiokustannukset.
Naista transaktiokustannuksista malliin voisi saimat rivit etsinta-, sopimus- ja val-
vontakustannuksille. Mahdollisesti myds pakottamgtknnuksille voisi lisdtd oman
rivin tai sitten vaihtoehtoisesti ottaa pakottamisiannukset huomioon riskeissa. Ris-
keihin olisi hyva lisata myos riski siita, etta jprkumpi osapuoli kayttaytyy opportuni-
sesti.
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7. PAATELMAT

Taman tyon tavoitteena oli lisata tietoa STX Finlady:n Rauman telakan kokonais-
toimittajien kokonaistoimitusten alihankinnastakjastannuksista. Naiden tietojen poh-
jalta oli tavoitteena luoda kustannusrakennemjallika avulla voitaisiin tulevaisuudes-

sa arvioida kokonaistoimitusten kustannuksia janbittelua. Jotta hinnoittelua voitai-

siin arvioida, tuli lisdksi selvittaa kustannustesdksi kokonaistoimitusten hinnoitteluun

vaikuttavia tekijoita. Tuloksena saatu kustannusnalemalli antoi pohjan kokonaistoi-

mitusten kustannusten arvioinnille. Lisaksi ilm@mnojektikohtaisia kustannuksia, jotka
tulisi mallin antamien kustannusten lisaksi ottasmrioon. Kokonaistoimitusten hin-

noittelun arvioimiseksi tulisi perus- ja projektiaisten kustannusten liséaksi ottaa
huomioon projektikohtaisia hinnoitteluun vaikuttaviekijoitd, joita ilmeni seka meto-

dologisessa osuudessa etta kirjallisuuskatsauksessa

Seka kone etté sisustuspuolella eritellaan kustesiaweri tydvaiheiden osalta materiaa-
liin ja tydhon. Yleisesti vaiheita olivat suunnitiga taustatyot, kuten teras-, putki-, il-
mastointi-, s&hko- ja eristys- seka sisustustyiitia joli erikseen eritelty sisustuspuolella
useampiin tehtaviin. Sisustuspuolella eriteltygustustehtavia olivat seinat, katto, latti-
at, kalusteet, portaat, baari ja spesifisyys. Lssd@leka sisustus- etta konepuolella oli
muut —osio, joihin kuului erindisia tehtavia prdjekoidosta siivoustoihin ja logistiik-
kaan.

Sisustuspuolella tehtiin itse padasiassa vain vgansttelusta tai suunnittelu kokonaan
seka projektinhoito ja hankinta. Konepuolella te#iin kaikki muu itse paitsi mekaa-
ninen suunnittelu, lattian massaus, eristystyofisivoustyot. Sisustuspuolella paaasi-
assa noin puolet alihankintatydsta tehtiin kayttketimaista ja puolet ulkomaista tyo-
voimaa. Kun taas konepuolella kaytettiin alihankissa vain kotimaista tybvoimaa.
Tarkeimpid kustannusten lisédksi huomioonotettaeidjdita kokonaistoimitusten hin-
noittelussa olivat empiirisen osion mukaan kilpaisiakkaan tarjouspyyntéjen laa-
tu/syvallisyys ja sopimukseen liittyvat riskit taitajalle. Kirjallisuuden mukaan hin-
noitteluun vaikuttavat mydés muun muassa asiakkadaipittajan valiset riippuvuudet,
valta-asema, luottamus seka suhteen muoto, tojantteyky tarjota asiakkaalle lisaar-
voa seké toimittajan tarjousstrategia ja riskinofl. Lisdksi tulee ottaa huomioon,
ettd kokonaistoimituksen kustannuksiin vaikuttgwatjektikohtaiset tekijat, joita olivat
empiirisen osion mukaan kokonaistoimituksen rajagin varastointitarve, asiakkaan
takaperainen maksupolitikka seké& materiaalielygadiman hinnat ja saatavuus.

Tyon lopullisena tuloksena projektipohjaisiin kokistoimituksiin luotiin suuntaa anta-
va malli, jonka pohjalta tulevaisuudessa kustaniaukeidaan arvioida. Malli on kui-
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tenkin vain suuntaa antava, silla jokainen projektierilainen, joten jokaisen projektin
erityishuomiot ja —piirteet tulee ottaa huomioonstannusten arvioinnissa. Tallaisia
huomioon otettavia tekijoita ovat muun muassa ttiajen esittdmat ja kirjallisuudesta
l6ydetyt hinnoitteluun ja kustannuksiin vaikuttayabjektikohtaiset tekijat.

Mallia ja tyon tuloksia voidaan kayttaa tulevaisassia kokonaistoimitusten kustannus-
ten arviointiin sekd kokonaistoimitusten tarjoustealistisuuden arviointiin. Malli aut-
taa myos huomioimaan kaikki kokonaistoimituksent&osustekijat. Tulosten hyddyn-
taminen rajoittuu kuitenkin vain sisustus- ja konejen kokonaistoimituksiin. Lisaksi
voidaan tarkastella p&aasiassa vain tassa tyofigtiujen laivan referenssiluokan ja
alueen yhdistelmia. Muihinkin yhdistelmiin malli@idaan soveltaa, mutta talléin pitaa
olla erityisen kriittinen tulosten suhteen.

Malli antaa pohjan kustannusten seka tarjoustelstisauden arviointiin. Realistisem-
man kokonaiskuvan saamiseksi tulee ottaa huomieka kirjallisuudessa ettd metodo-
logisessa osiossa esille tulleita tekijoitd, jotkakuttavat kokonaistoimitusten kustan-
nuksiin ja hinnoitteluun ja joita ei ole mallissadmioitu. Nama vaihtelevat projekteit-
tain, joten niita ei olisi voitu mitenkdan huomiaidnallissa niin sanotulla yleisella ta-
solla. Lisaksi tulee huomioida, etta osa malliareata toimitettiin Turun telakalle, joka
tarjoaa osan materiaaleista kokonaistoimituksiiaufan telakka ei tarjoa kokonais-
toimituksiin mitddn materiaaleja. Taman tyon tulakkuitenkin sovelletaan Rauman
telakalle toimitettaviin kokonaistoimituksiin. Nawilen tulevaisuudessa tehtdessa arvi-
ointia Turun telakalle toimitettavien kokonaistoiosten kustannusten pohjalta, tulee
kustannuksiin lisata Turun telakan tarjoamien maadien osuus. Myds kohdistettaessa
tulevaisuudessa selvitettavia tiloja tassa tydaste|tuihin alueisiin, kannattaa olla kriit-
tinen. Esimerkiksi yleisia tiloja on erilaisiatgm niiden kustannuksetkin ovat erilaiset.
Kuitenkin tyon tavoitteen kannalta nahtiin tarpeselha jakaa valittujen toimittajien ko-
konaistoimitusten tilat muutamaan yleiseen alugeséiiin tulevaisuudessa on hel-
pompi arvioida selvitettavan tilan kustannuksiakizstannusten realistisuutta, kun selvi-
tettava tila voidaan kohdistaa tietyin perustegttyiyn alueeseen mallissa.

Myds mittakaavaedut voivat aiheuttaa haasteitajgaitteita tulevaisuudessa kokonais-
toimitusten kustannusten arviointeihin. Mittakaauge saadaan tietyssa tilassa, kun tila
kuuluu isompaan kokonaistoimitukseen tai tila ohdomedaraltadn kovin suuri. Tieten-
kin neliomaarissakin tulee jossakin vaiheessa vagtaan, jolloin mittakaavaetuja ei
saada en&a niin paljon, kun ty6évoimaa on liséattwdtenkin selvitettaessa tietyn tilan,
joka on yksinaan koko kokonaistoimitus, kustannalk&rtaamalla sita mallin tilaan,
joka kuului isompaan kokonaistoimitukseen, eivégtknnukset valttamatta ole suhtees-
sa samat, silla mallin tilassa on luultavasti s@stemman mittakaavaetuja. Samoin, jos
verrataan esimerkiksi 200 neliometrin tilaa madid0 neliometrin tilaan, eivat kustan-
nukset pienene valttamattd samassa suhteessalaelikanssa, koska suuremmassa ti-
lassa on saatettu saada mittakaavaetuja. Nain pkgremman tilan kustannukset ovat
suhteessa suuremmat kuin suuremman tilan kustaenuks
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Tyossa onnistuttiin melko hyvin, silla tydssa lo#tde vastaukset tutkimuskysymyk-
siin. Ongelmiin olisi voitu vastata I6ytamalla tarkpiakin tietoja toimittajien kustan-
nuksista ja alihankinnasta, mutta syvallisempaéaas nahty tarpeellisena telakan ta-
voitteiden kannalta. Telakalle tarkein tavoite l6lytaa malli, jonka avulla tulevaisuu-
dessa voitaisiin arvioida kokonaistoimitusten kost#sia ja tarjousten realistisuutta.
Jos kustannuksissa tai alihankinnassa olisi ment§ilissemmalle tasolle, olisi kyseis-
ten kokonaistoimitusten spesifisyydet nousseetnas@maan, mika ei tulevaisuuden
kannalta ole tarpeellista, silla luultavasti taysamanlaista kokonaistoimitusprojektia ei
tule olemaan toista. Tydssa onnistuttiin lisakgtdnaan muutamiakin erilaisia alueita
jokaisesta referenssiluokan laivasta. Se mahdmdlikhttavamman kustannusten ja hin-
noittelun arvioinnin tulevaisuudessa, kun usearepiaisia tiloja voidaan sovittaa mal-
lin alueisiin. Lisaksi |6ydettiin melko kattavagtirkeimpia tekij6itd, jotka vaikuttavat
kustannusten lisdksi toimittajan hinnoitteluun. bleat tarkeitd, jotta tulevaisuudessa
osataan arvioida kokonaistoimittajien tarjoustembittelun realistisuutta.

Kuitenkaan ei tiedetd, onnistuttiinko tydssa loyd&@m sellaiset laivaprojektit ja niiden
kokonaistoimitukset, jotka antavat mahdollisemmé&ssgn kuvan kyseisen referenssi-
luokan ja alueen kustannuksista. Tasta johtuewaidaudessa olisi jarkevad muutosten
mukaan muokata malleja ja niiden lukuja, jotta maihstaisivat mahdollisimman pit-
kalle sen hetkista totuutta. Nain mallista oliseerman hyotya myos tulevaisuudessa.

Tyodssa olisi voitu valita toimittajia toisin. Taltd olisi kannattanut valita sellaisia toi-
mittajia, ettei olisi tarvinnut valita Turun teldla toimitettavia kokonaistoimituksia.
Nain ei olisi tarvinnut tulevaisuudessa Raumankedla toimitettavien kokonaistoimi-
tusten kohdalla ottaa lisdksi huomioon Turun tatakakonaistoimituksiin toimittamia
materiaaleja. Kuitenkin tydssa onnistuttiin Tutetakan tarjoamien materiaalien osuus
arvioimaan nelibhinnassa, mika helpottaa kustamnuatviointia. Toisaalta nelidhinta
ei ole tarkka ja tulee luultavasti muuttumaan talsuudessa verrattuna taman tyén
ajankohtaan, mika vahentad mallin realistisuuttbsg@ tyota oikean nelibhinnan arvi-
oimisen myota.

TyoOssa etsittiin myds tydvoiman, teraksen ja erm@rgnaailmanmarkkinahintoja, jotta
tulevaisuudessa voitaisiin arvioida materiaalityjakustannusten muutoksia. Teraksen
hinnat olivat selkeita ja l0ytyivat yhdesta paileagaikki. Taméa helpottaa tulevaisuu-
dessa materiaalikustannusten muutosten arviokitia,maailman markkinahintojen ar-
vioinnissa kaikki hinnat on esitetty samassa ykssiébja sen hetkisen hinnan I6ytami-
nen on helppoa samasta paikasta vertailutiedonskafi®raksen hinnat 16ytyivat tela-
kan kayttooikeuksien kautta Internetista tietytenilet rajatulta sivulta. Muut maail-
manmarkkinahinnat selvitettiin ilman erityisoikeukgimaisilta Internet-sivuilta. Tama
vaikeutti etsintaa, jolloin myos saman tuotteerkkia hintoja ei onnistuttu l0ytamaan
samalta sivuilta tai valttamatta ollenkaan. Tama lisétyota tulevaisuudessa, kun sa-
man tuotteen nykyhetken eri maanosien hintoja yiylosamasta lahteestd kaikkia ja
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lisdksi niitd ei valttamatta edes 10ydy samastdekdta vertailutiedon kanssa. Lisaksi
samasta syysta loydetyt energian hinnat on esibsittain eri yksikoissa.

Tydvoiman maailmanmarkkinahintoja taas ei olluk@guaa selvittaa, silla ne vaihtelevat
paljon maittain, aloittain ja ty6paikoittain. Seijaan tutkittiin tydvoimakustannuksia ja
niiden indekseja. Tyodvoimakustannusindeksit kertdyéavoimakustannusten muutok-
sista, mika on tarpeellinen tieto tulevaisuudebkan ollen arvioitaessa tulevaisuudessa
tyokustannusten muutoksia ei tarvitse tehda itstakunusten vertailua, vaan etsia oike-
at tydvoimaindeksit ja selvittaa niistd tyovoimatarmusten muutosprosentit. Nain ol-
len materiaali- ja tyokustannusten muutosten amti@haailmanmarkkinahintojen avul-
la onnistui tydkustannusten osalta oletettua ylaitsksemmin, kun taas materiaalikus-
tannusten osalta erityisesti energian hinnan m@etolarvioinnissa nousi esiin paran-
tamisen varaa.

Tulevaisuudessa voitaisiin selvittdd tdman tutkisauk ulkopuolelle jaaneiden laivan
referenssiluokka ja alue -yhdistelmien kustannuKs&in mallista saataisiin entista kat-
tavampi ja todenmukaisempi. Referenssiluokkienlyaiden yhdistelmia, joita ei tassa
tutkimuksessa selvitetty olivat risteilijat: pokat, yleiset tilat, tekniset tilat ja saunati-
lat, erikoislaivat: portaikot, ravintolatilat, teiset tilat ja saunatilat. Teknisten tilojen
kustannusten tutkiminen risteilijista ja erikoistasta ei kuitenkaan valttamatta ole
tarpeellista, silla tekniset tilat eivat valttandaftoikkea niin paljon eri referenssiluokan
laivoissa kuin sisustustilat.

Toinen tulevaisuuden ehdotus jatkotutkimuksellsidfrve selvittaa, tulisiko Rauman
telakan toimittaa kokonaistoimituksiin joitakin reaaleja tai palveluita, jotta kustan-
nuksissa saastettaisiin. Turun telakka toimittadtyfié vahan projekteittain vaihtuvia
materiaaleja kokonaistoimituksiin. Raumalla on ptibd tulisiko tdssa asiassa ottaa
mallia Turun toiminnasta vai jatkaa entiseen tapa&dsi tallainen Rauman kokonais-
toimituksiin toimittama materiaali/palvelu voisilalesimerkiksi villat ja niiden asenta-
minen. Kolmas jatkotutkimusehdotus l6ytyi laivojEpimenoaikaan liittyen. Viime ai-
koina lapimenoajat ovat koko ajan venyneet, mikdisinnyt seka telakan ettéa koko-
naistoimittajien kustannuksia. Tahan liittyen via tutkia sek& kustannuksia, joita
l&pimenoajan venyminen tuo, seka keinoja lyherd@érienoaikaa. Myds naissa jatko-
tutkimusehdotuksissa tulisit tehda yhteistyota kakistoimittajien kanssa.
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Liite 2. Haastattelurunko 29.2.2012 YIT:n haastatia

1.

Exceliin on luotu kustannusrakenteen alustava paiia. Onnistuuko teidan
kustannuksia jaotella kyseiseen pohjaan, ja jesmiten? Lisaksi onko teilla
kehitysehdotuksia kyseiseen malliin?

Kasiteltavat alueet voisi jakaa jatkoa ajatellerkkasti seuraaviin: yleiset tilat,
tekniset tilat, ravintolat, saunatilat ja portaikibtihin naista tiloista kyseinen ka-
sitteilld oleva alue voitaisiin kohdistaa? Kyseinako ei kuitenkaan valttaméatta
ole lopullinen, joten olisiko teilla parannusehddia?

Mita erilaisia nimikkeita (esim. eri materiaalitjaaka-aineet, ammattiryhmat,
palvelut jne) kyseiseen valittuun alueeseen kugdutarvita hintoja)?

Mika/mitk&a naista nimikkeista vaikuttavat eniterskisen alueen kokonaiskus-
tannuksiin? Ovatko ne esimerkiksi tiettyjen raakee@en, energian tai tyévoi-
man hinnan muutokseTavoitteena olisi I0ytaa yksi tai muutama nimilanka
hinnan muutokset vaikuttavat eniten alueen kokduoatsnnuksiin (kuten esi-
merkiksi teras eli materiaalit teknisilla alueilla)

Lisaksi taman eniten vaikuttavan/vaikuttavien nikeiklen osalta tulisi kehittaa
jokin kerroin, jolla markkinahinnan muutoksia voksihdistaa kokonaishintaan.
Tama voisi onnistua esimerkiksi niin, etta seldtet tarkasteluhetken teras-,
kupari- tai esim. tydvoimaindeksi ja sitten kuirpaljon kyseiseen alueeseen
karkeasti tarvitaan terasta, kuparia tai esim. déynaa, joista saadaan Exceliin
muodostettua laskukaava kokonaishinnan arvioitgiievaisuudessa kun muut-
tuvina tekijoina ovat ndma indeksit.

Mista kyseisia alueen nimikkeita hankitaan, ulkdtaarai kotimaasta?



Liite 3. Alustava kustannusrakennemallipohja

ERITYISLAIVAT LAUTAT RISTEILUAT
Alue 1 Alue 2 Alue 3
Hinnat / massat 0 m? 0 m? 0 m2
eriteltyina alueittain Tyon aika  Kok. Hinta Hinta/yksikko Tyon aika Kok. Hinta Hinta/yksikké Tyon aika Kok. Hinta Hinta/yksikkd
Tydn hinta (h) (eur) Maara Yksikot (eurlyksikkd) (h) (eur) Maara Yksikot  (eur/m?) (h) (eur) Maéara Yksikot  (eur/m?)
(eur/h)
Suunnittelu
LVIsuunnittelu 0 m? 0 0
Sisustussuunnittelu 0 m? 0 0
Séahkésuunnittelu 0 m? 0 0
Yhteensé 0 m? 0 0 0
Teras (SC)/ Runko (NIT)
Tyd 0 m? 0
Materiaali 0 m? 0
Yhteensa 0 m? 0,0 0,0 0
Putki
Tyo (asennus) 0 m? 0
Materiaali 0 m? 0
Yhteensé 0 0,0 0,0 0
limastointi
Tyo (asennus) 0,0 m? 0
Materiaali 0,0 m2 " #DIV/O!
Yhteensé 0 m? #DIV/0! 0,0 0
Eristys
Tyd 0,0 m? 0
Materiaali 0,0 m?2 0,0
Yhteensa 0 m? 0,0 0,0 0
Sahko
Tyo 0,0 m2 0
Materiaali 0,0 m? 0
Yhteensé 0 m? 0,0 0,0 0
Seinat
Ty (seinien asennus laivassa) 0 m? 0
Materiaali (+ muita t6it&, esim. Suojaukset) 0 mz " #DN/O!
Yhteensé 0 m2_ " #DIVIO! 0,0 0
Katto
Tyb (katon asennus laivassa) 0 m? 0
Materiaali (+ muita t6ita, esim. Suojaukset) 0 mz " #DNV/O!
Yhteensa 0 mz_ " #DIv/O! 0,0 0
Lattia
Tyo (lattian asennus laivassa) 0,0 m? 0
Materiaali (+ muita t6it&, esim. Suojaukset) 0,0 m?2 #DIV/O!
Yhteensé 0 m? #DIV/0! 0,0 0
Kalusteet
Ty (kalusteiden asennus laivassa) 0,0 m? 0
Materiaali 0,0 m? #DIV/O!
Yhteensé 0 m? #DIV/0! 0,0 0
Portaat (SC)
Ty (portaiden asennus laivassa) 0,0 0,0 kpl 0
Materiaali (+ muita t6ita, esim. vuoraukset) 0,0 m? #DIV/O!
Yhteensa 0 m?2 #DIV/O! 0,0 0
Baari (SC)
Tyd 0,0 m 400
Materiaali 0,0 m 200
Yhteensé 0 m 600 0.0 0
Pantry (SC)
Tyo 0,0 m2 0
Materiaali 0,0 m? 0
Yhteensé 0 m? 0 0,0 0
Laitteet (NIT)
Ty6?
Materiaali
Yhteensa 0 0 0,0 0
Aluekohtainen spesifisyys  (esim Risteiijsissa, jokin iso Kattokruunu tms)
Yhteensa 0,0 0,0
Muut
Tydaikainen siivous 0,0 m? 0
Loppusiivous 0,0 m? 0
Haalausty 0,0 m? 0
Telinetyot 0,0 0 era 0
Kotimaan rahdit 0,0 0 era 0
Ulkomaan rahdit 0,0 0 erd 0
Varastointi 0,0 0 era 0
Tyokaluhankinnat 0,0 0 era 0
Toimistovuokrat 0,0 0 Kk 0
Varastovuokrat 0,0 0 kk 0
Asuntovuokrat 0,0 0 era 0
Tydasut 0,0 0 era 0
Matkustuskustannukset 0,0 0 era 0
Taustamateriaali 0,0 m? 0
Rahoituskulut
Yhteensa 0 #DIV/O! 0 #DIV/0!
Tunnityht.  Kok.hinta yht. Nelidhinta yht. Tunnit yht. Kok.hinta yht. Nelidhinta yht. Tunnit yht. Kok.hinta yht. Nelidhinta yht.
Kustannukset yhteensa 0 #DIV/O! 0 #DIV/O!
Kiinteat kulut 0
Yhteensa kiinteiden kulujen jalkeen 0 #DIV/0! 0 #DIV/O!
Riskit
Kate ?
Yhteensa 0 #DIV/0!




Liite 4. Haastattelurunko NIT:n 8.3.2012 haastatial

1.

Exceliin on luotu kustannusrakenteen alustava paiia. Onnistuuko teidan
kustannuksia jaotella kyseiseen pohjaan, ja jegsmiten? Lisaksi onko teilla
kehitysehdotuksia kyseiseen malliin?

Kasiteltavat alueet voisi jakaa jatkoa ajatellerkkasti seuraaviin: yleiset tilat,
tekniset tilat, ravintolat, saunatilat ja portaikibtihin naista tiloista kyseinen ka-
sitteilld oleva alue voitaisiin kohdistaa? Kyseinako ei kuitenkaan valttamatta
ole lopullinen, joten olisiko teilld parannusehddia?

Mita erilaisia nimikkeita (esim. eri materiaalitjaaka-aineet, ammattiryhmat,
palvelut jne) kyseiseen valittuun alueeseen kugditarvita hintoja)?

Kokonaishintaan nayttavat vaikuttavan eniten maédien ja tyévoiman hinnat.
Mitka tekijat vaikuttavat néihin hintoihin?

Mista kyseisia alueen nimikkeita hankitaan, ulkdtaarai kotimaasta?

Mitk& muut asiat vaikuttavat kokonaistoimitukserk&paishintaan kuin kustan-
nukset?



Liite 5. Haastattelurunko SC:n 9.3.2012 haastattelu

1.

Exceliin on luotu kustannusrakenteen alustava palia. Onnistuiko teidan
kustannuksia jaotella kyseiseen pohjaan, ja |6ydyy&ran-
nus/muutosehdotuksia? Lisaksi onko teilla kehitgsthksia kyseiseen malliin?

Kasiteltavat alueet voisi jakaa jatkoa ajatellerkkasti seuraaviin: yleiset tilat,
tekniset tilat, ravintolat, saunatilat ja portaikibtihin naista tiloista kyseinen ka-
sitteilld oleva alue voitaisiin kohdistaa? Kyseinako ei kuitenkaan valttaméatta
ole lopullinen, joten olisiko teilla parannusehddia?

Mita erilaisia nimikkeita (esim. eri materiaalitjaaka-aineet, ammattiryhmat,
palvelut jne) kyseiseen valittuun alueeseen kugdutarvita hintoja)?

Kokonaishintaan nayttavat vaikuttavan eniten maédien ja tydvoiman hinnat.
Mitka tekijat vaikuttavat naihin hintoihin?

Mista kyseisia alueen nimikkeita hankitaan, ulkdtaarai kotimaasta?

Mitk& muut asiat vaikuttavat kokonaistoimitukserk&paishintaan kuin kustan-
nukset?

Mitd materiaaleja Turun telakka toimittaa tax ffeercade/teens —
kokonaistoimituksiin eri osa-alueissa (teras, putkiastointi jne)?



Liite 6. Kustannusrakennemallin SC:n taulukko

SISUSTUSPUOLEN KUSTANNUSRAKENNE SC:N OSALTA

ERIKOISLAIVAT: YLEISET TILAT

LAUTAT: YLEISET TILAT

LA UTAT: YLEISET TILAT

LAUTAT: YLEISET TILAT

RISTEILIJAT: RAVINTOLATILAT

Eide: Deck A& B (v.-11ja-12 hintataso)

Viking Line: Tax Free (v.-10ja-11 hintataso)

Viking Line: Arcade/teens

(v.-10ja -11 hintataso)

Viking Line: Conference D.9  (v.-10ja-11 hintata

TUI: Ravintolatila (v.-11 ja -12 hintataso)

Hinnat / massat 1641 m? 1505 m? 453 m? 1362 m? 543 m?
eriteltyina alueittain Kok. kust. Hinta/yksikkoé  [Kok. kust. Hinta/yksikkd — Kok. kust. Hinta/yksikké [Kok. kust. Hinta/yksikké  Kpk. kust. Hinta/yksikko
(%) Maaré Yksikot (eur/m?) (%) Méaara Yksikot (eur/m?) (%) Méaaréd Yksikot (eur/m?) (%) Méaara Yksikot (eur/m?) (%) Maara Yksikot (eur/m?)
Valmistussuunnittelu
LVIsuunnittelu 2,8 4,9 4,2 39 19
Sisustussuunnittelu 28 3,2 2,8 39 3,0
Sahkosuunnittelu 0,4 0,7 0,7 0,6 0,4
Yhteensé 6,0 8,8 7,7 8,4 53
Teréas
Tyo 11 0,8 0,4 0,5 0,8
Materiaali 0,0 0,0 0,0 0.3 0,0
Yhteens& 1,1 0,8 0,4 0,8 0,8
Putki
Tyo (asennus) 50 6,7 59 6,4 3,8
Materiaali 0,6 0,6 0,5 0,5 04
Yhteens& 5,5 73 6,4 6,9 4,2
limastointi
Tyo (asennus ohutlevy) 2,2 3,7 33 3.2 15
Tyo (asennus paksulevy) 0,6 11 0,4 0,6 0,8
Materiaali (ohutlevy) 0,6 0,6 0,5 0,5 0,6
Materiaali (paksulevy) 0,6 1,1 0,4 0,8 0,8
Yhteensa 3,9 6,5 4,5 51 3,6
Eristys
Tyo (Tilaeristys) 22 3,0 2,6 32 15
Tyo (putki ja kanavaeristys) 0,3 0,6 0,7 0,9 0,4
Tyd (melukaton eristys) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,3
Materiaali 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Yhteens&a 2,5 3,6 3,3 4,1 2,2
Sahko
Tyo (séhko asennus) 39 45 4,6 45 3,0
Tyo (kaapeliratojen ja keskusten asennus) 11 0,7 0,6 0,4 3,0
Tyo (massaus) 0,0 0,1 0,0 0,0 0,0
Materiaali 22 5.2 6,5 57 0,0
Yhteens& 7.2 10,5 11,7 10,6 6,0
Seinét
Tyo (seinien asennus) 4,2 5.2 5,6 4.8 3,6
Materiaali 7,7 8,1 12,7 128 17,9
Yhteensa 11,9 13,4 18,3 17,6 21,5
Katto
Tyo (katon asennus) 4,2 52 5,6 4,8 3,8
Materiaali 3,7 8,8 10,3 9,9 9,0
Yhteensa 7,8 14,1 15,8 14,7 12,8
Lattia
Tyo (lattian asennus) 1,7 2,7 2,4 19 11
Materiaali 9,0 73 7,6 6,5 10,3
Yhteensa 10,6 10,0 10,0 8,4 11,4




ERIKOISLAIVAT: YLEISET TILAT

LAUTAT: YLEISET TILAT

LA UTAT: YLEISET TILAT

LAUTAT: YLEISET TILAT

RISTEILIJAT : RAVINTOLATILAT

Eide: Deck A& B (v.-11ja-12 hintataso)

Viking Line: Tax Free (v.-10ja-11 hintataso)

Viking Line: Arcade/teens  (v.-10ja-11 hintataso)

Viking Line: Conference D.9  (v.-10ja-11 hintata

TUI: Ravintolatila (v.-11ja -12 hintataso)

Hinnat / massat 1641 m? 1505 m? 453 m? 1362 m? 543 m?
eriteltyina alueittain Kok. kust. Hinta/yksikkd |Kok. kust. Hinta/yksikkd — K@k. kust. Hinta/yksikk6é |Kok. kust. Hinta/yksikkd — Kpk. kust. Hinta/lyksikko
(%) Maara Yksikot (eur/m?) (%) Méaara Yksikot (eur/m?) (%) Méaaréa Yksikot (eur/m?) (%) Méaara Yksikot (eur/m?) (%) Méaara Yksikot (eur/m?)
Kalusteet
Ty (kalusteiden asennus) 0,6 2,2 0,7 0,3 0,6
Materiaali 8,4 0,0 2,7 5,4 8,2
Yhteensa 9,0 2,2 3,4 5,7 8,8
Portaat
Tyo (portaiden asennus) 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0
Materiaali 1,3 0,0 0,0 0,0 1,9
Yhteensa 1,4 0,0 0,0 0,0 1,9
Baari
Tyo 0,0 0,0 0,0 0,6 0,8
Materiaali 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1
Yhteensa 0,0 0,0 0,0 0,6 0,8
Laitteet
Tyo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Materiaali 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Yhteensa 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Aluekohtainen spesifisyys  (Risteilitissa esim kattokruunu tms)
Ty 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Materiaali 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Yhteensa 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Muut
Tybaikainen siivous 1,4 2,4 2,1 1,3 0,4
Loppusiivous 0,6 2,4 2,1 19 1,3
Haalaustyo 0,6 0,0 0,0 0,0 0,0
Telinety6t 0,2 0,0 0,0 0,0 0,8
Kotimaan rahdit 0,2 0,0 0,0 0,0 0,3
Ulkomaan rahdit 0,5 0,0 0,0 0,0 0,5
Varastointi 0,2 0,0 0,0 0,3 0,7
Tydkaluhankinnat 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0
Toimistovuokrat 0,2 0,3 0,3 0,3 0,0
Varastovuokrat 0,9 0,0 0,0 0,0 0,0
Asuntovuokrat 0,3 0,0 0,0 0,0 0,0
Tybasut 0,0 0,1 0,0 0,0 0,1
Matkustuskustannukset 0,5 0,0 0,0 0,0 0,2
Taustamateriaali 11,1 0,0 0,0 0,0 0,0
Kuljetukset 0,0 1,2 0,0 0,7 0,0
Rahoituskulut
Vakuutukset
Yhteensa 16,7 6,4 4,4 4,5 4,3
Kok. kust. yht. Nelidhinta yht. | Kok. kust. yht. Nelidhinta yht. | Kok. kust. yht. Nelidhinta yht. | Kok. kust. yht. Nelidhinta yht. | Kok. kust. yht. Nelidhinta yht.
Materiaalikustannukset yhteensa 34,0 31,8 41,3 424 49,1
Omat tydkustannukset yhteensé = kiinteat kulut 14,7 15,3 134 10,7 14,7
Alihankintatydkustannukset yhteensa 32,9 45,6 40,2 40,4 30,1
Muut kustannukset yhteensa 16,7 6,4 4,4 45 43
Kaikki kustannukset yhteensa 98,3 99,2 99,3 98,1 98,3
Riski 0,0 0,6 0,5 0,7 0,0
Kate 1,7 0,2 0,2 1,2 1,7
YHTEENSA 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0




Liite 7. Kustannusrakennemallin NIT:n taulukko

| SISUSTUSPUOLEN KUSTANNUSRAKENNE NIT:N OSALTA

LAUTAT: PORTAIKOT LAUTAT: RAVINTOLATILAT
Hinnat / massat P&O: Portaikot (2009 hintataso) Viking Line: Fun club (2011 hintataso)
eriteltyina alueittain 1280 m? 1440 m?
Tyon hinta Tyd aika/m? Tyon kok. aika  Kok. kust. Hinta/  m? Tyon hinta  Tyo aika/m? Tyon aika  Kok. kust. Hinta/m?
(eur/h) (h/m?3 (h) (%) (eur/m?) (eur/h) (h/m?) (h) (%) (eur/m?)
Valmistussuunnittelu
LVI-suunnittelu 2,8 41
Sisustussuunnittelu 6,7 73
Sahkdsuunnittelu 1,2 18
Yhteensa 10,7 13,3
Terés
TY6 13 04
Materiaali 29 19
Yhteensa 4,2 23
Putki
Tyo (asennus) 54 34
Materiaali 3,8 15
Yhteensa 9,1 4,9
limastointi
Tyo (asennus) 4,1 34
Materiaali 3,9 11
Yhteensa 8,0 4,5
Eristys
Ty6 27 24
Materiaali 1,7 0,1
Yhteensa 4,4 25
Sahko
Tyo 43 57
Materiaali 55 6,1
Yhteensa 9,8 11,8
Seinét
Tyo (seinien asennus) 8,2 6,9
Materiaali 8,1 6,1
Yhteensa 16,3 13,1
Katto
Tyo (katon asennus) 7,9 8,9
Materiaali 4,4 9,2
Yhteensa 12,3 18,1
Lattia
Tyo (lattian asennus) 2,5 2,6
Materiaali 4,1 4,6
Yhteensa 6,6 72
Kalusteet
Tyo (kalusteiden asennus) 1,1 24
Materiaali 79 12,7
Yhteensa 8,9 15,1
Portaat
Tyo (portaiden asennus) 0,0 0,0
Materiaali 0,0 0,0
Yhteensa 0,0 0,0




LAUTAT: PORTAIKOT

LAUTAT: RAVINTOLATILAT

Hinnat / massat

P&O: Portaikot (2009 hintataso)

Viking Line: Fun club (2011 hintataso)

eriteltyina alueittain 1280 m? 1440 m?
Tyon hinta Tyo aika/m? Tyon kok. aika  Kok. kust. Hinta/ m? Tyo aika/m2 Tyon aika  Kok. kust. Hinta/m?2
(h/m?) (h) (%) (eur/m?) (h/m?) (h) (%) (eur/m?)
Baari
TY6 0,0 0,0
Materiaali 0,0 0,0
Yhteensé 0,0 0,0
Laitteet
Ty6 0,0 0,0
Materiaali 0,0 0,0
Yhteensé 0,0 0,0
Aluekohtainen spesifisyys ¢ esim tms)
Tyo 0,0 0,0
Materiaali 0,0 0,0
Yhteens& 0,0 0,0
Muut
Tybaikainen siivous
Loppusiivous
Haalaustyt
Telinetyot
Kotimaan rahdit
Ulkomaan rahdit
Varastointi
Ty6kaluhankinnat
Toimistovuokrat
Varastovuokrat
Asuntovuokrat
Tybasut
Matkustuskustannukset
Taustamateriaali (materiaali, joka tulee Turusta, mutta ei Raumalta)
Rahoituskulut
Vakuutukset
Muut materiaalit 8,1 53
Muut ty6t 14 2,0
Yhteensé 9,6 7.3
Kok. kust. yht. Nelidhinta yht. Kok. kust. yht. Nelidhinta yht.
Materiaalikustannukset yhteensa 42,3 43,3
Omat tydkustannukset (suunnitteluty6t) yhteensa 10,7 13,3
Alihankintatydkustannukset yhteensa 37,4 36,1
Muut kustannukset yhteensé 9,6 73
Kaikki kustannukset yhteensa 100,0 100,0
Riski 0,0 0,0
Kate 0,0 0,0
YHTEENSA 100,0 100,0




Liite 8. Kustannusrakennemallin YIT:n taulukko

10

KONEPUOLEN KUSTANNUSRAKENNE YIT:N OSALTA (vuoden 2010 hintataso)

LAUTAT: TEKNISET TILAT

Hinnat / massat P&O: Tankkialue, keskilaiva P&O: Pumppuhuone, keula P  &O: Tankkialue, keula P&O: Jatevedenkas.tila P&O: Huo Itoalue P&O: AC-kompressoritila P&O: Keulapotkuritila P&O: Va rastoalue+kaytava
eriteltyina alueittain 1500 m2 140 m? 360 m? 130 m2 125 m? 275 m? 160 m? 530 m?2
Tyon hinta Massat Kok. kust. Hinta/m2 Mpssat Kok. kust. H inta/m? [Massat Kok. kust. Hinta/m? Massat Kok. kust. Hint —a/m?|Massat Kok. kust. Hinta/m? Massat Kok.kust. Hinta/m 2[Massat Kok.kust. Hinta/m? Massat Kok.kust. Hinta/m?
(eur/h) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m? (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?)
Valmistussuunnittelu:
Mekaaninen 3D 73 12,8 10,4 13,0 84 10,5 10,5 11,5
Sé&hkd 0,1 0,5 0,6 13 038 0,4 10 0,2
Yhteensa 7,5 13,3 11,0 14,3 9,3 11,0 11,6 11,7
Terasvarustelu: (sis myos lohkovarustelun)
Tyo 2,1 10,2 3.2 8,4 9,7 7,7 9,3 7.9
Materiaali 1,0 39 03 1,7 23 18 32 37
Yhteensa 3,1 14,2 35 10,2 12,0 9,4 12,6 11,6
Putkivarustelu:
Tyo 218 171 15,4 20,7 73 22,7 16,7 10,7
Materiaali 14 14 25 35 10 2,8 4,6 2,6
Yhteensa 23,2 18,5 18,0 24,2 8,4 25,5 21,3 13,3
Esivalmisteet:
Materiaali (EP-putket) 20,1 11,0 15,4 15,9 8,2 10,0 9,2 73
Materiaali (koneikot) 0,0 18,0 0,0 0,0 0,0 4,5 3,7 0,0
Yhteensa 20,1 29,0 15,4 15,9 8,2 14,4 12,9 7,3
Pintakasittely: STX hoitaa 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Eristys:
Tyo (tila) 77 0,0 94 0,0 49 32 42 50
Materiaali (tila) 3,3 0,0 70 0,0 3,7 24 34 3,8
Ty (putkistot) 0,3 0,3 0,1 0,1 0,2 08 0,0 01
Materiaali (putkistot) 0,2 0,3 0,0 0,1 0,1 0,7 0,0 0,1
Tyo (kanava) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,4
Materiaali (kanava) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1
Yhteenséa 11,4 0,6 16,5 0,2 8,9 7,1 7,6 9,5
limastointivarustelu:
Tyo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Materiaali 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Yhteensa 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Sisustusvarustelu:
Tyo 0,0 0,0 0,0 0,0 6,7 0,0 0,0 6,1
Materiaali 0,0 0,0 0,0 0,0 91 0,0 0,0 6,8
Tyo (lattiamassaus) 0,0 0,0 0,0 0,0 15 0,0 0,0 0,4
Materiaali (lattiamassaus) 0,0 0,0 0,0 0,0 09 0,0 0,0 0,2
Yhteensa 0,0 0,0 0,0 0,0 18,2 0,0 0,0 13,5
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Hinnat / massat P&O: Tankkialue, keskilaiva P&O: Pumppuhuone, keula P  &O: Tankkialue, keula P&O: Jatevedenkas.tila P&O: Huo ltoalue P&O: AC-kompressoritila P&O: Keulapotkuritila P&O: Varastoalue+kaytava
eriteltyina alueittain 1500 m? 140 m? 360 m? 130 m? 125 m? 275 m? 160 m? 530 m?
Tyon hinta Massat Kok. kust. Hinta/m? Mpssat Kok. kust. H inta/m? [Massat Kok. kust. Hinta/m? Massat Kok. kust. Hint  a/m?|Massat Kok. kust. Hinta/m? Mlassat Kok.kust. Hinta/m 2| Massat Kok. kust. Hinta/m? Nlassat Kok.kust. Hinta/m?
(eur/h) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?) (h) (%) (eur/m?)
Sahkovarustelu:
Tyo 11 52 18 11,4 55 10,8 115 54
Materiaali 12 14 1,0 2,0 8,3 2,2 2,5 3,0
Yhteensa 2,2 6,6 2,8 13,4 13,8 13,0 14,1 8,4
Logistiikka:
Varastotoiminta 1,1 0,2 1,1 0,4 0,4 0,3 0,3 0,6
Rahdit ja kulietukset 0,2 0,0 0,2 01 01 0,1 01 0,1
Nostot ja haalaukset 0,3 0,1 0,3 0,1 0,1 0,1 0,1 0,2
Yhteensa (Iyvitys nelididen suhteessa) 1,6 0,3 1,7 0,6 0,6 0,4 0,5 0,9
Muut:
Projektinhoito ja hankinta 9,7 1,6 99 3,7 35 2,6 2,8 54
Telinetyot 05 0,1 05 0,2 0,2 0,1 0,2 0,3
Tydomaatilat 0,2 0,0 0,2 0,1 0,1 0,0 0,0 0,1
Kayttdonotto ja testit 11 0,2 11 04 04 0,3 0,3 0,6
Siivoustyot 20 0,3 21 0,8 0,7 0,5 0,6 11
Tyokalut ja tydasut 20 0,3 20 0,8 0,7 0,5 0,6 11
Suojaustyot 0,3 0,1 0,3 0,1 0,1 0,1 0,1 0,2
Rahoitus ja vakuudet 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Vakuutukset 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Yhteensd (Jyvitys nelisiden suhteessa) 15,8 26 16,1 6,1 57 42 46 8,8
Materiaalikustannukset yhteensa 27,2 36,0 26,3 23,3 33,6 24,2 26,7 27,7
Omat tyokustannukset yhteensa 25,1 33,0 21,1 41,8 30,1 41 6 38,6 30,3
Alihankintatydkustannukset yhteensa 15,2 13,1 19,8 13,1 15,0 14,6 14,7 17,3
Muut kust . yhteensa (muut + logistiikka) 17,5 28 17,8 6,7 6,3 4,6 50 9,7
Kaikki kustannukset yhteensa 85,0 85,0 85,0 85,0 85,0 85 0 85,0 85,0
Riski 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Kate 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0 15,0
YHTEENSA 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0




