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Tiivistelma

Tilagjat asettavat rakennushankkeiden hankintaprosessin sujuvuudelle seka rakennetta-
vien tilojen ja jarjestelmien toimivuudelle ja laadulle monenlaisia tavoitteita. Kiinteisto-
strategisen gjattelun kehittyessa keskitytédn myos entista enemman lisdarvopal velujen
tuottamiseen kayttgjille. Hankintakustannusten minimoinnin sijaan etsitdan uusia tuot-
toja ja kokonaistaloudellisia ratkaisuja. Samalla urakoitsijan suoritusvelvollisuus on
Rakentamisessa perinteisesti kaytettavét kilpailuttamismenettelyt, joustavuuden elimi-
noivat sopimukset ja niiden maksuperusteet eivét kuitenkaan tue uutta g attelua.

Toimintamallit, joissa jaetaan yhtaalta riskga toteutettavasta kokonaisuudesta ja toi-
saalta palkkiot onnistuneesta suorituksesta, kannustavat osapuolia parempaan yhteisty6-
hon ja innovatiivisuuteen. Kannustavilla sopimuksilla pyritéénkin linjaamaan urakoitsi-
jan tavoitteet tilagjan tavoitteiden kanssa sitomalla urakoitsijalle tuleva hy6ty osittain
sellaisiin tuloksiin, jotka ovat tilagjan kannalta térkeita. Tilagjan tavoitteet muodostuvat
néin koko hankkeen toteutusta ohjaavaks johtoajatukseks.

Tassa julkaisussa esitetdan tulokset kartoituksesta, jossa etsittiin maailmalta erilaisia
kannustavia maksuperustejarjestelyja ja niistd saatuja kokemuksia. Naita jarjestelmia
kasitelldan julkaisussa kolmesta nékdkulmasta. Ensinna syvennytdan |ahinna hankkei-
den tavoitteiden nékokulmasta luokiteltuihin erityyppisiin kannustimiin teknisiné ratkai-
suina ilman organisatorisia sidoksia. Nama tyypit ovat toiminta, héairiottomyys, turvalli-
suus, aika, kustannus, tuotelaatu, asiakastyytyvaisyys ja elinkaaritekijét. Lisdks paneu-
dutaan eri jarjestelmien yhteiskayttéon hankeorganisaatioissa seké kootaan apuvdineita
jandkemyksia kannustinjarjestelmien kehittamisen tueksi.

Kartoituksen mukaan on selvag, etta jokainen hankekohtainen kannustava maksuperuste
on yksilollinen systeemi ja toimivuus sen mukainen. Onnistuessaan jarjestelmilla on
mahdollista saavuttaa merkittavia etuja perinteisiin maksuperusteisiin verrattuna, joskin
niiden kayttoon liittyy myos monia haasteita ja riskgja. Kokonaisuudessaan kerdtyt ko-
kemukset ovat kuitenkin ehdottoman rohkaisevia jatkokehitysty6ta silmalla pitéen. Ta&
ma julkaisu onkin tulos tutkimuksen ensimmaisesta vaiheesta, joka koostaa |ahtétietoja
varsinaiselle myohemmalle kannustavien maksuperustei den menetel makehitystyolle.
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Abstract

Clients set various goals for building projects concerning the smoothness of the pro-
curement process and the performance and quality of built spaces and systems. As stra-
tegic thinking in real estate evolves, increased attention will be given to creating value-
added services for the users. New sources of revenue and solutions that improve overal
economy will be sought instead of minimizing acquisition costs. At the same time, the
scope of the contractor's duties is expanding, and long-term partnering and cooperation
models are gaining ground. The traditional competitive bidding methods of construc-
tion, contracts that eliminate flexibility, and their payment bases, do not, however, sup-
port the new thinking.

Operational models where the risks for the entity to be implemented and the rewards of
successful implementation are shared, spur the parties to closer cooperation and innova-
tiveness. Incentive contracts are, after all, designed to line up the contractor's goals with
those of the client by making the contractor's benefits partly dependent on results that
are important from the client's viewpoint. This way, the client's goals become the |ead-
ing idea driving the implementation of the entire project.

This publication presents the results of a charting effort to discover different types of
incentive payment bases used around the world and related experiences. These systems
are approached from three viewpoints. First, different types of incentives are looked at
as technical solutions disregarding organizational linkages, classified in the study pri-
marily on the basis of project goals. These types are operation, non-disturbance, safety,
duration, cost, product quality, client satisfaction and life-cycle factors. Moreover, joint
use of different systems in building project organizations will also be examined, and
tools and views that can aid the devel opment of incentive systems will be collected.

The results of the charting make it clear that each project-specific incentive payment
basis constitutes an individual system and performs accordingly. A well-functioning
system allows gaining major advantages over traditional ones, although their use also
involves many challenges and risks. On the whole, the collected experiences are never-
theless absolutely encouraging from the viewpoint of further development. In fact, this
publication presents the results of the first phase of the study, compiling basic data for
actual development of incentive-payment-basis methods.



Alkusanat

Tama julkaisu on tulos VTT Rakennus- ja yhdyskuntatekniikassa toteutettavasta pro-
jektista Kannustavat maksuperusteet rakennusurakassa €li ns. Kamara-projektista.
Hankkeessa keskitytdan sellaisiin maksuperusteisiin, joissa toteuttgjan palkkio on suu-
resti riippuvainen suoritustasosta ja jotka ndin kannustaisivat osapuolia tilagjan tavoit-
teiden mukai seen hankkeen tehokkaaseen toteuttamiseen yhtei stydssa.

Idea kannustinmenettelyn edistamisesta ja kehittdmisesta sai alkunsa allekirjoittaneen
kartoittaessa amerikkalaisia design-build-hankkeiden kaytanttja joitakin vuosia sitten.
Taloin Yhdysvalloissa sai kohtuullisen paljon julkisuutta rakennushanke, jossa toteut-
tagjille annettiin paljon vapauksia mutta samalla my6s palkkio oli sidottu hankkeen ko-
vien tavoitteiden téyttymiseen. Osapuolten mukaan kannustimet olivatkin keskeisesti
vaikuttamassa siihen, ettéa hanke onnistui esimerkillisesti ja osapuolet jatkoivat yhteis-
ty6td muissa projekteissa. Nama positiiviset viestit rohkaisivat edistdmadn asiaa myos
oman maan kamaralla tdssi kasitel tdvan T& K-hankkeen mitassa.

Tama julkaisu e kuitenkaan pyri tarjoamaan valmista kannustinmallia vaan ainoastaan
koostaa lahtétietoja ja esittelee ideoita ja ratkaisumahdollisuuksia varsinaiseen myo-
hempaan menetel makehitystychon. Julkaisu raportoikin hankkeen ensimmaisté vaihetta,
joka on toteutettu k&ytannossa vuoden 2002 aikana. Tyon on tehnyt dipl.ins., MBA Tii-
na Koppinen yhdessa allekirjoittaneen, tekn. tri Pertti Lahdenperén kanssa. Liséks ai-
neiston hankintaan ja koostamiseen on osallistunut dipl.ins. Kristiina Sulankivi.

Ty6 on osa Teknologian kehittémiskeskus Tekesin ProBuild-teknol ogiaohjelmaa. Han-
ketta ovat rahoittaneet lisdksi Helsingin kaupungin rakennusvirasto/HK R-Rakennuttaja,
NCC Rakennus Oy, Seicon Oy ja Rakennusteollisuus RT ry sekd VTT Rakennus- ja
yhdyskuntatekniikka. Taman melko omaehtoisen kartoituksen jakeen hankkeen onkin
tarkoitus jatkua tiiviissa yhteistydsséa mainittujen osapuolten kanssa kohti kaytannon
kannustinsovelluksia

Kiitokset kaikille tydhon osallistuneille ja hankkeen mahdollistaneille tahoille.

Tampere, tammikuu 2003

Pertti Lahdenpera
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1. Johdanto

1.1 Tausta

Tilagjat asettavat monenlaisia tavoitteita rakennushankkeille. Tarkein tavoite on raken-
nuksen ja sen tilojen ja jarjestelmien toimivuus ja laatu monissa eri merkityksissaan.
Tavoitteet voivat liittya myos esimerkiks rakennuksen pikaiseen kayttbonottoon tai
turvalliseen ja helppoon toteutukseen. Moninaisista lopputavoitteista huolimatta sopi-
musvai heessa kdytannon toteutusta on kuitenkin ohjannut |dhes yksinomaan pyrkimys
kustannusten minimointiin. Tama on ollut mahdollista tilagjan erikseen teettamien
suunnitelmien ja hankekohtai sen kil pailuttamisen myota.

Kéaytdssa on ollut paésaantisesti kiintedhintai sia sopimuksia, jotka eivét tue ponnistelua
tilagjan tavoitteiden tayttamiseksi. Asiakaspalvelun henked el synny, kun kate saadaan
omista tavoitteista kiinni pitamalla ja tiukalla kustannusten karsinnalla. Toisinaan taas
kéytetddn ns. tavoitehintamenettelyd, jossa urakoitsijan palkkio on sidottu hankkeen
kustannustehokkaaseen suoritukseen. TallGinkin tavoitteista tunnistetaan vain rakenta-
misvaiheen kustannukset, jotka ovat pieni osuus yll@pidon ja toiminnan kattavista hank-
keen kokonaiskustannuksista — puhumattakaan, ettd tarkasteltaisiin arvoja ja tuottoja.
Lisdksi tavoitehintamenettel ya kéytetéén usein 18hes merkityksettomilla pelivaroilla.

Nyt on viitteita sita, ettd kiinteistOstrategisen gjattelun kehittyessa — ja kiinteistdjen
kéyton ja omistgjuuden eriytyessd — omistagja tulee keskittymaan lisdarvopalvelujen
tuottamiseen tilojen kayttgjalle. Hankintakustannusten minimoinnin sijaan etsitdan uusia
tuottoja ja kokonaistaloudellisia ratkaisuja. Samalla my6s urakoitsijan suoritusvelvolli-
suus on lagienemassa, kun kilpailun kautta haetaan lisdarvoja hankkeelle. Toimivuus-
|aht6i syyden mydta myds suunnittelu on aiempaa useammin yksityiskohdiltaan kesken
sopimusta laadittaessa. Tall6in loppulaatu on osaltaan méaéritteleméton eika myoskaan
tarkkoja kustannuksia voida luotettavasti maarittéa. Sellaiset mekanismit, joilla projek-

tiosapuol et saadaan tydskentelemaan tilagjan eduksi, ovat 1&hes valttamattomia.

ovat myos yleistymassa. Naissa korostuvat sopimusosapuolten yhteiset arvot ja tavoit-
teet. Ajatuksena on toimia tavalla, jossa molemmat osapuolet hyotyvét yhteistyosta
Win-win-gjattelua toistetaankin jo eri yhteyksissa, mutta ilman konkreettisia tyokaluja
se j&a helposti "sanahelingks”. Jos suoritustasoa e voida mitata tai edes arvioida luo-
tettavasti, e myodsk&dn yhteistydlla saavutettavia kustannussdasttja ja muita hyotyja
voida jakaa oikeudenmukaisesti. Uhkana ovat luottamuspula ja erimielisyydet. Mahdol-
lista on myos se, ettd vahvempi osapuoli sanelee pelisdannét "isomman oikeudella’ —
néin on viestitetty joistakin epaonnistuneista "kumppanuussuhteista’.



Rakentamisessa perinteisesti kéytettavéat kilpailuttamismenettelyt, sopimukset ja niiden
maksuperusteet elvdt kuitenkaan tue uutta gjattelua. Urakan maksuperusteiden tulisi
heijastaa tilagjan tavoitteiden mukaista suoritusta huomattavasti nykyista paremmin.
Niiden tulee my6s kannustaa toteuttavaa tiimia palvelemaan asiakasta ja ratkaisemaan
eteen tulevat ongelmat tehokkaasti yhteistydssa. Samalla yhteistyon ja myotavaikutta-
misen haaste koskee myos tilagjaa. Suorituksen mittaaminen nousee keskeiseksi.

Toimintamallit, joissa jaetaan yhtaalta riskia toteutettavasta kokonai suudesta ja toisaalta
palkkiot onnistuneesta suorituksesta, kannustavat osapuolia parempaan yhteistyohon ja
tiimeissa toisten osapuolten ndkemyksen parempaan ymmartamiseen — onhan kumppa-
nin onnistuminen nyt myds osin oman onnistumisen edellytys. Tilagjan tavoitteet muo-
dostuvat ndin koko hankkeen toteutusta ohjaavaks johtoajatukseksi.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Taman tutkimuksen tavoitteena on tuottaa sellaisia ratkai suja rakennusurakan maksupe-
rusteiksi, joissa maksu on suuresti riippuvainen urakoitsijan suoritustasosta ja jotka nain
kannustavat osapuolia tilagjan kohteelle asettamien tavoitteiden mukaiseen hankkeen
tehokkaaseen toteuttamiseen yhteistydssa.

Tutkimus on jaettu kahteen vaiheeseen:

* Ensimmaisessa vaiheessa kartoitetaan ja kuvataan ulkomailla kaytettyja kannustavia
sopimusmenettelyja (maksuperusteita) ja niistéa saatuja kokemuksia 18htoékohdaksi
kotimaiselle kehitystydlle.

« Toisessa vaiheessa pyritéan kehittamaan asiakasyritysten tarpeisiin sopivia maksu-
perusteratkai suja seka testauttamaan néita ratkai suja todel lisissa rakennushankkeissa
tal hankeympéristoissa |ahtokohtana lagjemmalle kéytolle.

Tama julkaisu kuvaa tutkimuksen ensimméaisen vaiheen tuloksia, ja toinen vaihe rapor-
toidaan myodhemmin erikseen.

Tutkimus keskittyy ensisijaisesti talonrakentamiseen, nimenomaan uudispuolelle, joskin
merkittaviksi arvioituja menetelmia esitellédn osin myos lagjemmin. Sovellusalueena
ovat niin perinteinen urakka kuin suunnittele ja rakenna -toteutusmuoto (SR). Elinkaari-
vastuuhankkeisiin ei téssa tutkimuksessa paneuduta.
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1.3 Toteutus ja raportointi

Tassa raportoitava tutkimusvaihe (vrt. kuva 1) keskittyi siis ulkomaisten ratkaisujen ja
kokemusten kartoittamiseen yhdeks lahtokohdaks kotimaisille kokeiluille. Erilaisia
ratkaisuja pyrittiin etssmaan seka kirjallisuudesta etta kartoittamalla sellaisia hankkeita,
joissa kannustavia maksuperusteita on kaytetty. Kirjallisuushaussa korostui nimenomai-
sesti rakentamiseen sidoksissa oleva aineisto. Kaytannon hankkeita pyrittiin lisaksi 10y-
tamaan kyselyin, ja kokemuksia keréttiin mahdollisuuksien mukaan myds hankeosa-
puolia haastattelemalla.

Julkaisun ensisijaisena tavoitteena on viestia niitd mahdollisuuksia, mitd kannustaviin
maksuperusteisiin liittyy, seké lagjalti niitd gjatuksia ja kokemuksia, mita kannustimista
eri osapuolilla on. Nén ollen raporttiin kirjatut kokemukset ja arviot ovatkin lahinna
haastateltujen henkil6iden ja eri julkaisujen tuotoksia. Julkaisu on siis koostettu 1&htei-
den ehdoilla, eiké eri ratkaisujen tarkoituksenmukaisuutta ja arvioiden objektiivisuutta
ole pyritty taydellisesti arvioimaan eiké tutkimuksen lopullisia suosituksia viela téssa
val heessa antamaan tai edes ennakoimaan.

Julkaisun luku 2 nostaa esiin rakennushankkeille asetettavia tavoitteita, pohtii kannus-
timien toimintaedellytyksid seké esittelee kannustintyyppeja ja niiden kayttotilanteita.
Luku 3 paneutuu maksuperusteratkai suihin erilaisten tavoitteiden nékokulmasta. Ratkai-
suja esitelldan niin teknisind menetelmina kuin soveltamisperiaatteina. Eri kannustin-
tyyppien yhteiskayttéon paneudutaan puolestaan luvussa 4, jossa esitelléan monipuoli-
sesti eri kannustinratkaisuja kayttaneita hankkeita ja kannustimista viestittyja hankeosa-
puolten kokemuksia. Edelleen luvussa 5 kasitelléén kertaluokkaa yleisemmin kannusti-
mien kaytton liittyvia sovellusndkokulmia, kuten kannustinjérjestelmien rakentamista,
niiden kayttda eri toteutusmuotojen yhteydessa, eri roolin omaavien osapuolten muka-
naoloa yms. Katsaus paéttyy luvun 6 lyhyeen yhteenvetoon.

Kansain-

VTT valinen Mallien Mallien
konsulttina kartoitus kehittely viimeistely
Osallistuvat Yritysten Arviointi ja Mallien
yritykset tms. tarpeet ja ideat ideointi testaus

Kuva 1. Hankkeen vaiheet ja osapuolten roolit.

11



2. Kohti kannustavia sopimuksia

2.1 Osapuolten eriavat tavoitteet

Rakennushankkeiden tilagjat voivat asettaa hankkeille hyvinkin erilaisia tavoitteita. Silti
voidaan perustellusti olettaa, etté ilman erityistavoitteitakin tilagja ja muut sopimusosa
puolet toivovat kaikkien hankkeiden toteutuvan /34/

* oOikea-akaisesti

e budjetin raameissa

* virheettomasti

o tehokkaasti

» oikein heti enssimmaéiselld kerralla (ilman reklamaatioita)

e turvalisesti ja

» voittoatuottavien yritysten toimesta.

Jos tilagjalla on toistuvia rakennushankkeita samojen urakoitsijoiden (tai suunnittelijoi-
den) kanssa, odottavat sopimusosapuol et edistymista hankkeesta toiseen ainakin /34/

» Kkustannusten pienenemisendja
* projektiaikojen lyhenemisena

Néiden yleisten ja hankekohtaisten tavoitteiden lisdksi sopimusosapuolilla on omia
muita tavoitteita, joita hankkeen tulisi edistda (taulukko 1). Tilagja toivoo esimerkiksi
maksimilaatua, toimivuutta ja kapasiteettia minimikustannuksilla. Samaan aikaan ura-
koitsija pyrkii tyydyttamaan tilagjan tarpeet tayttden omat taloudelliset tavoitteensa op-
timoimalla resurssien kayton tekemalla vaatimukset tayttdvan minimityon. Yleiset ra
kentamissopimuksiin liittyvat ongelmat johtuvatkin yll& esitetyisté tilagjan ja urakoitsi-
jan eriavista siséisista tavoitteista /7/. Eridvia tavoitteita on pohdittu myds lagjemmin, ja
perintei sten toimintatapojen ongelmiksi onkin listattu mm. seuraavat tekijét /2/:
» Tilagjan ja urakoitsijoiden eridvét tavoitteet, miké& aiheutuu urakoitsijan omaan tyo-
suoritukseen perustuvasta maksuperusteesta, joka ei kannusta kehittdméaan hanketta
kokonai suutena.

e Hankkeeseen osallistuvien urakoitsijoiden keskendan eriavét tavoitteet, mika aiheu-
tuu siitd, ettd kullekin urakoitsijalle maksetaan vain omasta tydsuorituksesta kan-
nustamatta tyon suoritukseen hankkeen kokonaisedun kannalta suotuisimmin.

» Tilagjalta vaaditun valvontatyon maarg, jotta voidaan varmistaa rakentamisen hyva
laatu ja urakkasopimuksen noudattaminen.

e Mahdottomuus hytdyntéa urakoitsijan taitoja ja erikoisosaamista hankkeen alussa.
Hankkeen kustannusarvio, aikataulu ja riskikartoitus jdavét epavarmalle pohjalle.
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Taulukko 1. Sopimusosapuolten omia ns. sisdisia tavoitteita /7/.

Tilaaja Urakoitsija
» sijoitetun pddoman tuotto » voiton tekeminen ja muut taloudelliset
e tuotannon ja yllapidon kustannusten tavoitteet
minimointi « tilaajan tarpeiden tyydyttdminen ja uusien
* tuotannon mahdollisimmat lyhyet projektimahdollisuuksien luominen
seisaukset ja tavaratoimitusten pysymi- » kassavirtojen hallinta
nen aikataulussa » pitka-aikaisten lainojen maaran
» korkea tuotelaatu rajoittaminen
» tuotantotavoitteiden (-maarien) » tyOntekijoiden kehittaminen ja tyotyyty-
saavuttaminen vaisyyden luominen
» suunnittelujuostavuuden sailyttdminen * henkildkunnan maaran optimointi
tulevaisuuden tarpeiden varalle urakoitsijan projektimaaran mukaiseksi
* tuotantohairididen minimointi » toiminnan jatkuvuus ja kehittyminen

e ymparistohaittojen ja ympardivan
yhteisén hairinnan minimointi

» tuotannon kiertoaikojen pienentdminen

» siséisten asiakkaiden odotusten ylittdmi-
nen (parempien tuotteiden tuottaminen
nopeammin ja halvemmalla)

2.2 Pyrkimys tavoitteiden yhdenmukaistamiseen

Rakennustyd voidaan periaatteessa toteuttaa vaikkapa laskutyourakalla, jossa urakoitsi-
jalle maksetaan kaikki syntyvét suorat kustannukset seka kustannuksiin sidottu korvaus.
Kustannusriskin ollessa tilagjala téma johtaa helposti budjetin ylittymiseen. Muun
muassa tasta syysta on luonnollista, etté perinteinen sopimuskaytantd nojautuu maksu-
perusteiden osalta pitkalti kiintedhintaisiin sopimuksiin, joissa rakentamisen kustannus-
riski on urakoitsijalla. Tama malli e kuitenkaan tue ponnistelua tilagjan tavoitteiden
tayttamiseksi, koska urakoitsija saa katteensa omista tavoitteistaan kiinni pitamalla.

Muiden tavoitteiden mahdollisen vaillinaisen tayttymisen liséksi budjettiylitykset uh-
kaavat kuitenkin myo6s kiintedhintaista sopimusta kaytettéess. Tunnettuahan on, etté
Kilpailutetuissa urakoissa, jotta urakan voi yleensa saada, hinnan téytyy yleensi olla
alhainen — ehka jopa aihintainen. Sama ei kuitenkaan koske lis& ja muutost6itd, jotka
urakoitsija pyrkii hinnoittelemaan itselleen edullisemmiksi, ja joskus lisdlaskutus onkin
ainoa keino muutoin kovin ahaiseks jdavan tyomaakatteen parantamiseen. Samalla
tuloksena on tilagjalle koituvien kustannusten nousu, mika on usein olevinaan "yllattava
pettymys" siitdkin huolimatta, etta tilagjan toteuttama suunnittelu- ja toteutusvastuun
jakaminen tuo muutokset osaksi normaalia toimintatapaa. Toki kiinteghintainen urakka
voi olla myos lahtokohtaisesti kallis silloin, kun urakoitsijalla on mahdollisuus suojata
itsensa kustannusriskeiltd perimélla hinnassa korkean riskipreemion eli mahdollisesti
toteutuvat riskit kattavan summan. Markkinatilanteella on tietenkin suuri merkitys.

13



Tilagja on vaikuttamassa hankkeen suoritustasoon my6s toteutuksen aikaisella toimin-
nallaan. Y ksityiskohtiin paneutumiseen ja nopeaan padtoksentekoon e ole kannustimia
kustannusriskin ollessa urakoitsijalla. Tdma voi puolestaan haitata urakoitsijan suori-
tusta. Urakoitsija pyrkiikin varmistamaan katteensa tiukalla kustannusten karsinnalla,
toisinaan ehka kayttdmalla suunniteltua halvempia materiaalgja ja tyotapoja siten, etta
ennalta maaratyn laadun voidaan kuitenkin tulkita toteutuvan. Usein naiden kompromis-
sien seurauksena on kuitenkin tilagjan tavoitetasoon néhden laadun jonkinasteinen helk-
keneminen. Osapuolten erilaiset tavoitteen heijastuvat siis toiminnassa ja sen tuloksissa.

Toisaalta taas kannustavia sopimusmuotoja kaytettdessa — erityisesti erilaisissa yhteis-
tyomalleissa, joissa sopimukset tehdaddn suunnittelun etenemiseen néhden aikaisin — ei
varmuutta alhaisesta hinnasta ehké saada aikaan. Jos kannustimet ovat kuitenkin oi-
keansuuntaiset, urakoitsija pyrkii kustannustehokkaaseen suoritukseen, ja jaettujen
saastojen -periaatteella toimittaessa myos tilagja voi hydtya menettel ysta. Jos kannusti-
met on lisdks sidottu tilagjalle tuotettuun lisdarvoon, voidaan parhaimmillaan yltéa
kayttgjia paremmin palveleviin rakennuksiin, parempaan laatuun ja muihin parannuksiin
toteutuksessa. Téhan hankkeen arvontuoton optimointiin on erinomaiset mahdollisuu-
det, kun osapuolet ovat mukana suunnittelussa hankkeen alussa riittévan aikaisin ja ura-
koitsijan rakennettavuusosaaminen ja hankintasuhteet ovat hankkeen hyo6dynnettévissa.

Téata g atusrakennelmaa on pyritty val ottamaan myds kuvassa 2, jossa havainnollistetaan
tilagjan ndkokulmasta seka kustannusten etta laadun muodostumista hankkeen edetessé.
Vaikka kuvassa on konkreettisuuden nimissa pitaydytty tutuimmissa termeiss, kannat-
taa pohtia, voidaanko kustannusten kayttaytymismalli yleistda kattamaan tilagjan muita
panoksia (esim. ohjauspanos) ja laatu muuta lisdarvoa (esim. toteutuksen aika-arvo).
Kuva on sindlldan rohkea olettamus, mutta esitetty ajatusrakennelma toimii léhtokohta
na talle tutkimukselle, kun sité tulkitaan nimenomaan positiivisena mahdollisuutena.
Esitetylla mallilla el myoskaan ole tarkoitus sulkea pois tavanomai sempia ehka perintel -
sen kiintedhintaisen kokonaisurakan yhteydessa kaytettavia lisdpalkkioita; tarkoitus on
vain hahmotella mahdollisuuksien toista &aripadata pohjaks kannustinjarjestelmien esit-
telylle jajatkoideoinnille.

Lopuks voitaneen jo tassa todeta, ettd myds raportissa myohemmin esitettavét kartoi-
tukset tukevat esitettya gjatusmallia. Niiden mukaan urakoitsija on jopa parantanut laa-
tua omalla kustannuksellaan tilagjan vaatimuksiin ndhden tapauksissa, jossa sen on kat-
sonut saavuttavansa silla paremman asiakastyytyvéisyyden. Optimi hinta-laatusuhde on
siis ollut hankkeen 1&pi ulottuvana tavoitteena. Niin ikdan ulkomaisissa keskusteluissa
on noussut esiin urakoitsijoiden tarve 16ytda hankkeisiin erityyppisid ihmisia ongelmien
ratkaisukyvyn korostuessa uudentyyppisissa yhteistyohankkeissa — perinteisestihan on
keskitytty ongelmien tuomien haittavaikutusten korostamiseen. Vaikka esitys olisikin
ehkavain provokatiivinen, antanee se kuitenkin jo esiintuotuna gjattelun aihetta.

14



A A . . e .
Aikainen :ISli)“ss-a- 1
Optimoit o kattohinta
g| Suunniteltu Fl)alg]tﬁl . o 3 toineen
fo laatu 8 O
=} C . i
T S| Budjetti O
S Tiedostettu 47 T —
- 1e . S Kilpailutettu Optimoitu
sopimuslaatu  Hyvaksytty < urakkahinta loppuhinta
laatu
Hankkeen vaiheet > Hankkeen vaiheet >
Perinteinen menettely Onnistunut kannustinmalli

Kuva 2. Kannustimien kdyton potentiaalisten vaikutusten havainnollistaminen.

2.3 Kannustavien sopimusten hahmottelua

Kannustavilla sopimuksilla pyritdén linjaamaan urakoitsijan tavoitteet tilaajan tavoittei-
den kanssa sitomalla urakoitsijalle tuleva hyoty osittain sellaisiin tuloksiin, jotka ovat

tilaajan kannalta tirkeitd. Tdlloin sopimukseen kirjattavia ja tyypillisesti urakoitsijan

palkkioon vaikuttavia tavoitteita voivat olla /1/

aikataulun minimointi

kustannustehokkuus, erityisesti neuvottelu-urakoissa

tilaajan vastuulla olevan valvonnan véhentdminen

riskien siirto tilaajalta toteuttajalle; esimerkiksi kustannus- tai aikatauluriskin jaka-
minen tilaajan ja urakoitsijan kesken

ohjausvastuun siirto projektinjohtajalle ja samalla tilaajan aktiivisen mukanaolon
hallittu vihentdminen ("management tool")

vastakkainasettelun vdhentdminen yhteisilla tai ainakin mahdollisimman yhden-
suuntaisilla tavoitteilla

muihin projektikohtaisesti tirkeisiin tavoitteisiin pyrkiminen, esimerkiksi keskimaa-
rdistd paremman turvallisuustason tavoittelu, seka

toiminnan tehostaminen tulevissa hankkeissa, jos hankittu tietimys ja kehitetyt tyo-
menetelmait ovat sovellettavissa muissa hankkeissa.

Kannustimien eli insentiivien tavoitteena on luoda ns. win-win-tilanne, jossa seké ura-
koitsija ettd tilaaja kokevat hy6tyvinsd urakoitsijan tai ehkd paremminkin koko tiimin

tehokkaammasta toiminnasta. Insentiivin teho perustuu ns. odotusarvoteoriaan, jonka

mukaan ulkoisen kannustimen tulee olla riittdvd myds suhteessa vaadittuun lisdpa-
nostukseen. Vain ndin se voi motivoida urakoitsijaa (tai suunnittelijaa) muuttamaan
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Kannustava maksuperuste

Ei muutosta
toiminnassa

Valenssi:

Onko kannustin
minulle arvokas?

Instrumen-
taalisuus:

Toiminnan
muutos

Ansaitsenko
kannustimen, jos
toimin vaaditulla
tavalla?

Odotukset:
Onko minun
mahdollista toimia
vaaditulla tavalla?

Kuva 3. Odotusarvoteoria ja kannustimen toimivuus.

kaytostddn tavanomaisesta tilaajan haluamaan suuntaan (vrt. kuva 3). Lisédksi urakoitsi-
jan on uskottava, ettd timin on mahdollista yltdd bonuksen edellyttiméédn suoritusta-
soon ja ettd tyosuorituksen arviointi suoritetaan oikeudenmukaisesti. Mikéli edelld esi-
tetyt ehdot eivét toteudu, ei urakoitsija tai suunnittelija muuta toimintatapaansa edes
bonusmahdollisuuden seurauksena /35/. Néin kdy suurella todenndkodisyydelld, kun
kannustimien asettamisessa epdonnistutaan (vrt. kuvan pinta-alojen suhde).

Mitkd asiat sitten ovat urakoitsijoille riittdvan arvokkaita toimiakseen kannustimina?
Léhtokohtaisesti hyvdin suoritukseen voidaan kannustaa jo kéyttdmalld tarjouskilpai-
lussa hinnan ohella muita valintakriteerejd, jotka osoittavat urakoitsijan todettua suori-
tuskykya vaadittavilla tavoitealueilla. Varsinaisten sopimusten tulee kuitenkin téssi
omaksutun ajattelutavan mukaan siséltdd jokin toteutuneeseen suoritustasoon liittyvd
urakoitsijan hyoty. Tédllainen hyoty voi olla:

e Rahapalkkiot. Toteuttajia kannustetaan rakennushankkeissa hyviin suorituksiin
pddasiassa rahapalkkioilla. Maksuperusteet maaritellddn télldin niin, ettd osa palk-
kiosta sidotaan projektille tirkeisiin mitattavissa oleviin tavoitteisiin ja lopullinen
kokonaispalkkio riippuu toteuttajan onnistumisesta nédiden tavoitteiden suhteen.
Kéytanndssd bonuksia maksetaan tyypillisimmin kustannus- ja aikataulutavoitteiden
tdyttymisen perusteella, mutta muitakin kannustinkriteerejd esiintyy, useimmiten
kuitenkin yhdessd ensin mainittujen kanssa.
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» Jatkohankkeet, esivalinta-asema. Projektikohtaisesti maksettavia rahapalkkioita
tilagja valitsee toteuttgjat hankkeisiinsa monikriteerisesti niin, etté valinnoissa ote-
taan huomioon onnistuminen aiemmin toteutetuissa hankkeissa, toimivat jatkohank-
keet kannustimena meneilldan olevissa tdissa. Yritys pyrkii taléin tayttamaan tilaa-
jan odotukset mahdollisimman hyvin turvatakseen tydmahdollisuutensa tulevaisuu-
dessa. Eri tilagatahojen yhteiskayttOisilla paautgarjestelmilla ja esivalinta
rekistereilla on tassd suhteessa tilagjakohtaista palautejérjestelmaé lagjempi vaiku-
tus. Tallaisia jarjestelmia on kehitteilld useissa maissa. Tilagjakohtaisiin jarjestel-
miin liittyy kuitenkin yleensa yksityiskohtaisempi arviointi.

» Ristiinomistus. Kannustimena voivat olla myos tilagjan osakkeet. Kun urakoitsi-
jasta tulee tilagjayrityksen osaomistaja, voidaan varmistaa urakoitsijan toimiminen
tilagjan pitkan tahtéimen etujen mukaisesti — tilagjan etu on urakoitsijan etu. Haitta-
lijoihinsa, miké& pienentéd urakoitsijan tilagjakantaa jatkossa. Lisdksi urakoitsijan
vaikutusmahdollisuudet tilagjayrityksen tulokseen tulevaisuudessa ovat pienet, jol-
loin bonuksen epavarmuus lisdantyy ja motivointiteho pienenee /1/. Kaytanndssa
tdmantapaiset jarjestelyt korostuvat elinkaarivastuu-urakoissa, joissa tavanomaisten
osapuolten yritysten liséksi on mukana myds erillinen projektiyhtio ja projektin toi-
mijat omistavatkin ensisijaisesti juuri kyseisen projektiyhtion osakkeita.

e Muut kannustimet. Ei-rahallisia kannustimia voivat olla tietyn osapuolen, projek-
tinjohtgjan, suunnittelijan tai urakoitsijan, lagjennettu rooli hankkeessa, aennettu
(taloudellinen) riski sek& muut projektikohtaiset kompensaatiomuodot /48/. MyG6s
nopeutettua maksuaikataulua on joissain tapauksissa kéytetty kannustimena /1/. Ta
mantyyppiset kannustimet ovat aina hyvin hankekohtaisia, ja niiden motivointiteho
on riippuvainen sopimusosapuolten tilanteesta.

Kannustimien kaytosta on rohkaisevia kokemuksia, mutta tasmallista tietoa erityyppis-
ten kannustimien vaikuttavuudesta el ole ollut tarjolla. Rahallisten kannustinpal kkioiden
on kuitenkin todettu olevan tehokkaampia kuin ei-rahallisten kannustimien /19/. Rahal-
liset palkkiot korostuivat myos tassa raportoitavassa selvityksessa samalla, kun kartoitus
tukee nimenomaan rahapalkkioiden toimivuutta kannustimina — "bonus” viittaakin siis
jatkossa rahaan. Toisaalta esim. omistugjarjestelyihin liittyvéat kannustimet seké edella
"muina kannustimina' esitetyt ratkaisut ovat siind méarin tapauskohtaisia, ettei niiden
késittely nain yleisella tasolla liene mielek&sta. Osakeomistus liittyy myds tyypillisesti
elinkaarivastuuhankkeisiin, jotka on ragjattu tutkimuksen ulkopuolelle. Samalla tavalla
my06s nykyisten urakoitsijan valintamenettel yjen voidaan todeta olevan viela siind méa-
rin kehittyméttomid, ettei esim. esivalinta-asema varsinkaan satunnaisten hankkeiden
tapauksessa tarjoa yle stettavissa ol evaa kannustinta ensisijai sen kehittel yn kohteeksi.
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3. Tavoitekohtaisia kannustinjarjestelmia

3.1 Yleista

Tassd luvussa tarkastellaan erilaisia, tiettyyn yhteen tavoitteeseen kerrallaan liittyvia
kannustinjarjestelmid. Nain ollen hankkeiden tavoitteina olevia ja maksuperusteeksi
muodostuvia kustannus-, aika- ja yhteistoimintatavoitteita yms. tarkastellaan kutakin
erikseen ilman varsinaisia organisatorisia sidoksia tai hankkeen kokonai solemusta huo-

mien yhtei skaytosta saatuja kokemuksia kuvataan kaytannon hankkeiden val ossa

Tarkoituksena on kuvata yksityiskohtaisesti vaihtoehtoisia ratkaisuja eri maksuperuste-
jarjestelmista. Niin ikéén kuvauksia tdydennetéén jarjestelmien sdatdmiseen, toteuman
seurantaan ja maksatukseen liittyvilla ohjeilla ja nékokulmilla. Tavoitekohtaisia jarjes-
telmia arvioidaan myos listaamalla aina jakson lopuksi seka jarjestelmén kayttéa puol-
tavia seikkoja etta k&yttoon liittyvia mahdollisia ongelmia ja haasteita.

Tutkimuksessa tunnistetut kannustimet on tyypitelty luonteensa mukaisesti kahdeksaan
ryhmaan kuvan 4 esittamén jaottelun mukaisesti. Tata ryhmittelya noudatetaan myaos
kohdissa 3.2-3.9 ja varsinaisten sisdltokuvausten lisdksi samassa yhteydessa kéasitell88n
my06s tarkemmin eri ryhmien eroja ja tunnuspiirteitéd. Jaottelu ei ole kuitenkaan yksikéa
sitteinen varsinkaan esimerkkien osalta, silla varsin usein kannustinratkaisuihin liittyy
osioita useammasta ryhmasta. Tavoitendkokulmaa korostavan ryhmittel yn johdosta eri-
tyyppisten kannustimien katsaukset ovat syvallisyydesséan vaihtelevia.

TOTEUTUS VALMISTUMINEN KAYTTO

Hairiéttdmyys
~

Elinkaari-
tekijat
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X
=
< >
>
2

Kuva 4. Tavoitekohtaisten kannustimien tyypittely.
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3.2 Toiminta
3.2.1 Periaate

Tilagjavoi pakita suunnittelijan, projektinjohtajan tai urakoitsijan yhteistyokykyisyytta
ja ansiokasta toimintaa projektissa bonuksella. Toiminnan arvioinnin osalta |ahtokohta-
na on, etta tietyt hyvét toimintatavat johtavat hyvaan lopputulokseen hankkeessa. Y h-
teisty6hon painottuvissa jarjestelmissa olettamuksena on liséks se, ettd hankkeeseen
osdlistuvien tahojen tulosta voidaan parantaa tydskentelemalla yhdessa yhteisesti so-
vittujen tavoitteiden saavuttamiseks verrattuna siihen, ettd osapuolet tyoskentelisivét
yksin omia, erillisia paamaariaan kohti /2/.

Keskeistd kannustinmallissa on siis oikein valittujen arviointikohtien liséks jatkuva
maaravalein toteutuksen aikana tehtdva arviointi. Viralinen ja jatkuva seuranta auttaa
linjaamaan sopimusosapuolet hankkeen tavoitteiden mukaisesti ja kertoo, kuinka hyvin
tavoitteet on saavutettu, sekd varmistaa, etta hyva yhteistyd el unohdu hankkeen kes-
téessa. Yhteisesti kehitetty seurantamenetelma auttaa projektiryhman jasenia myos ar-
vioimaan toimintansa laatua ja saavutuksia tarjoamalla varhaisen varoituksen toiminnan
poiketessa tavoitteista, jolloin tilanne voidaan korjata projektin kuluessa. Jatkuvan seu-
rannan lisaks tehdaan loppuarviointi hankkeen paétyttya, jolloin kukin sopimusosapuoli
voi oppia hankkeesta /12/.

Toiminnan suoritustason mittauskaytantd perustuu yleensa arviointilomakkeen tai pro-
jektirynman arviointikokousten hyddyntamiseen. Niissd ennalta valittujen arviointipe-
rusteiden ja kysymysten avulla arvioidaan hankkeen toteutumaa suhteessa jérjestelmaan
sisdlytettyyn arvosana-asteikkoon. Kokonaisarvio syntyy eri osatekijoista summaa-
mallata muulla ennalta sovitulla laskentatavalla.

Lahestymis- ja mittaamistapa on samanlainen kuin ns. partnering- eli kumppanuus-
filosofiassa, vaikka siina kannustinmaksun sijaan motivaattorina on ollut osapuolten
hyGtyminen ristiriitojen vahenemisend ilman maksuvaikutuksia. Y hteistyon palkitsemi-
nen taas | dhtee saavutettavissa ol evista konkreettisista eduista ja on aina hankekohtaista.
Partnering-menettely eroaa yhteistyon palkitsemisesta myos siten, ettd siihen liittyy
usein my6s muita hankekaytantoihin liittyvid, yhteisesti sovittuja proseduureja.

Kéaytannossa kumppanuussopimuksiin liittyy usein myds yhteistyébonus, ja monet seu-
raavassa kohdassa kuvattavista palkitsemis- ja mittaamismenetelmista onkin kehitetty
partnering-sidoksissa. Usein kannustinjérjestelma on méaaritelty niin, ettd toiminnan
laatua kaytetdan palkitsemisperusteena, jos liséks aikataulutavoite on saavutettu ja ko-
konai skustannukset ovat alittaneet esim. asetetun kattohinnan.
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3.2.2 Menetelmia

Toiminnan arviointiin esitetddn seuraavassa nelja esimerkkid, joista kaksi enssmmaista
painottuvat arvioitavan osapuolen oman tyon ja tekemisen laatuun, kun taas yhteisty6-
kysymykset nousevat korostetummin esiin kahdessa jalkimméaisessa. Y hteistyohon kes-
Kittyvissa jarjestelmissa tavoitteena onkin usein ns. win-win-asetelman luominen ja
huomio on hankkeen kokonai stul oksessa yksittéi sten toimijoiden tydsuoritusten sijaan.

Ensimmaisessd ns. palautekortti-menettel yssa tilagja arvioi toteuttgjan toiminnan laatua
aikgaksoittain ja palkkio on riippuvainen arvioinnin tuloksesta. Arviointi kattaa useita
eri osa-alueita, joista muodostetaan yleisarvosana kriteerikohtaisten arvioiden (+1 =
erinomainen, 0 = hyvaksyttava, -1 = huono) painotettuna keskiarvona. Osapuolet ko-
koontuvat keskustellakseen tilagjan alustavasta arviointituloksesta. Keskustelujen ja
tarpeellisiks katsottujen korjaustoimenpiteiden perusteella tilagja tarkistaa kirjaamansa
ehdolliset arviot ja tekee lopullisen arvion, jonka pohjalta maksettava palkkio tai sakko
lasketaan. Taulukko 2 esittééa yhden esimerkin palautekortista suunnittelijan osalta.

Otettaessa palautekorttimenettely kayttoon tilagja ja suunnittelija luonnollisesti sopivat
yhdessa, miké& osuus palkkiosta alistetaan kannustinjérjestelyille, mita arviointikriteereja
kaytetddn ja mika niiden keskindinen painotus on. Kohtuullinen keskustelun 18htokohta
on noin 8 %:n bonus- tai sakko-osuus suunnittelijan tavanomaisesta palkkiosta /3/. Li-
séks arviointivali tulee sopeuttaa projektin kestoon. Kuukaus saattaa olla sopiva ar-
viointien vali lyhyemmissa projekteissa; pitkissa esimerkin mukainen vuosineljannek-
sittéin tehtava arviointi saattaa soveltua paremmin.

Toinen esimerkkimme on Saudi-Arabiasta, jossa on kehitetty yll&pitourakoitsijoiden
toiminnan arviointimenettelya. Taulukko 3 listaa tdman |8hinna kirjallisuustutkimuksen
pohjalta maaritetyn kriteeriston, jota on testattu myos tilagjilla. Arviot esitetdankin tassa
taulukon lomaketta hyvaks kayttden. Lomakkeessa kunkin otsakkeen jalkeen on mer-
kitty sulkuihin tilagjien arvioima kriteerien tarkeysgarjestys. Liséks rastit kertovat,
kuinka tehokkaiks eri kriteerit ndhddan arviointiperusteina. Lomaketta kaytettdessa
mukaan valitaan kyseisen hankkeen kannalta vain oleelliset kriteerit ja niiden paino
madritetédn painoarvomatriisia apuna kayttéen (ks. kohta 5.2.4, kuvat 25 ja 26.) Koko-
naisarvosana lasketaan painotettujen arvojen summana. Saatuun kokonaisarvosanaan
liittyva kannustin ja bonuksen maaréytyminen seké raja-arvot on paétettava erikseen.

Kolmas toiminnan arviointiin tarkoitettu menettely keskittyy toiminnan tulossuuntautu-
neiden seikkojen lisdksi myds vaikeammin arvioitaviin ja luonnostaan subjektiivisem-
piin yhteistyokysymyksiin: ryhmahenkeen, ongelmanratkaisuun ja vuorovaikutukseen.
Taulukko 4 esittéa arviointilomakkeen, jota on kaytetty eréén yhdysvaltalaisen sairaa-
latydmaan yhteydessa arvioitaessa yhtei styon laatua.
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Taulukko 2. Suunnittelijan toiminnan laadun arviointikortti /3/.

Arvioitava osa-alue Paino- | Alustava | Lopullinen | Painotettu | Huomautukset /
arvo arvio arvio arvosana | kommentit

YLEISARVIOINTI

Tekninen tarkkuus 3 +1 3 Ylitti odotukset
Aikataulunmukaisuus 3 +1 3
Suunn. kustannukset 2 0 0 Taytyy parantaa

Toteutuskustannukset N/A N/A N/A aikatauluja
Kommunikointi ja tiedon +1
valittdminen tilaajalle
Palvelualttius 2 +1 2

ERITYISARVIOINTI
LVI-suunnittelu
Sahkdsuunnittelu
Seuranta / tarkastukset N/A N/A N/A

N
N

N
+ +
[N
N

Maa- ja pohjasuunnittelu 1 0 0

Rakennesuunnittelu 1 0 0 Tarkista toiminnan
Projektinhallinta 2 -1 -2 laadun kriteerit
Kustannusten ja aikataulun 1 -1 -1

valvonta

Toteutuksen valvonta N/A N/A N/A

YHTEENSA 19 9

Keskimaarainen arvio kaudelle = 9/19 = 0,47
Vastaava palkkio = 0,47 x 10 % x maksimipalkkio vuosineljannekselta

Y hteistyokykyisyyteen ja ongelmanratkaisukykyyn paneutuu myds jakson neljés esi-
merkki, joka on niin ikéén laht6jdan Y hdysvalloista ja jonka arviointilomake esitetdan
taulukossa 5. Menetelman osana on esitetty myds uudenlainen |&hestyminen arviointiin:
kukin sopimusosapuoli tayttéa kaavakkeen omalta osaltaan tai siten, etté jokainen arvioi
samalla muiden sopimusosapuolten toimintaa kaikissa esitetyissa kriteereissa. Arvioin-
tien perusteella lasketaan jélleen yhteistydn sujumiselle keskiarvosana, jonka mukai sesti
maaraytyy jakson bonus esimerkiks siten, ettd arvosana 3 vastaa keskiarvosuoritusta
eikéd edellyta bonuksen maksua. Arvosana 5 taas tuottaa tayden bonuksen ja véliarvot
arvosanojen suhteessa. Mikdli arvosana j&4 alle 3:n, pidétetédén jakson bonus, jota el
my6hemmink&dn voi endé ansaita. Hyvin samankaltainen yhteistyon arviointilomake on
esitetty myos |ahteessa /39/.

Toiminnan laatu esiintyi mittarina my6s luvun 4 hankkeissa 1 ja 4. Ensin mainitussa
hankkeessa (kohta 4.2) projektin johtamisen laatua arvioitiin tosin varaumarahaston
kayton kautta, mutta hankkeessa kaytettiin lisdks yhtend kannustinkriteerina toiminnan
arviointiin liittyvaa tiedonkulkua. Tata osin lahestymistapa vastas ylla esitettya. Hank-
keessa 4 (kohta 4.5) projektinjohtokonsultin arviointikriteeristo oli sen sijaan lagja ja
vastas periaatteiltaan tassi esitettya (taulukko 19, s. 87-90). Hankkeissa tehokkaan
toiminnan uskottiin olevan keskeinen hyviin tuloksiin pyrittéessa.
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Taulukko 3. Urakoitsijan toiminnan arviointilomake ja kriteerien tehokkuus /33/.

Kriteeri

Erittain
hyva (5)

Hyva
4)

Keskin-
kert. (3)

Valtta-
vé (2)

Hyvasta suunnittelusta ja aikatauluttamisesta huolehtiminen (3)

Urakoitsija noudattaa tilaajan aset-
tamia aikatauluja

Tybaikataulu on tehokas
Laadunvalvonta

Materiaalien hankinta tydmaalle (5)

Urakoitsija toimittaa/hankkii sopimuk-
sen mukaiset / suunnitelmien edel-
lyttdamat materiaalit

Urakoitsija toimittaa/hankkii sopimuk-
sen mukaiset / suunnitelmien edel-
lyttdmat maarat

Urakoitsija toimittaa/hankkii mate-
riaalit oikea-aikaisesti

X

X
X

X

X

Kustannussaastéjen innovointi / toiminnan tehostaminen

Henkil6ty6tunteja vahentavien me-
netelmien kehittdminen
Materiaalikustannuksia pienentavien
ideoiden kehittely
Toimintakustannuksia pienentavien
ideoiden kehittely

Turvallisuutta edistavat toim
Henkildsuojainten saatavuus
Huoltotydmaalle asetettu nopeusra-
joitukset
Ensiapuvélineiden saatavuus
Selkea turvallisuusohjelma ja saan-
nolliset turvallisuuskokoukset

Aliurakoiden johtaminen (7)

Ammattitaitoisen ja tehokkaasti tyds-
kentelevan aliurakoitsijan valinta

Tehokas tydmaan valvonta ja johto (6)

Riittdvan johtohenkildokunnan jarjes-
taminen tydmaalle
Liikkuvan ja hyvin varustellun toi-
miston jarjestdminen tydmaalle
Hankkeen suunnitelmien ja asiakir-
jojen organisointi

Tarvittavien tilojen, koneiden
Tarvittavien koneiden ja laitteiden
(laatu ja maara) jarjestaminen tyo-
maalle
Tydmaalla kaytettavien koneiden,
laitteiden ja tilojen yllapito
Tarvittavien ajoneuvojen jarjestami-
nen tydbmaalle

X

X

ja laitteiden jarjes

X

X

X

X

X

X

X
X

taminen (4)
X
X

enpiteet huoltotydmaalla (2

Henkilokunnan ammattitaidon varmistaminen (1)

Ammattitaitoisen henkildékunnan jar-
jestdminen tydmaalle
Henkildkunnan tyétehokkuuden pa-

X

X

rantaminen ja varmistaminen

)

(8)

Heikko
(1)

Paino-
tettu AS

{Paino}

{Paino}

{Paino}

{Paino}

{Paino}

{Paino}

{Paino}

{Paino}

YHTEENSA (Painotettu kokonaisarvosana)
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Taulukko 4. Yhteistyon arviointi- ja palautel omake /12/.

Arvosana
Tavoite 1 2 3 4 5

Valttava Keskiarvo Kiitettava

» Aikataulussa pysyminen

» Sopimuksen mukaisen laatutason
saavuttaminen

* Ristiriitojen minimointi

» Win-win-ratkaisujen I6ytaminen
ongelmatilanteissa

e Turvallisen ja huumeettoman
tyGilmapiirin luominen

» Positiivisen ryhmahengen yllapito

e Hyvien suhteiden luominen ja yllapito
ympardivaan yhdyskuntaan

» Kustannusten hallinta

» Helposti yllapidettavien tilojen rakentami-
nen, jotka palvelevat hyvin asiakkaita ja
luovat miellyttadvan tydympariston

» Tilojen valmistuminen siten, etta projekti-
ryhma voi olla lopputuloksesta ylpea

» Ongelmatilanteiden ratkaiseminen
interaktiivisena ryhmana

* Yhteistyon yllapito

Kokonaisarvosana: Keskiarvo:
Havaintoja ja ehdotuksia yhteistydén parantamiseksi:

3.2.3 Muuta

Hyvan yhteistydn ja toiminnan laadun palkitsemisella voidaan saavuttaa parhaimmillaan
monenlaisiavalittomiajavalillisia etuja sopimusosapuolille /12/:

* Parannetaan osapuolten vélista tiedonvaihtoa, jolloin myos tilagjan tarpeet tulevat
paremmin ymmarretyiksi. Painotetaan tuotteiden ja palveluiden laadun tarkeytta li-
sddmalla laadukkaan tyon arvostusta. Tuloksena on parempi lopputuote tilagjalle.

» Kohotetaan tyontekijoiden moraalia, parannetaan ty6ilmapiiria ja rohkaistaan inno-
vaatioihin. Lisétéén luottamusta, toistensa kunnioittamista ja hyvia suhteita osa-
puolten valilla, mika saattaa johtaa pitkdaikaisiin yhteistydsuhteisiin (partnering).

* Tehostetaan resurssien kayttda ja parannetaan osapuolten tuottoja. Vahennetdéan
hallinnollista paperity6ta ja kustannuksia jouduttaen samalla paédtoksentekoa. Paran-
netaan riskien analysointia ja ymmartamista seka sita kautta turvallisuutta.

* Vahennetddn rakennusvirheitd, suunnitelmien muutoksia, valituksia ja takuukor-
jauksia. Vahennetddn hankkeen kustannuksia ja autetaan pysymaan budijetissa seka
parannetaan aikataulussa pysymista ja lyhennetéan aikataulua.
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Taulukko 5. Yhteistyon arviointilomake /12/.

Nimi: Pvm:
Edustan 1 (tilaajaa) 2 (konsulttia) 3 (urakoitsijaa) 4 (muuta)
Ympéroi arvosana, joka parhaiten vastaa nakemystasi. Arvosana < 3 edellyttaa selitysta.
Kriteeri Arvosana
Tiedonvaihto tilaajan, urakoitsijan ja kon- 1 2 3 4 5
sultin (tai muun) kesken on ollut vaikeaa, usein oli avointa, rehellista,
erimielisyytta helppoa
Huolenaiheet ja ongelmat tunnistettiin 1 2 3 4 5
vain, jos niita ei ensitilassa
voitu sivuuttaa
Huolenaiheet ja ongelmat 1 2 3 4 5
pyyhittiin maton ratkaistiin nopeasti
alle ja suoraan
Yhteisty0 tilaajan, urakoitsijan ja konsultin 1 2 3 4 5
(tai muun) valilla oli olematonta erittéin hyvaa
Kun (riita)kysymyksia esitettiin, vastauk- 1 2 3 4 5
semme oli erittéin hidas nopea, ajallaan
Kun (riita)kysymyksia esitettiin, toiset vas- 1 2 3 4 5
tasivat erittain hitaasti ensitilassa
Kun (riita)kysymyksia otettiin esille, osa- 1 2 3 4 5
puolet sanoivat toista toimivat sanojensa
kuin tekivat mukaisesti
Kun projekti paattyi, ryhméatydhenki tilaajan, 1 2 3 4 5
suunnittelijan ja urakoitsijan valilla oli olematon erittain hyva
Taytdmme hyvin hankkeen tavoitteet (listaa 1 2 3 4 5
hankkeelle asetetut tavoitteet): ei lainkaan taysin

L e S e

Huomioitavaa:

Y hteistyon pal kitsemigjérjestelmien kayttoon liittyy myos joitain ongelmia:

Y hteisty6ta ja toiminnan laatua sek& néiden hyo6tyvaikutuksia on vaikea arvioida
rahassa, jolloin myos tarkoituksenmukai sen bonuksen mééarittaminen on hankalaa.

Y hteistyon ja toiminnan laadun bonuskriteerit on vaikea méarittéa siten, etté ne par-

haiten palvelevat koko hankkeen etujajaltai lopputavoitteita.

Y hteistyon arviointi on aina subjektiivinen ja usein vain toisen osapuolen tekema.
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3.3 Hairiottomyys
3.3.1 Periaate

Kannustinpalkkioiden eli insentiivien avulla voidaan pyrki& minimoimaan myés tyén
tilagjalle, kolmansille osapuolille, olemassa oleville rakenteille ja ympéristdlle aiheut-
tamat héiriot seka maksimoimaan olemassa olevien tilojen normaalit kayttdmahdolli-
suudet sulkemalla vain kulloinkin valttaméattomat osat rakennusta tai palveluja mahdol-
lissmman lyhyeksi aikaa.

Hairididen merkitys korostuu erityisesti korjauskohteissa, joissa ty6® joudutaan usein
toteuttamaan kohteen ollessa kaytossa. Tarkastel uperusteena voi olla ensinnakin raken-
nustyon vaatima tilantarve, miké& voi olla gjoittaista ja/tai kohdistua vaihtelevasti koh-
teen eri osiin mutta toteutuessaan est&a tilojen normaalin kéyton. Kriteerit voivat liittya
my06s varsinaisen tydalueen ulkopuolelle kantautuviin hairiihin, kuten meluun, likaan,
liikkumiseen ja materiaalitoimituksiin. Niin ikéén tyot voivat edellyttéa teknisten jér-
jestelmien kytkemista pois kaytostg, jolloin esimerkiksi rakennuksen kaytossa olevat
tilat voivat olla ilman kyseisia palveluja ja téllaiset héiriot pyritéén luonnollisesti mini-
moimaan.

Myos rakentamisen ympéristoystavalisyyden liséédmisen ja ympéristOvaikutusten mi-
nimoinnin merkitys on viime vuosina korostunut. Hanketasolla kyseeseen voisivat tulla
ehka |&hinna jétteen vahentaminen ja haitallisten aineiden levidminen. Niin ikéén ympé-
ristéon kohdistuvina paineina voidaan kasitella eri luonnonvarojen (materiaalien, ener-
gian, veden) kayttba. Ongelmana on kuitenkin erilaisten ja -arvoisten asioiden yhteen-
lasku. Y mpéristékannustimien suuruus on méaaritettava sen perusteella, kuinka paljon
tilagja ol ettaa saavansa hy6tya parantuneesta ympéristbimagosta tai kuinka paljon suoria
kustannussaasttja on saavutettavissa tehokkaamman materiaalihallinnan kautta. Eri yh-
teyksissa esitettyjen viitteiden lisdksi varsinaisia ymparistoon liittyvia kannustimia ei
kartoituksessa kuitenkaan |6ytynyt.

3.3.2 Menetelmia

Hairididen minimointiin perustuvista jarjestelmistd menetelmaesimerkki tulee tienra-
kentamisesta ja siina keskitytdan erityisesti ruuhka-aikoihin gjoittuvien gjokaistan sul-
kemisien minimointiin. Kyseessa on ns. kaistan vuokraus -menetelma (Lane rental
-method, /16/) ja siina tilagja méérittel ee toteutusaikataulun ja hinnat gjokaistan sulke-
misille. Hinta on korkeampi vilkkaaseen liikennéintiaikaan ja alhaisempi ruuhka-ajan
ulkopuolella. Lahtokohtaisesti urakoitsija tarjoutuu tekemaan tyon tietylla hinnalla ja
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ilmoittaa kaistan sulkemistarpeensa (esim. 20 péivaa, klo 9.00-13.00). Urakoitsijaa va-
littaessa tarjousten vertailuhinta muodostuu tarjotusta ty6- ja materiaalikustannuksista
seka arvioitujen vattdméattomien kaistansulkemisien kustannuksista. V ertailuhinnaltaan
edullisin tarjous valitaan.

Rakennustoiden kaynnistyttyd urakoitsija maksaa tilagjalle jokaisesta kaistan sulkemis-
jaksosta sopimuksen mukaisen korvauksen. Jos urakoitsija pystyy toteuttamaan tyot
vahentamalla hairi6ita tarjoukseen perustuvaan tavoitteeseen nahden, jaatéle rahallinen
bonuspalkkio. Jos kaistan sulkemisia on enemman, kuin mihin sopimuksessa on varau-
duttu, urakoitsija maksaa kaytanndssa sakkoa ylityksista. Urakoitsija joutuu siis konk-
reettisesti maksamaan korvausta kaistan sulkemisista, ja siksi motivaatio minimoida
sulkemiset erityisesti kalliiseen ruuhka-aikaan on korkea.

Hairi6ttomyytté on kaytetty kannustinkriteerind myos jéljempana esiteltvissa hankkeis-
salja 2. Hankkeessa 1 (kohta 4.2) héiriottomyytta mitataan neljassa hankkeen eri vai-
heessa. Kriteereind k&ytetéan noin kymmenta eri tekijaa, jotka liittyvét tilagjan varsinai-
sille toiminnoille aiheutettuihin héiridihin, rakennustyontekijoiden kulkemiseen ja
esiintymiseen seka aiheutettuun epgjérjestykseen. Hankkeessa 2 (kohta 4.3) hairiotto-
myys oli suhteellisen subjektiivinen kasite, mutta sen painoarvoks kokonaisbonusta
médritettéessa on asetettu 10 % kuitenkin siten, etté bonusta e taltékadn osin makseta,
elleivat kustannus- ja aikataulutavoitteet tayty.

3.3.3 Muuta

Erityisen suurten héiridvaikutuksen kohteissa héiriottomyytta arvioitaessa olisi hyva
painottaa ennalta ehkaisevia tekijoita pelkkien aiheutettujen héirididen liséks tai sijaan.
Na&in kannustintyypin mielekkyytta voidaankin selittéa seuraavasti:

» Urakoitsija painottaa asiakas dhttisen ja hairi6ttéman toteutuksen merkitysta, jolloin
tamaei pdase unohtumaan hankkeeseen osallistuvilta tyontekijoilta

« Hairiottomyys voi ssastaa yrityksille huomattavasti rahaa, silla niiden tilaa-

vasti korkeammat kuin héirididen valttamisen kustannus.

Hairi 6ttomyyskannustimiin liittyy myos seuraavia ongelmiaja haasteita:

+ Hairididen seurauksia kaikkine vaillisine vaikutuksineen on usein vaikea arvioida
rahassa, ja siks tarkoituksenmukaisen bonuksen méaarittéminen voi olla hankal aa.

» Hairidtekijat ja vaikutukset ovat hankekohtaisia niiden tavoitteiden ja reunaehtojen
vaihdellessa, jolloin my6s kannustin taytyy suunnitella aina néista | ahtokohdista.
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3.4 Turvallisuus
3.4.1 Periaate

Rakentaminen on tilastojen valossa yksi onnettomuusherkimmista aloista, ja onnetto-
muuksien aiheuttamat suorat ja epasuorat kustannukset ovat merkittavét /11/. Yleensa
turvallisuuslaiminlyénnin aiheuttamien kustannusten ja vastaavasti turvallisella toteu-
tuksella saavutettavissa ol evien séésttjen tai aineettomien etujen tarkka mittaaminen on
kuitenkin hankalaa. Selvien syy-seuraussuhteiden puuttuessa turvallisuusseikat saavat
kuitenkin usein erityishuomion jo yhteiskunnan jaihmisten arvojen perusteella.

Turvallisuutta arvioivat kannustinjarjestelmét perustuvat yleensa

+ todellisten tapahtuneiden onnettomuuksien mittaamiseen tai
« véaarien javaardlisten tydmenetel mien ja toimintojen mittaamiseen.

Onnettomuuksia mitattaessa ne tyypitelld&n ensinndkin sen mukaan, kohdistuuko on-
nettomuus ihmiseen val esineeseen. Algakona eri tapauksissa toimivat eritasoisten ta-
paturmien luokittelu ja lukumaaré sekd onnettomuudesta ai heutuneet menetetyt tyotun-
nit ja -paivat. Onnettomuuksien seuranta on kohtuullisen helppoa, mutta sen vaikutus
onnettomuuksien estdjanad on korkeintaan vélillinen.

Merkittdvampi vaikutus turvallisuuden paranemiseen lieneekin vaarien tyémenetelmien
mittaamisella. Lahestymistapa on luonteeltaan ennaltaehkéiseva ja sen toimivuus pe-
rustuu pyrkimykseen turvalliseen tydymparistoon ja toimintatapoihin, joskin menettely
on myds edellista subjektiivisempi. Mittauksen ja parantamisen kohteena ovat mm.

e turvallisuuspalaverit

* henkildkohtaisten turvavarusteiden kaytto ja tarkastukset

* riittdvarakennussiivous ja rakennuspaikan jarjestys seka

e rakennustydmaan tyoturvallisuuden katselmukset ja tarkastukset.

Kaikkia edella mainittuja tekijoita voidaan kayttéa turvallisuustason indikaattoreina ja
kannustinmittareina hankkeen ominaisuuksien mukaan painottaen. Jos siis esimerkiksi
puhtaan rakennuspaikan uskotaan ehkaisevan tehokkaasti onnettomuuksia, voidaan ra-
kennuspaikan puhtaus arvioida viikoittain turvallisuusriskien ennaltaehkéi semiseksi.

Yleisesti turvallisuuden parantamiseen téhtédvissd kannustinmalleissa ongelmana on
kuitenkin ns. win-win-maksuperusteen kehittaminen. Suurin osa mahdollisista malleista
palkitsee urakoitsijaa hyvasta (tai sakottaa huonosta) turvallisuussuorituksesta. Onnistu-
neessa hankkeessakin tilagjan etu on usein kuitenkin vain vastuuntuntoisen tilagjan mai-
ne, ellei sitten toteutukseen liittyvien riskien pieneneminen ole myos tilagjan eduksi.
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Toisaalta myds suoritustasoltaan heikossa hankkeessa tilagja hyotyy sdéstaessdan kus-
tannuksissa, kun turvallisuusbonusta e tarvitse maksaa.

Turvallisuuden kayttd kannustinkriteerind on hankalaa myos siksi, ettd bonuksen liitta-
minen turvallisuuteen hinnoittelee &aririmmillédn mm. ihmishengen, mika on poliitti-
sesti arkaluontoinen asia. Myds yritystasoisten bonusjarjestelmien tehoa turvallisuuden
parantamisessa on kritisoitu, jatilalle on ehdotettu muita yksil6tason motivointimalleja.
Kaikista vaikeuksista huolimatta turvallisuutta on kuitenkin kaytetty onnistuneesti kan-
nustinkriteering, usein muiden kriteerien ohella/2/.

3.4.2 Menetelmia

Turvallisuuskannustimista esitelléén tassa kaks esimerkkid, joiden seka luonne etta
bonusmekanismit poikkeavat toisistaan.

Ensimmai sené esimerkkina turval lisuushonuksesta on hanke, jossa pisteytettiin tietyt, yhtei-
sesti sovitut turvalisuustekijét viikoittain ja tulokset laskettiin yhteen aikaisempien viikko-
jen tulosten kanssa (vrt. kuva 5). Kun enndta sovittu kumulatiivinen yhteispisteméaara oli
saavutettu, koko tydryhma sai yhteisen, nimellisen bonuksen. Bonusta & my6dskéan pois-
tettu elk& muutettu sakoksi, vaikka turvallisuustaso oli heikko. Bonuksen maksu vain Sirtyi,
kunnes kumulatiivinen bonuspisterga saavutettiin. Kaytetyn kannustimen endisijaisena
Taman mdlin periaatteena oli proaktiivisesti poistaa vaaralliset ja vadrédt tydmenetemét ja
prosessit ennen kuin onnettomuuksia sattui. Malin edellyttéma mittaus aiheutti lisdkustan-

Toisena esmerkkind turvallisuuteen perustuvasta kannustinjarjestelmasta on tyémaala
sattuneiden onnettomuuksien perustedla laskettu, niin sanottu turvalisuusindeks, jonka
kuten kuva 6 osoittaa. Téassd mallissa mittaugaksona oli miljoona henkil 6tyGtuntia, jolta
gdta kirjattiin kaikki viranomaisille ilmoitetut onnettomuudet (ilmoituspakko), ja ndiden
takia menetetyt tyotunnit seka materiaait. Malli mittaa jo tapahtuneita onnettomuuksia pai-
nottaen onnettomuuden lagjuutta. Mittausty6 aiheutti vain minimaalisesti lisdkustannuksia.

Turvallisuus liittyi osana my6s muutamiin luvussa 4 kuvattaviin eri hankkeiden kannus-
tinjarjestelmiin. Hankkeessa 1 (kohta 4.2) asetettiin turvallisuudelle ensinndkin yleiset
ennataehkéisevét tavoitteet (tilagjan hyvaksyma turvalisuussuunnitelma, organisoitu ja
sisti tydmaa, turvallisuusmaéraysten tarkka noudattaminen), joiden saavuttamista arvioi-
tiin neljassd vaiheessa hanketta. Hankkeen lopussa tarkasteltiin puolestaan korostetusti
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Viikoittainen arviointi Hankkeen tiedot
Kesto: 2v. (104 vko)

Arviointikriteeri Arvosana (1-10) Maksimi bonus: 8x
1. Tybmaan siisteys 7 Bonuksen maksu:
2. Henkilésuojainten kaytto 8 Kun tavoitepistemaara
: : on saavutettu
10. Vaarallisten aineiden sailytys 9 Tavoite  Bonus
Yhteenséa: 78 1. 1300 X
2. 2600 X
Viikottainen maksimiarvosana: 100 : :
Hankkeen maksimiarvosana: 10 400 8. 10400 X
Tavoite 1 1.300 pistetta |2 2.600 pistetta

=

Toteutunut 1. [2 3]+ [5 [6]7[8 [o [ro]1t[r2[13]14 [15 [16 [17]18
(per viikko) v
Ensimmainen bonus maksetaan urakoitsijalle.

o ]

Kuva 5. Esimerkki ennakoivasta turvallisuuskannustimesta.

Turvallisuusindeksi (SPI) =

+ (Sattuneiden onnettomuuksien maara * 1)
+ (Menetetyt ty6tunnit *10)

Bonus + (Menetetyt laitteet/varusteet/tilat * 60)

$500.000

Bonus ($)

SPI lasketaan miljoonaa henkil6ty6tuntia
kohden

>
>

Turvallisuusindeksi (SPI)

Sakko
$500.000

SPI =20 SPI=70 SPI =120
tavoite tavoite tavoite

Kuva 6. Esimerkki toteavasta turvallisuusbonuksesta /2/.

sattuneita onnettomuuksia viiden kriteerin ja niihin sidottujen maksimiraja-arvojen pe-
rusteella; lisdksi mukana olivat turvallisuussuunnitelmasta poikkeamiset.

Hankkeissa 2 (kohta 4.3) ja 5 (kohta 4.6) esitetyt turvallisuusbonukset muistuttavat
edelld esitettyd jarjestelyd ennalta asetettujen yleisten turvallisuuden arviointiperustei-
den ja jaksottaisen arvioinnin osalta. Ensin mainitussa hankkeessa turvallisuuden itse-
ndiseksi painoarvoksi hankkeen kokonaisbonusta miéritettdesséd oli padtetty 5 % mak-
simibonuksesta, kun jdlkimmaisessé paino oli perédti 20 %.
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3.4.3 Muuta

Turvallisuuden kaytdsta kannustinkriteering on esitetty erilaisia nékemyksia ja suosituk-
Sig, joista keskeisimméit lienevét seuraavat:

Hankekohtaisesti helpoimmin mitattava on onnettomuuksien takia menetetty tyoai-
ka. Kun tavoitteena on turvallinen tydmaa, tehokkaampaa on kuitenkin turvallisuu-
den osatekij6iden mittaus, jolloin pyritéan ehké semaan varsinai set onnettomuudet.

Bonuksen tulisi kattaa kaikki hankkeessa tyoskentelevat henkil6t, koska suurin vai-
kutus turvallisuuteen on kenttatyontekijoilla /11/. Valittuja turvallisuuskriteergja tu-
lee painottaa niiden mahdollisen vakavuuden perusteella (erilainen bonusvaikutus).

Mittausvélit tulee valita siten, etta urakoitsijat saavat palautetta riittavan usein voi-
dakseen korjata epékohdat, mutta mittauskustannus pysyy viela ale saavutettaviks
arvioitujen kustannussaastojen tai aineettomien hyétyjen.

Turvallisuuden kéytodsta kannustinperusteena on liséksi raportoitu seuraavia etuja:

Urakoitsija painottaa turvallisuuden merkitystd, jolloin tama ei paése unohtumaan
hankkeen kuluessa, vaan on jokaisen tyontekijan vastuulla.

Kun bonus méaraytyy koko tydryhman suorituksen perusteella, ovat tyontekijat
motivoituneita valvomaan toistensa tyota ja monet onnettomuudet voidaan valttéa.

Kun turvalisuusmittarit valitaan oikein ja mittausvéli valitaan riittdvan tihedks,
voidaan onnettomuudet ehkaistd mittauksista saadun palautetiedon perusteella.

Onnettomuuksien ehkéisy sdastaa yrityksille huomattavasti rahaa, silla niiden epa
suorat kustannukset ovat yleensa nelinkertaiset suoriin kustannuksiin verrattuna
(mm. tyonjohto ja valvonta, uudelleen suunnittelu, tuottavuuden menetys) /11/.

Turvallisuuden kayttoon kannustinperusteena liittyy myds monia seuraavassa listattavia
ongelmiajahaasteita/11/:

Jarjestelmissd mitataan yleensa tapaturmaan joutuneen henkilén toista poissaoloa,
kun kannustinkriteerind on onnettomuuksien takia menetetty tydaika. Tama ei anna
todellista kuvaa menetyksen lagjuudesta, silléa onnettomuuden sattuessa menetetéan
paits tapaturmaan joutuneen tyontekijan myos vaihtelevasti hanta avustavien hen-
kildiden tyopanos samalla, kun muissa liittyvissa t6issd esiintyy héiriovaikutuksia
Naiden mittaaminen on kuitenkin hankalaa. Lisaksi menetetéén usein materiaalga.

Kun osapuolen bonus perustuu saavutettuun turvallisuustasoon, voi kyseinen taho
joutua kiusaukseen peitella tapahtuneita onnettomuuksia varmi staakseen bonuksen.
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» Koska suurissa hankkeissa on useita urakoitsijoita, on yhden yrityksen turvallisuus-
suorituksen arviointi vaikeaa. Toisaalta toisten urakoitsijoiden turvallisuusmaérays-
ten laiminlyonti e saisi vaikuttaa yhden urakoitsijan turvallisuusbonukseen (ellel
tasta ole esim. projektinjohtosopimusta tehtéessé sovittu).

e Turvalisuuden perusteella myonnettévéat bonukset ovat yleensa yksil6tasolla pienid,
ideoitu urakoitsijoiden valista turvallisuuskilpailua, jolloin paras (turvalisin) suori-
tus voidaan palkita suuremmalla bonuksella, koska muille e makseta bonusta.

3.5 Aika
3.5.1 Periaate

Aikataulutavoitteet ovat kustannustavoitteiden ohella tavanomaisimpia kannustimien
kayton |ahtokohtia. Tavoitteita voivat olla tarkka ja gjantasainen aikataulun ennakointi
ja raportointi, pyrkimys varmistaa hankkeen vamistuminen sovitun hankeaikataulun
puitteissa tai hankkeen nopea valmistuminen. Kaksi ensin mainittua tavoitetta liittyvét
julkaisussa toisaalla kasiteltdvaan toiminnan arviointiin (ensisijaisesti kohta 3.2), jasiksi
tassa keskitytaan |ahinna toteutusajan minimointiin.

Aikaperustaisessa palkkiojarjestelmassa sopimus sisdltda aikataulutavoitteen tayttymi-
seen liittyvan bonuksen ja sakon; urakoitsija palkitaan bonuksella tdméan saattaessa ty6t
loppuun sovittua tiettyd ajankohtaa nopeammin, kun hitaammasta val mistumisesta seu-
raa puolestaan sakko. Tyypillisia tilanteita ovat ennen muuta valmistavan teollisuuden
tuotantolaitosinvestoinnit pyrittéessa nopeaan markkinoille paasyyn ja toisaalta kauppa
pai kkojen rakennuttaminen tiettya myyntisesonkia varten.

Samalla tavalla kohteen ollessa jo kaytdssa ja toiminnan vakiintunutta voi korjaustoi-
mien nopea toteutus olla erityisen toivottavaa aiheuttaessaan mahdollissmman vahan
hairi6ta toiminnalle. Myds tienrakennushankkei ssa nopea rakentaminen voi olla térkeda.
Vilkkaimpiin tai muutoin kriittisiin litkennevayliin kohdistuvat korjaustoimenpiteet
voivat aiheuttaa vakavia héiridita liikenteelle ja olla merkittéava turvallisuusriski /16/.

Varsinaisen rakennustyon liséks suunnittelutyon aikataulussa pysyminen on yksi
avaintekija koko hankkeen nopean vamistumisen kannalta /15/. Suunnitelmien my6-
hastymiset voivat aiheuttaa merkittavia aikatauluongelmia ja hairi6ita tuotantoon, eika
suunnittelijoiden kannustimia saisikaan unohtaa pohdittaessa nopeaa toteutusta. Suun-
nittelijaa voidaan kannustaa hyvéan gjan hallintaan esimerkiks sitomalla osa suunnit-
telupalkkiosta suunnittel uty6ta koskevien gallisten vélitavoitteiden tayttymiseen /3/.
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3.5.2 Menetelmia

Palkkio nopeasta toteutuksesta — €li vélitavoitteiden saavuttamisesta tai projektin lop-
puunsaattamisesta ennen madrapaivad — voidaan maarittaéa kuten kuva 7 esittda. Tassa
mallissa bonus ja myohastymissakko kasvavat suoraviivaisesti paivien lukumagran mu-

kaan eli kokonaisbonus on péivabonus kerrottuna aikataulutavoitteen alittavien péivien
lukuméarélla

Nopeaa toteutusta tulisi paasaantoisesti kayttaa palkitsemiskriteerina kuitenkin vain, jos
projektin aikaisesta valmistumisesta seuraa selvia hyotyjatilagjalle. Siksi bonussumman
madritys perustuukin tilagjan maarittelemadan aikayksikon arvoon. Aikayksikon arvo
edustaa aikaistetusta kayttéonotosta tilagjalle seuraavaa hyotya jaltai myohastymisesta
ailheutuvaa rahallista menetysta. Yleensd maarityksessa otetaan huomioon suorat kus-
tannukset, kuten vdiaikaistilojen vuokra ja ylimaardisten muuttojen kustannukset.
Huomioon otettavia epasuoria kustannuksia voivat olla essmerkiksi liikevoittojen me-
netykset tai yleiskustannukset viivastysgjata Tilagjan méaarittelema ailkayksikon arvo
asetetaan kokonai suudessaan tai osittain bonussummaksi. Ajan arvo tietylle aikajaksolle
lasketaan sitten yksinkertaisesti seuraavallatavalla/16/:

TTV=UTV xT

missa TTV ~ on ganarvo koko aikagaksolle

utv tilagjan méaérittelema arvo aikayksikolle
(paivalviikko/kuukausi)
T aika (paivina/viikkoinalkuukausing).

My0s luvussa 4 esiteltavissa hankkeissa aikataulubonus oli kéytdssa jokaisessa. Mene-
telmallisesti sovellukset olivat sinansa pelkistetyn yksinkertaisia. Hankkeessa 1 kaytet-
tiin useita valitavoitteita ja niiden (paivitetyn) aikataulun mukainen toteutuminen hank-
keen valmistumisen ohella olivat mééréévia. Hankkeissa 2 ja 4 valmistuminen gjallaan
oli kéytannossa riittéva ehto bonuksen maksamiselle, joskin varsinaisen gjallisen suori-
tuksen mittaamista taydennettiinkin osin aikataulunhallinnalisilla kriteereillla. Hank-
keissa 3 ja 5 bonus oli puolestaan suhteessa hankkeen nopeuttamiseen — siis mita no-
peammin hanke vamistui, sitd suurempi palkkio oli urakoitsijalle luvassa. Ensiksi mai-
nitussa urakoitsija myds kanavoi osan pakkiostaan kayttamalleen suunnittelijalle, jotta
suunnitelmat erityisesti kriittisten hankintojen tekemiseksi saataisiin varmasti agjallaan.
Myos aliurakoitsijoita oli aikataulubonuksen piirissa.
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Maksimibonus
Bonus
Aika
(paivina)
N —
Aikaisessa Myohassa
Maarapaiva Maksimisakko

Kuva 7. Bonus aikataulun alittumisesta ja sakko ylittymisesta /2/.

3.5.3 Soveltaminen

Rahallisen kannustimen kéaytto aikataulun lyhentdmiseksi on tarkoituksenmukaista, jos
urakoitsijalle maksettava bonus on korkeintaan tilagjalle koituvien suorien ja epasuorien
kustannussaastdjen suuruinen ja samalla suurempi kuin urakoitsijalle aikataulun no-
peuttamisesta aiheutuvat lisékustannukset. Nopeutettu toteutus alheuttaa urakoitsijalle
tavallisesti laite- ja tydvoimakustannusten nousua. Samoin tuotantoteknologian ja -me-
netelmien vaihto tai esivalmistusasteen nosto voivat nostaa kustannuksia.

Kannustimen toimivuuden arvioinnissa on kaytetty apuna mm. seuraavaa |laskentatapaa
— jos ehto e toteudu, urakoitsijalle aiheutuvat lisdkustannukset ovat suuremmat kuin
tilagjan saamat epasuorat kustannushyodyt nopeasta toteutuksesta /19/:

CX> A+ BX

missa C on tilagalle koituva kustannussaasto péivaa kohti

X kannustimen kayttoon liittyva aikasdastopotentiaali paivina
A kiinted kertaluontoinen lisdkustannus urakoitsijalle
nopeammeasta toteutusaj asta
B paivittéinen lisdkustannus urakoitsijalle
nopeammasta toteutusaj asta.

Vaikka tarkastelu osoittaisi, ettei rahallisen kannustimen kaytt6 kustannussyista ole pe-
rusteltua, voi hankkeen nopeutettu |&pivienti olla tarpeen esim. turvallisuussyista. Esi-
merkiksi tiehankkeissa korjaustyon aikaiset olosuhteet voivat olla merkittéva vaara ura
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koitsijan omille tyontekijoille, tienkayttgille tai yleiselle turvallisuudelle. N&issa ta
pauksissa ollaan jo |ahella "héiri6ttomyysmotiiveja* (vrt. kohta 3.3).

Jos bonuksen kayttd ndyttda kannattavalta, sen tulee olla vahintéén urakoitsijalle aiheu-
tuvien lisdkustannusten suuruinen ja maksimissaan tilagjan saaman epasuoran kustan-
nussaaston suuruinen. Urakoitsijan bonusosuudelle saadaan nédin reunaehdot /19/:

AIX+ B<R<pC

p urakoitsijalle kustannushyddystéa maksettavissa oleva
tarkoituksenmukai nen maksimiosuus (p = 0...1)
(jamuut muuttujat kuten yl1&).

Jos urakoitsijalle aiheutuvat lisdkustannukset (kaavoissa A ja B) on kohtuullisen hyvin
tiedossa, voidaan kaavalla méarittdd, mik& osuus epasuorasta kustannushyodysta on
vahintéénkin maksettava bonuksena, jotta kannustin olis urakoitsijalle houkutteleva.
Jos taas lisdkustannuksia e tunneta ja arviot ovat karkeita, tulis bonus valita lasketun
vaihteluvdlin keskiarvon yldpuolelta. Bonus ja sakko asetetaan yleenséd samansuuruisik-
si, mutta sakko voi olla my6s suurempi tai pienempi kuin bonus.

Kannustinjarjestelmiin on yleensa kirjattu myos projektikohtaisesti maksettavien koko-
nai sbonusten yléaraja. Bonusmaksimin mééritys tulisi perustua seuraaviin tekijoihin:

» kannustimen kéayttoon liittyva aikasaastopotentiaali péivina

e minimikannustin, jolla urakoitsijaa voidaan motivoida

» kokonaisbonuksen maksimi, jonka tilagja kykenee maksamaan

» tilagjan edellytykset ottaa kohde kayttdon reilusti nopeutetussa aikataul ussa.

Tarkoituksenmukaisen normaalisuoritustason maérittdminen on yks tarkeimmista teh-
tavistd myos toteutuksen kestoon perustuvassa kannustinjarjestelmassa. Lahtokohtana
toimivat tavanomaiset aikataulusuunnittelun menettelyt ja aiempien hankkeiden toteu-
tumatiedot. Lahtotason ei kuitenkaan pida olla niin vaatimaton, etta urakoitsija saa bo-
nuksen projektin nopeasta loppuunsaattami sesta ilman erityista pyrkimysta tdhan. Myos
paatoksen perustana olevan aikataulun dokumentointi on tarkeg& mahdollisia maarapai-
vaehtojen muutostarpeita varten.

Lopuks esitettdva bonusten suuruusluokkia kuvaava sovellusesimerkki tulee tienra-
kentamisen parista Y hdysvalloista (taulukko 6). Tiehankkeiden taloudellisuustarkaste-
luissa on vahva yhteiskunnallinen néktkulma, ja gjan arvon ja siten myds urakoitsijan

paivabonuksen ja -sakon maaritys perustuvat tavallisesti niin kutsuttuun tienkayttajien
péivittéi seen kustannukseen. Luvut ja menettel yt ovat tassé tosin vuosikymmenen takaa.
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Taulukko 6. Aikaper ustaisten kannustinjarjestelmien kaytto tiehankkeissa /16/,/19/.

Ajan _atrvon DRUC ("daily road-user cost", tienkayttajien paivittdinen kustannus):
maaritys . - :
" « Taloudelliset seuraamukset siita, ettei rakennustéiden kohteena
olevaa tieta voida kayttaa.

« Laskennassa otetaan huomioon myds seuraavat epasuoria kustan-
nuksia aiheuttavat osa-alueet: tienkayttajien turvallisuus, tienkaytta-
jille aiheutuva ajanhukka, polttoaineen kulutuksen kasvu ja kannus-
timien kaytosta aiheutuvat hallinto- ja seurantakulut.

* Ma@aaritykseen voi liittyd monimutkaisia taloudellisia tarkasteluja; kan-
sallinen vakioitu laskentatapa puuttuu.

* Ohjeiden mukaan ympardivan alueen liiketoiminnalle aiheutuvia
epasuoria kustannusvaikutuksia ei tule sisallyttaa laskelmaan.

Paivittdinen + DRUC kokonaisuudessaan tai sen osa
bonus Laskettu tienkayttajien paivittainen kustannus asetetaan tavallisesti

sellaisenaan bonukseksi. Tosin kaytanndssa muodolliset laskelmat
usein ohitetaan ja bonuksen maarityksessa turvaudutaan aiempaan
kokemukseen ja "nappituntumaan". Yli puolet tiehankkeiden raken-
nuttajista kaytti kartoituksen mukaan kannustimena 2 500-5 000
dollarin paivittaista bonusta.

« Tietty prosenttiosuus projektin kokonaiskustannuksista
Esimerkiksi New Jerseyn osavaltiossa yli 5 miljoonan dollarin ura-
koissa paivittdinen bonuspalkkio aikataulurajan alittamisesta oli 0,03
% projektin kokonaiskustannuksista.

¢ Muu kiinted summa
Esimerkiksi edelld mainitun tilaajan pienemmissa hankkeissa (kus-
tannuksiltaan 1,5 milj. — 5 milj. dollaria), bonus oli 5 000 $ /paiva.

Kokonaisbonuksen
maksimi

* Yleisemmin %-osuus projektin kokonaiskustannuksista. Liittovaltion
ohjeellinen maksimibonus on 5 % projektin kokonaiskustannuksista
kun osuus on kaytanndssa ollut 5-10 %.

»  Myos kiinteitéd rahasummia esiintyy, esimerkiksi 100 000 $ .

« Erdan osavaltion kohdalla raja-arvo on maaritetty paivien lukumaa-
réana; bonuksia maksetaan maksimissaan 30 paivan ajalta ja sakko-
rangaistus lasketaan maksimissaan 30 paivan ylitykselle.

3.5.4 Todentaminen

Jotta projektin aikataulun mukaista tai sitd nopeampaa vamistumista voidaan kayttéa
pal kitsemisperusteena, on ensinndkin maériteltavd, milloin projekti on valmis. Projektin
valmistumiseen liittyvia tekijoita tarkastellaankin julkaisussa jaljempana (kohta 5.3.4.)
Liséks aikataulullisten vélitavoitteiden tayttyminen on usein bonusehtona, vaikka bo-
nus maksettaisiinkin vasta hankkeen valmistuttua kokonaisuudessaan aikataulussa. V&
litavoitteita kdytetddn nadin riskien hallintaan. Aikataulullisten vdlitavoitteiden tayttymi-
sen seuraaminen voi perustua urakoitsijan médragoin, esmerkiks kuukausittain, toi-
mittaman paivitetyn aikataulun arviointiin tai muiden selkeasti méaéritettéavissa olevien
vdlitavoitteiden tayttymiseen. Suunnittelijan aikataulutavoitteisiin voi puolestaan kuulua
esimerkiksi tarjouspyyntédokumenttien valmistuminen ajallaan hankintoja varten.
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3.5.5 Muuta

Aikataulukannustimien kayttoon liittyy seuraavia positiivisia nakokulmia:

Kannustimista on saatu hyvia ja vaikuttavia kokemuksia hankkeissa, jotka on tar-
peen toteuttaa mahdollisimman nopeasti. Y hdysvaltal aisissa tiehankkeissa on paasty
hyvin radikaaleihin aikasdast6ihin, eli toteutusaikataulua voidaan usein lyhentéa
merkittavasti aikatauluun perustuvalla kannustinjarjestelmalla eika kyseessa siten
ole vain nimellinen tai merkitykseton muutos toiminnassa /19/.

Rakentamisgjan lyheneminen sadstéd hankkeen aikasidonnaisia kustannuksia. Ta-
lonrakentamisessa tdllaisia ovat esimerkiksi tydmaan vartiointi, rakennuttgan val-
vontakustannukset ja rahoituksen korkokulut. Tiehankkeissa puolestaan matkustus-
gjan pidentyminen, turvallisuusriski tienkayttgille ja polttoaineen lisdantynyt kulu-
tus alheuttavat aikasidonnaisia lisékustannuksia yhteiskuntatalouden nakokulmasta
/19/. Niin ik&an talonrakentamisessa tuottojen aikaistuminen ja tiehankkeissa vai-
kutus ympériston liiketoiminnan tuottoihin voi olla myos merkittava.

Yleisesti ottaen nopea toteutus el saatujen kokemusten perusteella ole vaikuttanut
saavutettuun laatutasoon. Joissain tapauksissa tilagjat ovat kuitenkin havainneet
keskimaaraista korkeampilaatuisen lopputuotteen, koska urakoitsijat ovat aikataulu-
paineessa pyrkineet minimoimaan uudelleen tekemisen riskin.

Nopean toteutuksen kayttoon palkkioperusteena liittyy selkeiden etujen lisaksi myos
muita huomioon otettavia tekijoita:

Toteutusaikataulun lyhentdminen rahalisten kannustimien avulla nostaa projektin
kokonaisinvestointikustannuksia /19/. Lisdkustannuksia aiheuttavat paitsi bonukset
myos itse kannustinjérjestelméan kayttd. Esimerkiksi tavoitteiden t&yttymisen seu-
raamisesta aiheutuu hallinnollisia kustannuksia.

Ajan arvon méaarittaminen voi olla vaikeaa erityisesti, jos tarkastelu |agjennetaan
epasuoriin kustannuksiin. Kustannusséasttjen tulee [ahtokohtaisesti kuitenkin mah-
dollistaa nopea toteutus kannattavasti.

Hintatarjouksilla on taipumus nousta kaytettdessa aikataulutavoitetta kannustinkri-
teerind. Syyna ovat nopeutetun toteutuksen sisaltédméat riskit, joita ovat yleensa ko-
rotettu myohéastymissakkoriski ja pidennetyn viikoittaisen tyajan toteuttamiseen
liittyvéat tydvoimapoliittiset riskit.

Suunnitteluaikataulun vélitavoitteisiin sidottuihin kannustimiin liittyy se riski, etta
aikataulutavoitteet saavutetaan mutta suunnitelmat eivét olekaan riittdvan valmiita
tai tarkkojajakeluun laitettaessa. Tasta voi seurata turhaa sekaannusta.
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3.6 Kustannukset
3.6.1 Periaate

Hankkeen toteutuskustannus on varmastikin yleisimmin kaytetty kannustinkriteeri.
Kustannuskannustimen avulla jaetaan hankkeen taloudellinen riski ja séastopotentiaali
tilagjan, urakoitsijoiden ja suunnittelijoiden kesken ennalta sovitun mallin mukaisesti.

Menemétta vield varsinaisiin kannustimiin voidaan todeta, ettéa hankkeen maksuperuste
maéritetddn usein sen mukaan, missa vaiheessa hanketta sopimus tehdaén. Ratkaiseva
tekija on perinteisesti ollut suunnitelmien valmiusaste, kuten kuva 8 osoittaa. Kiinteg
hintainen urakka ([1) suuntaa urakoitsijan huomion korostetusti kustannusten kurissa-
pitdmiseen, mutta sen kayttda ragjoittavat tarjouspyyntovaiheessa suunnitelmien tark-
kuudelle asetetut kovat vaatimukset. Kiintedhintaisessa urakassa urakoitsija vastaa to-
teutuksen I18piviennista ja kustannussaasttt tulevat yksin urakoitsijan eduksi. Toisaalta
myo6s kustannusylitykset jd8vét yksin urakoitsijan maksettaviksi. Tilagjan tehtavaks
jéavéat rakennuksen laadun valvominen, erillisrahoitusta edellyttavien muutostdiden hal-
linta, hankkeen maksuliikenteen hoitaminen ja rakennuksen vastaanotto. /5/

Hankkeen taloudellisen riskin perusteella toisessa daripdassa (vrt. kuva 8) on "kustan-
nukset plus palkkio" -urakka, joka kaytanndssa eliminoi urakoitsijan taloudellisen ris-
kin, kun yrityksen palkkio on joko kiinted ([1) tai prosenttiosuus kustannuksista (J).
Tassd suomalaisittain laskutydurakkana tunnetussa mallissa tilagjasta tulee projektin-
johtgja ja kaikki riskit ovat hanen kannettavinaan. Syy urakkamuodon valintaan on
yleensa suunnittelun keskenerai syys sopimuksenteko- ja rakentamisen aloitusvaiheessa.

&) Kintsa hirka = AR
Taso, jok .-'rl ) T ®
jowa t i
vandrann llr'l) = 3
R sk erlarisen :
F 14 ks TEaks II.J'J [ 4 1 Katiokdnia _
= / .
E Suunnittelu Rakantaminan i ‘f
m N llr'l) (3 Ta - ] =
| ‘| 3 avcelahinia = £
= o= k2
= f R
3 | =
= d-\. llrl'} E._Hl.ﬁlﬁmu.hlﬂl +
£ = KR pak ko
Ruaksniarmi s ) Praphin = -
AElsE r aplmiEliaminan ; "E
(T Fi 7 Kustannukset + =1 g%
e “%-pad ki

Projektin vaiha

Kuva 8. Suunnittelun vaikutus sopimustyypin valintaan /5/, /38/.
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Edella mainittujen maksuperusteiden "&ripaiden” véliin j8a useita vahtoehtoja, joita
voidaan pitda kannustavina/5/:

e Kattohintaurakassa ([1) sovitaan maksimirgjasta, jonka ylittévat mahdolliset kus-
tannukset jadvét urakoitsijan maksettaviksi. Erona kiintedhintaiseen urakkaan on
kuitenkin se, etté kustannusten alittaessa asetetun kattohinnan tilagja maksaa synty-
neet kustannukset ja sovitun palkkion. Tyypillisesti myds kustannusséastt jaetaan
sopimusosapuolten kesken. Koska urakoitsijan riski on suuri hintakaton ja suunnit-
telun keskenerdaisyyden vuoksi, soveltuu kattohintaurakka parhaiten hankkeisiin,
joissa urakoitsijalla on vaikutusmahdollisuuksia suunnittel ussa (design-buil d).

» Tavoitehintaurakka ([1) on puolestaan laskutytn (kustannus plus palkkio) kehitty-
neempi muoto. Tavoitehintaurakassa osapuolet sopivat tavoitehinnan, seka siihen
néhden toteutuvien mahdollisten kustannussdasttjen ja -ylitysten jako-osuudet.
MyGs tavoitehintamenettel yssa voidaan kayttéa tavoitehinnan ylépuolelle sijoittuvaa
kattohintaa, jonka yldpuolella kustannusriski on siis toteuttajalla kattohintaurakkaa
vastaavallatavalla. Kattohintael kuitenkaan ole aina kaytdssa.

« Kannustavissa laskutyourakoissa osapuolet sopivat urakoitsijan palkkion lisdks
tavoitekustannuksi sta ja bonuksesta, joka voi perustua

— projektin tavoitekustannusten ylitykseen tai alitukseen

— projektin tavoitetyOkustannusten ylitykseen tai alitukseen

— keskimaaraiseen suorien tyotuntien hintaan.

Laskutydurakoissa e méaériteta kattohintaa hankkeelle, mutta palkkiolle voidaan
asettaa minimi- jamaksimirgjat. Urakoitsijan kustannusriski on siis minimoitu.

3.6.2 Menetelmia

Kustannuskannustinta kéytettéessa sopimusosapuolten maksamat ja saamat rahamaarai-
set erdt on sidottu suoraan hankkeessa syntyvaén kustannussaastoon tai -ylitykseen.
Kuva 9 esittdakin kustannussaaston tai -ylityksen jakamisen perusperiaatetta ja jatkossa
kaytettévaa kuvaustapaa yhden esimerkin val ossa.

Vaihtoehtoisia kannustinratkaisuja selviteltiin paéryhmittéin periaatetasolla jo edellises-
sa kohdassa. Tassa esiteltavat variaatiot liittyvét ensisijaisesti kattohinta- ja tavoitehin-
tamallethin, joskin my6s kannustavista laskutyOurakoista saadaan hieman viitteita
Taulukko 7 kokoaa yhteen esimerkkejd erilaisista kustannussuoritukseen liittyvista
maksuperuste) arjestel mista erityyppisissa ja -lagjuisissa hankkeissa. Keskeista itse peri-
aateratkaisun valinnan liséks on kattohinnan ja tavoitekustannusten seka saastdjen ja
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>

O Urakoitsijan osuus

B Tilaajan osuus
Toteutunut

kokonaiskustannus

Tavoitehinta /
-kustannus

Kannustinpalkkio (€) .

30
20
Alitus

Kustannukset (€) 20 10

|
[ 10 20 30 _ Ylitys  _ yrakoitsijan

kustannusriski
- o0 rajattu

--30

Kuva 9. Palkkion mddrittimisperiaate /2/.

Taulukon 7 esimerkkien ldhtGkohtana on urakoitsijan peruspalkkion sisdllyttiminen
kustannuserdédn, jota verrataan tavoitetasoon bonusten maksatusta arvioitaessa. Huo-
mattavaa kuitenkin on, ettd vaihtoehtoisesti kdytetty menettely vertaa tavoitetasoon vain
varsinaisia kustannuksia, jolloin my6s maksuerdt muuttuvat. Téllin tilaajalle syntyvit
kustannukset ja urakoitsijan kate voidaan laskea seuraavasti /9/:

Tilaajan maksama hinta (P): P=C+F+s(T-C)
Urakoitsijan kate (Y): Y=P-C=F+s(T-C)

missd C on toteutuneet kustannukset s on urakoitsijan jako-osuus
F urakoitsijan palkkio ja T tavoitekustannukset.

Kannustinmenettelyjd voidaan kiyttdd rakentamisen lisdksi myds suunnittelussa. Suun-
nittelun bonus voidaan miirittdd suunnittelulle asetetun tavoitehinnan tai hankkeen ko-
konaiskustannusten perusteella. Riskind kokonaiskustannusten kdytdssd tosin on, ettd
suunnittelija minimoi rakentamiskustannukset ylldpidon jdddessd huomiotta /3/. Néin
muiden kannustimien rinnakkaiskdyttd on mielekéstd. Suunnittelukustannuksiin perus-
tuvasta tavoitehintajirjestelysti esittdd kuva 10 puolestaan esimerkin, jossa on otettu
kayttdon ns. tavoitehinnan neutraalialue (tarkemmin kohdassa 3.6.3.) Sen mukaan, jos
suunnittelun kustannukset poikkeavat enintdédn +5 % tavoitehinnasta, tilaaja maksaa
kustannukset sellaisenaan. Muuten tilaajan maksama summa lasketaan kuvaajan perus-
teella kuten esimerkki osoittaa /3/.
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Taulukko 7: osa 1/4. Kustannuskannustin erilaisissa hankkeissa /8/.

Kaavat ja jako-osuudet

Kayttoolosuhteet / kommentit

®

Tavoite

Tilaajan maksama

hinta

Tilaajan osuus
kustannussaastosta/
-ylityksesta
Jako-osuus
vakio 50:50

Urakoitsijan
osuus
| kustannussaastosta/
| -ylityksesta

Urakoitsijan toteutuneet
| kustannukset + palkkio

Tilaajan maksamat
kustannukset + pglkkio + bonus

Toteutuneet kustannukset

Tavoitehintaurakka, vakio jako-osuus

50:50:

e Motivoi molempia osapuolia minimoi-
maan toteutuvat kustannukset

e Yksinkertaisin versio

®

Tavoite

Tilaajan maksama

hinta

Urakoitsijan:tilaajan osuus
kustannussaastosta/-ylityksesta
50:50 | 100:0

Tilaajan osuus

I
kustannussaastosta |
I

Urakoitsijan
osuus
| kustannussaastosta/
| -ylityksesta

Urakoitsijan toteutuneet
kustannukset + palkkio

Tilaajan maksamat

kustannukset + pglkkio + bonus

Toteutuneet kustannukset

Kaytetty sopimuksessa, joka kattoi maa-

raaikaiskorjaukset ja kunnossapidon:

e Hankkeen kustannusriski pieni.

o Urakoitsijalle oli tarkeda varmistaa
tilaajan oikea-aikainen yhteistyo ja re-
surssien allokointi minimoidakseen
omat kustannuksensa ja tehostaak-
seen toimintaansa.

Tavoitteen ja toteutuneiden kustan-
nusten vertailu seka maksatus neljan-
nesvuosittain sopimuksen mukaisesti.

©

Tavoite

hinta

Tilaajan maksama

4 Urakoitsijan:tilaajan osuus

kustannussaastosta/-ylityksesta
75:25 15:85 100:0

Tilaajan osuus
kustannussaéastosta/
-ylityksesta

/id_/éakoitsijan

osuus
kustannussaastosta/
-ylityksesta

Urakoitsijan toteutuneet
| kustannukset + palkkio
I
Tilaajan maksamat
kustannukset t palkkio + bonus
Il
«——
90%...110% tavoitehinnasta

Toteutuneet kustannukset

Kaytetty suuressa, kertaluontoisessa
design-build-hankkeessa, jossa tilaajan
budijetti oli rajallinen:

e Tilaajan kustannusriski on rajattu 110
%:iin tavoitehinnasta.

e Korvauksena riskin kantamisesta
urakoitsijan osuus merkittavista kus-
tannussaastoista oli korkea, 75 %.

e Urakoitsijan osuus saastoista ja yli-
tyksista valilla 90-110 % tavoitehin-
nasta oli pieni tarkoituksena ohjata
urakoitsijaa tata tehokkaampaan toi-
mintaan, jolloin bonus olisi suurempi.
Talldin myds rajallinen budjetti olisi
tehokkaimmin kaytossa.

o Kaikki tilaajalle syntyvat saastot in-
vestoitiin uudelleen hankkeeseen,
jolloin hanke laajeni ja urakoitsijan
tuotot kasvoivat.
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Taulukko 7: Osa 2/4.

Kaavat ja jako-osuudet

Kayttéolosuhteet / kommentit

®

Tavoite

Tilaajan maksama

hinta

Urakoitsijan:tilaajan osuus
kustannussaastosta/-ylityksesta
25:75

Tilaajan osuus
kustannussaéastosta/
-ylityksesta

Urakoitsijan
osuus
| kustannussééastosta/
| -ylityksesta

Urakoitsijan toteutuneet
kustannukset + palkkio

Tilaajan maksamat

kustannukset +|palkkio + bonus i

P
110%...130% tavoitehinnasta

Toteutuneet kustannukset

Hankkeen tilaajana suuri yritys, jolla tois-

tuvia samankaltaisia hankkeita:

¢ Hankkeen kustannusriski melko pieni.

e Urakoitsijan kustannusriski kasvaa
progressiivisesti. Suuret kustannus-
ylitykset epatodennédkaisia tydn luon-
teen takia.

e Tilaajan osuus kustannusylityksesta
minimoi urakoitsijan riskipreemion
(riskivarauksen) tavoitehinnassa.

e Urakoitsijan osuus kustannussaas-
tésta on pieni, silld osakannustimena
on mahdollisuus uusiin urakoihin.

®

Tavoite

Tilaajan maksama

hinta

Urakoitsijan:tilaajan osuus
kustannussaastosta/-ylityksesta
25:75 50:50 | 2575

Tilaajan osuus
kustannussaéastosta/

I
I
I
-ylityksesta !

Urakoitsijan
osuus
kustannussaastosta/
-ylityksesta

| Urakoitsijan toteutuneet
| kustannukset + palkkio
Tilaaj ‘n maksamat
kustannukse} + palkkio + bonus
Il
«——
90%...110% tavoitehinnasta

Toteutuneet kustannukset

Erittdin vaativa ja laaja hanke, jossa ai-

kataulu tiukka:

e Kustannusriski hankkeessa melko
suuri. Tilaajan riskinkantokyky mer-
kittavasti parempi kuin urakoitsijan.

e Urakoitsija suunnittelussa mukana
tuntikorvauksella, jotta riski- ja raken-
nettavuuskysymyksiin voitiin kunnolla
paneutua.

e Tavoitehinta maaritettiin urakoitsijan
avustuksella kustannusarvion ollessa
avoimesti tarkasteltavana.

e Tarkkojen suunnitelmien takia ura-
koitsija ja tilaaja katsoivat epdonnistu-
neensa, jos kustannukset poikkesivat
tavoitteesta enemman kuin £10%.

®

Tavoite

Tilaajan maksama

hinta

Urakoitsijan:tilaajan osuus
kustannussaastosta/-ylityksesta
50:50 20:80

|

Tilaajan osuus |
kustannussaastosta/ |
-ylityksesta !

]

yZd

Urakoitsijan
osuus
| kustannussaastosta/
| -ylityksesta
Urakoitsijan toteutuneet
| kustannukset + palkkio

Tilaajan maksamat
kustannukset + pglkkio + bonus

Toteutuneet kustannukset

Hankkeessa kaytetty uutta teknologiaa,

jonka hallitsi vain kaksi urakoitsijaa:

e Suuri riski liittyy tekniikkaan, josta
hyvin vdhan kokemusta.

e Urakoitsija suosi kustannusten kor-
vausta korkealla riskipreemiolla.

o Tilaaja halusi siirtaa riskin itselleen ja
minimoida riskipreemion. Motivaatto-
rina pieni kustannusylitysosuus ura-
koitsijalle (toteutunut jakomalli).

e  Suuri kustannussaastéosuus motivoi
urakoitsijaa minimoimaan laitteen sei-
sokit ja mahdollisti tavoitehinnan riski-
preemion pienentamisen.
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Taulukko 7: Osa 3/4.

Kaavat ja jako-osuudet

Kayttéolosuhteet / kommentit

©

Tavoite

Tilaajan maksama

hinta

Urakoitsijan:tilaajan osuus
kustannussaastosta/-ylityksesta
50:50 0:100  50:50

1

Neutraalialue

Tilaajan osuus
kustannussaéastosta/
-ylityksesta

Urakoitsijan
osuus
| kustannussaastosta/
| -ylityksesta

Urakoitsijan toteutuneet

l kustannukset + palkkio

|
Tilaajan maksamat

kustannukset + pglkkio + bonu‘s
T

100%...110% tavoitehinnasta

Toteutuneet kustannukset

Kahden suhteellisen yksinkertaisen ra-

kennuksen hankinta:

e Hankkeessa vahaiset riskit.

o Tilaaja suunnittelutti rakennukset,
urakoitsija osallistui sisatilojen suun-
nitteluun.

o Kokenut tilaaja asetti tavoitehinnan.
Neutraalialue osoittaa luottamusta ta-
voitteen tarkkuuteen. Mikali kustan-
nukset neutraalialueelle, urakoitsijalle
maksetaan kustannukset + palkkio.

e Suuret kustannussaastot epatoden-
nakdisia. Urakoitsijan suuri saasto-
osuus motivoi riittdviin ponnistuksiin
saastdjen aikaansaamiseksi.

o Tilaajalla oli kiintea budjetti; kustan-
nuskattona 110 % tavoitehinnasta.

®

Tavoite

Tilaajan maksama

hinta

4 Urakoitsijan:tilaajan osuus

kustannussaastosta/-ylityksesta
50:50 25:75 I10:90

Tilaajan osuus
kustannussaéastosta/

I
I
I
-ylityksesta !

Urakoitsijan osuus
kustannussaastosta/
-ylityksesta

| Urakoitsijan toteutuneet
| kustannukset + palkkio

|
Tilaajan maksamat
kustannukset j+ palkkio + bonus

]
90%...120% tavoitehinnasta

Toteutuneet kustannukset

Hyvin suuri, riskialtis rakennusprojekti:

e Jos yksi osaprojekti mydhastyi, koko
hanke mydhastyi. Tilaaja menettaisi
tuotot talta ajalta.

e Osaprojektit suunniteltiin ennen tar-
jousten pyytamista. Urakoitsijan va-
linta tavoitehinnan perusteella.

e Suurella todenndkdisyydelld kustan-
nukset ovat 90—-120 % tavoitehinnas-
ta, joten vain pieni osa naista saas-
toistalylityksista urakoitsijalle.

e Motivointikeinona suuri osa yli 10 %:n
saastoista ohjattiin urakoitsijalle.

e Jos tavoitehinta ylittyi 20 %:lla, jotain
oli mennyt pieleen, eika urakoitsija
kykenisi ndin suuriin korvauksiin.

®

Tavoite

Tilaajan maksama

hinta

Projektitiimin/urakoitsijan:tilaajan osuus

A kustannussaastosta/
-ylityksesta o
vakio bonus 100:0 0:100 (1) \xﬂ“
100:0 (2)

I
Tilaajan osuus {
I

kustannussaastosta/
-ylityksesta
Hanke 2
/ x
/ Urakoitsijan osuus
_______ kustannussaastosta/
4 -ylityksesta
/ Projektitiimin osuus
kustannussaastosta
7 7 Hankkeen toteutuneet
¢ | kustannukset + kiinteat palkkiot
Tilaajén maksamat
palkkiot + bonukset

kustannukset I

Toteutuneet kustannukset

Suuri, pitkékestoinen rakennusprojekti

(hanke-esittelyt 1 ja 2, kohdat 4.2 ja 4.3):

o Tavoitteena paaoman kontrolloitu
kayttd tuottojen puitteissa. Kokonai-
suuden optimointi ja tiimitydn tehos-
taminen keskeisina asioina.

e Kaikkien bonusten maksu sidottu
kustannuspuitteissa pysymiseen; osin
myo6s muita ehtoja.

o Kaikki saastot sovittuun rajaan asti
projektitimin bonuksena; myds tilaa-
jan henkildkunta mukana.

e Edellisen ylittava saasto sovittuun
rajaan asti urakoitsijalle ja/tai suun-
nitteluyritykselle. Vasta tdman yli ole-
va kustannussaasto tilaajalle.
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Taulukko 7: Osa 4/4.

Kaavat ja jako-osuudet

Kayttéolosuhteet / kommentit

®

Kustannus-

katto

Tilaajan maksama

hinta

Urakoitsijan:tilaajan osuus

kustannussaastosta/ -ylityksesta
Vakio bonus 40:60 0:100
I |
| | Urakoitsijan/
| Tilaajan osuus suunnittelijan
| kustannus- | osuus
| séastosta | kustannus-
| | ylityksesta
J_ —= Suunnittelijan osuus
_____ = kustannussaastosta
/ Urakoitsijan osuus
kustannussaéastosta
/
Ve Hankkeen toteutuneet
1 : kustannukset + kiinteat palkkiot
Tilaajdn maksamat
ustannukset + palkkiot + bonukset
|

Toteutuneet kustannukset

Keskikokoinen design-build-hanke, eri-

koiskohde ja nopea aikataulu

(hanke-esittely 3, kohta 4.4):

o Tilaajalla tiukka budjetti; kustannus-
ylitykset urakoitsijan maksettavaksi.

e Alhaiselta tuntuva kattohinta johti
tilaajan kayttdamaan asiakastyytyvai-
syyspalkkiota, jonka mukainen jar-
jestelma palveli myds eri kayttajaryh-
mien sitoutumista hankkeeseen.

o Hankkeessa kaytettiin myds muita
kannustimia, mutta kaikkien bonusten
maksun ehtona oli kustannussaastot.

e Bonukset oli maaritetty %-osuuksina
kustannussaastdsta aina maksimira-
jaan asti.

®

Tavoite

Tilaajan maksama

hinta

Projektinjohdon:arkkitehdin:tilaajan osuus
kustannussaastosta/-ylityksesta
15:7:78 0:0:100

kustannussaastosta/

|
|
Tilaajan osuus }
-ylityksesta }

_______ = 7 Arkkitehdin osuus
kustannussaastosta
s P
J/ | Projektinjohdon osuus
7 | kustannussaastosta
7
7 Hankkeen toteutuneet

v I' kustannukset + palkkiot

Tilaajan mpksamat
kustannukset + palkkio + bonus

Toteutuneet kustannukset

Suuri projektinjohtopalvelulla toteutettu

hanke (hanke-esittely 4, kohta 4.5):

o Tilaajan henkilokunta ei voinut sitoa
tydpanostaan hankkeeseen sen vaa-
timaksi ajaksi.

e Projektille asetettiin kustannuskatto.

o Arkkitehdille peruspalkkion lisaksi 7 %
kustannussaastosta.

¢ Projektinjohtoyritykselle kiintean palk-
kion lisaksi 15 % kustannussaastosta.

e Kustannustavoitteiden tayttymisen
liséksi oli sdastdosuuksien maksami-
sen edellytyksena myds aikataulu- ja
laatutavoitteiden tayttyminen.

e Bonusten maksu kolmessa erassa:
heti luovutuksen jalkeen 50 %, loput
kuuden kuukauden sisalla tilojen
kayttéonotosta.

©

Tavoite

Tilaajan maksama

hinta

Projektinjohtoyrityksen:tilaajan osuus
kustannussaastosta /-ylityksesta
20:80 |100:0| 0:100

Tilaajan osuus
kustannussaastosta/
-ylityksesta

Urakoitsijan
osuus
kustannussaastosta

| Urakoitsijan toteutuneet
7 | kustannukset + palkkio
Tilaajan mhksamat
kustannukset + phlkkiot + bonus
|

Toteutuneet kustannukset i

Kaytetty suuressa projektinjohtohank-

keessa (hanke-esittely 5, kohta 4.6):

o Tilaaja otti bonusjarjestelman kayt-
tddn hankkeen kaynnistyttya koros-
taakseen kustannusten tarkeytta.

e Tavoitekustannus maaritetty, kun
kolmannes hankkeesta valmiina.

e Bonus tavoitekustannusten alittami-
sesta motivoi projektinjohtoyritysta
tiukkaan kustannusohjaukseen.

e Lisabonus suurista kustannussaas-
toistd motivoi projektinjohtoyritysta
toiminnan tehostamiseen.

o Hankkeessa kaytetty myos muita
kannustinjarjestelyja. Erilliset bonuk-
set toisistaan riippumattomia.
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g ® x
© ‘g ’§ Sakko-alue Esimerkki:
EZc g Tavoitehinta T = $9.090
3 S Kustannukset C = $10.000 (110% tavoitteesta)
S E ¥ - Kustannusylitys C-T =$910 (10%)
= § © N Tilaajan maksamat kustannukset
n Q9 P =95% * $10.000 = $9.500
Neutraalialue 2 95 e Suunnittelijalle jaéva kustannusylitys $500
\i‘ Tilaajan kustannukset ylittavat tavoitehinnan $410
| | | | g
5 B BAS g8 ¢ < o4
105— Suunnittelun kokonaiskustannus TE Tiasian mak
. . = @© llaajan maksama
(% tav0|teh|nnasta) = é suunnijt(elukustannus,
110 — % palkkio ja bonus
£
Tavoite I
Suunnittelijan
osuus kustannus-
Bonus-alue stisstostal
-ylityksesta
Suunnittelukustannus

Suunnittelukustannus

Kuva 10. Esimerkki suunnittelun tavoitehintajdrjestelystd /3/.

3.6.3 Soveltaminen

Kustannuskannustinjérjestelméé suunniteltaessa ja kiyttoon otettaessa tulee osapuolten
ottaa huomioon ainakin seuraavat téssé jaksossa osin kdsiteltdvit asiat:

e sisdltdako urakkahinta riskipreemion (-varauksen) ja missa laajuudessa /7/?

e mikéa on kunkin osapuolen taloudellinen riski hankkeessa?

e mikd on osapuolten riskinkantokyky?

e mikd on se raja-arvo, jossa riski siirtyy yksin tilaajan tai urakoitsijan kannettavaksi?

e minkd osan mahdollisista sddstoistd tilaaja on valmis jakamaan urakoitsijalle?

e mikd on bonuksen vaikutus eri osapuolten tyon kannattavuuteen?

e tarvitaanko niin sanottua kustannusten neutraalialuetta, jolle asettuvat toteutuneet
kustannukset eivit edellytd bonusten maksua /2/?

Kannustinjirjestelméd kehittyy usein vaiheittain. Erdédn nidkemyksen /5/ mukaan sen
kaytostd sovitaan yleensd, kun noin 10 % suunnittelusta on valmiina. Kuitenkin, jotta
sopimuksen osapuolet sitoutuvat tavoitekustannustasoon, on siitd pddsidintdisesti sovit-
tava kaikkien osapuolten kesken vaiheessa, jossa hankkeen sisdltd ja vaatimukset ovat
selkedsti tiedossa. Tdma tarkoittaa sité, ettd kannustinratkaisu tulisi lydda lukkoon vasta,
kun 40-60 % suunnittelusta on valmiina. T&ll6in kannustinjdrjestelman periaatteet
tdsmentyvit suunnittelun edetessd ja hankekohtaisten tietojen tarkentuessa, kuten tau-
lukko 8 esittdd, joskin eri toteutusmuodoissa menettelyt varmastikin poikkeavat toisis-
taan. Todettakoon myos, ettd suunnittelun valmiusaste ymmarretdén usein eri tavoin,
mutta kdytdnndssd mainittu taso vastaa jo perinteisen urakan sopimusvaiheen tasoa.

44



Taulukko 8. Tyypillinen kannustinratkaisujen vaiheittainen maarittely /5/.

Suunnittelun Insentiivisopimuksen sisalto
valmiusaste | Prosenttipalkkio Kiinted palkkio
0-10 % Maksimi- tai minimipalkkio Kiinted palkkio
Jako-osuus Bonus tai sanktio
Tavoitehintajakauma Tavoitteellinen henkildtydtuntituntijakauma
Varaumarahastojakauma Varaumarahastojakauma
Seuranta-aikataulu Keskimaarainen tuntitaksa
Seuranta-aikataulu
>40 % Tavoitehinta Tavoitteellinen henkildtydtuntimaara
(useat muu- Varaumarahasto Aikataulun tarkastukset
tokset viela Yleiset ja erityiset provisiot Varaumarahasto
mahdollisia) Yleiset ja erityiset provisiot
Mahdolliset Tavoitehinnan ja aikataulun | TavoitehenkilétyStuntituntien ja aikataulun
muutokset tarkastukset tarkastukset

Tavoitteen asetannan pohjanatulee luonnollisesti olla kustannusarvio, jonkatulisi kattaa
Seuraavat toisistaan riippuvaiset tiedot:

+
+

urakoitsijan ja aliurakoitsijoiden rakennusosa- tai tyolgjikustannukset
urakoitsijan, aliurakoitsijoiden jatilagjan tydmaatekniset kustannukset

+

tyomaakustannukset
urakoitsijoiden tyomaakate eli palkkiot
(keskushallinnon kulut, kéyttokate (korot, verot, poistot, voitot))

kustannusarvio.

Tavoitteen asetanta e ole helppoa, silla tilaga pelkda urakoitsijoiden suurentelevan
kustannusarvioitaan ja urakoitsija pelkaa tilagjan asettavan eparealistisen tiukan tavoite-
hinnan. Siksi, vaikka kannustinjarjestelma voidaan rakentaa puhtaasti neuvottelume-
nettelyng, on naiden ongelmien ehkédisemiseks etenkin kumppanuustapauksissa (part-
nering) suositeltavaa, etta/2/

o kaikki sopimusosapuolet valmistavat kustannusarvion omasta tydosuudestaan

» tilagjayhdistéa erilliset kustannusarviot hankkeen kokonai skustannusarvioksi

» Kkustannusarvio toimitetaan kaikille osapuolille arviointia ja palautetta varten. Mikali
urakoitsijat eivét halua antaa kustannustietojaan muille urakoitsijaosapuolille, on
osapuolten luotettava toistensa tekemiin arvioihin ilman tarkempia tarkastel uja.

Tehdyt kustannusarviot ovat kuitenkin alttiina epdvarmuustekijdille, joita ovat /2/

e projektin suunnitelmatarkkuus, johon kustannusarviot pohjautuvat,
o yksittéaisiin méaériin jalaatuihin liittyvat epavarmuustekijét

* tekniset epavarmuustekijét

* suunnittelun kehittyminen hankkeen edistyessa
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e rakennuspaikkaan liittyvét epavarmuustekijat seké
* muut hankkeeseen liittyvét sisdiset ja ulkoiset riskit (taloudellinen tilanne).

Tasta syysté kaikkia sopimusosapuolia tulisikin rohkaista osallistumaan riskianalyysin
tekoon, jotta arvion tarkkuutta voidaan parantaa ja osapuolet paremmin ymmartaisivéat
hankkeen riskit. Riskianalyysin pohjalta kustannusarviota muokataan seuraavasti:

+ Tyomaakustannukset

+ Riskit (tekninen, hallinnollinen, sopimustekninen, epatarkkuus)
+ Kustannustason muutosvaraus

= Laskutettavat kustannukset (tavoitekustannusten perusta)

+ Urakoitsijoiden palkkiot

K okonai skustannusarvio (tavoitehinnan perusta)

Suunnittelun ja rakentamisen epavarmuustekijdiden takia on monissa tapauksissa paa-
dytty suosittelemaan ja soveltamaan ratkaisua, jossa sovitaan riskianayysiin perustu-
vasta varaumarahastosta. Varaumarahastolla tarkoitetaan summaa, joka varataan epé
varmuustekijéiden aiheuttamia kustannusvaihteluja varten ja joka lisétéan tavoite- ja
kattohintoihin kyseisten kustannuserien toteutuessa. Menettely helpottaa osaltaan sopi-
musten kustannusrgja-arvojen asetantaa, joskin epdvarmuus on edelleen merkittava.

Epavarmuutta ja todenndkdista kustannusten vaihteluvalié voidaan arvioida myés 1&hin-
na historiatietoihin perustuvan kustannusten tiheysakauman ja siité johdetun kertymé
funktion avulla (vrt. kuva 11, /2/ soveltaen). Tata pohjalta osapuolten on sovittava Siitg,

KERTYMAFUNKTIO

Todennakdisyys [%] :
Odotusarvo (odotettavissa oleva keskiarvo)

Todennakoisin arvo ;

............ ‘ «—»——» Varaus

TIHEYSJAKAUMA ~ 1 :
Esiintymistiheys : Y : ; >

Kustannus

\ 4

Kuva 11. Toteutumistodennakéi syyden huomioon ottava kustannusten tarkastel u.
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Suositeltavaa on, ettd tavoitekustannus asetetaan |éhelle kustannusten odotusarvoa, silla
tétd voidaan pitda normaalina suoritustasona /2/. Kustannukset noudattavat yleensa po-
sitiivisesti vinoa jakaumaa, jolloin my6s odotusarvo on suurempi kuin todenndkoisin
arvo. Tavoitehinnan tulee olla riittavén haastava mutta silti realistinen. Jos sopimusosa-
puolet eivat padse yhteisymmarrykseen tavoitehinnasta, voidaan kéyttéa ns. tavoitehin-
nan neutraalialuetta, jonka sisddn tavoitehinta asettuu ja jolle asettuvat toteutuneet kus-
tannukset eivét edell ytéa bonuksen maksamista.

Mikali tavoitekustannukset tai -hinta asetetaan kéyrén ylépaghan, on epavarmuusteki-
joita varten tehty varaus suuri ja hankkeen taloudellinen riski on paaosin tilagjan kan-
mahdollisesti syntyvista sdastoistd. Jos taas tavoitearvo asetetaan kayran alapddhan,
kustannusséastdjen todenndkoisyys pienenee. Epéredistisen ahainen tavoitehinta va
hent&éé urakoitsijan motivaatiota.

Vastaavasti, jos on nahtévissg, etta hankkeen taloudellinen lopputul os perustuu suurelta
osalta ulkoisten tekijoiden vaikutukseen, tulee insentiiviosuuden (kannustimen) olla
pieni (esim. 15 % kustannussdastoistd) ja kiintean palkkion vastaavasti suhteessa suu-
rempi. Ylesesti hankkeissa, joissa urakat ja urakoitsijat ovat pienid, tulee palkkioiden
olla luonteeltaan kiintedmpid, silla pienten urakoitsijoiden riskinkantokyky on rajallinen
/71, Jos taas urakoitsija voi omilla toimillaan tehokkaasti vaikuttaa hankkeen lopputu-
lokseen, tulee insentiivin vastaavasti olla suurempi kiintedn palkkion osan pienentyessa.

Yleisesti ottaen, mita suurempi riski ja kustannushajonta hankkeeseen liittyy, sitd suu-
rempi palkkio sen kantgjalle on tarjottava. Silti kaytantolahtdisesti on todettu, ettd mal-
lien toimivuus puoltaa yleensd kuitenkin ratkaisua, jossa urakoitsijan jako-osuus on
korkeintaan 50 % /9/. Samalla, kun tilagja kasvattaa urakoitsijan osuutta kustannus-
séastosta, pienenee luonnollisesti tdmén oma sdastbosuus. Kuva 12 vetéa yhteen jako-
osuuksien maérittelyyn vaikuttavia seikkoja sek& aiemmin taulukossa 7 eri hankkeiden
maksuj &rjestelmien taustalla vaikuttaneita motiiveja.

Kustannustehokkuudesta riippuva bonus voidaan sitoa my6s esimerkiksi urakoitsijan
suoriin henkil6tyotuntikustannuksiin, mika vahentéd kokonaiskustannuksiin liittyvia
epavarmuustekijoitd. Lisdks tavoitehinnan méarittdmisen ja muutosten vaatimaa tyota
seka kustannusseurantaa voidaan vahentdd, mikali tietyt kustannukset méaéritetdan ura-
kan kiintedhintaiseksi osaksi. Tosin, jotta kiinteén osan kustannustaso voidaan sitovasti
arvioida, on suunnitelmien oltava riittavan tarkat kustannusarvion tekoon. Taman jal-
keen "kustannus plus pakkio" -periaatteella toimivan osan ale voidaan sisdllyttéa
hankkeen toteutuksen tehostamisen kannalta vain oleellisimmat kustannustekijat (vrt.
taulukko 9). Huomattavaa on myos se, etté riskit ja niiden takia tehdyt varaukset piene-
nevét suunnittelun taésmentyessa ja epavarmuustekijiden vahetessa /5/.
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&htenevé kustannuskayran kanssa}

neutraalialue
»  Tilaaja uskoo tavoitehinnan
toteutuvan

*  Kompromissiratkaisu
Jyrkka: tilaajan osuus
kustannusylityksesta suuri
* Tavoitehinnan riskipreemion

@amansuuntainen kuin kustannus-\

kuvaaja: vakio sakko

e Ks. Jyrkkd

* Ratkaisevaa ylityksen alkupaa

Jyrkka: tilaajan osuus ylityksesta

suuri

¢ Urakoitsijan riskinkantokyky riitdmaton

¢ Panostus muihin kuin kustannus-
tavoitteisiin

\

P

4 minimointi ¢ Paljon urakoitsijasta riippumattomia
= g < »  Muut kuin urakoitsijasta johtuvat syyt epéavarmuustekijoita ‘
T & E Loiva: urakoitsijan osuus ° TE_“’_‘"te_h'r_‘”a” riskipreemion
S 9 kustannusylityksesta suuri DmRimSIaH )
F ®© » Urakoitsijalla hyvat mahdollisuudet Loiva: urakoitsijan osuus ylityk-
£ vaikuttaa lopputulokseen sesta suuri
* Urakoitsijan motivointi tehokkaaseen ¢ Urakoitsijalla hyvat mahdollisuudet
toimintaan | vaikuttaa lopputulokseen
Vaakataso: tilaajan kustannuskatto : Vaakataso: tilaajan kustannuskatto
* Tilaaja budj_etti' tigka_sti rajattu : ¢ Tilagjan bugje'Fti t_iuk_asti rajattu
\ Kustannusriski pieni / | ( Kustannusriski pieni Y,
|—>
I
Tilaajan maksamat | ( KUSTANNUSYLITYS )
kustannukset + : R
palkkio + bonus | I —_
(vaihtoehtoja) ! : —_
Tavoite 4 : I .
I
I
. ;
Urakoitsijan
toteutuneet
kustannukset +
palkkio
I
: /Yhtenevé kustannuskayran h
I| kanssa: netraalialue
: * Rajoittaa urakoitsijan palkkiota (ei
( - - \ | bonusta talla alueella)
Samansuuntainen kuin kustannus- | ©  Kompromissiratkaisu
kuvaaja: vakio bonus T Jyrkka: tilaajan osuus —
* Ks. Jyrkka || kustannussaastosta suuri Toteutuneet
¢ Ratkaisevaa saaston alkupaa +  Kustannukset hyvin kustannukset
Jyrkka: tilaajan osuus saastosta suuri todennakéisesti talla alueella
¢ Urakoitsijalla mahdollisuus muihin ¢ Urakoitsijan tulisi pystya
kannustimiin tehokkaampaan toimintaan
* Suuri kiintea palkkio Loiva: urakoitsijan osuus
¢ Tavoitehinnassa riskipreemio (saasto kustannussasstdsta suuri
helpqstl _saavutettawssa)' P . ¢  Pienikin kustannussaasté on
¢ Tavoitehinta tarkka: suuri sdéstd merkitsee merkittava
fr'vic?irl:\;irhetté, ei urakoitsijan tehokasta . Kustannussaastéjen
oimin e L
e Saasto sijoitetaan laadun parantamiseen \ todennakoisyys pieni /
¢ Toistuvat hankkeet
Loiva: urakoitsijan osuus saastdsta
suuri
* Riskipreemio urakoitsijalle (pienentaa
tavoitehintaa)
¢ Kannustin erittéin tehokkaaseen toimin-
taan, kun saaston todennakdisyys pieni
Muita kriteereitd, joita yritetdan tayttada

Kuva 12. Jakoprofiilin valintaperiaatteet.

48




Taulukko 9. Tavoitehinta-arvion jakaminen kiintedan ja laskutyourakkaan /5/.

Kiintedhintainen urakan osa Kustannukset plus palkkio -osa

* tydmaahallinto » suorat henkilétyétunnit
epasuorat materiaali ja laite- e suorat henkiléty6tunnit tuotantolaitoksessa
kustannukset e tuotantolaitoksessa kaytettavat koneet ja
rakennuskoneiden varausmaksut materiaalit

rakentamisessa kaytettavat materiaalit
rakennuskoneiden kayttokustannukset
luvat

maksusitoumukset ja verot

lueteltuihin kustannuksiin liittyvat varaukset

pientyokalukustannukset
kulutustavarat

paakonttorin toimistokulut
edelld mainittuihin kustannuksiin
liittyvat varaukset ja voitot

3.6.4 Todentaminen ja maksatus

Kun maksuperusteena on kustannussaasto, tulee toteuttgjan kirjanpidon olla avoinna
tilagjan tarkastuksille. Tilagjan tulee seurata, ettéd hankkeen synnyttdmét kustannukset
on asianmukaisesti ja oikea-aikaisesti viety kirjanpitoon. Toteutuneet kustannukset kat-
tavat kaikki hankkeeseen liittyvét laskutetut ja maksetut kulut — myos tilagjan omat
hankekustannukset, jos ndmé on sopimuksessa sisdllytetty tavoite- ja/tai kattohintaan.

Né&itd hintargoja tulee paivittéd, mikali olosuhteet tai hankkeen lagjuus olennaisesti
muuttuvat.

Kustannustoteumalle on mahdollista my0s asettaa vélitavoitteita ja seurata niiden to-
teutumista. Talloéin yhden vélitavoitteen ja palkkion menettédminen e saisi estdd myo-
hempien palkkioiden saantia, silla kustannuskannusteen periaatteen mukaan bonuksen
tulee ensisijaisesti perustua hankkeen lopulliseen tulokseen. Toisaalta vditavoitteiden
kaytto rajoittaa myos osapuolten vapautta suorittaa tyd parhaaksi katsomallaan tavalla.
Véitavoitteiden kayttd on néin ollen suositeltavaa vain erikoistapauksissa, esimerkiksi
jos osa rakennuksesta halutaan ottaa kaytt6on ennen koko hankkeen valmistumista.
Myos kasvavien halinnointikulujen vuoksi on vélitavoitteet syyta keskittéa kustannus-
ten kannalta olennaisiin ja selkeisiin rakennusvaiheisiin.

Toisinaan kannustinpalkkioiden maksatus padétetéan mahdollistaa jo hankkeen aikana,
valkka lopullinen bonus méaraytyisi lopullisen toteutuman perusteella. Taloin lopullisia
kustannuksia pyritéén ennustamaan siihen mennessa toteutetun perusteella. Tama edel-
lyttda sitd, ettéd kustannustaso on riittavalla tarkkuudella tiedossa ja yhteisesti sovittu /2/.
Talo6in on myos yhteisesti sovittava toimenpiteista tilanteessa, jossa toteutuneet kustan-
nukset poikkeavat ennustetusta. Yleensa pakkio korjataan lopullisen toteutuman mu-
kaiseksi ja urakoitsija voi esimerkiks joutua palauttamaan osan saamastaan ylisuuresta
bonuksesta. Selkeinté olisi pidéttéa bonus siltéa osin, mika vield on toteutumatta, ja mak-

saa bonusta vain jo toteutuneiden selkeiden ja yksil Gityjen sddsttjen osalta.
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3.6.5 Muuta

Kustannustavoitteiden asetanta ja bonusten méarittaminen vaikuttavat oleellisesti siihen,
mitka muodostuvat tilagjan lopullisiks kokonai skustannuksiksi, ja toisaalta siihen, mikéa
on urakoitsijan ja suunnittelijan kokonaiskate. Yleisesti ottaen tilagjalle on edullisinta
motivoida urakoitsijaa suurella insentiiviosuudella (kannustin) ja vain pienella kiintedlla
palkkiolla seké tiukentamalla tavoitehinta-arviota /2/. Urakoitsijat puolestaan suosisivat
suurta kiinteda palkkiota ja pientd, riskialttiiksi katsottua insentiiviosuutta seka korkeaa
riskivarausta tavoitehinnassa /9/. Néiden ristiriitaisten tavoitteiden kompromissina tulee
kullekin hankkeelle 16ytéa tarkoituksenmukainen malli, joka motivoi seka tilagaa etta
urakoitsijaa hankkeen kokonai stuloksen kannalta edullisimpaan ratkai suun.

Kun kustannussuoritukseen perustuvan kannustinmallin rakentamisessa onnistutaan, tuo
se tapauksesta riippuen mukanaan seuraavia etuja:

» Kustannusylitysten ja -alitusten jako sopimusosapuolten kesken varmistaa sen, etta
kaikkien osapuolten yhteisené tavoitteena on kustannustehokkuus /5/, /13/.

* Kun urakoitsija pyrkii maksimoimaan katteensa bonuksen kautta, pyrkii han kehit-
tédmaan ja tehostamaan toimintaansa. Samalla tilagja séastéa kustannuksia /6/, /13/.

» Kustannukset plus palkkio -malli ohjaa hankkeen taloudellista riskia tilagjalle, joka
usein on urakoitsijaa paremmassa asemassa kantamaan riskit. Urakoitsijan taloudel -
lisen riskin eliminointi minimoi tilaajan maksaman riskivarauksen /6/.

¢ Yleensa mm. aikataulun venyminen, monet tyomaalla sattuvat onnettomuudet, ja
korjauksia vaativa huonosti tehty ty6 kohottavat kustannuksia. Taléin kustannus-
kannustimen kaytto vaikuttaa positiivisesti myds naihin asioihin.

» Kustannukset ovat suhteellisen helposti todennettavissa.

Kustannusten kaytt6on pal kkioperusteena liittyy myds joitain ongelmiaja haasteita/5/:

* Oikeudenmukaisen jatasapuolisen tavoitehinnan maarittaminen on vaikeaa.

* Epavarmuuksien varalta tehtavét varaukset on vaikea méarittéd ja sopia.

* Tavoitehintaa joudutaan paéivittamaan olosuhteiden ja hankkeen lagjuuden muut-
tuessa. Kaikki muutokset edell yttévét uusia neuvotteluja.

» Tilagjan kustannuskaton kayttaminen voi vaikuttaa negatiivisesti hankkeen loppu-
tulokseen. Kun tilagja huomaa toteutuvien kustannusten ylittdvén asettamansa yl&
rgan, katoaa hédnen motivaationsa yhteistyohon, silla riippumatta urakoitsijan toi-
minnan tehokkuudesta, tilagja maksaa vain tietyn summan.

e Kustannuskannustimien kaytté voi rohkaista rakentamiskustannusten minimointiin
kohoavista elinkaarikustannuksi sta piittaamatta.

» Kustannuskannustimia kaytetdan erityisesti tehtdess urakkasopimus suunnittelun
ollessa kesken, jolloin kustannusarvion laadinta on erityisen vaikeaa ja muutokset
lagj uudessa todennakdisia.
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3.7 Tuotelaatu

3.7.1 Periaate

L aadukkaan tuotteen tuottaminen edellyttaa sitd, etté tuotteelle on méaéritetty mitattavis-
sa olevat laatutavoitteet, joihin urakoitsijan tulee pyrkid. Tuotelaadun kéyttd osana kan-
nustinratkaisua edellyttéa sita erityisesti. Periaatteena néissa jarjestelmissa onkin, etté
laadunmittaus tapahtuu ennalta kehitettyjen ja vakioitujen jarjestelmien puitteissa ja on
kaikilta osin systemaattisempaa kuin tavanomainen, ehka suurelta osin hankekohtaisiin
suunnitelmiin ja katselmusluonteisiin tilaisuuksiin perustuva laadunvarmistaminen.

Kannustimia kaytettédessa nédiden laatumittareiden antamat tulokset on myds sidottu
kannustinratkai suihin usein monimuotoi semmalla tavalla kuin tuotel aadunvarmistukses-
sayleisesti €i laatuarviointien lopputulos e ole ainoastaan lista hyléttyja ja hyvaksyttd-
via asioita vaan myds aste-eroja on tunnistettavissa sen mukaan, millainen on loppulaatu
tal siihen johtanut virheidenkorjausprosessi.

Y leisesti ottaen tuotelaatu on luonteeltaan suhteellisen yksikéasitteinen kriteeri eli objek-
tiiviset kriteerit ovat kehitettévissa sithen helpommin kuin monille muille kannustimille.
Toisadlta jarjestelmien kaytdlla saatava lisdarvo voi toisinaan olla myos kyseenalainen,
jos jakun laatuvaatimukset on yleisesti maaritelty.

3.7.2 Menetelmia

Tuotelaadun arvioinnin menetelmien osalta esitelléan varsinaisesti kolme esimerkki,
joista kahdessa kannustimilla on suoria rahaméaéréisia vaikutuksia yhden kannustimien
liittyessa urakoitsijan jatkotydmahdollisuuksiin kyseisen tilagjan hankkeissa.

Ensimméinen esimerkki on Singaporessa reilun vuosikymmenen kaytetty rakentamisen
laadunarviointijarjestelma CONQUAS (Construction Quality Assessment System) /17/.
Jarjestelma on jaettu kolmeen paéryhmaan, jotka ovat nimeltddn kantavat rakenteet,
arkkitehtuuri ja tekniset jarjestelmat. Paaryhmét on edelleen jaettu pienempiin rakenne-
osiin taulukon 10 mukaisesti. Rakennusta arvioidaan asetettuja laatustandardeja vasten
siten, etta kantavia rakenteita ja jarjestelmia arvioidaan koko rakennusprojektin gjan,
pintarakenteita ja arkkitehtuuria vasta rakennuksen valmistuttua. Arviointiin kuuluu
my06s materiaalien ja jarjestelmien testaus. Kunkin kriteerin edellyttémien mittauspistei-
den mééra saadaan vamiista taulukoista lattiapinta-alan perusteella, ja pisteiden sijainti
valitaan siten, ettéd koko rakennus tulee mittauksissa hyvin edustetuksi.
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Taulukko 10. CONQUAS-tuotel aadun arviointiperusteet ja -menetelmat /17/.

Paaryhma Paino* Arvioitavat rakenneosat Arviointimenetelma

Kantavat 30-40 % Kantavat betoni- ja terdsrakenteet:  Visuaalinen kenttatarkastus

rakenteet muotit Ainetta rikkovat ja rikkomattomat
raudoitus kokeet materiaalien ja pintojen
hitsaussaumat testaamiseksi

pultitus ja ankkurointi
korroosio- ja palosuojaus
pinnan laatu jne.

Arkkitehtuuri 50-55 % Sisapinnat Visuaalinen kenttatarkastus
(nakyvat Ulkopinnat Rakenteiden toimivuuden tes-
pinnat ja Ulkorakenteet taus (ikkunoiden ja ulkoseinien
rakenteet) vedenpitavyys, laattojen kiinnit-
tyminen jne.)
Tekniset 5-20 % LVIS Visuaalinen kenttatarkastus
jarjestelmat Palosuojaus ennen ja jalkeen jarjestelmien
koteloimista
Kayttdtestaus

* Paino maaraytyy tarkemmin rakennustyypin mukaan. Maéaritysperiaatteena paaryhméan synnyttdmien kustannusten
suhteellinen osuus kokonaiskustannuksista seka paaryhman tarkeys kayttajalle.

Taa tuotdaadun arviointia hyddynnetddn osana sittemmin ké&yttoon otettua BSCQ-
kannustinratkai sua (Bonus Scheme for Construction Quality). Jarjestelméaé kaytetéan kai-
kissa julkisen rakentamisen hankkeissa, joiden lagjuus on yli 5 miljoonaa Singaporen
dollaria (n. 2,8 milj. euroa) /18/. Bonuspotentiaali on joko 3 % urakkahinnasta tai 2 mil-
joonaa dollaria sen mukaan, kumpi naista on alhaisempi. Bonukseen ovat oikeutettuja
kaikki ne urakoitsijat, jotka tekevét |aadukasta ty6ta ja joiden arvosana ylittda raja-arvona
toimivan eddtavien 24 kuukauden kaikkien samantyyppisten hankkeiden pistekeskiarvon
kolmella pistedld Jokaisesta tdmén rgan yli menevésta pisteesta urakoitsija ansaitsee
urakkahinnasta lasketun 0,2 %:n palkkion aina bonuksen maksimiarvoon asti. Vastaavadti
huono ty6suoritus vahentéa urakoitsijan saamaa palkkiota samassa suhteessa keskiarvo-
suorituksen alapuolella. Bonug érjestelma siséltda siis kuuden pisteen ns. neutraalial ueen.

Lis8ks jarjestelmaan liittyy meriitti- ja huomautuspistej érjestelma, joka vaikuttaa urakoit-
sjoiden vaintaan hankkeissa. Esmerkiks viimeisten hankkeiden mahdolliset laatuvirhe-
pisteet otetaan huomioon tarjousten vertailuissa siten, etté jokainen virhepiste aiheuttaa
0,2 %:n korotuksen tarjoushintaan vertailuhintaa muodostettaessa. Kokemusten mukaan
jarjestelma on motivoinut urakoitsijoita, ja tuloksena on ollut tasaisesti kohoava laatupis-
teytyksen keskiarvo seké parempi rakennusten laatu /18/.

Mahdollisuus kilpailla uusista hankkeista toimii kannustimena my0s toisessa esitelté

vassa jarjestelmassa eli Hong Kongin julkisen asuntorakentamisen kayttamassa PASS
jarjestelmassa (Performance Assessment Scoring System, taulukko 11).
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Taulukko 11. PASS arviointiperusteet /14/, /31/.

Tuotelaatu ja velvoitteet (output assessment)

Rakenteet (35 %) Arkkitehtuuri (35 %) Ulkorakenteet Yleiset velvoitteet

9 laatukriteerid, mm. | 16 laatukriteerid, mm. (10 %) (20 %)

* tukirakenteet, » komponentit ja 6 laatukriteerid, mm. | 5 laatukriteerig,
betonimuotit pintakasittelyt: * tiet mm.

* raudoitus - lattiat, seinat « varauloskaytavat * turvallisuus

* betonointi —ikkunat ja ikkuna- « jalankulkuvaylatja | « tydbmaajarjestys

* betonin laatu aukot -alueet e sopimus-

* viimeistelty betoni —installaatiot « kuivatus velvoitteiden
(toleranssi- ja —rappaus tayttdminen
laatuvaatimukset) * julkisivu

Arvostelu: tayttdd vaatimukset / ei tdyté vaatimuksia Arv: 3,2, 1,0, NA

Johtaminen ja tyon laatu (input assessment)

Johtaminen ja | Resurssit Koordinointi ja Dokumentointi Tyon ohjaus ja

tyon jarjestely | (20 %) kontrollointi, (15 %) edistyminen

(10 %) 8 kriteerid, ohjeiden 16 kriteerid, mm. | (25 %)

7 Kriteeria, mm. noudattaminen * lakisaateisiin 9 kriteerid, mm.

mm. * tyovoima- (30 %) tehtaviin kay- * viimeistely-

« tybmaan ennuste 14 kriteerid, mm. tetty aika, doku- toiden
suunnittelu * korjaustyot menttien laatu edistyminen

Arvostelu: 3, 2, 1, 0

Jarjestelman osia ovat lopputulokseen keskittyneet "tuotelaatu ja velvoitteet” seka pa-
remminkin toimintatapojen arviointiin liittyvat "johtaminen ja tyon laatu”. Periaatteena
on tuotelaadun osalta se, etté tyota arvostellaan satunnaisesti valituissa kohdissa raken-
nusta sen mukaan, kuinka arvioitavana ol eva rakenneosa tayttda standardin vaatimukset.
Jotta arvio voidaan tehda luotettavasti, tehdddn mittaus useasta kohdasta rakennusta
valiten kohteet tietokoneella satunnaisesti kaikkien jarjestelman manuaalissa méaaritet-
tyjen kohteiden joukosta. Mittaus tehddan kuukausittain ja urakoitsijale ilmoitetaan
tulevasta mittauksesta vain puolta paivaa ennen tarkastusta /14/.

Tuotelaadun pisteiden méaéritys etenee kuvan 13 esittaman menettel yn mukaisesti. Tal-

Mittauspiste luokitellaan virheelliseksi, jos se

* @ taytd asetettuja vaatimuksia kahden laatukriteerin osalta
e @ taytd asetettuja vaatimuksia yhden kriittiseks luokiteltu laatukriteerin osalta tai
» poikkeaa huomattavasti maaritetyista toleransseista yhden laatukriteerin osalta /31/.

Toteutetut arvioinnit kéydaan yksityiskohtaisesti [8pi neljdnnesvuosittaisissa pal auteko-

selvitys, mikali jokin yksittdinen laatukriteeri saa arvosanan O tai mikéa tahansa tekija
(vrt. taulukon 11 sarakkeet) saa alle 50 % saavutettavissa olevasta arvosanasta /31/.
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Pisteytysmatriisi * Esim. rakenteet
Mittauspiste ** Esim. betonimuotit
VAIHE 1 T 1. 2 3 4
E 38 "+l -1+1+ + Asetettu vaatimus tayttyy
K s g 21l + + - Asetettu vaatimus ei tayty
| X sll-1T+1T+1+
J A+ +]+ F Mittauspiste virheellinen (Failed)
Ax Osatulos| F| P| P| P P Mittauspiste OK (Passed)
VAIHE 2 T 1. 2 3 4
E 3% MLl -l+lr Mittapisteiden pisteytys:
K eL 2 -+ +
| = 3 -+ +] + PisteytysindeksiA = P / (P + F)
J 4 - | + | + | +
A+ Osatulos| F[P|P| P
VAIHE 3 T 1. 2 3 4
E 35 ™[+l + [+ Tekijan pisteytys:
K gL 2l +[O] +
I =S 3O ++]+ PisteytysindeksiB = ®/ (O+(Q)
J 4O+ +]+
A+ Osatulos| F[P|P| P
VAIHE 4 Tekijan saama arvosana = Tekijalle allokoitu pistemaara * Indeksi A * Indeksi B

Kuva 13. PASS-arvosanan laskentamatriisi /32/.

Y hdistetty tuotelaadun ja velvoitteiden (paino 75 %) seké johtamisen ja tyon laadun (25
%) arvio antaa kokonaisarvosanan. Lukua verrataan ns. tavoitearvoon (Target Quality
Score) ja kynnysarvoon (Lower Score Threshold). Kynnysarvon alittavilta evétéan
yleensd jatkotarjousmahdollisuus, mutta tavoitelaatuun yltdmalla oikeus sélyy /31/.
Muutoin tarjogjachdokasjoukko rgjataan arvosanojen paremmuuden perusteella. Kyn-
nysarvoksi tulee aina edellisen kuukauden arvioiden alakvartiili. Tavoitearvo puolestaan
madritetddn ottamalla ylékvartiili vastaavasta aineistosta ja vertaamalla sitd aiemmin
kayttssa olleeseen tavoitearvoon; uudeksi tavoitearvoks tulee luvuista korkeampi /14/.

Ongelmana on ollut se, ettd PASS-arvosana on huonontunut aliurakoiden maaran kas-
vaessa hankkeen edetessd, silla monen osapuolen hankkeessa laatujohtaminen vaikeu-
tuu. My0s hankkeen loppua kohti arvosana on huonontunut, silla monesti urakoitsijoilla
on kiire saattaa ty0 loppuun aikataulun mukaisesti. Jarjestelmaa el kannustinmielessa
pideta téysin onnistuneena, ja laadun parantaminen vaatiikin motivoivampia kannusti-
mia, jotta urakoitsijat katsovat |aadun eteen tehtévan tyon olevan vaivan arvoista/14/.

Kolmas esimerkki tuotelaadun arvioinnista on tienrakentamisesta. Tuotelaadulla on
merkittdva vaikutus tien kayttdikdan ja korjaustarpeeseen, ja jarjestelmassa urakoitsi-
dun saavuttaminen varmistaa urakoitsijalle 100 % sovitusta urakkahinnasta, mutta laa-
tupoikkeamien tapauksessa korvaus maaritetdan taulukossa 12 esitetylla tavalla
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Taulukko 12. Urakkasumman muutos tien laadun perusteella /36/.

Virheellisen pinnan | Odotettu kdyttoikda- | Sovellettava hinta- | Sovellettava hinta-
osuus (%) suhde® (Lg/Lp) muutos® ($/m?) muutos® (%)

5 1,06 +1,18 +20

10 (hyvaksyttava laatu) 1,00 0,0 0
20 0,94 -1,36 -23
30 0,89 -2,32 -39
40 0,85 -2,99 -50
50 0,82 3,91 -65
60 0,79 -4,62 77
70 0,76 -5,45 -91
80 0,72 -6,20 -104
90 0,67 -7,46 -125

a) Lg = Odotettu kayttoika,
Lp = Suunniteltu kayttéika = 20 vuotta
b) Laskettu kaavalla:  W;= Co (R"P—R"F) / (1-R"%)
missa W, = Tulevien pinnoituskorjausten muutosten nykyarvo
Co = Projektin kokonaishinta nyt = 500 000 $ eli 17,94 $/m?, kun
pinnoitettava ala 27 866 m?
R = (1+Rne/100) / (1+R\7/100) = 0,963
Rine = Vuotuinen inflaatio % =4 %
Rint = Vuotuinen korko % = 8 %
Lo, = Tyypillisesti odotettavissa oleva pinnoitteen kayttéika = 10 vuotta
c) Perustuu tarjottuun pinnoitteen hintaan 5,98 $/m?

Ké&ytannossa urakoitsija saa bonuksen toteutuneen laadun ollessa sovittua parempi. Laa
dun jé&dessa sovittua alhaisemmaks vahennetdan urakoitsijalle maksettavaa summaa
sakolla. Bonus ja sakko lasketaan tien elinkaarikustannusten perusteella, eli verraten
laskennallisesti (nykyarvomenetelméalld) erilaatuisten teiden vaatimia yll&pito ja huolto-
kustannuksia standardilaatuisen tien vastaaviin kustannuksiin. Syntyvét lisdkustannuk-
set tai s8asto siirretddn siis osittain urakoitsijale /36/.

Laadunmittaukseen liittyy myos jakson viimeinen esimerkki, joka keskittyy rakennuk-
sen kayttokelpoisuuden ja huollettavuuden arviointiin ja koostuu useista ASTM-
standardeista (The American Society for Testing and Materials). Standardit |éhtevét
Sitg, etta esimerkiks toimitilojen laatu ja toimivuus on yhteydessa my6s yritystoimin-
nan laatuun ja tuottavuuteen eika vain kiintei ston markkina-arvoon /46/.

Kyseiset standardit listaavat rakennuksen kaytettavyyteen liittyvia tekijoita lagati tau-
lukon 13 ylaosan esittamalla tavalla. Kutakin pdéotsikkoa kasitell8an erillisessa standar-
dissa, ja taulukon alaosassa onkin rakenne-esimerkki muuntojoustavuutta arvioivasta
osasta. Standardit on tarkoitettu jo kohteiden vaatimustasojen asetantaan, ja siksi vaati-
mustasomadrittelyt ovat esilla varsinaisten arviointiperusteiden ja -kriteerien rinnalla.
Esitettyjen tasojen liséksi myds parittomat véliarvot on méaaritelty, minka lisaksi parilli-
set vdliarvot ovat kaytdssa valittavina tasoina. Esimerkilléa on tarkoitus havainnollistaa
yht& mahdollista |ahestymistapaa, mutta sen kdytosta kannustinperusteena ei ol e tietoa.
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Taulukko 13. Rakennuksen kayttokel poi suuteen vaikuttavat tekijat /49/.

Standardikokoelman kattavuus ja rakenne

Ryhma- ja yksilétehokkuus

ok wN =

Aputilat
Kokous ja ryhmatyo
Akustiikka ja visuaalinen ymparisto
Lampoolosuhteet ja sisailma
Toimiston informaatiotekniikka
Muuntojoustavuus
6.1. Tilojen fyysisista
muutoksista aiheutuvat toi-
mintahairiot
6.2. Valaistus, Ivi ja sprinklerit
6.3. Mahdollisuus vahaisiin
muutoksiin pohjaratkaisussa
6.4.Valiseinien siirto
6.5. Viive toteutuksen
kaynnistamisessa

Rakennuksen pohjaratkaisu ja muoto

Tilojen kayttajien omaisuuden suojelu

Rakennuksen ja sen ympariston

turvaaminen

10. Tydskentely poikkeusaikoina ja
olosuhteissa

11. Vaikutelma julkisuuteen ja kayttajille

12. Lahelta l6ytyvat palvelut tydvoimaa
houkuttelevina ja henkildkunnan
pysyvyyteen vaikuttavina tekijéina

13. Erityislaitteet ja -tekniikka

14. Sijainti, I0ydettavyys ja kulkuyhteydet

Kiinteisto ja sen johtaminen

15. Runko, vaippa ja maasto

16. Helppohoitoisuus, huollettavuus

17. Kiinteistdnpito

18. Siisteys ja puhtaus

© oo N

Esimerkkistandardin sisélto (osio 6.4; vrt. taulukon yldosa)

Kayttdjan vaatimustaso

Rakennuksen arviointi - mitta-asteikko

9
O

Viéliseinien muuntotiheys:

Toiminta edellyttaa erittain usein pienia
ty6tilojen muutoksia tai tydryhmien
uudelleen sijoitusta muutosvauhdin
ollessa yli 75 %.

Eriytettyjen toimistojen méaéra:
Paaosin valiseinien avulla eriytettyja
toimistoja on yli 70 % tyOpisteista.

Véliseinien muuntotiheys:

Toiminta edellyttaa ajoittain pienia

tyoétilojen muutoksia tai tydryhmien
uudelleen sijoitusta muutosvauhdin
ollessa 15-30 %.

Eriytettyjen toimistojen méaéaréa:
Muutamien valiseinien avulla eriytettyja
toimistoja on enintdan 30 % tydpis-
teista.

Véliseinien muuntotiheys:
Tyétilojen muutokset mitattdémia.

Eriytettyjen toimistojen méaéaréa:
Valiseinien kayttdé minimoitu ja jo
asennettuja valiseinia siirretaan erittain
harvoin.

9 Viliseinét katosta lattiaan:

O  Valiseinien siirrosta ei aiheudu vaurioita
lattiapinnoitteille ja kattopinnoitteiden vau-
riot ovat minimaaliset.

Uudelleen kéaytto:
Valiseinat ovat helposti poistettavissa ja
kaytettavissa uudelleen.

5 Viliseinét katosta lattiaan:

0  Valiseinat on rakennettu lattiapinnoitteen
paalle ja ankkuroitu siten, etta lattiapin-
noitteen vahingot voidaan minimoida.
Yleensa kattopinnoitteet joudutaan siirron
jalkeen paikkaamaan/korjaamaan.

Uudelleen kaytto:
Valiseinat ovat poistettavissa ja jotkut osat
ovat kaytettavissa uudelleen.

1 Viliseinét katosta lattiaan:

0 Valiseinat on rakennettu ennen lattiapin-
noitteen asentamista. Valiseinia siirret-
taessa kattopinnoitteet karsivat merkitta-
vista vaurioista ja lattiapinnoitteessa on
huomattavia aukkoja.

Uudelleen kaytto:
Valiseinat eivat ole uudelleen kaytettavis-
s& poistamisen jalkeen.
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Tuotelaatua on kaytetty kannustinkriteerind myos jaljempéna esiteltavissa hankkeissa.
Hankkeessa 2 (kohta 4.3) tuotelaadun paino kokonaisbonusta mééritettéessa on 10 %.
Kohdan 4.4 hankkeessa 3 tuotelaatua mitataan ensisijaisesti asiakastyytyvaisyyskyselyn
kautta, mutta osa kriteereisté oli teknisia ja kokonaisuuteen liittyi myos jérjestelman
taustalla tehtyja mittauksia ja rgja-arvojen kokeellisia méérityksia. Hankkeessa 5 (kohta
4.6) tuotelaatu on esilla lahinna laadunvarmistuksen arvioinnin kautta, eli kyseessa ovat
ehk& paremminkin toiminnan arviointiin liittyvat kysymykset, joista kyseinen osuus on
painoltaan 20 % kokonai shonusta | askettaessa.

3.7.3 Muuta

Hyvan tuotel aadun palkitseminen voi tuoda sopimusosapuolille monenlaisia etuja:

* Tuotdlaadun mittaus edellyttda tuotteelle asetettavien vaatimusten ja rgja-arvojen
selkeyttamistd, mika helpottaa urakoitsijan keskittymistéa laadun kannalta oleellisim-
piin tekijoihin. Hankkeen tavoitteet selkeytyvét ja kommunikaatio tehostuu.

» Koska tilagja suorittaa normaalistikin laadunvalvontaa, eivét laadunmittauksen kus-
tannukset oledllisesti nouse kannustimen myo6té.

e Hyvdaatuinen tuote oikeuttaa urakoitsijan korkeampaan katteeseen, vaikka laadun
tuottamisen kustannukset voivat olla minimaaliset.

» Tapauksissa, joissa laatua mitataan korjaus- ja ylldpitokustannuksiin vaikuttavilla
tekijoillg, tilagjan kustannukset ja tyOmaaré pienenevét pitkalla tahtaimella laaduk-
kaassa kohteessa.

Tuotelaadun palkitsemisen ongelmakohtia voivat olla ainakin seuraavat tekijéat:

* Tuotelaadun bonuksen tuoma lisdarvo voi olla kyseenalainen tai vaikeasti méaéritet-
tavissa silloin, kun laatuvaatimukset ovat muutoin yksiselitteiset ja kontrollin toi-
miessa saavutettava taso riittava

» Tuotelaatuun liittyvan, sopivansuuruisen bonuksen méaarittaminen voi olla vaikeaa
erityisesti silloin, kun laadun elinkaarivaikutukset ovat epaselvét tai olemattomat.
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3.8 Asiakastyytyvaisyys

3.8.1 Periaate

Kiinteistostrategisen gjattelun kehittyessa asiakasl dht6isyyden merkitys kilpailutekijana
korostuu ja asiakaspalaute on |6ytdmassa tiensd myds erindisiin urakoitsijan valinnan
jarjestelmiin muiden objektiivisempien tekijoiden rinnalle. Asiakastyytyvaisyys onkin
tunnistettu avaintekijaks ja muutosta gavaksi voimaks rakennustoiminnan kehittami-
sessa. Asiakastyytyvéisyys on silti aina henkilokohtainen asia, jonka mittaaminen pe-
rustuu erilaisiin kyselykaavakkeisiin ja asiakkaiden muodostamiin mi€lipiteisiin tér-
keiksi kokemistaan tekijoista.

Asiakastyytyvaisyydella pyritdan punnitsemaan hankkeen lopullista onnistumista, kun
tekniset ja toteutukselliset perustekijat ovat kunnossa. Esimerkiksi pelkka tuotelaadun
tal toiminnan arviointi tai mittaus e vattamétta kerro, onko tilagja tyytyvainen hank-
keeseen kokonaisuutena. Rakennuksen ominaisuuksiin liittyy my6és monia tekijoita,
jotka eivét ole mitattavissa. Toiminnan arviointikaan e aina riita, silléa hyvilldkaan toi-
mintatavoilla e voida taata taydellisté suoritusta, vaan kyse on léhinna onnistumisen
edellytysten luomisesta. Tuote voi myds olla teknisten ja muiden vaatimusten mukai-
nen, mutta heikon kommunikoinnin johdosta vaatimukset eivét ehka ole oikein asetet-
tuja ja rakennusalan ulkopuolelta tulevan asiakkaan/kayttgan on ollut niitd mahdoton
mieltdd. Tarked tekija asiakastyytyvaéisyyteen keskittymisen taustalla onkin rakennutta-
miseen keskittyvan tilagjan ja ns. loppukayttgjien eriytyminen.

3.8.2 Menetelmia

Esimerkki asiakastyytyvéisyyden mittauksesta on Englannista (vrt. kuva 14). Kyseisessa
jarjestelméassa vakioitujen tuotelaatua ja toiminnan laatua mielipidetasolla kartoittavien
osien rinnalle on liitetty erityinen asiakkaan avaintekijoiden lista. K&ytannossa tilagjalta
pyydetédn ennen hankkeen alkua kirjallisesti lista niisté hankkeen avaintekijoistg, jotka
vaikuttavat hanen tyytyvéisyyteensa hankkeen lopputul okseen, seka pdétds naiden te-
kijoiden keskinaisesta painotuksesta arviointia tehdessa. Tama selkeyttéd hankkeen ta-
voitteiden kommunikointia ja varmistaa, etta urakoitsija ymmartéd hankkeen erityis-
ominaisuudet. Hankkeen péatyttya jaltai kuluessa asiakas sitten vastaa varsinaiseen
asiakastyytyvaisyyskyselyyn, joka siis kattaa mainitut kolme osiota/34/:

» projektikohtaiset erityisominaisuudet (listatut avaintekijét)

* tuotetyytyvéisyyden ja
e palveutyytyvéisyyden.
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ESIKYSELY OSA 2a - Tuote

Tilaaja: Kuinka tyytyvainen olet lopputuotteeseen? | Arvosana

Hankkeen tiedot 1. Tuotteen soveltuvuus kayttoon
Nimi: ja tuotteen ominaisuudet
Osoite:

Laajuus: OSA 2b - Rakennusvirheet

Urakoitsija:

Kyselyn tekemisesta vastaavat henkil6t: Mika on luovutushetken kasitys lopputuotteen
Tilaajan puolesta: mahdollisista rakennusvirheista/puutteista?
Urakoitsijan puolesta: Taysin virheellinen | 1|

Arviointivali: 2

Avaintekijat, jotka vaikuttavat tilaajan tyytyvaisyyteen Painotus Merkittavia virheita, jotka vaikuttavat | 3 |

hankkeen lopputulokseen* : (1-10) merkittavasti tilaajan toimintaan 4

1. Joitain virheita, joilla vaikutusta tilaajaan 5
2. B
3. Vahan virheita, joilla vahainen vaikutus L
4. tilaajaan 8
5. Nahtavasti virheetdn [ 9 |
6. 10
7.

8.

9. OSA 3a - Palvelu / Suunnittelijat ja konsultit
10.

* Taytetdan vasta urakoitsijan ja tilaajan kdymien keskustelujen jalkeen. Kuinka tyytyvainen olet saamaasi
neuvontapalveluun?

1. Palvelun yleinen taso
Suunnittelun luovuus
Kyky innovoida
Palvelun nopeus ja luotettavuus
Projektiryhman koordinointi
Rahalle saamasi vastine

Arvosana

ASIAKASTYYTYVAISYYSKYSELY

Arviointiasteikko El2ls 2 5 6 7 @9k

Taysin tyytymaton Taysin tyytyvainen

IS

OSA 1 - Projektikohtaiset ominaisuudet
OSA 3b - Palvelu / Tavarantoimittajat ja urakoitsijat

Kuinka tyytyvainen olet hankkeen avaintekijoihin**? Arvosana
1. Kuinka tyytyvainen olet saamaasi Arvosana
2. rakennuspalveluun?
3. 1. Palvelun yleinen taso
4. 2. Sovitun kustannustason pysyminen
5. 3. Sovitun aikataulun pitdminen
6. 4. Valmistuneiden osien laatu
7. 5. Ratkaisut virhetilanteissa
8. 6. Usko rakentajien ammattitaitoon
9.

10.

** Tilaajan aiemmin listaamat avaintekijat.

Kuva 14. Asiakastyytyvdisyyskyselylomake /34/.

Asiakastyytyvdisyyden mittausta on Englannissa kehitetty myods 14 yksityisen tilaajaor-
ganisaation (BAA, BT, Defense Estates, DTi, Highways Agency, McDonalds, Railtrack,
Transco...) toimesta valiovertailun (benchmarking) avuksi /25/. Asiakastyytyvéisyyden
avaintekijoiksi ovat tilaajat tunnistaneet 10 tekijad (vrt. kuva 15), joita arvioidaan arvo-
sanoilla 1-10.

Arviointia varten on kehitetty Internet-palvelu, johon urakoitsijan tulee rekisterditya
ennen hankkeen alkua. Palvelu ldhettdd tdimén jélkeen automaattisesti tilaajalle ja pro-
jektinjohtajalle sdhkdisen asiakastyytyviisyyskyselyn urakoitsijan ilmoittamissa vai-
heissa hanketta. Kriittiset tavoitteet kysytddan jo ennen hankkeen kdynnistymista.
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Palvelutyytyvaisyyskysely

Arvostelu
Erittéin Erittéin
tyytyméaton tyytyvéinen tyytyvainen

0000000000

Arviointikriteeri

1 Kustannusseuranta ja raportointi
2 Aikatauluseuranta ja raportointi
3 Suunnittelu

4 Joustavuus

5 Kommunikointi

6 Tiimityoskentely

7 Innovaatiot

8 Ymparistdjohtaminen

9 Turvallisuusjohtaminen

10 Jalkihoito

00000600000

Lisaksi arviointikriteereina voivat olla:

11 Toiminnan vakaus/yllapidettavyys
12 Toiminnan jatkuva kehittyminen
13 Riskien hallinta

14 Arvojohtaminen

Arviointijakson projektiprofiili Tilaajan
/ odotukset

10
8 | Tilaajan
g arvosana
© 6 1T
3 \ / Projektin-
b 4 . R
g johtajan
24 arvosana
0 T T T T T
© o] =] 2] = > B c = [e]
T T g 3 £ T £ g g % Pavel
5 3 £ 8 £ 8 € E E S tyyyvaisyys-
1%} o © .
» » =] > w - - © -
¢ 3 3 _g’ g e £ 5 § 5 tekija
> = = S
€ S o S '% 3
S © X = 2 g
n = = @ 2
2 = e 3
> 5
2

Turvallisuusjohtaminen (kuukausittainen trendi)

10 .
OTilaajan odotukset
© 8-
c
3 6 OTilaajan arvosana
o
2 4T
< 2 W Projektinjohtajan
arvosana
0 : :
1 2 3 4
Kuukausi
Benchmarkkaus Kustannus-
seuranta
Aikataulu- 10 Jalkihoito
seuranta 8
Toiminnan
laatu Turvallisuus-
Lt johtaminen
projektissa Suunnittelu
versus
testi yrityksen
toiminnan Ymparisto-
laatu johtaminen
(keskiarvo, Joustavuus
maximi- I
; nnovaatiot
su'o.rmtls, Kommunikointi
mlnlml- Tiimityoskentely
suoritus)

--#- Testi yritys 1, keskiarvo
" Testi yritys 1, maximi

4 Projektikeskiarvo
—® Testi yritys 1, minimi

Kuva 15. Palvelutyytyvdisyyskysely ja sen tulosten havainnollistaminen /23/.

Internet-palvelu tiedottaa urakoitsijalle tilaajan hankkeelle asettamat odotukset, jolloin
urakoitsija voi raétéloidd palvelunsa tilaajan tarpeiden mukaisesti. Palvelu myds analy-

soi tilaajan sittemmin antaman palautteen, vertaa sitd tilaajan odotuksiin ja muiden ura-
koitsijoiden tyOsuorituksiin ja tarjoaa ndin urakoitsijalle ajan tasalla olevaa palautetta
palvelutasostaan /25/. (Toinen "benchmarking-jédrjestelma" esitellddn sivulla 113.)

Edelld esitetyt asiakastyytyviisyyden mittausmenetelmit eivét ole liittyneet kannusti-
mien kdyttoon, mutta niitd voitaneen soveltaa myos kannustinjérjestelmissd. Kannustin-
kriteerind asiakastyytyvéisyyskysely voidaan toteuttaa ensisijaisesti hankkeen péétyttya.
Parempi tulos kuitenkin saadaan, jos asiakastyytyvdisyyttd mitataan sddnnoéllisesti
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hankkeen kuluessa. Tall6in urakoitsija saa palautteen avulla mahdollisuuden parantaa
toimintaansa, jolloin myos tilagja hy6tyy mittauksesta.

Asiakastyytyvaisyyskyselysta on esimerkki my6s seuraavassa luvussa kuvattavassa
hankkeessa 3 (kohta 4.4), jossa hankkeen laatu arvioitiin 90 péivéaa tilagjaorganisaation
siséan muuton jakeen. Talldin tilagjan henkilokunnalle oli ehtinyt muotoutua selked
kuva tiloista ja niiden laadusta seka mahdollisista puutteista. Kysely suunnattiin nimen-
omaan tiloissa toimiville henkiléille ja sen tuli tuottaa 75 %:n tyytyvéisyystaso, jotta
"kaikki tai ei mitédn" -tyyppinen asiakastyytyvaisyysbonus voitiin maksaa. Hyvien ko-
kemusten lisdksi huomattavaa tassa yhteydessd on myos se, etta seuraavassa hankkeessa
osapuolet lagensivat asiakastyytyvaisyyskyselyn kattamaan my6s yllgpitoon liittyvia
kysymyksia ja tama osio suunnattiin yllapitohenkilostdlle yhdeksan kuukautta raken-
nuksen kayttéonoton jalkeen.

3.8.3 Muuta

Asiakastyytyvaisyyden palkitsemisen tuo monenlaisia etuja sopimusosapuolille:

» Tyytyvaisyyden kannalta kriittisten tekijoiden yhteinen 18pikaynti |isé8 sopimusosa-
puolten avointa kommunikaatiota ja auttaa osapuolia ymmartdmaan asetettuja vaa
timuksia seka hel pottaa edelleen ongel matilanteiden ratkaisua/1/.

e Asiakastyytyvéisyyskysely ja sen yhteinen |gpikdynti antaa urakoitsijalle arvokasta
palautetta, jota tdma voi kayttéa hyddyksi myos tulevissa hankkeissa. Tyytyvéinen
asiakas on taipuvaisempi kaantymaan jatkohankkeissakin saman urakoitsijan puo-
leen. Tyytyvdinen asiakas on myo6s erinomainen referenssi urakoitsijalle tulevia
hankkeita tarjottaessa.

* Kannustin suuntaa toteuttajaorganisaation huomion tilagjale térkeisiin ehka osin
vaikeastikin maaritettaviin ja mitattaviin tekijoihin, jotka ovat ehka tilagjan toimin-
taan liittyvid ja ulkopuolisten vaikeasti hahmotettavia asioita.

Asiakastyytyvéisyyden palkitseminen synnyttdd myos joitain ongelmia ja haasteita:

» Asiakastyytyvaisyyden mittauksessa joudutaan poikkeamaan kannustinjarjestelmis-
si pdasdantoisesti tavoiteltavasta objektiivisuudesta, silla tyytyvéaisyys on pohjim-
miltaan aina subjektiivinen asia.

e Toimijat suhtautuvat varauksellisesti kannustimiin, jotka sitovat heidan tavoittele-

mansa bonuksen tilagjan/henkil 6iden mielipiteeseen. Taustalla on pelko, ettel tilagja
vastaa kysymyksiin rehellisesti voidakseen valttya bonuksen maksamiselta.

voivat oleellisesti vaikuttaa myos toteuttajasta riippumattomat tekijéat.
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3.9 Elinkaaritekijat
3.9.1 Periaatteet

Elinkaaritekijoilla tarkoitetaan téssa kaikkia sellaisia tekijoitd, jotka realisoituvat vasta
viived 14, kun sopimuksen kohteena oleva rakennus tai rakenne jo palvelee tarkoitetussa
kéytossa ja sopimuksen mukainen rakennusty6 on paattynyt. Rakennusprojektin kan-
nalta on siis kyse rakennuksen "elinkaaresta’. Ensisijainen kannustinjarjestely néissa
tapauksissa onkin ehka ns. elinkaarivastuu-urakan hyddyntaminen. Koska téssa julkai-
sussa kuitenkin tavoiteltiin 18hinn& perinteiseen urakkaan seka suunnittele ja rakenna
-sopimuksiin keskittyvid kannustimia ja koska niiden osalta e varsinaisia elinkaarikan-
nustimia ole kartoituksessa kaytosta 16ytynyt, myds moninaiset, joskin eri yhteyksissa
mahdollisuuksina esiintuodut gjatukset késitel|één tassa tiivistetysti.

Mahdollisia mittareita on siis lukuisia ja ne ovat luonnollisesti tapauskohtaisia. Kar-
keasti ottaen on kuitenkin kyse rakennuksen teknisestd toimivuudesta ja yllapito-
ominaisuuksista seka toiminta- ja ympéaristdvaikutuksista. Esimerkiksi tuotantolaitosten
kohdalla kyse on siis pitkantéhtaimen yll&pito- ja tuotantokustannuksista, sijoitetun
padoman tuotosta, tuotantol aitoksen seisokei sta seka tuotantokapasiteetista ja -laadusta.

Toimivuus on rakennuksen tilan, jarjestelman jaltai rakennusosan suorituskykya kéayt-

vamistumisen gankohtana mitattavat tavoitteet. Toimivuuden jaltai kaytettavyyden
arviointi tulee aiheelliseksi suunnittele ja rakenna -hankkeissa (ks. myos taulukko 13).

Toimivuutta ja kaytettavyytta voidaan luotettavasti mitatatai arvioida vasta, kun raken-
nus on ol lut kayttssa jonkin aikaa /1/. Niitéa voidaan kuitenkin pyrkia todentamaan siten,
etta rakennusta koekaytetédan ragjattu ajanjakso, jonka aikana testataan suunnitellun ra-
kennuksen ja laitteiden toimivuus. Vaikka ndin el voida aukottomasti 0soittaa rakennuk-
sen mydhempéaa toimivuutta, voidaan ainakin rajoittaa tilagjan riskia maksaa palkkioita
rakennuksesta, joka el tayta sille asetettuja vaatimuksia /2/. Vaillisesti toimivuutta voi-
daan arvioida myds asiakastyytyvaisyyden kautta ulottamalla kysely koskemaa elinkaa-
riasioita ja toteuttamalla se vasta, kun kohteesta on jo kayttokokemuksia. Nain menetel-
tiin mm. kohdassa 4.4 esitellyn hankkeen 3 osapuolten toteuttamassa seuraavassa yhtei-
sessd rakennushankkeessa.

Toisaalta hankkeissa, joissa urakoitsija toteuttaa hankkeen puhtaasti tilagjan suunnitel-

mien mukaisesti, el urakoitsija voi kdytannossa vaikuttaa tilojen ja rakenteiden tai jér-
jestelmien toimivuuteen eiké vastaavien kannustimien kaytto ole mielekésta. Taloin
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tilagja pyrkiikin varmistamaan pitkan tadhtdimen toiminnallisten tavoitteidensa saavut-
tamisen tarkastelemalla suunnittel ukriteerejd, tuote-ominaisuuksia, piirustuksia ja muita
vdlitulosteita projektin kuluessa.

Onnistumista voidaan arvioida myo6s elinkaarikustannusten avulla. Rakentamisen p&a-
omakustannukset saattavat olla hyvin pieni osa rakennuksen huoltoon ja yll&pitoon liit-
tyvista kustannuksista pitkalla aikavalilla. Tasta johtuen elinkaarikustannuksia, [dhinna
energiankulutusta, on joskus kaytetty myds kannustinkriteereind. Moniin elinkaarikus-
tannuksiin liittyy kuitenkin mittausongelma. Liséksi sopimusosapuolet voivat tavan-
omaisissa hankkeissa katsoa, ettei heilla ole mahdollisuuksia vaikuttaa naiden kustan-
nusten syntymiseen /2/. My6s kannustimien motivointivoima véhenee, jos maksua siir-
retdan tulevaisuuteen, ja siksi huolelliset ja periaatteiltaan oikeat elinkaarikustannuslas-
kelmat voisivat tulla kyseeseen vaihtoehtoisina kannustinperusteina. Elinkaarikustan-
nusten kayttd kannustinkriteerind edellyttééa aina kustannusten arviointia ja siséltéd nain
ollen epatarkkuutta, mista syysta bonuksen maksu voi edellyttéa myos takaisinperinté-
varausta.

Elinkaaritekijoiks voitaneen luokitella my6s ympéristéluokituksiin ja -arvoihin perus-
tuvat kannustinkriteerit. Naissa tapauksissa kohdetta on mahdollisuus arvioida kaytté-
jien terveyteen vaikuttavien tekijoiden, kuten ilmanvaihdon, materiaalipdastojen ja mui-
den sisailmatekijoiden, perusteella. Niin ikdan eri luonnonvarojen kayttd seka toisaalta
pastot, jatteet ja muut ympdristovaikutukset ovat osa arviointia. Lahestymistavan vai-
keudet ja soveltuvuus on muiden ns. elinkaaritekijoiden kaltainen.

3.9.2 Menetelmia

Ensimmainen esimerkki toimivuuden arvioinnista ja toimivuuskannustimesta on Y h-
dysvaltalaisen sdhkoyhtion neljévuotisessa ylldpitosopimuksessa kaytetty malli. Tassa
hankkeessa osa huoltoyrityksen palkkiosta (enintddn 3,5 % palkkakustannuksista) oli
sidottu tilagjan tuotantolaitoksen tuotantotekijéihin (toimivuuskriteereihin), jotka méé
résivét tilagjan menestymisen toiminnassaan. Néita tekijoitaolivat /1/

» sahkon tuottamisen kustannukset (bonus 0,5 %)

e suunniteltujen katkosten mééara (bonus 1 %); riippuu aikataulun hallinnasta,

» tuotantolaitoksen kayttoaste (bonus 1 %); riippuu esim. ammattitaidosta, sekéa

* tuotannon toteutuneet kustannukset verrattuna budjetoituun (bonus 1 %); riippuu
urakoitsijan kustannusennusteista ja -seurannasta.

Tavoitteen saavuttaminen kunkin kriteerin osalta toi urakoitsijalle puolet sovitusta mak-

simibonuksesta. Tayden bonuksen saaminen edellytti laitokselta merkittévasti tuotanto-
tavoitetta parempaa tulosta. Palkkiot maksettiin neljannesvuosittain. Kannustimen
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avulla urakoitsijaa voitiin motivoida keskittymaan tilagjan pitkan tahtdimen tuottavuu-
teen ja kohteen toiminnallisuuteen. Oleellinen asia tdman tyyppisissa sopimuksissa on-
kin puhtaan kannustimen liséksi urakoitsijalle siirretty taloudellinen riski. Paras tulos
saavutetaan tall6in, kun myos urakoitsijan vaikutusmahdollisuudet kasvavat /1/.

Aarimmillaan urakoitsijan bonus voi perustua myos rakennuksen kayttonoton jalkei-
seen tilagjan tuoton kasvuun, kuten erdadssa toisessa kohteessa meneteltiin /1/. Taloin
tilagja laskee saavuttamansa voiton sovitulta aikgjaksolta (esimerkissd ensmmaiset 2
kuukautta) ja vertaa sitd historialiseen arvoon tai tilagjan muiden laitosten tuottoon.
Mikdli tilagjan voitto on kasvanut, maksaa han lisétuotosta sovitun osuuden urakoitsi-
jalle. Essmerkkitapauksessa tilagjana oli kemianteollisuuden yritys.

3.9.3 Muuta

Elinkaaritekijoihin perustuvien kannustimien tuomia etuja ovat:

» Tilagjan hankkeelle asettamat tavoitteet ovat pitkganteisempia kuin urakoitsijan
hankekohtaiset ja vamistumisen gankohtana mitattavat tavoitteet, mista syysta
elinkaaritekijdihin keskittyminen suuntaa tekijéiden huomioon kriittisiin asioihin.

» Rakentamisen kustannukset saattavat olla pieni osa rakennuksen yll&pitoon liitty-
vistd kustannuksista, joten elinkaarikustannuksiin keskittymisella voidaan saavuttaa
paljon suuremmat saastot kuin keskittymalla pel kastdan tuotantokustannuksiin.

» Tilagja hyotyy, kun SR-urakoitsijalla on motivaatio parantaa esimerkiksi tuotanto-
laitoksen logistiikkaa (esim. parantamalla tilojen ja laitteiden sijoittelua) /1/ — suu-
rilla markkinoilla my6s urakoitsija voi olla erikoistunut tiettyihin tilatyyppeihin.

Kun toimivuutta kaytetéén kannustinkriteerind hankkeessa, voivat haittoina olla:

e Tilagan toiminta vaikuttaa suuresti urakoitsijan bonukseen. Vaikka urakoitsijan
tyosuoritus olisi maksimaalisen tehokasta, voi tilagjan tehoton toiminta vieda ura-
koitsijalta koko bonuksen /1/. Vastaavasti tilagjan maksimaalinen toiminta voi tar-
jota tehottomalle urakoitsijalle ansiottoman bonuksen.

» Mikdi urakoitsija ottaa kantaakseen osan tilagjan pddomariskistd, voivat tilagan
kilpailijat mieltéa urakoitsijan niin ikdan kilpailijaks /1/. Erikoistuminen yhden ti-
lagjan hankkeisiin on kilpailuetu, jolle e ehka sittenkaén ole kayttoa

e Urakoitsijan tekemdlla tydlla ja sen tuloksella esim. tuotantolaitoksen toimintaan
seka palkkion maksulla voi olla suuri gjalinen ero, jolloin kannustinvaikutus heik-
kenee ja monissa tapauksissa urakoitsijan on vaikea sitoutua kyseisiin ratkaisuihin.

» Jos elinkaaritekijoita kaytetéan perinteisessa ja SR-urakassa ja niiden mukaiset rat-
kaisut halutaan mitattaviksi hankkeen vamistuessa, joudutaan turvautumaan kar-
keisiin arvioihin, joiden oikeellisuus el ehka herédté luottamusta ja jotka voivat olla
satunnaisiatai manipul oitavissa.
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4. Hanke-esittelyt
4.1 Yleista

Luvussa esitelléan tutkimuksessa tarkemmin kartoitetut rakennushankkeet seka kuva
taan niissd noudatetut menettelyt. Jakson tavoitteena on viestia kannustimien kaytto-
mahdollisuuksia kdytannon rakentamisen ndkokulmasta. Tama tarkoittaa aiemman me-
netelmékeskeisyyden sijaan mm. sitg, etta esityksen painopiste on hankkeen luonteen,
etenemisen sekda eri osapuolten roolien ja keskindisten yhteistydsuhteiden tarkastel ussa.
Katsaus pyrkii tuomaan esiin myos kannustimien kayttoon johtaneita syita ja esittele-
m&an osapuolten kokemuksia hankkei ssa kaytetyista kannustinjarjestel mista.

Kohdissa 4.2-4.6 esiteltéavat rakennushankkeet on pyritty valitsemaan siten, etta ne tar-
joavat uusia nakokulmia kannustavien maksuperusteiden kayttoon talonrakentamisessa.
Tavoitteena oli néin nimenomaisesti esitell&a monipuolisia kannustinjérjestelmi&, joissa
on kaytetty (mahdollisimman) monia luvussa 3 esitetyista tavoitekohtaisista osioista.
Né&in ollen tavanomaisia, ainoastaan kustannus- ja aikaperustaisia kannustimia kayttavia
hankkeita el ole otettu tdhan katsaukseen mukaan.

Taulukko 14 esitteleekin johdannoksi koosteen eri hankkeiden menettelyista niiden si-
sdltdmien tavoitealueiden mukaisesti — tarkempi kooste |6ytyy jéljempéa sivulta 120
(taulukko 29). Kuvausten osalta hankkeet 2 ja 3 perustuvat osapuolten haastatteluun,
muut julkaisuun /1/. Rakennushankkeiden I6ytamiseks ja esittelyjen laatimiseks &
hestyttiinkin monia tahoja ympéari maailmaa, mutta luonnollisesti vain muutamia oli
mahdollisuus kartoittaa perusteellissmmin. Yleista tilannetta valottamaan on kuitenkin
kohtaan 4.7 viela koottu |8ydettyja muita esimerkkeja.

Taulukko 14. Hanke-esittelyissa (kohdissa 4.2—4.6) esiintyvat kannustinkriteerit.

Hanke

Kannustinkriteeri Toiminta * * *
Hairiéttomyys
Turvallisuus
Aika
Kustannus
Tuotelaatu
Asiakastyytyvaisyys .
Elinkaaritekijat
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4.2 Hanke 1: Laakeyrityksen tutkimuskeskus
4.2.1 Taustatiedot

Hanke on Y hdysvalloissa toteutettu suuri ja useita vuosia kestanyt tutkimuskeskuksen
rakennusprojekti, jonka tiedot ovat pa&piirteissdan seuraavat:

o tilaga |&8kealan valmistagja

o Kkayttotarkoitus.  tutkimus- ja kehityslaboratorio

* hankekoko: 120 miljoonaa dollaria

e hankeaika: 4Y5 vuotta (rakennusaika 3 vuotta)
» toteutusmuoto: projektinjohtopalvelu

o palkkiotyokanta: hankkeen sopimussuhteinen suunnittelu ja toteutus

» palkkio-osapuolet: suunnittelijoiden seka tilagjan ja projektinjohtoyrityksen avain-
henkildiden muodostama tiimi henkilokohtaisin osuuksin; pro-
jektinjohtoyritys

e pakkiokriteerit:  projektin johtaminen, turvalisuus, toteutuskustannukset, aika-
taulu, kommunikointi, hairit.

Kyseisten tutkimuslaboratorioiden rakentaminen oli tilagjan suurin koskaan toteuttama
rakennushanke, mika luonnollisesti edellytti erikoishuomiota ja -jérjestelyja Toisadta
my®6s aiempien hankkeiden kokemuksena oli ennen pitkaa toteutuva tilagjan eri osasto-
jen vélinen "sormella osoittelu”, jossa jalkikéteen tutkimushenkilOosto totes tilojen
suunnitteluratkai sujen puutteiden olevan haittana tutkimukselle. Samalla taas yrityksen
sisdinen rakennuttgjaorganisaatio vetosi tutkimusorganisaation kyvyttomyyteen tavoit-
teen madrittel yssa ja paétok senteossa.

Ensimmainen ratkaisu oli organisoida rakentamiseen liittyvét tilagjatoiminnot siten, etta
ratkaisuna oli kahden taysipéivaisen, eri osastoja edustavan, tasa-arvoisen projektijoh-
tagjan nimittaminen. Kaikilla tehtévilla ratkaisuilla oli maéra olla molempien varaukse-
ton tuki — eriavia mielipiteitd el ollut lupa julkisesti esittda.

Ennen varsinaisen suunnittelun ja rakentamisen aloittamista projektille méariteltiin yri-
tystason tavoitteet. Niiden mukaan kohteen tuli

» tayttédatulevaisuuden tutkimustarpeet seuraavan kymmenen vuoden gjan

» houkutella uutta erinomaista henkil 6stéa ja tukea vanhan henkil 6ston pysyvyytta
« mahdollistaa mielekk&dn massoittelun kautta lagjentaminen tulevaisuudessa ja

» kayttdd pddomaa kontrolloidusti ennakoitujen tuottojen puitteissa.
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Tavoitteiden maérittely oli luonnollisesti yll&a esitettyd moninaisempaa ja yksil6idym-
pda: esimerkiks tulevaisuuden tutkimustarpeiden tuki kasitti mm. muuntojoustavuuden,
jonkatuli sallia tutkimusprioriteettien vaihtamisen.

Suunnittelijat valittiin hankkeeseen suunnittelukilpailulla, jossa useat yritykset nimel-
listd korvausta vastaan suunnittelivat ja esittelivét ratkaisukonseptinsa tulevaksi tutki-
muskeskukseksi. Arkkitehdin sopimussuhde oli tilagjaan; muut suunnittelijat olivat so-
pimussuhteessa arkkitehtiin. Suunnittelusopimukset perustuivat |8htékohtaisesti kiintei-
siin palkkioihin ilman varsinaista taloudellista riskia hankkeen onnistumisesta.

Rakennustdiden johtamiseksi valittavan projektinjohtoyrityksen tarjouskyselyissa pe-
rédnkuulutettiin innovatiivisia lahestymistapoja. Valituksi tullut yritys tiedostikin oman
erottautumistarpeensa, silla useimmilla muilla kilpailijoilla oli enemmén kokemusta
témantapaisista kohteista. Nain kyseinen yritys tarjosi kahden miljoonan dollarin palk-
kiota, joka oli suuruudessaan markkinoiden normaalitasoa mutta josta téssa tapauksessa
puolet olisi sidoksissa projektin onnistumiseen. Tarkemmat palkkioperusteet oli tarkoi-
tus hioa kuntoon yhdessé tilagjan kanssa. Y ritys tarjoutui myos lisatyéna koordinoimaan
suunnittelua, mika myoskin toteutui sittemmin kaytanndssa

4.2.2 Maksuperusteet

Kannustimien maksatuksen ensimmaisena edellytyksena oli, etté budjettia ja siithen liit-
tyvda varaumarahastoa e yliteta eli maksatuspelivara koostui tietyn kustannusrgjan
alittamisesta. Kustannusten ylittyessa e siis ollut mahdollisuuksia bonuksiin, vaikka
niiden maksatuksen ehdot olisivat tayttyneet muilta osin.

Jarjestely on myos kerroksittainen siten, etta kustannusalituksen enssmmainen 1,3 mil-
joonaa dollaria oli varattu koko tiimin eli projektinjohtoyrityksen, arkkitehdin ja muiden
suunnittelijoiden seka tilagjan projektinjohdon avainhenkildiden bonuksiin. Maksatuk-
sen arvioinnissa kaytettiin taulukossa 15 esitettyja kriteerggd. Koska kyseessa oli huo-
mattavan pitkékestoinen hanke, tuli bonusten maksatus mahdolliseks jo hankkeen aika-
na, vaikkakin niiden painotus oli hankeen lopussa.

Erikseen myo6s kuvan 16 esittaméalla tavalla oli mééritelty se, missa vaiheessa mitékin
kriteerid kaytetéddn (kuvan tavoitteittain aakkostetut kriteerit vastaavat aakkostettuja
kriteereitd taulukossa 15) ja kenen kaikkien kesken mikakin bonusosuus jaetaan — tiimi-
sopimuksen palkkiot olivat siis henkilokohtaisia, ja periaatteenaoli se, etta henkil 6t ovat
mukana vain sellaisissa bonuksissa, joiden kriteerina olevaan toteutumaan heidéan on
mahdollista vaikuttaa (vrt. kdytetty maarittelyperiaate kuvassa 17). Palkkiojarjestelman
piiriin kuului kaikkiaan 24 henkil 6a tilagjalta seka suunnittel u- ja urakointiyrityksista.
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~vuosi 2 ~vuosi 3 ~vuosi 4

AIKATAULU
Luonnossuunn. E

Toteutussuunn.

Hankinnat ( : a

Rakentaminen [

Alihankinnat
Puutelista korjattu
Hanke valmis
T
TAVOITTEET
D,G
C

\ 4

PJ-laatu A B CF E.H,IJ
Turvallisuus A B D.,E,F,.GH,l,J
Tuotantokust. A B C D
Aikataulu A B C D E F
Kommunikointi A B C D E
Hairiot A B C D

Taulukon kirjaimet viittaavat kulloinkin kaytettaviin yksilityihin arviointikriteereihin
KANNUSTIMET
Maksimi / era 197 | 78 | 96 [ 129 | 195 | 49 | 187 | 38 | 52 | 536

Maksimi / kumulat. 197 | 275 | 371 | 500 | 695 | 744 | 931 | 969 (1021|1557

Taulukon summat on esitetty tuhansina dollareina.

Kuva 16. Eri arviointikriteerien kaytté hankkeen eri vaiheissa.

Jos tarkastellaan kunkin kriteerin kohdalla mukana olevien henkil 6iden maarda taulukon
15 aakkostettujen kriteerien tasolla, voidaan todeta yhden kriteerin vaikuttaneen keski-
maarin kymmenen henkilén palkkioihin. Toisaalta taas kukin henkild oli mukana kes-
kimaarin kuudentoista osakriteerin mukai sessa pal kkiotarkastel ussa.

Koska kustannusten alittaminen oli bonusten maksatuksen edellytys ja palkkioita mak-
settiin osin jo hankkeen aikana, tuli myds projektinjohtoyrityksen kustannusseurannan
ja -arvion osoittaa hankkeessa olevan ylijgdmaa. Mikali kannustinpalkkioita maksettiin
ja hankkeen lopulliset kustannukset olivatkin rgja-arvoa korkeammat, tuli projektinjoh-
toyrityksen maksaa tilagale takaisin kyseinen palkkio-osuus koko tiimin osalta. Toi-
sadlta taas saantona oli, ettéa mikali mittarit puolsivat bonusta mutta varmuutta maksa-
tusvaran olemassa olosta ei ollut, kirjattiin palkkio "pitoon”, josta se maksuvaran totea-
misen my6ta vapautettaisiin siind j arjestyksessd, kun bonukset olivat kertyneet.

M aksuperustejérjestelman mainitun kerroksellisuuden toinen osa eli maksettavan tiimi-

bonuksen jéalkeen jaédva mahdollinen kustannusalitus oli toteutuessaan miljoonaan dolla-
riin asti projektinjohtoyrityksen palkkiota — kyseessa oli siis "alimitoitetun™ kiintedn
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Taulukko 15: osa 1/3. Kannustinper usteet.

Projektin johtamisen laatu

Tulos

Kriteerit

» Tehokkaasti maaritetyt suunnittelukriteerit, joilla voidaan pysya budjetin reu-
naehdoissa, ja jotka ovat kayttdjaryhman ymmartamia ja hyvaksymia.
« Maaritettyjen suunnittelukriteerien mukainen valmis hanke.

Projektin johtamisen tavoite on ensinnd luonnosvaiheessa luoda realistinen
budjetti, joka pohjautuu kayttdjan tarpeet huomioon ottavaan suunnitelmaan.
Taman jalkeen toteutusta voidaan arvioida muilla kriteereilld ja paras tapa ar-
vioida projektin johtamista onkin seurata varaumien kayttéa (contingency funds).

Hankkeen "suunnitteluvarauma" oli 5 344 386 $ ja "rakentamisen varauma"
10 439 161 $ ja vastaavat kriteerit seuraavat:

A. Toteutussuunnitteluvaiheessa tavoitteellisesti korkeintaan 50 % suunnittelu-
varaumasta on jouduttu lisdamaan budjettiin arviointipoikkeaman johdosta —
siis sellaisista syista, joihin ei liity tilaajan laajuus- tai kayttétarvemuutoksia
(n@ma erat olisi pitanyt siis olla jo alkuperaisessa budjetissa).

B. Tilaajan hyvaksyttya tuotantopiirustukset tavoitteellisesti korkeintaan 90 %
suunnitteluvaraumasta on jouduttu lisddmaan budjettiin sellaisista syista, joi-
hin ei liity tilaajan laajuus- tai kayttdtarvemuutoksia.

Vastaavasti ilman laajuus tai kayttétarvemuutoksia tuleva rakennustbiden va-
rauman kaytolle asetettiin seuraavat kumulatiiviset raja-arvot:

C. Rakentamisen valmiusaste 50 %: korkeintaan 5 % + 5 % varaumasta kaytetty
D. Rakentamisen valmiusaste 75 %: kork. 15 % + 15 % varaumasta kaytetty
E. Rakentamisen valmiusaste 100 %: kork. 35 % + 35 % varaumasta kaytetty

Luvuista ensimmainen viittaa toteutustiimin virheisiin seka puutteisiin ja vaarin-
kasityksiin suhteessa tilaajan vaatimuksiin. Jalkimmainen luku viittaa urakoitsi-
joiden ja toimittajien lisatoihin ja laskuihin tarjouspyyntdjen puutteiden, tyojarjes-
tys muutosten ja viipeiden johdosta mutta kattaa myods muut toimijoiden vaihta-
misesta aiheutuvat lisakulut.

Edellisten lisdksi projektin valmistumisvaiheessa sovelletaan seuraavia raken-
tamisvarauman kayton raja-arvoja:

F. Korkeintaan 5 % varaumasta on kaytetty sellaisen tydon uudelleen tekemi-
seen, joka ei taytad hyvaksyttyjen suunnitelmien vaatimuksia.

G. Korkeintaan 5 % varaumasta on kaytetty sellaisiin urakoitsijoiden ja toimitta-
jien lisatoihin, jotka johtuvat laitteistoja kaynnistettdessé havaituista ja toteu-
tetuista parannustarpeista.

Turvallisuus

Tulos

Kriteerit

e Hankkeen turvallisuussuunnitelma, joka on tilaajan hyvaksyma

« Organisoitu tydmaa

» Siisti tydmaa

« TyOmaaolosuhteet vastaavat turvallisuusmaaraysten vaatimuksia

TyOmaan siisteytta ja jarjestysta arvioidaan tilaajan toimesta seuraavasti:

A. Rakentamisen valmiusaste 25 %
B. Rakentamisen valmiusaste 50 %
C. Rakentamisen valmiusaste 75 %
D. Rakentamisen valmiusaste 100 %
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Taulukko 15: osa 2/3.

Hankkeen valmistumisvaiheeseen on liitetty myos tavoitteelliset ylarajat muuta-
mille muille kriteereille kokonaistydmenekiksi oletetun 208 000 henkildtyétunnin
perusteella (suluissa esitetdan vastaavat kansalliset keskiarvot tunnetuilta osin):

E. Menetetyt henkildtyopaivat: 71 (141,2)

F. Ei-kuolettavat tapaturmat ilman menetettyja henkilotyépaivia: 3,8 (7,6)
G. Tapaturmat, jotka johtavat menetettyihin henkilétyopaiviin: 3,4 (6,8)
H. Kuolemantapaukset: 0

I. Ulkopuolisia kohdanneet onnettomuudet: 0

J. Tilaajan havaitsemat turvallisuussuunnitelmasta poikkeamiset: 0

Kustannukset
Tulos » Tarkka ja ajantasainen kustannusten ennakointi ja raportointi
» Eiyllatyksia

¢ Hanke valmistunut sovitetun hankebudjetin puitteissa

Kriteerit  Arviointiperusteena on kustannusraportin toimittaminen joka kuukauden 15. pai-
va seka projektin paatyttya tarkennetun budjetin (sisaltdd myds laajuus- ja kayt-
totarvemuutokset seka kannustinpalkkiot) alitus. Naita kriteereja kaytetdan seu-
raavissa vaiheissa:

A. Hankinnat tehtynd

B. Rakentamisen valmiusaste 50 %
C. Rakentamisen valmiusaste 75 %
D. Hanke valmis

Aikataulu

Tulos ¢ Tarkka ja ajantasainen aikataulun ennakointi ja raportointi
« Eiyllatyksia
« Hanke valmistunut sovitetun hankeaikataulun puitteissa

Kriteerit  Arviointiperusteena on paivitetyn aikataulun toimittaminen joka kuukauden 15.
paiva seka projektin valmistuminen tarkennetun aikataulun (sisaltda myoés laa-
juus- ja kayttétarvemuutokset) puitteissa. Naita kriteereja kaytetdan seuraavissa
vaiheissa, joille oli myds aikarajat:

. Luonnossuunnittelu raportoitu

. Hankinnat tehtyna

. Alihankintojen maksatus ja hyvaksynta kunnossa
. Rakennus luovutusvalmis

Puutelistan mukaiset korjaukset valmiina

Hanke valmis

TMoOOWD>

Tiedonkulku

Tulos ¢ Tarkka ja ajantasainen hankkeen edistymisen raportointi
< Ei yllatyksia tiimin jasenille
» Eiyllatyksia projektin johdolle tai osakkaille
e Tapahtumien jaljitettavyys dokumentoinnin perusteella

Kriteerit  Tiedonvalityksen onnistumisen arvioimiseksi tehtiin seuraavat kysymykset:

« Noudattaako tiimi vakiintuneita tai sovittuja toimintatapoja?
* Onko kommunikointi avointa (pidattyvaisyyden sijaan)?
» Johtaako viestintd oleellisen tiedon valittymiseen?
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Taulukko 15: osa 3/3.

Hairiot

Tulos

Kriteerit

* Onko viestinta objektiivista (asenteellisuuden sijaan)?

« Viestitdanko tieto ajantasaisena?

* Onko tiedonvalitys sisélloltaan tarkkaa?

» Tukeeko tiedonvalitys projektin tavoitteita?

» Valtteleekd kommunikointi vastakkainasettelua?

« Poikkeaako kommunikointi karajointihakuisesta?

» Poikkeaako kommunikointi luonteeltaan puolustelevasta/selittelevasta?

Naihin kysymyksiin vastattiin asteikolla: 0 (heikko), 1 (hyvaksyttava), 2 (hyva), 3
(erinomainen). Tavoitetasona on keskiarvo 2,0 kullakin arviointikerralla:

Luonnossuunnittelu valmis
Rakentamisen valmiusaste 25 %
Rakentamisen valmiusaste 50 %
Rakentamisen valmiusaste 75 %
Hanke valmis

moow»

o Eristetty tydbmaa
» Ennalta hyvaksytyt ja ajoitetut hairiét muulle toiminnalle

Hairidina hankkeessa pidettiin seuraavia tekijoita:

e Hyvaksymattdmat tai aikatauluttamattomat
- tilaajan laitteistoille tai palveluille aiheutetut keskeytykset
- vierekkaisten lastauslaiturien sulkemien
- teiden tai jalkakaytavien sulkeminen
- varahtely tai meluvaikutukset laheisiin toimintoihin tai naapurustoon

* Rakennustydntekijdiden tekema
- luvaton pysakainti
- luvaton esiintyminen tydalueen ulkopuolella (mm. tilaajan kahvila)
- tilaajan tyontekijoiden tai vieraiden hairinta

« TyOmaa-alueen ulkopuolella esiintyva tydmaasta johtuva rakennusjate

« Teiden ja jalkakaytavien siivoamattomuus (paivan paatteeksi)
- maa-aines ja lika tontilla (sisaiset valitukset)
- maa-aines tai rakennusjate kaupungin kaduilla (ulkopuolisten valitukset)

Tavoitteellisesti edellad lueteltuja hairiditd saa hankkeen eri vaiheissa esiintya
kumulatiivisesti korkeintaan seuraavasti:

A. Rakentamisen valmiusaste 25 %: 2 kpl
B. Rakentamisen valmiusaste 50 % 4 kpl
C. Rakentamisen valmiusaste 75 %: 6 kpl
D. Rakentamisen valmiusaste 100 %: 10 kpl

palkkion liséks tuleva riskiosuus. Talta osin sopimus oli muutamia sdvyeroja lukuun
ottamatta samansisdltdinen taulukossa 15 esitetyn koko tiimin kannustinsopimuksen
periaatteiden kanssa. Erona oli luonnollisesti se, ettd kyseessa oli yrityksen palkkio tii-
mi sopimuksen henkil 6kohtai sesta pal kkioista poiketen. Huomattavaa oli myds maininta,
etta kriteerien tayttymisen arviointi ja maksettavan summan méaarittdminen on yksin-
omaan tilagjan projektinjohdon tehtéva ja harkinnassa.
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Kuva 17. Eri kriteerien mukaisen kannustinosuuden jakautuminen avainhenkil dstolle.
4.2.3 Kokemukset

Hanke valmistui kuusi kuukautta edelld aikataulustaan. Kustannusarvio alittui noin
miljoonalla dollarilla viel& senkin jakeen, kun kaikki kannustimet oli maksettu. Projek-
tinjohtoyritys ansaitsi yrityskohtaisen miljoonan dollarin bonuksen kokonai suudessaan.
Myds koko tiimia koskevasta kannustimesta maksettiin lahes kaikki — vain 50 000 $ jai
maksamatta. Syyna oli kustannusarvion kohoaminen luonnosvaiheessa ja sen vaatima
uudelleensuunnittelu. Samoin turvallisuustavoitteista jaétiin hieman projektin alkuvai-
heessa. K okonaisuudessaan tilagja piti hanketta kuitenkin erittéin onnistuneena

Arvioitaessa kannustinjarjestelman toimivuutta, esiin nostettiin seuraavat edut:
e Luotuaan kannustinjarjestelman ja sovittuaan sen kaytosta tiimin jasenten kanssa
tilagja koki myos itsensa vastuulliseksi osapuolten onnistumi sessa.

e Onnistunut tiimihengen luominen ja kannustimien onnistunut vastaavuus tilagjan
tavoitteiden kanssa sai tilagjan aidosti edesauttamaan osapuolten menestymista.

* Noudatetun arviointimenettelyn gjateltiin olevan menestymisessa keskeinen; samalla
varsinaiset kannustimet olivat ehké sittenkin vain toissijaisia.

* Rangaistusiuonteisten maksuperusteiden puuttuminen edesauttoi luottamuksen syn-
tymistéa ja heijastui tiimihenkisyytena ja edell een toiminnan tehokkuutena.
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Kannustinjarjestelmé el kuitenkaan ollut kiistaton, vaan parantamisvaraakin jai:

Jarjestelma oli monipuolisuudessaan lilan monimutkainen ja sen hallinta vel liikaa
aikaa; mydhemmin toteutetussa hankkeessa sita yksinkertai stettiin.

Tilagjan projektinjohto oli mukana palkkiojérjestelméssa osana tiimia eika téta kat-
sottu yrityksessa hyvéll; jatkossatilagjan henkil6kunta ei kuulu jérjestelman piiriin.

Suunnittelijakunta kokee henkilokohtaisina maksettavat bonukset eriarvoisina ja
kaipaa osin muita henkil6kohtaisia kannustimia.

Tilagjan tuntuma hankkeesta on se, ettd kannustimien tulisi painottua hankkeen lop-
puun toteutettuakin enemman. Nyt kolmannes palkkiopotentiaalista oli lopussa.

Suoraan "urakoitsijan" tyontekijoille maksettava kannustin el ehka ole oikea ratkai-
su, vaikka urakoitsijan sindlldan tulee olla kannustimien piirissa.

Yleisesti uskottiin parhaan kannustinjarjestelméan olevan sellainen, etta bonukset ovat
osin riippuvaisia yksittéisen yrityksen toiminnasta ja osin kannustimiin vaikuttaa usean
yrityksen yhteinen suoritustaso (kannustaminen yhteistyohon).

4.3 Hanke 2: Laaketehtaan tutkimuslaitos

4.3.1 Taustatiedot

Tarkasteltava rakennushanke on Y hdysvalloissa |d8keyrityksen tutkimustil atarpeen tyy-
dyttamiseksi toteutettu kohde, jonka tiedot ovat p&apiirtei ssédn seuraavat:

tilagja
kayttotarkoitus:
hankekoko:
hankeaika:
toteutusmuoto:

pal kkiotyokanta:
pal kkio-osapuol et:

palkkiokriteerit:

|&8kealan yritys

tutkimus- ja kehityslaboratorio

120 miljoonaan dollaria; 435 000 sq.ft (40 400m?)

36 kk (design-build-sopimuksen mukainen kesto)

design-build eli suunnittele ja rakenna (suhteellisen pitkélle vie-
dyilla sopimussuunnitelmilla)

jarjestelma liittyi design-build-urakkaan mutta kattoi osin myos
muita lahinnatilagjan vastuulla olevia tehtévia ja kustannuseria
suunnittelu- ja toteutustiimin seka tilagjan hanketiimin jésenet
henkil 6ind; suunnittelu- ja urakointiyritykset

hankekustannukset (urakkajatilagjan tietyt muut kustannukset),
aikataulu, laatu, héairiottémyys, turvallisuus.

Hankkeessa tilagja valitsi ensinnd suunnittelijan toteuttamaan hankesuunnittelua. Osana
Kilpailua yritysten tuli esittéd myds konseptitason ratkaisu kyseisen rakennuksen suun-
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nitelmasta. Kolmesta kilpailijasta valittiin yksi — Y hdysvalloissahan on tapana, etta ti-
lagjalla on sopimussuhde vain yhteen suunnittelijaan ja muut ovat tdman alihankkijoita.
Valitsematta jééneille maksettiin pienehkd tarjous(suunnittel u)palkkio.

Valitsemisen ehtona oli, etta suunnittelija sitoutuu tekemaan alkuvaiheen suunnittelun
tilagjalle ja sen jadlkeen toimimaan aikanaan valittavan urakoitsijan alaisuudessa, €li lo-
pulta toteutusmuodoksi tuli design-build. Urakoitsija valittiinkin viitesuunnitelmilla
kilpailuttamalla pari kuukautta mydhemmin. Kahdeksasta urakoitsijasta valittiin kolme
esittelemaddn tarjoustaan ja toimintaperiaatteitaan tilagjalle ennen lopullista valintaa.
KeskeisiItd osin avainhenkilGiden referensseihin ja hankkeen toteutusperiaatteisiin pai-
nottunut valinta kohdistui yritykseen, jolla el ollut aiempaa yhteisty6ta tilagjan kanssa.

Toteutusmuodon valinnan taustalla olivat tilagjan kokemukset aiemmista hankkeista,
joissa suunnittelu oli erilldan toteutuksesta. Perinteisen toteutusmuodon ja projektin-
johtomuodon hankkeissa oli esiintynyt eturistiriitoja osapuolten vélilla ja ne haluttiin
nyt valttda. Design-build-muodon valinnan lisaksi nama kokemukset vaikuttivat myos
siihen, etta tilagja pddtyi myohemmin kannustinjarjestelman kayttoon — tavoitteena oli
siis tiimityon tehostaminen, eika mitéén tavallisuudesta poikkeavia erityistavoitteita tai
tavanomaisten tavoitteiden erityispainotuksia varsinaisesti ol lut.

4.3.2 Maksuperusteet

Urakoitsijan valintaa seurasi neuvottelujakso, jonka aikana gatus kannustinjarjestel-
masta syntyi osapuolten kesken. Vaikka l&htokohtana olikin ensisijaisesti sopimussuh-
teisten, varsinaisen rakentamisen palveluosapuolten palkkiojarjestelma, haluttiin jarjes-
telmaa lagjentaa koskemaan myos tilagjatahoa. Talla uskottiin olevan merkitysta myoés
asentelden muokkagjana — toimijoiden salaisena pelkonaoli se, etta jos tilagja on ulkona
jarjestelmastd, on arvio suoritustasosta luonnostaan taipuvainen astetta negatiivisem-
paan. Asennekysymys taas oli ratkaistava siksi, etta suorituksen arviointi tuli perustu-
maan suuresti ndkemyksellisyyteen eiké tarkkoja kriteergja ol lut kéytossa.

Bonugjéarjestelmén ulottamisella tilagjan eri edustgjiin oli ensisijaisesti kuitenkin tar-
koitus sitouttaa heiddt mukaan hankkeeseen ja sen tavoitteisiin. Menettelylla pyrittiin
valttamaan se tavanomainen ja kyseisen tilagjankin aiemmin ongelmaksi kokema ilmid,
galaan ja ilman ylisuuria, kustannuksia kohtuuttomasti kasvattavia toiveita — ja jalki-
kateen koetaan vielpa suurta tyytymattomyytta.

Toisaalta lopullisessa muodossaan — tilagjan mukaan ottamisen my6ta — jérjestelma
lagjentui kattamaan my6s monia tilagjan projektiin liittyvia urakan ulkopuolisia kustan-
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nuseria ja hyotyna olikin keskittyminen kokonaisuuden optimointiin sen sijaan, etta
toimijat olisivat keskittyneet pelkastadan toteutusratkaisuihin aiheuttaen ndin mahdollisia
lisdkustannuksia tilagjalle — tai ainakin mitdtdineet mahdollisuudet sdastéihin tilagjan
muiden kustannuserien osalta.

Jarjestelma muotoutui ndin kattamaan monia erilaisia kustannuseri, jotka listataan kar-
keasti ottaen taulukossa 16. Vakka jarjestelmasta sovittiin design-build-urakkasopi-
muksessa, e bonuksia siis suinkaan sidottu vastaaviin toteutuskustannuksiin suoraan.
Urakan kattohinta olikin noin 90 miljoonaa dollaria, kun palkkiojarjestelman perustana
oleva tilagjan hankintainvestoinnin kokonaiskustannusarvio ylsi 120 miljoonaan dolla-
riin. Bonuksia oli maérd maksaa taman kokonaiskustannusarvion alittamisesta riippu-
matta siitd, tuliko sa&sto tilagjan lisdkustannuseristé vaiko urakkatoteutuksesta.

Taulukko 16. Hankkeen palkkiojarjestelman kustannuserét (suuntaa-antava).

Rakennuksen perusjarjestelma

perustukset
runko

katto

ulkoseinat

kevyet valiseinat
ovet ja karmit
pintatyot

laitteet

hissit ja raput
putkityot
palosuojaus
[ABmmitys, vesi ja ilmanvaihto
sahkdjarjestelmat

Sisajarjestelmat

= arkkitehtuuriset osat
= vesi- ja viemarijarjestelmat

= palosuojaus

= |ammitys, ilmanvaihto ja ilmastointi
= sahkojarjestelmat

Tyomaa

=  maaty6t

=  tyOmaatiet

= tyOmaaliittymat

pihatydt, maisemointi
Rakennustoiden johtaminen

= laskutyOperustaiset tehtavat
= palkkio

Varaumat

= suunnittelu
= rakentaminen

Suunnittelukustannukset

= arkkitehtisuunnittelu

= rakennesuunnittelu

= LVI- ja sdhkdésuunnittelu
= erityiskonsultointi

= geosuunnittelu

= akustiikkasuunnittelu

= suunnitelmien hyvaksyttaminen
= suunnittelun ohjaus
Tutkimus

= vilineet

= |aitteistot

Kalusteet

= uudet

= siirrettavat, varastoitavat
Muut kustannukset

viranomaisluvat

vakuudet

puhelin, tiedonsiirto
turvallisuuslaitteet
pienoismallit
tydmaalogistiikka, rajoitteet

Tieteelliset laiteet

= uudet
= siirrettavat, varastoitavat

Liittyvat kustannukset

=  muutto
= |aitteistojen kayttéonotto
= tarkastukset

Projektivarauma
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Esimerkki AN X ___________
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____________________ é
Tavoitetaso: \ 25
kust.arv. -8 %
(max bonus) Kaytetyt bonuskriteerit ja niiden painotukset >

ESIMERKKILASKELMA (kuvitteellinen)

Kriteerikohtaisten tavoitteiden tayttyminen:

- Kustannussaastot: Kustannustoteutuma 7 % alle budjetoidun

- Aikataulu: Hanke paattynyt aikataulun mukaisesti

- Laatu: Arvioitu arvosanalla, joka vastaa puolta (2) maksimiarvosta

- Hairiéttdmyys: Arvioitu arvosanalla, joka vastaa puolta (%2) maksimiarvosta
- Turvallisuus: Toteutuksessa pahoja ongelmia

Kokonaisbonus:

- bonusosuus kustannusarviosta: 7 % * 50 % (kust.) + 7 % * 25 % (aikat.) +
Y2 X7 % *10 % (laatu) + %2*7 % * 10 % (hair.) + 0*7 % * 5 % (turv.) = 5,95 %

Osapuolten bonukset

- tiimi (ensimmaiset 6 %): 5,95 % * 120 milj. $ = 7,14 milj. $
=> henkil6t kukin: 7,14 milj. $ / 85 henkiloa = 84 000 $

- yritykset (6 %:n ylittdva osuus): ei bonuksia

Kuva 18. Hankkeen palkkiojérjestelman rakenne.
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Bonugjérjestelméa kuvataan tarkemmin kuvassa 18. Séastttavoitteeks tiimi asetti 8 %,
joka vastas myds maksimibonusta. Kyseiseen rgjaan saakka voitaisiin siis kattohinnan
alitus maksaa kokonai suudessaan bonuksina. Kustannusarvion alittuminen oli bonusten
maksamisen edellytys myos muiden kriteerien mukaisia bonuksia méaritettéessa.

Puolet saéstoista jaettiin ilman muiden lisdkriteerien tarkastelua. Neljasosalle oli ehtona
puolestaan hankkeen toteuttaminen aikataulussa; valitavoitteita e kriteerin nakokul-
masta ollut. Loput kannustimista oli sidottu laatuun, hairi6ttomyyteen ja turvallisuuteen.
Néiden tavoitteiden osalta arviointikriteerit olivat kovin yleisia toteamuksia hyvasta tai
tavanomaista paremmasta suorituksesta ja esimerkiksi laadun osalta todettiin [dhinna
vain nakokulmina korostuvan suoritusarvojen, asiakastyytyvaisyyden ja estetiikan.




Kolmen viimeks mainitun Kriteerin arviointiin muodostettiin arviointitiimi, johon kuu-
luivat edustgjat suunnittelijalta ja urakoitsijalta seka kaks jasenté tilagjan organisaa
tiosta (rakennuttamisvastaava ja tutkimusorganisaation johtaja). Ryhma arvioi toteutu-
man kunkin kriteerin kohdalla ja bonuksia oli mé&ra maksaa arviota vastaavalla osuu-
della kyseisen kriteerin maksimibonusosuudesta. Tarkemmin maksuperusteita havain-
nollistetaan kuvan 18 alaosan esimerkissa, joskin on huomattavaa, ettei laskelma suin-
kaan kuvaa toteutumaa kysei sessa hankkeessa.

Ensmmaiset kertyvat bonustulot (6 % saéstdista asti) oli muodostumistavasta riippu-
matta varattu projektitiimille henkilokohtaisten bonusten maksamiseksi. Jérjestelman
piiriin kuului sek& suunnittelu- ettd urakointiorganisaatioista noin 30 henkil6a ja tilaa-
jata 25 henkil6d. Mikali bonus kasvaa suuremmaksi kuin 6 % saastoistd, jakautuu ky-
seinen bonusosuus suunnittelu-, urakointi- jatilagjayritysten kesken.

Henkil 6kohtai sista bonuksista maksettiin vain osa, mikali henkil6 oli mukana vain osan
hankkeen kestosta. Osuus oli suoraan aikaaksojen suhteessa. Tall& pyrittiin sithen, etta
kaikki henkilot tekisivat parhaansa vaikka olisivat tulleet mukaan kesken kaiken tai
vaikka poiglahtd olisi ollut nékdpiirissi. Toisaalta bonuksen kertymisen gjan suhteessa
oli mééra myos sitouttaa ammattilaisia jd@maan eika vaihtamaan tyopaikkaa.

4.3.3 Kokemukset

Hanke onnistui erinomaisesti. Saavutetut kustannussdastét mahdollistivat palkkion
maksamisen tdysimadraisend. Lisdks myds muiden eri suoritusmittareiden mukainen
toteutuma oli sellainen, ettd palkkio maksettiin osapuolille tdydessa | agjuudessaan.

Kustannusten osalta suosiolliseen suuntaan vaikutti tosin edullinen suhdannetilanne,
mutta ilmeisen kovan tavoitetason saavuttaminen olisi tuskin ollut mahdollista ilman
onnistunutta toteutusta, jota kannustinjarjestelma osaltaan merkittévasti edisti. Kun
myds suoranaisen suhdannevaikutuksen ulkopuolella olevat laatu, héiriéttomyys- ja
turvallisuustavoitteet tayttyivat niin ikéén tédysimadraising, koettiin maksuperustejérjes-
telman vaikuttaneen hyvinkin suotuisasti suoritustasoon hankkeessa. Positiivisina seik-
koina korostuivat erityisesti seuraavat tekijat:

e Kannustinjarjestelman myo6ta padttaméattomyys ja kalliiden suunnitelmamuutosten
hakeminen vahentyivét eikd muutoksia tehty tavanomai sessa maarin.

» Tilagjan ottaminen mukaan jé&rjestelmaan nahtiin toteuttajapuolella hyvana sen lisé-
tessa tilagjan toimijoiden sitoutumista ja myo6tévai kuttamista hankkeeseen.

e Suunnittelijan ja urakoitsijan kommunikointi ja yhteistyd sujuivat hankkeessa ta-
vanomaista huomattavasti paremmin.
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Jarjestelméaé el luonnollisesti kuitenkaan pidetty taydellisena

* Yksilotasolle vietya rahamotiivia osin kritisoitiin, ja seuraavissa hankkeissa pyrki-
mys on vain yritysbonuksiin — henkil 6tason bonukset ovat sitten yrityksen asia.

*  Suunnittelun rahamotiivia kyseenalaistetaan toteamalla, ettd on helppo sééstéd, kun
itse saarahat, muttaei ole varmuutta siitd, onko kyseessé aina projektin etu.

o Jarjestelma koettiin hieman liian monimutkaiseksi, ja hieman keveampi jarjestelma
katsottiin kokemusten mukaan asialliseksi.

4.4 Hanke 3: Kemianalan tutkimuslaitos

4.4.1 Taustatiedot

Kyseessa on niinikdan muutamien muiden esiteltavien kohteiden tapaan Y hdysvalloissa
toteutettu tutkimuslaboratoriorakennus, jonkatiedot ovat pagpiirtei sséan seuraavat:

« tilaga kemianteollisuuden yritys

o Kkayttotarkoitus.  tutkimus- ja kehityslaboratorio

» hankekoko: 40 miljoonaa dollaria; 168 000 sq.ft (15 600 m?)

e hankeaika: 14 kk (design-build-urakka 7%2 kk, tyémaavaihe 5 kk)

* toteutusmuoto: design-build (sopimushetken suunnitteluvalmius: 30 %)

o palkkiotyokanta: jarjestelmaliittyi design-build-urakan tehtaviin

e pakkio-osapuolet: suunnittelu- ja urakointiyritys; tilagja sééstdjen osata

o palkkiokriteerit:  toteutuskustannukset, toteutusaika, asiakastyytyvaisyys (laatu).

Hankkeen tilagjana toimiva yritys teki ensin sopimuksen suunnitteluyrityksen kanssa.
Kun luonnossuunnittelu oli saatu valmiiksi (suunnitteluaste 15 %), palkattiin hankkee-
seen mukaan urakoitsija— viela tall6in ilmei send tahtdimena oli hankkeen toteuttaminen
projektinjohtomallilla. Suunnittelun edettya toteutussuunnitteluun ja suunnitelmien
valmiusasteen ollessa 30 % tehtiin sopimus hankkeen toteuttami sesta.

Urakan solmimista edelsi luonnollisesti suunnitelmien pohjalta tehty kustannusarvio.
Koska arvio ylitti tilagjan aiemmin hankkeeseen budjetoiman summan, jouduttiin ha
kemaan uusia ratkaisuja. Urakoitsija kuitenkin totesi, ettei lagjuus- ja kayttotarvemuu-
toksiin olis tarvetta vaan saéstoihin paéstéaisiin, mikali se saisi astetta vapaammat kadet
ja muutosmahdollisuuden suunnitelmaratkaisujen sisdltoon. Kustannustavoitteen alen-
taminen sai tilagjan kuitenkin miettimaan ratkaisun laatuvaikutuksia, ja tdma halusi jon-
kinlaisen laatutakuun toteutettavalle kohteelle samalla, kun urakoitsija ottaisi vastuun
suunnittel utyon etenemisesté ja sen tul osten onnistumisesta koko lagjuudessaan.
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Kehitettyadn hankkeelle laatu- tai paremminkin asiakastyytyvaisyyden mittaamisen
menettelyn osapuolet padtyivét design-build-urakkaan (suunnittele ja rakenna), jossa
hankkeen akuperdinen suunnittelija jatkoi tiimissa yhdessa urakoitsijan kanssa. Suun-
nittelija ja urakoitsija olivat tydskennelleet myos aiemmin samoissa hankkeissa mutta
eivdt tata ennen keskindisessa sopimussuhteessa. Asiakastyytyvaisyystekijoiden kar-
toittaminen ja mittaaminen tuli tarkoituksenmukaiseksi myos siksi, etta kyseessa olevan
erikoiskohteen kayttgét tuli saada sitoutettua prosessiin tavanomaista paremmin.

Muutamien muiden kannustimien liséks asiakastyytyvaisyysosio liitettiin osaksi hank-
keen maksuperusteita. Nain ollen hankkeen tavoitetaso kustannusten osalta oli ilmeisen
tiukka ja asiakastyytyvéisyyden mittaamisen myéta myos aiemmat |aatutavoitekeskus-
telut konkretisoituivat tavoitteiks huomattavasti tavanomaista merkittavampind. Edel-
leen my6s nopea aikataulu oli tilagjalle tarkea.

4.4.2 Maksuperusteet

Hankkeen palkkiojarjestelma kytkeytyi kustannustoteumaan, valmistumisajankohtaan
sekd laatuun ja asiakastyytyvéisyyteen kuvan 19 tarkemmin esittamalla tavalla. Kustan-
nussaastot olivat kaiken |ahtokohta, eli sdastdjen tuli mahdollistaa my6s muilla kritee-
reill& ansaittujen bonusten maksaminen. Sdastdosuutena pidettiin asetetun kattohinnan
alitusta — ylitys puolestaan meni urakoitsijan maksettavaks paits suunnittelijan osalta,
silla kyseisella yrityksella oli my6s kattohintasopimus urakoitsijaan. Molemmat sopi-
mukset perustuivat siis toteutuneiden kustannusten korvaamiseen tiettyyn sovittuun ra-
jaan asti. Paasopimuksen osalta urakoitsijalle oli maéra tulla 40 % sovitun kattohinnan
alituksesta — tosin korkeintaan 800 000 $ — tilagjan osuus oli 60 %. Urakoitsijan mak-
saman suunnittelijan osuuden maksimi oli puolestaan 100 000 $.

Toisena kannustinosana oli palkkio nopeasta toteutuksesta. Urakoitsijan oli madra saada
100 000 $:n yliméérainen palkkio jokaista kuukautta kohden, mink& hanke valmistuu
maargpaivada atkaisemmin. Sopimus kasitti luonnollisesti myds sakon, mikali hanke
viivastyy. Vastaavaa palkkiota ei tilagjan ollut mdara maksaa suunnittelijalle, joten var-
mistaakseen suunnittelijan toiminnan tehokkuuden urakoitsija sopi maksavansa suun-
nittelijalle maksimissaan 100 000 $ bonuksen onnistuneesta tyostd; kriteereina olivat
tarjouspyyntédokumenttien valmistuminen gjallaan hankintoja varten sekéd toisaalta
suunnittelun valmiusasteen ollessa 50 % tehty kustannusarvion tarkentaminen ja kiin-
nittéminen seka sen pitdminen hankkeen toteutuksessa.

Kolmantena keskeisena bonuskriteerind oli asiakastyytyvéisyys. Erikoiskohteena hank-

ryhmid, joita hankkeen toimijoiden oli médara kuullajajoiden tarpeet ja ndkemykset piti
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TILAAJA

Kustannussaastoista 60% (kustannussaastét edellytys muiden bonusten maksamiselle)

Asiakastyytyvaisyyskysely, tulos ylittaa Hankkeen valmistuminen:
ennalta maaratyn rajan etuajassa (bonus), mydhéassa (sakko)

h 4

Kustannussaastoista 40%,
yrarajana $800 000

Kattohintasopimuksen mukaan,
ylarajana $100 000

A

Kaikki tai ei mitaan -laatubonus
kyselyn perusteella: $205 000

Kaikki tai ei mitaan -laatubonus
kyselyn perusteella: $90 000

A

v

Suunnitelmien valmist. ajallaan,
kustannusarvio pitaa: $100 000

Hankkeen valmistumien ajoissa:
$100 000 / kuukausi (3 kk asti)

A

SUUNNITTELIJA URAKOITSIJA

Kuva 19. Hankkeen palkkioperusteet ja maksusuhteet.

ottaa toteutuksessa huomioon. Samalla pdadyttiin arvioimaan kyseisten seikkojen to-
teutumista hankkeessa toteutettavalla kayttdjakyselylld, jonka sisdlto kiinnitettiin suun-
nittelun alkuvaiheessa. Kysdly oli maara toteuttaa 90 péivaa siséanmuuton jélkeen, ja se
kohdistettiin kaikille rakennuksessa toimipisteensa omaaville tyontekijdille, joista suu-
rin osa oli kemianalan tutkijoitaja tuotekehittelijoita.

Kyselykaavakkeen sisdltd esitetdan taulukossa 17. Sen viidestétoista kysymyksesta nel-
jatoista enssmmaista oli maaraévia bonuksen maksua gjatellen. Kyseessa olivat varsinai-
sesti vaittamat ja nithin vastattiin "kyll&" (totta) tai "ei". Kaikista annetuista vastauksista
75 % tuli olla positiivisia, jotta asiakastyytyvéisyyspalkkio voitiin maksaa. Vaihtoehtoi-
naoli maksu kokonaisuudessaan tai e mitéén — véliarvoja el tunnettu.

via kysymyksia. Esimerkiksi monet kaytettavéat koelaitteet ovat a@arimmaisen herkkia
tarindlle samalla, kun kemialliset aineet aiheuttavat tarpeen karyjen poistamiselle tilois-
ta. Huomattavaa kuitenkin on, etta listassa on myds monia tavanomai sempia rakentami-
sen laatuun painottuvia kysymyksia. Myos prosessin hoidon ja asiakaskeskeisyyden
todentamiselle on arvioinnissa omistettu kysymykset.
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Taulukko 17. Laatuarvioinnin kyselylomake.

Kolme kuukautta tilojen kayttdonoton jalkeen 9. Sinun laboratoriosi vetokaappi vastaa

toteutettu kayttajakysely sisalsi seuraavat 15 odotuksiasi. Tuulettimet kykenevat hillit-

vaittdmaa/kysymysta, joista 14 ensimmaista semaan kaasuja, kun ovia kaytetdan

sisaltyi palkkiojarjestelman pistelaskentaan asianmukaisesti. (Jos soveltuva)

(vastaukset joko "kylla" tai "ei"): 10. Rakennuksen vaikutelma seka sisa- etta

1. Rakennuksen valmiit suunnitelmaratkai- ulkopuolelta on ammattimainen ja viestii
sut viestitettiin sinulle ennen kuin ne lu- tarkoituksenmukaista imagoa yhteiskun-
kittiin ja rakentaminen alkoi. nalle ja asiakkaillemme.

2. Uuden laboratorio rakennuksen raken- 11. Rakennus on suunniteltu kayttajaystaval-
nustdiden etenemisestd tiedotettiin si- liseksi. Ominaisuudet/jarjestelmat on si-
nulle sdannollisesti. joitettu sellaisiin paikkoihin, missd ne

ovat luontevat ja helposti saatavilla. Tar-

3. Tarina/tarinattomyystaso uudessa raken- peisiin, jotka yksildit tarkeind, on vastattu.

nuksessa tayttda sinun odotuksesi.

12. Rakentamisen laatu vastaa odotuksiasi.
Pintatyot, viimeistely ja maalaukset iimai-
sevat odotettua laatutasoa.

4. Toisten laboratoriotilojen/alueiden savu-
jen esiintymisesta sinun tyotiloissasi ei
ole nayttoa.

13. Sinua opastettiin  uuden laboratorion
ominaisuuksista tarkoituksenmukaista ta-
soa vastaten ennen sisdan muuttoa.

5. Melu/aanet muista tydétiloista/alueilta tai
ulkoa eivat ole epamieluisia alueellasi.

6. Huonelampdtila tydalueellasi on miellyt- 14
tava. Lammitys- ja ilmastointijarjestelman
toimivuus alueellasi on hyvaksyttava.

. Puutekorjausten tai takuuvaateiden maa-
ré kaytdn ensimmaisten 90 paivan aikana
on vdhemman kuin odottaisit olevan suu-

7. Suoran valaistuksen maara alueellasi rimmassa osassa uusia rakennuksia.
vastaa tarpeitasi ja odotuksiasi. 15. Kokonaisuudessaan — ymmartden, ettd

8. Ulkopuolisen luonnonvalon maara sinun olisi mahdotonta taysin miellyttda kaikkia
tybalueellesi vastaa odotuksiasi pohjaten — asteikolla yhdestd (alin) kymmeneen
tyoskentelyalueesi suunnitteluun ja si- (korkein), kuinka arvioisit uuden laborato-
jaintiin. rion kaikki eri laatuaspektit?

4.4.3 Kokemukset

Hanke toteutettiin erittéin onnistuneesti. Kattohinta alittui 3,3 miljoonalla dollarilla,
mika takas toimijoille maksimibonukset kustannusperustaisesti. Toisaalta hanke myads
vamistui kolme kuukautta ennen maardpéivaa palkiten toimijat myos vastaavilla lisé-
palkkioilla. Edelleen asiakastyytyvéisyyskysely tuotti 84 %:n tyytyvaisyyden ja vastaa-
van pa kkion — maksurajanahan oli 75 %.

Tarkasteltaessa eri kysymyksiin saatuja myonteisia vastauksia (vrt. kuva 20) voitaneen
todeta lahes kaikissa saavutetun vahintdan 70 %:n tyytyvéisyys. Poikkeuksen muodosti
lammityksen ja ilmanvaihdon toimivuus, jonka osalta e oltu onnistuttu ennakoimaan
muutossa tulevan tavarakuorman vaikutuksia, ja laittei stosdatoihin jouduttiin sittemmin
palaamaan. Toisadta taas esimerkiksi rakennuksen arkkitehtuurinen olemus todettiin
téysin yksimielisesti onnistuneeksi. Kyselyn vastausprosentti oli 91, eli siihen vastasi
127 henkil6a 140 hengen kayttg aryhmasta.
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Kuva 20. Asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset (vrt. kysymykset taulukossa 18).

Hanke oli siis 18hes kaikin puolin onnistunut, mutta mikdan el tullut ilmaiseksi. Suun-
nitteluun tuotiin monia tuotantoteknisia innovaatioita samalla, kun normaalista suunnit-
telujarjestyksesta poikettiin ns. kiirehankintojen tekemiseksi. Nopeuden osalta yhdeksi
keskeiseks tekijaksi nousi myos kriittissmpiin toihin eli 1V-kanava- ja putkiasennusten
toteutukseen palkatut kaks eri urakoitsijaa. Naiden vdlille viriteltiin kilpailu, ja no-
peammalle oli luvassa rahapalkinto. Toki silti myds laadusta pidettiin huolta, ja tyo-
maalla oli kdyttssa mm. turvallisuuteen liittyva bonug érjestelma

Ehkd mielenkiintoismmat jarjestelyt 16ytyvét kuitenkin asiakaspalveluun liittyvista

toimintatavoista. Sen liséks, etta jo aemmin mainitut akuvaiheen tarvemaarittelyt teh-

tiin kiintedssa yhteistytssa kayttgjien kanssa, sisdlsi hanke monia muitakin mielenkiin-

toisiapiirteita:

o Kaéyttgille laadittiin useita 3D-havainnollistuksia, jotta he saattoivat taysin mieltda
kehitettéavien suunnitel maratkai sujen olemuksen ja kommentoida niita.

o Kéyttgien informoimiseksi urakoitsija piti ylla ilmoitustaulua tilannetietoineen ja
kuvineen tulevien kayttgjien silla hetkel|& asuttamassa rakennuksessa.

o Kéyttgille smuloitiin eri olosuhteita (esim. melu), ja saatu pal aute muodosti ohjear-
vot suunnittelulle.

* Téaysimittakaavainen mallilaboratorio rakennettiin hyvissa goin demonstroimaan
tuleviatilojajavarmistamaan ratkai sujen tarkoituksenmukaisuus.

* Hieman ennen tilojen valmistumista kaikki kéyttgjét kutsuttiin tutustumiskaynnille,
jotta mahdolliset viimeiset muutostarpeet voitiin maarittaa.
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e Tutustumiskéynnin yhteydessa palaute kerdttiin kyselylomakkein, jotta kaikkien
keskeisten asioiden huomioon ottaminen voitiin varmistaa.

» Urakoitsija teki joihinkin sindnsd sopimuksenmukaisiin ja ei-kriittisiin rakenteisiin
muutoksia omalla kustannuksellaan vain asiakastyytyvéisyyden varmistamiseksi.

» Urakoitsija otti muuton hoitamisen omalle kontolleen (eri korvauksella), sillé se el
halunnut mahdollisten vaikeuksien pilaavan mielikuvaa koko muusta toteutuksesta.

Yleisesti hankkeen osapuolet arvioivat, etta kannustinjarjestelmalla oli vaikutus hank-
keen onnistumiseen, ja kannustimien johdosta tilagja myos sai kokonaisuudessaan pa-
remman rakennuksen, kuin mitéa se olisi saanut ilman niité vastaavalla hinnalla. Kuiten-
kin myos toimijat olivat tyytyvaisig, silla ne saivat hankkeesta poikkeuksellisen hyvét
palkkiot. Silti kokemukset pitavét siséllddn myds jotain parannettavaa:

e Urakoitsija kaytti hankkeessa joitakin henkilétason kannustimia suunnittelijoille,
mista oli seurauksena hallinnollinen tyotaakka; kyseisia kannustimia el kuvattu yll&

» Seuraavaan hankkeeseen otettiin kayttotn vastaavan asiakaspalautekyselyn lisaksi
myos ylldpitohenkil stéll e tehty kysely (9 kk val mistumisesta).

4.5 Hanke 4: Yrityksen paakonttori

4.5.1 Taustatiedot

Hanke on Yhdysvalloissa toteutettu yrityksen uusi paddkonttori. Rakennushankkeen
k&ynnistamisen térkein syy oli halu siirtdd paakonttoritoiminnot suurkaupunkialueelta
esikaupunkiaueelle. Projektin perustiedot ovat:

o tilaga yksityinen yritys

o Kkayttotarkoitus.  toimistotilat; lisdks kahvila, kuntoilutilat ja paikoitustilat

» hankekoko: 103,6 milj. dollaria; 430 000 sq.ft. (40 000 m?)

* hankeaika: Nn. 2 vuotta (projektinjohtoyrityksen valinnasta val mistumiseen)
» toteutusmuoto: projektinjohtopalvelu

» palkkiotyokanta:  arkkitehtisuunnittelu ja projektinjohtaminen

« pakkio-osapuolet: projektinjohtoyritys ja arkkitehtitoimisto sekd edellisen avain-
henkil6sto (lisdksi suunnitteluhenkil 6sto sisdisin jarjestelyin)

» palkkiokriteerit:  aikataulu, kustannukset, projektin johtaminen.

Hankkeen organisoinnin l&htokohta oli, ettad tilagjan oma tekninen henkilosto e voisi

sitoa tyopanostaan projektiin sen vaatimaks gjaks tavanomaisessa lagjuudessa. Siksi
yrityksen sisdlta valittiin kaksi henkil6a hoitamaan projektia. Nama henkil 6t saivat laa-
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jat valtuudet hankkeessa ja raportointivastuun suoraan varatoimitugohtgjalle. Samasta
syystéatilagja uskoi, etté hankkeeseen tarvitaan erityislaatuinen sopimusjarjestelma.

Tilagja solmi sopimuksen ensinna arkkitehdin kanssa. Muilla suunnittelijoilla (rakenne-
ja LVIS-) oli sopimussuhde arkkitehtiin. Mythemmin tehty projektinjohtoyrityksen
valinta oli kaksivaiheinen. Ensimmaisessa vaiheessa kahdeksan yrityksen joukosta esi-
valittiin haastatteluin ja arkkitehdin avustuksella kaksi ehdokasta. Lopullinen valinta
suoritettiin toisen kierroksen haastattelujen perusteella. Valinnassa painottui voimak-
kaasti tilagjan ja arkkitehdin kasitys ehdokkaiden kyvysta tehokkaasti toimia suunnitel-
lussa projektitiimissa. Valintavaiheessa hankkeesta oli luonnossuunnitelmat olemassa.

Tilagja méaéritteli hankkeelle keskeisia tavoitteita seuraavasti:

e Aikataulu: rakennustyot saatettava loppuun ja rakennus voitava ottaa k&yttdon noin
kahden vuoden péassa ol evaan maarapai vaan mennessa.

»  Projektin kokonaiskustannukset saavat olla korkeintaan 115 miljoonaa dollaria.

* Ammattitaitoinen ja ensiluokkainen toteutus, joka tayttaa tilagjan tarpeet — tavoit-
teena korkeal aatui set toimitilat (" corporate headquarters quality").

e Minimoitava héirid sekd olemassa oleville liiketoimille (nykyisissa toimitiloissa)
etta uuden padkonttorin naapurustolle.

» Tavoitteena turvallinen rakennusprojekti siten, ettéd onnettomuuksien esiintymisti-
heys on korkeintaan 50 % alan keskimaarai sesta tasosta.

4.5.2 Maksuperusteet ja kannustinjarjestelma

Hankkeen varsinaisen kannustinjarjestelman piiriin kuuluivat ensisijaisesti arkkitehti-
toimisto ja projektinjohtoyritys. Jalkimméaisen osalta kolmannes kannustimista tuli koh-
distaa henkil 6st6lle samalla, kun projektinjohtoyritys kaytti kannustimia myads joissakin
aliurakoissa. Suunnittelijoilla oli myds henkil 6kohtaisia bonuksia, mutta kyse oli nahté-
vasti suunnitteluosapuolen sisdisista jarjestelyista— el tilag asopimuksen ehdoista.

Arkkitehdin peruspalkkion (sisdltden alihankintoina toteutetut rakenne- ja LVIS
suunnitteluty6t) oli méaritelty olevan 4,5 % kokonaisrakennuskustannuksista. Perus-
pakkio e sis sindldan viea kannustanut tehokkaaseen tyohon, ja siksi sitd oli méara
korottaa 0,5 %, jos aikataulutavoitteet toteutuivat. Liséks arkkitehdin sovittiin olevan
oikeutettu bonukseen (maksimissaan 7 %:iin kustannussaéstéosuudesta), jos aikataulu-
tavoitteen tayttymisen lisdksi suunnittelu- ja toteutuskustannukset jéivéat asetettua katto-
hintaa alhaisemmiksi ja arkkitehdin toiminta todettiin ansiokkaaksi (vrt. kuva 21).
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PROJEKTINJOHTO- ARKKITEHTI-
YRITYS TOIMISTO
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S taysimaaraisina tai rakennus- > 45 o ok
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%) (1 % tot. rak. ~l (0,5 % tot. rak.
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t0|m|nn?n on arvuzlttf s hinnan alituks.) hinnan alituks.)
olevan "hyvaksyttavaa

Kuva 21. Hankkeen palkkiojarjestelman paapiirteet.

tiilvisen arvion perusteela— menettel yt elvét sis yltaneet systemaatti suudessaan jaljempana
kuvattavan projektinjohtoyrityksen arvioinnin tasolle. Puolet bonuksesta maksettaisiin heti
hankkeen paétyttyd, puolet kuuden kuukauden kuluttua hankkeen paéttymisesta.

Projektinjohtoyritys toimi "kustannukset plus palkkio" -periaatteella, eli yritykselle hy-
vitettiin projektista syntyvat suorat kustannukset. Peruspalkkion oli méaérétty olevan
aikataulun pitdessa reilut 0,9 miljoonaa dollaria tai 1 % kustannuksista. Aikataulun
ylittymisesta seuraava viivastyssakko puolestaan olisi vahentényt kolmanneksella palk-
kiota jokaiselta aikataulun ylittévata kuukaudelta. Télle sakolle asetettiin ylérajaksi
projektinjohtoyrityksen koko palkkio.

Projektinjohtoyrityksen varsinaisena kannustimena oli bonusoikeus (15 % kattohinnan
alituksesta), mikdli aikataulutavoite tayttyy, kustannuskatto alitetaan ja yrityksen toi-
minta projektissa arvioidaan "hyvaksyttavaks". Projektinjohtoyrityksen oli méara myos
jakaa kolmannes mahdollisesti saamistaan bonuksista yrityksesta projektiin osallistu-
vien henkildiden kanssa. Niiden henkilGiden palkkio-osuus, jotka olivat hankkeessa
mukana vain osan aikaa, méaraytyi osallistumisajan suhteessa.
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Tilagjan edustgjat arvioivat projektinjohtoyrityksen toimintaa vuosineljdnneksittéain
standardoidun kysymysdlistan avulla. Kysymykset painottuvat tuotannonohjauksen,
projektin johtamisen ja kuukausittaisen raportoinnin tehokkuuden arviointiin, ja ne il-
menevét kokonaisuudessaan taulukosta 19. Toimintaa arvioitiin vastaamalla arviointi-
lomakkeen kysymyksiin joko kyll& tai ei. Tuloksena saatiin tietty prosenttiosuus kyll&-
vastauksia vastausten yhteenlasketusta maarésta. Minimivaatimus bonuksen ansaitsemi-
sen tarkoittamalle "hyvaksyttavalle" suoritukselle oli, ettd kyll&-vastausten osuus pro-
jektin aikana oli keskimaarin vahintaan 80 %.

Henkil6tason bonusten suuruuden — yhteensa siis noin kolmasosa projektinjohtoyrityk-
sen bonuksesta — médritteli tilagjan ja kyseisen yrityksen johtgjista koostuva komitea.
Maksimibonus oli ensinnakin riippuvainen koko hankkeen kustannussdastosta (esi-
merkki taulukossa 18). Lopullinen maksettava henkilokohtainen palkkio oli komitean
madrittelema prosenttiosuus (0-100 %) taulukossa esitetysta korkeimmasta mahdolli-
sesta palkkiosta sen mukaan, missd maérin kyseisen henkilén panos on vaikuttanut pro-
jektin onnistumiseen.

Sopimuksen mukaan tilagja maksoi bonukset kolmessa eréssé: valittomasti luovutuksen
jalkeen maksetaan 50 % ja loput 50 % myohemmin. Projektinjohtoyritykselle oli méara
maksaa pidatysosuus kahdessa eréssa enssmmainen eré maksettaisiin kolme kuukautta
ja toinen era kuus kuukautta tilojen kayttéonoton jalkeen. Jos bonuksiin oikeutettu
henkil 6 vaihtoi tyOnantajaa ennen, kuin bonukset oli kokonai suudessaan maksettu, han
menetti oikeutensa koko siihen osuuteen palkkiosta, joka kyseisella hetkella oli viea
maksamatta. Arkkitehdille koko pidatysosuus oli madra maksaa kuuden kuukauden
kohdalla. Menettelylldan tilagja pyrki takaamaan yhteistyon jatkumisen ja tulevien
hankkeiden onnistuneen kaynnistamisen. Pidétettyjen erien maksamista edels tilagjan
hyvéksyntd, jolloin bonuksen saamisen edellytykset tarkistettiin.

Taulukko 18. Projektin henkil 6kohtai sten bonusten maar aytyminen.

Kustannussaasto Maksimipalkkio

Bonukset maaraytyivat saa- 1 [milj. dollaria] 520 [dollaria]

vutetun kustannussaaston 2 1210

suhteessa. 3 1900

Henkil6tasolla maksetun palk- 4 2760

kion suuruus oli riippuvainen 5 3365

saavutetun kustannussaaston 6 3970

lisaksi henkilokohtaisista an- 4 4745

sioista tavoitteen saavuttami- 8 5175

seksi ja se oli 0-100 % taulu- 10 ) 6735 o

kon maksimipalkkiosta. 12 tai enemman 8 294 + 0,078 % siita saaston
osasta, joka ylittda 12
miljoonaa dollaria
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Taulukko 19: Osa 1/4. Projektin johtamisen arviointikriteerit.

Projektinjohtopalvelun laatu

Jakso: A - [

nmmoow

=TI o

A

L.

HANKINTATOIMI

Tarjoajat:
1. Esivalittiinko tarjoajat asiallisesti?

2. Kerrottiinko aliurakointia koskevista odotuksista asianmukaisesti?

3. Oliko tarjoajien maara riittava?
Tarjouspyyntdasiakirjat:

1. Toimitettiinko asiakirjat ajoissa ehdokkaille?

2. Olivatko asiakirjat jarjestelmalliset?

3. Sisalsivatko asiakirjat kaiken tarpeellisen dokumentaation?
Tyokokonaisuuksien maarittely tarjouspyynndssa:

1. Minimoiko tarjouskohtaiset vaihtelut?

2. Ehkaisiko eri tydkokonaisuuksien paallekkaisyydet?

3. Kuvasiko velvollisuudet selkeésti kiistojen valttamiseksi?
Tarjousten arviointi ja valintasuositukset:

1. Suoritettiinko aikataulussa?

2. Suoritettiinko tasmallisesti?

3. Esiteltiinkd asianmukaisesti tilaajalle?

Projektinjohtoyrityksesta hankkeeseen osallistuneet henkilot:

1. Olivatko teknisesti patevia?

2. Olivatko ammattitaitoisia?

3. Valvoivatko tilaajan etuja?

4. Olivatko palveluhenkisia?

5. Olivatko tehokkaita kasitellessaan tarjouksia/tarjoajia?
Oliko hankintatoimi yleisesti tehokasta?

TYOMAAN JOHTAMINEN

Perehdyttdmisen tehokkuus:

1. Oliko sdanndista ja maarayksista tiedottaminen tehokasta?
2. Oliko uusien tyontekijoiden vastaanotto tehokasta?

3. Onnistuiko henkiléstdn motivoiminen turvallisiin tyétapoihin?
4. Onnistuiko henkildston motivoiminen tehokkaaseen tybhén?
5. Onnistuiko henkiléstén motivoiminen laadukkaaseen tyohon?
Pidettiinko ajotiet siisteina?

Pysyivatkd ajoneuvot pysakointiin tarkoitetulla alueella?
Pidettiinkd pysakdintialueet siisteina?

Pidettiinkd tydmaa puhtaana roskista ja rakennusjatteista?
Pidettiinkd rakennus ja laitesuoja puhtaana roskista ja
rakennusjatteista?

Poistettiinko ilman asianmukaista kulkulupaa olevat henkil6t
tydmaalta?

Kiellettiinko radiot yms. laitteet tydmaalla?

Oliko tyémaa alkoholiton?

Olivatko materiaalitoimitukset hyvin suunniteltuja ja
organisoituja?

Oliko rakennustarvikkeiden varastointi tydmaalla
jarjestelmallista?

Suojattiinko materiaalit tydmaalla asianmukaisesti?

Arvostelu

Ei arvioida
parantamista

jaksolla
Ei: Vaatii

Hyvaksyttavasti

Kylla:

Kylla:

Erittain hyvin
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Taulukko 19: Osa 2/4.
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Projektinjohtoyrityksesta hankkeeseen osallistuneet henkiltt:
Olivatko teknisesti patevia?

Olivatko ahkeria ja tunnollisia?

Olivatko ammattitaitoisia?

Valvoivatko tilaajan etuja?

Olivatko tehokkaita toimiessaan aliurakoitsijoiden kanssa?
Oliko tydbmaan johtaminen ja valvonta yleensa tehokasta?

TURVALLISUUDEN HALLINTA

Oliko turvakyparan kaytto tarkoin valvottua?

Pukeutuivatko rakennusmiehet asianmukaisesti?

Reunojen ja lattia-aukkojen turvakaiteet:

1. Asennettiinko valittdomasti paikalleen?

2. Suoritettiinko korjaukset valittomasti?

Pidettiinko turvallisuusasioita ensisijaisina niin, ettei niissa tehty
kompromisseja kustannus- tai aikataulusyista?

Pidettiinko tydmaa-alue jatkuvasti turvallisessa kunnossa?
Korjattiinko vaaralliset tydmenetelmat viipymatta?
Projektinjohtoyrityksesta hankkeeseen osallistuneet henkilot:
1. Olivatko patevia turvallisuuden hallinnassa?

2. Olivatko ahkeria ja tunnollisia?

3. Olivatko tehokkaita toimiessaan aliurakoitsijoiden kanssa?
Oliko turvallisuuden hallinta yleensa tehokasta?

LAADUN HALLINTA

Laadunvarmistus (ehkaisevat toimenpiteet):
1. Vaadittinko noudatettavissa ohjeissa?
2. Pidettiinké hyvaan rakennustapaan kuuluvana (ilman ohjeitakin)?
3. Oliko ulkopuolisten konsulttien vakiinnuttama, kuten laadun-
hallintasuunnitelmassa vaadittiin?
4. Oliko ulkopuolisten konsulttien maaraama?
Laadunvalvonta (testaus ja tarkastukset):
Vaaditaanko noudatettavissa ohjeissa?
Pidettiink® hyvaan rakennustapaan kuuluvana (ilman ohjeitakin)?
Oliko ulkopuolisten konsulttien vakiinnuttama, kuten laadun-
hallintasuunnitelmassa vaadittiin?
Oliko ulkopuolisten konsulttien maaraama?
Oliko tehokas virheiden/poikkeamien nopeassa tunnistamisessa?
Oliko riittava projektin laadun varmistamisessa?
atuV|rhe|Im0|tukset
Tehtiinko heti virheiden havaitsemisen jalkeen?
Tehtiinko kaikkia esiintyneita virheita koskien?
Hyodynsivatko tydnjohtajat tehtyja virheilmoituksia
minimoidakseen luovutusvaiheen virhelistan?
Tekikd tydkohdemestarit tarvittaessa?
Seurattiinko virheilmoituksia ja korjattiinko havaitut virheet
asianmukaisesti?
6. Kasiteltiinko ja kirjattiinko kunnolla?
Projektinjohtoyrityksen henkildkunta:
1. Oliko teknisesti pateva?
2. Oliko ammattitaitoinen?
3. Ajoiko tilaajan etuja?
4. Oliko palvelusuuntautunut?
5. Oliko tehokas toimiessaan suunnittelijoiden kanssa?
6.
0]

abrwh=

W~

NSO o

S

Oliko tehokas toimiessaan aliurakoitsijoiden kanssa?
liko laadun hallinta yleensa tehokasta?
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Taulukko 19: Osa 3/4.

o

AIKATAULUN HALLINTA

Projektin aikataulu:

1. Saatettiinko asianmukaisesti aliurakoitsijoiden tietoon?

2. Toimiko tuotantosuunnitelmana, jonka mukaan kentalla toimittiin?
Aikataulun paivittdminen:

1. Paivitettiinkd aikataulu ajallaan?

2. Paivitettiinkd aikataulu tasmallisesti?

3. Esiteltiinké tilaajan kanssa saanndllisesti pidetyissa palavereissa?
4. Valitettiinko tieto asianmukaisesti aliurakoitsijoille?

Aikataulun puutteellisuus:

1. Arvioitiinko oikea-aikaisesti?

2. Korjattiinko tilannetta hyvin tehtyjen suunnitelmien avulla?

3. Kasiteltiinkd kunnolla asianomaisten aliurakoitsijoiden kanssa?
4. Kasiteltinké tehokkaasti?

Projektinjohtoyrityksesta hankkeeseen osallistuneet henkilét:

1. Olivatko teknisesti patevia?

2. Olivatko ammattitaitoisia?

3. Valvoivatko tilaajan etuja?

4. Olivatko palveluhenkisia?

5. Olivatko tehokkaita toimiessaan aliurakoitsijoiden kanssa?

Oliko rakentamisen aikatauluhallinta yleisesti tehokasta?

KUSTANNUSTEN HALLINTA

Kustannusseurantaraportti:

1. Esitettiink® hintasitoumus ja toteutuma oikea-aikaisesti?
2. Esitettiinko hintasitoumus ja toteutuma tasmallisesti?
Edelsiko sitoumuksia tarkoituksenmukainen
hyvaksyntaprosessi?

Hyvaksyntakirjeet:

1. Toimitettiinko oikea-aikaisesti?

2. Olivatko tasmallisia?

3. Esitettiinkd asianmukaisesti tilaajalle?

Oliko ennen kulujen maksamista haettu asianmukainen
hyvaksynta?

Kustannuserat:

1. Esiintyiko erid, jotka vaikuttivat kustannusennusteeseen?
2. Julkaistiinko oikea-aikaisesti?

3. Paivitettiinké hankkeen kustannusennusteeseen?

4. Esiteltiinko tilaajalle kustannusseurantapalavereissa?
Aliurakoitsijoiden ehdotukset ja vaateet:

1. Tarkasteltiinko asianmukaisesti?

2. Neuvoteltiinko niistéd asianmukaisesti?

3. Kasiteltiinko joutuisasti?

Kasiteltiinkd alihankinnat asianmukaisesti?
Projektinjohtoyrityksen alihankinnat:

Olivatko oikea-aikaisia?

2. Olivatko asianmukaisesti organisoitu?

3. Olivatko asianmukaisesti dokumentoitu?

4. Olivatko tasmallisia?

5. Olivatko asianmukaisesti hoidettu?

P

1.

2.

—

rojektinjohtoyrityksen henkildkunta:
Oliko teknisesti pateva?
Oliko ahkera ja tunnollinen?
3. Oliko ammattitaitoinen?
4. Valvoiko tilaajan etuja?
5. Oliko palveluhenkinen?
Oliko kustannusten hallinta yleensa tehokasta?
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Taulukko 19: Osa 4/4.

7. TEKNISTEN DOKUMENTTIEN HALLINNOINTI
A. Projektia koskevat raportit projektin informaatiojarjestelmassa:
1. Ovatko raportit olleet kaytettavissa?
2. Onko niihin asianmukaiset selitykset?
3. Ovatko olleet ymmarrettavia?
4. Ovatko olleet kayttokelpoisia?
5. Ovatko olleet ajantasaisia?
6. Ovatko olleet tasmallisia?
B. Projektinjohtoyrityksen informaatiojarjestelma:
1. Onko tehokas suunnitelmien versionhallinnassa?
2. Onko tehokas tietopyynt6jen hallinnassa?
3. Onko tehokas kustannustietojen seurannassa?
4. Onko tehokas laatuvirheilmoitusten hallinnassa?
C. Paivitettyjen suunnitelma-asiakirjojen julkaisu:
1. Onko jaettu viipymatta aliurakoitsijoille?
2. Onko jaettu kaikille asianosaisille aliurakoitsijoille?
D. T|etopyynnot
Onko kasitelty ja vastattu, jos mahdollista, ennen kuin lahetetty
suunnittelijoille?
2. Onko kasitelty kunnolla, ettei asiattomia ja vahapatoisia lisatieto-
pyynt6ja ole lahetetty suunnittelijoille?
3. Onko valitetty viipymatta aliurakoitsijoilta arkkitehdille?
4. Onko pyritty saamaan arkkitehdiltd vastaus joutuisasti?
5. Onko viipymatta valitetty arkkitehdin vastaus aliurakoitsijalle?
E. Projektinjohtoyrityksen henkilékunta:
1. Oliko teknisesti pateva?
2. Oliko ammattitaitoinen?
3. Valvoiko tilaajan etuja?
4. Oliko palveluhenkinen?
5. Oliko tehokas toimiessaan suunnittelijoiden kanssa?
6. Oliko tehokas toimiessaan aliurakoitsijoiden kanssa?
Oliko teknisten dokumenttien hallinnointi yleensa tehokasta?
KUUKAUSITTAISET TYOVAIHEILMOITUKSET
Raportointi:
1. Julkaistiinko raportit ajallaan?
2. Oliko raporttien formaatti asianmukainen?
3. Esitettiinkd raportit ammattitaitoisesti?
4. Oliko raportointi riittdvaa johtamisen raportoinniksi?
B. Kerronnan luonne ja yleiskuva:
1. Oliko informatiivinen?
2. Oliko ytimekas?
3. Oliko hyvin kirjoitettu?
4. Oliko taydellinen/kattava?
5. Toiko tehokkaasti esille kriittiset asiat?
C. Aikataulutilanne, ajankohtaiset kysymykset, kustannus- ja
tyéturvallisuusraportit:
1. Olivatko informatiivisia?
2. Olivatko ymmarrettavia?
3. Olivatko ajantasaisia?
4. Olivatko kayttokelpoisia?
5. Olivatko tasmallisia?
6. Olivatko taydellisia/kattavia?
D. Olivatko kuukausiraportit yleensa toimivia?
Yhteenveto: KYLLA-vastauksien lukumé&éara yhteensa:

KYLLA- ja El-vastauksien lukum. yhteensa:
KYLLA-vastauksien osuus

i
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4.5.3 Kokemukset

Hanke eteni onnistuneesti, ja rakennustytt saatiin pddtokseen noin kolme kuukautta
ennen asetettua takargjaa. Kustannukset ilman bonuksia jaivéat puolestaan reilusti alle
asetetun kattohinnan. My6s suunnittelijakunnan ja projektinjohtoyrityksen tiimin valilla
todettiin olevan merkittavasti vahemman kitkaa kuin yleensi samankaltaisissa hankkeis-
sa. Liséks onnettomuuksien esiintymistiheys oli kyseisessi projektissa alle kolmannes
koko maan keskiarvosta. Keskeisia faktoja suoritustasoon liittyen ja sen taustalla ovat
Seuraavat:

» Kokonaiskustannukset ilman bonuksia jaivéat 14,5 miljoonaa dollaria alle tilagjan
asettaman 115 miljoonan dollarin kattohinnan. Myds muiden projektin pédtavoittei-
den toteuduttua kannustuspalkkioita maksettiin yhteensd 3,1 miljoona dollaria (0,5
arkkitehdille, 1,8 varsinaisesti projektinjohtoyritykselle ja liséksi 0,8 projektinjohto-
yrityksen projektiin osalistuneille henkil6ille). Kokonaiskustannukset tilagjalle oli-
vat siten 103,6 miljoonaa dollaria eli jaivét viela 11,4 miljoonaa kattohinnan alle.

* Projektinjohdon 800 000 dollarin tiimipalkkio jaettiin henkiléille 1 000-150 000
dollarin erina Tama merkitsi joillekin projektiin osallistuneille jopa 5075 %:n lisda
hankkeen aikana ansaittuun normaaliin palkkaan. Y hta korkeita bonuksia e kysei-
sessa yrityksessa ollut ennen maksettu. Arkkitehtiyritys jakoi osan saamastaan bo-
nuksesta muille suunnittelijoille ja henkil 0stdlle osan jd&dessa yritykselle itselleen.
Henkil6kohtaisiksi bonuksiksi muodostuivat 1 000-25 000 dollarin erdt mm. siksi,
etta ylitdista oli projektin alkana maksettu korvaus.

e Turvalisen suorituksen taustalla olivat mm. sopimuspykalét, joiden mukaan aiura-
koitsijoita sakotettiin tyoturvallisuusrikkeista: esimerkiksi kypardn tai suojalasien
kéyttamaétta jéttaminen johti enssmmaisella kerralla 250 dollarin ja toistuessaan
1000 dollarin sakkoihin. Hyvéstd loppusuoritustasosta huolimatta rikkomuksia
esiintyi niin paljon, etta projektinjohtoyrityksen keréamien sakkojen kokonaismaara
hankkeessa nousi 55 000 dollariin.

» Projektinjohtoyritys vel kannustingjattelun myos Kriittisiin aliurakoihin. Reilunko-
koisten ja useisiin vélitavoitteisiin liitettyjen bonus- ja sakkoehtojen vuoks yritys
padtyi kayttdmadn myos yrityksid, joita se muussa tapauksessa olisi pitanyt riskina
aikataulun toteutumiselle mutta jotka houkuttelivat kilpailijoita halvemman hinnan
vuoksi. Toinen kannustintekija oli tarjouskyselyjen yhteydessa annettu lupaus, etta
alkuvaiheissa voittaneiden kolmen likimain rinnakkaisen tyon urakoitsijoilta (javain
heiltd) pyydetdan tarjoukset kohteen eréén mythemman osan kilpailuun.
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Projektitiimi piti seuraavia seikkoja projektin onnistumisen avaintekijoina ja noudatetun
menettelyn vahvuuksina:

Tilagjaa edustanut pieni tiimi kykeni nopeisiin ja pysyviin pddtoksiin ja mahdollisti
kannustimien toiminnan projektin hyodyksi.

Kannustimet olivat vahva syy osapuolten sitoutumisessa hankkeen tavoitteisiin, mi-
k& edelleen johti hyvaan ja nopeaan tyohon projektissa.

Ongelmatilanteissa kannustimet ohjasivat energiaa syyllisten etsimisen sijasta on-
gelmien ratkaisuun. Syytoksista el ollut hyttyd, kun kaikki hyoétyivéat tai karsivét
yhtei sesté |opputul oksesta.

Y hteiset tavoitteet seka projektin aikaisessa vaiheessa alkanut arkkitehdin ja projek-
tinjohtoyrityksen valinen kommunikointi johtivat ongelmien ratkaisun kannalta hy-
vaan ilmapiiriin, joka kesti koko projektin gjan.

Arkkitehdin ja projektinjohtoyrityksen tiimien jasenet uskoivat, etta tilagja toivoi
aidosti heidan onnistuvan ja ettd heidan ponnistuksensa projektissa huomattiin ja sité
arvostettiin.

Tilagja ja toteuttajat kavivéat kunkin arviointijakson tuloksen yhdessa |gpi epamuo-
dollisissa puitteissa. Néita tilaisuuksia pidettiin tarkeina motivaation yll&pitgind sa
malla, kun ne tarjosivat palautetta toiminnasta jo projektin ailkana.

Kannustimien kaytdssa havaittu epavarmuus liittyi puolestaan seuraaviin tekijoihin:

Projektikohtaisten bonuksien jakaminen tyontekijdille arkkitehtitoimistossa oli en-
nakkotapaus ja herétti keskustelua ja hammennysta. Jotkut projektin ulkopuoliset
pitivat henkiltkohtaisten bonusten jakamista aluksi epdoikeudenmukaisena. Kes-
kustelun my6ta menettelyn kaytto tulevissa hankkeissa sai kuitenkin hyvaksynnan.

Kannustimet muotailtiin lopulliseen muotoonsa sopimuksen maérittelemassa hen-
gessa vasta hieman sen solmimisen jalkeen. Sopimus kannustepalkkioista olisi ti-
lagjan mielesta pitanyt tehda maératietoisemmin aikai semmassa vaiheessa projektia
jasamanaikaisesti seka arkkitehdin etta projektinjohtoyrityksen kanssa.

4.6 Hanke 5: Kaivoksen rikastamo

4.6.1 Taustatiedot

Y hdysvaltalaisen kaivosalan yrityksen kaksivaihei sen rakennushankkeen ensimmai sessa
vaiheessa toteutettiin korjaustoimia ensisijaisesti tuotantoprosessin ympéristbarvojen
parantamiseks ja toisessa vaiheessa lagjennettiin tuotantolaitosta kysynnan kasvaessa.
Toimenpiteiden tuloksena kaivoksen uusittu tuotantoprosessi pienensi myds tuotanto-
kustannuksia.
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Hankkeen tiedot ovat padpiirtei ssdan seuraavat:

o tilaga kaivosalan yritys
o Kkéayttotarkoitus:.  malmin kasittely
» hankekoko: 130 miljoonaa dollaria

(jostal vaihe 80 miljoonaajall vaihe 50 miljoonaa dollaria)

e toteutusmuoto: proj ektinjohtopal velu

» palkkiotyokanta: hankkeen sopimussuhteinen suunnittelu ja projektinjohto

» palkkio-osapuolet: projektinjohtoyritys, jokatoimi my6s suunnittelijana

« pakkiokriteerit:  projektin johtamisen ja suunnittelun laatu, toteutuskustannukset,
aikataulussa pysyminen.

Tilagja @ ollut aikaisemmin tyoskennellyt valitsemansa projektinjohtoyrityksen paikal-
lisen toimiston kanssa. Maksujarjestelyksi hankkeeseen valittiin "kustannusten korvaus
plus palkkio", silla tarjouspyyntdvaiheessa tilagjan tarpeita e ollut vield tarkasti maéri-
tetty. Saadakseen toimeksiannon valittu projektinjohtoyritys tarjos reaktiivisesti tyota
"palkkio riskilld" -periaatteella — aoite kannustimien kaytosta tuli siis projektinjohto-
yritykselta sen kilpaillessa hankkeesta neljan muun yrityksen kanssa. Jarjestelman yk-
sityiskohtia ei kuitenkaan ehdotettu, vaan ne oli maara suunnitella myéhemmin yhdessa
tilagjan kanssa.

Ennen varsinaisen suunnittelun ja rakentamisen aoittamista projektille maariteltiin ta-
listuivat tiimiin valitut henkil6t konsultin johdolla. Tiimi koostui noin kahdestakymme-
nestd projektinjohtoyrityksen ja kymmenesta tilagjan tyontekijastd. Tiimi kokoontui
lisdksi viikoittain koko projektin gan.

4.6.2 Maksuperusteet

Hankkeen maksuperusteena oli "kustannusten korvaus plus palkkio". Palkkion perus-
teella hanke voidaan kuitenkin jakaa kahteen osaan. Ennen hankkeen kaynnistymista
sovittiin projektinjohtoyrityksen ehdottamasta kustannus plus palkkio riskilla -peri-
aatteesta, jonka mukaisesti projektinjohtoyrityksen palkkio oli riippuvainen yrityksen
tyosuorituksesta. Hankkeen jo ollessa kaynnissa tilagja puolestaan halusi taydentéa jar-
jestelméa kustannus- ja aikataulubonuksella korostaakseen nédiden tekijoiden térkeytta
hankkeessa. Molemmat mallit on kuvattu tarkemmin seuraavaksi (vrt. kuva 22).
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Kustannusbonus 20 %

kustannussaastdsta
Kiinted kustannusbonus Aikataulubonus
$150.000 tavoitehinnassa $2.500/vrk

pysymisesta

Palkkio toiminnan laadusta
rakennusvaiheessa
35 %

@ | (arviointilomake, taulukko 21)

X

-};’ Palkkio tc.Jiminna.n laadusta Palkkio
X suunnitteluvaiheessa

g 35 %

(arviointilomake, taulukko 20)

Palkkio suunnittelu-
y | tyétuntien perusteella 15 %

Kiintea palkkio 15 %

VAIHE | VAIHE Il

Kuva 22. Hankkeen kannustavat palkkioperusteet.
Kustannukset plus palkkio riskilla

Heti hankkeen alussa tilaaja ja projektinjohtoyritys muotoilivat pelisddnndt vaiheen I
"palkkio riskilld" -maksuperustetta varten. Tehdyn sopimuksen mukaisesti potentiaali-
sesti maksettava maksimipalkkio jaettiin neljain osaan siten, etté

e 15 % palkkiosta on kiinted (eli suoritustasosta riippumaton)

e 15 % palkkiosta sidotaan suunnitteluun kéytettyihin tunteihin

e 35 % palkkiosta sidotaan toiminnan onnistumiseen suunnitteluvaiheessa ja
e 35 % palkkiosta sidotaan toiminnan onnistumiseen rakentamisvaiheessa.

Toiminnan laadun arvioimiseksi laadittiin kaksi yksityiskohtaista arviointilomaketta
erikseen suunnittelu- ja rakentamisvaiheisiin (vrt. taulukot 20 ja 21). Projektinjohtoa
arvioitiin neljdnnesvuosittain kunkin esitetyn kriteerin mukaisesti arvosanalla 1-4. Ko-
konaisarvosana 3 (tdyttda tilaajan odotukset) oli edellytyksend palkkion maksulle tdysi-
médrdisend kyseiseltd jaksolta. Mikéli yrityksen toiminnan arvio ylitti tilaajan odotukset
(kokonaisarvosana > 3), palkkion maksua nopeutettiin, mutta kokonaispalkkio hank-
keesta ei noussut yli alussa méairitetyn kiintedn summan. Mikéli arvosana jdi puolestaan
alle tilaajan vaatimustason (kokonaisarvosana < 3) ja osa palkkiosta menetettiin kysei-
seltd vuosineljannekseltd, oli menetetty osuus mahdollista ansaita seuraavalla neljan-
nekselld ylittdmaélla tilaajan odotukset.
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Taulukko 20. Toiminnan arviointilomake ja palkkioperusteet suunnittel uvai heessa.

SUUNNITTELUVAIHE Paino Arvosana Luokitus
(W) (G) (R=W*G)

Tuotannon suunnittelu 0,5 -
Tuottavuus 0,08
Aikataulussa pysyminen 0,04
Suunnitelmien laatu:

- Tyoselitykset 0,04

- Prosessi- ja erikoispiirustukset 0,05

- Arkkitehtipiirustukset 0,14

- Raportit 0,03
Suunnittelijoiden ammattitaito 0,07
Innovatiivinen ja kustannustehokas suunnittelu 0,05
Hankinta 0,15 -
Aikataulussa pysyminen 0,03
Budjetissa pysyminen 0,04
Tulosteiden laatu 0,03
Hankintahenkildkunnan ammattitaito 0,03
Tarkastus- ja toimitustehokkuus 0,02
Projektin seuranta 0,10 -
Aikataulun kehittaminen ja seuranta 0,02
Kustannusraportointi ja budjetin seuranta 0,03
Suunnitelmamuutosten hallinta 0,02
Projektinseurantahenkilokunnan ammattitaito 0,03
Projektinhallinta yleensa 0,25 -
Ennakoiva toimintasuunnitelma 0,03
Tiedotus (kommunikointi) 0,04
Resurssien tehokas kayttd 0,04
Projektihenkildkunnan pysyvyys 0,03
Palvelualttius (tilanteisiin reagointi) 0,04
Tiimityoskentely 0,04
Projektinjohtohenkilokunnan ammattitaito 0,03
Projektinsuunnittelun kokonaisarvosana (%) 1,00 -
Arvosanan tulkinta: 1 Epatyydyttava 3 Tayttaa odotukset

2 Vaatii parannusta 4 Ylittda odotukset

Jakson palkkio
Palkkio = (Kokonaisarvosana / 3) * (Jakson laskutus / TEHOS)* TEAF

TEAF = Suunnittelun kokonaispalkkio, jota ei tule ylittaa =$
(Total Engineering Award Fee not to exceed)
TEHOS = Palvelun suunnitteluvaiheen kokonaiskustannusarvio =%
(Total Estimated Home Office Services)
Palkkio talle jaksolle = * * =%

Kokonaispalkkio tahan asti =

HYVAKSYTTY:

Tilaajan projektinjohtaja

pvm. / /

Projektinjohtoyrityksen projektinjohtaja

95




Taulukko 21. Toiminnan arviointilomake ja palkkioperusteet rakentami svai heessa.

RAKENTAMISVAIHE Paino | Arvosana Luokitus
(W) (G) (R=W*G)

Rakentamisen johtoryhma 0,20

Henkiléstésuunnitelma ja henkildston ammattitaito 0,02

Henkil6ston tehokas kayttd 0,02

Yhteydenpito tilaajaan 0,02

Yhteydenpito suunnittelijoihin 0,02

Palvelualttius (tilanteisiin reagointi) 0,03

Tiimityoskentely 0,03

Innovatiivisuus 0,03

Tulosteiden seuranta 0,03

Aikataulu 0,20

Aliurakoitsijoiden oikea-aikainen valinta 0,04

Aikatauluohjauskaytannot 0,06

Tyokoneiden oikea-aikainen toimitus 0,04

Aliurakoiden aikatauluttaminen/tahdistaminen 0,06

Laadun varmistaminen 0,20

Kenttatarkastukset 0,05

Aliurakoiden laadunvarmistus 0,10

Laadun varmistuksen raportointi 0,05

Turvallisuus 0,20

Tyd6turvallisuussuunnitelman tehokkuus 0,04

Turvallisuusmaaraysten noudattaminen aliurakoissa 0,04

Ty6turvallisuuden kannustinohjelmat 0,02

Ty6turvallisuustaso 0,05

Viranomaismaaraysten noudattaminen 0,05

Aliurakoiden hallinta 0,20

Aliurakoitsijoiden ammattitaito 0,03

Muutostdiden ja niiden kustannusten hallinta 0,05

Taloudenpito 0,04

Aliurakoiden keskindinen koordinointi 0,05

Materiaalivirtojen hallinta ja varastointi 0,03

Projektinjohdon kokonaisarvosana (¥) 1,00 -

Arvosanan tulkinta 1 Epatyydyttava 3 Tayttaa odotukset
2 Vaatii parannusta 4 Ylittda odotukset

Kuukausittaisen palkkion laskeminen
Palkkio = (Kokonaisarvosana / 3) * (Jakson laskutus / TECS) * TCAF

TCAF = Projektinjohdon kokonaispalkkio, jota ei tule ylittda =$
(Total CM Award Fee not to exceed)
TECS = Rakennusvaiheen projektinjohdon palvelut =%
kokonaisuudessaan (Total Estimated CM Services)
Palkkio talle kaudelle = * * =%
Kokonaispalkkio tahan asti =%

HYVAKSYTTY: pvm. I

Tilaajan projektinjohtaja

Projektinjohtoyrityksen projektinjohtaja Projektinjohtoyrityksen tyonjohtaja
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Kustannus- ja aikataulubonus

Kun noin kolmannes vaiheesta | oli tehty, toinen kannustinjérjestelma, kustannus- ja
aikataulubonus, otettiin k&yttoon tilagjan tavoitteiden painottuessa aikaiseen vamistu-
miseen. Tilagjan pyrkimyksena oli kannustimen avulla pienentd&a vaiheen | rakennus-
kustannuksia ja nopeuttaa lisdkapasiteetin valmistumista vaiheessa 1. Bonusten lasken-
tatavan luomiseksi kokonaiskustannuksille maaritettiin tavoitetaso ja aikataulupalkkiolle
asetettiin yléraja. Uuden mallin mukaan projektinjohtoyritys voisi ansaita bonuksena:

o Kkertaluontoisesti 150 000 dollaria, mikali vaiheen | tavoitekustannukset eivét ylittyi-
s, ja 20 % tavoitekustannukset alittavista kustannussaéstoi sta seka

» 2500 dollaria niin monelta paivalta, kuin vaihe Il valmistuisi etuajassa.

Tilagja méaréasi myos, ettd 20 % bonuksista tuli jakaa projektinjohtoyrityksen 13:n ken-
talld ja 60:n toimistossa tyoskentelevan henkilon kesken. Kullekin henkil6lle maksetun
bonuksen suuruus perustui projektissa tehtyihin tyétunteihin, e henkilon palkkaan. Ne
projektinjohtoyrityksen tyontekijét, jotka olivat mukana muissa bonusérjestelmissa,
seka aliurakoitsijat jatilagjan tyontekijat eivat saaneet kyseista bonusta.

4.6.3 Kokemukset

K okonai suudessaan seka tilagja etta projektinjohtoyritys pitivat hanketta erittdin onnis-
tuneena. Tilagja uskoo, ettd erityisesti projektinjohtotiimin ammattitaidolla oli suuri
merkitys onnistumisessa. Projektinjohtoyritys ansaitsi téayden palkkion 1&hinna toimin-
nan arviointiin perustuvasta riskiosasta seka suuren osan vaiheen | kustannus- ja aika
taulubonuksista. Vaiheen 11 onnistumisesta e viela katsausta teht&essa ollut tarkkaa
tietoa. Kokonaisuudessaan kokonaispalkkioks oli kuitenkin muodostumassa noin 12
miljoonaa dollaria.

Arvioitaessa kannustinjarjestelmien toimivuutta, esiin nostettiin seuraavat edut:

* Projektinjohtoyrityksen kannalta kaytetty arviointilomake toimi erinomaisena kom-
munikoinnin lisd8mismenetel méana

* Arviointilomakkeen kaytto lisdsi projektiryhman sitoutumista hankkeeseen.

» Tilagja uskoi kustannus- ja aikataulubonuksen olleen positiivinen motivointikeino,
jokavaikutti urakoitsijan suhtautumiseen hankkeeseen.

Kannustinjarjestelmét eivét kuitenkaan olleet kiistattomia vaan parantamisvaraakin jai:

» Pakkion maksu vain tietylle osalle projektinjohtoyrityksen henkil 6kunnasta aiheut-
taa sisdisia ongelmia asettaessaan henkil6t eriarvoiseen asemaan. Tasta syysta pro-

97



jektinjohtoyritys pyrkii yleensa valttamadan bonusmallga, joissa bonus maksetaan
suoraan vain projektiin osallistuneille tyontekijoille.

» Kaikista kannustinjarjestelmista olis pitanyt sopia ennen hankkeen k&ynnistymista.
Vain ei-rahalisia pakkioita, kuten tilagjan jarjestaméa juhlalounas hyvan tyosuori-
tuksen johdosta, olisi voitu julkistaa ja painottaa hankkeen jo ol kaynnissa.

Lisaksi projektinjohtoyrityksen projektinjohtaja painotti, ett&:
* Arviointilomaketta e pida kayttéa yksinomaan ongel mien ratkaisuvéineena.

* Arviointilomakkeen kayttd on tehokasta vain, kun jarjestelma on oikeudenmukai-
nen eik& tilagja muuta kriteergja tai laskentapainoja sen jakeen, kun niistd on yhtei-
sesti sovittu.

Yleisesti uskottiin, ettéd kannustinjarjestelmaa tulisi kehittéé siten, etta tilagjan tavoitteet
ja hankkeen vaatimukset paremmin vadlittyisivat projektiryhmélle. Tassa hankkeessa
tiedonvdlitysta pyrittiin parantamaan kayttamalla tilagjan toimintaa esittelevia videoita
seka projektinjohtoyrityksen henkilkunnalle jérjestettyja kenttdkaynteja, joilla projek-
tiin osallistuneet henkil 6t paasivét perehtymaan tilagjan toi mintaan.

4.7 Muita esimerkkeja kannustimista

Kaikki edella esitetyt hankkeet ovat tutkimuksen rajauksen mukaisesti sellaisia talonra-
kennushankkeita, joissa on kaytetty kannustimia systemaattisesti ja monipuolisesti. Niin
ikdan hanke-esittelyihin valikoitui vain Y hdysvalloissa toteutettuja hankkeita. Esittely-
jen laatimiseks ja kokemusten keréamiseks lahestyttiinkin monia eri tahoja erityisesti
Y hdysvalloissa ja eri lantisen Euroopan maissa. Kartoituksen perusteella on ilmeist,
ettd monipuolisten ja systemaattisten — tavanomaista aika- ja kustannuskannustimia
lagjempien — kannustinratkaisujen kayttd on kuitenkin melko véahaista ainakin Y hdys-
valtain ulkopuolella. Ajatusta tukevat myds muut selvitykset (esim. /4/, 143/).

Kannustimia on toki kaytetty myds muualla maailmassa, kuten myds taulukosta 22 voi-
daan havaita. Siina esitellddn suuntaa-antavasti eri puolilla maailmaa kéaytettyja kannus-
tinjarjestelyja. Samalla saadaan viitteita siitd, ettd monipuolisten kannustimien kaytto
voi olla hyvinkin talonrakentamista yleisempad muilla projektiteollisuuden aloilla. Né&i-
den hankkeiden tarkempi tutkiskelu olisi varmasti tuonut uusia ideoita kehitystyohon,
mutta kéytannon syista menettely jouduttiin rajoittamaan muutamiin edella kuvattuihin
hankkeisiin. Taulukon hankkeet antavat my0ds lisaviitteita sitg, ettd usein kannustimet
liittyvét myos erilaisiin kumppanuusjérjestelyihin.
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Taulukko 22: osa 1/2. Esimerkkeja kannustimien kaytosta erilaisissa hankkei ssa.

ja yllapito

lisuutta paranta-
vista innovaatioista

= $ |Kohde/ o 8 |Miksi kannustin / | Kriteerit / Muuta
g < Palkkio- g 3 Tavoitteet Kannustin
-1 |tyokanta v ©
o
O 5 |Kaksi6ljyn- & 8 |Hankkeella tiukka | Kustannus- Yhteisty6ta arvioi-
@ X jalostamoa / '§ 2 |aikataulu / saastojen ja yli- tiin sdannollisesti
,5:“ Suunnittelu = I Kustannussassts tysten jakaminen kehitetyn tilaaja-
. ’ g " . |sovitussa suhtees- |arvioinnin avulla
hankinta, S |aikataulu, hyva N
. . . . sa, mikali hanke I
rakentaminen ja laatu ja turvallisuus thyttaisi tavoitteet Hankkeen kaikki
projektinjohto tavoitteet tayttyivat
o Julkinen Kohteiden Aikataulu /
2] asunto- rakennusajan .
c o/._
g rakentaminen / lyhentdminen T_lett_y A osuus
aikaistetuista
Rakentaminen vuokratuloista
urakoitsijalle
Julkinen Rakennusajan Urakoitsijat: Tarkka luovutus-
asuntorakenta- lyhentdminen, ei 0,5 % urakka- paivamaara maa-
minen / vaateita tilaajalta, |hinnasta ritetdan 4 kk ennen
. ei rakennusvirheita e 1 suunniteltua luo-
Suunnittelu, Suunnittelijat: tusta saatil
rakentaminen 5 % palkkiosta vutus 'a saatila
huomioon ottaen
o Yksityinen Kustannussaastot, | Tavoitehinta,
@ rakentaminen nopeutettu aikataulu /
S : .
o valmistuminen Tietty %-osuus
saastosta,
aikataulubonus
& = |Silta x Hankkeella tiukka | Aikataulu / Bonusoikeus kai-
2N aikataulu . : killa urakoitsijoilla
®© 1 % sopimus-
= summasta Silta valmistui 5 kk
etuajassa
© Rautatien > Riskien ja Osuus kustannus- | Riskin siirrosta
g rakentaminen kustannusten saastosta tai allianssille sovittu
2 raskaalle tava- hallinta -ylityksesta yhteisesti tarjouk-
S raliikenteelle sen teon jalkeen
<
® = |Kolme talon- @ Taustalla aika- Kustannus- Osapuolet
£ € |rakentamisen S |taulun nopeuttami- |sadstojen ja laskuttavat netto-
2 pilottikohdetta = sen kehitystyo / -ylitysten jako kustannukset
S 2 Kustannussasstot osapuolten kesken | allianssilta
< Q9 . ’ | ty6osuuksien - .
o rakennusajan Tilaaja valitsee
= . suhteessa . .
o lyhentaminen, allianssin osa-
yhteisty® puolet
b= 3 Valtatien © -8 Innovaatiot, Maksatus perustui |Tie valmistui 2 kk
% rakentaminen E‘ % tien toimivuuden liikennevirtoihin ja | etuajassa ja budje-
c ja pitkaaikainen | © 2 parantaminen, kaistojen sulkemi- |tissa pysyen
L . X 5 |& .
(30 vuotta) hoito| ® x |tien turvallisuus seen; bonus turval- -
- Hanketta pidettiin

onnistuneena
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Taulukko 22: osa 2/2.

virheidenkorjaus)

saavutettu

= S |Kohde/ o 8 |Miksi kannustin / | Kriteerit / Muuta
g < | Palkkio- g 3 |Tavoitteet Kannustin
-1 |tydkanta X 8
€ ¥ |Toimisto- & ¢ |Rakennuksen val- | Bonus aikataulun | Kohde valmistui
‘_c‘; rakennus 'g g mistuminen tiukas- |pitdmisesta tai aikataulussa ja
5 = l_ sa aikataulussa alittamisesta / budjetissa pysyen
§ Bonus 7 % Prosessia helpotti
Z palkkiosta arvojohtaminen
£ & |Kemian- LB Suunnittelu: Ryhmatyota ja
‘_c‘; ¥ |teollisuuden Sa kustannussaastét | "win-win"-
c tuotantolaitos/ ce . ratkaisuja
w e o Rakentaminen: korostettiin
Projektinjohto, .% = turvallisuus,
suunnittelu, & ® kustannukset ja Kaikki projektin
rakentaminen aikataulu. tavoitteet tayttyivat
% » | Oljynporaus- & ® |Ryhmatyon edis- | Kustannus- Projekti valmistui
35T |jautta 'g ‘@ [tAdminen / saastojen aikataulussa ja
=0 |_. . . . |jakaminen kustannussaastoja
X -
. o Rlsk!en ja palkkioi (2 urakoitsijaa) saavutettiin
S |den jako
=& |Standardi Turvallisuus / Bonus Riskina oli, etta
2 projekti Ei onnettomuuksia urakoitsijalle tai onnettomuuksia
@ 1 onne ' | paikalliselle hy- | ei raportoida
o jotka aiheuttavat vantekevaisyys-
T . .
g poissaoloja jrjestolle
® Huolto- ja ylla- Ty6n tuottavuus, Bonus maksetaan |Saastoja
@ pitosopimus henkildston tavoitteen saavut- | molemmille
3 vaihtuvuus ja laatu |tamisesta osapuolille
E Suunnittelu- Tavoitekustannus | Kustannus- Laskentakaava
sopimus saastojen jako monimutkainen
3 Oljyn- ja T Kiinted hintainen Kustannus- Allianssiohjaus
53 ¥ |kaasunporaus- @ sopimus, johon saastojen ja tehostaa ratkaisu-
2 lautta o litetty "haaste me- |-ylitysten jako jen tekemista ja
uw g kanismi" / kommunikointia
< Innovaatio ja kus- Kiinted hintainen
tannussaastot sopimus heikentaa
insentiivivaikutusta
©3F |Vanhentunei- P Sulkeminen Bonus lasketaan Myo6hastymisia
e den liukuportai- minimoitava / kustannussaas- N
ﬁ den (300 kpl) . . |tosta; pienenee Bonus pa|n9tt|
c . . Tavoiteaikataulu ja |. ! ’ kustannuksia,
2 lagja huolto ja -kustannukset Jos aikataulu, tur- vaikka aika tarkein
L yllapitosopimus laatu- ja wurvali. | vallisuus ja
suustavoitteet laatu eivat tayty Kustannusseqran-
taan menee aikaa
i D Oljynjalostamo Tavoitehinta, Kustannus- Pieni kustannus-
oYX turvallisuus ja laatu | sdastdjen jako; saastd; 70-80 %
w g (mitattu uudelleen | maksatus, kun maksimibonuk-
§ tekemisen avulla; | sovittu valietappi sesta maksettiin;

projekti onnistui
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5. Sovellusnakokulmia

5.1 Yleista

Edella oleva paneutui kannustinjérjestelmiin sindnsa — siis todellisiin laskenta- ja ar-
viointimenetelmiin, rakenneratkaisuihin ja esimerkkeihin — mutta ei varsinaisesti kerto-
nut sitd, miten ja miks juuri kyseisiin ratkaisuihin oli paéadytty. Tassa luvussa onkin
tarkoitus paneutua kannustinjarjestelmien rakentamiseen aina hankkeen tavoitteiden
pohdinnasta alkaen. Niin ikdan tarkastellaan kannustimien erilaisia kaytt6- ja sovellus-
tilanteita seka listataan niiden kayttoon liittyvia hyoty- ja haittandkékulmia seka mah-
dollisuuksiajariskejd, jotka tulee ottaa huomioon kannustinratkai suja kehitettdessa.

5.2 Tavoitteet kannustimien lahtokohtina

5.2.1 Kannustimien kdyton suunnittelu

Kannustimien kéyton tarkoituksena on linjata sopimusosapuolten motivaatiot siten, etta
projektin tavoitteet voidaan saavuttaa olosuhteet huomioon ottaen mahdollisimman hy-
vin. Tasta |ahtotilanteesta voidaan samalla johtaa ne seikat, joihin sopimusmuotoa har-
Kittaessa ja sopimusneuvottel uissa on erityisesti keskityttava/8/:

« molempien/kaikkien sopimusosapuolten motivaatio
» sopimuksen kohteena olevan projektin tavoitteet

e toiminnan rgjoitukset jariskit seka

»  sopimusosapuolten vahvuudet ja heikkoudet.

Motivointisyistd kunkin osapuolen projektitavoitteiden tulee kuvastaa tdmén liikegja-
tusta ja litketoiminnan tavoitteita. Urakoitsijan pédtavoite on voiton tekeminen. Tilaa-
jalle tavoite on optimaalinen yhdistelma gjasta, kustannuksista seké lopputuotteen laa-
dusta ja muista sellaisista ominaisuuksista, jotka edesauttavat tilagjan liiketoiminnan
tavoitteiden saavuttamista. /8/

Yleenss, jos yks tavoite (aika, laatu, kustannus, turvallisuus) on maédréédva hankkeen
onnistumisen kannalta, kannattaa kannustinmalli rakentaa yksin tdman tavoitteen to-
teutumiseen perustuvaksi. Néain on lahteen /48/ mukaan siksi, etté jos pyritéén paranta-
maan tulosta yhden tavoitteen suhteen osana monipuolista kannustinjarjestelmag, nayt-
taisivét eri kriteerit heilkentévan toistensa kannustinvaikutusta ja lopputulos kunkin yh-
den tavoitteen osalta j&4 usein helkommaksi kuin mité olisi, jos vastaavaa kannustinkri-
teeria kaytettdisiin sopimuksessa ainoana kannustimena.
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Toisaata kannustinohjelmaa suunniteltaessa on otettava huomioon myos se, etta urakoit-
sjan keskittyessa bonuksiin sidottuihin, mitattaviin tekijéihin, voivat muut hankkeeseen
liittyvét tekijét jaagda normaalia véhemmale huomiolle. Tétd ongelmaa voidaan hel pottaa
liittémall& kannustinj arjestelmadan subj ektiivinen, toimintaalagjati arvioivaosio /7/.

Tavanomaisissa hankkeissa tavoitteena lieneekin suoritustason parantaminen yleisesti
eri osa-adueilla, ja ssks muutamien keskeisten eri tavoitteiden mukaisten kriteerien
kayttd on usein paikallaan. Tata |éahestymistapaa tukee myos tutkimus /48/, joka raportoi
osin hyvin positiivisesti monen tavoitteen mukaan ottamisesta kannustinjarjestelyihin
(ks. kohta 6 kuvassa 23).

Yleisesti ottaen kannustinmalli tulis muotoilla helposti ja nopeasti kayttoonotettavaksi
seka kriteerikohtainen arviointi mahdollisimman yksinkertaiseksi. Myds viestina muu-
tamista luvussa 4 esitellyista hankkeista oli tarve siirtya kaytettya kannustinjérjestelmaa
yksinkertaisempaan ratkaisuun. Syyna oli jarjestelmien vaatima hallinnollinen panos.

5.2.2 Toimivien kannustimien valinta

Erityyppiset kannustinjérjestelmét poikkeavat toisistaan oletettavasti myos vaikuttavuu-
den (kannustustehokkuuden) osalta. Erilaisten kannustinjarjestelmien tehokkuutta on
selvitetty yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa, jossa samalla kartoitettiin niiden kayttoti-
heyttd. Tutkimuksessa haastateltiin 43 yritystd, joista 37 kaytti kannustimia. Kannusti-
met oli tutkimuksessa jaettu ennakkoon 22 ryhmaan (ks. kuva 23) /48/.

Kun kannustimien vaikuttavuutta hankkeen lopputulokseen arvioitiin kustannusten, ai-
kataulun, turvallisuuden ja laadun perusteella, havaittiin, etté yleissmmin kaytetyt kan-
nustimet (8, 21, 15, 6, 10, 11) elvét yleensd olleet niitd, jotka vaikuttavat tehokkaimmin
hankkeen lopputulokseen (22, 6, 1, 2, 4 ja 5). Vain "usean toiminnallisen kannustinkri-
teerin kayttd" (6) ylsi seké tehokkuudeltaan etta yleisyydeltéan kérkijoukkoon. Johto-
paétosten tekoa vaikeuttaa kuitenkin se, ettei kannustinratkaisujen tyypittely ole kaikilta
osin yksikasitteinen niiden vertailukel poisuudesta puhumattakaan. Syyna tyypittelyyn
onkin sen pohjautuminen aiempaan kaytettyjen kannustinjarjestelmien kartoitukseen /1/.

Lopputul oksenaan tutkimus kuitenkin suosittelee kaytettavaks "todistetusti tehokkaita
kannustimia®, joitaovat (ks. kuva 24) /41/

6. usean toiminnallisen kannustinkriteerin kaytto

1. palkkion tarkistaminen hankkeen paétyttya

4. benchmarking (valiovertailu)

5. adliurakoiden sisdlyttdminen kannustinohjelmaan seka
7. yhdistetty suunnittelun ja rakentamisen tul oslaatu.
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10.
11.

. Tilaaja tarkistaa urakoitsijan palkkion 12. Kriteerit uudelleen suunnittelun

hankkeen paatyttya toteutuneen tyo- (virheellisen suunnittelun) aiheuttamille
suorituksen perusteella korjauksille

Projektitimin kannustinohjelma: tiimin 13. Kaiken kattava suunnittelutaksa (tunti-
jasenten bonus perustuu yksityiskohtai- taksa, joka sisaltda kaikki henkildstd- ja
seen tavoitelistaukseen ja hankkeen yleiskulut lukuun ottamatta matkoja)

lopputulokseen
Jatkohankemahdollisuus: mahdollisuus  14. Urakoitsijan kannettavaksi annetaan osa

uusiin hankkeisiin onnistumisen seu- paaomariskista

rauksena

Kannustin perustuen rakennusalan 15. Kustannussaastbjen jakaminen ennalta

tilastoituun, korkeaan tyGsuoritetasoon maaritetylla jako-osuudella

(benchmark)

Aliurakoiden sisallyttdminen kannustin-  16. Asteittainen kustannus- ja aikataulu-

ohjelmaan kannustin (tietty bonus sovitulla kustan-
nus/aika-alueella)

Urakoitsijan bonus maaraytyy usean 17. Turvallisuus — kaikki tai ei mitaan: turval-

erillisen suorituskykyindikaattorin mit- lisuustaso arvioidaan hankkeen lopussa

taamisen perusteella
Yhdistetty suunnittelun ja rakentamisen 18. Tuotantolaitoksen seisokit: perustuu

tuloslaadun bonus (motivoi yhteistydhon) laitoksen kayttdvarmuuteen suhteessa
kapasiteettiin

Aikataulukannustin valitavoittein 19. Budjetoinnin tarkkuus verrattuna toteu-
tumaan

Rakennuksen toimivuus: kannustin- 20. Tydvoiman tuottavuus: toteutumaa ver-

kriteereind mm. kaytettdvyys, tuotanto ja rataan tilastollisiin arvoihin, s&astét jae-

yllapito lyhyelld ja pitkalla aikavalilla taan; laatua tarkkailtava

Aikataulu ja kustannukset 21. Turvallisuus — valitavoitteet saavutettava

Kiintea palkkio urakoitsijan toimisto- ja ~ 22. Jatkuva kehittyminen (tavoitteiden nosto

yleiskuluihin jaksoittain, continuous improvement)

T i
100% 80 % 60 % 40 % 20 % 0% O 2 4 6 8 10

Kannustimen kayttoétiheys Kannustimen tehokkuus

Kuva 23. Eri kannustimien yleisyys ja tehokkuus /41/.
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Todistetusti
tehokkaat
kannustimet

=19 Kannustinpotentiaalia 10

"3 158 021
18
> 20 47 =g

-8

16 =

Kannustimen tehokkuus
N

2
[ ]
|
12 9 =11 Numerot viittaavat ku-

=13 van 23 selitysosassa
0 listattuihin kannustimiin.

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Kannustimen kayttétiheys

Kuva 24. Eri kannustimien todettu ja potentiaalinen toimivuus /41/.

Tutkimus suosittelee my0s, etta seuraavia "kannustinpotentiaalia omaavia' kannustin-
ratkaisuja (ks. kuva 24) tulisi tutkialisda/41/:

22. jatkuvakehittyminen
2. projektitiimin kannustinohjelmaja
14. padomariskin jakaminen.

5.2.3 Usean kannustinkriteerin yhteiskaytto

Monissa hankkeissa tilagan tavoitteet voidaan viestia urakoitsijalle parhaiten kaytta
malla useaa eri kannustinkriteerid. Tavanomaisin kannustinkriteeriyhdistelma lienee
kustannus- ja aikataulutavoitteet kattava jarjestelméa. Naiden lisdksi hankkeen kannus-
tinjarjestelma voi vaihtelevasti sisdtéa myos esimerkiksi toiminnan laatua mittaavia
kriteergjd. Eri kannustinkriteerien yhdistdmisen tarkoitus on siis tyypillisesti tuottaa
jarjestelma, joka motivoi tayttamaan tai ylittdmaan laadulliset tavoitteet nopeassa aika
taulussa ja edullisin kustannuksin /40/.

Y ksinkertaisimmillaan kullekin kriteerille méaritetéan erikseen osapalkkion raja-arvot
ja jakoperusteet, jolloin urakoitsijan kokonaispalkkio médraytyy ndiden tavoitekohtais-
ten osapakkioiden summana eika yhden osapalkkion mahdollinen menettdminen paé-
saantoisesti vaikuta muiden osapalkkioiden ansaintamahdollisuuteen. Tavallisesti bo-
nusten maksamisen edellytyksena ovat kuitenkin taléinkin olleet hankkeessa syntyneet
kustannussaastot, jotka siis lahtokohtaisesti mahdollistavat my6s muilla perusteilla
maksettavien bonusten realisoitumisen. Esimerkki téllaisesta mallista on hanke-
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esittelyssa 2 (kohta 4.3). Kyseisessid hankkeessa 50 % kustannusséastosta maksettiin
ilman muiden kriteerien tarkastelua, kun taas 25 % oli sidottu hankkeen toteuttamiseen
aikataulussa, 10 % laatuun, 10 % héiri6ttomyyteen ja 5 % turvallisuuteen.

Periaatteeltaan vaihtoehtoisi ssa maksatugj érjestel méssa palkkio méaraytyy eri kriteerien
mukaisen toteutuman pohjalta laskettavan kokonaistuloksen perusteella tai asetetut ta-
voitteet tulee tayttada kauttaaltaan, jotta bonuksia maksetaan. Jalkimmai sessa tapaukses-
sa bonuksia maksetaan esimerkiksi vain, jos hanke toteutetaan samanaikaisesti seka alle
kattohinnan etta nopeutetun aikataulun mukaisesti ja vieldpa siten, etté toteuttajan toi-
minnalliset ansiot todetaan hyviksi. Esimerkkegla tamén periaatteen soveltamisesta |0y-
tyy mm. kohdan 4.5 hanke-esittel ysta. Tosin kyseessa on eréénlainen kompromissi. Ko-
ko bonus maksettiin siis vain, kun kustannus-, aikataulu- ja toiminnan laadun tavoittei-
siin liittyvét ehdot tayttyivat. Toiminnan hyvalaatu el yksin eiké edes yhdessa aikatau-
lunmukaisen toteutuksen tai kustannussdastojen kanssa johtanut bonuksiin. (Toisaata
osittaisbonus oli mahdollinen ilman hyvaks arvioitua laatua, jos muut ehdot tayttyivét).

Eri Kkriteerien mukaisen kokonaistuloksen kaytto liittyy kuitenkin seka eri tavoitealuei-
den yhdistémiseen etta tietyn yhden tavoiteal ueen toteutuman mittaamiseen. Ensin mai-
nitulla tarkoitetaan siis esimerkiks jo edella kuvattua kustannus-, aikataulu- ja laatuta-
voitteen yhdistamista. Jalkimmaisella taas tarkoitetaan téssa sita tapaa, milla monen eri
osakriteerin yhteiskaytolla haetaan vastausta tietyn yhden tavoitealueen toteutumiseen.
Taman rakennemallin merkitys korostuu nimenomaan kohteen toimivuutta, asiakastyy-
tyvaisyyttd, tuotteen ja toiminnan laatua seka turvallisuussuoritusta arvioitaessa (vrt.
kohdat 3.2, 3.4, 3.7 ja 3.8). Ratkai sumahdollisuuksista esitetéén tassa kaksi esimerkkia.

Taulukko 23 esittelee alkgjaisiksi toiminnallisiin kriteerethin sidottua australialaista
kannustavaa maksuperustejarjestelya, jossa arvioitavana on (rakennusalan ulkopuolella)
projektinjohtopalveluiden laatu ja jossa projektinjohtoyrityksen palkkio on suoraan
suhteessa laatuarvioinnin tulokseen. Arviointikriteergjd on seitseman, ja suoritusta ar-
vioidaan sovituin valigjoin suhteessa asetettuihin vélitavoitteisiin.

Osa-arvioinneista johdettavan kokonaistuloksen laskentatavan osalta ratkaisu perustuu
tavanomaiseen painotettujen pisteiden menetelmaan. Kyseinen jarjestelma onkin haluttu
tuoda essimerkiksi enemmankin siité syysta, ettd kartoituksessa |0ydetyt ei-mitattaviin
ominaisuuksiin tukeutuvat arviointijarjestelmét perustuvat yleensa vain arvioijan ym-
marrykseen suhteellisesta suoritustasosta. Pelkan pisteytysasteikon maérittelyn lisaksi
arviointia voidaan kuitenkin ryhdittéa méarittelemalla eri pisteméariin edellytetty suo-
ritustaso sanallisesti, kuten esimerkisséa on menetelty. Taldinkin konkreettisten nume-
romaaraisten suoritustasojen liittdminen osaksi maaritelmia on eduksi, jos se pystytaan
mielekkaasti toteuttamaan.
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Taulukko 23. Projektinjohdon arviointi suorituskykyindikaattorien perusteella /42/.

—_ Kerroin (W) —
(2] s ;
Suoritus- L2 £ © X |Seuranta-
kyky- Ex .g g =| dokumen-
indikaattori % % 1,00 0,98 0,95 0,90 0,85 0,80 < g ; tit
2 ©
=c o c3
1. 20 | Arvioidut || Arvioidut Arvioidut | Arvioidut | Arvioidut | Arvioidut Budjetti ja
Kustannus/ kustannuk- || kustannuk- || kustannuk- | kustannuk- | kustannuk- | kustannuk- rahavirrat
; set ja set ja set ja set ja set ja set ja <o}
rahavirta rahavirrat rahavirrat rahavirrat rahavirrat rahavirrat rahavirrat g"~ ©
budjetin poikkeavat || poikkeavat | poikkeavat | poikkeavat | tarvitsevat < ‘0_3
mukaiset 29 5% 10 % 20 % oleellista ol
budjetista | budjetista | budjetista | budjetista, | tarkennusta | ™
budjetti tar-
kistettava
2. 30 | Projektin Projektin Projektin Projektin Projektin Projektin 0 Projekti-
Aikataulun arvioitu | valmistumi- i valmistumi- || vaimistumi- | valmistumi- | valmistumi- | & 1o | ohjelma ja
hallinta/ paattyvan | sen arvioitu || sen arvioitu || sen arvioitu | sen arvioitu | sen arvioitu | © oo vilitavoit-
s e aikataulussa| myohasty- myo6has- myohasty- | myohasty- | myohasty- X (: .
valitavoitteiden Van10% | tyvan15% | van20% | van25% | van30% | Q ' |teiden
toteutuminen aikataulu
3. 10 || Tayttadtai | Tayttaa Tayttaa Tayttaa Tayttaa Tayttaa Laatu-
Laatu/ ylittaa asgtetut asgtetut asetetut asgtetut as_etetut 8 ° manuaali,
vaatimusten- asetetut || vaatimukset | vaatimukset | vaatimukset | vaatimukset | vaatimukset < & |laadun-
. vaatimukset|| 1 pienta 2 pienta 4 pienta 1 suurta yli 1 suurta o
mukaisuus poikkeamaa | poikkeamaa | poikkeamaa | poikkeamaa | poikkeamaa | & 1 valvonta/
lukuun lukuun lukuun lukuun lukuun ~ -tarkas-
ottamatta | ottamatta ottamatta ottamatta ottamatta tukset
4, 10 Ei tyo- 1 tyd- 2 tyo- 3 tyo- 4 tyo- Yli 4 tys- o Projektin
=]
Tyoémarkkina- markkina- taillmarkkina- tail markkina- tai| markkina- tai|markkina- tai|markkina- tai| ~ — g. poytakirjat
asiat/ turvallisuus- || turvallisuus- | turvallisuus- | turvallisuus- | turvallisuus- | turvallisuus- % —
. asioita asia jaksolla asiaa asiaa asiaa asiaa ol
turvallisuus jaksolla jaksolla jaksolla jaksolla jaksolla -~
5. 15 |Ei muutoksia| Enintddn 2 || Enintéén 3 || Enintaén 3 | Enintédn 4 | Enintdédn 5 | © Muutokset
[N 'e}
Projektin laa- tai aikataulun| muutosta ja || muutosta ja || muutosta ja | muutosta ja | muutostaja | S o |ja
iuuden muutos- pidennys- |1 aikataulun|f1 aikataulun || 2 aikataulun | 2 aikataulun | 2 aikataulun < aikataulun
] . pyyntdja pidennys- pidennys- pidennys- | pidennys- pidennys- o) i .
ten hallinta pyyntd pyynto pyyntsa | pyyntsd | pyyntsa | <« pidennys
6. 5 |Eivalituksia| 1 patevé | 2 patevaa | 3 patevaa | 4 patevaa | 5 patevaa © Kirjalliset,
Asianosaisten asiTnosai- \{alitus_ vglitusta_ vglitusta_ vglitusta_ valitusta_ > o patevat
koordinointi ja si tla__ta!_ asianosai- || asianosai- | asianosai- | asianosai- | asianosai- | < <« |yglitukset
yleisélta silta tai silta tai silta tai silta tai silta tai X
PR yleisolta || yleisslta | yleisslta | yleisolta | yleisslta | ©
7. 10 Erittdin | Tyydyttava || Tyydyttava 1 uusi 2 uutta Epatyydyt- Edistymis-
Projektin tyydyttava 1 pientd |[|joitain [?(ienié edistymis- | edistymis- t‘TivéiI ja raportit
. varausta varauksia raportti raporttia palvelu ei To)
Seurant,a J,a lukuun lukuun vaadittiin vaadittiin vastaa g o}
raportomtl ottamatta, eif| ottamatta, 1 || korjaamaan | korjaamaan | odotuksia % ()]
vaatinut || uusi raportti ||joitain suuria|useita suuria ol
uutta vaadittu puutteita puutteita ~
raporttia raportoin- raportoin-
nissa nissa
eensa aadittu minimisuoritustaso , =
Yht 100 Vaaditt tust 90 96,75 =TWS

Tarkasteluajanjakson palkkion laskenta:
Valitavoitteeseen liittyvd maksettava palkkio = Valitavoitteeseen liittyva laskutettu palkkio x (TWS / 90)

Esimerkki:

Jakso 1. Laskutettu summa 100 000 $, TWS = 96,75 Jakso 2. Laskutettu summa 200 000 $, TWS = 88,0.

(yna). Maksetaan 100 000 $ x(96,75/90) = 107 500 $ Maksetaan 200 000 $ %(88,0/90) = 195 556 $
Maksettu bonus 7 500 $ Pidatetty sakko 4 444 $

Kumuloitunut bonus tai sakko =7 500 $ -4 444 $=3056 $

106




Toinen ratkaisumahdollisuuksia pohjustava esimerkki tulee Englannista ja korostaa ta-
vanomaisesta painotettujen pisteiden laskentamenettelystd poikkeavaa |askentatapaa.
Tassa asiakaspal autejarjestelmass, jota el tiettdvasti kuitenkaan ole kéytetty osana kan-
nustinratkaisua, tilagja paéttéa kunkin kriteerin (vrt. taulukko 24) téarkeyden eli painoar-
von (I) projektin alkaessa painoin 0-10. (Tarkeydeltéén O olevat kriteerit jatetéén tar-
kastelun ulkopuolelle.) Taman jalkeen, sovituissa vaiheissa hanketta, arvioija tayttéa
arviointikaavakkeen mitaten tyytyvaisyytta (S kunkin kriteerin kohdalla arvosanoin 0—
10. Tilagjan tyytyvéisyytta kuvaa kullekin kriteerille laskettu painotettu tyytyvéaisyys-
arvo (Satisfaction Weighted Scale), joka saadaan seuraavasti: SVS = v/1 xS Kokonais-
arviota kuvaavatyytyvaisyysarvo saadaan nain ollen seuraavasti /24/-

n .
_ 2 VIXS _ o
KokonaisSWS = ——— missd n on kriteerien lukuméaara.
n

Jokaiselle kriteerille lasketaan myds toiminnan parantamisen potentiaali (Performance
Improvement Potential Scale): PIPS = SH. Kyseinen arvo on véilla -10-10, ja mita
pienemman, negatiivisen arvon PIPS saa, sitd enemman urakoitsijan tulee toimintaansa
parantaa. Positiivinen PIPS tarkoittaa sitd, etta tilagja on tdysin tyytyvainen mutta ura-
koitsija on panostanut ehka tarpeettoman paljon kysei seen suoritukseen. Tyokalu tarjoaa
siis urakoitsijalle palautetta toimintansa onnistumisesta ja mahdollisuuden parantaa toi-
mintaansa osa-alueilla, joilla on suurimpia puutteita ja jotka tilagja kokee tarkeiksi /24/.

Kannustimia kaytettédessa bonus voitaisiin sitoa joko SWS- tai PIPS-arvoon, jolloin ky-
seessa ovat luonnollisesti toisistaan poikkeavasti toimivat jarjestelméat. Jalkimmainen
menettely tuo myaos lisda joustavuutta samankin arviointikriteeristén soveltamiseen eri
hankkeisiin jatavoitteisiin.

Laskentatavan merkitystéa voidaan korostaa toteamalla nelidjuureen perustuvan lasken-
tatavan palkitsevan tasaisesta suoritustasosta suhteessa tavanomaiseen painotettujen
pisteiden menetelmaan. Jakimmaisessdhan huonoa osasuoritusta voi korvata olemalla
vastaavasti parempi jonkin toisen kriteerin suhteen, mutta neli6juurimenettelyssa tama
el samalla tavoin onnistu, vaan keskimaarin samantasoinen epatasainen suoritustaso
tuottaa periaatteessa vdhemman pisteitd kuin vastaava tasavahva suoritus. Paljon on
tietenkin kiinni siitd, kuinka eri kriteereja keskendan painotetaan.

Yleisesti ottaen kannustimien yhteydessa kaytetyt laskentamenettel yt ovat olleet ja nii-

den on myds syyta olla suhteellisen yksinkertaisia. Silti my0s tassa esitetyista |ahesty-
mi stavoi sta poikkeavia ja monimutkai sempia menettel yja esiintyy mm. kohdassa 3.7.
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Taulukko 24. Urakoitsijan toiminnan arviointityokalu /24/.

Toiminnan arviointikriteeri 118 'é’ g Toiminnan arviointikriteeri 1S 'é’ g
n|a n|o

Rakentamista edeltdva vaihe Keskiarvo Valmistumisvaihe ja luovutus Keskiarvo

Ensimmainen haastattelu ja esitys Virheiden korjaus

Halu ja kyky auttaa muistion teossa Toiminnan ja luovutuksen sujuvuus

Panos suunn./rakennettavuuteen Luovutettavan dokumentaation laatu

Tydsuunnitelma ja toimintatapa Loppulaskutuksen helppous/nopeus

Sopimuksen/ohjeiden ymmartaminen Luovutuksen sujuminen yleisesti
Rakennusvaihe Keskiarvo Ensisijaiset kriteerit Keskiarvo
Ty6maan johto Keskiarvo Aikataulussa pysyminen

Ty6n valvonta ja ohjaus Budjetissa pysyminen

Tydmaan jarjestys ja siisteys Ty6n laatu ja ammattitaito

Kyky suunnitella ja ohjata Palvelun laatu Keskiarvo

Turvallisuustaso ja -johtaminen Valitusten kasittely

Saantdjen noudattaminen Kirjeenvaihdon/puheluiden hoito
Resurssiohjaus Keskiarvo Palvelun luotettavuus ja nopeus

Materiaalihallinta Palveluhalukkuus

Henkiléresurssien hallinta Kyky tehda nopeita paatoksia

Laitteiden ja tilojen hallinta Avainhenkildiden sitoutumien

Aliurakoiden/tavaratoimitusten hallinta limapiiri yritystasolla

Laskujen maksu ajallaan Hallinnointi/johtaminen

Urakoitsijan tydmaaryhman vahvuus Asennoituminen Keskiarvo

Ympaéristéasioiden huomioonotto Rehellisyys ja lahjomattomuus
Ty6maahenkilbkunta Keskiarvo Yhteistydhenki

Yhteistyd tilaajan edustajien kanssa Asiakaskeskeisyys

Yksildiden toimintatapa ja -kyky Tiedonvalitys

Projektinjohdon toiminta/auktoriteetti Yhteydenpito

Yleinen kaytds tydmaalla Ennakoiva ote ongelmatilanteissa
Muutokset ja piirustukset Keskiarvo Valitusten/vaateiden valttdminen

Muutosten kasittely Vastuunkanto tehdyista paatoksista

Tyopiirustusten valmistelu Tilaajan tyytyvdisyyden kokonaisarvosana

Panos suunnittelupiirustuksiin Toiminnan parantamisen kokonaispotentiaali

| = Paino (Importance) S = Tyytyvaisyys (Satisfaction) SWS = V(I*S) PIPS = S-I

5.2.4 Tavoitteiden painottaminen

Kun kaytetdan useaa kannustinta tai arviointikriteerig, tulee niiden keskindinen painotus
ratkaistavaksi. Vaikka esimerkiks toteutuksen nopeuden osalta kéypéa bonus voidaan
johtaa suoraan tilagjalle koituvasta hyodystd, voi |ahtokohta olla myds toisenlainen.
Tilagja on saattanut johtaa tarkoituksenmukaisen kokonaisbonuksen muulla tavalla
(esim. sdastbosuus), jolloin on tarpeen allokoida se eri kriteerien perusteella jaettavaksi.

Kysymys voi kuulua edellisen kohdan akuosan tapaan, mitkd ovat aikataulun-
mukaisuuden (kiintea pvm), laadun, hairiéttdmyyden ja turvallisuuden osuudet? Néissa
tapauksissa ratkaisu 10ytynee usein ilman erityisid menetelmi&, mutta tilanne vaikeutuu
oleellisesti, jos g attelemme laadunarvioinnin useista eri mittarei sta koostuvaa osakritee-
ristod, jossa maksettava bonus maaraytyy ehka kymmenien eri tekijoiden ja vastaavien
arvosanojen perusteella laskettavasta kokonaistuloksesta (vrt. esim. taulukko 3, s. 22).
Taldin ongelmana on eri mittareiden painottaminen kokonaisarviota johdettaessa, kun
kriteeristd koostuu lukuisista keskendan ehka hyvinkin erityyppisista tekijoista.
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Monimutkaisten ja teoreettisten menettelyjen lisdksi nahin tapauksiin on olemassa
my6s muutamia melko yksinkertaisia l&hestymistapoja. Y ksinkertaisimmillaan paatok-
sentekijd muodostaa arviointiasteikon, jossa kutakin sanallisesti méaériteltya tasoa (esim.
ehdottoman téarked, hyvin térked, tarked..) vastaa tarkoituksenmukainen numeroarvo
(esim. 10, 9, 8, ...). Tassd menettel yssa kunkin kriteerin mukainen toteutuma arvioidaan
tétd sanallista asteikkoa kayttamallg, ja se saa "raakapainokseen” vastaavan numeroar-
von. Kunkin kriteerin lopullinen painoarvo kokonaisuudessa saadaan yksinkertaisesti
kyseisen raakapainon ja kaikkien kriteerien raakapainojen summan suhdelukuna. Me-
nettel ya voitaneen kutsua "suoraksi menettelyksi" /44/.

Toinen suhteellisen yksinkertainen léhestymistapa on asettaa kriteerit keskinaiseen tér-
keygérjestykseen ilman erikseen méadritettdvaa arvoasteikkoa /22/. Tama voi onnistua
ilman erityista systematiikkaa hakemalla oikealta tuntuvaa tarkeysrjestysté kriteerien
keskindista jarjestystd muuttelemalla. Astetta systemaattisempi tapa on puolestaan ver-
tailla kaikkien eri kriteerien térkeytta kattavasti pareittain, jolloin parivertailuissa tullei-
den "voittojen” lukumaara méarittaa tarkeys arjestyksen. Tdman jélkeen varsinaiset pai-
noarvot voidaan maarittéd esimerkiks jollakin taulukossa 25 kuvattavalla tavalla i
"Jarjestyssumma-, vastavuor oisuus- tai jarjestyskeskiomenetelmalla".

Kolmas |dhestymistapavaihtoehto on ottaa jo aiemmin mainittu parivertailu kayttoon
huomattavasti kehittyneemmassd muodossaan siten, etta vertailussa arvioidaan aina
myds kriteerien keskindista suhteellista térkeyttd ja painot johdetaan néiden vertailujen
perusteella. Kaytannossa nojaudutaan painoarvomatriisiin, jossa eri kriteereja merkitaan
aakkosilla (vrt. kuva 25) ja vertailu tehdaén parivertailunaldpi koko matriisin /33/.

Taulukko 25. Tarkeys &rjestykseen perustuvia painotusmenetelmia /22/.

Paino/ "Jarjestyssumma- "Vastavuoroisuus- "Jarjestyskeskio-
osuus menetelma" menetelma" menetelma"
i=1, ..., n(kriteerit); w; = w, =2 w, 2 0 eli i; térkein, i, toiseksi tarkein jne.
n+l-i  2(n+1-i 1/i 131
Wi = F— = f‘](n+1)) = n—1/ :EZ—
zj:lj Zj:l J J= J
Menetelmien esimerkkilaskelmat tapauksessa, jossa kriteereja on nelja (n = 4).
Wy 0,4000 0,4800 0,5208
W, 0,3000 0,2400 0,2708
W3 0,2000 0,1600 0,1458
Wy 0,1000 0,1200 0,0625
2w 1,0000 1,0000 1,0000
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Kriteeri Raaka- |Allokoitu
paino paino Painojen sovittaminen asteikolle 1-10
A |Suunnittelu ja aikataulutus 8 10
B |Materiaalien hankinta 7 9 Esimerkkeja:
C |Kustannussaastojen ideointi 5 6 Kun Suunnittelun ja aikataulun (A) tarkeytta
D |Turvallisuusjarjestelyt 1 2 verrataan Turvallisuuteen (D), todetaan
E |Aliurakoiden hallinta 0 1 A:n olevan merkittavasti tarkeampi toiminnan
F |Tyémaan johto ja hallinta 2 /3/ laatua kuvaava tekija (A-3).
G |[Laitteet ja koneet 8 10 Toisaalta Suunnittelu ja aikataulu (A) ovat
H |Ammattitaito 8 10 yhta tarkeita kuin Laitteet ja koneet (G)
/ / toimintaa kuvaavina tekijéina (A/G).
B C D E F G H
AG | H-3

Alaslat]Aas]a2]a2 —» = 0+1+3+2+2+0+0 = 8
B | B1]8B1] B3| B2 G1]| H2]|—»=0+1+1+3+2+0+0=7
C|c3|c2|cF|lG2]|cH Raaka-paino
3 |Merkittavasti tarkeampi D |[D1]| F1] G1] H2
2 |Jonkin verran tarkeampi E | F1 ] G2 | H-1
1 |Lievasti tarkeampi F G-2 | FIH
0 [Eieroa G | GH

Kuva 25. Kriteerien painoarvon maaritys /33/.

Y hden kriteerin tarkeytta verrataan kerrallaan yhteen toiseen kriteeriin, jolloin térkeys-
eroa kuvataan esimerkiks arvosanalla 3 (erittéin tarkea verrattuna toiseen kriteeriin), 2,
1 tai O (molemmat kriteerit yhta tarkeitd). Kun kriteerien vainen arviointi on tehty, las-
ketaan kunkin kriteerin saamat kokonaispisteet yhteen niin sanotuksi raakapainoksi.
Raakapainot sovitetaan lopullisiksi painoiksi skaalaamalla ne painoarvoiksi 0-10.

Kun urakoitsijan suoritusta, essmerkiks toiminnan laatua, on sittemmin arvioitu kunkin
kriteerin osalta, kerrotaan kutakin kriteeria vastaava arvosana kriteeriin liitetyll& paino-
kertoimella. Painotetut arvosanat lasketaan yhteen, ja tuloksena saadaan urakoitsijan
saama toiminnan laadun kokonaisarvosana. Saatuun arvosanaan liittyva kannustin ja
bonuksen maaraytyminen seké rgja-arvot on paétettava hankekohtaisesti (vrt. kuva 26).

Vastaavilla menetelmilla voidaan myos allokoida kokonaisbonus eri kriteerien osabo-
nuksiksi. Niin ik&n molempiin tapauksiin soveltuu periaatteessa edellisen kanssa sa
manlaiseen parivertailuun pohjautuva, mutta laskennallisesti edelleen kehittyneempi ns.
analyyttinen hierarkiaprosess (AHP), jonka kaytto selvida parhaiten esimerkin avulla
(ks. kuva 27). Menetelméassa kriteerien keskinaista tarkeytta arvioidaan pareittain mat-
riisissa (vaihe 1). Edella kuvatun yksinkertaisen menettelyn sijaan kyseessa on nyt Kui-
tenkin kaksisuuntainen menettely, jossa aina samojen yksikdiden vertailu eri suuntiin
tuottaa toistensa kaanteisluvut. Jatkolaskelmien tekemiseks on vaativampien menette-
lyiden rinnalle kehitetty nelja yksinkertai stettua menetelmaa, joista ldhteen /27/ mukaan
paras on esitelty kuvassa. Menetelméassé parivertailun tuottamat luvut kerrotaan vaaka-
riveittain keskendan (vaihe 2), ja néin saadusta tul osta otetaan n:s juuri, kun n on kritee-
rien lukuméard. Saadut arvot normalisoidaan jakamalla kunkin Kriteerin juuri juurten
summalla, jolloin saadaan kullekin kriteerille painoarvo, jonka avulla voidaan lopulta
laskea kunkin kriteerin bonusosuus tai muu vaikutus.
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. . Paino- | Arvo- |Painotettu Bonus = X *(182-153)/102
Kriteeri
arvo sana | arvosana
A |Suunnittelu ja aikataulutus 10 4 40 T
B |Materiaalien hankinta 9 3 27 Arvosana 182
C |Kustannussaastdjen ideointi 6 4 24
D |Turvallisuusjarjestelyt 2 2 4
E |Aliurakoiden hallinta 1 5 5 153 182 255
F |Tyémaan johto ja hallinta 3 4 12 Keskiverto- Maksimi-
G |Laitteet ja koneet 10 3 30 suoritus suoritus
H [Ammattitaito 10 4 40
Yhteensa 182 Ei bonusta Maksimi-
* = > (painoarvo) * 5 Maksimiarvosana 255 * bonus X
* = > (painoarvo) * 3 Bonuksen raja-arvo | 153 **
Kuva 26. Esimerkki jakson kokonaisarvosanan laskemisesta.
Kokonaisbonus: $3 500 000
Asetetut kriteerit: kriittisen polun aikataulu, sateilyaltistus, tyon laatu, tyoturvallisuus
Vaihe 1 Parivertailu 1 5 9
Yhté tdrked  Merkittavasti Absoluuttisesti
Aikataulu(] Altistus Laatu |Turallisuus| tarke&mpi tarke&mpi
Aikataulu 1,000 |\ 6,000 7,000 9,000 J|
Altistus 0,167 oeQ 2,000 5,000 | Arvioi kriteerien tarkeys pareittain
Laatu 0,143 0,500 seea 7,000
|[Turvallisuus|~-0.111 0,200 0,143, | 1,000 J—» Kriteerin térkeys suhteessa itseensa = 1

Laske kaanteisluvut

Vaihe 2 Painoarvot ja bonuksen allokointi

/ Tulo\ | /Juur\ [ Paino | Gsabonus |
Aikataulu 378,000 4,409 0,666 ' |/$2 329 875
Altistus 1,667 1,136 | 0,172 $600 374 Laske kunkin kriteerin osabonus
Laatu 0,500 0,841 | 0,127 b444 326
Turvallisuus|\ 0,003/ |\ 0,237 0,036 $125 424 |
Summa T [\6,624/ ] 1,000  [$3 500 000]

Normalisoi kunkin kriteerin paino
Laske neljas juuri edellisesta sarakkeesta

Kerro vaiheen 1 vaakariveilla olevat luvut keskenaan

Kuva 27. Kokonaisbonuksen jakaminen osabonuksiksi AHP-menetelmalla /27/.

Mikdi painoarvoja haetaan lagjalle, johdonmukaisesti monia erityyppisia osa-alueita
tarkasteleville arviointikriteeristéille, lienee tarkoituksenmukaista toteuttaa jasentely
hierarkkisena. Taléin kunkin osa-alueen painot haetaan ensin, ja vasta sitten kunkin
osa-alueen paino jaetaan sen aakohdille vastaavalla menettel ylla.
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5.2.5 Tavoitesuoritustason maarittaminen

Bonuksen edellyttaman suoritustason méarittaminen voi olla hankalaa. Lahttkohtana on
luonnollisesti se, etta tavanomainen suoritustaso el johda bonuksiin vaan edellytyksena
tulee olla normaalia parempi suoritus. Yleisesti on olemassa kaksi 18hestymistapaa bo-
nuksen perustana olevan suoritustason maarittamiseksi /7/:

* Tilagjavoi verrata alan yleista suoritustasoa vastaavissa hankkeissa ja méaérittaa t&
man perusteella tavoitesuoritustason hankkeelle.

» Tilagja voi méaarittdd bonuksen edellyttaman tavoitesuoritustason perustumaan vali-
tun urakoitsijan aikai semmissa hankkei ssa saavuttamaan suoritustasoon.

Jakimmainen vaihtoehto tulee mahdolliseks etenkin silloin, kun kyseessa on ns. jatkuva
rakennuttgja ja osapuolilla on aiempaa kokemusta yhteistydsta esimerkiks kumppanuus-
suhteen johdosta. Yleiseen suoritustasoon perustuva menettely on puolestaan johdonmu-
kaisempi silloin, kun kyseessa on kertarakennuttgja jatarvittava tieto on saatavilla. Y leen-
sa tama tarkoittaa markkinakohtai sesti méaraytyvia "kovia' tunnuslukuja.

Tosin my6s "pehmeamméat” tiedot voivat olla avuksi ilmi6ta hahmotettaessa. Viitteelli-
sia esimerkkega ovat Ratingsource (USA, /30/) ja Benchmark (Iso-Britannia, /29/). En-
sin mainittu on palautetietopankki, johon kootaan palvelupalautetta ja mittaustietoa ti-
lagjien valitsemien hankkeiden osapuolten toiminnasta. Kohteena ovat aiemmat tilagjat
24:n eri kriteerin osalta. Benchmark-jarjestelmé on puolestaan esitelty taulukossa 26, ja
se antaa viitteitd muun muassa siitd, kuinka todenndkoista on, etta urakoitsija poikkeaa
valitusta vertailusuoritustasosta — seikka, joka vaikuttanee myods kannustimien suuruu-
teen. Tiedon luonne jaléhteet poikkeavat tosin jarjestelman eri parametrien osalta.

Luonnollisesti myds maksimibonuksen edellyttamastd suoritustasosta on péadtettava
Lahteen /47/ mukaan erinomaisena suorituksena pidetéan yleisesti tiukkaa tavoitetta
10 % parempaa suoritusta. Tutkimuksessa havaittiin mygs, etta erinomainen suoritus oli
seka taloudellisesti (10 % kustannussaastot) etta aikataulullisesti (10 % aikaistettu val-
mistuminen) erittain epdtodennakdista. Samalla naiden kahden yleisen kannustinkritee-
rin mukaisen toteuman valilla naytti olevan jonkinasteinen kaénteinen korrel aatio.

Jos eri suoritustasojen rgja-arvojen maarittaminen on yleisen suoritustason tai aiempien
hankkeiden toteuman perusteella vaikeaa, on kolmantena mahdollisuutena maksaa bo-
nus tehokkaimmin toimivalle urakoitsijalle. Tal6in rgja-arvojen mééritteleminen e ole
tarpeen, vaan hankkeeseen osallistuvat eri urakoitsijat kilpailevat samasta, ehké jopa
totuttua suuremmasta bonuksesta. Kilpailumuotoinen bonus myés houkuttelee yleensa
alan parhaimpia yrityksia /7/. Menettelya kaytettiin ainakin esitellyssa hankkeessa 1
(kohta 4.2), jossa kovat tavoitteet itselleen saanut padétoteuttaja maksoi bonuksen pa-
remmin suoriutuvalle kahta samansisaltoisté urakkaa tekevélle aliurakoitsijalle.

112



Taulukko 26. Rakennusyrityksen Benchmark-arviointisystematiikka /28, 29/.

Benchmark-jarjestelm& on kehitetty Englan-
nissa vertailujohtamisen avuksi. Sen on tar-
koitus palvella sekd urakoitsijoiden ja suun-
nittelijoiden kehitysmielessé tekemaa itsear-
viointia etté tilaajien toteuttajan valintaa. Jar-
jestelméssa keratdan tietoa yritysten toimin-
nasta kymmenen suorituskykymittarin (key
performance indicators) osalta. Urakoitsijoi-
den osalta arviointi kattaa seuraavat 7 yksit-
taisiin projekteihin liittyvad indikaattoria:

e rakennuskustannus: kuvaa hankkeen
kustannustehokkuutta ja sen kehittymisté

e rakennusaika: kuvaa hankkeen aikatau-
lutehokkuutta ja sen kehittymista

e kustannusten ennustettavuus (budjetissa
pysyminen)

e aikataulun ennustettavuus (aikataulussa
pysyminen): voidaan mitata suunnittelulle
ja rakentamiselle erikseen

e rakennusvirheet: rakennus/rakenneosat
voidaan luokitella neljadn ryhmaéan virhei-
den perusteella (virheetdn, vahan vikoja ja
luovutus ajallaan, joitakin virheita ja luo-
vutus hieman aikataulusta jaljessa, mer-
kittavia virheitd ja huomattava viive luo-
vutuksessa)

o tilaajan tuotetyytyvdisyys: valmis raken-
nus arvioidaan arvosanalla 1-10

o tilaajan palvelutyytyvaisyys: hankkeen
paatyttya tai hankkeen kuluessa urakoit-
sijan tarjoama palvelu arvioidaan arvosa-
nalla 1-10

Muut kolme indikaattoria ovat yritysten toi-
mintaan liittyvid yleisid, vuositasolla mitatta-
via asioita:

e urakoitsijan kate (voitto-% ennen veroja):
ei valttdmatodn; kuvaa urakoitsijan toimin-
nan tehokkuutta ja johdon laatua

e urakoitsijan tuottavuus/tehokkuus: tyénte-
kijdtunnin tuottama tulos; kuvaa urakoit-
sijan henkilbkunnan tehokkuutta ja tyén-
johdon laatua seka

e turvallisuus: esimerkiksi onnettomuudet
per 100 tydéntekijda per vuosi.

Eri yritysten ja hankkeiden tietojen pohjalta
lasketaan keskinkertainen rakentamisen ja
suunnittelun suoritustaso indikaattorikohtai-
sesti erityyppisille hankkeille. Vastaavasti
pidetdan ylla normalisoituja kayrastdja, jotka
kuvaavat koko alan yleisté tasoa esimerkiksi
seuraavan palstan alun kuvan mukaisesti —
kyseessé on aikataulun paikkansa pitéavyys:

ja toteutuneen aikataulun valilla

/7 = = = Rakennusaika

Suunnitteluaika
9 )

*50% = L —

[

Suorituskyky: Poikkeama arvioidun

100 % —

o
n
Benchmark vertailupisteet

Kuvaajien ja omien suoritustietojen avulla
yritykset voivat arvioida oman toimintansa
tasoa. Sijoittuminen kuvaajalla kertoo, kuinka
yrityksen suoritustasolla sijoittuu koko yritys-
kentdssa. Samalla kuvaajat myds kertovat
kuinka helppoa tai todennékdistd ja misséa
maarin mahdollista suoritustason parantami-
nen on. Eri indikaattorien kokonaisvertailua
on tarkoitus havainnollistaa puolestaan seu-
raavan kaavion mukaisesti:

Turvallisuus Keskiarvo
Rakennus- 100—,

kustannukset Tehokkuus

Kat
Rakennus- ae

aika

Tilaajan
palvelu-
tyytyvaisyys

Rakennus-
kustannusten
ennustettavuus
Tilaajan
tuote-

Rakentamisen
tyytyvaisyys

aikataulun
ennustettavuus

Virheet

L&hestymistavan edut ovat siind, ettd se:

e auttaa yritystd kehittdmé&én toimintaansa
avainalueilla antaen vertailutietoa heik-
kouksista (suhteessa omaan toimintaan,
jos kaytetty aiemmissa hankkeissa; suh-
teessa toisiin yrityksiin)

e havainnollistaa arviointia ja
auttaa suhteuttamaan useita kriteereja
yhtaaikaisesti (kokonaisvertailu).

Ongelmiksi menettelyssa on taas todettu:

e rehellisen ja riittdvan tiedon saanti yrityk-
sen sisaisista asioista (kate) seka
erilaisten ja -laajuisten urakoiden rinnas-
taminen ja kayttd vertailuperustana.
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5.2.6 Kannustinosuuden maarittaminen

Kun palkkion maksu sidotaan urakoitsijan suoritustasoon, siirretéddn samalla riskia ti-
lagjalta urakoitsijalle. Riskia tarkasteltaessa on oleellista tiedostaa, ettéd hankkeen lop-
putulokseen vaikuttaa seka tekijoitd, jotka ovat urakoitsijasta riippuvaisia (tyon tehok-
kuus, henkil6kunnan ammattitaito, johtajien ohjauspanos), etta tekijoita, jotka eivét ole
urakoitsijan hallittavissa (sé, tavarantoimittajien ongelmat, tilagjan teknologia) /1/.

Erityisesti urakoitsijan vaikutuspiirin ulkopuolella olevan epavarmuuden kantamisesta
urakoitsija edellytté&a saavansa korvauksen, mika jo sindlléén yleensd nostaa hankekus-
tannuksia urakoitsijan vaatiman riskipreemion (riskivaraus) muodossa ja tulee ottaa
huomioon kannustinjérjestelmaa suunniteltaessa. Usein erityisesti pienten urakoitsijoi-
den riskinkantokyky on vahainen, jolloin riskitason nousun myota myos tilagjan hanke-
kustannukset nousevat /7/ ja kannustinratkaisusta voi olla vaikea kehittda toimivaa. Toi-
saalta my6s kannustimien motivoiva teho on pienissd hankkeissa ja urakoissa vahéi-
sempi, silla sdastopotentiaali, josta mahdollinen bonus maksetaan, on pieni.

Mikali suurin osa hankkeen epavarmuustekijoista liittyy sen sijaan urakoitsijaan, eivatka
tekijét siis ole urakoitsijan toiminnasta riippumattomia, voidaan kannustavilla maksupe-
rusteilla saavuttaa merkittévasti perinteisia urakkatyyppejé parempi tulos. Kannustimen
teho on suoraan verrannollinen siihen, kuinka hyvin urakoitsija voi omalla toiminnal-
laan vaikuttaa hankkeen |opputul okseen sovittujen kannustinkriteerien osalta /1/. Tilaa-
jan haasteena onkin kehittéd kannustinmalli, joka tasapainottaa urakoitsijan tehok-
kaamman toiminnan tarjoamat hytdyt siitd aiheutuvien lisdkustannusten kanssa aina
tapauskohtai sesti — yleisté sdantéa el varmaankaan ol e olemassa.

Esitetyt seikat voitaneen tiivistéd neljaksi kannustimen suhteelliseen suuruuteen (insen-
tiivin suhde kiintedan palkkioon) vaikuttavaksi tekijaks seuraavasti /7 soveltaen/:

* Tehokkaamman toiminnan tuottama hyoty: Bonuksen maksulle e ole perustetta,
ellei tilagja urakoitsijan tehokkaamman toiminnan tuloksena sdasta kustannuksia,
saa lisétulojatal saavuta muuta arvokkaaks katsomaansa tul osta (aineeton etuus).

pakkion kiintedn osan olla merkittavd. Muutoin tilagjan kustannukset kasvavat ris-
kipreemion ja motivoinnin edellyttaman korkeamman kannustinosuuden vuoksi.

e Urakoitsijan vaikutusmahdollisuus: Kannustimia tulisi kayttaa tilanteissa, joissa
urakoitsijalla on mahdollisuus vaikuttaa keskeisiin toteutusratkaisuihin ja joissa
niilla on siten suurin mahdollinen positiivinen vaikutus urakoitsijan toimintaan.

e Tyobsuorituksen mittaustarkkuus: Mita objektiivisempi, urakoitsijan suoran vai-
kutuksen aaisiin tekijoihin keskittyva mittaristo kyetdan kehittdméaén, sitd parem-
min suoritusta voidaan mitata jaluoda todelliset edellytykset kannustimien kaytolle.
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5.3 Kannustimet osana hankeprosessia

5.3.1 Paatos kannustimien kayttoonotosta

Vaikka kannustimet ovat heijastuma hankkeen tavoitteista, e niiden kayttéonotto aina
tule ilmeiseks viela tavoitteenasettelun yhteydessa vaan usein vasta myéhemmin han-
keprosessissa. Kannustavia maksuperusteita voidaankin tunnistaa l&htokohdiltaan kol-
mentyyppisia (vrt. taulukko 27) sen mukaan, kuka ja missd vaiheessa hanketta tekee
aloitteen kannustimien kéyttoonotosta /1/:

» Tilagjan tavoitteiden tayttaminen (pre-planned): Tilagja méérittel ee tavoitteensa
ja kannustimen kayton tarjouspyyntdasiakirjoissa. Kannustinmallista péatetdan tél-
[6in sopimusosapuolten kesken yhteisesti tilagjan méarittelemien suuntaviivojen
pohjalta hankkeen alussa, jolloin molemmat/kaikki osapuolet voivat vaikuttaa va
littuun malliin ja sitoutuvat néin paremmin yhdessa sovittuihin saéntéihin.

« Kilpailuedun hankinta (reactive): Urakoitsija, saadakseen kilpailuedun, méaritte-
lee tarjouksensa siten, etta se sisdltda kannustimiin sidotun palkkion, vaikka tilagja
e olis sitd sellaisenaan ehkéa pyytanyt. Urakoitsijan aloite kannustimien kaytosta
lagj entaa yleensa til agjan kaavailemia sopimusmuotovaihtoehtoja. Jotta néin alkunsa
saanut kannustinohjelma vois johtaa parhaaseen tulokseen, tulee tarjouspyynttasia-
kirjojen sisdltda tarkka selvitys tilagjan tavoitteista.

« Ongelman ratkaisu (responsive): Kannustimien kaytosta voidaan paéttéa myos
hankkeen ollessa jo kaynnissa, jos olosuhteet tai tilagjan tavoitteet muuttuvat tai jos
jokin avaintekija sité vaatii. Kun kannustinmallista péétetéan hankkeen jo kaynnis-
tyttyd, on epdvarmuustekijdita véhemman ja osapuolet tuntevat toisensa. Ongelma-
|aht6i sessd mallissa kyseeseen voivat tulla muita todennakdisemmin myds sanktiot
ja on luonnollista, etté urakoitsija saattaa suhtautua varauksellisesti malliin, joka
mahdollisten sakkojen kautta saattaa vahentda taman odotettavissa ol evaa palkkiota.

Sillg, miten aloite kannustimien kaytosta syntyy, on ilmeinen vaikutus myos jérjestel-
man luonteeseen ja sen vaikutukseen hankkeen onnistumiseen. Suoraviivaisin tapa on
maédritella kannustinperusteet jo tarjouspyynnon yhteydessa, jolloin tarjousten vertailu
on helppoa. Mikali aloitteen tekee urakoitsija tarjouksensa yhteydessa, voi tuloksena
olla essmerkiks tilanne, jossa eri tarjogjien sekd varsinainen tavoitehinta ja prosentti-
palkkiot ettéd saéstdjen ja tappioiden jako-osuudet poikkeavat toisistaan. Taldin tar-
jousten vertailu ja parhaimman ratkaisun valinta vaikeutuvat oleellisesti. On jopa il-
meistd, ettd ainakin osa tarjouksista on tehty nimenomaan siten, etté ne saataisiin néyt-
tamaan mahdollisimman edullisilta varsinaisen kannustingjattelun ollessa sittenkin tois-
arvoinen asia — nykyisin kaytetyt tarjousten arviointimenetelmét tarjoavat usein mah-
dollisuuden tarjousten manipuloimiseen /9/.
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Taulukko 27. Insentiivikategoriat kayttéonottoal oitteen mukaan /4/.

Insentiivi- Projektityyppi/  Syy insentiivin Insentiivin

kategoria -vaihe kayttoonottoon esilletuoja

Tilaajan Kéynnistyva Tilaaja haluaa tehostaa Tilaaja ennen tarjous-

tavoitteiden uusi hanke rakennustoimintaa ja/tai pyynt6a ja sopimuksen

tayttdminen hyotyy tehokkaammasta tekoa

(Pre-planned) toiminnasta

Kilpailuedun Kaynnistyva Urakoitsija pyrkii voitta- Urakoitsija tarjouksessaan

hankinta uusi hanke maan hankkeen ehdotta-

(Reactive) malla tilaajalle lisahyotya

Ongelman Kaynnissa oleva Tilaaja/urakoitsija nékee Tilaaja/urakoitsija hank-

ratkaisu hanke molemminpuolista etua keen kuluessa, kun etui-
. muutoksesta suus tulee ilmeiseksi

(Responsive)

Kaynnissa oleva
hanke, jossa

Tilaaja/urakoitsija yrittaa
pelastaa teknisiin vai-

Tilaaja/urakoitsija hank-
keen kuluessa, kun on-

ongelmia keuksiin ajautuneen

hankkeen

gelmat tulevat ilmeisiksi

Urakoitsijoiden tarjousaloitteissa on kuitenkin hyvétkin puolensa. Téssa vaiheessa mu-
kaan saadaan osaaminen myds urakoitsijapuolelta, ja tuloksena voi olla projektia hyo-
dyntévia oivalluksia, joita el ole ehka tilagjan puolelta osattu néhda mahdollisuuksina.
Niinpg, vaikkel kannustimien kaytosta olis pdédtostd, tulee tarjouspyyntdasiakirjojen
sisdltéa taydellinen selvitys tilagjan tavoitteista ja arvoista hankkeessa sen varmistami-
sekdl, ettd urakoitsijat ymmartavét hankkeen ominaisuudet /4/.

Niin ikéén kannustinmallin kehittdminen yhteisesti tilagjan ja urakoitsijan tai suunnitte-
lijan toimesta lisda sopimusosapuolten sitoutumista hankkeeseen ja kaytettavéan kan-
nustinjarjestelmaan. Samalla osallistuvien yritysten yrityskulttuurit tulevat luonnostaan
otetuiksi huomioon. Tama on téarkeda, silla huolimatta valitusta kannustinmallista kan-
nustimen vaikutus on olematon, jos jonkun osapuolen yrityskulttuuri ei tue valittua kan-
nustinohjelmaa eiké yleensa kannustimien kéyttoa /48/.

Tata lahestymistapaa tuetaan myos |ahteessa /4/, jossa suositellaan tilagjalle tarjous-
pyyntovaiheessa kaytettéavaks taulukossa 28 listattuja toimenpiteitad. VVaikka toimenpi-
teet vaikuttavatkin osin kovin yleisiltd, ne on kirjattu yl6s nimenomaisesti kannustimien
kayton edistamiseksi. Lahteen mukaan kyseiset toimenpiteet koettiin myos tarjoajien
keskuudessa positiivising, silla niiden katsottiin pienentavan tarjoajien riskia ja mahdol-
listavan realistisempien tarjousten teon /4/.

Tehokkaan kannustinmallin luominen edellyttda sopimusosapuolten valista luottamusta

ja kommunikaatiota /48/. Talta pohjata taas ongelmien ratkaisemiseksi myds kesken
hankeprosessin tehdyilla aloitteilla voisi olla hyvéa onnistumisedellytykset, elleivét
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Taulukko 28. Kannustimien kayttéonoton edistaminen tarjousvaiheessa /4/.

Toimenpide Syy ja selitys

1 Riskien maarittely... ...sen selvittdmiseksi, missa maarin riskit voi-
daan jakaa sopimuksessa.

2 Riskinjaosta paattaminen... ...jotta voidaan arvioida riskinjaon vaikutus
hankkeen hintaan.

3 Hankkeen esittely tarjoaijille... ...Sisdltaen taustatiedot, jotka vaikuttivat hanke-
suunnitelmaan, hankkeen riskit ja niiden jako,
muut hankkeen rajoitukset ja mahdolliset on-
gelmat seka kannustinehdotusten pyynto/
korostaminen.

4 Tarvittavan tiedon valittaminen ...sen varmistamiseksi, etta tarjoajat ovat taysin

tarjoajille (mm. rakennuspaikan selvilla hankkeen lahtokohdista.
tutkimus, tilaajan tavoitteet ja
hankkeen rajaukset)...

5 Tarjoajien luottamuksellisen kom- ...epaselvien kysymysten selvittdmiseksi, lisa-
munikoinnin edistaminen suunnit- tiedon tarjoamiseksi ja mahdollisista kannustin-
teluryhman kanssa... perusteista keskustelemiseksi.

6 Tarjoajien rohkaiseminen ilmoitta- ...jotta néiden vaikutukset tarjoushintoihin voi-
maan kaikista epaselvyyksista daan minimoida ja jotta voidaan varmistaa, etta
tarjouspyyntoasiakirjoissa... tarjoajat ovat samanarvoisessa asemassa.

7 Tarjoajien rohkaiseminen teke- ...sen varmistamiseksi, etta tarjous on sisallol-
maan vaihtoehtoisia suunnitelmia taan hyvaksyttava, ennen kuin tarjoaja sitoo
ja niista keskustelu tilaajan kans- resurssejaan tarjouksen valmisteluun. Nama
sa... keskustelut ovat luottamuksellisia.

8 Tarjousajan pidentadminen tarvit- ...8en varmistamiseksi, etta tarjousten tekoon,
taessa... niistd keskusteluun ja niiden analysointiin va-

rattu aika on realistinen ja riittava.

9 Tarjoajan esittdmaan hankeaikaan ...hankkeen todennakdisten kustannusten sel-
ja maksuperusteeseen perehtymi- vittdmiseksi budjetin sisalla, jotta raportointia
nen... voidaan kehittaa tarkoituksenmukaisemmaksi.

10  Joustavan menettelytavan luomi- ...tarjous- ja sopimusaikana syntyvien epasel-
nen... vyyksien kasittelemiseksi.

11 Tehokkaan rekisterin yllapito uu- ...sen varmistamiseksi, etta kaikki tarjoajat saa-

sien ja korjattujen dokumenttien
jakeluun...

vat oikea-aikaisesti asiakirjojen paivitykset,
ottaen huomioon liiketaloudelliset ja luottamuk-
selliset seikat.

sitten ongelmat ole sidoksissa juuri luottamuspulaan ja kommunikoinnin heikkouteen.
Toisaalta on tuotu esiin myos se, ettd kannustimien tehokkuutta lisda avainhenkil 6iden
pysyvyys ja sitoutuminen hankkeeseen /4/.
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5.3.2 Organisointi ja eri osapuolten mukaantulo

Tilagjan tekeméat hankkeen toteutusmuodon ja -organisaation valinnat vaikuttavat rat-
kaisevasti toteuttgjien vaikutusmahdollisuuksiin, ja ne muodostuvat nain kriittisiksi te-
kijoiks kannustimien toimivuudelle ja tehokkuudelle.

My®s tilagjan oman toiminnan organisointi voi olla keskeinen, ja kannustimien tehoa

Itsend@inen projektitiimi: Tilagja voi antaa lagjat valtuudet muutamalle henkilélle
(tilagjan projektinjohtajale) tydskennella tiiviisti suunnittelijoiden ja urakoitsijoiden
kanssa seka tehda paétoksia tilagjaa koskevissa asioissa. Paétokset ovat nain joh-
donmukaisia ja nopeita. Myo6s urakoitsijan toiminnan arviointi ja palautteen syste-
maattinen antaminen on osa toimintamallia. Samalla vastuuta sirretéén enemman
urakoitsijalle ja eri osapuolten tavoitteet linjataan télléin kannustimien avulla tilaa-
jan tavoitteiden mukaisiksi (vrt. esim. hanke-esittely 4, s. 83).

Y hteistyo-projektitiimi: Tilaga voi muodostaa projektitiimin, johon kuuluu myés
misen seka operatiivisen toiminnan rigtiriitoja ja sirtéd pdatoksentekoa tuleville
kayttgjille. Kun vaatimukset ja tarpeet ovat selkeasti tiedossa, voidaan tuotannolle
antaa enemman pelivaraa, jolloin myos hankkeen tehokkaampi toteutus tulee mah-
dolliseksi. Kannustimilla on merkitysta toteutuksen tehostamisen liséksi siis myos
tilagjaryhmien integroinnille hankkeeseen (vrt. esim. hanke-esittely 1, s. 66).

Tilagja tekee hankkeen toteuttamiseksi sopimuksia eri yritysten kanssa. K oska toisinaan
voidaan pakita myos yksittéisia henkil6itd, voidaan kannustinjarjestelmissd mukana
oleviks osapuoliks kaikkiaan ndhda:

Urakoitsija(t): Urakoitsija on luonnollinen osapuoli kannustinmallissa, silla tdman
toiminta ratkai see viime k&dessa sen, onko hankkeen lopputulos onnistunut eli tayt-
tyvétko tilagjan hankkeelle asettamat tavoitteet.

Suunnittelijat): Suunnittelijan osuus hankkeen lopputulokseen on merkittéva,
vaikkakaan suunnittelijat eivét yhta usein kuin urakoitsijat ole mukana kannustavis-
sa sopimuksissa. Y leensd suunnitteluvaiheessa sidotaan 70 % rakentamisen kustan-
nuksista, mika tarjoaa hyvat mahdollisuudet séast6ihin ja puoltaa suunnittelijoiden
mukana oloa /10/. Samalla voidaan vaikuttaa merkittavasti myos rakennuksen elin-
kaaren aikaisiin kustannuksiin seké rakennuksen toimivuuteen.

Projektinjohtokonsultti: Projektinjohtokonsultti vaikuttaa (urakoitsijan tapaan)
hankkeen sujuvaan ja onnistuneeseen toteutukseen, ja on néin luonnollinen osapuoli
kannustavassa sopimuksessa. Siind, missa urakoitsijaa arvioidaan korostetummin
tyon lopputuloksen perusteella, arvioidaan projektinjohtokonsulttia yleensa toimin-
nan laadun (ty6n sujuvuuden) perusteella.
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* Tilaaja: Tilagja on (t&méan julkaisun rgjauksen mukaan) kannustavassa sopimuksessa
aina yhtena osapuolena, ja tilagjan tulee maarittéa kannustinkriteerit tarkedks katso-
miensa hankkeen tavoitteiden perusteella samalla, kun han jakaa kriteerien tayttami-
sesté syntyneet kustannussdastot muiden sopimusosapuolten kanssa ja on itse omalla
toiminnallaan luomassa edellytykset onnistuneelle tulokselle. Keskeista on siis myos
tilagan erilaisten sisédisten ndkokulmien tehokas integrointi hankkeeseen.

* Avainhenkil6std: Joissakin tapauksissa eri osapuolten avainhenkil0std on otettu
yhteissopimuksin suoraan mukaan kannustinjarjestelyihin ohi yrityssopimusten.
Yleensa avainhenkil6iksi on katsottu hankkeen edistymisesta vastaavan projekti-
ryhméan jasenet ja mahdollisesti joitain sopimuksen tehneiden yritysten johtgjia.

Kannustimien kaytto liittyy korostetusti varsinaisen rakennusurakan solmimisen gjan-
kohtaan. Perinteisessd kokonaisurakassa urakoitsijan kannustimet voivat tulla kysee-
seen, mutta suunnittelun ollessa jo ratkaisevalta osin tehty el muiden osapuolten kan-
nustimia naissa hankkeissa kaytettane. Urakoitsijan kannustimista on sen sijaan rapor-
toitu hyvia kokemuksia myos kiinteghintai sissa kokonai surakoissa /20/.

Tavanomaisempaa on kuitenkin kayttda kannustimia muiden toteutusmuotojen yhtey-
dess§, jolloin urakoitsija tulee mukaan hankkeeseen suunnitteluun ndhden huomattavasti
aikaisemmin. Naissd tapauksissa toteuttgjaosapuolista siis varsinaisten urakoitsijoiden
lisdksi myds projektinjohtoyritys ja suunnittelijat voivat kuulua kannustinjarjestelman
piiriin. Suunnittele ja rakenna -hankkeissa (teknisten) suunnittelijoiden kannustimien
maksajana on kuitenkin hankkeen toteutuksesta kokonai svastuun kantava urakoitsija.

Kannustinjérjestelyjen tulisikin noudattaa sopimussuhteita. Muille yritysosapuolille kuin
varsinaisille sopimuskumppaneille maksettuja kannustimia on tosin kokeiltu mm. esitel-
lyssd hankkeessa 4 (kohta 4.5), mutta niitd on yleisesti pidetty ainakin jossakin méaarin
epdonnistuneina. Samalla tavalla suoraan toisen yrityksen tyontekijoille maksattavia bo-
nuksia pidetéén hankalina ja epétasapuolising, ja esm. esitellyn hankkeen 2 (kohta 4.3)
kokemuksiin pohjautuen hankkeen osapuolet paéttivét pidattaytya vastaavista jarjeste-
lyistd seuraavissa hankkeissa. Paasdantbisesti bonukset pitéis siis maksaa sopimuksen
tehnellle yrityksille, jotka puol estaan maksavat siséisia bonuksia tyontekijoilleen parhaak-
s katsomalaan periaatteella. HenkilGiden palkitsemismenettelyn periaatteet kirjataan
kuitenkin tilagjan aloitteesta usein myds tilagja-toimittajasopimukseen, silla jos ndin &
tehdd, saatetaan riittavan perustedlisesti mietitysta henkil tason bonug arjestel ysta pidét-
taytya, jolloin myds koko maksuperustej drjestel man toi mivuus vaarantuu.

Hanke-esittel yjen kannustinjarjestelmié onkin vedetty yhteen taulukossa 29 juuri toteu-
tusmuodon ja mukana olleiden tahojen selventdmiseksi. Taulukon numerot (pallot)
viittaavat luvussa 4 esiteltyjen viiden hankkeen numeroihin. Kannustinkriteerien tyy-
pittely vastaa puol estaan luvussa 3 esiintynytté jakoa.
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Taulukko 29. Hanke-esittelyjen toteutusmuodot ja kannustinjérjestelyt osapuolineen.

Toteutusmuoto Osapuolet

Kannustinkriteeri SR KO’ PJ Ur Su Pj Ah
Toiminta [ O m 08 o2
Hairiéttomyys O 0 O O O O 03
Turvallisuus O O 0 O O 0O 0
Aika (0 M [ [m ‘0 m °0° o%0®
Kustannus o'o’ 000 | [ 0o °0e peo®
Tuotelaatu O 0 0 o 3
Asiakastyytyvaisyys [l U U

Elinkaaritekijat®

Lyhenteiden
selitykset

SR: Suunnittele ja
rakenna -urakka

KO: Kokonaisurakka

PJ: Projektinjohto-
toteutus

Ur: Urakoitsijayritys
Su: Suunnitteluyritys
Pj: Projektinjohtoyritys
Ah: Avainhenkiléstd

" Kustannussaasto oli edellytys myds muiden tavoitteiden toteutuman perusteella realisoitu-

vien bonusosuuksien maksamiselle.

2 Suunnittelu- ja projektinjohtoyritysten seka tilaajan avainhenkildiden muodostama tiimi.
Kustannusalituksen ensimmaiset 1,3 milj. dollaria oli varattu avainhenkiléstdn bonuksiin.

% Suunnittelu- ja urakointiyritysten seka tilaajan avainhenkildiden muodostama tiimi. Kustan-
nusalituksen ensimmainen 6 % oli varattu avainhenkiléston bonuksiin (maksimibonus 8 %).

4 Urakoitsija maksoi bonuksen, jos suunnitelmat valmistuivat ajallaan ja kustannusarvio piti.
%) Projektinjohtoyritys oli velvoitettu maksamaan kolmanneksen saamastaan bonuksesta pro-

jektiin osallistuvalle henkilGkunnalleen.

€ Projektinjohtoyritys oli velvoitettu maksamaan 20 % saamastaan bonuksesta projektiin osal-
listuvalle henkildkunnalleen.

) Kaikki esitellyt hankkeen olivat SR- tai PJ-hankkeita. Sellaisia kokonaisurakkahankkeita,

joissa olisi kaytetty yhta monipuolisia kannustinjarjestelyja, ei kartoituksessa 16ytynyt.

® Elinkaaritekijoita ei kaytetty kannustinkriteereina esitellyissa hankkeissa. Mydskaan muita
hyvia kaytanndn esimerkkeja ei kartoituksessa I0ytynyt (tutkimuksen toteutusmuodoista).

5.3.3 Pelisaannoista ja niiden muutoksista sopiminen

Kannustimien kaytosta péatettdessa on otettava kantaa tiivistetysti seuraaviin asioihin
seka kirjattava pagtokset hankeasi akirjoihin (/11/, /12/ soveltaen):

» Ketka ovat oikeutettuja ssamaan bonuksen (ylin johto, tydnjohto vai useat tasot aina
rakennustyomiehiin asti)?

« Mikéon sopiva kannustin tyypiltdan (bonus vai muu palkkio) ja suuruudeltaan, seka
onko kyseessa kiinted vai suoritustason suhteessa muuttuva bonus?
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e Milloin arviointi tehdéén, eli otetaanko tarkastelujaksoks hankkeen kesto, muu
gjanjakso (esim. vuosi) vai tietty maara henkil tyotunteja?

» Kuinka sopimusosapuolten suoritusta arvioidaan tai mitataan, kuka tekee arvioinnin
jakuka saa sen ndhtavakseen (kommentointimahdollisuus)?

e Miten mittaustulokset kirjataan ja todennetaan (onko kayttssa valmis lomake tai
muu systematiikka vai vapaamuotoinen arviointi)?

» Kuinka tavoitteita peilaavia eri kriteerga (ja ndiden osatekijoitd) painotetaan toteu-
tuman arvioinnin tai mittaamisen loppupaétel maa johdettaessa?

* Miten bonus méaaritetddn arvioinnin tai mittausten perusteella (millaista suoritusta-
soa sen saaminen edellyttad) ja koskaja milla ehdoilla se toimijoille maksetaan?

Kaikkia tilagjalle mahdollisesti koituvia, toteuttgjien hyvasta toiminnasta seuraavia hyo-
tyja e ehka kuitenkaan pyritd ennakoimaan systemaattisella tavalla. Siks sopimuksiin
voidaan kirjata myds se, miten varsinaisen kannustinohjelman ulkopuolisesta, tilagjalle
s8astdja tuottavasta ja urakoitsjan aloitteesta tehdystéa suunnitelmamuutosehdotuksesta
(esim. rakentamistapatai materiaalivalinta) pakitaan (ns. value engineering clauses).

My®6s huolella luotuja pelisdanttja voidaan joutua muuttamaan hankkeen aikana, kun

e hankkeen alussa ilmaukset palkkiosta ovat epatasmallisia ja vaativat tarkennuksia
hankkeen edetessa ja epadvarmuustekij6iden vahentyessa

e muuttuneiden olosuhteiden johdosta palkitsemisperusteet tai -osuudet todetaan epé-
tarkoituksenmukaisiksi kesken hankkeen tai

» hankkeen lagjuustai sisaltdo muuttuvat oleellisesti.

[Iman erillista pelisaéantdjen muutosehtoja kéasittel evaa sopimusta kaikki tulevat muutok-
set edellyttavét uusia neuvotteluja. Sopimusta tehtéessa onkin tarkeda maarittaa tarkoin,
missa olosuhteissa asetettuja kannustinkriteergjd ja maksuperusteita voidaan ja tulee
muuttaa, silla ndin minimoidaan hallinnollinen ty0 sek& riski osapuolten vastakkain-
asettelusta. Hankkeen tarkoitus ja tavoite tulee my6s ilmaista riittavan yksityiskohtai-
sedti, jotta voidaan vastata yksikasitteisesti kysymykseen siitd, onko téama ehto tai ta-
voite toteutunut vai muuttunut ja onko pelisdantéjen muutos siksi perusteltua.

Alkuperéista sopimusta tehtaessa voidaan pelisaantdjen muutosehdoista sopia kuitenkin

hyvaksyttavasti vain, mikai /2/

» sopimuksen ldhttkohtana olevat kustannusarvio ja aikataulu on tehty vaiheessa,
jossa hankkeen riskit ja epavarmuustekijét ovat riittavalla tarkkuudelle tiedossa

e asetettu tavoitesuoritustaso (kriteerit) on sopimushetkelld tarkoituksenmukainen
koko hankkeen lagjuuden ja toiminnallisuuden kannalta seké
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» tavoitekustannukset sisdltavét varauksen, jolla voidaan kattaa 1) ne suunnitelmien
kehittymisesta johtuvat muutokset, jotka vaaditaan rakennuksen toteuttamiseks so-
vitussa lagjuudessa, ja 2) arvioidut hankkeeseen liittyvét ulkoiset epdvarmuustekijat.

5.3.4 Insentiivin ajoitus tyon etenemiseen nahden

Kannustimia kaytettdessa hankkeen laskutus toteutuu normaaliin tapaan esimerkiksi
kuukausittain, mutta bonusten maksatusaikataulu on sovittava erikseen. Insentiivien
maksu voi perustua hankkeen lopussa tehtyyn arviointiin ja/tai hankkeen kuluessa teh-
taviin arviointeihin. Kumpikin vaihtoehto tuo tiettyja etuja/1/:

* Hankkeen kuluessa tehtavét arvioinnit ja jaksoittain maksettava bonus yll&pitavét
jatkuvaa insentiivipainetta urakoitsijalle. Nain voidaan varmistaa oikea-aikainen te-
hokkaan toiminnan palkitseminen, joka siten myds motivoi jatkamaan ja edelleen
kehittamaan toimintaa. Y hden jakson heikon toiminnan e tulisi estdd urakoitsijaa
saamasta motivoivaa bonusta niiltd jaksoilta, joina tamatoimii hyvin.

» Hankkeen lopussa tehtava arviointi ja bonuksen maksaminen korostavat lopputul ok-
sen tarkeytta tilagjalle. Maksimaalista insentiivipainetta voidaan nan yll&pitéa
hankkeen kriittisessa loppuvaiheissa. Samalla voidaan minimoida arviointien syn-
nyttamat hallinnolliset kustannukset.

Tapauksissa, joissa bonusta on mahdollista maksaa jo hankkeen aikana, myds bonus-
Kriteerit ja niiden painot saattavat vaihdella hankkeen eri vaiheissa ja erityisesti suhtees-
sa vamistumisen aikaiseen arviointiin, kuten taulukon 30 esimerkissa. Kyseessa on Y h-
dysvaltain liittovaltion rakennuttajan kayttama malli, jossa kukin kohta arvioidaan pis-
tein 04 ja bonus saadaan maksimibonuksesta suoraan ansaittujen painotettujen pistei-
den summan ja vastaavien maksimipisteiden suhteella kertomalla /20/.

Jos taas kannustimien maksatus perustuu ainoastaan hankkeen valmistumisen aikaiseen
arviointiin, niin talléinkin projektin kuluessa jérjestetyt palautetilaisuudet on koettu tér-
keiksi. Arvioinnit tulisi tehda niin, ettd esimerkiks urakoitsijalle annetaan vastaavaa
palautetta tehdysta tydsta jo projektin aikana, jolloin toimintaa on mahdollisuus paran-
taa sen sijaan, etta odotettaisiin, kunnes projekti on saatu kokonaan padtokseen.

Sopimusosapuolten tulee my6s madrittad, missé vaiheessa projekti katsotaan valmistu-
neeksi tai kukin vélitavoite saavutetuksi, koska nama vaikuttavat toteutuman arviointiin.
Kannustinsopimuksessa méaritetty "valmistumisgjankohta' voi erota varsinaisesta toi-
den loppuunsaattamisen gjankohdasta. Tahan tarkoitukseen luotuja termeja ovat "hyo-
dyllinen toiminta" ja "hyddyllinen kéyttd" (beneficial operation/use). Perusidea téssé on,
etta esimerkiks rakennusta voidaan arvioinnin ndkékulmasta pitéd valmiina vasta, kun
se saadaan sellai seen hyotykayttdon, mihin se on suunniteltu.
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Taulukko 30. Esimerkki kriteerien painotuksesta hankkeen eri vaiheissa /20/.

Arviointi hankkeen

Kriteerit aikana & lopussa Huom!
Hankkeen Koordinointipiirustukset 10 Hankkeen aikaiset
koordinointi Ammattikuntien koordinointi 8 arvioinnit tehtiin
Kumppanuuskokoukset 7 valmiusasteen
Hallinto- ja tydnjohtohenkildékunta 10 ollessa 10, 30, 50,
Rakennusmiesten ammattitaito 12 75 ja 90 %. Kunkin
Siivous ja suojaus 5 ajankohdan bonus-
Dokumentaatio 10 maksimi oli 40 000
Aikataulutus 13 10 dollaria.
Laadunvalvonta 10
Turvallisuus ja terveys 5 5
Hankkeen Merkittava valmiusaste 10 Hankkeen lopussa
luovutus Lopullinen hyvaksynta 15 tehtavan arvioinnin
Kayttajien koulutus 10 bonusmaksimi oli
Toimintaohjeistus 10 80 000 dollaria.
Siivous 10
Arkistoitavat dokumentit 10
Manuaalit 10
Sopimuksen muutokset 5 10
Yhteensa 95 100

Tiehankkeiden taas katsotaan kannustinjérjestelyjen tarkoittamalla tavalla valmistuneen
vasta, kun liikenne kulkee kyseisella tieosuudella esteettémasti. Néin menetellen voi-
daan korostaa hankkeen todellisia tavoitteita ja rohkaista kayttgien ja rakentgjien yh-
teistoimintaa tavoitteisiin padsemiseksi. /2/

K oska toisinaan myds rakennuksen vaatimat takuukorjaukset saattavat muodostua mer-
kittaviksi, voidaan todellisten tavoitteiden korostamiseksi bonuksen maksuaikataulu
madrittéd myos takuukorjausten perusteella. Toimivuusvaatimuksiin perustuvissa sopi-
muksissa valmistumis- ja bonusten maksuajankohta voidaan méaaritella myds esimerkik-
S diten, ettd kohde on "vamis®, kun laitos tuottaa tietylla teholla ilman normaalista
poikkeavia tuotannon keskeytyksia vahintdan ennalta maéritetyn ajanjakson.

5.3.5 Muut toteutusohjeet
Onnistuneen kannustinjarjestelman rakentaminen edellyttda edelld esitettyjen asioiden
huomioon ottamista. Astetta yleisluonteisemmin voidaan viela listata ja vetéa yhteen
niitd seikkoja ja periaatteita, joita kannustinjarjestelmien rakentamisessa ja kayttssa

tulisi eri kokemusten mukaan noudattaa:

» Periaatteena on se, ettd hyvasta toimintatavasta palkitaan ja huonosta rangaistaan —
sopimuksen mukainen "perussuoritustaso” e sis oikeuta bonuksiin. Riittévan suuri
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osa palkkiostatulis myos sisdllyttda "riski-osaks" ja sitoa suoritustasoon. Suoritus-
palkkion kriteerit saavat urakoitsijalta enemman huomiota ja bonus motivoi palk-
kiojarjestelman piiriin kuuluvia parempiin suorituksiin /3/. Toisaalta erityisesti jul-
kisella sektorilla bonuksien tulee olla siind méérin pienid, etta niitéa voidaan pitda pe-
rusteltuina, silla usein bonusjarjestelmasta seuraa kokonaisinvestointikustannusten
nousu /19/. Rahallista bonusta voidaan usein pienenta, jos urakoitsijalla on mah-
dollisuus muihin palkkioihin tai uusiin hankkeisiin tilagjalta.

Kannustinjarjestelméan palkkioehtojen tayttymisen seurantatarve lisda hallinnollisia
tehtavia ja kustannuksia /19/. Yleensa jarjestelma onkin pyrittavd maérittelemaan
hallinnollisesti mahdollismman yksinkertaiseksi ja kevyeks /3/. Niin ikdan on
nahty, ettd usein kannustinmallin kehittdminen vie liikaa projektinjohdon aikaa
hankkeen kriittisessa k&ynnistysvaiheessa. Tdhén voidaan vaikuttaa kayttdmalla
mahdollisimman yksinkertaisia kannustinmallgja tai standardoimalla kannustinmal-
lin kehittamisprosessi /1/.

Tilagjan on vaikea maarittda objektiiviset kannustinkriteerit, jotka yksin téydellisesti
varmistaisivat halutun suorituksen. Siksi subjektiivinen arviointi usein liitetéén
osaks kannustinmallia kompensoimaan kriteerien ja tilagan tavoitteiden vélista
eroavaisuutta. Subjektiivinen arviointi voi sisdltda tekijoita, joita e ole erikseen
maédritelty kannustinkriteereiksi, kuten ympéariston huomioon ottaminen ja asiakas-
tyytyvéisyys /1/. Menettely ehkaisee myos sité uhkaa, etta harvat kannustintavoitteet
muodostuvat maaréavikss muiden tavoitteiden jdadessa vahemmadlle huomiolle ja
nain ehka osin myos toteutumatta (vrt. /7/).

Kriteerit maéritetéén aiempien kokemusten ja hankkeelle asettavien tavoitteiden
perusteella siten, etta 70-80 % bonuksesta sidotaan objektiivisesti mitattaviin teki-
joihin ja vain 20-30 % subjektiiviseen arviointiin. Kannustinjarjestelma myds sido-
taan tarjous- ja sopimuksentekovaiheessa olennaiseksi osaksi sopimusta, ja kritee-
reihin pohjautuva mittaus tehddan sdanndllisesti samoja tyokaluja kéayttéen tilagjan
toimesta. Niin ik&éan arviointiraportti esitelléén urakoitsijalle avoimen tiedonvaihdon
jakommunikoinnin edistamiseksi. /26/

Subjektiivisten arviointien yhteydessa urakoitsija usein pelkéa tilagan véaristelevan
tulosta vélttyakseen bonuksen maksulta. Maine on kuitenkin tekij&, joka saa osa-
puolet sitoutumaan sopimukseen ja sen ehtoihin. Vaaristeleva arvio pilais tilagan
maineen ja vaikuttais jatkohankkeiden tarjoushintoihin urakoitsijoiden kasvattaessa
riskivaraumaa varmistaakseen riittévan palkkion. Vastaavasti jatkotyomahdollisuuk-
sien tavoittelu estda urakoitsijaa laiminlyoémasta niitékaan tekijoita, jotka eivéat vai-
kuta bonukseen. Nén ollen subjektiivinen arviointi on luotettavampaa, kun hanke e
ole kertaluontoinen. /1/
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5.4 Kannustimien toimivuuden arviointia

5.4.1 Hyodyt ja mahdollisuudet

Jokainen kaytannossa hyddynnettava kannustinratkai su muodostaa yhdessa kéyttoympé-
ristonsa kanssa oman yksilollisen systeemin. Olosuhteiden ja vaatimusten vaihdellessa
myo6s kannustinjérjestelmén ominaisuudet ja toimivuus vaihtelevat. Samalla jarjestel-
mien edut ja haitat ovat tapauskohtaisia. Yleisesti voidaan kuitenkin véittég, etta kan-
nustimia kayttamalla on mahdollista saavuttaa useita etuja perinteisiin maksuperustel -
siin verrattuna. Seuraavaan on koottu aiheesta esitettyja erilaisia nékemyksia

Yleiset hyodyt ja mahdollisuudet

Kannustimet parantavat sopimusosapuolten véalista tiedonvaihtoa kaikilla tasoilla.
Kehittynyt tiedonvaihtokyky on hyédynnettéavissa muissakin hankkei ssa.

Kannustimilla pééstéan parempaan suoritukseen ja asiakastyytyvéisyyteen. Tyyty-
vainen tilagja on urakoitsijalle erinomainen referenssi tulevia hankkeita tarjottaessa.

Kannustimien kayttd kohottaa tyontekijoiden moraalia, parantaa tytilmapiiria ja
rohkai see innovaatioihin seké johtaa nain pitkalla téhtéamella alan kehittymiseen.

Tehostuneen toiminnan my6ta osapuolilla on mahdollisuus parantaa kilpailukyky-
aan, kannattavuuttaan ja tuottojaan.

Urakoitsjat saattavat suosia rakennuttagjia, jotka kayttéavat kannustinjérjestelmia
Talldin urakoitsijat asettavat etusijalle ndiden tilagjien hankkeet essmerkiksi pééat-
téessadn (parhaan) henkil 6kuntansa sijoittamisesta eri projekteihin /7/.

Kannustimien kaytto edellyttéa toteutuksen systemaattista mittaamista ja palautetta.
Kun mittarit valitaan oikein ja mittausvali on riittavan tihed, voidaan rakennustoi-
mintaa tehostaa (osin jo yksin) saadun palautetiedon perusteel la.

Ratkaisu- ja hankesidonnaiset hyddyt ja mahdol lisuudet

Luotuaan kannustinjérjestelmén ja sovittuaan sen kaytosta tiimin jasenten kanssa,
tilagja kokee myos itsensa vastuulliseksi osapuolten onnistumisessa.

Tilagjan ja muiden sopimusosapuolten tavoitteet voidaan paremmin suunnata hank-
keen kokonaisetujen mukaisesti (motivaatio ja ymmarrys). Kannustimet varmistavat
my06s sen, ettd alussa pohditut hankkeen tavoitteet eivét unohdu prosessin edetessa.

Kannustimet edistavédt osapuolten yhteistytta ja korostavat yhteisten tavoitteiden
tarkeytta. Kun urakoitsija tehostaa tai parantaa toimintaansa saadakseen kannustin-
palkkion, koituu tilagalle sdastojajaltal lopputuotteen laatu paranee.
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Kannustavien maksuperusteiden my6ta urakoitsijat oppivat ymmartamaan tilagjan
liikegjatusta ja toiminnan vaatimuksia; yleisemminkin eri osapuolet ymmartavét pa
remmin toistensa aseman hankkeessa. Tama edistéd osapuolten sitoutumista hank-
keeseen ja vahentda osapuolten valista kitkaa. /4/

Kannustinjarjestelméan myota padttaméttémyys ja kalliiden suunnitelmamuutosten
hakeminen vahentyvét eika turhia muutoksia tehda tavanomaisessa maarin. Kan-
nustimien kaytto vahentdd myos padtoksentekoon liittyvaa byrokratiaa ja hallinnol -
lista paperity6ta jouduttaen samalla paéttksentekoa.

Kannustimien avulla voidaan hankkeen riskeja ohjata sille osapuolelle, joka on par-
haassa asemassa vaikuttamaan niihin jaltal kantamaan ne. Sopimusosapuolten palk-
kio-osuudet ja tulosodotukset voidaan linjata noudattamaan hankkeen vastuunjakoa.

Y hteisty6 tehostuu ja kommunikointi ja luottamus lisééntyvéat. Onnistunut tiimihen-
gen luominen ja kannustimien vastaavuus tilagjan tavoitteiden kanssa motivoi myos
tilagj aa edistdmaén muiden osapuolten menestymista.

Hyvin suunnitellun kannustinjarjestelméan ansiosta tilagja saa kokonaisuudessaan
paremman rakennuksen kuin ilman kannustimia vastaavalla hinnalla. Kannustinjar-
jestelméa painottaa tuotteiden ja pal veluiden laadun térkeytta lisdten laadukkaan tyon
arvostusta. Rakennusvirheet, valitukset ja takuukorjaukset vahenevét.

Kannustimet johtavat hyvaan tydsuoritukseen projektissa. Ongelmatilanteissa kan-
nustimet ohjaavat energiaa syyllisten etsimisen sijasta ongelmien ratkaisuun. Syy-
toksista el ollut hy6tyd, kun kaikki hyotyvét tai kérsivét yhtel sesta |opputul oksesta.

5.4.2 Haasteet ja riskit

Kannustavan maksuperusteen kayttd tuo mukanaan myos haasteita ja riske 4, jotka so-
pimusosapuolten (erityisesti tilagjan) on tiedostettava sopimusta tehdessdan. Seuraavaan
on koottu aiheesta esitettyja erilaisia ndkemyksia:

Yleiset haasteet ja riskit

Urakoitsijalta vaadittavan tarjousta edeltévan tyon maéra kasvaa samalla, kun tar-
jousten vertailu voi edellyttéa suurempaa tyopanosta tilagjalta. Myoés sopimuksente-
ko voi edellyttéa suurempaa paneutumista kuin perinteiset urakkasopimukset /5/.

Projektinseuranta voi edellyttéd suurempaa tyopanosta kasvattaen kustannuksia talta
osin (vaikka onnistuessaan valvonnan tarve voi my6és vahentyd). Ongelma korostuu
jarjestelman monimutkai stuessa sisdltémaén monia eri kriteereitaja mittareita.

Sopimusosapuolet voivat joutua muuttamaan yrityskulttuureitaan ja kehittamaan
sisdisia palkitsemig arjestelmidan. Kulttuurimuutos voi olla hidas ja vaikea.
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Bonuskriteerit ja realistiset tavoitteet on vaikea méaarittda siten, ettéd ne parhaiten
palvelevat koko hankkeen etua. Liséks tavoitteita joudutaan péivittamaan hankkeen
lagjuuden muuttuessa, mika edell yttéé aina uusia neuvottel uja.

Jotta kannustinmenetelma olisi tehokas, voi tarjous- ja neuvotteluvaihe edellyttéa
toimittagjien ja aliurakoitsijoiden mukaan ottamista, mikavoi ollavaikea jérjestaéa/4/.

Bonuksen tulee olla markkinoiden talouddllisen tilanteen huomioon ottaen riittava
motivoimaan urakoitsijaa koko hankkeen keston gjan. Bonuksen koon méarittami-
nen voi ollavaikeaa

Rahalliset kannustimet nostavat usein projektin kokonaisinvestointikustannuksia
/19/. Kannustimia kéytettéessa hintatarjouksilla on taipumus nousta tarjogjien ko-
kemien riskien takia (mm. epdvarma kate hankkeesta).

Kannustinohjelma voi osoittautua tai se voidaan ndhda sakoksi valepuvussa, jos
siithen liittyy vastavuoroisesti esimerkiks kustannuskannustimen kyseessa ollen
kustannusylitysten jakaminen osapuolten kesken.

Kannustimien maksamiseen ja my6hastymissakkojen perintdan liittyy riitatilantei-
den riski. Epéaselvissa tapauksissa oi keuden péétts on usein ollut suosiollisempi ura-
koitsijalle. Tasta syysté tavoitetason ja bonussummien sekéa bonusmaksimien yksi-
selittel sen méaarittamisen ja dokumentoinnin térkeytté sopimuksissa pai notetaan /19/.

Ratkaisu- ja hankesidonnaiset haasteet ja riskit

Suoraan tyontekijoille maksettava riittdvan suuri kannustin asettaa yritysten henki-
|6kunnan eriarvoiseen asemaan. Vaihtoehtoisesti bonukset ovat yksil6tasolla pienia

K oska suurissa hankkeissa on useita urakoitsijoita, vaikuttaa muiden urakoitsijoiden
tehoton toiminta tietyn yhden urakoitsijan bonukseen. Nén e sais olla, ellei tasta
ole essmerkiksi projektinjohtosopimusta tehtéessa nimenomaisesti sovittu /11/.

Jotta kannustimien kéaytto olisi tehokasta ja vastais tavanomaisen hankkeen tavoit-
teita, tarvitaan useampia kannustinperusteita. Eri kriteerien priorisointi asianmukai-
sesti ja niiden keskinéisen vuorovaikutuksen hallinta voi olla hankalaa.

Urakoitsija suhtautuu aina varauksellisesti kannustimiin ja mittausmenetelmiin, jot-
ka sitovat bonuksen tilagjan mielipiteeseen. Taustalla on pelko siitg, ettd voidakseen
véalttyd bonuksen maksamiselta, tilagja el vastaa kysymyksiin taysin rehellisesti.

Suunnittelijoiden bonuksen sitominen toteutuneisiin rakennuskustannuksiin kan-
nustaa suunnittelijaa minimoimaan ndma kustannukset eikd ottamaan huomioon
kaytto- ja yll&pitokustannuksia. Néin tyolaét elinkaarikustannustarkastelut muodos-
tuvat l&hes valttdméttomiksi arvioitaessa suunnitelmien kustannustehokkuutta /3/.
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Uhkana on keinotekoinen palkkioiden optimointi. Toteuttajaosapuoli voi pyrkid
varmistamaan bonusten saamisen ehdottamalla niin 10ysia aikatauluja jaltai tavoite-
kustannuksia, ettd bonus aikataulun ja/tai kustannusten alittamisesta on varma/3/.

Vaarin kohdistetut bonusehdot voivat houkutella tinkimaén esimerkiks laadusta
bonuksen kasvattamiseksi. Bonus voi my6s saattaa urakoitsijan kiusaukseen peitella
asioiden todellista tilaa tyémaalla varmi staakseen bonuksen saannin.

Kilpailuhankkeissa, joissa tilaga e sanele ehtoja tarjouskyselyn yhteydessa vaan
urakoitsijat voivat ehdottaa erilaisia kannustimia, tarjousten vertailu voi moninai-
suudessaan vaikeutua ja tarjousten tarkentaminen voi vaatia lisdneuvotteluja.
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6. Yhteenveto

6.1 Tulokset

Tass4 julkaisussa on esitetty tulokset kartoituksesta, jossa etsittiin maailmalta erilaisia
kaytettyja ja ehdotettuja kannustavia maksuperustejarjestelyja tai sellaisiksi mahdolli-
sesti soveltuvia ratkaisuja. Néita jarjestelmia kasiteltiin edella korostetusti kolmesta
nakokulmasta: syventymalla erikseen eri tavoitteisiin liittyviin erilaisiin kannustinrat-
kaisuihin, tarkastelemalla eri jarjestelmien yhteiskayttoa kaytannon rakennushankkeissa
sekd hakemalla apuvdlineité ja suosituksia kannustinjérjestel mien kehittamisen avuks.

Keskeinen osa ratkaisumallien tarkastelua on tutkimuksessa luotu kannustinjarjestel-
mien tyypittely, jonka mukaisesti tutkimuksessa |10ydetyista hankkeiden kannustinkri-
teereisté on koottu suuntaa antava yhteenveto taulukkoon 31. Siina listataan ens sijassa
tavoiteldhttisesti tyypitellyt kannustinkriteerit mitattavine osatekijoineen. Néita kritee-
reja kayttden voidaan arvioida hankkeen onnistumista samalla, kun toimijoiden palkkio
on siis osaltaan riippuvainen talla tavoin todennetusta suoritustasosta. Eri kriteerien va-
lintaan ja keskinaiseen painotukseen vaikuttaa luonnollisesti kannustimien kayttotilanne

— tutkimuksen muut tulokset liittyvéatkin juuri ndiden kysymysten kéasittel yyn.

6.2 Johtopaatokset

Tehdyn kartoituksen perusteella voidaan todeta kannustimia kaytettdvan maailmalla
kohtuullisessa méarin. Yleismmin kaytettyja ovat toteutuskustannuksiin ja -aikaan kyt-
keytyvét kannustimet, mutta my6s monia muitakin siis kaytetéan. Nayttéisi myos siltg,
etta kannustimia on yleissmmin kaytetty Y hdysvalloissa suurissa rakennushankkeissa,
mutta kokemuksia kéaytostd on esimerkiksi Euroopastakin. Usein kannustinjarjestelmia
sisdtavat sopimukset ovat myos olleet osa kumppanuussopimuksiatai alliansseja.

Lahes poikkeuksetta kaytetyt kannustimet ovat olleet rahallisia, vaikkakin mainintoja
myos erilaisista ei-rahallisistakin kannustimista 10ydettiin. Naista konkreettisimpana
sovelluksena esiin nousee ns. jatkuvan rakennuttgjan kayttama toteutuksen arviointijéar-
jestelmé, jossa hankekohtaisen arvioinnin tulos vaikuttaa urakoitsijan mahdollisuuksiin
osallistua kyseisen tilagjan jarjestamiin mydhempiin tarjouskilpailuihin.

Useissa hankkeissa, joissa kannustimia on kaytetty, kannustimien kayttd koettiin tar-
kedks jonkun Kriittisen, hankekohtaisen tekijan takia (esimerkiks tiukka aikataulu tai

tetty myos hankkeissa, joissaon haluttu tehostaa rakennustoimintaa yleensé tai parantaa
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Taulukko 31. Kéaytettyjen kannustimien yhteenveto.

Kannustinkriteeri Osatekijat

Toiminta * Tybmaan ja projektin johtaminen
¢ Aliurakoiden ja hankintojen johtaminen
* Raportoinnin ajantasaisuus ja laatu
¢ Henkildkunnan ammattitaito
e Yhteisty6hakuisuus ja ryhmahenki
¢ Kehityshakuisuus ja ongelmien ratkaisukyky
» Tiedonkulku ja yhteistoiminnan sujuvuus

Hairiéttdmyys « Katkokset kaytdssa olevissa palveluissa
e Suunnittelemattomat keskeytykset tilaajan toiminnoissa
e Ympardivien tilojen ja alueiden kayttotarpeet ja sulkemiset
« Tydmaan ymparistdlle aiheuttama epasiisteys
« TyOBmaahenkil6stdn ja -likenndinnin ulkoiset vaikutukset
e Hairiét olemassa oleville rakenteille ja luonnolle

Turvallisuus « TyOmaan siisteys ja jarjestys
»  Eri tyyppiset tapaturmat
«  Menetetyt henkilétyotunnit
¢ Aiheutetut materiaaliset vahingot
e Turvallisuusmaaraysten noudattaminen

Aika « Aikataulun mukainen valmistuminen
¢ Muutostodiden vaatima aika
*  Nopeutettu valmistuminen tai aikataulun venyminen

Kustannukset * Kustannusennusteessa tai -tavoitteessa pysyminen
e Kustannussaastot ja -ylitykset

Tuotelaatu e Suunnittelu- ja toteutusratkaisujen toimivuus
* Valmistumisajankohdan suoritus- ja ominaisuusarvot
* Virheet ja puutteet tuotteessa
e Tyon uudelleen tekeminen

Asiakastyytyvaisyys ¢ Hankintaprosessin sujuvuus ja helppous
e Palvelun nopeus ja yleinen luotettavuus
« Kayttdjanakemyksen huomioon ottaminen
¢ Palvelu ongelmatilanteissa
e Luovuus ja innovatiivisuus
* Lopputuloksen onnistuneisuus

Elinkaaritekijat « Tilojen todettu soveltuminen aiottuun kayttodn
« Kayton aikaiset suunnittelemattomat keskeytykset toiminnoissa
» Tilaajan tuottavuuden ja toiminnan kustannusten muutos
» Kaytdn aikaiset suoritus- ja ominaisuusarvot
¢ Huollettavuus ja muuntojoustavuus

osapuolten yhteistyota ilman erityisia hankekohtaisia kriittisia tai ragjoittavia tekijoita.
Jokainen hankekohtainen kannustava maksuperuste on silti yksilollinen systeemi, jonka
ominaisuudet ovat seurausta hankkeen yksil6llisistd ominai suuksista ja vaatimuksista.
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Tilagjan tavoitteista johdettavat mahdollismman objektiiviset suoritustasoa mittaavat
Kriteerit ovat perusta, jolle voidaan rakentaa osapuolten oikeudenmukaiseksi kokema
kannustinjarjestelma. Riittéva objektiivisuus on siten myos toimivuuden edellytys. Mo-
nissa tapauksissa tilagjan on kuitenkin vaikea méaérittéa taysin objektiiviset kannustin-
Kriteerit, jotka yksin kiistattomasti mittaisivat haluttua suoritustasoa, ja jotka samalla
olisivat riittdvan helppokayttdisid. Siks tilagjan tai kayttdjien tekema subjektiivinen
arviointi usein liitetddn osaksi kannustinmallia kompensoimaan kriteerien ja tilagjan
tavoitteiden vélista eroavaisuutta. Se voi taléin sisdltda myos tekijoita, joita el ole erik-
seen méadritelty kannustinkriteereiksi. Menettely ehkdisee myds sité uhkaa, etté harvat
kannustintavoitteet muodostuvat médraaviksi muiden tavoitteiden jéadessa véhemmalle
huomiolle ja ndin ehk& osin myds toteutumatta.

L 8htokohtana kannustinjérjestelmi& kehitettéessa on se, etté hyvasta toiminnasta palki-
taan ja huonosta rangai staan — sopimuksen mukainen "perussuoritustaso” ei siis oikeuta
bonuksiin. Kannustimen maksu taas on perusteltua silloin, kun kannustin on suhteessa
tilagjalle tuotettavaan lisdarvoon. Esimerkiksi aikabonus maksetaan, kun nopeudesta on
selvaa taloudellista hyotya tilagjalle. Toisaalta my6s esimerkiks kustannussaastot ovat
usein muillakin kriteereillé potentiaalisiksi tulevien bonusten realisoitumisen ehto. Tasta
huolimatta k&yttssa on myds monia kannustinkriteerejd, joiden valiton hyoty on epasel-
va. Esimerkiksi toiminnan arviointiin liittyvat menettelyt ovatkin hyotyvaikutuksiltaan
osin ehkad vain vdillisid, kun niiden taustalla on olettamus siitg, etté hyvien ja santillis-
ten toimintojen tuloksena myos lopputulos on todenndkéisemmin onnistunut. Joissakin
jarjestelmissa riskien minimointi saattaakin olla ensisijaisena vaikuttimena.

Ra&atal imalla maksuperuste hankekohtaisten vaatimusten mukaiseksi kannustimien
avulla ndyttéé olevan mahdollista saavuttaa merkittavia etuja perinteisiin kaytantéihin
verrattuna. Yleensa kannustimia kayttdmala voidaan sopimusosapuolten tavoitteet
suunnata paremmin kokonaishankkeen etujen mukaisesti. Palkkio-osuudet ja tulosodo-
tukset voidaan linjata noudattamaan hankkeen vastuunjakoa. Kartoituksen aineisto ja
sen taustalla olevat kokemukset tukevat selkeasti kannustimien kayttéa. Kannustimien
ké&yton tuloksena toiminta tehostuu, kun paétdksenteko nopeutuu ja osapuolten vélinen
tiedonvaihto ja yhteistyd sujuu. Kannustimet rohkaisevat innovaatioihin, mika johtaa
nain pitkalla tahtdimella alan kehittymiseen. Ongelmatilanteissa kannustimet ohjaavat
energiaa syyllisten etsimisen sijasta ongelmien ratkaisuun. Kannustinjérjestelma pai-
nottaa tuotteiden ja palvel uiden laadun térkeytta liséten laadukkaan ty6n arvostusta.

Kannustavien maksuperusteiden kayttoon liittyy kuitenkin myos haasteita ja riskeé,
jotka sopimusosapuolten on tiedostettava. Tarjousten teko ja vertailu edellyttéa yleensa
suurempaa tyopanosta. Samoin projektinseuranta voi olla tydléampada. Bonuskriteeritkin
on vaikea maarittda siten, ettd ne parhaiten palvelevat koko hankkeen etuja. Néin uhka-
na on myos keinotekoinen palkkioiden optimointi, silla vaarin kohdistetut bonusehdot
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voivat houkutella tinkim&an muista kuin kannustinkriteerein mitattavasta suoritustasosta
bonuksen kasvattamiseksi. Liséks rahalliset kannustimet voivat nostaa projektin koko-
nai sinvestointikustannuksia.

Ottamalla huomioon kannustavien maksujarjestelmien mahdollisuudet ja riskit seka
tapahtumassa olevat muutokset Kiinteistostrategisessa gjattelussa ja rakentamisen toi-
mintakent&ssa voidaan kannustavat maksuperusteet ndhda kuitenkin selkeasti potentiaa-
lisina keinoina rakennushankkeiden toteutuksen tehostamisessa. Yhdessd muiden pa
rannusten kanssa kannustavilla maksuperusteilla voidaan rakentaa nykyista paremmin
toimivaa kiinteisto- ja rakennussektoria. Itse asiassa kannustimet ovatkin keskeinen kei-
no tarvittavan muutoksen k&ynnistamiseen ja kehityshakuisen ja vastuullisen toiminnan
edistdmiseen. Kannustimilla el siis valttamétta ole itseisarvoa mutta valinearvoa sitakin
enemman. Rahalla on kuitenkin sananvaltaa.

6.3 Jatkotoimenpiteet

Tama julkaisu on osa hanketta, jonka lopullisena tavoitteena on tuottaa kaytantdon so-
veltuvia kannustavia maksuperusteratkaisuja kotimaisissa rakennusurakoissa kaytetté
vaksi. Julkaisussa kuvattu tyo liittyy kokonaisuuden ensimmaiseen vaiheeseen, jossa
ulkomaisia mallgaja kokemuksia keréttiin 1&htokohdaksi kehitystyolle.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa pyritdan sitten kehittamdan mainittuja suomalaiseen
rakentamiskaytantoon soveltuvia konkreettisia kannustinratkaisuja. Osana téta tyota
tulee Kkartoittaa suomalaisen toimintakulttuurin tarpeet ja mahdollisuudet esitetyn kal-
taisten kannustavien maksuperusteiden kaytolle. Oletettavaa on, etta erilaisista kulttuu-
reista ja kaytanndista johtuen myos tarpeet ja eri ratkaisuvaihtoehtojen hyvaksyttavyys
poikkeavat julkaisussa esitetyista malleista. Eras jatkotyohon vaikuttava seikka on myos
erilaisten kotimaisten, yleisesti kaytossa olevien mittarien mahdollinen kytkeminen
osaks kannustinjarjestelmid. Lisaksi nayttais siltd, ettd mekaanisesti toimiviks raken-
nettujen mallien virittdminen kohtuullisiks ja oikeudenmukaisiks vaati paljon panosta.

Tata kirjoitettaessa (julkaistaessa) kyseinen tyd uusien mallien kehittamiseksi on vasta
k&ynnistymassa ja se tullaan julkai semaan mychemmin erillisena raporttina.
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