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Projektinjohtourakoinnissa varsin merkittava tekija projektin menestyksen kannalta on
hankintaprosessi. Hankintavaiheessa projektinjohtourakoitsijan on pystyttava etsimaan
parhaat yhteistyokumppanit, joiden avulla on mahdollista viedd projekti aikataulu- ja
kustannustehokkaasti lapi. Aikataulu- ja kustannustehokkuuden lisaksi projektinjoh-
tourakoitsijan on pystyttava huolehtimaan myds laatutason sailymisesta. Toteutuakseen
tdma yhdistelma vaati projektinjohtourakoitsijan hankintaprosessilta oikeanlaisia toi-
menpiteitd seka osaamista.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa perehdyttiin Lean supply chain- ajatteluun ja sen
mukaisiin toimintatapoihin. Edelleen mentiin syvemmalle Lean- ajatteluun ja lahestyt-
tiin projektinjohtourakoitsijan hankintaprosessia nédiden periaatteiden nakdkulmasta.
Pitkéaikainen yhteistyokumppanuus projektinjohtourakoitsijan seka sen aliurakoitsijoi-
den valilla mahdollistaa hankintaprosessin kehittdmisen ja toiminnan tehostamisen. Tas-
sé tyossa tutkittiin kuitenkin hankintaprosessia myos sellaisissa tapauksissa, joissa tar-
joaja ei ole projektinjohtourakoitsijan pitkéaikainen yhteistydkumppani.

Hankintaprosessin parissa tydskentelevilta rakennusalan ammattilaisilta haettiin tietoa
tata tyota varten haastattelututkimuksen avulla. Haastateltavista henkildista puolet olivat
erittdin kokeneita, SRV Rakennus Oy:n palveluksessa tydskentelevida hankintatoimen
ammattilaisia. Toinen puolikas haastateltavista muodostui SRV Rakennus Oy:n kéyttéa-
mien aliurakoitsijoiden ja toimittajien henkilostostd. Tama henkilost valikoitui siten,
ettd kaikki haastateltavat olivat olleet projektissa pitkdadn aktiivisesti mukana aina ura-
kan hankintavaiheesta I&htien. Haastattelututkimuksella saatiin selville parhaimmat toi-
mintatavat, joiden avulla voidaan varmistaa ettd toiminta tydmaalla on myods hankinta-
vaiheen jalkeen selkedi ja kustannustehokasta.

Tyon tuloksena syntyi SRV Rakennus Oy:n kayttéon tarkastuslista hankintaprosessia
varten. Haastattelututkimuksen tulosten pohjalta laaditun listan tarkoituksena on toimia
hankintaprosessia hoitavan projekti-insind6rin tai muun vastaavan henkilon apuvalinee-
na. Tarkastuslista toimii yleispatevana muistutuskeinona niista toimenpiteistd, joista osa
saattaa projektinjohtourakan hankintaprosessissa unohtua.
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In project management contracting, the procurement process is one of the most signifi-
cant things for the success of the project. In procurement phase the project management
contractor must be able to find the best partners, whom it can use to take the project to
the end effectively in cost and time matter. In addition to these, the project management
contractor must be able to maintain certain level of quality. To realize, this combination
needs the right kind of actions and skills from the project management contractor.

The literature review investigated Lean supply chain- thinking and the methods it in-
cludes. The study went deeper to Lean- thinking and investigated project management
contractor’s procurement process from the point of view of these principles. Long term
partnership between project management contractor and its subcontractors makes possi-
ble the development of procurement process and streamlining of functions. This study
also investigated the procurement process on such kind of situations, when the potential
subcontractor is not familiar to the project management contractor already.

For this study, interviews were made with professionals working with the procurement
process. One half of the interviewed people were highly experienced procurement pro-
fessionals working for SRV Construction Ltd. The other half consisted of professionals
working for subcontractors that SRV Construction Ltd uses. These people were chosen
by the criteria that they must have been actively working in the project starting already
from the procurement phase. These interviews revealed the best methods to make sure
that subcontractor’s actions would continue clear and cost effective in construction site
also after the procurement phase.

As a result this study created a check list for the use of SRV Construction Ltd. The
check list, based on interviews, is meant to work as a support tool for a person who is
taking care of the procurement process. The check list reminds of actions needed that
might easily pass out of mind in project management contractors procurement process.
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TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

Padurakoitsija

Projektinjohtorakentaminen

Toimittaja, tarjoaja

Lean

Toimitusketju, Supply Chain

V10

PIPS

Hankintaprosessi

Tilaajan sopimuskumppani, joka on sitoutunut
toteuttamaan sopimuksenmukaisen tyon. Padura-
koitsija on rakennuttajan suuntaan vastuussa
my06s omien aliurakoitsijoidensa tyostad. P&aaura-
koitsijalla on tydmaan johto- ja turvallisuusvel-
voite.

Yleisnimitys rakennushankkeen toteutusmuodol-
le, missd ammattimainen projektinjohtototeuttaja
tuo osaamisensa projektinhallinnasta tilaajan
kayttoon. Projektinjohtourakoitsija kantaa péa-
urakoitsijan vastuun

Projektinjohtourakoitsijan hankkima aliurakoitsi-
ja, materiaalitoimittaja tai muu vastaava. Sopi-
mussuhteessa suoraan projektinjohtourakoitsi-
jaan.

Johtamisfilosofia, jossa hukan poistamisella pyri-
taan parantamaan laatua, asiakastyytyvaisyytta ja
kustannustehokkuutta sekd pienentamaan tuotan-
toaikaa.

Toimintojen kokonaisuus, jossa hyddyke liikkuu
raaka-ainevaiheesta lopulliselle kayttajalle

SRV Rakennus Oy:n jarjestelmd hankintaan ja
kustannusten seurantaan.

Menettely, jonka avulla toimittajaa ohjataan oma-
aloitteisesti tayttdméaan tilaajan tavoitteet ja vaa-
timukset.

Urakan hankkimiseen liittyvét eri vaiheet sek&
niissa noudatettavat menettelytavat ja kaytannot.



1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Hankinta- ja sopimusosaaminen ovat olennainen osa jokaisen rakennusliikkeen toimin-
taa. Erityisen tarkeitd ne ovat projektinjohtomallissa, jossa ldhtokohtaisesti kaikki ra-
kentamiseen liittyvat palvelut ostetaan aliurakoina ja tavaratoimituksina. T&ssd ty0Ossé
oli tarkoituksena tutkia, miten projektinjohtourakoitsijan olisi mahdollista tuoda Lean —
ajattelua mukaan jo hankintavaiheessa. Tydssa pyrittiin 10ytamaan sellaiset toimenpi-
teet, joiden avulla projektinjohtourakoitsija voisi jo hankintavaiheessa ohjata aliurakoit-
sijat toimimaan Lean —periaatteiden mukaisesti. Lisaksi tdhan liittyen tyossa tutkittiin,
miten voitaisiin arvostaa aliurakoitsijachdokkaiden osaamista ja resursseja Lean —

ajattelun nakokulmasta.

Tarjousasiakirjojen
valmistelu

Hankinta-aikataulun

laadinta Suunnitelmien lapikaynti

Tarjouspyynnon ja
tarjoajien hyvaksytys
tilaajalla/rakennuttajalla

Laskenta-aika Tarjouspyyntojen
(+mahdolliset lisakirjeet) lahetys

Tarjousvertailu Tarjousneuvottelut Tarkennetut tarjoukset

Aliurakan aloituspalaveri
ja toiden
kdynnistaminen

Tarjoajien valinta

Tyomaapaallikon ja
tyonjohtajien
kommentit

(Mallityosuoritteet)

Urakoitsijan valinta,
hyvéksytys
tilaajalla/rakennuttajalla

Kuva 1. Tyypillinen projektinjohtourakan hankintaprosessi kilpailu-urakkakohteessa



Projektinjohtourakan hankintaprosessi poikkeaa hieman tavanomaisesta rakennustyo-
maan hankintaprosessista. Kilpailu-urakkakohteissa tilaajan ja/tai rakennuttajan aktiivi-
nen mukana olo hankinnoissa on tavallista projektinjohtourakoinnin hankintaprosessille.
Hankintaprosessin kulku saattaa myds vaihdella jossain maarin projektikohtaisesti. Pe-
rusrunko on kuitenkin yleisesti kohtalaisen samanlainen. Edelliselld sivulla olevassa
kuvassa on esitetty tyypillinen, kilpailu-urakkakohteessa toteutuva hankintaprosessin
periaate. Kaavio on pelkistetty ja kuvaa hankintaprosessin perusrunkoa.

1.2 Tavoite jarajaus

Tyon péaatavoitteena oli tutkia Lean- ajattelun soveltamista projektinjohtourakoitsijan
hankintaprosessissa. Tarkoituksena oli selvittdd, millaisten toimenpiteiden avulla hairi-
Oita voitaisiin poistaa jo hankinta- ja sopimusvaiheessa. Naiden toimenpiteiden liséksi
tyossa pyrittiin 10ytamaan sellaiset mittarit, joiden avulla aliurakoitsijan Lean- osaamis-
ta on kaytdnnossa mahdollista ja mielekéstd mitata seka valikoida naisté eri mittausta-
voista ne, jotka ovat parhaiten hyddynnettavissa ja antavat luotettavimman lopputulok-
sen. Alla olevassa kuvaajassa on esitetty tyon paa- ja osatavoitteet.

Lean-konseptin laatiminen
projektinjohtourakoitsijalle

Ohjeistus Lean-konseptin
jalkauttamiseen,
tarkistuslista/check list

Aliurakoitsijoiden

Lean PJU:n toiminnassa Lean hankintatoimessa . . :
osaamisen mittaaminen

Kuva 2. Ty6n paatavoite ja osatavoitteet

Tyon tulostavoitteena oli laatia kirjallisen esityksen lisaksi tarkastuslista, jolla hankinta-
vaiheessa voidaan varmistua Lean- ajattelun toteutumisesta hankinnassa. Tavoitteena oli
hahmotella suunnitelma siitd, mill& toimenpiteilld Lean- konsepti voitaisiin jalkauttaa
aliurakoitsijoiden toimintaan jo hankintavaiheessa.

1.3  Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen suoritus

Tutkimusmenetelming téssa tyossa kaytettiin Kirjallisuuskatsausta seké asiantuntijahaas-
tatteluita. Kirjallisuudesta haettiin perustaa Lean- periaatteille hankintaprosessissa ja
haastatteluiden kautta pyrittiin yhdistdmaan nditd periaatteita lahemmas kéytantoa. Tut-
kimuksen suoritus aloitettiin lokakuussa 2015. Asiantuntijahaastatteluihin siirryttiin



huhtikuussa 2016 ja lopulliseen muotoonsa tdmé diplomityd hahmottui kesakuun lop-
pupuolella 2016.

1.4 Tybn rakenne

Taman diplomitydn ensimmainen luku on johdanto, jossa on kuvattu tyon tausta, tavoite
ja rajaus seké tyon rakenne. Toinen ja kolmas luku muodostuvat kirjallisuuskatsaukses-
ta, jossa kasitellaan Lean —ajattelun toteutumista projektinjohtourakoitsijan toiminnassa
sekd Lean —filosofian soveltamista hankintaprosessissa. Luvussa 4 on esitelty kaytetyt
tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen varsinainen suoritus. Viides luku kasittelee asian-
tuntijahaastatteluiden suoritusta sekd haastatteluiden tuloksia. Kuudes luku siséltaa tut-
kimuksen tulokset seké niiden pohjalta laaditun hankintavaiheen tarkastuslistan. Luvus-
sa 7 on tarkasteltu tutkimuksen tuloksia ja kaytettyja tutkimusmenetelmia seka tamén
tutkimuksen pohjalta esiin nousseita aihealueita, jotka mahdollisesti vaatisivat lisatut-
kimuksia. Liitteessa 1 on esitetty haastatteluissa apuna kaytetty kysymyspohja. Liite 2
siséltaa listauksen tutkimusta varten haastatelluista henkilQista.



2 LEAN SUPPLY CHAIN- AJATTELU PROJEK-
TINJOHTOURAKOINNISSA

2.1 Lean ajattelu PJU:n toiminnassa yleisesti

2.1.1 Lean rakentaminen

Lean voidaan kasittaa konseptiksi, periaatteeksi, ideologiaksi tai metodiksi, jota sovelle-
taan yrityksen toimintoihin. Lean voidaan ajatella toisaalta myds organisaation johdon
toimintamalliksi ja toimintaperiaatteeksi. Lean -filosofiaa voidaan kayttad myos erik-
seen missé tahansa rakentamisen vaiheessa. Lean -ajattelua voidaan soveltaa esimerkik-
si suunnittelu-, hankinta-, tai rakennusvaiheessa, jotta saavutettaisiin pitkan aikavélin
kehitystd. Kun Lean -periaatteita kédytetddn toistuvasti johtamisen valineend, niista
muodostuu pitkén aikavalin filosofia, joka ohjaa organisaatiota helppoon, selkedédn ja
hyvin johdettuun toimintamalliin. (Schniederjans 2009.)

Jiamein (2012) mukaan Lean toimii tyokaluna, joka auttaa toimitusketjun menestyksek-
kadssa johtamisessa ja hallinnassa. Vastaavasti, Lean -ajattelun kayttoonotto edellyttaa
hyvin johdettua ja koordinoitua toimitusketjua. Toimitusketjun hallinnassa monilla or-
ganisaatioilla perusideana on toimittajien méaran rajoittaminen ja vain muutaman toi-
mittajan kanssa asioiminen. Luonnollisesti pienempaa toimitusketjua on helpompi joh-
taa ja hallita. Lean -rakentamisen kantavana ajatuksena voidaan pitda seuraavia viitta
periaatetta: Keskittyminen asiakkaan tarpeisiin, kulttuuri ja ihmiset, tydpaikan organi-
sointi ja standardisointi, hukan eliminointi seka jatkuva parantaminen.

Vrijhoefin (2001) mukaan Lean rakentaminen on perusolemukseltaan ratkaisujen suun-
nittelua ja rakentamista siten, ett4 ratkaisut tayttavat asiakkaan tarpeet heti ensimmaisel-
14 yritykselld. Prosessien parantaminen ja hukan eliminoiminen on kaiken perusta. Jotta
tdhan paastaisiin on elintarkeéd, ettd aliurakotisijat tydskentelevét tiiviissa yhteistydssa
paéurakoitsijan kanssa, jotta asiakkaalle voidaan toimittaa juuri sitd mité asiakas oikeas-
ti tarvitsee. Lean keskittyy arvon luomiseen selvittdmalla alhaisimman kokonaiskustan-
nuksen perinteisen hintaohjautuvuuden sijaan. On erittéin olennaista, etta selked strate-
gia ja toimintamalli on mé&éritetty ja myods ymmarretty toimitusketjun kaikkien toimijoi-
den kanssa.

Rakentamisprosessilla ja siihen liittyvalla toimitusketjulla on monia luontaisia eroavai-
suuksia perinteiseen teollisuuteen nahden. T&st4 huolimatta Lean -periaatteita voidaan



soveltaa myos rakentamisprosessiin. Lean ei ole pelkastédan joukko periaatteita, saantoja
ja lahestymistapoja. Se on myds tuotantofilosofia ja —kulttuuri. Asiaa voidaan tarkastella
asiakkaan, péaurakoitsijan tai toimittajan ndkokulmasta. Joka tapauksessa toimitusket-
jua on kuitenkin pystyttavé tarkastelemaan yhtendisend kokonaisuutena sen alusta lop-
puun. Padurakoitsija on tdssa jarjestelméssa ainutlaatuisessa asemassa, jossa Se VOI
koordinoida aktiviteetteja mydtéavirtaan toimitusketjussa. (Schniederjans 2009.)

Forbes ja Ahmed (2011) véittavéat, ettd avainasemassa Lean filosofian soveltamiselle
rakentamisessa on padurakoitsijan ja toimittajan valinen suhde. Avainperiaatteiden nou-
dattaminen edellyttdaa toimenpiteitd huomattavasti laheisempien suhteiden edistamisek-
si, kuin mihin rakennusalalla on perinteisesti totuttu. Perinteinen malli padurakoitsijan ja
toimittajan vélilla noudattaa vastakkainasettelun periaatteita. On muistettava, etté jokai-
sella toimitusketjun jasenelld on oma roolinsa projektin onnistumisessa. Tasta syysta
menestyksekas suhteiden hallinta ja johtaminen on padurakoitsijan nakékulmasta erit-
tain olennaista. Mallia voidaankin jossain maarin verrata jopa kumppanuuteen. Olen-
naista on toimitusketjun hallinta ja johtaminen seka oikeanlaisten suhteiden kehittami-
nen. Mahdollisuudet asiakkaalle luotavan arvon kasvattamiseen ovat loputtomat. Onnis-
tuminen kuitenkin edellyttda jatkuvaa kommunikaatiota niin padurakoitsijan ja asiak-
kaan, kuin paaurakoitsijan ja toimittajien kesken.

Padurakoitsijan ndkokulmasta Lean -ajattelu sisaltad joitakin keskeisia periaatteita. Ura-
koitsijan on pystyttavéd tunnistamaan, miten voidaan tuottaa arvoa asiakkaan nakdkul-
masta katsottuna. On pystyttavd myds tunnistamaan arvovirran eri vaiheet ja osattava
tehda tarvittavat toimenpiteet, jotka lisddvét virtausta. Paaurakoitsijan on pysyttava
koordinoimaan ja hallitsemaan omaa tuotantoaan siten, etta se tekee vain ja ainoastaan
sen mité asiakas haluaa ja juuri oikeaan aikaan. Liséksi urakoitsijan on pyrittava taydel-
lisyyteen jatkuvalla oman toimintansa kehittdmisella ja hukan poistamisella. (Jiamei
2012.)

2.1.2 Supply chain

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd suurimmat rakennusalan epétehokkuuden ongelmat
johtuvat toimitusketjun ongelmista. Asiakkaan tahtotilaa ja toiveita voi olla vaikea ma-
rittad tarkasti, sill& varsinkin projektinjohtototeutuksen luonteeseen kuuluu suunnitelmi-
en muuttuminen/tdydentyminen vield pitkélle projektin toteutuksen alkamisen jélkeen.
Hankintavaiheessa data voi olla epétarkkaa, eikd olemassa oleva informaatio kohtaa
tarpeita. Suunnitelmat eivat valttdmatta ole toteutuskelpoisia sellaisenaan. Hankintavai-
heen suurena ongelmana on myos toimittajien vaihtuvuus. Jatkuvan parantamisen ideo-
logiaa on vaikea toteuttaa, jos jokaisessa projektissa toimitaan eri urakoitsijoiden kans-
sa. (Vrijhoef 2001.)

Jiamein (2012) mukaan rakennusalalla toimitusketju on varsin monitahoinen verkosto.
Liséksi toimitusketju sisaltdd verkoston toimijoiden valiset relaatiot, jotka taytyy ottaa



huomioon kun halutaan soveltaa Lean -ajattelua toimitusketjun hallintaan. Lean -
strategian menestyksekads kayttdminen toimitusketjun hallinnassa johtaa toimitusketjun
tehokkuuden kasvuun seké siihen, ettd asiakkaan tarpeet tulevat paremmin huomioitua.
Kuitenkin vasta Lean -periaatteiden tuominen kaytdnnon tasolle maarittdd sen, kuinka
paljon tehokkuutta voidaan todellisuudessa nostaa.

Koskela (1992) esittad, ettd toimitusketjun kaikki osapuolet on saatava integroitua ja
sitoutettua ketjuun, jotta voidaan varmistua prosessin jatkuvuudesta. Jotta resurssivirta
olisi tasainen ja riittdva ja toimisi ndain Lean -filosofian mukaisesti, on myos informaa-
tiovirran oltava katkeamaton. Virtaus on esitetty kuvassa 3. Projektinjohtourakoitsijan
on ohjattava ja johdettava ketjua siten, ettd informaatiovirta ei katkea missdan vaiheessa
tai muutoin menetetddn prosessin jatkuvuudesta saatava etu. Olennaista toimitusketjun
hallinnassa on yhteistyd eri osapuolten valilla ja yhteisen tavoitteen saavuttaminen luo-
malla lisdarvoa ja tekemalla kustannussaastoja.

PJU Aliurakoitsija Materiaalitoimittaja
Johtaminen Materiaalitarve Osien valmistus
Ohjaus

Asennukset Kapasiteetti Tuotteiden
tydmaalla valmistus

Informaatiovirta (Tilaukset, arviot, ohjeet, sopimukset jne.)

v

Resurssivirta (Toimitukset, valmiit tuotteet, varusteet, asennukset jne.)

-

Kuva 3. Toimitusketjun informaatio- ja resurssivirta (Koskela 1992)

Nobbs (1993) véittdd, ettd aliurakoiden arvo voi nousta jopa 90 prosenttiin padurakan
kokonaissummasta. Aliurakoitsijat ja toimittajat ovat entistd tdrkedmmassé roolissa pro-



jektimuotoisen rakentamisen toteutuksessa. Aliurakoitsijoiden ja toimittajien kasvaneen
vaikutuksen takia padurakoitsija joutuu keskittdmaan entistd enemmaén resursseja ja
osaamista aliurakoitsijoiden hallintaan. Namé resurssit ovat pois alkuperaisistd paaura-
koitsijan tehtavista. Pdaurakoitsijan sopimusosaamisen rooli on alkanut korostua merkit-
tavasti. Padurakoitsijalla on oltava osaavat henkiléresurssit aliurakoitsijaketjujen hallin-
taan. (Humphreys, Matthews, Kumaraswamy 2003.)

Lean -rakentamisen Kriittisida menestystekijoita voidaan nimetd useita. Ymmarrys koko-
naiskustannusten muodostumisesta perinteisen hintaohjautuvuuden sijaan on erittain
tarkedd. Myos onnistunut suunnittelu seké tietojen ja taitojen kayttéonotto on hyvin
olennaista menestymisen kannalta. On pystyttavda ymmartdmaan toimitusketjun toiminta
alusta loppuun prosessina seka kyettava integroimaan projektitiimi hankkeeseen koko
ketjun osalta. Erittdin olennaista on myds toiminnan tehokkuuden mittaaminen seké
koulutus. P&aurakotisijan oman toiminnan kehityksen liséksi on pyrittdva tukemaan
mya0s toimittajia kehityksessa. (Jiamei 2012.)

2.1.3 Prosessin rajoitukset

Ylituotanto, tavaroiden ja materiaalien turha siirtely, tarpeettoman suuret varastot seka
arvoa tuottamattomat prosessit ovat tyypillisia esimerkkeja rakennusprojektissa synty-
vasta hukasta. Edelld mainitut asiat johtavat kustannusten nousuun seka odottamatto-
miin aikatauluviiveisiin. Hankintavaiheessa on pystyttdva tunnistamaan mahdollinen
hukka ja pyrittava eliminoimaan se mahdollisimman hyvin. (Jiamei 2012.)

Forbesin ja Ahmedin (2011) mukaan rajoitus on prosessissa esiintyva ilmio, joka estaa
ja vaikeuttaa tavoitteen saavuttamista. Rajoitus voi tapahtua missé tahansa kohdassa
prosessia. Taménkaltaisen esteen voittaminen vaatii toisenlaista lahestymistapaa ja or-
ganisaation eri toimijoiden aktiivista osallistumista ongelman ratkaisuun. Rajoituksen
poistamiseen tarvitaan projektipdallikon, suunnittelijoiden, insinddrien ja tydnjohtajien
yhteistyota. Tyonjohtajat ovat eniten tekemisissa tydmaan kanssa ja heill& on tiedossaan
enemman informaatiota tydmaasta kuin kenelldkadn muulla. Tastd syystd kommuni-
kointi ja yhteistyo tyonjohtajien, projektipaéllikon ja insinorien kesken on vélttdméaton-
t4. Viikkoaikataulun on oltava tarkka ja yksityiskohtainen ja rajoitukset on pystyttava
tunnistamaan selkedsti ja tarkasti.

Hankintojen jélkeisessa vaiheessa ongelmaksi muodostuvat yleensé ensimmaisend toi-
mitukset. Toimitus ei vastaa suunnitelmia, varasto- ja toimitusajat ovat pitkia ja toimi-
tuskoot isoja. Aliurakoitsijan tyon osalta on havaittu ongelmaksi tydsuorituksen poik-
keaminen alkuperdisestd suunnitelmasta ja toisaalta tyémaaolosuhteiden ja suunnitel-
missa olevien olosuhteiden ristiriidat. (Vrijhoef 2001.)



Jiamein (2012) mukaan fyysisen hukan lisaksi myds ajallisen hukan minimointi on tar-
kedd. Projektin aikataulua suunniteltaessa kéytetddn puskureita, jotka antavat pelivaraa
tyévaiheiden valmistumisen suhteen. Puskurit kuitenkin hukataan yleenséd jo projektin
varhaisessa vaiheessa. Syyt puskureiden hukkaamiseen ovat moninaiset, mutta projek-
tinjohtourakkamuodosta voidaan tunnistaa ainakin kolme selkeéa syytéd. Toiden aloitus-
ta ei kiirehdita eika aloittamiseen panosteta riittdvan varhaisessa vaiheessa tarpeeksi
resursseja, koska tiedetddn ettd aikaa on vield jaljella riittavasti. Tydvaihe aloitetaan
vasta silloin kun se on valttaméatonta aikataulussa pysymiseksi. Nain toimittaessa voi-
daan pysyé aikataulussa, mutta tdma menetelma johtaa puskurin systemaattiseen huk-
kaamiseen. Tatd kutsutaan opiskelijasyndroomaksi.

Toinen syy on toimittajan paallekkaiset tyot ja projektit. Toimittajalla saattaa tulla tilan-
ne, jossa silla on monella eri tydmaalla kesken ty6vaiheita, jotka kaikki sijaitsevat ndi-
den tyémaiden kriittisilla poluilla. Toimittajan on vaikea hahmottaa useiden tyémaiden
kriittisid polkuja ja ennustaa tydmaiden muita tydvaiheita niin hyvin, ettd se saisi omat
resurssinsa kohdistettua parhaalla mahdollisella tavalla. Tdma johtaa téiden valmistumi-
sen viivastymiseen, resurssiongelmaan seka kustannusten nousuun.

Epatarkka informaatio

Suunnitelmat eivat vastaa
toteutusta

. . Epdtarkkainformaatio
Hankintojen

Suunnittelu II- valmistelu ja

Informaatiotarpeet eivat
kohtaa toteutus Vastakkainasettelu

Informaatiotarpeet eivat kohtaa

Muutokset

Epdrealistinen suunnittelu , i -

-ll Aliurakoitsija

I

Tyomaa

Laatupuutteet 7 ‘ N Tybsuoritsei ole alkuperiisen

vaikeuttavat ‘. suunnitelman ja aikataulun mukainen
valmistumista -~

Valmistuminen
ja luovutus

Kuva 4. Prosessin rajoitukset (Jiamei 2012)



Kolmanneksi syyksi voidaan tunnistaa tyon valmistumisen pitkittdminen. Toimittaja on
laskenut resurssinsa tietylle tyovaiheelle alkuperéisen aikataulun mukaan. Vaikka osoit-
tautuisi, ettd tyon olisi mahdollista valmistua alkuperaistd aikataulua nopeammin, ei
toimittajalla valttamaétta ole tahén intressia Se on laskenut ja suunnitellut omien resurs-
siensa jakamisen alkuperéisen aikataulun perusteella. Jos tydvaihe valmistuu suunnitel-
tua aikaisemmin, voi tdma johtaa toimittajalla resurssien kohdistamisongelmaan ja val-
mistumista halutaan viivyttaa aikataulun mukaiseksi. Talléin tyd voi valmistua aikatau-
lussa, mutta toimintatapa johtaa ajalliseen hukkaan seka tehokkuuden pienentymiseen.
Prosessin rajoituksia on esitetty kuvassa 4.

2.1.4 Kumppanuus

Forbes ja Ahmed (2011) selittavat kumppanuuden olevan toimintamuoto, jolla projekti-
tiimi vie rakennushankkeen lapi tasavertaisina osapuolina. Tiimin muodostavat padura-
koitsija seka péaaurakoitsijan aliurakoitsija- ja toimittajaverkosto. Tiimi sitoutuu avoi-
meen kommunikaatioon ja tiedonvaihtoon hyvan luottamuksen hengessa, seké tydsken-
telee saavuttaakseen yhteiset tavoitteet. Tiimin jasenet tydskentelevat toisiaan tukien
yhteisen pdaméaéran saavuttamiseksi, mutta toisaalta myos keskittyvat omiin tavoittei-
siinsa. Projektitiimiin kuuluvat jasenet kuitenkin ymmartavat, etta niiden henkilokohtai-
nen onnistuminen riippuu hankkeen kokonaisonnistumisesta.

Kumppanuuden merkitys on kasvanut merkittavasti organisaatioiden jarjestelyissa.
Kumppanuuden peruspilareita ovat keskindinen luottamus, omistautuminen yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen sekd ymmarrys molempien kumppanuuden osapuolien tar-
peille, odotuksille ja arvoille. Kumppanuus lisdd yhteistyota toimitusketjun sisalla ja
johtaa siihen, ettd eri osapuolet jakavat samat arvot seké tavoitteet. Tdméa puolestaan
vahvistaa kumppaneiden vélistd suhdetta entisestaan. (Matthews, Pellew, Phua, Rowlin-
son 2000.)

Pheng ja Fang (2005) véittavat, ettd kumppanuus osana Lean Supply Chain -mallia tuo
merkittdvid hyotyjd. Perusperiaatteita ovat yhteisty0 sek& resurssien ja informaation
keskindinen jakaminen. Perustana yhteisen pddméaarén sek& win-win —tilanteen saavut-
tamiselle on ketjun toimijoiden keskindinen luottamus.

Pa&urakoitsijoiden huomattua merkittavan kustannussééstopotentiaalin aliurakoitsijoi-
den kayttdmisessa, on tdméa johtanut myos epareiluihin sopimusolosuhteisiin ja erittéin
kovaan hintakilpailuun. Monilla aliurakoitsijoilla ei todellisuudessa ole valmiuksia vaa-
ditun tyon suorittamiselle ennalta maariteltyjen aika- ja kustannusraamien mukaisesti.
Padurakoitsijan onkin pystyttava valitsemaan luotettavasti sellaiset aliurakoitsijat, jotka
pystyvat vaadittuun tydsuoritukseen mutta ovat toisaalta myds kustannustehokkaita.
Toisaalta paaurakoitsija ei voi ajaa aliurakoitsijaa ahdinkoon hakemalla liian massiivisia
kustannusséatoja ja laatimalla aliurakoitsijoita kohtaan kohtuuttoman epéedullisia sopi-
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muksia. Talloin yhteistyd kyseisen aliurakoitsijan kanssa tuskin tulee jatkumaan seuraa-
vissa projekteissa, eika Lean -ajattelun ydin eli jatkuvuuden, yhteistyon ja jatkuvan pa-
rantamisen periaate paase sellaisenaan toteutumaan. (Matthews, Pellew, Phua, Rowlin-
son 2000.)

Schniederjansin (2009) mukaan JIT/JOT jarjestelma on olennainen osa Lean Supply
Chain -mallia. Onnistuminen téssa edellyttaa laheista suhdetta paaurakoitsijan ja toimit-
tajan vélilla. Pa&urakoitsijan on siis allokoitava suurin osa hankinnoista muutamille tu-
tuille toimittajille. Naiden toimittajien on oltava sellaisia, ettd padurakoitsija voi luottaa
niiden toimitusvarmuuteen ilman ongelmia. Vain rajatun toimittajaméarén kanssa asi-
oimiseen voidaan nadhda kaksi keskeista syyta. Toimittajamaéran rajaaminen johtaa suu-
reen ostovolyymiin valittujen toimittajien kanssa. Talloin Lean -periaatteiden mukaan
toimivasta pédurakoitsijasta muodostuu naille toimittajille erittdin tarkeéd asiakas, joka
tuo suuren osan toimittajan liikevaihdosta. Tdma puolestaan johtaa entistd suurempaan
kunnioitukseen ja parempaan palveluun padurakoitsijan ja toimittajan valilla. Toisena
tarkednd syyna voidaan pitéa hallinnollisten tdiden vahentymistd seka ajanhukan pois-
tumista, joka kuluisi ison toimittajamaaran hallintaan.

2.1.5 Last Planner, Critical Chain & Critical Path

Last Planner -menetelmd on erds Lean -ajattelun sovellus rakennusalalle. Menetelman
tarkoituksena on systemaattisesti vahentdd hukkaa rakentamisessa valmistelemalla teh-
tavat ja resurssit ennen tehtévien toteuttamista. Menetelmélla pyritdédn saamaan tyonjoh-
tajat ja kenttdhenkil6t vastaamaan tehtdavien suunnittelusta. Last Plannerin perusideana
on tehda tydnjohtajista viime kédessa suunnittelusta vastaavia ja mitoittaa ja valmistella
resurssit seuraavaksi suoritettavia tehtévia varten. (Howell 1999.)

Rabbani, Ghomi, Jolai ja Lahijia (2005) kertovat kriittisen ketjun ajattelun keskittyvan
projektissa oleviin epdvarmuustekijoihin ja niiden tunnistamiseen, jotta projekti saavut-
taisi sille asetetut tavoitteet. Menetelma keskittaa riittavasti resursseja, jotta rajoitusten
syyt ja vaikutukset saadaan poistettua. Tavoitteena on vied& projekti 1api aikataulussa ja
ennalta maaritetyn budjetin mukaisesti. Kriittisen ketjun menetelma vaatii jarjestelmén
kayttajalta tietotaitoa ja ymmarrysté systeemin kayttamiseksi oikealla tavalla. Menetel-
massé yhdistyvéat matemaattiset algoritmit seka kayttajan oma osaaminen.

Kriittisen ketjun ajattelu on vaihtoehtoinen menetelma kriittisen polun menetelmalle.
Kriittisen polun menetelméssa pidetddn kiinni tiukasta aikataulutuksesta ja tehtévien
alkamisajoista. Kriittisen ketjun ajattelussa taas painotetaan Kriittisten, resurssiriippu-
vaisten tehtavien I6ytdmisté ja resurssien tasapainottamista. Jos resursseja on koko ajan
saatavilla riittavasti, on kriittinen ketju identtinen kriittisen polun kanssa.
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2.2 Lean ajattelu hankintatoimessa

2.2.1 Onnistumisen edellytykset

Royn (2007) mukaan Lean -hankintajérjestelman onnistuminen edellyttda toimitusket-
jun kaikkien osapuolten osallistumista ja taytta yhteistyota ostajan, myyjan ja muiden
ketjuun kuuluvien kesken. Systeemin menestyminen riippuu edeltavista tekijoista, joi-
den tulee olla suotuisia hankintaa tehtdessd. Suhteellisen vakaa kysyntaprofiili, pieni
toimittajien mééara, laatusertifioidut ja Lean —filosofian toteuttamiseen pystyvat myyjét,
toimittajan laheinen sijainti, pitkan aikavalin kumppanuudet seka nopea ja tihed tiedon-
vaihto. Pienin erékoko tilauksissa on ihanteellinen, mutta harvoin kaytdnndssa mahdol-
linen. Lean —ajattelun kayttoonotto hankintaprosessissa on todennakdisesti helpompaa
isoissa organisaatioissa, joilla on resursseja ja osaamista kehittdd hankintaa Lean -
periaatteiden mukaiseksi. Bhasin ja Burcherin (2006) vaittavat, ettd alle 10 % lIsossa-
Britanniassa kayttdonotetuista Lean -jarjestelmisté voidaan katsoa onnistuneiksi.

Lean hankintajarjestelméd on konseptoitu eri organisaatioissa eri tavalla. Se voidaan
nahda filosofiana, tydkulttuurina, tekniikkana, johtamiskonseptina, arvona, metodolo-
giana tai eetoksena. Kuitenkin kaikkia yhdistdé yhteinen padajatus jatkuvuudesta ja pa-
kollisesta oppimisesta niin organisaation sisélla kuin organisaatioiden valillakin. Kuten
mika tahansa muu organisaatioiden vélinen jarjestelmad, se vaatii erittdin suurta omistau-
tumista, sitoutumista, kuria, luotettavuutta ja tukea yrityksen toimitusketjun kumppa-
neilta onnistuakseen. Organisaatiot, jotka toteuttavat Lean -hankintaa menestyksekkaas-
ti, noudattavat naita padperiaatteita omalla uniikilla tavallaan. Né&issa organisaatioissa
ymmarretdan, ettei kahta tdysin samanlaista Lean -ajattelun mukaista hankintajarjestel-
maa ole olemassa. Naiden eroavaisuuksien taustalla on jokaisen yrityksen erilaiset on-
gelmat ja muuttujat. Lean -hankinnassa ei useimmiten ole onnistuttu hyddyntdaméén
jarjestelman koko potentiaalia. Myos jarjestelman kaytdnnon toteuttamisen mittaaminen
ja raportointi on ollut vaikeaa ja epéselvéa. (Roy 2007.)

Polito ja Watson (2006) véittavét, ettd Lean -hankinta soveltuu vain hyvin rajatuille
taloudellisille ja kulttuurillisille olosuhteille. Naist& olosuhteista johtuu, ettd erityisesti
pienet ja keskisuuret organisaatiot soveltuvat jarjestelmaan huonosti ja jdavat tasta syys-
t4 helposti jarjestelman ulkopuolelle. Jos tdmé& pitdd paikkansa, vaikuttaisi siltd etta
huomattavan suuri sektori ei pysty hyodyntdméan Lean -hankinnan tehokkuutta ja hyo-

tyja.

Kaynakin (2005) mukaan Lean- periaatteiden noudattaminen hankinnoissa merkitsee
yleensa pienien erdkokojen ostamista usein ja tiheélld aikavalilla. Toimittajia, joilta os-
tetaan, on vain muutama. Nama toimittajat toimittavat tuotteet tai palvelut tarkalleen
oikeissa madrissd, ennalta sovittuun aikaan ja paikkaan. Pystydkseen tdhan, ndma toi-
mittajat joutuvat myos rohkaisemaan omia toimittajiaan tekemééan samoin. Talloin Lean
-periaatteet siirtyvét eteenpéin toimitusketjussa.
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Ellram (1995) véittda, ettd tavallisesti ratkaisevana ja dominoivana tekijana hankinta-
paatoksissd on hinta. Lean -filosofian pohjalta sovelletussa hankintajéarjestelmassa hin-
nan lisdksi arvioidaan toimittajan muitakin ominaisuuksia. N&itd ominaisuuksia ovat
esimerkiksi laatu, luotettavuus, kulttuuri, kayttdytyminen ja toimitustehokkuus. Hankin-
tapaatos tehdaan edelld mainittujen ominaisuuksien seké hinnan yhdistelman perusteel-
la.

Suhde toimittajien kanssa perustuu pitkan aikavélin yhteisty6hon, luottamukseen ja si-
toutumiseen (Morgan, Hunt 1994). Tilaajana padurakoitsija pyrkii tarvittaessa autta-
maan toimittajan operatiivisissa ongelmissa. Apu voi olla teknologiaan liittyvaa tai
myos taloudellista apua. Tilaajan taytyy myotavaikuttaa myods muilla tavoin saadakseen
toimitukset toimimaan Lean -periaatteiden mukaisesti. Tilaajan tulisi kdyttaa joustavia
suunnittelumaaritelmia ja vahentda paperitdiden tarve minimiin. Tilaajan tulisi pyrkia
kayttdmaadn standardiosia aina kun mahdollista. Kaikenlaisen hukan eliminointi seka
informaation jakaminen toimittajalle on tarkeda suhteen tiivistamiseksi ja lujittamiseksi.
(Waters-Fuller 1995.)

Lean hankinta perustuu toimitusketjun kokonaiskustannusten arviointiin. Kokonaiskus-
tannusten kertymisessé on jarjestelman luominen ja kehittdminen merkittavéassa asemas-
sa alkuvaiheessa. Ajan kuluessa jarjestelma hioutuu ja jarjestelmékustannusten osuus
kokonaiskustannuksista pienenee. Jérjestelmén toimiessa oikein on myods kokonaiskus-
tannusten méaara talldin tippunut. (Macbeth 1987.)

Schniederjansin (2009) mielestd yhden toimittajan valitseminen saastaa aikaa ja tyota
toimittajien hallinnassa, mutta myos toisaalta lisdd painetta toimittajalle pitdd hinnat
alhaisina jotta asiakkuus séilyy. Pitkan asiakas- ja yhteistydsuhteen ansioista toimittaja
voi luottaa padurakoitsijan tilauksiin ja siihen, ettd tilauksia tulee. Tdma puolestaan
mahdollistaa palveluiden raataléimisen asiakkaalle eli p&&urakoitsijalle sopivaksi. Pitka
asiakassuhde on toimittajan nakokulmasta edullinen taloudellisessa mielessd, silla rahoi-
tuksen jdrjestaminen on helpompaa jos toimittajalla on pitkdaikainen ja vakaa asiakas-
suhde ison pa&urakoitsijan kanssa.

2.2.2 Merkittavimmat esteet

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd painavimmat ongelmat ovat toimittajien tuen puute,
suuret maantieteelliset etdisyydet seké toimittajien alhainen oppineisuus (Harland et al.
2007). Prajogon ja Johnstonin (2007) mukaan Lean -filosofian integroiminen luontevak-
si osaksi hankintaprosessia edellyttaa tiettyjen esteiden tunnistamista ja voittamista.
Lean hankinnan toteuttamisen esteend voivat olla esimerkiksi toimittajien tuen ja luot-
tamuksen puute, huonot ja puutteelliset suunnitelmat, tuotteiden alhainen laatu ja kom-
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munikaation puute. Myods ylimman johdon paatokset ja linjaukset voivat olla ristiriidas-
sa Lean -hankintafilosofian kanssa.

Ramsay ja Wilson (1990) vaittavét, ettd Lean -hankintafilosofian mukaisesti jokaisen
materiaalin, komponentin tai palvelun toimittajamaara pitaisi ideaalitilanteessa olla yksi.
Tama vahvistaisi hyvaa ostajan ja toimittajan valistd suhdetta. Yksittaisten toimittajien
kaytto kasvattaa kuitenkin toimitushairididen riskié ja toisaalta myos vahentaa hintakil-
pailua. My6s varastojen pienentdminen kasvattaa riskid. Usein kdytetadnkin moninker-
taisia toimitusjarjestelyja riskien pienentamiseksi (Daahlgaard, Daahlgaard-Park 2006).

Avaintekijd moninkertaisten toimitusjarjestelyjen hallinnassa on taloudellisten tilaus- ja
erdkokojen selvittaminen. Usein tilataan hyvin pienia maaria ja erdkoot ovat pienia.
Tallaisten erien hankkiminen monilta eri toimittajilta on erittdin epéedullista. Merkitta-
via ongelmia on talléin myods toimitusten koordinoinnin kanssa seké eri toimittajien
integroinnissa. Lean -periaatteiden toteutuminen edellyttdé pienié erakokoja, eiké pien-
ten erien tilaaminen monilta eri toimittajilta ole kéytanndllista. (Harrison, Voss 1990..)

Lean —ajattelun toteutuminen hankinnoissa edellyttdd hyvin pienia maantieteellisia etéi-
syyksia toimittajien kanssa, jotta saavutettaisiin haluttu tehokkuustaso (Bhasin, Burcher
2006). Levyn (1997) mukaan vélimatka lisad toimitusketjun monimutkaisuutta ja aihe-
uttaa tarpeen isommille puskureille. Pieni etdisyys edesauttaa tiedonvaihtoa, laatutason
kehittdmista seké helpottaa kustannusten pienentamistd. Kauempana sijaitsevan toimit-
tajan on huomattavasti vaikeampaa ja hitaampaa tehda ostajan tarvitsemia volyymi- ja
suunnittelumuutoksia tarkoituksenmukaisella tavalla. Viiveitd voi syntyd myos kieli- ja
kulttuurieroista sekéd kansainvalisten toimitusten vaikeuksista, jos toimittaja sijaitsee
ulkomailla. (Bonavia, Marin 2006)

Trent ja Monzcka (2003) esittdvat, ettd ostaja voi vahentdd puskurivarastoaan ainoas-
taan silloin, kun luottamus toimittajan toimitustehokkuuteen on riittdva. Varastojen
maard toimitusketjussa kasvaa sitd suuremmaksi, mitd kauempana toimittaja sijaitsee
ostajaan néhden. Pienten toimitusten jarjestdminen muuttuu vaikeammaksi vélimatkan
kasvaessa, ja vaikeutuu entisestaén jos toimittaja sijaitsee kotimaan ulkopuolella. Téllai-
sessa tilanteessa toimitusten keston vaihtelu ja toimitusepdvarmuudet nousevat merkit-
tavaksi esteeksi Lean -filosofian mukaiselle hankintaprosessille. Ongelmia on yritetty
vahent&a sijoittamalla varastoja ldhemmaéksi ostajaa. T&ma ei kuitenkaan poista kaikkia
toimitusongelmia eika edusta todellista Lean -ajattelun mukaista toimitusketjua.



2.2.3 Edut ja kritiikki

Roy (2007) esittda Lean -ajattelun soveltamisen hankintaprosessissa aiheuttavan huo-

mattavia etuja mutta toisaalta myos haittoja. Yksi suurimmista haasteista Royn mukaan

on ammattimaiseen Lean -ajatteluun kykenevan henkiloston I6ytdminen ja toisaalta

myo6s henkiloston koulutuksen jarjestdminen. Alla olevaan taulukkoon on koottu Royn
esittdmat, Leanin mukaisen hankintaprosessin aiheuttamat hyddyt ja haitat.

Hyotyja

Varastokokojen pienentyminen

Laatuparannukset

Hankintaan tarvittavan ajan lyheneminen
Pienemmat erakoot

Luotettavammat toimitukset

Pitkdn aikavdlin yhteistytsuhteet,
luottamuksen ja sitoutumisen kehitys

kehittyminen

Vaarallisen alhaisesti puskuroitu toimitusketju

Fokus suunnattu liikaa tilauksen tayttamisen
vaatimuksiin

Neuvotteluvoiman puuttuminen isojen
toimittajien kanssa

Hankinta on yleensa viimeinen toiminto joka
toteutetaan

Tarvittavan johtamisen ja huomioinnin
puuttuminen

Resurssien puuttuminen ICT:nintegroimiseksi
toimitusketjuun, siirtymakustannukset
siirretaan toimittajalle

Lean-hankinnan kouluttaminen vaikeaa,
osaamisen mittausasteikkoa ei ole

Kuva 5. Lean —hankintajarjestelman hyotyja ja kritiikkia (Roy 2007)

Useimmilla Lean- ajattelun soveltamisen hyodyilla on vastapainona myos haittapuoli.
Pienemmat erdkoot kasvattavat tehokkuutta ja vahentavat hukkaa, mutta eivat juurikaan
kesta hairioita. Hairion tapahtuessa puskurivaraston puuttumisella saattaa olla hyvinkin
vaikuttava merkitys prosessin toimintaan. Samoin voidaan nahda parhaan mahdollisen
laadun tavoittelu. Korkeaan laatutasoon pyrkiminen on hyva asia, mutta saattaa toisaalta

keskitta4 liikaa aikaa ja resursseja tdméan tavoitteen tayttamiseen.
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3  ARVIOINTIMITTARIT, LEAN- MITTAAMINEN
HANKINTATOIMESSA

3.1 Valintamenettely

Beilin (2009) mukaan hankintoja tehtdessa yksi paatehtavistd on oikeiden toimittajien
valinta. Valintakriteerien tulee olla sellaisia, ettd niilla voidaan varmistua toimittajan
laadusta seka toimittajan riittavistd valmiuksista toimituksen suorittamiseen. Huomioon
on otettava myos toimittajan maine ja kulttuurilliset seikat. Toimittajaa valittaessa ei
voida padvalintakriteerind pitada pelkéstdan alhaista hintaa kuten usein tehdaan. Jos jo-
kainen toimittaja valitaan siten, ettd padvalintakriteerind on alhainen hinta, ei voida kui-
tenkaan taata alhaisinta mahdollista kustannusta koko arvoketjun osalta. Alhaisen hin-
nan kayttdminen valintaperusteena johtaa laajaan kilpailuttamiseen ja siihen, etta toimit-
tajien méaara lisaantyy ja vaihtelee. Lisadntynyt toimittajien maara toimitusketjussa joh-
taa kustannusten ja riskitason nousuun. Positiivisen toimitusketjusyklin saavuttaminen
edellyttdd luottamusta, kunnioitusta tilaajan, rakennuttajan, paaurakoitsijan seké aliura-
koitsijoiden ja materiaalitoimittajien valilla.

Hankinta nahdaan useimmiten erittdin kriittisena tekijana projektin onnistumisen kan-
nalta. Tasta syystd on kehitetty monia erilaisia menetelmid hankintaprosessin johtami-
seen. Aiheesta on tehty myos lukuisia tutkimuksia. Merkittavan panoksen télle alueelle
on tuonut Dean Kashiwagi, joka tukee PIPS menetelmén kayttda hankintaprosessissa.
Kashiwagin mukaan PIPS- menetelman menestys perustuu teoreettiseen viitekehykseen,
joka on yhteydessa henkiloston osaamiseen kasitell4 saatavilla olevaa informaatiota
oikein. Huolimatta hankintaprosessin tarkeydestd projektin onnistumiselle, lahes 80:ssa
prosentissa projekteista hankinta suoritetaan viel& perinteiseen tapaan. Hankintapaatos
tehd&én alhaisimman tarjouksen perusteella. (Bonavia, Marin 2006.)

Van Duren ja Doreen (2010) mukaan perinteisessé hintapriorisoidussa mallissa toimitta-
jaehdokas saa hankintavaiheessa kayttoonsé tarvitsemansa tekniset tiedot ja muut tiedot,
joiden avulla sen on mahdollista laskea tarjous pyydetysta urakasta tai toimituksesta.
Kun paras tarjous on l0ydetty ja toimittaja valittu, syntyy pddurakoitsijan ja toimittajan
valille useimmiten suhde, jossa on hyvin paljon vastakkainasettelun piirteitd. Padura-
koitsija pyrkii pakottamaan toimittajan toimimaan tietylld tavalla. Toimittaja on joutu-
nut antamaan hyvin alhaisen tarjouksen voittaakseen hintakilpailun, joten nyt se joutuu
etsimddn keinoja tuottojensa kasvattamiseen. Useimmiten tdma tarkoittaa kaytdnnossa
sité, ettd toimittaja etsii aktiivisesti mahdollisuuksia laskuttaa lisatdista. Toisin sanoen
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tallaisessa sopimusjarjestelyssa ei ole selvid suuntaviivoja yhteisiin tavoitteisiin péése-
miseksi. Padurakoitsijan ja toimittajan valinen suhde muistuttaa enemman kilpailua kuin
yhteisty6td. Tama johtaa kustannusrajojen ylittymiseen ja viivastyksiin seké tyytymat-
tomyyden lisddntymiseen molemmilla osapuolilla.

3.2 Performance Information Procurement System (PIPS)

3.2.1 Menetelméan tausta

Kashiwagi ja Byfield (2002) véittavat, ettd viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana
maaraava hankintamenetelmé rakennusalalla on ollut kilpaileva, alhaisimpaan hintaan
perustuva valintamenetelma. Tamé on johtanut kovaan hinnoittelupaineeseen seka sii-
hen, ettd urakoitsija pyrkii tayttdméaéan ainoastaan vahimmaislaatuvaatimuksen. Liséksi
urakoitsijoille on tullut painetta lisatd tuotantovolyymia. Rakennusalan tehokkuus on
karsinyt ja oikeustapausten ja riitelyn méara lisdantynyt. Tyon laatu on karsinyt ja tyo-
olosuhteet ovat olleet huonot tilaajan ja urakoitsijan vélisen vastakkainasettelun takia.
Urakoitsijalahtdisten muutosehdotusten ja vaatimusten maard on kasvanut runsaasti
kovan hintapaineen takia. Tdma on johtanut omasta puolestaan myds riitatapausten li-
sadantymiseen seka kasvaneisiin projektinjohtokuluihin. Kaikki ymmartavat miten ny-
kyinen jarjestelméa toimii, mutta kukaan ei pida siita. Tasta syysta tilaajapuoli on heran-
nyt etsimaan vaihtoehtoisia menetelmia rakennusalan hankintaprosessiin.

Kruus ja Kiiras (2011) mielesta padurakoitsijan on pystyttdva ohjaamaan ja motivoi-
maan toimittajaa siten, ettd toimittajalla on intressi pyrkid oma-aloitteisesti padurakoitsi-
jan kannalta parhaimpaan mahdolliseen lopputulokseen. Vain laadukkaalla toiminnalla
on mahdollisuus pitké&-aikaiseen kumppanuuteen. Tallaisen toimintaympariston luomi-
seksi on kehitetty Performance Information Procurement System (PIPS) -menettely.
PIPS -menettely soveltuu hyvin alihankkijoiden ja tavarantoimittajien valintaan. PIPS
menetelmén pééajatus on ohjata toimittajaa huolehtimaan oma-aloitteisesti omasta laa-
dustaan.

Seka tilaaja- ettd urakoitsijapuoli ovat molemmat ajautuneet yhdessé rajuun Kierteeseen,
joka johtaa tehokkuuden heikkenemiseen ja riskitason kasvuun. Ainoa tekija, joka ura-
koitsijavalinnassa téll4 hetkelld huomioidaan, on alhaisin hinta. Rakentaminen on alka-
nut muistuttaa hyddyketuotantoa, jossa palkinto alhaisimmasta hinnasta motivoi ura-
koitsijoita tarjoamaan huonoimpia hyvéksyttavid rakennusalan tuotteita ja palveluita.
Hintapaine pakottaa urakoitsijat lisddmaan tuotantovolyymiaan merkittavasti. Volyymin
kasvaminen ja voittomarginaalin pienentyminen johtaa riskitason nousuun sek& huo-
nompaan laatuun. Rakennusteollisuuden alalla on puutetta tehokkuusinformaatiosta.
Vaikka tehokkuutta vaaditaan, on se useimmiten huonosti madaritelty ja liséksi l&hes



17

mahdotonta ilmaista maarallisesti sekd valvoa. Vakuudet on suunniteltu enemman ra-
joittamaan vastuuta kuin tuomaan suojaa. (Kashiwagi, Byfield 2002.)

Trahan (2009) mielestd tarkein elementti projektinjohtourakoitsijan hankinnoissa on
yleisimmin aliurakoitsijavalinta. Erityisen olennaista on sellaisten urakoitsijoiden 16y-
tdminen, jotka suoriutuvat tehtdvistddn tehokkaasti. Vaikka asia on tiedostettu, silti
useimmiten valitaan urakoitsijoita, jotka eivat ole mahdollisimman tehokkaita suoriutu-
jia. PIPS menetelmé& on uudenlainen, informaation tulkintaan perustuva jéarjestelma ura-
koitsijavalintaan. Sen avulla on saavutettu merkittavia etuja. Naita ovat olleet rakennus-
projektin valmistuminen aikataulussa, pysyminen alkuperdisten budjettiraamien sisélla
sekd asetetun laatutason saavuttaminen tai jopa ylittdminen. PIPS menetelmad rajoittaa
huonosti suoriutuvien urakoitsijoiden valitsemista, identifioi ja tunnistaa parhaiten suo-
riutuvat urakoitsijat projektia varten seka motivoi urakoitsijoita parantamaan tehokkuut-
taan projektissa. PIPS menetelmé antaa hankintaa suorittavalle taholle mahdollisuuden
kontrolloida urakoitsijavalintaprosessia kayttaméalla hyddyksi informaatiota urakoitsijan
toiminnan tehokkuudesta. Néin varmistetaan, ettd jokaiseen projektiin valitaan varmasti
paras mahdollinen urakoitsija.

PIPS- menetelmén avulla voidaan tunnistaa ne toimittajat, jotka pystyvat ndkemaan
koko projektin sen valmistumisen kautta. Menetelmé auttaa keskittymaén siihen mita
oikeasti tarvitaan, tavoitteen tayttdmisen sijaan. PIPS -menetelmé auttaa tunnistamaan
myos kaikki liittyvat riskit seka tarjoaa kattavan toimintasuunnitelman naita riskeja var-
ten. Projektinjohtourakoitsijan toiminnassa PIPS -menetelma auttaa maksimoimaan pro-
jektinjohtourakoitsijan tuoton. (Kashiwagi 2012.)

3.2.2 PIPS prosessin kulku

PIPS prosessi tarjoaa ostajalle tyokalun tunnistaa, valita ja johtaa parhaiten arvoa tuot-
tavaa toimittajaa. Prosessi kayttada useita erilaisia komponentteja. Jokainen naista kom-
ponenteista palvelee tiettyd tarkoitusta, ja kokonaisuutena ne auttavat ostajaa véhentéa-
maan hankeen riskid. PIPS valinta sisaltdd kolme vaihetta, jotka puolestaan jakaantuvat
kuuteen eri suodattimeen. Ndama kolme vaihetta edellyttavét potentiaaliselta toimittaja-
ehdokkaalta huolellista ennakkosuunnittelua. Vaiheet on esitetty seuraavan sivun Kku-
vassa 6.



18

VAIHE 1 VAIHE 2 VAIHE 3

Kuva 6. PIPS valintaprosessin vaiheet (Trahan 2009)

PIPS valintaprosessin vaiheet jaetaan kuuteen, seuraavanlaiseen suodattimeen:

1. Onnistuminen ja tehokkuus edellisissa hankkeissa. Myds toimittajan avain-
henkildiden menestys edeltavissé projekteissa huomioidaan. Toimittajalta pyy-
detdan tiedot avainhenkildiden aikaisemmista hankkeista, seka tiedot toiminnan
laadun mittauksesta néissé hankkeissa. Mitattavia kohteita voivat olla esimerkik-
si aikataulu, kustannukset ja laatu.

2. Ehdotus ja RAVA-suunnitelma. PJU toimittaa kohteesta tarvittavat tiedot toi-
mittajalle. Toimittajan on annettava kustannusehdotus seka Risk Assesment ja
Value Added (RAVA) -suunnitelma. Suunnitelma laaditaan nimenomaan Kky-
seessd olevaan kohteeseen. Tama tiivistetty suunnitelma antaa toimittajille mah-
dollisuuden erottautua toisistaan osaamisena avulla markkinoinnin sijaan.

3. Haastattelut. Haastatellaan toimittajan avainhenkil6itd, joiden osaaminen on
Kriittistd projektin onnistumisen kannalta.

4. Parhaiten arvoa tuottavan toimittajan tunnistaminen. Kéytetdan useita paa-
toksentekomalleja avuksi, jotta saadaan nopeasti analysoitua kaikki keratty data.
Malleissa kaytettavat painoarvot on valittu etukateen kyseiselle projektille sopi-
viksi.

5. Ennakkosuunnittelu. Potentiaalisin toimittaja laatii huolellisesti yksityiskohtai-
sen ennakkosuunnitelman projektista. Lisaksi toimittajalta edellytetddn laadun-
varmistusdokumentti, jossa tuodaan esille kaikki riskit jotka eivat ole toimittajan
hallittavissa.

6. Viikoittainen riskiraportointi ja tehokkuuden arviointi. Kun toimittajavalinta
on tehty, edellytetddn toimittajalta viikoittaista raporttia riskeistd, jotka voivat
vaikuttaa onnistumiseen. Projektin edetessé ostaja arvioi toimittajan tehokkuutta
ja onnistumista. Luokitus tallennetaan ostajan jarjestelmaén tulevia projekteja
varten. (Trahan 2009.)
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Suodatin 1. Suodatin2. Suodatin3. Suodatin4. Suodatin 5. Suodatin 6.
Korkea

Toimittajan
valinta

Toimittajien laatu

Matala )
Aika

Kuva 7. Toimittajan laadun ja arvontuoton kehitys PIPS-prosessin aikana (Trahan
2009)

3.2.3 PIPS -jarjestelma perinteiseen hintakilpailuun verrattuna

Kashiwagin (2012) mielesta hintaperusteisessa valintamenettelyssé dialogi on vaaran-
laista. Tilaaja kéytdnnossé kertoo tyon toteuttajalle mitd se haluaa, mutta sen liséksi
my06s miten tyo tulisi tehdd. Vaikka téssa jarjestelmdsséd on omat hyvat puolensa, kuten
helpompi ennustettavuus. Kuitenkin ldhestymistapa on téysin vaaranlainen, jos tavoit-
teena on paras mahdollinen arvontuotto. Yksinkertaistetusti voidaan esittaa, etta téllai-
sessa menettelytavassa tilaaja kertoo mik& on tavoiteltu lopputulos ja mit4 halutaan.
Ty0n toteuttaja vastaavasti kertoo tilaajalle mité tilaajan on mahdollista saada ja mité se
edellyttdd. Hintaperusteisen valinnan ongelmana on, etta suurinta mahdollista arvontuot-
toa ei saavuteta. Seuraavassa kuvassa on esitetty hintaperusteiseen valintaan keskittyvén
jarjestelman perusongelma.

Parhaaseen arvon tuottoon perustuvassa valintamenetelméssé hajonta on suurta. Toimit-
tajien tehokkuus voi vaihdella erittdin huonosta erinomaiseen. Hintakeskeinen valinta
pakottaa toimittajat ajattelemaan suhteellisen samalla tavalla, mika johtaa hajonnan pie-
nentymiseen ja siihen, ettd kaikkien ehdokkaiden tehokkuus on keskittynyt kohtuullisen
pienelle alueelle. Liséksi yksik&an toimittaja ei saavuttaa erinomaisen tehokkuuden eh-
toja. Arvoon perustuvassa valintamenetelméssa siis sallitaan isommat vaihtelut ja hae-
taan erilaisia ongelmanratkaisuehdotuksia toimittajilta. Nain pystytaan I6ytdmaan par-
haaseen mahdolliseen arvontuottoon kykeneva toimittaja. (Kashiwagi 2012.)
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TILAAJA URAKOITSLJA
“The lowest possible quality. “The highest possible value
that | want” that you will get”
Korkea Korkea
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Kuva 8. Alhaisimpaan hintaan perustuvan valintamenettelyn perusongelma (Kashiwagi
2012)

Paras arvontuotto Alhaisin hinta
Korkea Matala Korkea Matala
Toimittaja 1
Toimittaja 2
5 = T 1
oimittaja
= Toimittaja 3 _ 2 : —
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Toimittaja 4 L
Toimittaja 4
Matala Korkea Matala Korkea

Kuva 9. Hajonta PIPS menetelmaén ja perinteiseen alhaisimman hinnan menetelmaan
perustuvissa hankinnoissa (Kashiwagi 2012)
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3.2.4 Informaation merkitys

PIPS -menetelma edellyttdd, ettd informaatiota on saatavilla riittdvasti. Lisaksi infor-
maation tulee olla tarkkaa ja relevanttia. Tarkan informaation avulla pyritdan vahenta-
maan padtosten tekemisen tarkeytta ja tata kautta kasvattamaan tehokkuutta. PIPS- pro-
sessissa suurin yksittdinen riskien aiheuttaja on p&atokset. Tarkan informaation keraa-
minen edellyttdd tehokkuuden mittaamista. Mittaaminen muodostuu kahdesta osasta.
Ensimmaiseen osaan kuuluvat referenssit ja empiirinen informaatio mahdollisesta toi-
mittajasta. Tamé& osaa sisaltaa siis vaittdmia tehokkuudesta, jotka eivét perustu mitatta-
viin faktoihin. Toisen osan muodostavat todennettavissa olevat tehokkuuden mittarit,
jotka tukevat ensimmaéisen osan Vvéitteitd. Toisesta osioista voidaan kayttda lyhennettd
VPM, Verifiable Performance Measurements. Ensimmadisen ja toisen osan yhdistelmalla
toimittajia voidaan luokitella paremmuusjarjestykseen. (Kashiwagi 2012.)

Arvosana

- Korkeat tehokkuusviitteet ja VPM

- Korkeat tehokkuusviitteet, VPM ei
kaytettavissa
- Paitoksenteon merkitys alkaa nousta

- Alhaiset tehokkuusvaitteet, VPM ei
kaytettavissa

Kuva 10. Saatavilla olevan informaation vaikutus arvosanan muodostumiseen
PIPS —menetelméssa. (Kashiwagi 2012)
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CRISP Consultancy Commission 00/04 February 2001 Report —julkaisussa tehokkuu-
den dokumentointi on tunnistettu todelliseksi ongelmaksi. Johtop&atoksissa esitettiin
suurimmiksi ongelmiksi muun muassa se, etteivat suunnittelijat huomioi kayttajalta tu-
levaa informaatiota tarpeeksi sek& ongelmat tehokkuuden mittaamisessa niin ennen pro-
jektia kuin sen jalkeenkin. The Construction Industry Board (CIB) 2001 —vuosiraportti
kuvaa rakentamisen tehokkuuden ongelmia seuraavanlaisilla tehokkuusluvuilla:

1) Asiakastyytyvéisyydessa rakentamispalveluun 63% vastaajista antoi arvosanaksi
8/10 tai paremman.

2) Puutteissa 65% vastaajista antoi arvosanaksi 8/10 tai paremman.

3) Kustannusten ennustettavuudessa 45 % tai enemman pysyi alkuperdisessé tavoit-
teessa.

4) Aikataulun ennustettavuudessa 62 % tai enemman pysyi tavoitteessa.

5) Tuottavuus oli 4,7 %.

6) Kustannuksia oli 2 % vahemman kuin edeltdvana vuotena.

7) Aikaa kaytettiin 3 % enemman kuin edellisena vuotena.

N&ma luvut tehokkuudesta kertovat suhteellisen korkeasta tehokkuuden puutteesta. On
siis hyvin mahdollista, ettd rakennusalan toimitusprosessia ei ole optimoitu.

Kovan hintapaineen, minimistandardien ja tehokkuuskilpailun puuttumisen myota alhai-
simpaan hintaan perustuva valintamenettely on ajautunut lose-lose tilanteeseen. T&mé
on johtanut seuraavanlaisiin ongelmiin:

1) Suunnittelijat ovat pakotettuja luomaan sdént6ja sisaltdvia dokumentteja, joilla
ohjataan urakoitsijaa.

2) Tilaaja on pakotettu tekemé&an paatoksia alhaisimman hyvéksyttavan tehokkuu-
den perusteella, miké& johtaa tilaajapuolen vastuun kasvamiseen.

3) Urakoitsijoiden ainoa mahdollisuus tehda voittoa on tarjota halvin mahdollinen
ja huonoin mahdollinen hyvaksyttava ratkaisu.

4) Tuotevalmistajat muuttavat jarjestelmidén jatkuvasti pystyakseen kilpailemaan.

5) Tilaajan on vaikea erottaa korkealaatuinen urakoitsija matalalaatuisesta urakoit-
sijasta tehokkuusinformaation puutteen takia. Seurauksena t&std on se, etté alhai-
simman hinnan tarjoavaa urakoitsijaa pidetddn myds parhaimman arvon tuovana
urakoitsijana.

Néistd ongelmista viimeisimpéna esitetty on kaikista kriittisin. P&durakoitsijalla ei ole
vakioitua jérjestelmaa hyvin suoriutuvien ja huonosti suoriutuvien toimittajien erotte-
luun. Minimistandardit ja yksityiskohtaiset tyoselitykset kertovat siité, ettd suunnittelu-
puolella kaikki urakoitsijat ndhddan samanlaisina. Eri tavoin toimiminen kasvattaisi
suunnittelijoiden omaa riskié ja vastuuta liikaa. Tehokkaasti toimiva urakoitsija ei tar-
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vitsisi erikseen madriteltyja minimistandardeja eiké& yksityiskohtaisia tydohjeita, joita
heikommin toimiva urakoitsija tarvitsee.

Viimeisen viiden vuoden aikana on etsitty hankintamenetelmaa, joka véhentaisi riskia
siitd ettd valittava urakoitsija toimii huonolla tehokkuudella. Potentiaalisimmat ratkaisut
sisaltavat esimerkiksi tehokasta tarjoajien esikarsintaa seké urakoitsijan tumista mukaan
suunnitteluun. Huonon tehokkuuden riskin minimoimiseksi seuraavat asiat tulisi saavut-
taa:

1) Win-win -toimintaymparistd. Tilaajan odotusten pitda kohdata urakoitsijan val-
miuksien kanssa. Tilaajan riski pienenee vain jos urakoitsijankin riski pienenee.
Tilaajan taytyy tietda ettd urakoitsijaa pystyy toimimaan tehokkaasti ja urakoitsi-
jan taytyy pystya tayttdmaéan tilaajan odotukset ja samalla tehdd myos voittoa.

2) Arvon maksimointi. Tehokkuus taytyy ottaa huomioon yhta térkedna tekijana
kuin hinta.

3) Urakoitsijan motivointi kehittamaan tehokkuutta. Urakoitsijan taytyy olla moti-
voitunut tekeméan parempaa rakentamista jokaisessa tydssa riippumatta siita,
mitka ovat tilaajan odotukset.

4) Vapaa kilpailu. Urakoitsijoiden tulee kilpailla seké hintaan ettd tehokkuuteen pe-
rustuen.

5) Ennakko-odotusten erojen minimointi. Tilaajan ja urakoitsijan odotukset on pys-
tyttdva tunnistamaan ja valitsemaan sellainen urakoitsija, jonka odotukset vas-
taavat tilaajan odotuksia.

6) Minimiohjaus. Johtamisteoria on todistanut, ettd ylimaardinen kontrollointi ja
ohjaus urakoitsijaa kohtaan aiheuttaa ainoastaan kustannusten ja riskitason nou-
suun. (Kashiwagi, Byfield 2002.)

3.25 Tehokkuusdatasta tehokkuusinformaatioksi

Tehokkuusinformaatio luodaan Displaced Ideal Model (DIM):n avulla vertailemalla
tiettyj& datapisteitd urakoitsijan yksilollisiin tietoihin. PIPS jarjestelman tekodly on mo-
difioitu DIM. Datan luonnissa kéytetadn seuraavia saantoja:

1) Sallitaan riskin kantavalla osapuolelle valtaa paatoksentekoon. Esimerkiksi ura-
koitsijoiden tulee hyvaksyé kriteerit ja valita itse referenssinsé joilla ne erottuvat
ja nayttavat valmiutensa. Riskin ottaminen on toisaalta myods vastuunottamista.

2) Kaikista eniten tietoa omaavien ihmisten tulee luoda data joka ennustaa urakoit-
sijan tulevaisuuden tehokkuutta. Muiden henkiléiden subjektiivinen paatdksen-
teko on minimoitu.

3) Ketaan ei eliminoida prosessista kokonaan. Jérjestelméssa ei ole minimipiste-
maaréé tai pienintd vaadittua referenssimééraa. Jéarjestelmé antaa urakoitsijoille
kaikki mahdollisuudet onnistua hyvin. Jos urakoitsija on tehnyt hyvaa tyota ja
tuntee asiakkaansa, se pystyy myskin osoittamaan aikaisemman tehokkuutensa.
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Kaikki sellaiset urakoitsijat esivalitaan, jotka luovuttavat referenssit aikaisem-
man tehokkuuden mittausta varten.

PIPS menetelmé eroaa muista parhaan arvon hankintajarjestelmisté ja kaksivaiheisista
hankintajarjestelmisté seuraavilla tavoilla:

1)
2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

3.2.6

PIPS menetelmé kayttaa tekoalya. Jarjestelma ei tuomitse hyvié tai huonoja,
vaan tunnistaa erot luokituksessa. PIPS valintamalli identifioi kilpailevien ura-
koitsijoiden keskindiset vahvuudet ja heikkoudet mitattujen asioiden perusteella.
PIPS jarjestelmé tunnistaa arvon tehokkuuden kautta

PIPS luo urakoitsijoille kannustimen tehokkuuden ja hinnan optimointiin ura-
koitsijoiden kilpaillessa vaihtoehtoisia ratkaisuja vastaan.

Tehokkuusdataa keratéén tilaajien aikaisemmista projekteista ja kaytetaan valin-
tamenettelyssd. Monet tilaajat kdyttavat tehokkuusinformaatiota urakoitsijoiden
esivalintaan. Informaationa kaytetaan esimerkiksi markkinointimateriaalia tai re-
ferenssejd, koska suhteellista asteikkoa tehokkuuden mittaamiseen ei ole. Ura-
koitsijavalinta tehdaén alhaisimpaan hintaan perustuen aikaisemmassa vaiheessa
esivalitusta joukosta.

Tehokkuuskriteerit ja eroavaisuudet méarittelee urakoitsija. Urakoitsijat ovat
asiantuntijoita maarittelemaan mita ne tekevat.

Tehokkuuden madrittelee tilaaja. Mérittelyssa suuri painoarvo on tehokkuuskri-
teereissa. Jos esimerkiksi aikataulu on tehokkuuskriteering, tilaaja todennakdi-
sesti painottaa tata kriteeria raskaammin.

Urakoitsijat nimedvat parhaat tyontekijansé projektiin. Tulokset osoittavat, etta
urakoitsijat asettavat rutiininomaisesti parhaat henkilénsa projektiin, koska ne
tietdvét ettd PIPS:11a on vaikutus niiden tulevaan tehokkuuslinjaansa projektin
yhteenvedossa. Urakoitsijat ymmartavat, ettd niiden tehokkuus on yhta tarkea
tekija kuin hinta.

PIPS kaytté4 tilaajan vaatimuksia, mutta mahdollisimman véhan minimistandar-
deja. Minimikoko, vahimmaismé&ara vastaavanlaisia edellisia toit4 tai vahim-
maiskokemusta vuosina ei vaadita kun aikaisempaa tehokkuutta mitataan.

PIPS kayttaa tekodlya informaation tuottamiseen. Tekodlyyn perustuva paatok-
sentekomalli tekee valintapaatoksen. Tdma minimoi tilaajan péaatoksentekotar-
peen. (Kashiwagi, Byfield 2002.)

Jarjestelman tulokset

PIPS menetelmad on kaytetty yli 300:ssa suhteellisen isossa hankinnassa. Tehokkuus
(aikataulussa ja budjetissa pysyminen, laatuvaatimusten tayttyminen) on ollut 99 pro-
sentin luokkaa. PIPS on houkutellut korkean tehokkuuden omaavia urakoitsijoita. PIPS
jarjestelman suuria etuja on, ettd sen avulla hyvin pieni organisaatio voi hoitaa useita
projekteja informaatiota hyodyntamalla.
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PIPS menetelman vaikutukset ovat hyvin samankaltaisia kuin erittdin hyvén johtajan
mukanaan tuomat asiat:

1)
2)
3)
4)

5)

Vetdd mukanaan parhaat urakoitsijat ja urakoitsijoiden avainhenkil6t projektiin
Luo jatkuvan parantamisen ympaériston

Véahemmaén tilaajan hallintaa ja tarkastuksia, enemman vastuuta urakoitsijoille
Enemman innostuneita suunnittelijoita. Suunnittelijat saavat apua, koska tehok-
kaasti toimivat urakoitsijat tarkastelevat suunnitelmia huolellisesti havaitakseen
onko niissé jotain sellaista, mité ei pystyta toteuttamaan. Urakoitsijoiden avulla
suunnittelijat menestyvat, koska urakoitsijoilla on laaja tietdmys materiaaleista
ja tuotteista minka ne jakavat suunnittelijoille.

Kilpailu kiristyy. Urakoitsijoista tulee yhd enemmaén ja enemman tehokkuuden
ja hinnan avulla.

Prosessi luo johtajia niin tilaajan, urakoitsijan kuin suunnittelijoiden puolelle. Informaa-
tio luo ympériston, missa riski on minimoitu ja jokainen menestyy. Se véhentaa tilaajan
johtamiskuluja, kasvattaa rakentamisen arvoa ja motivoi urakoitsijoita jatkuvaan paran-
tamiseen. Tama tuottaa saastoja kaikille, koska pitkittyneet vaittelyt ja jopa oikeuteen
asti ajautuvat erimielisyydet poistuvat. Kaikki tekevat sitd missa ne ovat parhaita.

PIPS jarjestelman ohjeistus tilaajalle voidaan tiivistaa seuraavasti:

1)

2)
3)
4)
5)

6)
7)

Noudata PIPS jérjestelméan vaiheita. Al4 poikkea vaiheista ajan puutteen tai mo-
nien asioiden yhtaaikaisen tydstamisen takia. Ald myoskaan siirra ongelmia rat-
kottavaksi varsinaisen rakennusvaiheen aikana.

Ala kontrolloi urakoitsijaa tai tee paatoksia sen puolesta.

Ymmarryksen taso tarjousvaiheessa on sama taso, jonka tulet saamaan myos ra-
kennusvaiheessa. Mittaa ja tutki jokaisen urakoitsijan kanssa, kuinka helppoa tai
vaikeaa on esimerkiksi riskien vahentdmisesta puhuminen.

Minimoi puolueelliset henkilokohtaiset suhteet ja siirry tehokkuuteen perustu-
viin suhteisiin.

Ala neuvottele urakoitsijan hintaa alemmaksi. Yrit4 aina maksamaa urakotisijal-
le hieman enemman.

Minimoi paatoksenteko.

Kun paatoksida on pakko tehdd, kéytd jarkevad ja puolueetonta prosessia.
(Kashiwagi, Byfield 2002.)
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4  TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN
SUORITUS

4.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen ensimmaéinen vaihe perustui Kirjallisuuskatsaukseen. Alan kirjallisuuteen
tutustumalla haettiin pohjatietoa Lean- periaatteiden mukaisille hankintatavoille seka
tehokkuuden mittaamiselle ja arvioinnille. Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin pdadseméaén
syvemmalle Lean- ajattelun sisaén, silla perustietoa Lean- menetelmista on jo saatavilla
hyvinkin paljon. Tamén tutkimuksen Kirjallisuuskatsauksessa keskityttiin nimenomaan
hankintavaiheessa tarvittaviin prosesseihin, joilla voidaan varmistaa Lean- filosofia to-
teutuminen. Pé&épaino Kirjallisuuskatsauksessa oli erityisesti valintamenettelyssa. Talla
haettiin teoreettisesti oikeanlaisia toimintamalleja hankintaprosessin tueksi.

Kirjallisuuskatsaus oli erityisen tarkeda myos tutkimuksen seuraavaa vaihetta eli asian-
tuntijahaastatteluja varten. Teoriaosuudessa haettiin parhaat Kirjallisuudesta 16ytyvat
toimintamallit, joihin puolestaan tuotiin mukaan kaytannon nakdkulmaa haastattelujen
avulla. llman selkeitd kirjallisuuskatsauksesta saatuja lahtotietoja haastatteluosio olisi
ollut hyvin vaikea ohjata oikeaan suuntaan tutkimuksen tuloksia ajatellen. Selkeén teo-
riaosuuden pohjalta pystyttiin nostamaan esiin tarkeimmat toimintamallit ja ajatukset,
joita lahdettiin tuomaan ldhemmas rakennusyrityksen kaytannén hankintaprosessia
haastattelujen kautta.

Tutkimuksen toinen vaihe koostui asiantuntijahaastatteluista. Haastateltavista henkilQis-
t& puolet edustivat SRV Rakennus Oy:n henkilokuntaa, jotka toimivat tyokseen erityi-
sen paljon hankintojen parissa. Toista puolta haastateltavista edustivat SRV Rakennus
Oy:n kayttamat aliurakoitsijat ja tavarantoimittajat. Tutkimukseen pyrittiin ottamaan
mukaan sellaisia aliurakoitsijoita ja toimittajia, joiden urakat tai toimitukset olivat olleet
paéasiassa kohtalaisen isoja. Haastateltavia henkil6itd pyydettiin mukaan sahkopostitse
seka soittamalla. Varsinainen haastattelu toteutettiin kuitenkin aina kasvotusten. SRV
Rakennus Oy:n puolelta mukana oli projektipaallikoitd, hankintapaallikko seka tydmaa-
paallikko. Aliurakoitsijoiden ja toimittajien puolelta haastatteluun osallistui l&hinn& pro-
jektipaallikoita seka yksi tyonjohtaja, joka on kuitenkin ollut vahvasti mukana jo han-
kintavaiheessa. Haastateltujen henkil6iden toimenkuvat on tarkemmin eritelty varsinai-
sissa haastattelulomakkeissa liitteessa 2.
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Haastatteluja tehtdessa kéaytossa oli valmis kysymyspohja. Kaytetty pohja on nahtévissa
liitteessa 1. Kysymyspohja kéytiin sen laatimisen jalkeen lapi seka TTY:n ohjaajan, etta
SRV Rakennus Oy:n ohjaajan kanssa. Pohjasta pyrittiin saamaan selkeé ja yksinkertai-
nen. Kuitenkin piti huomioida myds se, ettd haastattelukysymysten avulla tuli saada
kohtuullisen laajoja vastauksia tutkimuksen padaiheeseen. Kysymykset annettiin etuka-
teen haastateltaville nahtévéksi, mikali he néin halusivat. Liséksi kysymyspohjan liit-
teend annettiin nahtavéksi hyvin lyhyt yhteenveto PIPS- menetelméstd, jotta haastatelta-
va henkil6 osaisi kertoa mielipiteenséd myos siitd. PIPS- menetelma kaytiin lisdksi haas-
tattelun yhteydessa esimerkin avulla haastateltavan kanssa lapi.

4.2 Tutkimuksen suoritus

Tutkimus aloitettiin lokakuussa 2015 laatimalla alustava tutkimussuunnitelma. Tassa
vaiheessa rajattiin aihe koskemaan erityisesti hankintaa ja Lean- periaatteiden toteutu-
mista. Alustavan tutkimussuunnitelman jalkeen laadittiin tarkennettu tutkimussuunni-
telma ja alustava siséllysluettelo. Tarkennettu tutkimussuunnitelma kaytiin lapi yhdessa
sekd TTY:n ettd SRV Rakennus Oy:n ohjaajien kanssa. Tarkennetun tutkimussuunni-
telman hyvaksynnan jalkeen aloitettiin tiedon etsintd kirjallisuuskatsausta varten. Ensi-
sijaisesti tietoa haettiin alan kirjallisuudesta seké tieteellisistd artikkeleista TTY:n e-
Kirjaston avulla. Liséksi kaytdssa oli RATU-net tietokanta. Valtaosa haetusta tiedosta
oli englanninkielista. Erityisesti e-kirjaston kautta I0ydetyt englanninkieliset tieteelliset
artikkelit ja julkaisut osoittautuivat hyviksi lahteiksi. Suomenkielisia lahteita kaytettiin
kohtalaisen vé&han.

Kirjallisuuskatsauksen kautta saatiin riittdvat laht6tiedot ja muodostettiin késitys teoria-
tasolla parhaista toimintamalleista hankinnan onnistumisen kannalta. Tama mahdollisti
tutkimuksen etenemisen seuraavaan vaiheeseen eli asiantuntijahaastatteluihin. Haastat-
telut aloitettiin huhtikuussa 2016 ja viimeinen haastattelu tehtiin kesakuussa 2016.
Haastattelujen keskimaardinen kesto oli noin puolitoista tuntia. Haastattelut nauhoitet-
tiin, mikali haastateltava antoi td4han luvan. Haastattelut pyrittiin kirjoittamaan auki aina
viimeistédan haastattelua seuraavana paivéana, jolloin haastattelun kulku oli viel& tuorees-
sa muistissa.

Yksi tyon paatavoitteista oli laatia ohjeistus Lean- konseptin jalkauttamiseen tai tarkas-
tuslista muistettavista asioista hankintaa suorittaville henkildille. Haastattelujen edetessé
tdma tavoite alkoi selkeytya ja konkretisoitua. Alkuperéinen ajatus tarkastuslistan laati-
misesta sai uuden n&kodkulman haastattelujen myotd. Haastateltavat SRV Rakennus
Oy:n henkil6t olivat varsin yksimielisia siitd, ettd esimerkiksi tarjouspyyntojen liitteena
kaytettdvd SRV Urakkaohjelma on jo nykyiselld&n varsin kattava. Sen sijaan nousi esil-
le tarve SRV:n V10- hankintajarjestelman kehittdmisestd sekd hankintaprosessin yh-
denmukaistamisesta ja keskitettyyn hankintaan panostamisesta.
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5 AINEISTO

51 Haastatteluiden suoritus

Kaikki haastateltavat olivat rakennusalan ammattilaisina. Haastatteluun pyrittiin saa-
maan mukaan sellaiset henkil6t, jotka ovat jatkuvasti mukana hankintaprosessissa. Li-
séksi haastateltavilta henkilGiltd edellytettiin kohtuullisen pitk&a kokemusta hankinta-
toimesta. SRV Rakennus Oy:n puolelta osa haastateltavista toimii taysipaivaisesti tyo-
maalla ja osa puolestaan paakonttorilla. Ylemmissa paallikkotason tehtdvissa toimivilta
henkiloiltd saatiin kokonaiskuvaa hankintaprosessista monen eri tyémaan ja kohteen
nakokulmasta. Taysipdivéaisesti tydmaalla tydskenteleviltd henkilGiltd puolestaan saatiin
kaytannonlaheisempéa ndkemystd hankintaprosessiin ja sen haasteisiin.

Aliurakoitsijoiden puolelta kaikki haastateltavat henkil6t olivat sellaisia, ketka tydsken-
telivat padsaantoisesti tyomaalla vahintddn 2-3 pdivaa viikossa. Haastateltavat henkilot
olivat useimmiten projektipaallikoitd, jotka olivat olleet mukana hankintavaiheesta asti.
Taman lisaksi he valvoivat aktiivisesti tyémaatoimintaa omien tyonjohtajiensa apuna,
joten heilla oli kohtuullisen selked kokonaisndkemys tydmaan tilanteesta. Tydnjohtajien
haastattelu ei olisi ollut tutkimuksen kannalta mieleké&std, koska tyon paapaino on han-
kintavaiheessa ja useimmiten tyonjohtajat eivat ole hankintaprosessissa alusta asti mu-
kana.

Haastatteluissa kaytettiin haastattelulomaketta, jonka kysymykset kéytiin etukéteen lapi
niin TTY:n kuin SRV:n edustajien kanssa. Kaytetty kysymysrunko on tdman tutkimuk-
sen liitteend 1. Haastattelun runko oli pelkistettynad seuraavanlainen:

Vastaajan taustatiedot
Nykytilanteen selvittdminen
Haasteet ja ongelmat
Kehitysideat

Muut kysymykset

> wbdE o

5.2 Haastatteluiden tulokset

5.2.1 Nykytilanne

Vastaajilta kysyttiin ajatuksia siitd, miten osaavia urakoitsijoita saadaan hankittua tyo-
maalle. Léhes kaikki vastaajat nostivat esille aiempien kokemusten tuoman painoarvon.
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Vastaajat kokivat erittéin tarkeaksi niin omat, kuin myos kollegoiden kokemukset mah-
dollisista tarjoajista. Tilastolliset ja kirjalliset arviot eivét herattaneet vastaajien keskuu-
dessa mielenkiintoa, vaan haastateltavat olivat varsin yksimielisia empiiristen kokemus-
ten tarkeydesta.

Esille nousi myds hyvin selked, vastaajille yhteinen hankintaprosessin toimintamalli.
Kaikki haastatelluista henkildistd, jotka tekevat tykseen rakennustyémaan hankintoja,
kokivat hyvin olennaiseksi seikaksi lahetettavien tarjouspyyntdjen lukumaaran. Vastaa-
jat pitivét lahetettdvien tarjouspyyntdjen vahimmaisméaarana viitta kappaletta. Liséksi
eras haastateltava toi esille ajatuksen uusien tarjoajien etsimisestd. Hanen mielestaan
jokaisessa hankintaprosessissa pitaisi pystya etsimaan vahintaan yksi uusi tarjoaja, ke-
neltd ei ole aiemmin tarjouksia kysytty. Tama lisdd vapaata kilpailua ja mahdollistaa
SRV:n nakdkulmasta uusien yhteistydkumppaneiden 16ytamisen.

Moni SRV Rakennus Oy:ta edustava vastaaja nosti myds heti haastattelun alussa esille
SRV:n hankijarjestelma V10:n kayttamisen. Tietyn protokollan mukaan eteneminen ja
kaikille yhteisen hankintajarjestelméan hyodyntdminen Kkoettiin tarkeéksi. Vastaajat ko-
kivat, ettd keskittaméalla hankintaprosessi yhteiseen jarjestelmaan saavutetaan merkitta-
vimmat edut ja selkeytetddn koko hankintaprosessia. Hankintajarjestelméa V10:ssé on
kaytossd hankintarekisteri ja arvioita aliurakoitsijoista pohjautuen aiempiin kokemuk-
siin. Naiden hyddyntamistd pidettiin hyvana asiana. Toisaalta tuotiin myos esille on-
gelmia V10:n kéaytossa. Jarjestelmaa pidettiin kankeana, minka koettiin haittaavan kes-
kitetyn jarjestelman taydellista hyddyntdmistd. Vastaajien mielesta jarjestelmaa olisi
kehitettava ja siihen olisi saatava lisaa dataa, jotta jarjestelmaa voitaisiin taysipainoisesti
hyodyntéa.

Kysyttéessa urakoitsijoiden ja toimittajien valintakriteereista tyémaalle, esiin nostettiin
ensimmaisend halvin hinta. Vastaajat tiedostivat hintaan perustuvan valintamenettelyn
ongelmat, mutta toisaalta myos kokivat ettd vaihtoehtoja ei kilpailu-urakkakohteissa
juurikaan ole. Vastaajilla oli selkedsti mielessd, ettd valinta perustuu valitettavan usein
nimenomaan yksikkohinnan tutkimiseen. Tallgin kokonaiskustannusten arviointi ja
pohdinta helposti unohtuu. Toisaalta tuotiin esille my6s ajatus siité, ettd kaytettdessa
kaytannossa pelkkaé hintaa vertailukiriteering, tulee tarjousten todella olla oikeasti ver-
tailukelpoisia. Mikali tarjoaja esittdd pyynnosta poikkeavaa kokonaisuutta, niin sen on
hitaampi ja hankalampi saada tuotua asiansa kuuluviin. Poikkeuksena pidettiin tilaajan
ja tarjoajan vélista aiempaa yhteisty6td, minka ansiosta tarjoaja on tuttu ja sen esiin
tuomille asioille saatetaan antaa enemmaén painoarvoa. Projektin aikataulu on lahes aina
hyvin tiukka ja pyynnosta poikkeavien ehdotusten kasittely vie aikaa.

Jo ennen pyynt6jen lahettamista tulisi vastaajien mielesta pohtia, onko tarjoaja oikeasti
kykenevé suoriutumaan Kyseisestd urakasta. Tarjoajat nostivat esille my6s suunnitteli-
joiden ja rakennuttajan mielipiteiden kuuntelun, mik& toisaalta on projektinjohtourakan
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luonteesta johtuen myds pakollista. Lisaksi tulee tutkia myos aliurakoitsijan luottotiedot
ja muut taloudelliset seikat, joilla voi olla vaikutusta urakan tai toimituksen onnistumi-
sen kannalta. Vastaajat olivat varsin yksimielisié siitd, etta tarjoajan luotettavuudesta on
voitava varmistua ja paras tapa tdhan haastateltavien mukaan on omien kollegoiden ja
mestareiden mielipiteiden ja kokemusten kysyminen. Tarjoajan aiempien referenssien
huomioiminen sen sijaan herétti hieman erimielisyyksid. Osa haastateltavista piti vanho-
jen referenssien lapikayntia erittdin tarkeand. Jotkut vastaajat puolestaan luottivat taysin
omiin kokemuksiin ja kdytanndssa jattivat referenssit huomioimatta kokonaan. Osa vas-
taajista sijoittui ndiden kahden aaripaan valiin. Naméa vastaajat pitivat aiempien refe-
renssien lapikdymistd hyvéana asiana, mutta suhtautuivat kuitenkin niiden tulkintaan
hieman varauksella. Esiin tuotiin muun muassa ajatus siitd, etta pelkkéa referenssiluettelo
ei varsinaisesti kerro mita tarjoaja on kyseisessa referenssikohteessa tehnyt tai milla
tavoin urakassaan menestynyt.

LVI-urakoiden valintakriteerit eivét vastaajien mielesta juurikaan poikkea rakennuspuo-
len urakoiden valintakriteereista. Paasaantoisesti valintamenettely on samanlainen ja
samat periaatteet toimivat myds LVI puolen hankintamenettelyssa. Pienia eroavaisuuk-
sia saattaa esiintyé teknisten erojen takia, mutta paaperiaatteet ovat samat. Tarkeimpina
kriteereind myods LVI urakoiden hankinnassa pidettiin kustannuksia, tehokkuutta, am-
mattitaitoa ja laatua.

Projektin sisaltdmia riskeja kaydaan ainakin jollain tasolla tarjousvaiheessa lapi. Varsi-
naista riskienhallintasuunnitelmaa ei kuitenkaan tarjoajilta yleensa vaadita. Erimielisia
vastaajat olivat siitd, mink& osapuolen tehtéva riskien esiin tuominen on. Osa vastaajista
koki SRV:n tehtavaksi riskien tunnistamisen, jotka sitten kdydaan neuvotteluissa lapi.
Talléin neuvottelutilanteessa SRV voi kysya tarjoajalta toimenpiteita riskein hallitsemi-
seen. Riskien hallinta lahtee siis kuitenkin siitd, ettd SRV tilaajana tiedostaa riskit ensin
itse, ja tuo ne sen jélkeen tarjoajan tietoon. Osa vastaajista taas koki, etta tarjoajan vel-
vollisuus on itse perehtya projektin riskeihin. Koettiin myos, ettd hyva urakoitsija osaa
miettid riskejd ja niiden hallintaa oma-aloitteisesti, vaikka varsinaista riskienhallinta-
suunnitelmaa ei vaadittaisikaan. Toisaalta nousi myos esille riskien piilottaminen tilaa-
jalta. Joidenkin vastaajien mielestd on hyvin mahdollista, ettd tarjoaja ei halua tuoda
kaikkia riskeja neuvotteluvaiheessa esille vaikka se olisikin riskit tiedostanut. Taméa
johtuu siita, ettd riskien kautta on mahdollisuus péasta laskuttamaan tilaajaa lisatoilla.

Valtaosa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tarjousvaiheessa pyritdan yleensé antamaan tar-
joajien kaytettavéksi tarpeeksi informaatiota. Léhes kaikki vastaajat kokivat ongelmaksi
suunnitelmien keskenerdisyyden ja vajavaisuudet tarjousvaiheessa. Vastaajien mielesta
tyémaalla ei aina ymmarretd, ettd mitd tarkempi tarjouspyynt6 on, sité tiukempi hinta
todenndkdisesti saadaan. Koska suunnitelmat laahaavat usein peréssa, mika vaikeuttaa
tarkkojen pyyntdjen laatimista. Osa vastaajista koki, ettd informaatiota annetaan tarjo-
ajille yleensa aika rajatusti ja tarjoajien pitaa osata itse kysya lisaa. Tekniseen siséltoon
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annetaan yleensé tarpeeksi tietoja, mutta itse projektista ei vélttdmatta tarjousvaiheessa
juurikaan anneta tarkempaa tietoa ellei tarjoaja itse kysy. Haastatteluissa esille nousi
my0s suurempien tyomaiden logistiikkaongelma. Isossa kohteessa tydmaan logistiikalla
saattaa olla hyvinkin suuri merkitys. Tastd syystd tydmaan logistiikka-asioita tulisi siis
kayda jo tarjousvaiheessa yksityiskohtaisesmmin l&pi.

Aliurakoitsija pystyy vastaajien mielestd yleensa hankintavaiheessa vaikuttamaan ura-
kan sisaltoon ja tekemadn parannusehdotuksia. Mikali suunnitelmat ovat huonot, tarjoa-
ja saa antaa vaihtoehtoisen tarjouksen alkuperéisen pyynnon lisaksi. Tassé tarjouksessa
tarjoaja voi tuoda omia ehdotuksiaan ja ajatuksiaan esille tilaajan tietoon. Toisaalta tar-
joajan vaikuttamismahdollisuudet voidaan nédhdd myds siten, ettd tarjoaja erittelee
omaan tarjoukseensa ehtoja, jotka kasitellaan yhteisesti neuvotteluissa. Osa ehdoista voi
olla neuvoteltavissa, kun taas osa saattaa olla edellytyksend kaupan syntymiselle. Osa
vastaajista koki tarjoajan vaikutusmahdollisuuksien riippuvan hyvin pitkélti tilanteesta.
Valilla on mahdollisuus vaikuttaa ja toisinaan ei. Jos aliurakoitsija on entuudestaan tuttu
ja silla on esittdd vakuuttavat aiemmat referenssit, niin se pystyy todennakdisemmin
vaikuttamaan urakan siséltoon. Hyvin paljon saattaa riippua myds hankinnasta péaéatta-
vista henkildista. Toiset ovat valmiita ja halukkaita kokeilemaan uutta, kun taas toiset
pitaytyvat mielelladn vanhoissa toimintatavoissa.

Aikatauluun aliurakoitsijan oli vastaajien mielestd hankalampi vaikuttaa. Mikali aika-
taulu on jo lyéty lukkoon, ovat vaikutusmahdollisuudet hyvin vahéiset. Toisaalta tar-
jouspyyntédn on vaikea saada pitavaa aikataulua mukaan, koska aikatauluja muutetaan
usein. Yleensa vasta kun aliurakoitsija on valittu, ndhdaan milta aikataulu todellisuudes-
sa nayttdad. Kuitenkin osa vastaajista toisaalta uskoi aliurakoitsijan vaikutusmahdolli-
suuksiin aikataulun suhteen. Aliurakoitsija pystyy vaikuttamaan, jos tyémaalla ymmar-
retadn aikataulu kokonaisuutena eli osataan tunnistaa ja hyodyntda kriittista polkua.
Projektinjohtourakoitsijan ohjaus on erittéin tarkeaa ja kaikkia urakoitsijoita pitaé ohjata
tasapuolisesti. Tutuille urakoitsijoille ei voi antaa erivapauksia. Valitavoitteiden asetta-
minen saattaa olla monesti hankalaa, mutta niiden laatimiseen kannattaisi useammankin
vastaajan mielesta panostaa enemman.

Kysyttdessd vastaajilta onko toiminta tyémaalla talla hetkell& heiddn mielestdan teho-
kasta, palattiin taas suunnitelmien laatuun. Moni vastaaja koki hankintaprosessin onnis-
tuneen I6ytdmaén hyvan ja projektiin sopivan aliurakoitsijan, mutta suunnitelmien heik-
ko taso ja suoranaiset suunnitelmapuutteet koettiin selvésti suurimmaksi ongelmaksi.
Suunnitelmien ollessa kehnoja, ei hyvastd aliurakoitsijasta pystytd ottamaan irti sitd
maksimaalista tehoa joka olisi kaytettavissa.

5.2.2 Haasteet ja ongelmat

Vastaajilta kysyttiin millaista esikarsintaa kdytetdadn ennen tarjouspyyntdjen lahettdmis-
t4. Vastaavasti aliurakoitsijoiden ja toimittajien edustajilta kysyttiin, karsivatko he joil-
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lain kriteereilla tilaajia pois ennen kuin lahtevét vastaamaan pyyntéihin. Suurin esikar-
sintakriteeri tilaajan puolelta on omat kokemukset tarjoajista. Lisaksi pakollisten viran-
omaispapereiden tulee olla kunnossa. Myds nettisivuja suositeltiin tutkittavaksi. Myos
mahdollisten sertifikaattien ja patevyyksien voimassaolo kannattaa tarkistaa jo tdssa
vaiheessa.

Tarjoaja voi karsia joitain tilaajia pois, jos sen resurssit ovat Kiinni muissa projekteissa.
Erityisesti talla hetkella padkaupunkiseudun voimakkaasti parantunut tyétilanne saattaa
pudottaa potentiaalisia tarjoajia pois. Padkaupunkiseudulla on talla hetkellda kaynnissa
monta suurhanketta, jotka sitovat erittdin paljon resursseja pitkaksi aikaa. Hylkayksen
tarjoajan puolelta voivat aiheuttaa myds huonot kokemukset aiemmista tilaajan kanssa
tehdyista kaupoista. Lisaksi aliurakoitsija tai toimittaja voi paattaa jattaa tarjoamatta, jos
se kokee suunnitelmat, aikataulun tai ndiden kahden yhdistelmén eparealistiseksi. Haas-
tatteluissa nousi esille myos avainhenkildiden mielipiteiden vaikutus. Hankinnan kan-
nalta suurin vaikutus on useimmiten tyémaapaallikon mielipiteella tarjoajasta.

Tarjousta pitéisi haastatteluihin vastanneiden mielestd pyrkid kysymaan viidesta kah-
teentoista tarjoajalta. Lahes kaikki haastateltavat pitivat yksimielisesti viittd ehdokasta
vahimmaismaaranda. Erityisesti kuitenkin korostettiin sitd, ettd pelkéstaan viidelta tarjo-
ajalta kysyminen ei riitd. Sen sijaan tilaajan on saatava kayttoonsa vahintaan viisi todel-
lisuudessa vertailukelpoista tarjousta. Minimimaara riippuu kuitenkin myds hankittavas-
ta nimikkeestd. Joskus saattaa tulla tilanne, ettd hankittava nimike on niin erikoinen ettei
tarjoajia yksinkertaisesti 10ydy tarpeeksi, jotta hankinta tayttdisi viiden tarjoajan mini-
mikriteerin. Lisaksi olisi tarkeda pyrkia aina etsiméaan vahintaan yksi uusi tarjoaja, jolta
ei aikaisesmmin ole kysytty.

Kun vastaajilta kysyttiin urakoitsijan muiden ominaisuuksien kuin hinnan huomioimis-
ta, vastaukset tiivistyivat varsin yksimielisesti taas aiempiin kokemuksiin tarjoajasta.
Muilla ominaisuuksilla t&ssé tarkoitettiin esimerkiksi laatua, luotettavuutta, toimintata-
poja, toimitustenokkuutta, tasmaéllisyyttd, aiempia referenssejd ja mainetta. Vastaajat
kokivat, ettd aiemmat tydsuoritteet ja kokemukset sekd omilta kollegoilta kysyminen
ovat parhaimpia tytkaluja arvioinnin apuna. Aiemmat referenssit yleensé jollain tavalla
huomioidaan ja yleensé vaikutus on positiivinen. Valitettavasti paatos kuitenkin usein
henkildityy ja henkilokemiat nousevat erittdin tarkeddn rooliin. Usein my0s tukeudu-
taan vanhaan ratkaisuun eik& uskalleta kokeilla uuttaa.

Aliurakoitsijan tai toimittajan avainhenkildiden osaaminen pyritdan vastaajien mielesta
hankintavaiheessa huomioimaan. Ty®maapaallikon tai vastaavasti hdnen esimiehensé
olisi hyvéa tuntea tarjoajan avainhenkil6t jollain tasolla. Ideaalitilanteessa tarjoajan
avainhenkilot ovat tilaajalle ennestéén tuttuja ja heidan toimintatapaansa ja tyylinsa tun-
netaan. Sopimustasolla on mahdollista vaatia tiettyj& avainhenkildita osallistumaan pro-
jektiin. Sopimuksen kriteerind voi esimerkiksi olla tietyn tyonjohtajan tai nokkamiehen
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asettaminen kohdetta hoitamaan, muutoin urakkaa ei anneta tarjoajalle. Tilanne, jossa
tarjoajan avainhenkil6t eivat ole ennestdan tuttuja, vaatii hankinnalta enemman ana-
lysointia. Kéytannossd neuvottelutilanne on ainoa paikka, jossa tilaajalla on mahdolli-
suus muodostaa jonkinlainen kasitys henkildiden patevyydesta. Téllaisessa tilanteessa
avainhenkildiden osaamisen arviointi perustuu siis hyvin pitkélle ihmistuntemukseen ja
tilaajan avainhenkildiden kykyyn arvioida tarjoajaa.

Myos hankinnalla kdytdssa olevan informaation mééra saattaa riippua voimakkaastikin
hankintaa tekevéstd henkilostd. Kokeneemmalle henkil6lle on luonnollisesti ehtinyt
kertyd enemman tietoa kuin vasta aloittelevalle hankintamiehelle. SRV:n hankintajarjes-
telma V10:ssd on olemassa pisteytysjarjestelma, jonka tarkoitus on tuottaa ja yllapitaa
informaatiota tarjoajien tehokkuudesta aikaisempiin kokemuksiin pohjautuen. Haasta-
teltavat henkil6t kuitenkin kokivat, ettd jarjestelma on vield lastenkengissa eika siita
oikein ole todellista hydtya. Moni vastaaja kuitenkin koki, ettd tehokkuusinformaation
jakaminen V10:n kautta olisi ainakin teoriassa oikea tapa menetella.

Kun haastateltavilta kysyttiin mitd dokumentteja tilaaja tarjousvaiheessa tarjoajilta
yleensa pyytaa niin sanottujen pakollisten dokumenttien liséksi, vastaukset eivat olleet
taysin yksimielisid. Osa vastaajista koki, ettei kannata pyytda mitaan ylimaaraista. Aja-
tuksen oli keskittya olennaisimpiin dokumentteihin, koska suurempi dokumenttiméara
kasvattaa myods seka tarjoajan etta tilaajan tydmaaraa. Osa haastateltavista taas oli sel-
vasti tottunut hieman suurempaan dokumenttimaaraan. Esille nostettiin esimerkiksi mal-
lit ja valokuvat seké selvitys siitd, missa referenssikohteessa tarjoaja on tehnyt nimen-
omaan hankittavana olevaa nimikettd. Referenssilista ylipdatadan ei vastaajien mielesta
yksinomaan kerro koko totuutta siitd, mité tarjoaja on referenssikohteessa tehnyt. Tuo-
teosakaupan tapauksessa tarjoajalta on kaytanndssa pakko vaatia jonkin asteinen suun-
nitelma jo tarjousvaiheessa. Muista dokumenteista mainittiin esimerkiksi CE-
dokumentit ja suoritustasoilmoitukset. Hyvin moni vastaaja kertoi, ettd joissain tapauk-
sissa voidaan edellyttdd tarjoajalta tarjousvaiheen suunnittelua. Nama ovat kuitenkin
l&hinn& yksittdistapauksia, ja padlinja vastaajilla olikin ettei varsinaista tarjousvaiheen
suunnittelua edellyteta.

Tarjouksen tekijén puolelta tarjousneuvotteluihin osallistuu useimmiten myyntipaallik-
ko. Projektin edetessd myyntipdéllikko ehtii useimmiten mukaan ainoastaan tyon aloi-
tusvaiheeseen, aina ei siihenkdan. Vastaajat olivat melko yksimielisia siitd, ettd olisi
huomattavasti parempi jos tarjoajan puolelta mukana neuvotteluissa olisi mahdollisim-
man varhaisesta vaiheesta lahtien myos tyonjohtaja tai nokkamies. T&lldin olisi mahdol-
lista saada heti luottamus tarjoajan tyonjohtajan tai nokkamiehen, tilaajan tydnjohtajan,
tyoémaapaallikon ja valvojan valille. Lisaksi tieto olisi vélittdmaésti oikeiden henkil6iden
kaytossa. Vastaajat kokivat, ettd noin puolet heidan l&pi viemistdén hankintaprosesseista
olivat sellaisia, ettd tdma perusajatus niissé toteutui. Kuitenkin viimeistadn SRV:n mal-
lin mukaisessa aliurakan aloituspalaverissa on oltava mukana tarjoajan nokkamies tai
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tyénjohtaja. Tuoteosakaupan tapauksessa tarjoajan puolelta myds suunnittelijan on kay-
tdnndssa pakko osallistua neuvotteluihin.

Vastaajilta kysyttiin ideoita ja ndkemyksia siihen, miten aliurakoitsija saataisiin pysy-
maan aikataulussa. Osa oli sita mieltd, ettd oikea tapa toimia ja kaiken lahtokohta on
projektinjohtourakoitsijan aktiivinen aikatauluseuranta. SRV:n tehtdva projektinjoh-
tourakoitsijana on edistda aliurakoitsijoiden aikataulussa pysymista. Aikatauluseurannan
nayttéessa viiveita tietyilld urakoitsijoilla, on aika reklamoida kyseisia urakoitsijoita.
Sakollisten valitavoitteiden laatiminen koettiin hyvaksi asiaksi, joka vastaajien mielesta
vaatisi lisdpanostuksia. Lisaksi tuotiin esille, ettd vastaavan mestarin tai aikatauluinsi-
ndorin olisi erittdin hyvé olla mukana neuvotteluissa. Ndin saataisiin todellista aikatau-
lundkemystd mukaan heti neuvotteluihin.

Osa vastaajista taas suosi selkeésti enemmaéan kannustimia rangaistusten sijaan. Maksu-
liikennettd saatelemalla aliurakoitsijan ty6tahtia voi olla mahdollista kiihdyttaa. Jos ali-
urakoitsijan ty6 valmistuu etuajassa, sen on mahdollisuus saada enemmaén rahaa kuin on
sitoutunut. Tdma puolestaan toimisi kannustimena aliurakoitsijan omalle toiminnan te-
hostamiselle. Myds ennakkotarjousvaiheessa voidaan ilmoittaa tarjoajalle, ettd jos SRV
saa kohteen niin talldin mydskin kyseinen tarjoaja saa aliurakan. Tama johtaa siihen,
etta aliurakoitsija antaa jo ennakkotarjousvaiheessa tiukan hinnan ja se on alusta asti
sitoutunut mukaan toimintaan. Suuremmissa hankkeissa tarjoajalla voi olla mahdolli-
suus jatkaa toita myds seuraavassa vaiheessa nykyisen urakan paattymisen jalkeen. Ta-
ma toimii todennékdisesti hyvand kannustimena. Suuren rakennusyrityksen ollessa ti-
laaja, toimii periaate myods pienemmalla tydmaalla. Tama johtuu siitd, etta talldin tilaa-
jan volyymi on joka tapauksessa niin suuri, ettd se antaa hyvin tyonsa hoitavalle tarjo-
ajalle mahdollisuuden moniin uusiin kauppoihin tilaajan kanssa. Haastatteluissa esiin
nostettiin my6s aliurakoitsijan tai toimittajan resurssien varmistaminen. Ennen kaupan
lukkoon lyomista tulee selvittdd, mitd muita tydmaita aliurakoitsijalla on mahdollisesti
k&ynnissd samaan aikaan. Toinen mielenkiintoinen tutkittava asia on urakan ketjuttami-
nen. Vaikka aliurakoitsija vaikuttaisi neuvotteluissa erittdin hyvaltd ja avainhenkil6t
pateviltd, muuttuu tilanne aivan toisenlaiseksi jos aliurakoitsijalla on tarkoitus ketjuttaa
urakka eteenpdin omille aliurakoitsijoilleen. Haastatteluun vastanneiden mielesta aina-
kin kokeneemmat tyomaapaéallikot yleensa tiedostavat timan ongelman varsin hyvin.

Kun vastaajilta kysyttiin miten huolehditaan laatutason séilymisesté kilpailtaessa alhai-
sella hinnalla, ei kenelldak&an ollut antaa selkeda ratkaisua tahan. Osa vastaajista uskoi
malliasennusten tekemiseen ja tydnaikaiseen laadunseurantaan panostamiseen. Uusien
asennusten laatua voidaan siis aina verrata aikaisemmin hyvaksyttyihin malliasennuk-
siin. Osa taas puolestaan uskoi, ettd kaikki lahtee selkeéstéd tarjouspyynndsta. Tarjous-
pyynndssa tulee olla esimerkiksi lopulliset suunnitelmat, taydelliset tekniset asiakirjat,
urakkaohjelma ja urakkarajat. Mitd paremmin pyynt6 on tehty, sitd tiukemman hinnan
aliurakoitsija antaa. Jos pyynto ei ole selkeé ja siind on paljon auki olevia asioita, tarjoa-



35

ja lisaa ison riskivarauksen seka hintaan ettd toimitusaikaan. Kokonaisuutena laatutason
séilymisestd huolehtiminen Kkoettiin vastaajien keskuudessa erittdin hankalaksi. Jotta,
laatutason sdilymisesta voitaisiin kunnolla huolehtia, pitdisi laatutaso ensin asettaa sel-
kedasti. Selked laatutason asettaminen puolestaan edellyttdisi kohtuullisen taydellisia
suunnitelmia, mita projektinjohtomallissa ei jokaisen aliurakan hankintavaiheessa aina
ole kaytettavissa. Tarjousneuvotteluissa kannattaisi keskustella avoimesti laatutasosta ja
kysyéa suoraan onnistuuko halutun laatutason saavuttaminen halutussa ajassa.

Aikataulua ei varsin monen vastaajan mielesta kdyda hankintavaiheessa aliurakoitsijan
tai toimittajan kanssa valttamatta tarpeeksi yksityiskohtaisesti lapi. Useimmiten tarjoaja
tietdd urakan ehdottoman alkamisajan sekd ehdottoman valmistumispdivan urakalle.
Urakoitsijan kanssa kdydaan lapi lahinna yleisaikataulua.

Aikataulua voisi vastaajien mielestd kayda hiukan paremminkin neuvotteluissa lapi,
jotta urakan aikana ei tulisi yllatyksia joita tarjoaja ei ole osannut huomioida. Toisaalta
on hyvin ongelmallista, ettd aikataulut muuttuvat paljon ja useimmiten hankintavaihees-
sa on kaytossa vain yleisaikataulu. Aikataulun erittain tarakka lapikaynti voi myos kaan-
tya tilaajaa itseddn vastaan. Saattaa muodostua tilanne, jossa aliurakoitsija kieltaytyy
tietyn tyon tai tyovaiheen aloittamisesta koska aikataulun mukaisesti sité ei viela tarvit-
se aloittaa. Urakasta vastaava tilaajan tyonjohtaja olisi hyva saada mukaan tarjousneu-
votteluihin, koska hanella on useimmiten paras nakemys todellisesta urakkaa koskevasta
aikataulutilanteesta. Jalleen kerran nosteltiin vastaajien toimesta esille myos valitavoit-
teiden asettaminen. Selkeat vélitavoitteet ovat seké tilaajan etté tarjoajan etu ja ohjaavat
projektia etenemaén oikealla tavalla.

Kysyttéessa vastaajan nykyisen tydmaan/tydmaiden aikataulutilannetta, vastaukset oli-
vat varsin yksimielisia. Joko oltiin aikataulussa, tai jos ei oltu niin peruste viivastyksille
oli 1&hes kaikilla sama. Kehno suunnittelun taso ja puolivalmiit suunnitelmat olivat kay-
tdnnossa kaikkien haastateltavien mielestd ehdottomasti suurin myohdastymista aiheutta-
va tekija.

Haastateltavien henkildiden mielestd SRV projektinjohtourakoitsijana péaasaantoisesti
seuraa aikataulua tarpeeksi. Kuitenkin taas nousi esille suunnitelmien heikko taso.
Suunnitelmien puute vaikeuttaa korjaavien toimenpiteiden tekemisté silloin, kun selke-
asti on néhtdvissa ettd tyot alkavat myohastya. Vastaajat suosittelivat SRV:n normaalin
aikatauluseurannan liséksi myds mestareita tekemé&an omia viikkoaikataulujaan ja seu-
raamaan niitd. Uudet toimintatavat ja ideat voisivat tuoda valtavia aikatauluhyo6tyja.
Useimmiten ei kuitenkaan osata tai uskalleta ottaa huomioon uusia menettelytapoja,
jolloin niista saatava taloudellinen hy6ty menetetdan. Vastaajien mielestd muutama pro-
jektipaallikké SRV:11a osaa ndma seikat huomioida. Esimerkiksi nopea raudoitus nostaa
raudoittamisen kustannuksia, mutta todellisuudessa sen kautta syntyy merkittavia aika-
taulu- ja kustannussaastoja kun ajatellaan projektia kokonaisuutena.
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Yleisesti ottaen haastatteluihin vastanneet henkil6t kokivat oman roolinsa yhteistyo-
kumppaniksi toisen osapuolen eli tarjoajan tai tilaajan kanssa. Molemmilla on yhteinen
paamaard, jonka saavuttaminen tuottaa kaikista suurimman hyddyn molemmille. Samal-
la puolella poytéa asiat on helpompi hoitaa ja kaikki hyotyvéat. Vastaajien mielesta ei saa
kuitenkaan olla liian sinisilmdinen vaan pitdd muistaa ettd jokaisen yrityksen menesty-
minen perustuu taloudellisesti kannattavaan liiketoimintaan.

5.2.3 Kehitysideat

Vastaajilta kysyttiin ideoita hankintaprosessin kehittamiseen. Jélleen kerran nousi esille
suunnitelmien tarkeys. Tarkemmilla suunnitelmilla hyvd hankinta on huomattavasti
helpompi toteuttaa. Varsinaisissa tarjousasiakirjoissa ei useimpien vastaajien mielesta
ollut juurikaan kehitettdvadd. SRV:n henkildston perehtyneisyydessa oli kuitenkin muu-
taman vastaajan mielestd parannettavaa. Niiden henkil6iden, jotka SRV:n puolelta osal-
listuvat neuvotteluun, pitaa tietdd neuvotteluvaiheessa neuvoteltavan urakan tarkka si-
séltd. Taman lisaksi tulee tietdd myos sellaisten muiden urakoiden sisallét kohtuullisen
tarkkaan, joilla voi olla merkitystd neuvottelussa olevan urakan kannalta. Kaytanndssa
vastaajat kaipasivat siis SRV:n puolelta hankinnassa mukana olevilta henkil6iltd laa-
jempaa perehtyneisyytta ja tuntemusta koko projektiin.

Muutama vastaaja koki, ettd myos varsinaisissa tarjousasiakirjoissa olisi kehitettavaa.
Lahtokohtaisesti asiakirjat olivat naidenkin vastaajien mielesta hyvia, mutta esimerkiksi
SRV Urakkaohjelmaan kaivattiin kehitystd. Jos SRV Urakkaohjelmaa kehitettdisiin ja
panostettaisiin sen toimivuuteen ja kaytannollisyyteen, neuvotteluissa ei tarvitsisi kayt-
taa aikaa perusasioiden lapikayntiin. Sen sijaan perusasiat méaariteltdisiin SRV:n urak-
kaohjelmassa. Urakkaohjelma maérittelee jo nykyisellaan aika paljon vastuiden jakau-
tumista tilaajan ja tarjoajan kesken, mutta osa haastattelun vastaajista oli kuitenkin sita
mielta ettd tata sita voisi viela kehittda pidemmélle.

Liséksi toivottiin SRV:n hankintajarjestelma VV10:n kehittdmista. Jarjestelman kaytto on
lisddntynyt ja parannuksia siihen tehdaan koko ajan, mutta tietyissa asioissa jarjestelma
oli vastaajien mielesté vield lapsen kengissa. Jarjestelma on perusajatukseltaan toimiva,
mutta tietyt epakaytannollisyydet saattavat tehdd jarjestelman kaytostd hyvinkin epa-
miellyttavad. Esimerkiksi sdhkoisen tarjouspyynnon tekemisessé V10:n kautta olisi vas-
taajien mielestd kehitettdvad. Samoin myods sahkdisen allekirjoituksen toimintoa pitaisi
parantaa. Keskitetyn, kaikille yhteisen jarjestelman kayttd oli kuitenkin lahtokohtaisesti
kaikkien vastaajien mielestd hyva asia.

Laatupainotteinen Kkilpailu koettiin erittdin vaikeaksi asiaksi varsinkin Kkilpailu-
urakkakohteissa. Laatupainotteinen kilpailu on useimmiten varsin hankalaa toteuttaa
tyémaan aikataulussa. Projektin kohteesta riippuen tulisi ensiksi pisteyttdaa ne asiat ja
kriteerit, jotka tilaaja mieltda laatua parantaviksi. Tallin tilaajan on myds ymmarrettava
paremman laadun kustannukset ja oltava valmis maksamaan enemman. Kilpailu-



37

urakassa on hyvin vaikea saada tilaaja hyvaksyméaan aliurakoitsijoita, jotka ovat kal-
liimpia kuin halvin vaihtoehto. Laadun ja hinnan valinen jakosuhde riippuu tilanteesta.
Kilpailu-urakassa aikataulu ja budjetti ovat tiukat, joten on parempi painottaa vahvasti
hintaa ja ndin myos kaytannossa aina tehdaankin. Gryndikohteissa puolestaan voisi olla
mahdollista antaa enemman painoarvoa laadullisille tekijoille. Urakasta saatava hyvé
korvaus kannustaisi aliurakoitsijaa hyvaan tyohon. Taméa puolestaan johtaisi siihen, etta
jatkossa kyseisen tarjoajan ei valttamatta tarvitse olla halvin saadakseen urakan. Laadun
painottaminen muuttaisi myds hankinnan tekemistd. Tall6in mentéisiin huomattavasti
enemman toteutuspuolen ehdoilla.

Vastaajien mielestd aliurakoitsijoita pitaisi palkita paremmin tehokkuuden parantami-
sesta ja kustannussaastokohteiden I6ytamisestd. Toimintakulttuuria pitdisi muuttaa talla
hetkelld useimmiten SRV vie kehitys- ja parannusehdotuksista hyddyn itselleen. Ura-
koitsijan palkinnoksi jaa lahinnd urakan saaminen. Supply chain- toimitusketjun kautta
on mahdollista etsid kustannussééstokohteita koko toimitusketjuun liittyen. alitettavasti
tdma on tyomailla varsin tuntematon ajattelutapa. Yksikkohintaa ei saisi tuijottaa liian
tarkkaan vaan pitéisi pystya miettiméan kokonaisuutta. Olennaisinta olisi ymmartaa syyt
miksi jokin asia tehdaan niin kuin tehdaan. Tavoitehinnan ja kattohinnan kdyttdminen
aliurakkasopimuksissa olisi teoriassa hyvé ratkaisu. Kéytdannossa tdma tulisi kuitenkin
kariutumaan siihen, ettei aliurakoitsijoilla ole tarpeeksi osaavaa henkildstoa téllaisella
mallilla toimimiseen.

PIPS- menetelma heratti vastaajissa monenlaisia ajatuksia. Yleisesti ottaen PIPS- mene-
telmaa pidettiin aivan liian raskaana mallina kilpailu-urakointiin soveltuvaksi. Aikataulu
Kilpailu-urakoinnissa on erittain tiukka eika juurikaan anna mahdollisuuksia menetel-
man kayttamiseen. Hyva hankinta lahtee vastaajien mielesta hyvasta, selkeésta ja yksi-
tyiskohtaisen tarkasta tarjouspyynnosta, mika véhentaa jatkoselvittelyjen tarvetta. PIPS-
menetelm& voisi vastaajien mielestd toimia erittdin isossa urakassa tai kohteessa, esi-
merkiksi ison teollisuuslaitoksen tapauksessa. Samoin erikoiskohteissa, esimerkiksi
betonimassan pumppauksessa hyvin korkeisiin tai muuten haastaviin paikkoihin, mene-
telmaa voisi soveltaa. Pienemmassa kohteessa tai urakassa téllaisen menetelmén kayttoa
ei nahty jarkevaksi. Liséksi toimiakseen kunnolla menettely edellyttdisi ettd koko orga-
nisaatioketju olisi sitoutunut siihen. Koko organisaatio ei kutienkaan valttaméttd ym-
martdisi menettelyd ja menetelmén kayttoonotto vaatisikin siis hyvin suurta panostusta.
Liséksi moni vastaaja oli sitd mieltd, ettd olisi hyvin hankalaa yrittdd saada moni tarjoaja
lahtem&&n mukaan raskaaseen ennakkosuunnitteluprosessiin. Kéaytdnngssa pitéisikin
valita yksi tarjoaja, jonka kanssa yhdessa lahdettaisiin tekeméén kehitystyota eteenpdin.
Menetelma olisi kuitenkin vastaajien ndkemyksen mukaan siind mielessé hyva, etté ali-
urakoitsija toisi kunnolla omat ratkaisunsa mukaan projektiin. Toisaalta nédin tapahtuu
jossain méérin jo tallakin hetkelld ja aliurakoitsijoita kaytetaankin vélilla konsultteina.
Tuoteosakaupassa PIPS- menettelyn ajatukset korostuvat enemman.
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5.2.4 Muut kysymykset

Tiedot urakoitsijoiden tehokkuudesta saataisiin vastaajien mielestd parhaiten muiden
tyémaiden kéyttoon hankintajarjestelma V10:n kautta. Tama kuitenkin edellyttaisi, etta
tietoja paivitettaisiin aktiivisesti jarjestelmaén ja etta jarjestelmé olisi aina ajan tasalla.
Urakoitsijoiden selkeda arviointia ei kuitenkaan koettu kovinkaan helpoksi tehtavaksi.
Vaikka V10 pidettaisiin ajan tasalla, niin vastaajien mielesta realististen arvioiden tuot-
taminen on varsin hankalaa. Esimerkiksi arvioinnin ajankohdalla saattaa olla hyvinkin
suuri vaikutus arvion tulokseen. Arviot saattavat olla hyvinkin erilaisia riippuen siitd,
tehdaanko arvio esimerkiksi heti urakan paétyttyd vai vasta puolen vuoden péaésta ura-
kan loppumisesta. Ideaalitilanne vastaajien mielestd olisi, etta arvioit pyrittdisiin teke-
maan heti kun urakka paattyy. Lisaksi ongelmaksi koettiin se, kuka arvion tekee. Han-
kinnan tehneelld henkil6lla saattaa olla taysin erilainen késitys urakoitsijan tehokkuu-
desta ja toimintatavoista kuin esimerkiksi tyonjohtajalla tai tyomaapaallikolla.

Yhteiset palaverit ja tapaamiset koettiin myds hyvéksi foorumiksi vaihtaa ajatuksia ja
kokemuksia aliurakoitsijoista ja toimittajista. Hankinnan ja laskennan yhteisilla tiimi-
paivilla voitaisiin kayda lapi kokemuksia eri tarjoajista. Projektipaéllikkopalavereissa
my0s vaihdetaan tietoa siitd, miten yhteistyo eri urakoitsijoiden kanssa on sujunut. Esil-
le nousi myos keskitetyn hankinnan tarkeys. Muiden etujen liséksi keskitetty hankinta
mahdollistaisi myos sen, etta tiedot aliurakoitsijoiden ja toimittajien tehokkuudesta oli-
sivat aina kaytettavissa.

Hankintavaiheen kesto aiheutti vastaajien haastatteluun vastanneiden keskuudessa eri-
laisia mielipiteitd. Haastateltavilta kysyttiin, onko hankintavaiheen kestolla vaikutusta
myO6hempaan kustannusten kertymiseen ja aiheuttaako hankinta-aikataulun mukaisen
ajan ylittdminen enemman hyotya vai haittaa. Osa vastaajista koki, ettd hankintavaiheen
keston pidentamiselle ei ole jarkevia perusteita. Mikéli kestoa pidennettdisiin, tarjoaja ei
todennakdisesti laskisi urakkaa yhtdan tarkemmin. Tarjoaja ei hyddyntéisi koko aikaa
tarjouksen tekemiseen, vaan kayttaisi ylimaaraisen ajan todennakdisesti johonkin muu-
hun jolloin saavutettu lopputulos ei olisi yhtd&dn normaalikestoista hankintaa parempi.
Vastaavasti hankinta-ajan lyhentdminen johtaisi siihen, ettd suurin osa tarjoajista vaatisi
lisdaikaa tarjouksen laskentaan. Poikkeuksena nostettiin esille hyvin pitka tai globaali
materiaaliketju, joka selvasti vaatisi enemman aikaa hankintaan.

Osa vastaajista taas koki, etta tarjouksen ja tilauksen valisen ajan pidentdminen nékyy
varmasti myos hinnassa. Kaytdnngssa tdma tarkoittaa siis neuvotteluvaiheen keston pi-
dentamistd. Usein aliurakoitsija halutaan tarpeettoman aikaisin tyémaalle. Taméa aiheut-
taa sen, ettd menetetddn hyvia ja potentiaalisia tarjoajia. Hankintaa ei voi tehda liian
aikaisessa vaiheessa. Pitdisi pyrkia 16ytaméaan sellaiset tarjoajat, joiden tilauskirja ei ole
vield tdynna. Nain olisi mahdollista saada tiukin mahdollinen hinta.
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Kokonaiskustannusten arviointi kaytettdessa alhaisinta hintaa valintakriteerind koettiin
vastaajien keskuudessa haastavaksi. Kokonaiskustannutuksia on hyvin vaikea arvioida
ja taysin varmaa arviota on kaytannossa mahdotonta tehdd. Todellisuudessa projekti
nayttadd edetessddn miten kokonaiskustannukset ldhtevat muodostumaan. Vastaajat oli-
vat kuitenkin yksimielisid siitd, ettd tarjouspyynnélla voidaan vaikuttaa olennaisesti
myO6hempiin kokonaiskustannusten kertymiseen ja niiden ennustettavuuteen. Tarjous-
asiakirjojen tulee olla niin yksiselitteisia, ettd mydhempia kustannusvaikutuksen aiheut-
tavia tulkintaeroja ei voi syntyd. Urakkaneuvotteluihin pitdd panostaa ja neuvotteluissa
on pyrittdva saamaan asiat tarjoaja kanssa mahdollisimman selkeiksi. Vertailuvaiheessa
tarjousten pitdd olla ehdottomasti vertailukelpoisia. Nédin kokonaiskustannusten muo-
dostumista on helpompi arvioida. On hyvin vaikea arvioida kokonaiskustannuksia, jos
tarjousvertailuvaiheessa tarjotut kokonaisuudet eivét ole taysin samanlaisia. Jos esimer-
kiksi joku tarjoajista jattaa tarjoamatta tietyn position, on hankintaa tekevéan henkilén
pystyttdva arvioimaan talle positiolle luotettava kustannusarvio jotta tarjous saadaan
vertailukelpoiseksi muiden tarjousten kanssa. My6s kustannusarvion osaaminen koettiin
tarkedksi asiaksi kokonaiskustannusten muodostumista ajatellen. Hankintaa tekevén
henkilon on tehtéva kustannusarvion pilkkominen erittdin huolella ja ajatuksen kanssa.
Tassa kohtaa on pystyttdva ndkeméan kokonaiskuva ja se, miten kustannusarviosta pil-
kottu osa suhtautuu muihin hankintoihin. Vastaajat kokivat VV10:n tarkeéksi tyokaluksi
kustannusarvion kanssa tydskenneltdessa.

Haastatteluun vastanneiden mielesta henkiloston lisékoulutukselle SRV:n puolelta olisi
jossain méaarin tarvetta. Hankintojen yhteiset suoritustavat pitaisi tehda kaikille selvaksi.
Tahan apuna voitaisiin selkeitd malleja. Mallien tulisi olla my0s aina ajan tasalla. Han-
kintoja tekeville henkildille tulisi kouluttaa selkeésti peruslahtokohdat hankinnan teke-
miseen. Kuinka tarjouspyynto laaditaan, mité siihen tarvitaan mukaan liitteeksi ja miksi
on tarkeda jo heti alussa kysya lahes valmista kokonaisuutta. Myos urakoiden osakoko-
naisuuksien jakaminen pienemmiksi vaatisi haastateltavien mielesta lisakoulutusta han-
kintoja tekeville henkilGille. Tyonjohtajat pitdisi vastaajien mielestd myos saada heti
mukaan koulutuksiin. Tyonjohtajien kanssa pitdisi k&yda lapi véhintdan esimerkiksi
YSE ja RYHT péadkohdat vaikkapa esimerkkitapausten avulla. Lisaksi uusien jérjestel-
mien kayttoon kaivattiin lisdd koulutusta. Erityisesti V10 koettiin sellaiseksi jarjestel-
maksi, jonka k&yton itsenéinen opettelu on hyvin hankalaa ilman koulutuksia. Toisaalta
koettiin myds, ettd perusasioita voi kouluttaa koulutuksissa. Itse tekeminen opitaan kui-
tenkin kokemuksen kautta. Téahén paras ratkaisu on, ettd kokeneemmat henkil6t opetta-
vat nuorempia tyon ohessa. Nain nuoremmille henkil6ille saadaan rutiini oikeanlaisiin
menettelytapoihin esimerkiksi urakkaneuvotteluissa. Kokemus tuo varmuutta omaan
tekemiseen, mika nakyy myos esimerkiksi neuvottelutilanteessa myds vastapuolelle.
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6 TULOKSET

6.1 Haastattelututkimus

6.1.1 Tarjoajien arviointi

Haastatteluissa kdvi nopeasti ilmi, ettd tarjoajien arviointi tiettyjen kriteerien mukaan
tulisi olemaan hyvin vaikeaa kilpailu-urakka kohteissa. Kilpailu-urakkakohteissa aika-
taulu ja budjetti ovat yleisesti &d&rimmaisen tiukkoja, mik& vaikeuttaa hankintaprosessin
pidentdmistd. Liséksi usein myos rakennuttaja on aktiivisesti mukana hankinnoissa, tai
vahintadnkin antaa viime k&dessé hyvéksynnan hankinnalle. Tamé tarkoittaa sité, etta
jos hankintaprosessia haluttaisiin lahted radikaalisti muuttamaan, pitéisi myos rakennut-
taja saada innostumaan ajatuksesta.

Haastatteluihin vastanneet olivat varsin yksimielisia siité, etta paras keino aliurakoitsi-
joiden valintaan on omien kokemusten hyvaksi kdyttdaminen. Omien kokemusten liséksi
haastateltavien mielestd tulisi kuunnella myds kollegoiden, tydmaamestareiden, tyo-
maapaallikon ja muiden vastaavien henkildiden mielipidettd. Tdma on toisaalta selke&
ajatusmalli, mutta johtaa helposti siihen etta tieto ei valttdamatta endd ole objektiivista.
Paatokset ja kokemukset usein henkildityvat, ja talloin hyvé aliurakoitsija saattaa saada
huonon maineen sen takia etté tietyt ihmiset eivét ole tulleet toimeen keskendén. Vasta-
usten perusteella valitettavan usein kdy myos niin, ettd hankintaa tekeva henkild ei valt-
tdmattd edes juuri kysy muiden mielipiteitéa.

Selked ero vastaajien vélill& oli havaittavissa referenssilistojen- ja kohteiden arvostuk-
sessa. Osa vastaajista arvosti referenssikohteita korkealle, kun taas osa néki referenssi-
listan 1&hinnd turhana paperina. Karjistettynd ero oli selkein SRV:n tyontekijoiden ja
aliurakoitsijoiden edustajien valill4. Aliurakoitsijat pitivét referenssilistaa hyvin tarkea-
nd. Tamé on ymmarrettavad, koska aliurakoitsijan on kuitenkin pystyttava jollain tavalla
erottumaan massasta. Referenssilista on ollut perinteinen mittari, jolla aliurakoitsijan on
ollut mahdollista tuoda omaa osaamistaan tilaajan tietoon. Kuitenkin eroja vastauksissa
oli my6s SRV:n henkiloston siséllakin. Nama erot selittyvat todennékdisimmin erilaisil-
la ihmistyypeill4 ja toimintatavoilla. Osa ihmisistd on luonteeltaan sellaisia, ettd he pys-
tyvat esimerkiksi neuvottelutilanteesta saamaan huomattavasti enemman irti kuin toiset.
Talléin korostuu siis neuvottelutaito eiké tassa tilanteessa ymmarrettavasti referenssilis-
talla ole enda niin suurta merkitystd. Toiset taas ovat selkeésti parempia pohtimaan asi-
oita paperilla ja muuttumattomien faktojen pohjalta, jollin referenssilista ja muuta vas-
taavat tyokalut saattavat olla aivan erilaisessa arvossa. Paasaantoisesti kuitenkin SRV:n
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vastaajien osalta noudatettiin Kkultaista keskitietd, eli referenssit huomioidaan jollain
tasolla mutta niille ei anneta liikaa painoarvoa.

Sama linjaus oli nahtévissa vastauksissa myos kun kysyttiin mité asiakirjoja tarjoajalta
yleensa pyydetdan. Osa vastaajista halusi pitdd paperiméardn mahdollisimman pienend,
kun taas osa koki laajemman dokumentaation tuovan lisdarvoa hankinnalle. Tahén vai-
kuttaa varmasti luonteiden vélisen eron lisdksi kaikista eniten hankintaa tekevén henki-
I6n oma kokemustausta. Kuitenkin kaikki vastaajat olivat suhteellisen kokeneita han-
kinnan ammattilaisia, joten tdmaé ei voi olla ainoa selitys. Yksi selked syy tahéan voi olla
kokeneemmilta opitut toimintatavat. Jokainen on joskus aloittanut nuorena ja kokemat-
tomana. Nykyisiin toimintatapoihin vaikuttaa varmasti hyvin vahvasti se, millaista ope-
tusta itse on aloittelijana kokeneemmilta kollegoilta saanut. Kun kysytadn miksi jokin
asia tehdaan kuten se tehdaén, perusteluna on hyvin usein se, ettd niin on tehty aina.
Tiivistetysti voitaisiin siis sanoa, ettd on aarimmaisen tarkeda panostaa uusien, vasta
uransa alussa olevien henkildiden kouluttamiseen heti alusta asti.

Hankintajarjestelmé V10 heratti vastaajissa ristiriitaisia tunteita. Toiset vastaajista van-
noivat taysin sen nimeen, kun taas osa vastaajista piti jarjestelmaa kompel6na ja sen
sisdltdimaa datamaaraa puutteellisena. Kaikki olivat kuitenkin yksimielisia siita, etta
ainakin teoriatasolla V10 olisi oikea tydkalu aliurakoitsijoiden arviointiin. Eroa vastauk-
sissa selittanee ainakin vastaajien iké ja tottuminen erilaisten tietojarjestelmien kaytta-
miseen. Kuvassa 11 on ote toimittajien arviointijarjestelmasta \VV10:ssa.

ue:| SRV Pks v|

) Nimi
® Arvosana
Taoimi- Arvo- Vuosi-
piste  Markkina-alue sana Volyymi  Til. lkm sopimus Suositeltavuus
Kaakko Keski,L 4,64 2283561 39 Sunsiteltava
Keski,Pirk,5RY | 3,79 4499475 26 Melko hyva
Lounas,Pirk,PK 3,73 36531 1 Supsiteltava
PES 3,04 1710830 5 Suositeltava
Keski,Pirk,PKS, 3,18 134000 1 Melko hyva
Keski,Pirk,PES, 0,00 41792585 12 Melko hyva
PES 0,00 0] 0 Ei arvioitu
PES 0,00 U] 0 Melko hyva
PES, Keski 0,00 59000 1 Keskinkertainen
Pirk,PK5 0,00 U] 0 Ei arvioitu
PES 0,00 u] 0 Ei arvioitu
PES 0,00 U] 0 Ei arvioitu
PES 0,00 253509 1 Suositeltava
Kaakko,Lounas 0,00 30000 1 Melko hyva
PES 0,00 0 0

Keskinkertainen

Kuva 11. Toimittajien arvostelu V10- jarjestelmassa
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6.1.2 Tarjouspyynto

Lahes kaikki haastateltavat olivat yksimielisia siita, ettd hyvé tarjouspyynt6é on kaiken
lahtdkohta. Mité tarkempi tarjouspyynt6 on, sita tiukemman hinnan aliurakoitsija voi
antaa koska sen ei tarvitse lisdtd hintaan niin suuria riskivarauksia. Toisaalta myds pro-
jektinjohtourakoitsija pystyy arvioimaan kokonaiskustannuksia paljon helpommin, jos
tarjouspyynt6 on selked. Tarjousasiakirjojen tulee muutenkin olla mahdollisimman yk-
siselitteisia. Vastaajat olivat ndista asioista hyvin samoilla linjoilla, mutta toisaalta myos
aika moni vastaaja koki yksiselitteisen tarjouspyynnon hyvin haastavaksi tehtévaksi.

Aliurakoitsijat eivat ndhneet aivan niin suurta ongelmaa hyvén tarjouspyynnén tekemi-
sessd kuin SRV:n edustajat. Lahtokohtainen nakdkulma tarjousasiakirjojen laatimiseen
onkin néilld osapuolilla taysin erilainen. Aliurakoitsijan nakdkulmasta SRV on tyon
tilaaja, jonka taytyy pystya laatimaan riittdvan tasoiset asiakirjat ja tarjota aliurakoitsi-
jalle sellaiset suunnitelmat joilla ty6 voidaan toteuttaa. SRV:n ndkdkulmasta tilanne on
hieman monimutkaisempi. Projektinjohtourakoitsijana SRV:II4 on suunnittelunohjaus-
vastuu ja tilaaja seké rakennuttaja ovat myos yleensd mukana hankintaprosessissa. Kui-
tenkin on huomioitava, ettd SRV:Il1a on jo varsin vahva kokemus projektinjohtourakoin-
nista, joten edellda mainitun kaltaiset haasteet eivat voi tulla projektin alkaessa taytena
yllatyksend. Hyvien tarjousasiakirjojen laadinta on toki vaikeampaa jos kaytdssa olevat
lahtdtiedot ovat heikot. Kuitenkin hankintaprosessissa tarjouspyyntoasiakirjojen laatuun
vaikuttanevat enemmankin erittdin kiireellinen aikataulu, resurssien puute ja hankinta-
henkildston ammattitaito.

Myos tarjousasiakirjojen vertailukelpoisuudessa oli havaittavissa joitakin ndkemyseroja
SRV:n vastaajien ja aliurakoitsijoiden valilla. Aliurakoitsijan ndkékulmasta on helppo
esimerkiksi jattaa tarjoamatta jotain positiota tarjouspyynnésta. Mikéli tarjouspyynndssa
on monta positiota, aliurakoitsijan voi tietyista syista jattad tarjoamatta yhta tai useam-
paa. Syyna tdhan voi olla esimerkiksi kysytyn position toteutuksen vaikeus tai epésel-
vyydet tarjouspyynndssa. Myos laskenta-ajan puute voi olla selittava tekija. Mikali posi-
tioita on monta ja ne ovat monimutkaisia, vie urakan laskeminenkin enemmaén aikaa.
Tall6in aliurakoitsijan on tietysti kannattavinta kuoria kermat paalta ja tarjota vain niité
positioita, jotka sen mielestd ovat kaikista parhaimpia. Liséksi tarjoajat voivat asettaa
tarjoukseensa ehtoja esimerkiksi aputydvoimasta tai muusta vastaavasta.

SRV:n puolelta edelld mainitut ongelmat vertailukelpoisuudessa nahtiin ymmarrettavas-
ti hieman enemmaén ongelmallisiksi. Projektinjohtourakoitsijan pitéisi endottomasti pys-
tya vertailemaan tarjouksia luotettavasti. Mikali jotain on jatetty tarjoamatta, joutuu
hankintaa tekeva henkild arvioimaan kustannuksen télle. Téssa tapauksessa virhemargi-
naali kasvaa. Liséksi on huomioitava, ettd todenndkoisesti talld on myds vaikutusta
tyémaatoiminnan tehokkuuteen kun osa urakasta joudutaankin hankkimaan muualta.
Aliurakoitsijan asettamien ehtojen, kuten esimerkiksi juuri aputydvoiman, vaikutusta
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kokonaiskustannuksiin on hyvin vaikea arvioida, puhumattakaan tarjousten saattamises-
ta taysin vertailukelpoisiksi.

Sakolliset vélitavoitteet koettiin SRV:n vastaajien keskuudessa erinomaiseksi keinoksi
ohjata urakoitsijaa haluttuun tehokkuuteen. Tarjoajapuolella taas suhtauduttiin huomat-
tavasti nihkedmmin sakollisiin vélitavoitteisiin. Tama on ymmarrettavéa ja selittyy
luonnollisesti taloudellisilla intresseill&.

6.1.3 Suunnitelmien tila

Projektinjohtourakan luonteeseen kuuluu suunnitelmien kehittyminen projektin aikana.
Yksi projektinjohtourakoinnin perusajatuksista on, ettd rakentaminen voidaan aloittaa
vaikka suunnitelmat eivat olisikaan taydelliset. Kuitenkin, kuten jo edell& todettiin, hy-
vatasoiset suunnitelmat ovat kéytdnndssa ehdoton edellytys onnistuneelle hankintapro-
sessille. Lahes kaikki vastaajat niin SRV:n kuin aliurakoitsijoiden puolelta olivat sita
mieltd, ettd suunnitelmien heikko taso on yksi suurimmista hankintaprosessin ongelmis-
ta. Mita kokeneempi vastaaja oli kyseessa, sitd suuremmalla todennékdisyydella han oli
tormannyt projektiin jossa hankintoja jouduttiin tekeméan kéytannossa taysin puolival-
miilla suunnitelmilla. Samansuuntaisten mielipiteiden taustalla taytyy olla kaikkien vas-
taajien pitka kokemus nimenomaan projektinjohtourakoinnin parissa tydskentelysta.

Heikko suunnitelmien taso johtaa vastaajien mielesta ongelmiin jo hankintavaiheessa,
mutta myds myohemmassa vaiheessa kun toiminta tydmaalla on kdynnissd. Haastatte-
luiden perusteella oli kuitenkin havaittavissa, ettd SRV:n tyontekijat kokivat suunnitel-
mien huonon tason ehka hieman enemmaén ongelmalliseksi kuin aliurakoitsijoiden edus-
tajat. Myos aliurakoitsijat kokivat heikot suunnitelmat ongelmaksi, mutta useimmiten
havahtuminen téhan tapahtui enemmankin vasta varsinaisessa toteutusvaiheessa kuin
hankintavaiheessa. Ero johtuu todennakdisimmin siitd, ettd SRV joutuu tarkastelemaan
hankintaa kokonaisuutena ja vertaamaan sitd omaan kustannusarvioonsa. Aliurakoitsijan
on mahdollista vaatia lisdkorvausta SRV:It4 suunnitelmien muuttuessa, kun taas
SRV:II4 ei aina ole tdéhdn mahdollisuutta. Projektinjohtourakoitsijana SRV joutuu kan-
tamaan hieman eri tavalla vastuusta tilaajan ja rakennuttajan suuntaan kuin aliurakoitsija
SRV:n suuntaan. Haastatteluihin vastanneiden mielestd tavoitehinnan ja kattohinnan
tuominen mukaan aliurakoihin olisi teoriassa hyva malli, mutta kilpailu-urakoinnissa
kaytannossa hyvin vaikea toteuttaa. Erityisesti aliurakoitsijoiden keskuudessa ajatus ei
saanut juurikaan kannatusta. Tata selittdd osaltaan varmasti ainakin se, etta téllaiseen
malliin siirtyminen vaatisi aliurakoitsijoilta valtavaa panostusta oman osaamisensa ke-
hittdmiseen.
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6.1.4 Projektin riskit

Projektin riskien arvioimiseen vastaajat suhtautuivat hieman eri tavoin. Osa vastaajista
oli selkeasti sitd mieltd, ettd projektiin liittyvien riskien tunnistaminen ja esiin tuominen
on nimenomaan SRV:n tehtdva. Erityisesti aliurakoitsijoiden edustajat ja myds osa
SRV:n edustajista oli t4t4 mieltd. Aliurakoitsijoiden puolelta tdmé on varsin ymmarret-
tavaa. Aliurakoitsijat eivét tietenkadn mielelldan ota yhtadan yliméaraista vastuuta omille
niskoilleen. Ero SRV:n vastaajien sisélld on kuitenkin mielenkiintoisempi aihe. Eroa
selittdnee tietynlainen perustavaa laatua oleva ero ajattelutavassa. Osa vastaajista ottaa
mieluummin itselleen vastuuta ja kokee, etté aliurakoitsija ei voi tuntea projektia samal-
la tavalla kuin SRV eika silla taten ole samanlaista mahdollisuutta riskien tunnistami-
seen. Havaittavissa oli, ettd mita itsevarmempi persoona oli kyseessé niin sitd helpom-
min henkild oli valmis ottamaan enemmaén vastuuta itselleen. Samoin oli myds havaitta-
vissa, ettd enemman vastuuta olivat valmiita ottamaan itselleen sellaiset henkil6t, jotka
olivat muita vastaajia enemman tyémaalla lasna. Tamé selittynee silla, ettd nailla vas-
taajilla on parempi kasitys tilanteesta tyémaalla ja parempi projektin tuntemus kéaytan-
non nékokulmasta, jolloin myds esimerkiksi riskeja on paljon helpompi tunnistaa ja
arvioida.

Aliurakoitsijoiden keskuudessa oli myds havaittavissa pientd hajontaa, vaikkakin
enemmisto piti riskien tunnistamista SRV:n tehtdvana kuten aiemmin jo mainittiin. Eroa
voi selittdad vahva yhteistydkumppanuus ja aliurakoitsijan halu nayttdd SRV:lle osaami-
sensa. Toimimalla tehokkaasti ja antamalla positiivisen mielikuvan itsestdan, on aliura-
koitsijalla mahdollisuus saada jatkossakin tditd SRV:n ison volyymin kautta. Rohkean
ja rehellisen riskien esiin tuomisen taustalla saattaa olla edelld kuvatun kaltainen aja-
tusmalli. Kaikki riskit esiin tuomalla aliurakoitsija saattaa menettdd mahdollisuuden
lisatyohyodyn SRV:td kohtaan. Kuitenkin pieni lisatydhyodyn menetys saattaa avata
jatkossa aliurakoitsijalle uusia ja pitkaaikaisia yhteistydmahdollisuuksia.

6.2 Soveltaminen hankintatoimessa

Tulosten soveltaminen hankintaprosessin kehittdmiseen tapahtuu luontevimmin erityi-
sesti tarjouspyyntdvaiheen optimoinnin kautta. Haastatteluiden perusteella oli havaitta-
vissa, ettd hyvin merkittdva hankinnan onnistumisen edellytys ovat yksiselitteiset ja
mahdollisimman tarkat tarjouspyyntodasiakirjat. Taltd pohjalta l&hdettiin soveltamaan
haastatteluissa esiin nousseita tarkeimpid seikkoja sellaiseen muotoon, ettd hankintaa
tekeva henkil® pystyisi niitd hyodyntdmaan.

Haastattelututkimuksen tuloksia olisi toisaalta mahdollista soveltaa myos kehittamélla
yhteistd hankintajarjestelma V10:4. Haastattelut toivat ilmi joitakin jarjestelman kehi-
tystarpeita. Ratkaisujen kehittdminen néihin jarjestelman kompastuskiviin olisi myos
osaltaan tutkimuksen tulosten soveltamista hankintaprosessiin. Liséksi olisi olennaista
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pyrkid soveltamaan ja integroimaan jarjestelméaan mahdollisimman paljon haastatteluis-
sa esille tulleita, onnistuneen hankinnan vaatimia toimenpiteitd. Taman tyon paatavoit-
teena oli kuitenkin tarkastuslista laatiminen hankintaprosessia varten, joten tuloksia ei
tassa tyossa lahdetty soveltamaan V10 jarjestelmaan.

6.3 Tarkastuslista

Haastattelututkimuksen tulosten pohjalta laadittiin tarkastuslista hankintaprosessia hoi-
tavan projekti-insindorin tai muun vastaavan henkilon kayttoon. Listan tarkoitus ei ole
olla yksityiskohtainen ohje hankinnan suorittamiseen. Tarkastuslistan idea on toimia
enemmankin yleispatevana muistutuskeinona niista asioista, joista osa saattaa hankintaa
tehdessé tiukan aikataulun tai muun syyn vuoksi unohtua. Sen tavoitteena on, ettd lu-
kemalla listan I&pi esimerkiksi ennen tarjouspyyntéjen lahettamista, saataisiin huomioi-
tua sellaiset seikat jotka erottavat hyvan ja onnistuneen hankinnan keskinkertaisesta
hankinnasta. Mikali tarkastuslistasta haluttaisiin tehda tarkempi ohjeistus, vaatisi tdma
suurempaa lisatutkimusta ainakin tarjouspyynnén laatimisen osalta.

Taman tutkimuksen pohjalta hahmoteltu tarkastuslistan malli on esitetty seuraavalla
sivulla. Suurin osa tarkastuslistan asioista koskee tarjouspyynnon laatimista, mutta osa
myos tarjousneuvotteluvaihetta. Tarkastuslistasta laadittiin mahdollisimman yksinker-
taiseksi ja selkeéksi, jotta hankintaa tekevan henkildn olisi vaivatonta kayttaa sita apu-
valineend. Pituus pyrittiin rajaamaan yhteen sivuun, jotta kynnys ohjekortin kayttami-
seen olisi mahdollisimman matala.
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HANKINNAN CHECK LIST

» Onko tarjouspyynto lahetetty vahintdan yhdelle uudelle tarjoajalle?

» Ovatko tarjouspyyntdasiakirjat yksiselitteiset?

» Onko varmistettu suunnitelmien ajantasaisuus ja toteutettavuus?
o Mikali suunnitelmissa on tulkinnan varaa, onko suunnittelijaan oltu yhteydessa?

» Onko kysyttava kokonaisuus kooltaan sopiva? Onko todennakdistd, ettd urakoitsija saat-
taa jattaa tarjoamatta jotain kysytyista positioista liilan suuren laajuuden tai positioiden eri-
laisuuden takia?

» Joutuuko tarjoaja miettimaan projektin riskeja ja milla tavoin se tuo ne SRV:n tietoon?

» Onko tydmaapaallikén ja urakkaa hoitavan tydnjohtajan kommentit kysytty?

» IImeneeko tarjouspyynnosta selkeasti vaadittu laatutaso? Onko pyynndssa maaritetty mit-
tarit laatutason mittaamiseen?

» Onko tarjoajan resurssien riittavyys tarkistettu? Mitd muita resursseja sitovia hankkeita
tarjoajalla on kaynnissa?

» Onko valitavoitteet maaratty? Onko aikataulu kdyty tarjoajan kanssa riittavan hyvin lapi,
jotta valitavoitteiden maaritys onnistuu?

» Onko tarjouspyyntd laadittu siten, etta tarjoukset tulevat olemaan helposti vertailtavassa
muodossa?

> Kayko asiakirjoista selkedsti ilmi ns. perusasiat, esimerkiksi tydbmaan logistiikka?

» Onko tarjousneuvotteluun vaadittu osallistuvaksi se henkilé/henkilét, jotka tulevat hoita-
maan tydmaata kaytannossa?

Revisio 3.6.2016
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7  JOHTOPAATOKSET

7.1 Tulosten tarkastelu

Taman diplomityon péaatavoitteena oli tutkia Lean- ajattelun soveltamista projektinjoh-
tourakoitsijan hankintaprosessissa. Lisaksi tavoitteena oli laatia SRV:n hankintaproses-
sin kayttoon tarkastuslista. Tarkastuslistan laadinta perustui kirjallisuuskatsaukseen seka
hankinnan ammattilaisten haastatteluun.

Haastatteluiden avulla yritettiin selvittdd parhaat kdytannét onnistuneen hankinnan suo-
rittamiseen. Erityisesti haastatteluissa selvitettiin sit4, miten pystytddn huolehtimaan
laatutason séilymisestd ja arvioimaan kokonaiskustannuksia kilpailtaessa alhaisimman
hinnan perusteella. Lisaksi selvitettiin parhaimpia toimintamenettelyja tarjoajien arvi-
ointiin, mika on hyvin vahvasti sidoksissa myo6s laatutasoon ja kokonaiskustannusten
hallintaan. Haastatteluissa ilmeni myos tarvetta kehittdd hankintajarjestelma V10:4. Osa
haastatteluun vastanneista on varmasti enemman sitoutunut SRV:n yhteisiin periaattei-
siin kuin toiset. Tdma ei tarkoita, ettd kyseiset henkil6t olisivat tydssddn huonompia tai
tekisivat valttamatta jotain vaarin. Osa on tottunut alusta asti ké&yttdméaan esimerkiksi
yhteistd hankintajarjestelma V10:4, kun taas toisille sen kéyttdminen tuottaa edelleen
paanvaivaa. Kuitenkin kun haetaan yhteisid kaytantoja koko yhtiota ajatellen, on ole-
massa mahdollisuus ettd erot henkil6iden sitoutuneisuudessa SRV:n yhteisiin kaytantoi-
hin ja jarjestelmiin véaaristad tdman tutkimuksen tuloksia. Syvallisempi paneutuminen
tdhan aihealueeseen vaatisi lisdtutkimuksia, eika vastaisi taman diplomityon paatavoitet-
ta eli hankinnan tarkastuslistaa. Tama aihe on kuitenkin huomioitu jatkotutkimusehdo-
tuksissa.

Lisaksi eri tydmailla on yleensd erilaiset tavat toimia. Toimintatavat lahtevat yleensé
tyomaapaallikostd ja hanen tyylistadn, mika ainakin jollain tavalla mé&érittelee myds
muiden tyémaalla tydskentelevien henkil6iden toimintaa. Osa vastaavista tyonjohtajista
haluaa olla itse aktiivisesti mukana hankintaprosessissa, kun taas osa saattaa vetaytya
enemman taka-alalle ja jattda hankinnat hyvin suurelta osin hankintainsinddrien tehta-
vaksi. Nain ollen tdméan tutkimuksen kaikkia tuloksia ei valttamatta voida suoraan yleis-
td4d koko tuotantoyksikkod koskeviksi, koska erot tyémaiden valilld saattavat olla hy-
vinkin suuria.

Haastatteluiden tulisi olla mahdollisimman objektiivisia ja ainoastaan dokumentoida
haastateltavien henkildiden vastaukset. Kuitenkin on muistettava, ettd haastattelun teki-
jalla itselladn on hyvin suuri vaikutus haastattelun tuloksiin. Haastatteluiden suorittajan
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on pystyttavd ohjaamaan haastatteluja siten, ettd haastattelu johtaa tutkimusaiheen kan-
nalta jarkevéan lopputulokseen. Kuitenkaan haastattelija ei voi ohjata haastattelua lii-
kaa, jolloin tulokset véaristyvat. Liséksi on huomioitava, ettd vaikka haastattelija ei saisi
itse ottaa varsinaisesti kantaa asioihin haastattelua tehdessaan, on tdmé hyvin haastavaa
kun haastatellaan saman yrityksen tyontekijoita kuin missé itse tyoskentelee. Lisaksi
haastattelijan omien ty6tehtavien liittyessa tutkimusaiheeseen on hyvin vaikea pidattya
vaikuttamasta tietaméttdankin omilla mielipiteilleen ja kokemuksillaan tutkimuksen
tuloksiin. Kyselytutkimus perustuu myo6s taysin siihen oletukseen, ettd haastateltavien
henkildiden vastaukset ovat tdysin rehellisié ja vastaavat todellisuutta.

Haastatteluvaiheessa merkitystd on myos tavalla, jolla haastatteluiden tuloksia doku-
mentoidaan. Osa haastateltavista antoi nauhoittaa haastattelun, osa taas ei tata halunnut.
Optimitilanteessa kaikki haastattelut saisi nauhoittaa. Tall6in haastattelijalla on haastat-
telutilanteessa mahdollisuus keskittya vain ja ainoastaan haastateltavan vastauksiin seka
siihen, ettd haastattelu ohjautuu tutkimuksen kannalta oikeaan suuntaan. Kun haastatte-
lija joutuu haastattelutilanteessa kirjoittamaan kaiken muistiin, sekoittuu ajatus valilla
vakisinkin. On my6s hyvin mahdollista, ettd joitain asioita saattaa jaadda kirjaamatta.
Ajan saastamiseksi ja haastattelun sujuvan etenemisen kannalta ei mydskaan aina ole
mahdollista kirjoittaa heti kaikkea selkeilla lauseilla auki, vaan joutuu kdyttamaan apu-
sanoja. Jos haastattelua ei paédse viimeistadn seuraavana paivana Kirjoittamaan auki, on
hyvin mahdollista ettd haastattelija ei enda vélttamatta muistakaan mika oli vastaajan
ajatus kyseisessd asiassa. Nauhoitetuissa haastatteluissa tatd ongelmaa ei ollut, koska
haastattelijalla on mahdollisuus palata koko haastatteluun niin monta kertaa kuin on
tarve.

Osa vastaajista halusi nahda kysymykset etukateen. Tama on toisaalta hyva asia, koska
talloin vastaaja on haastattelun alkaessa jo jollain tavalla perilld aiheesta ja siitd mita
haastattelussa tulee tapahtumaan. Toisaalta tdma voi olla myo6s héiriotekija, silla vastaa-
ja saattaa tulkita kysymykset vaarélla tavalla lukiessaan niitd itse. Tall6in haastattelijan
pitéisi haastattelutilanteessa pystyé johdattelemaan haastattelua oikeaan suuntaan puut-
tumatta kuitenkaan liikaa haastateltavan vastauksiin.

7.2 Tutkimusmenetelmien tarkastelu

Kirjallisuuskatsauksesta saatiin kohtuullisen laaja nakemys siihen, millainen onnistunut
hankinta teoriassa on ja miten tarjoajia pitéisi arvottaa. Kuitenkin vasta haastattelutut-
kimuksella péé&stiin 1ahemmas kaytdnnon toteutusta. Teoriaosuudessa tuli esimerkiksi
ilmi, ettd paras tapa laatutason ja kokonaiskustannuksien hallinnan kannalta onnistunee-
seen hankintaan olisi PIPS- menettelyn kaltainen hankintaprosessi. Haastatteluissa puo-
lestaan kavi hyvinkin nopeasti ilmi, ettei PIPS- malli sellaisenaan ole sovellettavissa
ainakaan kilpailu-urakoinnissa. Toisaalta PIPS- menettely on kohtuullisen uusi ajatte-
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lumalli ja toimintatapa, joten se tulee varmasti tulevaisuudessa myds kehittyméén entis-
t& kéytannonlédheisemmaksi.

Asiantuntijahaastattelut toisena tutkimusmenetelmana osoittautuivat varsin toimivaksi ja
runsaasti informaatiota tarjonneeksi menetelméksi. Haastattelemalla henkil6ita paikan
paalla kasvotusten, oli mahdollista ohjata haastattelua oikeaan suuntaan relevanttien
tulosten saamiseksi. Esimerkiksi kyselylomakkeen kéyttdminen toisena tutkimusmene-
telmé&né olisi tuonut varmasti enemman vastauksia, mutta todennakoisesti vastaukset
olisivat olleet huomattavasti suppeammat eikd saatu informaatio ndin ollen olisi ollut
yhtd kayttokelpoista kuin haastattelututkimukseen perustuva informaatio. Haastattelu-
tutkimus onnistui myos siind mielessa varsin hyvin, ettd tutkimukseen lahtivat mukaan
kaikki ne henkil6t joita vastaajiksi oli alun perinkin suunniteltu. Haastateltavat henkil6t
valittiin yhdessd SRV:n kanssa.

Tutkimuksen olisi voinut toteuttaa myos kyselytutkimuksena. Kysely olisi voitu lahettaa
esimerkiksi Kkaikille tuotantoyksikon projektipaallikoille, tydmaapaallikoille ja hankin-
tapaallikdille. Talléin otos olisi ollut huomattavasti suurempi ja edustanut paremmin
koko tuotantoyksikon toimintatapoja. Kyselylomake olisi ollut todennédkdisesti varsin
hankalaa muotoilla sellaiseksi, etta se olisi ollut tarpeeksi yksinkertainen mutta toisaalta
sen avulla olisi myds saatu keréattya riittavasti tietoa tutkimusta varten. Lisaksi kysely-
tutkimuksessa kysymysten tulkinta jaa taysin vastaajan omalle vastuulle, eika tutkimuk-
sen tekija padse vastaustilanteessa enda tahan vaikuttamaan. Epdvarmuustekijaksi olisi
muodostunut my06s vastaajien maara. Mikali vastaajien maara olisi jaanyt pieneksi, ei
otos olisikaan endd edustanut koko tuotantoyksikkéa. Talldin oltaisiin oltu lahempéana
haastattelututkimuksen otantaa, mutta huomattavasti suppeammilla tutkimustuloksilla.
Kyselytutkimus olisi siis kaiken kaikkiaan sisaltanyt huomattavan paljon riskitekijoitéa
tutkimuksen onnistumisen kannalta.

Tutkimuksen olisi myds mahdollisesti voinut toteuttaa esimerkkihankinnan avulla.
Aluksi olisi haettu kirjallisuuskatsauksen kautta teoriassa parhaat k&ytdnnot. Tamaén
jalkeen olisi valittu tydmaalta jokin urakka, jonka hankintaprosessissa olisi sovellettu
teoriaosuuden oppeja. Tama olisi ollut erittdin hyva menetelma osoittamaan teoriaosuu-
den oppeja kaytannossé. Kuitenkin toisaalta tdman diplomityon kannalta toteutus olisi
ollut ajallisesti mahdotonta. Toimenpiteita olisi pystytty soveltamaan hankintavaiheessa,
mutta vasta urakoitsijan toiminta tydmaalla olisi osoittanut todellisuudessa toimenpitei-
den tehokkuuden. Tdéma olisi tarkoittanut sitd, ettd tutkimuksen tuloksia olisi voitu jou-
tua odottamaan vuoden 2017 puolelle asti. Tamén diplomityon venyttdminen kyseiselle
ajanjaksolle ei olisi ollut kovinkaan jarkevaa. Liséksi hankintakohteen valinta olisi var-
masti tuottanut padnvaivaa. Jotta toimenpiteitd pysyttéisiin oikeasti testaamaan, tulisi
hankinnan olla kohtuullisen suuri. Kuitenkin aikataulujen ja budjettien ollessa kilpailu-
urakkakohteissa aarimmaéisen tiukkoja, on vaikea nahdé ettd tyémaa olisi halunnut antaa
kohtuullisen suurta ja tarkeda hankintaa koekappaleeksi téta tutkimusta varten.
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7.3  Tutkimuksen patevyys ja luotettavuus

Tutkimusta voidaan pitdd patevand tutkittavan aiheen kannalta, koska haastattelututki-
mukseen vastanneet henkil6t olivat kaikki erittdin kokeneita ammattilaisia. Kaikilla vas-
taajilla oli merkittdva kokemus hankintaprosessiin osallistumisesta joko projektinjoh-
tourakoitsijan tai tarjoajan puolella. Tutkimuksen patevyyttd puoltaa se, etta haastateltu-
jen henkildiden vastaukset olivat kohtalaisen usein samantyyppisid. Tama Kkertoo siité,
ettd haastattelut on pystytty tekemaén kaikille haastateltaville varsin tasapuolisesti ja
objektiivisesti.

Luotettavana tutkimusta voidaan pitdd myos siind mielessd, tutkimuksen tilaajana oli
SRV Rakennus Oy. Nain ollen voidaan melko suurella varmuudella olettaa, ettd haasta-
telluilla SRV:n tyontekijoilla ei ollut mitdén salattavaa tai arkaluontoista tietoa, jota ei
olisi tutkimukseen voinut kertoa. Vastaavasti myds urakoitsijoiden ja toimittajien puo-
lella oli ndhtavissa positiivinen vaikutus silla, ettd SRV toimi tyon tilaajana. Kiinnostus
haastatteluita kohtaan oli hyvé ja vastauksia oikeasti mietittiin tutkittavan aiheen kan-
nalta. TA4méa johtui varmasti osaltaan siitd, ettd tutkimuksen tilaajana oli naiden aliura-
koitsijoiden ja toimittajien hyva yhteistyékumppani

Patevana tutkimusta voidaan pitdd myos siind mielessd, ettd suhteellisen suuri osuus
teoriaosuudesta perustuu varsin tuoreeseen lahdemateriaalin. Tutkimuksen pitéisi siis
olla ajallisesti pateva. Teoriaosuuden lahdemateriaalista merkittava osa koostui tieteelli-
sista artikkeleista, jotka haettiin TTY:n e-kirjaston avulla. Néita lahteitd voidaan pitaa
kohtuullisen luotettavina.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tamaén tutkimuksen yhteydesséd nousi esiin tarve tutkia liséé erityisesti tarjouspyynto-
asiakirjoja sek& niiden laatimistapaa. Asiakirjojen laatiminen taysin yksiselitteisiksi ei
ole helppo tehtéva, mutta kuitenkin ensiarvoisen tarkeda hankinnan onnistumisen kan-
nalta. Olisi selkedsti tarpeen tutkia, miten asiakirjojen laadintaprosessia voitaisiin kehit-
t44 sekd yhdenmukaistaa toimintatavat laajemmin koko tuotantoyksikén kayttoon. Toi-
mintatapojen yhdenmukaistaminen parhaimmiksi mahdollisiksi olisi luontevinta tehd&
yhteisen hankintajarjestelméan V10:n kautta. Jarjestelman kehittdminen vaatisi kuitenkin
jo sinélldan laajempaa tutkimusta niin asiasisallon kuin kayttgjaystavallisyydenkin né-
kdkulmasta.

Suunnitelmien heikko taso vaikeuttaa tarkkojen ja yksiselitteisten tarjouspyyntoasiakir-
jojen luomista, mika osaltaan vaikeuttaa tiukkojen tarjoushintojen saamista. SRV:II4
pitkdn linjan projektinjohtourakoitsijana tulisi kuitenkin olla k&ytettdvissaan keinot
suunnittelun ohjaukseen siten, ettd suunnitelmat eivat muodosta ongelmaa hankinnalle.
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Lisatutkimusta tarvittaisiin siis ndiden keinojen etsimiseksi, tai vastaavasti projektinjoh-
tourakoitsijan suunnittelun ohjauksen parantamiseksi. Haasteita asettaa kuitenkin se,
ettd kilpailu-urakoinnissa tilaaja vaihtuu ja jokaisessa projektissa suunnittelu tapahtuu
hieman eri tavalla. N&in ollen myods projektinjohtourakoitsijan suunnittelun ohjauksen
taytyisi pystyd mukautumaan erikseen jokaisen erilaisen projektin tarpeisiin.
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LITE 1: HAASTATTELUISSA KAYTETTY KYSYMYSPOHJA

YLEISTA vihrea= kysytéan vain SRV:n edustajilta

e  Vastaajan nimi
e Ammattinimike/tehtava
e  Vastaajan organisaatio/yksikkd

NYKYTILANNE

1. Miten saadaan hankittua osaavia urakoitsijoita?
2. Milld kriteereilla urakoitsija yleensé valitaan tyomaalle/ Mika oli tarjousvaiheessa tarkein kriteeri jolla tarjous an-
nettiin? LVI hankinta, onko hankintaprosessissa eroja
3. Miten projektin riskeja kdydaén tarjousvaiheessa l&pi? Millaista riskienhallintasuunnitelmaa urakoitsijalta edelly-
tetddn?
4. Miten urakoitsijan aiemmat referenssit huomioidaan?
5. Annetaanko urakoitsijalle tarjousvaiheessa riittavésti informaatiota?
6. Miten urakoitsija sai vaikuttaa urakan siséltddn/tehdd parannusehdotuksia hankintavaiheessa?
7. Onko urakoitsijalla mahdollisuutta vaikuttaa aikatauluun?
8.  Onko PJU:n ohjaus ollut tdhdn mennessa liian tiukkaa/loysaa?
9.  Onko toiminta tydmaalla talla hetkelld tehokasta? Oletko télla hetkell4 tyytyvainen tydmaan tilanteeseen?
HAASTEET JA ONGELMAT
10. Kuinka monelta tarjoajalta yleensé kysytaan? Millaista esikarsintaa k&ytetddn ennen tarjouspyyntojen lahettdmis-
ta?/ Karsiiko tarjoaja joitain tilaajia pois?
11. Milla tavoin huomioidaan hankinnassa urakoitsijan muita ominaisuuksia kuin hintaa?
a. Laatu
b.  Luotettavuus
c.  Toimintatavat
d.  Toimitustehokkuus/Tasmallisyys
e.  Aiemmat referenssit ja maine
12. Miten huomioidaan urakoitsijan avainhenkildiden osaaminen/osaamisen puute?
13. Onko hankinnalla kaytettavissa tarpeeksi informaatiota tarjoajien tehokkuudesta? Miten informaatiota saadaan?
14. Mitd dokumentteja tarjoajalta halutaan tarjousvaiheessa (Normaalidokumenttien lisaksi)?
15. Ketka osallistuvat urakoitsijan puolelta neuvotteluihin? (Useimmiten tarjouksen tekijé ei johda tydmaatoimintaa?
) Onko tdmd ongelma?
16. Minkélaista projektin ennakkosuunnittelua urakoitsijalta yleensé vaaditaan?
17. Miten aliurakoitsija saadaan pysymaan aikataulussa? Mitd SRV voisi tehda helpottaakseen aikataulussa pysymis-
ta?
18. Miten huolehditaan laatutason sailymisesta kilpailtaessa alhaisella hinnalla?
19. Kéydaankd aikataulua urakoitsijan kanssa hankintavaiheessa riittdvan tarkasti lapi?
20. Onko urakoitsija(t) talla hetkelld aikataulussa? Miksi ei?
21. Seurataanko aikataulua PJU:n toimesta riittavasti? Tehdaankd tarvittavat toimenpiteet? Seuraako urakoitsija itse
aikataulua tarpeeksi?
22. Kokeeko vastaaja oman roolinsa vastapuoleksi vai yhteistyokumppaniksi?

HAASTATTELIJAN KEHITYSIDEAT

23.

24.

25.

Mitd ajatuksia herattad laatupainotteinen kilpailu? Mitka olisivat tallgin tarkeimmat kriteerit? Mika olisi hyva ja-
kosuhde, laatu vs. hinta?. Jos esim. 40/60, mitka ovat tarkeimmat kriteerit talléin?

Palkitaanko urakoitsijaa suunnitelmien ja oman tehokkuutensa parantamisesta? Milla tavoin urakoitsija etsii tyd-
maalta kustannussaéstokohteita?

Mitd mieltd PIPS -menettelysta?

MUITA KYSYMYKSIA

1
2.
3.

Miten urakoitsijan tehokkuutta seurataan tydmaan aikana?

Miten tieto urakoitsijan tehokkuudesta saataisiin myds muiden tydmaiden kayttodn?

Onko hankintavaiheen kestolla vaikutusta myohempéaén kustannusten kertymiseen? Hankinta aikataulun mukai-
sen ajan ylittymiselld hyotyé vai haittaa?

Miten kokonaiskustannukset arvioidaan kun hankinnat tehdaéan hintakilpailun perusteella?

Minkalaiselle henkildston lisdkoulutukselle olisi tarvetta?
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Ammattinimike/tehtava
Projektipaallikko
Hankintapaallikko
Projektipaallikkd (TATE)
Tyomaapaallikko
Projektipaallikko
Projektipaallikko
Projektipaallikko
Tyonjohtaja
Toimitusjohtaja
Projektipaallikko

Organisaatio/yksikko
SRV Rakennus Oy

SRV Rakennus Oy

SRV Rakennus Oy

SRV Rakennus Oy

Stora Enso Woodproducts Oy
Remoluft Suomi Oy
Jerodos Oy

Suomen Talotekniikka Oy
Vihermuuri Oy

Huuhka Oy




