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ALKUSANAT

Rakentamisprosessia on tutkittu ja kehitetty laajasti useista eri lhtdkohdista. Rakentamis-
prosessissa tehokkuuden rinnalle yha tirkedmmaksi tekijéksi on noussut prosessin asia-
kaslahtoisyys. Hyvé asiakkuus on edellytyksend toiminnan taloudelliselle kannattavuudel-
le ja asiakassuhteen pitkédkestoisuudelle. Asiakkuuden hallinta on siten muodostunut palve-
lun tarjoajille keskeiseksi kilpailutekijéksi. Tama tutkimus keskittyy rakennushankkeen
asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoiden tunnistamiseen seké sithen miten niitd voidaan
torjua ja vahvistaa. Menestys- ja uhkatekijoiden tunnistaminen on tarkeda, jotta rakenta-
misprosessin toimintatapojen kehittiminen osattaisiin kohdistaa asiakkuuden vahvistami-
sen kannalta oikein.

Rakennushankkeissa asiakkuudenhallinnalle oman erityispiirteensa tuo asiakkuuden mo-
niulotteisuus. Téssd tutkimuksessa tarkastellaan ensisijaisesti urakoitsijan ja tilaajan va-
listd asiakkuutta, ottaen kuitenkin huomioon tilaajan asiakkaina olevien loppukayttdjien,
hankkeeseen sijoittavan sekd padurakoitsijan ohella palveluja tarjoavien muiden toimijoi-
den nikokulmat.

Lahtokohdan tutkimukselle ja véitoskirjan tekemiselle ovat luoneet lisensiaatintyoni sekd
ne lukuisat rakentamisprosessiin ja rakentamisen asiakkuuteen liittyvét tutkimushankkeet,
joiden johtoryhmétydskentelyyn ja ohjaukseen olen ty6tehtdvieni kautta osallistunut. Tyon
tekemistd voi verrata mieluisaan harrastukseeni kestiavyysjuoksuun. Aiheen kypsyttely ja
perusaineiston kokoaminen on ollut usean vuoden rupeama, ikddn kuin peruskunnon luo-
mista. Aineiston jasentyessd hahmottui myos tyon lopullinen muoto, jonka toteuttamista
voisi verrata sisukkaaseen pitkddn loppukiriin. Nyt tyd on kuitenkin maalissa ja vaitdskir-
ja on valmis.

Ty6n toteuttamiseen olen vuosien varrella saanut tukea ja kannustusta useilta henkil®ilta.
Kaikkien vaikuttaneiden henkil6iden luetteleminen téssé yhteydessa on kuitenkin mahdotonta.

Erityisen kiitoksen haluan kohdistaa professori Jouko Kankaiselle tyoni ohjaamisesta seki
lukuisista rakentavista keskusteluista aiheen tiimoilta ja sen ulkopuolelta.

Kiitokset my6s HTM Sami Kérnélle ja TkL, KTM Juha-Matti Junnoselle avusta haastatte-
luiden suunnittelussa ja toteuttamisessa. Seka kiitokset kaikille tutkimuksen yhteydessa
haastatelluille ja workshopeihin osallistuneille henkilgille.

Lopuksi tahdon kiittda professori Eila Jarvenpéata sekd PhD Kauko Karvista heidin tér-
kedstd kontribuutiostaan viitdskirjani tarkastajina.

Helsinki, 4.11.2005

Jukka Pekkanen

Vil
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Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijat rakennushankkeessa

1. JOHDANTO

Rakentaminen on palvelutoimintaa, jota kuvaa projektiluonteisuus, prosessimainen toi-
minta projekteissa seki verkostoituneet toteuttajaresurssit. Projektitoiminnalle taas on tyy-
pillistd toiminnan kertaluonteisuus hanketasolla, osapuolten jatkuva vaihtuminen ja toteu-
tusorganisaation kokoonpanon muuttuminen. Toistuva osapuolten vaihtuminen asettaa eri-
tyisid haasteita asiakkuuden ja asiakasléhtdisyyden luomiselle rakennushankkeissa.

Nopean teknologisen kehityksen seurauksena tuotteet, tuotanto ja palvelukonseptit eriy-
tyvit ja erikoistuvat. Yritysten ja yhteisdjen strategiat perustuvat entistd useammin toimin-
tamalliin, jossa vain avaintoimintojen kannalta vélttamattomat resurssit pidetddn itselld.
Suuntaus on seurausta ydintoimintoihin ja asiakkaisiin keskittymisestd, ja se mahdollistaa
erottumisen pitkélle erikoistumisen ja hyvan asiakkuudenhallinnan avulla. Rakennusalan
kannalta yritysten keskittyminen ydinosaamiseensa luo yhéd useampia sellaisia yrityksia,
jotka tarvitsevat toimitiloja, mutta eivat halua itse rakennuttaa, omistaa tai yllapitdd niita.
Néma ydinliiketoimintoihinsa keskittyvét yritykset ulkoistavat seka kiinteistdjen omistami-
sen ettd rakennuttamisen ja itse ainoastaan kayttavét niita.

Toimitiloja kayttdvit tai niitd omistavat yritykset ovat rakennushankkeiden tilaajien asiak-
kaita. Asiakkaittensa eli rakennuksen kéyttdjén ja omistajan tarpeiden tunnistaminen on
oleellisen tirkedd hankkeen tilaajalle. Kayttdjdn ja omistajan vaatimukset heijastuvat ti-
laajan vilitykselld myos rakentamispalvelun tarjoajan ja tilaajan viliseen asiakassuhtee-
seen. Tdssd moniulotteisessa asiakkuuskentdssé tarvitaan palvelutarjontaa, joka vastaa
asiakkuuden eri tasojen tarpeisiin.

Ydinosaamiseen keskittyminen merkitsee muutoksia myds rakennushankkeeseen osallis-
ten yritysten vilisissd vuorovaikutussuhteissa. Sen lisdksi, ettd asiakkuus muuttuu moni-
ulotteiseksi toimitilojen tilaajan, kdyttdjan ja omistajan eriytyessd myos rakennushankkeen
toimittajaverkostot monimutkaistuvat. Haluttujen kokonaisuuksien tuottamiseen tarvitaan
aiempaa enemman toimijoita. Yritysten keskittyessd ydinosaamiseensa myds yritysten va-
linen yhteistoiminta saa uusia muotoja. Yritykset muodostavat verkostoja, joiden kautta
ne kykenevit lisddmaan tuottavuuttaan parantamalla hankeprosessin hallintaa ja toimitta-
malla laajoja tuote- ja palvelukokonaisuuksia asiakkailleen. Tilaajaan vélittoméssa asia-
kassuhteessa olevan rakennusliikkeen haasteena on huolehtia, ettd palvelukokonaisuus vas-
taa asiakastarvetta.

Perinteisilld toimialoilla kuten rakennus- ja kiinteistoklusterissa yritysten kilpailukyky ja
tuottavuus ovat perustuneet tyypillisesti tuotannon tehokkuuteen. Rakennusalalla tuottei-
den ja jérjestelmien hinta on ollut niiden ominaisuuksia merkittdvdmpi valintakriteeri
asiakkaille. Yritysten on menestyidkseen kannattanutkin keskittyd péddasiassa tuotannon
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kustannusten madaltamiseen. Kehitystoiminnan tavoitteena on ollut parantaa resurssien
hintakilpailua luomalla edellytyksid tuottaa sama laatutaso alhaisemmilla kustannuksilla
rakennusprosessin ja lopputuotteen asiakaslahtdisyyden parantamisen sijasta. Tdmén seu-
rauksena rakennushankkeet onkin usein toteutettu tuotannon ehdoilla, eivétkd hankepro-
sessia tai lopputulosta ole ohjanneet ensisijaisesti asiakkaan tarpeet.

Osaamisintensiivisesséd yhteiskunnassa asiakaslédhtoisyys ja palveluliiketoiminta nousevat
tarkeimmiksi kilpailueduiksi ohi tuotannon tehokkuuden. Yritysten hyvi kannattavuus ja
pitkdaikaisten asiakkuussuhteiden muodostuminen ovat seurausta asiakkaiden odotusten
tayttymisestd. Jotta asiakastarpeet kyetddn tayttdiméddn, on palvelun teknisen ja toiminnalli-
sen laadun oltava tasapainossa asiakkaalle syntyvien kustannusten kanssa. Télloin asiakas
kokee palvelun tuottavan itselleen arvoa. Asiakasldhtoisyys kilpailutekijdna ei siten va-
henni lopputuotteen teknisen toimivuuden merkitysti, vaan luo yhden vuorovaikutusulot-
tuvuuden liséa tilaajan ja tuotteen tai palvelun tarjoajan véliseen suhteeseen. Yha useampi
yritys pyrkiikin tuotannon tehostamisen ja hintajohtajuuden sijasta saavuttamaan kilpai-
luetua erottumalla kilpailijoistaan tuottamalla asiakkailleen lisdarvoa tuotteen ominaisuuk-
silla, palveluilla ja asiakassuhteen laatua parantamalla ja varmistamaan tilli tavalla asia-
kassuhteen jatkuvuuden.

Rakennus- ja kiinteistoklusterin arvontuotossa asiakaslihtdisen palveluntarjonnan merkitys
on jo viime vuosina vahvistunut ja noussut vaikuttamaan rakentamispalveluita tarjoavien
yritysten menestymiseen tuotannon tehokkuuden rinnalla. Hyva asiakkuus tukee seké ta-
loudellisen kannattavuuden parantamista ettd pitkdkestoisen asiakassuhteen luomista. Kos-
ka rakentamisen tekninen osaaminen ja kéytettdvissd olevat rakennustuotteet ovat rakenta-
mispalveluja tarjoavilla rakennusliikkeilld 1dhes yhdenvertaisia, on asiakasldaht6isyys yha
keskeisempi kilpailutekijd myds rakennusalalla. Rakennusalalla toimivat yritykset kiinnit-
tavatkin yhd enemmén huomiota asiakkuudenhallinnan kehittdmiseen séilyttddkseen ja
vahvistaakseen kilpailukykyaédn markkinoilla. Toisaalta tdtd kehitystd on osaltaan tukenut
myo0s edelld kuvattu kehitys tilojen kéyton ja omistuksen eriytymisesti eri organisaatioille.

Kédynnissd olevaa rakentamisen muutosta tuotantoléhtoisestd toteuttamisesta asiakasléh-
toiseksi palveluksi on tarpeen tukea toimintatapoja kehittdmalld. Keskeinen merkitys tassa
on tilaajan ja urakoitsijan véliselld vuorovaikutussuhteella, sillé tilaajan kautta valittyvét
moniulotteisen asiakkuuden tarpeet, jotka urakoitsijan on tyydytettdva palveluja tarjoavan
yritysverkoston avulla. Keskeisten hyvin asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoiden ny-
kyistd parempi tunteminen mahdollistaa toimintatapojen kehittdmisen asiakasladhtoisyytta
tukeviksi.

Rakennushankkeessa toimintatavoista madraavat sopimukset, hankkeen toteutusmuoto
sekd erikseen sovitut yhteistyomenettelyt (kuva 1). Toimintatapojen kehittdmisestd hyvan
asiakkuuden nékokulmasta hyotyvét kaikki rakennushankkeen osapuolet.
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Asiakasldhtoisyyden parantamiseksi toimintatapoja on pyrittdva kehittdméaéan siten, etta ti-
laaja kokee ne tarkoituksenmukaisiksi sekd suhteessaan palvelun toimittajiin ettd omiin
asiakkaisiinsa. Sopimusten, valitun toteutusmuodon ja vapaamuotoisten kaytantojen tulisi
mahdollisimman hyvin tukea tilaajan ja loppukéyttdjan tarpeiden vélittymistd hankkeen
toteuttajille. Tilaajat haluavat muun muassa lyhentdi rakennushankkeeseen kaytettdvaa
kokonaisaikaa, sdilyttdd suunnitelmien muutosmahdollisuuden joustavasti mahdollisim-
man pitkddn myds rakentamisen aikana ja nopeuttaa aikajannettd, joka kuluu investointi-

paitoksesti tilojen kayttdonottohetkeen.

RAKENNUS-

TOTEUTUSMUOTO

YHTEISTYO-
MENETTELYT

SOPIMUKSET

Kuva 1. Rakennushankkeen toimintatavat vaikuttavat asiakkuuden menestys-

Ja uhkatekijoihin.

Toimintatapojen kehittiminen on tarpeen myos palvelun toimittajien ndkokulmasta, sillé ra-
kennushankkeen toteuttajilta edellytetddn yhd parempaa osaamista tilaajan tavoitteiden selvit-
tdmisessd ja niiden toteuttamisessa osaamisensa ja verkostonsa avulla. Kyse ei endi ole pel-
késté rakentamisen teknisestd osaamisesta tai kustannustehokkuudesta vaan asiakkaan liike-
toiminnan ymmartamisesti ja sen tukemisesta kokonaispalvelulla. Keskeistd on mahdolli-
suus ottaa asiakkaan tarpeet ja vaatimukset kokonaisvaltaisesti huomioon tuotteissa ja palve-
luissa. Onnistumisen edellytyksini ovat hyva asiakkuudenhallinta ja vuorovaikutusta asiak-
kaan kanssa tukeva sopimuskokonaisuus ja rakennushankkeen toteutusmuoto.

Tama tutkimus néhtiin tarpeelliseksi etenkin, koska

— rakennusalan asiakkuuskenttd on muuttunut moniulotteiseksi kayttdja-
ja tilaajaorganisaatioiden eriytyessa

— asiakkuuden hallinta on muodostunut palvelun tarjoajille kilpailutekijéksi pelkén
hinnan sijasta. Hyvé asiakkuus on edellytyksend palvelun tarjoajien kannattavuudelle
ja tilaajien kanssa muodostettavan asiakassuhteen pitkdjanteisyydelle

— asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoité ei ole aiemmin selvitetty.
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Projektitoiminnan asiakkuutta on tutkittu aiemmin (esim. Ventovuori et al.2002) my0s ra-
kentamisen ndkokulmasta. Etenkin edelld mainitun tutkimuksen yhteydessé tehdyn erit-
tdin kattavan kansainvilisen kirjallisuusselvityksen tulokset ovat olleet tausta-aineistona
tdssd tyOssd, joten kdytetyt ldhteet tuovat tdhdn tutkimukseen néiltd osin kerroksellisesti
laajan asiakkuutta késittelevin kirjallisuuden tulokset. Kirjallisuusanalyyseihin perustu-
vat tisséd tutkimuksessa luvut 3 ja 8, joista ensin mainitussa on luotu perusta teemahaastat-
telujen suuntaamiselle ja haastattelukysymyksille ja toisessa peilattu tuloksia aikaisempiin
asiakkuutta koskeviin tutkimuksiin rakennusalalla ja muilla toimialoilla.

Tutkimus on rajattu koskemaan toimitilarakentamista, koska asiakkuuden moniulotteisuus
ja kéyttijén, sijoittajan ja tilaajan eriytyminen ovat tyypillisid néissi kohteissa.

Tassd tutkimuksessa asiakkuuden menestys- ja uhkatekijit ja niihin perustuvat rakenta-
misprosessin kehittimissuositukset on muodostettu iteratiivisesti haastatteluaineiston ja
kahden workshopin tulosten pohjalta. Aluksi haastateltujen workshopien osallistujien na-
kemykset on dokumentoitu luvussa viisi autenttisina. Nédiden esitettyjen kannanottojen pe-
rusteella tutkija tunnisti keskeisimmaét rakennushankkeen asiakkuuden menestys- ja uhka-
tekijat sekd muodosti kolme rakentamisprosessin hallinnan parantamisen osa-aluetta, joil-
le muutostarpeet asiakkuuden nakokulmasta kohdistuvat. Muutostarpeet on esitetty luvus-
sa kuusi. Lopuksi tutkija muotoili yksityiskohtaiset toimenpidesuositukset muutostarpei-
den toteuttamiseksi ja ndma on esitetty luvussa seitsemén. Menestys- ja uhkatekijoiden ja
muutossuositusten oikea kohdistuvuus testattiin vield varmentavan workshopin avulla.

Tamin tutkimuksen merkittdvand uutuusarvona ovat hyvin asiakkuuden muodostumisen
menestys- ja uhkatekijat. Menestys- ja uhkatekijoiden tunnistamisen perusteella voidaan
maidritelld keskeiset rakentamisprosessin muutostarpeet. Niiden perusteella annetut suosi-
tukset rakennushankkeen toimintatapojen kehittimisesta tahtdévat menestystekijoiden vah-
vistamiseen ja uhkatekijoiden torjumiseen ja sitd kautta hyvén asiakkuuden synnyn tuke-
miseen. Télla tavalla on mahdollista parantaa rakentamisen kannattavuutta ja luoda edelly-
tykset pitkakestoisille asiakassuhteille.
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2. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET, RAJAUS
JA TUTKIMUSOTE

2.1 TUTKIMUSHYPOTEESI

Rakennushankkeen sopimukset, toteutusmuoto ja yhteistydmenettelyt ohjaavat hankkeen
toteuttamistapaa keskeisesti. Toteutusmuoto méirittelee menettelytavat etenkin tilaajan ja
hankkeen toteuttajan vélisessd operatiivisessa asiakassuhteessa. Sopimukset ja tilaajan ja
urakoitsijan erikseen méérittelemit menettelyt vaikuttavat vuorovaikutukseen seké strate-
gisella ettd operatiivisella tasolla hankkeen aikana. Niilld edelld esitetyilld toimintatavoil-
la pyritddn luomaan hyva asiakkuus, joka turvaa asiakassuhteen sdilymisen ja liiketoimin-
nan kannattavuuden.

Kuhunkin rakennushankkeeseen ja hankkeen asiakastarpeisiin parhaiten soveltuvaa toteu-
tusmuotoa ei voida yksiselitteisesti mairitelld. Valintakriteerejd ja -menetelmid on tosin
pyritty systematisoimaan muun muassa Peltosen ja Kiiraksen tutkimuksessa (Peltonen &
Kiiras 1998). Rakennushankkeen tilaajan tekeméén toteutusmuodon valintaan vaikuttavat
hankkeen ominaisuuksista seuraavassa esitettyjen reunaehtojen lisdksi voimakkaasti tilaa-
jan mieltymykset sekd erilaisten palveluiden tarjonta ja saatavuus. Aiemmassa tutkimuk-
sessa (Pekkanen 1998) on selvitetty tilaajien kédsityksid erilaisista rakennushankkeiden to-
teutusmuodoista, toteutusmuotojen hyviksyttivyyteen vaikuttavia ominaisuuksia seka to-
teutusmuodon valintaan liittyviéd seikkoja ja motiiveja. Tdémén aiemman tutkimuksen tu-
loksina esitetyt toteutusmuotojen hyviksyttavyysominaisuudet ja haastatteluissa esille tul-
leet kehittdmistarpeet liittyvét kiintedsti siihen, miten tilaajan asiakastarpeet onnistutaan
erilaisilla toimintatavoilla tdyttiméén. Palveluiden tarjoajien kannalta katsottuna kyse on
asiakkuudenhallinnan onnistumisesta erilaisissa toteutusmuodoissa. Toimintatapojen yh-

kehittdmistoimenpiteet osataan suunnata oikein.

Suunnittelu- ja rakentamisprosessiin vaikuttavat rakentamisen toimintaympériston muu-
tokset ovat jatkuvia. Erityisesti ketjuuntuneet, monitasoiset asiakkuussuhteet sekd palvelun
toimittajien verkottumiseen perustuvien yhteistydmuotojen yleistyminen asettavat muu-
tostarpeita suunnittelu- ja rakentamisprosessin toimintatavoille.

Asiakasldhtéinen toimintatapa perustuu asiakkaan tarpeiden tyydyttdmiseen. Rakennus-
hankkeessa palveluiden ostaja eli tilaaja on tyypillisesti eri kuin tilojen loppukéyttdja tai
omistaja. Nailld eri osapuolilla on kullakin oman liiketoimintansa lahtokohdista erilaisia
tarpeita. Kdyttdja haluaa tilan, joka tukee ja parantaa siind harjoitettavan litketoiminnan
tuottavuutta. Kiinteistosijoittajalle rakennuskohde on sijoitus, jolle halutaan mahdollisim-
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man hyvi tuotto. Tilaajan eri asiakkaiden tarpeet saattavat olla osin ristiriitaisia, silld kayt-
tdjé toivoo tyypillisesti muun muassa raatiloityja erikoisratkaisuja, kun taas kiinteistosi-
joittajalle tilojen monikayttoisyys on niiden uudelleenvuokrattavuuden kannalta halutta-
vaa. Vaikka eri tahoilla onkin erilaiset tarpeet, on rakennushankkeeseen liittyvan liiketoi-
minnan oltava kaikille osapuolille kannattavaa. Tilaajan ja palvelun tarjoajien ndkdkul-
mista téstd aitheutuu erilaisia loppuasiakkaiden kuulemistarpeita ja tarve tehdid kompro-

missiratkaisuja ndiden tarpeiden vélilla.

Kaytédnnossé palveluiden tuottajan on pystyttdva tyydyttdiméién sekd omana asiakkaanaan
olevan tilaajan ettd hdnen asiakkaanaan olevan loppukéyttdjan ja kiinteistosijoittajan tarpeet.
Sopimuksiin, toteutusmuotoihin ja yhteistydmenettelyihin liittyvilld toimintatavoilla on koko
hankkeen ajan vaikutus timén asiakkuusketjun kokonaistyytyvéisyyteen. Tahén asti toimin-
nan muotojen kehitys on kuitenkin ollut padsaéntoisesti sattumanvaraista, eiké se ole tapah-
tunut riittdvasti asiakkuudessa tapahtuneiden toimintaympéristomuutosten 1dhtdkohdista.
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Sopimuksiin, toteutusmuotoihin ja yhteistyémenettelyihin liittyvdt toiminta-
tavat ratkaisevat hyvdn asiakkuuden muodostumisen tilaajan ja palvelun
tarjoajan vilisessd asiakassuhteessa.

Kuva 2.

Tutkimuksen teesind on, ettd
kehittimdlld rakentamisprosessia voidaan tukea hyvin asiakkuuden menestystekijoitd

Jja torjua uhkatekijoiden muodostuminen moniulotteisessa asiakkuuskentdssd.

Tutkimuksen ldhtokohtana ja kdynnistdjénéd on osaltaan ollut asiakaslahtdisyyden merki-
tyksen lisddntyminen kaikessa palveluliiketoiminnassa. Sen perusteella voidaan olettaa,
ettd asiakasldhtoisyys on palvelun tarjoajalle merkittava kilpailuetu myos rakennushank-
keessa ja parannukset tilaajan ja palvelun tarjoajan vélisissd toimintatavoissa heijastuvat
myonteisesti sekd tilaajan ja palvelun tarjoajan liiketoimintaan etti tilaajan asiakkaisiin.
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Tutkimuksen ty6hypoteeseina ovat:

Hyva asiakkuus on yhteni 1&htdkohtana liiketoiminnan kannattavuudelle
ja asiakassuhteen sdilymiselle.

Moniulotteinen asiakkuus asettaa uusia vaatimuksia toimintatavoille
rakennushankkeissa.

Rakentamisprosessin kehittdminen parantaa tilaajan ja palvelun tarjoajan
vilistd asiakkuussuhdetta asiakaslédhtdisemmaksi.

2.2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Tamain tutkimuksen tutkimusongelmana on:

Mitkd rakentamisprosessin kehitystoimenpiteet tukevat hyvén asiakkuuden muodostu-
mista seké asiakkuuden menestystekijoiden vahvistamista ja uhkatekijoiden torjumista?

Tutkimuksen tavoitteet sekéd niiden saavuttamiseksi suoritettavat toimenpiteet ovat:

1.

Selvittiia tilaajien ja palvelun tarjoajien keskeisiksi kokemat hyvin asiakas-
suhteen menestys- ja uhkatekijit rakennushankkeessa.

Tavoitteen saavuttamiseksi haastatellaan tilaajia ja palvelun tarjoajia. Haastattelun avul-
la selvitetddn heiddn késityksidédn asiakasldhtdisyyden toteutumisesta valituissa case -
hankkeissa ja tunnistetaan ne asiat, jotka tilaajat ja palvelun tarjoajat kokevat tarkeim-
miksi jatkuvan asiakassuhteen kannalta. Asiakkuutta uhkaavien seikkojen méirittelyé
syvennetddn workshop-tydskentelylld erikseen tilaajien ja urakoitsijoiden kanssa.

Tunnistaa vaatimukset, jotka moniulotteinen asiakkuussuhde asettaa toiminta-
tavoille tilaajan ja palvelun tarjoajan valilla.

Tavoitteen saavuttamiseksi tilaajien ja palvelun tarjoajien ndkemykset saadaan edelld
mainitun haastattelun avulla.

Esittii edellisten perusteella suositukset rakennushankkeen toimintatapojen
kehittimiselle asiakkuuden parantamiseksi ja pitkaaikaisten asiakassuhteiden
luomiseksi menestystekijoiti vahvistamalla ja uhkatekijoiti torjumalla.
Tavoitteen saavuttamiseksi analysoidaan edelld kuvattujen haastattelujen ja worksho-
pien tulokset ja tehddén niiden perusteella suositukset toimintatapojen kehittdmiseksi
rakennushankkeessa.

Varmentaa esitettyjen kehittiimissuositusten hyviksyttivyys tilaajien ja palvelun
tarjoajien keskuudessa.

Tavoitteen saavuttamiseksi tehdién tilaajille ja urakoitsijoille varmentava kysely yhtei-
sen workshopin muodossa.
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2.3 TUTKIMUKSEN RAJAUS

Tassa tutkimuksessa on madritelty, ettd hyvd asiakkuus on perustana taloudelliselle kannat-
tavuudelle ja asiakassuhteen sdilymiselle. Tutkimuksella selvitetdéin, millaisilla toimintata-
pamuutoksilla hyvén asiakkuuden muodostumista voidaan tukea rakennushankkeessa. Ai-
emmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd rakennushankkeen asiakkuudessa on runsaasti
ongelmia, eivitka tilaajat vélttimatta valitse sellaista toteutusmuotoa, joka tukisi hank-
keen asiakasldhtoistd toteuttamista parhaiten. (Pekkanen 1998, Saloranta 2002 ja Poutiai-
nen 2004). Tutkimuksessa selvitetddn menestys- ja uhkatekijat, jotka vaikuttavat asiak-
kuuteen nimenomaan rakennushankkeille ominaisessa moniulotteisessa asiakkuuskentéssa.
Hyvan asiakkuuden merkitys korostuu entisestién, kun tilaaja ja rakennuksen kéyttdja yha
useammin ovat eri organisaatioita tai yrityksia.

Padhuomio tutkimuksessa on hankkeen tilaajan ja palvelun toimittajan vélisessd asiakas-
suhteessa. Tilaajahan on hankkeen paétoteuttajana toimivan urakoitsijan ensisijainen asia-
kas, mutta moniulotteisessa asiakkuuskentéssé tilaajan vélitykselld my0s tilojen kayttdja
on urakoitsijan asiakas. Palvelun tarjoava urakoitsija puolestaan kokoaa toimittajaverkos-
ton avulla halutun kokonaisuuden. Urakoitsija on siten asiakas ainakin aliurakoitsijoille ja
suunnittelun siséltdvissa toteutusmuodossa myds suunnittelijoille. Tilaaja kéyttdd usein
asiantuntija-apuna rakennuttajakonsulttia siirtden osan omista tehtivistdan konsultin hoi-
dettavaksi. Tdssd tutkimuksessa rakennuttajakonsulttia kasitellaéin kuten tilaajaa itsedin
eikd konsultin toimintaa tarkastella erikseen.

Tutkimuksessa keskitytdén tilaajan ja palvelun tarjoajan véliseen asiakasrajapintaan ottaen
huomioon erityispiirteet, jotka moniulotteinen asiakkuuskentté luo toimintatavoille tissa
rajapinnassa.

Tasséd tutkimuksessa tarkastellaan suunnittelun hankinnan eri vaihtoehtojen merkitysta
asiakaslahtoisyydelle, silld juuri suunnittelun hankintatapa vaikuttaa merkittavasti seka ti-
laajan sopimuskumppanien méardén ettd vastuunjakoon hankkeen aikana.

Tutkimus rajataan késitteleméaén pelkéstédn talonrakennushankkeita. Tutkimuksessa ei kui-
tenkaan késitelld asuinrakennushankkeita, koska ne toteutetaan tyypillisesti perinteisilla
toteutusmuodoilla. Téssé tutkimuksessa ei kisitelld yksityisten henkildiden tekemia suun-
nittelu- ja rakentamispalveluiden hankintoja. Tutkimuksessa ei myodskaén késitelld raken-
nusliikkeiden omaperustaista tuotantoa. Tdma rajaus tarkoittaa, ettd tutkimuksessa tarkas-
tellaan kohteita, joissa tilaaja ja urakoitsija ovat eri organisaatioista. Tdlloin voidaan katsoa
olevan aidompi tarve asiakasldhtoisyydelle.
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2.4 TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimuksessa selvitetddn tilaajien ja urakoitsijoiden kasityksid hyvén asiakkuuden toteu-
tumisen menestys- ja uhkatekijoisti rakennushankkeessa sekd heiddn ndkemyksidin asia-
kaslahtdisyyden parantamismahdollisuuksista. Saadun kokonaiskuvan perusteella muo-
dostetaan toimintatapojen kehittdmisehdotukset asiakkuuden parantamiseksi.

Tutkimuksen taustana ovat tutkijan aikaisemmat kokemukset, jotka perustuvat toimintaan
useiden rakennusprosessin hallintaa koskeneiden tutkimushankkeiden johtoryhmissa. Ta-
méin perusteella syntyneen nikemyksen lisdksi tutkija on selvittidnyt lisensiaatintydssédén
”Rakennuttamis-, suunnittelu- ja rakentamispalveluiden hankinta” rakennushankkeiden ti-
laajien késityksié erilaisista rakennushankkeiden toteutusmuodoista, niiden hyvaksytta-
vyyteen vaikuttavista ominaisuuksista seké toteutusmuodon valintaan liittyvista seikoista
ja motiiveista (Pekkanen 1998). Tutkijalle syntyneet ndkemykset ja lisensiaatintyd ovat
synnyttineet esiymmarryksen, jota voidaan hyodyntdd kehittimistoimenpiteiden suuntaa-
miseen oikein. Lisdksi tutkijan osallistuminen Projektituotannon asiakkuus™ -hankkee-
seen (Ventovuori et al. 2002) on osaltaan tuonut esiymmarrysté asiakkuudenhallinnan mer-
kitykselle rakentamisprosessissa seké perchdyttanyt tutkijan laajalti asiakkuutta késittele-
vian kirjallisuuteen.

Edelld esitetyn tutkijan aikaisemman kokemuksen sekd luvussa 3 Asiakkuus rakennus-
hankkeessa tarkastellun kirjallisuuden perusteella on muodostettu teesi ja tydhypoteesit,
joista on edelleen johdettu tutkimuksen tavoitteet.

Tutkimuksen metodinen ldhestymistapa on kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivises-
sa tutkimuksessa on tarkoituksena ymmartad tutkittavaa ilmiotd, ndhda se tutkimuskoh-
teen tai tiedonldhteend olevan subjektin, aktorin ndkokulmasta (Jarvenpdd & Kosonen
2000). Tutkimus noudattaa induktiivista logiikkaa (Miles & Huberman 1994) ja siini on
konstruktiivinen tutkimusote. Konstruktiivinen tutkimusote on yksi case-tutkimuksen
muoto ja silld pyritddn ratkaisemaan aitoja reaalimaailman ongelmia ja tétd kautta tuotta-
maan kontribuutioita sovellettavalle tieteenalalle (Lukka 2004). Tiivis vuoropuhelu kéy-
tdnndn ja teorian vélilld sekd tutkijan suorittamien interventioiden kéyttd tutkimusmeto-
dina ovat konstruktiiviselle tutkimusotteelle luonteenomaisia piirteitd (Kasanen et al.
1991). Kuten Eskola & Suoranta (Eskola & Suoranta 1998) toteavat, laadullisessa tutki-
muksessa voidaan tarkasteltavaa kysymysté ldhestyd mahdollisimman puhtaalta poydalta
ilman ennakkoasetelmia tai médritelmia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaankin ai-
neistoldhtdisesti analyysisti (Eskola & Suoranta 1998), joka pelkistetyimmilldin tarkoittaa
teorian rakentamista ldhtien litkkeelle empiirisestd aineistosta.



Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijat rakennushankkeessa

Tutkimuksen ensisijainen aineisto kerdttiin asiantuntijahaastatteluilla. Empiirisen aineis-
ton keruumenetelmaiksi valittiin haastattelumenetelma tietojen luotettavuuden parantami-
seksi. Tamén kaltaista tutkimusta ei voi suorittaa strukturoidulla kysymyslomakkeella,
koska kysymyksii ei pystyttdisi médrittelemaén riittdvan kattavasti. Haastattelun valintaa
tutkimusmenetelméksi puolsivat lukuisat perusteet; tutkimusaineistoksi haluttiin asiantun-
tijoiden ndkemyksid ja kokemuksia, rakennushankkeen asiakkuuden menestys- ja uhkate-
kijoiden ja hankkeen toimintatapojen vélisestd yhteydestd 10ytyy vdhén tietoa, vastausten
arvioitiin olevan vahvasti henkil6- ja hankesidonnaisia, vastauksena saatavien ndkemys-
ten riittdvd ymmartdminen saattaa vaatia selventivid kysymyksid ja mielipiteiden esitta-
mistd saattaisi vaimentaa epdilys ndkemysten padtyminen suoraan asiakassuhteen toisen
osapuolen tietoon (taulukko 1).

Taulukko 1. Haastattelut empiirisen aineiston keruumenetelmdnd.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelun valintaa tutkimusmenetelméksi
puoltavat seuraavat syyt (Hirsjéarvi et al. 1997):

— Halutaan korostaa sité, ettd ihminen on ndhtédva tutkimustilanteessa subjektina.
Haénelle on annettava mahdollisuus tuoda esille itseddn koskevia asioita mahdolli-
simman vapaasti. [hminen on tutkimuksessa merkityksié luova ja aktiivinen
osapuoli.

— Kyseessd on véhén tutkittu, tuntematon alue. Tutkijan on vaikea tietdd etukédteen
vastausten suuntia.

— Halutaan sijoittaa tulos laajempaan kontekstiin. Haastattelussa on mahdollista
ndhda vastaaja, hinen ilmeensi ja eleensé. Haastateltava voi myds kertoa itsestddn
ja aiheesta laajemmin kuin tutkija pystyy ennakoimaan.

— Jo ennalta tiedetdén, ettd tutkimuksen aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti ja
moniin suuntiin.

— Halutaan selventdd saatavia vastauksia.

— Halutaan syventéd saatavia tietoja. Voidaan esimerkiksi pyytdd perusteluja
esitetyille mielipiteille. Lisakysymyksid voidaan kayttdd tarpeen mukaan.

— Halutaan tutkia arkoja tai vaikeita aiheita.

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi on tutkimusmenetelméksi valittu kvalitatiivinen tee-
mahaastattelu eli niin sanottu puolistrukturoitu haastattelu, koska tavoitteena on selvittda
haastateltavien késitykset, kokemukset, havainnot ja ndkemykset tutkittavasta ongelmasta.
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Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, teema-alueet, ovat kaikille samat, mutta tee-
mabhaastattelusta puuttuu strukturoidulle haastattelulle luonteenomainen kysymysten tark-
ka muoto ja jéarjestys. Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen
keskeisten teemojen varassa, ja ennalta suunniteltu teemarunko varmistaa haluttavien
asioiden kattavan kisittelyn (Hirsjarvi & Hurme 2000).

Teemahaastattelussa yhdistyvit lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun hyvit puolet.
Teemahaastattelu sopii moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin, koska se on hyvin joustava
menetelmd. Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan
kanssa, ja tdma tilanne luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa. Sa-
moin on mahdollista saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. Ei-kielelliset vih-
jeet auttavat ymmartdmaén vastauksia ja joskus jopa ymmaértdmaén merkityksié toisin kuin
alussa ajateltiin (Hirsjarvi & Hurme 2000). Teemahaastattelu on myds joustavampi kuin
tiysin strukturoitu haastattelu, ja toisaalta se mahdollistaa avointa haastattelua varmem-
min haluttujen asioiden selville saamisen.

Haastattelujen ja laadullisen tutkimuksen puutteina on mainittu tdsméillisyyteen ja yleis-
tettdvyyteen liittyvét ongelmat (Yin 1989). Vaarana on, ettd epamaérdisten todisteiden tai
vinoutuneiden ndkemysten annetaan vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin ja johtopaatoksiin.
Tassa tutkimuksessa case-hankkeiden ja haastateltavien valinta perustui harkinnanvarai-
seen otantaan sekd asiantuntijoilta saatuihin ndakemyksiin eikd otoksesta pyritty saamaan ti-
lastollisesti edustavaa. Tama ratkaisu yhdessé aineiston koon ja tyypin kanssa rajoittaa tut-
kimuksen tilastollisen merkittivyyden arviointia ja titen yleistettavyytta tilastollisesta né-
kokulmasta arvioituna. Oleellista tiedon keruussa oli kuitenkin uuden tiedon hakeminen
ja saaminen. Eskola ja Suoranta (1998) ovat todenneet, ettd laadullisessa tutkimuksessa
aineiston tieteellisyyden kriteerin ei ole aineiston miéra vaan sen laatu. Liséksi laadulli-
sessa tutkimuksessa aineiston tehtidvini on toimia tutkijan apuna rakennettaessa kasitteel-
listd ymmarrysté tutkittavasta ilmiostd (Eskola & Suoranta 1998).

Haastattelujen teemat muodostettiin luvussa 3 esitetyn asiakkuutta ja rakennushankkeen
toteutusmuotoja ksittelevén kirjallisuusselvityksen perusteella. Kirjallisuusselvityksen ai-
neiston laaja-alaisuuden varmistamiseksi tehtiin VIT Tietopalvelun toimesta tietohaku,
joka tuotti runsaasti kirjallisuusviitteitd. Tietohaun 1&htokohdat on esitetty liitteessd 2. Kos-
ka tutkimuskohteena on hyvén asiakkuuden muodostuminen rakennushankkeessa, suun-
nattiin kirjallisuushaku rakennusalan tutkimuksia sisdltdviin tietokantoihin. Asiakkuutta
késitteleva kirjallisuus muilta toimialoilta ei ollut tutkimuksen ldhtokohdaksi relevanttia,
silld rakentamisen projektiluonteisuus ja asiakkuuskentin moniulotteisuus vaikuttavat kes-
keisesti asiakkuuden luonteeseen.

Haastatteluissa saadun tiedon tdydentdmiseksi jarjestettiin kaksi workshop-tilaisuutta ja
tulosten varmentamiseksi jarjestettiin oma workshop-tilaisuus. Aluksi selvitettiin kahdes-
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sa workshop-tilaisuudessa hyvin asiakkuuden muodostumisen pahimmat uhat erikseen ti-
laajien ja urakoitsijoiden ndkokulmista. Ndissd workshopeissa pohdittiin myds miten
asiakkuutta uhkaavat seikat olisi toimintatapoja kehittdmalla véltettavissd. Lopuksi tilaajil-
le ja urakoitsijoille yhdessi jérjestetyssd workshopissa varmennettiin tehtyjen toimenpi-
de-ehdotusten hyviaksyttivyys ja selvitettiin tilaajien ja urakoitsijoiden kisitykset niiden
vaikuttavuudesta asiakkuuden paranemiseen (kuva 3).

TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

Lisensiaatintyd "Rakennuttamis-, suunnittelu- ja rakentamispalvelujen
hankinta"

Toteutusmuotoihin ja rakentamisen asiakkuuteen liittyvat kehityshankkeet

TUTKIMUKSEN TAVOITE: RAKENNUSHANKKEEN ASIAKKUUDEN
MENESTYS- JA UHKATEKIJOIDEN SELVITTAMINEN JA
ASIAKASLAHTOISYYDEN PARANTAMINEN

!

Tutkimushypoteesi ja rajaus

Kirjallisuustutkimus,

i Hyvan asiakkuuden
perusteet

W rakennushankkeessa

Teemahaastattelulle teemat
(tilaajat, urakoitsijat)

:

Haastattelut ja workshopit
(tilaajat, urakoitsijat)

-

Tulosten analysointi ja toimintatapojen
kehittamistarpeiden arviointi

Varmentava kysely

Toimintatapojen kehittamissuositukset workshopin muodossa
(tilaajat, urakoitsijat)

Kuva 3. Tutkimuksen rakenne.
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2.5 TUTKIMUKSEN RAKENNE

Tutkimus jakautuu neljdin padvaiheeseen: kirjallisuustutkimukseen, haastattelututkimuk-
seen ja kehittdmissuositusten laatimiseen seké kehityssuositusten hyvaksyttdvyyden var-
mentamiseen. Luonteeltaan kyseessd on laadullinen tutkimus, jonka avulla pyritddn ym-
mértdmain seikat, jotka vaikuttavat asiakkuuden muodostumiseen rakennushankkeessa.
Tutkimuksen tuloksena ja paédtelmind esitetdfin, miten sopimuksia, toteutusmuotoja tai alal-
le vakiintuneita hankeprosessin yhteistyokéaytintdja pitdd kehittdd asiakkuuden hallinnan
parantamiseksi ja asiakasldhtoisyyden edistamiseksi.

Tutkimuksessa selvitettiin ensin kirjallisuustutkimuksella hyvan asiakkuuden muodostu-
miseen ja toiminnan asiakasldhtoisyyteen vaikuttavat teoreettiset perusteet seka toteutus-
muotojen vaikutukset niihin. Tdmén jilkeen tutkimusongelmaa ldhestyttiin asiantuntijoi-
den teemahaastatteluilla, joissa aiheena ovat sekéd hyvén ettd huonon asiakkuuden hallin-
nan kokemukset ja késitykset hyvian asiakkuuden syntymisen menestystekijoistd ja uhista.

Haastattelut toteutettiin eri osapuolten asiantuntijahaastatteluina case-hankkeista. Hank-
keet valittiin siten, ettd niissd on onnistuneita ja epdonnistuneita asiakastilanteita. Lisdksi
haastateltavien aikaisemmasta kokemusmaailmasta haettiin yleistiavia nakemyksii. Haasta-
teltaviksi valittiin kuudessa toimitilarakennushankkeessa tilaajan ja urakoitsijan edustajina
toimineet henkildt.

Haastattelutulosten tdydentdmiseksi syvennettiin keskeisimpié haastatteluissa esille nous-
seita asiakkuuteen liittyvid uhkatekijoita tilaaja- ja urakoitsijaosapuolten edustajille jérjes-
tetyissd workshopeissa. Néissé tilaisuuksissa selvitettiin asiakkuutta uhkaavien seikkojen
lisdksi keinoja valttdd epdonnistuminen hyvén asiakkuuden luomisessa. Workshopeihin ei
osallistunut haastateltuja henkil6ita.

Kirjallisuustutkimuksen ja haastattelututkimuksen sekd workshopien avulla saatiin selvitet-
tya rakennushankkeiden tilaajien ja urakoitsijoiden ndkemykset asiakasldht6isen toimin-
tatavan menestys- ja uhkatekijoistd. Ndkemysten analysoinnin perusteella laadittiin suo-
situkset sopimusten, toteutusmuotojen ja rakennushankkeen vapaamuotoisten toimintata-
pojen kehittdmiselle asiakaslaht6isyyden parantamiseksi. Kehityssuosituksien hyvaksyt-
tavyys ja vaikuttavuus arvioitiin varmentavan workshopin avulla, jonka jilkeen tehtiin tar-
vittavat tarkennukset suosituksiin.

Tutkimusraportti jakaantuu kymmeneen lukuun. Ensimmaisessé luvussa esitetéédn johdan-

tona tutkimuksen taustat. Luvussa kaksi kuvataan tutkimusongelma seké tdsmennetddn
tutkimuksen tavoitteet, tutkimusalueen laajuus ja rajat seka tutkimuksessa kaytettavit me-
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todiset ratkaisut. Luvussa kolme esitetdin kirjallisuusanalyysien tulokset rakennushank-
keen asiakkuudesta ja toteutusmuodoista. Nimé toimivat perustana haastatteluteemojen
muodostamiselle.

Luku neljé esittelee tutkimuksessa ensisijaisena aineistonhankintametodina kaytetyn tee-
mahaastattelun sekd workshopien suorittamistavan. Luku viisi siséltdd yhteenvedon haas-
tatteluiden ja kahden ensimmaéisen workshopin tuloksista. Luvussa kuusi analysoidaan
haastatteluiden ja workshopien tuloksia seké esitetdéin muutostarpeet asiakkuuden menes-
tystekijoiden vahvistamiseksi ja uhkatekijoiden torjumiseksi. Luku seitsemin esittelee
edellisten perusteella toimenpidesuositukset asiakkuuden menestystekijoiden vahvistami-
seksi ja uhkatekijoiden torjumiseksi.

Luvussa kahdeksan tarkastellaan tutkimuksen yhteyttd aiempiin tutkimuksiin, tutkimuk-
sen uutuusarvoa ja vaikuttavuutta sekd kehittimissuositusten hyvéksyttévyyttd rakennus-
hankkeen osapuolten keskuudessa ja suositusten vaikutusta asiakkuuteen. Luku yhdeksén
arvioi koko tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Luvussa kymmenen esitetdén yh-
teenveto ja tutkimuksen merkitys seké osoitetaan jatkoselvitystarpeita tehdyn tutkimuk-
sen perusteella.
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3. ASIAKKUUS RAKENNUSHANKKEESSA

3.1 RAKENNUSHANKKEEN ASTAKASVERKOSTO

3.1.1 Asiakkuuden Kisite

Asiakkaalla ymmarretdédn yleensd yritystd tai kuluttajaa, johon tuotteen tai palvelun toi-
mittaja on valittoméssa sopimussuhteessa (Rope & Pollanen 1998). Suppeassa merkityk-
sessé asiakas on siten se yksilo tai organisaatio, joka vastaa palvelujen tai tuotteiden han-
kinnasta. Asiakkaan ja palvelun toimittajan vilille syntyy asiakkuussuhde. Asiakkuussuh-
teessa olevien toimijoiden valilla siirtyy tyypillisesti tictoa, aineellisia hyddykkeita ja ra-
haa. Perinteisesti asiakkuuden tarkastelu keskittyykin kolmioon, jonka kulmina ovat asia-
kas, tuotanto ja tuote. Tuote voi olla joko fyysinen tuote tai sisdltdd vaihtelevan méaardn
palvelua (Storbacka & Lehtinen 1997).

Rakennushankkeessa hankkeen tilaaja ostaa rakentamispalvelun hankkeen toteuttajalta eli
tyypillisesti urakoitsijalta. Kun asiakkuus késitetddn suppeasti, tilaaja on urakoitsijan asia-
kas. Rakennushankkeessa asiakkuuskolmion kulmina ovat pelkistetysti tarkasteltuina ra-
kennushankkeen tilaaja, urakoitsija ja rakennus.

Asiakkaaksi mielletidén yleisimmin ulkoinen asiakas. Esimerkiksi tilaajia ja rakennuksen
loppukayttijid voidaan pitdéd urakoitsijan ulkoisina asiakkaina. Sisdisid asiakkaita ovat
kaikki yhteistyoyritykset, aliurakoitsijat, tavarantoimittajat ja oma henkildsto. Esimerkik-
si suunnittelua sisdltdvissd toteutusmuodoissa urakoitsijan siséisié asiakkaita ovat suun-
nittelijat, aliurakoitsijat ja tavarantoimittajat.

Edella kuvattu pelkistys ei yleenséd kuvaa oikein loppukéyttijin tarpeen tyydyttdmiseksi
tarvittavan toimitusketjun moniulotteisuutta. Vain harvoin mink&in tuotteen tai palvelun
loppukéyttijd on vilittdmassd sopimussuhteessa kaikkiin lopputuloksen tuottamiseen osal-
listuviin osapuoliin. Eri toimittajien ja loppukayttdjan vililld on yleensé pitké toimitusket-
ju, jossa vélittomdan sopimussuhteeseen nojautuvan maéritelman mukaan syntyy useita
asiakkuussuhteita. Kaikki lisdarvoa tuottavat toimitusketjut padttyvit loppukayttdjdan, jon-
ka tarpeet ovat kaiken liiketoiminnan 1dhtokohta (Laamanen & Tinnild 2002). Toimitus-
ketjun kilpailukyvyn kannalta oleellista on loppukéyttdjan tyytyviisyyden varmistaminen
koko ketjun toiminnan kautta, ei kahden toimijan valisen asiakkuussuhteen optimointi.
Loppukayttdja on sen vuoksi asiakas myo0s niille toimitusketjun toimijoille, jotka eivit ole
vélittdmissd sopimussuhteessa tdhén.
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Kuva 4.  Moniulotteinen asiakkuus rakennushankkeessa (Pekkanen 2001).
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Rakennushankkeen péédosapuolilla (tilaaja-urakoitsija) on keskindisen asiakkuussuhteen-
sa taustalla omia asiakasrajapintoja kolmansiin toimijoihin (kuva 4). Urakoitsijalle tuot-
teita tai palveluita toimittavat yritykset tuottavat toimitusketjun osina osaltaan lisdarvoa
lopputuotteeseen. Hyddyntamaélla toimitusketjun osapuolia urakoitsija tuottaa hankkeen
tilaajalle erilaisia palveluprosesseja ja rakennuksen kayttdjille eli loppuasiakkaalle fyysi-
sen tuotteen (kuva 5). Rakennuksen tilaaja voi olla my0s sen kdyttdjd, mutta nykyisin tilaa-
ja ja kdyttdja ovat aiempaa useammin eri tahoja. Urakoitsijan asiakassuhteissa on tdlloin
kaksi ulottuvuutta.

Rakentamisessa asiakassuhteet ovat tyypillisesti kertaluonteisia ja monimuotoisia ja asiak-
kaiden méird on rajallinen. Asiakkuussuhteissa pysyvyyden ja pitkdjénteisyyden arvot ko-
rostuvat. Asiakkuus on myds prosessi, eli asiakkuus on dynaamista ja jatkuvasti kehitty-

KAYTTAJA TILAAJA URAKOITSIJA
(loppuasiakas)

Palveluprosessit (tuote)

V. \ N

Kuva 5. Urakoitsijan keskeiset asiakkuussuhteet (muokattu lihteestd Kdrnd 2005).
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vad. Asiakkuuden kehittdmiseksi ja yllapitdmiseksi palvelun tuottajien on tunnettava ja ym-
marrettidvi asiakkaiden sekéd tuote- ettd toiminnalliset tarpeet. Hyvén asiakkuussuhteen
muodostamiseksi ei riitd, ettd urakoitsija tuntee ldhimmén asiakkaansa eli tilaajan tarpeet,
vaan moniulotteisessa asiakkuuskentéssa tilaajan asiakkaiden eli kdyttdjien tarpeet ovat kes-
keisesséd asemassa. Myos tilaajien tarpeet ovat erilaisia. Esimerkiksi rakennuksen tilaaja voi
olla kiinteistosijoittaja, joka tarkastelee hanketta etupédssa sijoittamisen nakdkulmasta tai ti-
lojen omistaja-kayttdja, jolloin hdnen tarpeensa painottuvat tilojen kaytettdvyyteen (Tijhuis
1999). Moniulotteisessa asiakkuuskentdssa toimittaessa ei endd riitd lahimman asiakkaan
tarpeiden tunteminen, vaan ymmarryksen pitdd ulottua toimitusketjussa eteenpdin aina lop-
pukéyttdjaan asti. Tarpeiden tyydyttdminen edellyttdd sekd asiakkaan ettéd asiakkaan asiak-
kaan liiketoiminnan ymmaértdmisti, jotta palvelun tarjoajat pystyvét toiminnallaan tuke-
maan heidén arvontuottoaan mahdollisimman hyvin. Rakennuksen kayttdjan rooli on mer-
kittéva, silld rakennettu ympéristd tarjoaa alustan elinkeinoeldmén ja yhteiskunnan toimin-
noille. Rakennusten toimivuuden on osaltaan tuettava niissé harjoitettavaa toimintaa ja kayt-
tdjan litketoiminnan tuottavuuden parantamista mahdollisimman hyvin.

Eri osapuolet toimivat rakennustuotannon toimitusketjussa osin yhtiaikaisesti. Ketjuista
muodostuu verkostoja, joissa verkoston muodon ja toimijoiden suhteen méaraa rakennus-
hankkeen toteutusmuoto. Toimijoina ovat tyypillisesti kayttdja, tilaaja, suunnittelijat, paa-
urakoitsija ja aliurakoitsijat. Toimijoiden vélilld kulkee informaatio-, raha- seki tavara- ja
palveluvirtoja. (Ventovuori et al. 2002)

KAYTTAJA TILAAJA / PAAURAKOITSIJA  ALIURAKOITSIJA
SIJOITTAJA

Loppu-
asiakas —pp\ -

Toimittaja

Toimittaja-

————— — informaatio (tarpeet)
tavara / palvelut
raha

Toimittaja
SUUNNITTELIJA

Kuva 6.  Esimerkki rakennushankkeen asiakasverkostosta perinteisissd
toteutusmuodoissa (muokattu lihteestd Ventovuori et al. 2002).
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SUUNNITTELIJA

Toimittaja

Loppu-
asiakas —p!

KAYTTAJA TILAAJA / PAAURAKOITSIJA

Toimittaja
SIJOITTAJA

----- — informaatio (tarpeet) ALIURAKOITSIJA
tavara / palvelut
raha

Kuva 7. Esimerkki rakennushankkeen asiakasverkostosta suunnittelua sisdltavissd
toteutusmuodoissa (muokattu ldhteestd Ventovuori et al. 2002).

Perinteisissa toteutusmuodoissa tilaaja on padurakoitsijan liséksi suoraan myos suunnitteli-
jan asiakas (kuva 6). Suunnittelua sisdltivissé toteutusmuodoissa puolestaan padurakoitsija
huolehtii my6s suunnittelun hankinnasta, ja tilaaja on vain padurakoitsijan asiakas (kuva
7). Jalkimmaiinen toimintatapa vihentéa tilaajan asiakasrajapintojen méaraa ja yksinkertais-
taa tilaajan ndkdkulmasta toimittajaverkoston monimutkaisuutta. Toisaalta suunnittelun ja
rakentamisen yhdistévissd toteutusmuodoissa korostuu tilaajan ja padurakoitsijan vélinen
asiakassuhde, miké painottaa erityisesti asiakasldahtoisyyden merkitystd ndiden vélilla.

Kun rakennushankkeessa viitataan asiakkaaseen, syntyy tavallisesti mielikuva yksittdises-
td henkildsté, vaikka hanke muodostuukin monimutkaisesta rakenteesta ja prosesseista
(Woodhead 2000). Rakennushankkeen asiakkuus ei ole moniulotteista ainoastaan horison-
taalisuunnassa toimitusketjun eri toimijoiden viélilld, vaan hankkeen toteutukseen osallis-
tuu sekd tilaajan ettd urakoitsijan organisaatioista useita eri tasoja. Asiakkuutta rakennus-
hankkeessa voidaankin pitdd paitsi moniulotteisena myos monitasoisena kokonaisuutena,
jossa tilaajan ja urakoitsijan valilld on rinnakkaisia asiakastasoja (kuva 8). Niitd keske-
ndin rinnakkaisia tasoja on kolme; strateginen, taktinen ja operatiivinen taso. Rakennus-
hankkeen toteuttamiseen liittyvé osapuolten vélinen kommunikointi tapahtuu néill tasoil-
la (Kornelius & Wamelink 1998, Hatch 1997). Jokaisella organisaatiotasolla on oma roo-
linsa, jonka merkitys on erilainen hankkeen etenemisen eri vaiheissa.
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TILAAJA URAKOITSIJA

sopimukset

Tilaajan liike-
toiminnan tarpeet

suunnittelu

Suunnittelun
ohjaus

taktinen taktinen

Projektin
johtaminen

operatiivinen operatiivinen

Kuva 8. Kolmessa tasossa tapahtuva osapuolten vilinen informaation vaihdanta
(muokattu lihteestd Kornelius & Wamelink 1998).

Asiakkuuksien erilaisuudet seké eri asiakkuustasoilla ettd toimitusverkoston eri kohdissa
ovat osa rakennusalan erityispiirteitd. Asiakastasojen ja toimitusverkoston yhtdaikainen
toiminta tekee prosesseista monimutkaisia ja vaikeasti hallittavia. Rakentamishankkeen
aikana syntyva vuorovaikutus tapahtuu siten osapuolten viélilla eri tasoilla ja perakkéisi-
né ketjuina yhtdaikaisesti.

Téssa tutkimuksessa ldhtokohtana on, ettd hyva asiakkuus on kaikessa liiketoiminnassa
edellytyksena kannattavuudelle ja pitkdaikaisen asiakassuhteen muodostumiselle. Asia-
kassuhteen sdilymisen kannalta vihimmaisvaatimus on, etti rakennushankkeen aikana ei
synny sovittamatonta riitatilannetta urakoitsijan ja tilaajan vilille. Rakennusprojektissa
ajatellaan usein, ettd toiminnan asiakasldahtGisyys toteutuu riittdvan hyvin, jos hanke to-
teutetaan teknisesti moitteettomasti. Asiakassuhteen sdilymisen ja kehittymisen varmista-
miseksi pitkdkestoista asiakkuussuhdetta pitéisi kuitenkin tavoitella myds eritasoisilla
kumppanuussopimuksilla. Kumppanuus tilaajan ja urakoitsijan vélilld on mielekésta, jos se
valittomasti tai valillisesti edistdd kummankin osapuolen liiketoiminnan kannattavuutta ja
luo edellytykset asiakassuhteen pitkdkestoisuudelle eli luo litketoiminnalle kilpailuetua.

Lyhyen aikavilin vélittdmét hyddyt realisoituvat jo yhden rakennushankkeen aikana. Hyo-
tyjd voidaan saavuttaa kustannussdéstdind, jotka mahdollistavat osapuolten palkitsemisen
kohdistamalla sddstynyttd rahaa bonuksiin. Lyhyen aikavélin hankekohtaiset hyodyt voivat
liittyd myos riskien jakamiseen. Kumppanuudella voidaan saavuttaa molempien osapuol-
ten kannalta hy6tyja, jotka konkretisoituvat litketoiminnan kannattavuudessa ja kilpailuky-
kyisyydessd vasta pitkalla aikajénteelld. Téllaisia hyotyja syntyy esimerkiksi verkottumi-
sesta, uuden osaamisen luomisesta, mahdollisuudesta erikoistua ja laadun paranemisesta.
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Urakoitsijoille yhteinen liikesuhteen kehittiminen merkitsee ennen kaikkea mahdollisuutta
saada uusia tilauksia ilman tarjouskilpailua. Liikesuhteen kehittdmisessd voidaan yhteis-
tyon syvyydesta riippuen keskittyd joko lyhyen tai pitkén aikavélin hydtyjen tavoitteluun.

Pitkdkestoiseen kumppanuuteen perustuva asiakassuhde ja liikkesuhteen kehittdminen mo-
lempien osapuolten hyddyksi ei ole rakennushankkeen tilaajien ja urakoitsijoiden valilla
kéytdnndssd toteutunut kuin pinnallisesti. Rakentamisessa toimitusverkko kootaan tyypil-
lisesti hankekohtaisesti. Kustannusten hankekohtaisella optimoinnilla on saavutettu sdésto-
jd, joista osapuolia on palkittu. Adrimmilleen viedyn kilpailuttamisen ja pienten katemargi-
naalien vuoksi rakentaminen pyritdén useimmiten tekemdin mahdollisimman halvalla eika
valttdmattd parhaalla mahdollisella tavalla. Kustannukset ohjaavat valintoja laadun ja kayt-
totarkoitusta palvelevien ominaisuuksien tavoittelemisen sijasta. Nykyinen, kustannuste-
hokkuutta painottava bonusjérjestelméd kumppanuuden ldhes ainoana ilmenemismuotona
korostaa osaltaan hinnan ohjausvaikutusta. Liikesuhteen kehittdmisessé pitdisi kuitenkin
pyrkid yhteistyon operatiiviselta tasolta aitoon kumppanuuteen, mika tarkoittaa pitkajan-
teistd yhteistyotd strategisessa toiminnassa. Vasta silloin realisoituvat kumppanuuden pit-
kén aikavilin edut niin kumppanuuden osapuolten liiketoiminnan kuin toimialan hy6tyina.

3.1.2 Asiakaslihtdisen toimintatavan merkitys
tilaajalle ja palvelun tarjoajalle

Asiakastarpeen tunnistamisessa keskeisessd asemassa on toimiva vuorovaikutus asiakas-
suhteen eri tasoilla. Vuorovaikutuksen onnistumisen perusedellytyksind ovat puolestaan
riittdva viestintd ja hyvit kommunikaatiotaidot. Asiakkuus on lupaus-lunastus-prosessi. Kun
asiakastarve on tunnistettu ja litketoiminta ymmarretty, palvelun tarjoajan on vield pystytta-
va tyydyttimaén tarpeet. Tamé edellyttdd sekd teknistd osaamista etti palveluosaamista.

Asiakasléhtoisyys on asiakkaan kokemaa laatua, joka perustuu asiakkaiden odotusten tun-
nistamiseen ja tiyttimiseen. Rakennushankkeessa tdmaé tarkoittaa tilaajan ja kiyttdjin tar-
peiden toteuttamista ennen muuta sovitussa ajassa ja oikeassa hinta-laatusuhteessa. Ra-
kennushankkeen asiakkaille tarkeimpid asioita ovat tyypillisesti projektin aikataulu ja kus-
tannusten hallinta sekd kokonaisuuden muodostaman lopputuloksen laatu, jolla on seka
tekninen ettd esteettinen ulottuvuus, seké vastaavuus asiakkaan odotuksiin ja tarpeisiin
(Baden-Hellard 1991, Yasamis et al. 2002, Chan et al. 2002, Chan & Chan 2004). Asiak-
kaan kokemus laadusta muodostuu siitd, miti asiakas lopputuloksena saa ja siitd miten
varsinainen tuotantoprosessi sujuu (kuva 9). Naitd laadun osatekijoitd kutsutaan teknisek-
si laaduksi ja toiminnalliseksi laaduksi (Gronroos 1990).
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Odotukset ja rakennukselle
asetetut tavoitteet

Vertailu
O

Tilaajan kokemukset

Asiakas-

tyytyviisyys O Vertailu

Vertailu O

Rakennuksen laatu Rakennusprosessin laatu
Suunnittelu Johtaminen
Kaytettivyys Koettavuus Rakennuttaminen Yhteistyo
Tuotanto Tieto

Kuva 9.  Asiakastyytyvdisyyden ja laadun vilinen yhteys rakennushankkeen
hanketasolla (Kdrnd 2004).

Rakennushankkeen toteuttaja toimii moniulotteisessa asiakkuuskentdssd ja rakennushanke
toteutuu tilaajan ndkokulmasta asiakasléhtdisesti, jos urakoitsija ottaa huomioon seké kayt-
tdjien ettd tilaajan tarpeet. Tama tarkoittaa, ettd palveluiden tuottajan on pystyttava tyy-
dyttaméddn sekd hdnen omana asiakkaanaan olevan tilaajan ettd tilaajan asiakkaana olevan
loppukayttijan tarpeet, jotka voivat olla luonteeltaan hyvinkin erilaisia. Palveluiden tuotta-
jan on myos tunnistettava seka tilaajan ettd loppukayttdjien kiytettévissi olevat resurssit,
jotka muodostavat esimerkiksi taloudellisia reunachtoja toteutusratkaisuille. Asiakasléh-
toinen urakoitsija vastaa yhteistyosté tilaajaan, joka vilittdd kayttdjan tarpeet urakoitsijal-
le. Asiakasldhtdinen toteutustapa vaatii rakennusprosessilta joustavaa loppukayttdjien yk-
sil6llisten vaatimusten huomioon ottamista. Liiketoiminnassa kaytettavit rakennukset ovat
rakennusten omistajille investointihyddykkeiti ja tilojen kayttéjille tuotantohyddykkeita,
joilta haluttavat ominaisuudet maaraytyvat kayttdjayritysten liiketoiminnan mukaan. Ti-
lojen on siis tuettava seké niiden omistajien ettd tilojen kdyttédjien liiketoimintaa ja siten
osaltaan tuettava tuottavuuden ja liitketoiminnan suotuisaa kehittymisté. (Pekkanen 1998,
Ventovuori et al. 2002)

Asiakasléhtoinen toimintatapa vaatii urakoitsijalta joustavaa ja asiakkaiden yksildlliset

vaatimukset huomioon ottavaa hankkeen toteuttamistapaa. Asiakasldhtdisyys perustuu saa-
vutettavuuteen, vuorovaikutteisuuteen ja arvontuottoon, mitké luovat kilpailuedun perus-
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tan. Paitsi asiakkaan kokemaa lisdarvoa, asiakaslahtdisyys onkin myds juuri palvelun tarjo-
ajalle syntyvaa kilpailuetua ja mahdollisuutta pitkdkestoisiin kumppanuuksiin. Edellytyk-
send todelliselle asiakasldhtdisyydelle on ennen kaikkea, ettd seké asiakkaat ettd palvelun
tarjoaja hyotyvit asiakassuhteesta. Urakoitsijat pyrkivét erottumaan toisista rakennusliik-
keistd mm. panostamalla asiakasldhtdisyyteen ja pyrkimilld toiminnallaan tuottamaan kil-
pailijoitaan enemmaén arvoa asiakkailleen. (Ventovuori et al. 2002)

Tilaajan urakoitsijavalintaan vaikuttaa laadun, hinnan ja urakoitsijan osaamisen liséksi
my®os tilaajan aiemmat kokemukset urakoitsijan toiminnasta, jossa urakoitsijan yhteistyo-
kyvyilld on suuri merkitys (Kédrna 2005). Asiakasldhtoiselld toimintatavalla urakoitsija pyr-
kii erottumaan muista vastaavan palvelun tarjoajista séilyttidkseen myos tulevaisuudessa
asiakassuhteen tilaajaan ja péddstdkseen tarjoamaan tilaajalle palveluitaan myds jatkossa.
Asiakasléhtdisyyden perimmaiisend tavoitteena urakoitsijan kannalta on padsy kump-
panuusmaiseen suhteeseen tilaajaan kanssa. Siiné tilaaja valitsee urakoitsijan suoraan neu-
vottelumenettelylla tai tilaajalla on muutama vakiourakoitsija, joilta pyytéa tarjoukset. Pit-
kédaikainen asiakassuhde hyodyttda kumpaakin osapuolta, asiakas saa odotuksiaan vastaa-
van kiinteiston ja kun urakoitsija tietdd tulevista kohteista, voi hin suunnitella paremmin
kapasiteettinsa. Lisdksi yhteistydkumppaneiden tuntiessa toisensa ja ollessa tottuneita teke-
médn yhteistyotd, sddstetddn aikaa ja kustannuksia kun molemmille tuttuja asioita ei tarvit-
se aina kdyda ldpi uudestaan (Poutiainen 2004).

Asiakasldhtdisyyden tavoittelu on rakennushankkeessa kaikkien osapuolten etu. Tilojen
kayttdjélle ja hankkeen tilaajalle asiakasléhtdinen toteutustapa tarjoaa paremmat mahdolli-
suudet vaikuttaa lopputulokseen ja saada siten omat tarpeensa mahdollisimman hyvin téyt-
tava tilaratkaisu tarvitsemassaan aikataulussa ja sovituilla kustannuksilla. Asiakaslahtoi-
nen toimintatapa mahdollistaa myds tarvittaessa hankkeenaikaisten muutostarpeiden huo-
mioon ottamisen yhteisten periaatteiden mukaisesti. Rakentamis- ja suunnittelupalvelui-
den tarjoajille, kuten urakoitsijoille ja suunnittelijoille, asiakaslahtdinen toimintatapa on
keino tuottaa asiakkaalleen suurempaa lisdarvoa verrattuna kilpailijoihin ja saada itselleen
kilpailuetua. Samalla palveluiden tarjoajat parantavat mahdollisuuksiaan saada samalta ti-
laajalta my0s tulevaisuudessa tarjouspyyntdjé ja padstd muita edullisempaan neuvottelu-
asemaan. Rakennushankkeiden asiakaslihtoisyys ja sen avulla saavutettava parempi asia-
kastyytyvaisyys korostuvat hyotyind palveluiden tarjoajille tulevissa hankkeissa.
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3.2 ASTAKASSUUNTAUTUNEISUUS
RAKENNUSHANKKEEN TOIMINTATAPANA

3.2.1 Asiakassuuntautuneisuus liiketoiminnan ohjaajana

Asiakassuuntautuneisuudella tarkoitetaan yrityksen ensisijaista pyrkimysta tayttdd sisdi-
sen tai ulkoisen asiakkaan tarpeet. Palvelulle asetetaan tissé toimintatavassa maaratty asia-
kastyytyvéisyysstandardi ja asiakastyytyvaisyyttd seurataan jatkuvasti asiakkaiden tunnis-
tettujen ja tunnistamattomien tarpeiden selvittdmiseksi ja tyydyttdmiseksi. Asiakassuun-
tautuneesti toimiva yritys tayttdd asiakkaan toiveet aina vahintdénkin ajallaan ja huomaa-
vaisesti, mutta pitkélle kehittyneessd muodossa asiakassuuntautuneisuus sisiltda asiakas-
suhteen kehittdmisté luottamukselliseksi kumppanuudeksi. (MIT 2002)

Kaikessa liiketoiminnassa on vélttdméatontd markkinoille tarjottavan tuotteen tai palvelun
kilpailukyky ja liiketoiminnan taloudellinen kannattavuus. Kannattavuus on yrityksen omis-
tajien ndkokulmasta toiminnan perusedellytys, ja liséksi liiketoiminnasta syntyva kate mah-
dollistaa toiminnan kehittdmisen. Kilpailuetu on tirked4 liiketoiminnan jatkuvuuden vuoksi,
ja sen kannalta asiakassuhteiden sdilyminen on keskeinen menestystekija. Hyvét asiakkuudet
ovat siten liiketoiminnan yksi perusedellytys, ja siksi erityisen tarkeitd ja haluttavia.

Toisen osapuolen toiveiden ja odotusten tuntemus ja niihin vastaaminen on pysyvén asia-
kassuhteen perusta. Yrityksen on oltava valmis kuuntelemaan asiakasta, luomaan toiveiden
mukainen tarjonta ja viestitettdva asiakkaan tarvitsema informaatio halutussa muodossa
(Eerola 2000). Asiakassuhteen jatkuvuutta pidetddn my0s tarkeimpéna tekijéna jatkuvasti
ylivertaisen voiton tavoittelemisessa (Reichheld 1996). Pitkdaikaiset asiakassuhteet paran-
tavat toiminnan taloudellisuutta (Reichheld 1996). Koska rakennusprojekteissa osapuolet
tyypillisesti vaihtuvat projektikohtaisesti, on pitkdaikaisten liikesuhteiden luominen eri-
tyinen haaste rakennusalalla.

Asiakkuusajattelun mukaan tuote tulee mééritelld prosessiksi. Jotta timé onnistuu, on tuote
néhtivi kokonaisuutena, jossa asiakkaan ja yrityksen eri prosessivaiheiden vililld tapahtuu
vaihdantaa. Vaihdannan kautta yrityksen osaaminen siirtyy osaksi asiakkaan arvontuotantoa
(Storbacka & Lehtinen 1997). Palvelu on siis osa tuotetta eli osa asiakkaan tarpeen tyydyt-
tamistd. Palveluprosessilla on tuotteen laadulle suuri merkitys, silld vaikka itse tuote olisi
toimiva mutta sen toimitus on ollut hidasta, asennus epdonnistunutta yms. késittaa asiakas
koko tuotteen laadun helposti huonoksi (Shaw 1996, Hanhijarvi & Kankainen 2003).

Rakennusalalla, kuten monilla muillakin toimialoilla, on asiakassuuntautuneisuuden kom-

ponentti mairadvassa asemassa, kun yritys etsii keinoja kilpailijoista erottumiseen ja pysy-
vén kilpailukyvyn saavuttamiseen. Kilpailuedun saavuttaminen ja séilyttiminen edellyt-
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tad yritykseltd jatkuvaa muutosta ja kehitystd asiakastarpeen ja markkinoiden mukaisesti.
Yrityksen on analysoitava toimialaa ja sille tyypillisia kilpailutekijoité ja asemoitava oma
liikketoimintansa muut toimijat huomioon ottaen. Tdma merkitsee paitsi asiakkaiden ja
asiakkaan asiakkaiden tarpeiden tunnistamista ja tyydyttdmistd myds kilpailijoiden, toi-
mitusverkoston eri tahojen sekd mahdollisten uusien alalle pyrkivien yritysten ja teknolo-
gioiden toiminnan tuntemista. Lisdksi on tunnistettava vastaavan palvelun tarjoajien ai-
heuttama toimialan sisdinen kilpailu. Kilpailukyisen liiketoimintastrategian laatiminen
edellyttiad ndiden viiden ndkdkulman huomioon ottamista (Porter 1995). Toimiala ja yri-
tyksen liiketoiminnan luonne méaraavat, mitkd nikokulmat muodostuvat kilpailukyvyn
kannalta maaraaviksi.

Asiakassuuntautunut liiketoiminta on kokonaisvaltainen toimintatapa, jossa johtamisen ja
markkinoinnin keinot yhdistyvit. Se perustuu liiketoimintastrategian ja markkinoinnin yh-
distdvain johtamisjérjestelmdin, jossa markkinoinnin kautta vaikutetaan asiakastyytyvii-
syyteen ja edelleen yrityksen liiketaloudelliseen menestykseen. Asiakastarpeen tyydyttami-
nen on asiakassuuntautuneessa toimintatavassa siten liiketoiminnan toteuttamisen nako-
kulmana. Asiakassuuntautunut liiketoiminta on kilpailukykyisti yrityksen ydinosaamis-
alueilla. (Hamel & Prahalad 1994).

Asiakkaan litketoiminnan ymmaértidminen avaa palvelun toimittajalle mahdollisuuden jér-
jestdd oma liiketoimintansa asiakasta mahdollisimman hyvin palvelevalla tavalla ja ehdot-
taa asiakkaalle myds uusia tapoja tuottaa itselleen arvoa (Hannus 1994, Tanskanen 1999).
Asiakassuuntautunut organisaatio ei kehité palvelujen laatua ainoastaan asiakasrajapin-
nassa. Aito asiakassuuntautuneisuus merkitsee, ettd koko asiakkaalle arvoa tuottava proses-
si on maksimoitu kaikissa vaiheissa my0s varsinaisen asiakasrajapinnan takana.

Rakennushankkeen kaltaisen projektituotannon asiakkuudessa paépaino on tilaajan ja ura-
koitsijan yhteistyOsuhteessa, mutta asiakkuutta voidaan tarkastella myds laajemmassa mer-
kityksessd, joka kattaa myos erilaiset hankkeen kannalta tirkeét sidosryhmét (Karnd 2005).
Projektituotannon asiakkuuden hallinnassa on pitkdén panostettu projektin lopputuottee-
seen ja sen laatuun, mutta tuotantoprosessin laadunhallintaan on kiinnitetty vihemman
huomiota. Markkinoinnin kirjallisuudessa yhteistyosuhteen laatua pidetddn jopa yhta tér-
keéna kuin tavaroiden ja palvelujen laatua (Gummesson 1998). Rakennusalalla onkin ryh-
dytty vahvistamaan yritysten kilpailuetua panostamalla tuotelaadun kehittdmisen lisaksi
myo0s palvelulaadun kehittimiseen. Palvelulaatu muodostuu toimitusvarmuuden, toimitus-
ajan sekd asiakaspalvelun hallinnasta (Majamaa 2000), jotka kaikki osaltaan tukevat asia-
kassuuntautunutta toimintaa.

Kun asiakasnidkdkulma on tunnistettu hallitsevaksi menestyksellisen liiketoiminnan ja sen

kehittdmisen kannalta, pitdd yrityksen analysoida ja segmentoida asiakaskuntaansa palve-
lun kehittdmiseksi kutakin valitsemaansa asiakasryhméé hyvin tyydyttaviksi. Segmentoin-
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nin toteuttaminen onkin yksi asiakaskeskeisen organisaation tarkeimpid ominaisuuksia
asiakassuhteen luomisen ja kehittdmisen sekd pysyvén kilpailuedun saavuttamisen kan-
nalta. Segmentointiperusteina voidaan kéyttdd esimerkiksi asiakkaan lojaaliutta, jousta-
vuutta hinnan suhteen, liikesuhteen volyymié ja kannattavuutta tai organisaation luonnetta.
(Aaker 2001) Rakennusalalla etenkin erilaiset organisaatiot muodostavat kokonsa ja tekni-
sen ammattitaitonsa perusteella erilaisia asiakastyyppejd, joilla on erilaisia asiakasvaati-
muksia ja odotuksia projektia kohtaan. Erityyppiset tilaajat tarvitsevat erityyppista infor-
maatiota hankkeen eri vaiheissa ja tilaajan odotusten tunteminen auttaa viestinnin kehitta-
misessd ja tiedon priorisoinnissa, jolloin oikeat henkildt saavat oikeata informaatiota oi-
keaan aikaan (Kédrna 2005).

Rakennushankkeen asiakassuuntautuneeksi toteuttamiseksi ei ainoastaan riité, etti palve-
lun tarjoaja tyydyttdd asiakkaan odotukset. Asiakkuusajattelussa yhteisené tavoitteena on
16ytda uusia mahdollisuuksia asiakkuuden kehittdmiseksi. Asiakkuudessa siis siirrytian
vastakkainasettelusta yhteisen hyddyn tavoitteluun (Storbacka & Lehtinen 1997). Urakoit-
sijan on kyettdva jatkuvasti arvioimaan ja madrittiméén prosessejaan uudestaan voidak-
seen tarjota asiakkaalleen uusia mahdollisuuksia arvon tuottamiseen. Téllaisia voivat olla
muun muassa erilaiset kustannustehokkaammat suunnitteluratkaisut tai vaihtoehdot raken-
nushankkeen toteuttamiseksi. Keskeinen tapa kehittdd toimintaa on ottaa opiksi poikkeuk-
sellisista tilanteista ja pyrkid ratkomaan ongelmia yhdessi asiakkaitten ja kdyttdjien kans-
sa (Luomala et al. 2001).

3.2.2 Asiakassuuntautuneisuuden vaikutukset liiketoimintaan

Asiakassuuntautuneisuudella on yhteys ja vaikutuksia liiketoiminnassa moniin keskeisiin
toimintatapoihin ja tuloksiin. Asiakassuuntautuneisuus on nikokulmana ja asiakastarpeen
tyydyttdminen padmadrand kaikessa strategisessa ja operatiivisessa toiminnassa. Téssé tar-
kastellaan asiakassuuntautuneisuuden vaikutuksia kolmeen liiketoiminnan osa-alueeseen;
kannattavuuteen, vuorovaikutukseen asiakassuhteiden yllépitdmiseksi sekéd lopputuotteen
laatuun ja asiakkaan kokemaan lisdarvoon. Nama nakdkulmat asiakassuuntauneen toiminta-
tavan vaikuttavuudesta on valittu seuraavista syistd (Barnes 2001, Ventovuori et al. 2002):

— Kannattavuus on keskeinen liiketoiminnan onnistumisen mittari palveluja tuottavalle
yritykselle.

— Asiakasyrityksen ndkokulmasta taas merkittdvinté on toimitetun tuotteen tai palvelun
tuottama lisdarvo.

— Vuorovaikutuksen onnistuminen puolestaan on yksi keskeisimmisti asiakastyyty-
viisyyden syntymisté tukevista seikoista.
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a) Kannattavuus

Kannattavuuden parantaminen on erityinen haaste rakennusalalla, jossa liiketoiminnan kat-
teet ovat useimmiten jadneet varsin vaatimattomiksi kovan hintakilpailun ja hankkeen lapi-
vientiin liittyvien riskien vuoksi. Kannattavuutta on pyritty parantamaan tuotannon tehos-
tamisella, ja toiminnan asiakaslidhtdisyyden tarjoamia mahdollisuuksia on ryhdytty pohti-
maan vasta hiljattain. Kannattavuusnakokulmasta painotetaan asiakkuuksien johtamisessa
kestivid ja pitkdaikaisia yhteistydsuhteita, jotka mahdollistavat yhteisen oppimisen kautta
tehokkaamman lopputuloksen. Erityisesti palvelujen markkinoinnissa korostetaan, etti
tyytyvéiset asiakkaat parantavat yrityksen kannattavuutta alhaisempien kustannuksien ja
asiakkaiden pysyvyyden kautta (Storbacka et al.1994).

Asiakassuuntautuneesti toimiva yritys pyrkii jatkuvasti kehittdmaéén ja radtdloimédn tuot-
teitaan ja palveluitaan siten, ettd ne vastaavat asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin mahdolli-
simman hyvin. Tésté kehittdmisestd aiheutuu kustannuksia, jotka lyhyelld tdhtdimelld hei-
kentdvat kannattavuutta. Asiakkaan lojaalisuuteen kannattaa kuitenkin investoida, kun tar-
kastellaan yritykselle koituvaa asiakkaan elinkaaren aikaista arvoa yksittéisen transaktion
sijasta. Kehittdmiseen kdytetyt voimavarat ovat pienemmaét kuin asiakassuhteen pitkékes-
toisuudesta koituva hyoty yrityksen kannattavuudelle (Teacy & Wiersema 1992). Pitkédlla
aikavililld uusien osapuolten saaminen asiakkaiksi on kuitenkin kalliimpaa kuin pitkaai-
kaisten asiakassuhteiden rakentaminen. Asiakkaan tyytyvéisyys luo edellytykset paitsi
asiakassuhteen pitkdkestoisuudelle myds parantaa hintajoustoa ja yrityskuvaa seké véhen-
taa kilpailijoiden houkuttelevuutta asiakkaan silmissé ja uusien asiakassuhteiden solmimi-
sen kustannuksia (Fornell 1992). Nama yleiset nikemykset patevit myds rakennusalalla.

b) Vuorovaikutukseen ja henkilosuhteisiin perustuva asiakassuhteen ylléipito

Rakennusprojektin asiakassuuntautuneisuus voidaan kiteyttdd myos viestinnélliseksi ky-
symykseksi, jossa korostuvat ldpindkyvyys ja asiakkaan pditoksenteon tukeminen. Kes-
keistd on, ettd oikea tieto on oikea-aikaisesti sitd tarvitsevien henkildiden kaytettdvissd ja
ettd tieto kommunikoidaan muodossa, jossa se vilittyy oikein tiedon kéyttdjille. Asiakas-
kunnan segmentoinnilla ja kunkin segmentin viestintitarpeiden tunnistamisella on tirkea
rooli viestinndn onnistumisen kannalta. Rakennustuotannon erityispiirteiden takia nako-
kulma asiakasldhtdisyyteen ja sen hyddyt toimialalla poikkeavat perinteisesté teollisuus-
tuotannosta (Kérna 2005).

Asiakasnikokulma yhdistié yrityksen liiketoiminta- ja markkinointistrategiat. Vaikka asia-
kassuhde muodostetaan yritysten vélille, on asiakkuus aina henkiltasolle viety suhde
asiakkaan ja palveluja tarjoavan yrityksen vililla. Asiakassuhde edellyttdd aitoa dialogia,
joka on mahdollista vain henkildiden vililld. Yrityksen ja asiakkaan vlilld on oltava yhtei-
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nen ymmarrys henkil6tasolla sekd halu kommunikointiin (Eerola 2000). Erés tapa parantaa
vuorovaikutusta ja syventdi liikesuhdetta yritysten vililld on avainasiakastoiminta. Se tar-
joaa puitteet vuorovaikutukselle ja sen jatkuvuudelle myds hankkeiden vélillda (McDonald
& Rogers 2001).

Palvelujen markkinoinnissa korostetaan, ettd palvelukilpailussa toimivan yrityksen johta-
misessa on vilttdmatontd ymmartdd suhdemarkkinointia eli asiakassuhteiden hallintaan
perustuvaa markkinointia. Tima edellyttdd, ettd asiakassuhteiden hallinta valitaan ensisijai-
seksi markkinointindkdkulmaksi. Suhdemarkkinointi perustuu arvon luomiseen toimittajan
ja asiakkaan vélisessd vuorovaikutuksessa, joten asiakkaan tarvitseman arvon luomiseksi
tarvitaan yhteistyotd. Suhdemarkkinoinnissa paédpaino ei ole tuotteissa, vaan tuotteet ovat
vain arvon mahdollistajia. Asiakas luo saamaansa arvoa koko suhteen ajan, ja arvo syn-
tyy osittain asiakkaan ja yrityksen vélisessd vuorovaikutuksessa. Suhdendkokulma sopii
erityisen hyvin tilanteisiin, joissa asiakkaita on rajallisesti ja vuorovaikutusta jatkuvasti
(Gronroos 2001).

Rakentaminen on projektitoimintaa, jossa osapuolet vaihtuvat projektikohtaisesti. Projek-
tiluonteisuus asettaa haasteita osapuolten viliselle vuorovaikutukselle ja viestinnélle, kos-
ka kommunikointimuodot on luotava aina uudestaan osapuolten erityistarpeiden mukaan.
Pitkdkestoisen asiakassuhteen luominen edellyttdd hyviéd vuorovaikutusta myos hankkei-
den viliaikoina, mikd projektiluonteisessa toiminnassa jaa helposti puutteelliseksi.

¢) Asiakkaan kokema lisdarvo

Asiakassuhteessa on mahdollista luoda kahdenlaista lisdarvoa. Vilitontd arvoa tuottavat
suoritteet, joita asiakas saa vastineeksi suorittamastaan korvauksesta. Vilillinen arvo sen
sijaan koostuu pddosin yhteisestd oppimisesta ja kehittymisestd sekd tunnearvoista, kuten
luotettavan toimittajan valinnan aiheuttamasta turvallisuudesta. Arvon tuottaminen edel-
lyttéa, ettd toimittajan ja asiakkaan prosessit sopivat yhteen. Liséksi on varmistettava, ettd
asiakas pystyy hyddyntdmaan kaikkia toimittajan resursseja. Kyetikseen jatkuvasti tuotta-
maan asiakkaille lisdarvoa, organisaation on ymmarrettidvé asiakkaidensa nykyiset ja tu-
levat tarpeet seké sen toiminnan arvoketjut (Day & Wesley 1998).

Asiakkaan saamalla lisdarvolla tarkoitetaan hyotya, jonka asiakas kokee saavansa tuot-
teesta tai palvelusta. Hyoty voi olla rahallista, teknisti tai sosiaalista. Usein asiakas tun-
nistaa tarpeensa, mutta ei osaa arvioida niiden tyydyttdmisen arvoa. Asiakassuuntautunut
yritys pyrkii yhdessé asiakkaan kanssa tunnistamaan néita tarpeita, osoittamaan tuotteensa
tai palvelunsa tuottaman hyodyn kyseiset tarpeet huomioon ottaen ja télld tavoin tukemaan
asiakkaan ostopditdsti. Jos tuotteen tai palvelun toimittaja ei pysty tunnistamaan tai kom-
munikoimaan asiakkaalleen tuottamaansa lisdarvoa, yritys joutuu helposti hintakilpailuun
(Anderson & Narus 1999).
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Asiakkuusajattelussa toimitaan asiakkuuden ehdoilla ja pyritddn molemminpuolisesti so-
vittamaan prosesseja niin hyvin toisiinsa, ettd arvoa syntyy molemmille osapuolille. Asiak-
kuusajattelussa kilpailukyky ei perustu vain hintakilpailukykyyn vaan yrityksen kykyyn
auttaa asiakasta tuottamaan arvoa itselleen. Asiakkuuden onnistumisen keskeisid edelly-
tyksiéd ovat aito vuorovaikutus ja pyrkimys sellaiseen asiakkuuteen, jossa molemmat osa-
puolet saavat etua panostamisestaan asiakkuuteen (Storbacka & Lehtinen 1997). Yritys,
joka kykenee jatkuvasti arvioimaan ja maérittdmééan prosessejaan uudestaan voidakseen
tarjota asiakkaalleen uusia mahdollisuuksia arvon tuottamiseen, vahvistaa kilpailukyky-
ain (Storbacka et al. 1999).

3.2.3 Toimenpiteita asiakassuuntautuneen yrityskulttuurin luomiseksi

Asiakassuuntautunutta toimintatapaa voidaan rakentaa poistamalla aluksi asiakaskeskeistd
toimintaa estévid tai haittaavia seikkoja, jotka voivat olla yksittdisten henkildiden tasolla
tai aiheutua organisaatiosta tai kulttuurista (Kéarna 2005):

— Parannetaan asioita, jotka aiheuttavat asiakkaissa tyytyméttomyyttd. Taméa edellyttda,
ettd yritykselld on tietoa tyytyméttomyystekijoistd sekd asiakastyytyvadisyystutkimusten
ettd suoran palautteen jarjestelmien kautta. Ongelmatilanteiden selvittdminen ei yksin
riitd. Projektituotannossa, jossa on mukana paljon eri toimijoita, palauteinformaatio
pitdd vield saattaa kaikkien toimijoiden tietoon.

— Tuetaan viestinti4, jonka onnistuminen on projektin asiakasladhtdisyyden perusta. Epa-
onnistuneita projekteja tutkittaessa voidaan havaita, ettd monissa tilanteissa kysymys
on viestinndstd ja sen puutteista.

— Syvennetéddn asiakashallintaa. Yrityksen pitdd olla selvilld asiakkaiden ja asiakkaiden
asiakkaiden tarpeista, odotuksista ja vaatimuksista. Tdma edellyttdd asiakasrajapintojen
ja asiakassuhteen muotojen tunnistamista.

Asiakassuuntautunut organisaatio pyrkii ymmartaméaén tarkasti, miten asiakkaat tuottavat
itselleen arvoa ja miten asiakkaan prosessi ja yrityksen prosessi voidaan yhdistéa niin, etti
asiakkaan arvontuottoprosessi vahvistuu. Palvelun tarjoajien onkin tunnettava asiakkaan
arvontuottoprosessi syviéllisesti. Asiakkuutta kehitettdessd pyritddn molemminpuolisesti
sovittamaan prosesseja niin, ettd arvoa syntyy molemmille osapuolille. Palvelun tarjoajien
kilpailukyky ei silloin perustu vain hintakilpailukykyyn vaan yrityksen kykyyn auttaa asia-
kasta tuottamaan arvoa itselleen (Storbacka & Lehtinen 1997).
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Jotta yrityksen toiminta muuttuisi aidosti asiakassuuntautuneeksi, vaaditaan syvempid toi-
menpiteitd litkketoiminnan monilla tasoilla. Toiminnan kehittiminen jatkuvasti muuttuvaa
toimintaympdristdd ymmartaviksi ja sithen sopeutuvaksi on moniportainen tehtdva. Muu-
toksen kdynnistdva voima on johtamisessa, jota pitdd tukea ja kannustaa osaamisen jaka-
miseen ja oppimiseen tiimitydskentelylld. Oppimisen kautta paranee sitoutuminen jatku-
vaan osaamisen parantamiseen, miké puolesta luo uuden yrityskulttuurin. Asiakassuun-
tautuneisuus edellyttdd siten liiketoimintastrategian, markkinoinnin, laadunohjauksen ja
organisaation kehittimisen nivomista yhteen luomaan edellytykset liiketoiminnan asiakas-
lahtoisyydelle ja asiakastarpeen tyydyttdmiselle. (Karvinen 2002)

3.3 TIEDONVAIHTO ASIAKASSUHTEESSA

3.3.1 Rakennushankkeen osapuolet ja vuorovaikutus osapuolten vililla

Péddosapuolia rakennushankkeessa ovat tilojen kéyttdjat, hankkeen tilaaja, rakennuttaja,
suunnittelijat, urakoitsijat ja viranomaiset.

Rakentamistuotannossa asiakas voidaan méairitelld henkiloksi tai organisaatioksi, joka an-
taa toimeksiannon kohteen suunnittelulle ja rakentamiselle ja joka maksaa toimeksiannon.
Asiakas voi olla suunnitellun kohteen kayttdjd. Toimeksiannon antaja ja kédyttdja voivat
olla my®0s eri taho. Asiakas edustaa rakennuksen kéyttédjien ja muiden yksittdisten henkil6i-
den tai organisaatioiden etuja, joihin toimeksiannolla on vaikutusta. Asiakkaan voidaan
katsoa olevan se taho, joka yhdistdd rakentamispalveluiden ostajan, tulevien kayttdjien ja
muiden sidosryhmien edut (Kamara et al. 2000, Egan 1998).

Kiyttijat edustavat rakennushankkeessa osapuolta, jonka tilantarvetta varten hanke pe-
rustetaan. Kéyttdjien esittdimait toiminnalliset ja laadulliset vaatimukset ja tavoitteet ovat
lahtokohta hankkeelle. Hankkeen muiden osapuolten ammattitaito varmistaa kayttijien
tarpeiden toteutumisen (RT -kortti 10-10387). Tilaaja vélittdd kayttdjén tarpeet toimitus-
ketjussa taaksepdin.

Tilaaja voi olla kiinteiston omistaja, lopullinen kéyttdja tai ainoastaan hankkeen rahoittaja,
joka vuokraa tilat eri kdyttédjille. Tilaajan tehtdvand on médritelld hankkeelle toiminnalliset,
tekniset ja laadulliset vaatimukset seké tavoitteet. Tilaajan asettamat vaatimukset vaikutta-
vat sithen, miten hyvin tilat vastaavat kayttdjan tarpeita (Kankainen & Junnonen 2000).
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Rakentaja on hankkeen osapuoli, joka rakennuttajan toimeksiannosta vastaa lopputuot-
teen konkreettisesta tuottamisesta, tilan tai rakennuksen rakennustoista. Jos tilaaja teettda
hankkeen yhdella yritykselld, kutsutaan urakoitsijaa padurakoitsijaksi (Kankainen & Jun-
nonen 2000).

Osapuolten viliset vastuusuhteet vaihtelevat hankkeessa kaytettdvian toteutusmuodon mu-
kaan. Vastuiden ja tehtdvien jakautuminen médritelldén yksityiskohtaisesti sopimuksissa.
Palvelun toimitusverkoston kannalta merkittédvin ero on suunnitteluttamisen vastuussa eli
huolehtiiko tilaaja itse suunnitteluttamisesta vai vastaako palvelun tarjoava padurakoitsija
my0s siitd.

Toimitusverkosto toimii loppukayttdjén kannalta optimaalisesti silloin, kun sen tuottama
lopputuote on toteutettu mahdollisimman hyvin kéyttdjan tarpeet ja mahdollisuudet tyy-
dyttavisti. Asiakkuuden ndkokulmasta toimintatapa on selked, kun tilaaja on sopimussuh-
teessa mahdollisimman harvoihin palvelun tuottajiin, eli pddurakoitsija vastaa esimerkiksi
my0s suunnittelusta. Kokonaisvaltaisen palvelun tarjoaminen onnistuneesti edellyttda kui-
tenkin verkoston toimijoilta selkeitd sopimuksia ja erittiin tiivistd yhteistyoti sekd myos
verkoston toimintatapojen kehittdmisté yhdessd. Kahden yrityksen véliseen asiakassuh-
teeseen vaikuttavat my0os verkoston muiden osapuolten viliset suhteet, mikd on otettava
huomioon kaikessa toiminnassa (London & Kenley 1999). Verkostomaisen toimintatavan
kehittdmisessd haasteena on eri osapuolten erilaiset odotukset hankkeen yhteistyokump-
paneita sekd hankeprosessia kohtaan. Rakennushanketta voidaankin pitdd monitasoisena
kokonaisuutena, jossa sekd urakoitsijan ettd tilaajan edustajat toimivat osin myos vélittdjan
ja yhteistyon rakentajan rooleissa (Pekkanen 2001).

Koska rakennushanke toteutetaan moniulotteisessa asiakkuuskentdssé, on tilaajan asiak-
kaiden eli etenkin kéyttédjan tarpeiden vilittyminen palvelun tarjoajalle erityisend haastee-
na. Palvelun toteuttajan kannalta kayttdja eli tilaajan asiakas jad helposti etdiseksi eikd ura-
koitsija tunne tarkkaan tdmén tarpeita (Hannus 1994). Tilaajan asiakkaiden kokemukset
toimintatavoista hankeprosessin aikana ja tyytyviisyys lopputulokseen vaikuttavat myos
tilaajan mielipiteeseen toteutusmuodon asiakasldhtdisyydestd. Toteutusmuodosta ja hank-
keen vastuusuhteista riippumatta tilaajan olisi pystyttiava valittdiméaan kéyttijien tarpeet ja
mahdollisuudet urakoitsijalle, koska toteutusratkaisuilla on véliton vaikutus rakennuksen
kéaytettdvyyteen ja kéyttdjan tarpeiden tdyttymiseen (Kamara et al. 2000, Smith & Love
2001). Vastaavasti urakoitsijan haasteena on koota toimittajien verkostosta sellainen palve-
lukokonaisuus, joka parhaalla mahdollisella tavalla tayttda kayttdjan odotukset. Moniulot-
teisessa asiakkuuskentiissd onkin keskeisté tunnistaa kuhunkin verkoston osaan kohdistu-
vat ja juuri sille ominaiset asiakastarpeet ja -vaatimukset seké ottaa ne huomioon rakenta-
misprosessin toimintatapojen luomisessa, kuten osaprosessien yhteensovittamisen, sopi-
muksien ja viestinndn kehittimisessa.
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3.3.2 Luottamuksen merkitys asiakkuudelle

Useiden tutkimusten perusteella luottamus on eréds keskeisimmistid menestystekijoisté yri-
tysten vilisissd suhteissa (Ellram 1991, Smith et al. 1995, Swan et al. 2002, Kadefors
2004). Erityisesti rakennushankkeessa asiakkaan seké asiakkaan asiakkaan ja urakoitsijan
vélinen luottamus on tirkedd. Boyt & Harvey on esittényt, ettd luottamuksen merkitys ko-
rostuu sitd enemman mitd vaikeampi asiakkaan on ymmartda palvelun sisdltod ja arvioida
objektiivisesti tuotettua laatua (Boyt & Harvey 1997).

Rakentamisessa luottamuksen merkitysta ei ole osattu riittdvéasti arvostaa eikd sen muo-
dostamiseen ole kiinnitetty systemaattisesti huomiota. Usein asenteena on, ettd tdiden teke-
minen sopimuksen mukaan riittdd. Luottamus syntyy tdsméllisestd ja sovitun mukaisesta
asioiden hoidosta. Annettujen lupausten lunastaminen on tirkedd luottamuksen muodos-
tumiselle. Sen sijaan epirealistiset lupaukset tai virheisiin puuttumatta jéttdminen eivit
herdté luottamusta, vaan aiheuttavat toimintaan epamaérdisyyttd ja heikentdvit lopputu-
loksen tyydyttavyyttd (Kadefors 2004, Poutiainen 2004).

Luottamusta ei siis rakentamisessa ole juurikaan pidetty kilpailuetua tuovana asiana. Kui-
tenkin Barneyn & Hansenin mukaan luottamus voi tietyissé tapauksissa luoda osapuolille
kilpailuetua muun muassa luottamukseen perustuvan yhteistyon mahdollistaman, vallitse-
via markkinoita optimaalisemman suhteen muodossa (Barney & Hansen 1994).

Moorman et al. on médritellyt, ettd luottamus suhteen toiseen osapuoleen on olemassa,
kun toinen osapuoli pitdd vastapuolta luotettavana ja toimii sen mukaisesti (Moorman et al.
1992). Luottamus on myds dynaamista (Smeltzer 1997, Wicks et al. 1999). Siind tapah-
tuviin muutoksiin vaikuttavat ainakin suhteen pituus, toimialan dynaamisuus, yhteistyo-
hon osallistuvat henkil6t sekéd niiden kertojen mééra ja laajuus, jolloin osapuolten vilista
luottamusta on aiemmin koeteltu (Smeltzer 1997).

Ring & van den Ven on tarkastellut kahdesta eri ndakdkulmasta. Toinen ndkdkulma on ris-
kiperustainen ja perustuu luottamukseen toisen osapuolen odotusten ennustettavuudesta.
Riskiperustaisessa luottamuksessa osapuolet suojautuvat sopimuksilla ja muilla vastaavil-
la virallisilla asiakirjoilla ja normeilla epdvarmuutta ja virheitd vastaan. Toinen ndkokulma
perustuu luottamukseen vastapuolen hyviantahtoisuudesta. Luottamus rakennetaan sosiaa-
lisessa vuorovaikutuksessa, jolloin syntyy yhteisesti hyvaksyttyjd normeja ja henkilokoh-
taisia suhteita torjumaan epavarmuutta. (Ring & van den Ven 1994) Luottamus ei kuiten-
kaan poista todellista epdvarmuutta, vaan mahdollistaa osapuolten toiminnan siten kuin
epavarmuus olisi vihentynyt (Tomkins 2001). Luottamuksen kéytté oman edun tavoittele-
miseen muodostaa uhan yhteistyosuhteelle, jonka torjuminen tapahtuu sopimusteknisin
keinoin.
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Yritysten vilisissd suhteissa luottamus jakaantuu yritysten véliseen ja henkildiden vali-
seen luottamukseen (Doney & Cannon 1997, Zaheer et al. 1998, Blomqvist 2002). Sako
(Sako 1998) jakaa yritystason luottamuksen luottamukseksi sopimusta seké vastapuolen
kyvykkyytté ja vastapuolen joustavuutta kohtaan. Sopimukseen kohdistuva luottamus pe-
rustuu siihen, ettd yhteistydkumppanin odotetaan pitdvin antamansa lupaukset. Kyvyk-
kyyteen perustuva luottamus kuvaa uskoa siihen, ettd sopimuskumppani kykenee resurs-
siensa puolesta suorittamaan sovitut tehtavit.

Osapuolten vilistd luottamusta toisiinsa voidaan lisétd yhteistydsuhteeseen liittyvad epa-
varmuutta vihentdmalld (Spekman 1988). Lane ja Bachmann (Lane & Bachmann 2002)
jakavat luottamuksen késitteen neljdén osatekijéan:

— yleinen luottamus

— jérjestelmddn perustuva luottamus

— persoonallisuuteen perustuva luottamus

— prosessiin perustuva luottamus.

Liikkeenjohdollisesta ndkdkulmasta luottamus voidaan jakaa operatiiviseen ja strategiseen
luottamukseen (Vesalainen 2002). Operatiivinen luottamus kohdistuu laaduntuottokykyyn,
toimitusvarmuuteen, ongelmanratkaisukykyyn, joustavuuteen ja muihin vastaaviin paivit-
tdisessd vuorovaikutuksessa esille tuleviin asioihin. Strategisempia luottamuksen kohteita
ovat muun muassa luottamus toisen osapuolen innovatiivisuuteen ja uudistumiskykyyn
seka riskinottokykyyn. Lyhyen tédhtdimen luottamuksen synnyttdmisessd keskeisié keinoja
ovat avoin ja oikea-aikainen viestintéd seké aikaisemmat referenssit (Poutiainen 2004). Toi-
mittaessa kumppanuusmaisessa suhteessa toisen osapuolen odotetaan panostavan yhteis-
tyOsuhteeseen sovittua laajemmassa mitassa, joten kumppanille voidaan antaa alun perin
ajateltua laajemmat valtuudet oma-aloitteiseen toimintaan.

Luottamus on yksi tirkeimmistd asiakassuhteeseen sitoutumisen komponenteista (Moor-
man et al. 1992). Kun asiakkaalla on pelkistidén mielikuva ostamansa tuotteen tai palvelun
laadusta, tirkein asiakkaan tuotteesta saatavaan mielikuvaan vaikuttava tekija on asiakkaan
luottamus toimittajaan. Morgan & Huntin mukaan (Morgan & Hunt 1994) luottamuksen
syntyyn voidaan parhaiten vaikuttaa tehokkaalla ja oikea-aikaisella viestinnilld. Luottamus
yhteistyokumppaniin on teknisen ja toiminnallisen laadun ohella merkittévin pitkdaikaiseen
yhteistyosuhteeseen sitoutumiseen vaikuttava tekija (Sharma & Patterson 1999).

Luottamus on keskeinen menestystekiji nykyaikaisessa verkostomaiseen toimintaan pe-
rustuvissa asiakkuussuhteissa. Ennen osapuolten vélisen sopimussuhteen alkua luottamus
perustuu toisen osapuolen maineeseen ja luottamusta arvioivan osapuolen aiempiin koke-
muksiin toisesta osapuolesta. Siirryttdessd sopimussuhteen aikaiseen toimintaan luottamus
rakentuu avoimuudesta, rehellisyydestd ja lupausten pitdmisestd (Lehtonen 2004).
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3.4 RAKENNUSHANKKEEN TOTEUTUSMUODOT
JA NIIDEN OMINAISUUDET

3.4.1 Yleisimpien toteutusmuotojen jaottelu
suunnittelun hankintatavan perusteella

Rakennushankkeessa tilaajan ja palvelun tarjoajan viliseen asiakkuuteen vaikuttaa sopi-
musten liséksi erityisesti hankkeen toteutusmuoto. Toteutusmuodon valinnalla on osaltaan
vaikutus hankkeen vastuusuhteisiin ja yhteistydmuotoihin. Toteutusmuodon avulla méaa-
ritellyt toimintatavat ovat tarkedssé roolissa hankkeen osaprosessien yhteensovittamisessa,
ja ne tukevat siten kustannus-, aikataulu- ja laatutavoitteiden saavuttamista. Toteutusmuo-
to ohjaa voimakkaasti operatiivista toimintaa méérittelemilld osapuolten véliset sopimus-
suhteet ja tukemalla vuorovaikutusta tilaajan ja palvelun tarjoajan valilld. (Nykdnen 1997,
Pekkanen 1998)

Toteutusmuotojen kisitteistd on horjuvaa, ja samoista asioista puhutaan arkikielessa eri
termeilld. Esimerkiksi késitteet toteutusmuoto ja urakkamuoto sekoitetaan usein. Samoin
saatetaan kéyttda yleistd termié projektinjohtototeutus, joka ei varsinaisesti kuitenkaan ku-
vaa toteutusmuotoa kovinkaan tarkasti, koska projektinjohtomalleja on useita erilaisia.

Kiiraksen (Kiiras 2004) mukaan toteutusmuodot esitetdéin yleensd muotojen kokoelmana
tai luettelona, jossa kussakin muodossa vastuun laajuus, hinnan méaéritystapa, tarjousten
hankkiminen ja asiakirjat ovat kaikki tiukasti kiinnitettyjd. Hankkeen muodostuksessa teh-
dédn kuitenkin lukuisia perékkaisii toisistaan riippumattomia paatoksié koskien suunnitte-
luvastuuta, hankintavastuuta, hinnanmaéaritysté, tarjousten hankintaa, tarjouspyynto-, tar-
jous- ja sopimusasiakirjoja ja yksittdisia urakkachtoja. Nédiden lopputuloksena muodostuu
suuri joukko erilaisia toteutusmuotoja. Muotovalikoimaa voidaan kuvata tarjottimena”,
josta sarjalla paatoksia muodostetaan hankekohtaisesti parhaiten tilaajan tavoitteita toteut-
tava kokonaisuus. Tama vahvasti tilaajan 1dhtokohdista rakentuva ajatusmalli torjuu kui-
tenkin tehokkaasti win-win -tyyppisen yhteistyon. Sen mukaan toteutusmuodon valinnas-
sa keskitytddn omien tarpeiden tyydyttdmiseen eikd vélttdmaéttd paddytd lopputuloksen
kannalta optimaalisimpaan ratkaisuun.

Kirjallisuudessa toteutusmuodoista esitetdéin tarkkuudeltaan eritasoisia ryhmittelyjd. Ylim-
man tason ryhmittelyné voidaan kdyttda jakoa, joka perustuu rakennushankkeen suunnitte-
lu- ja rakentamispalvelujen hankinnan tapaan. Timén mukainen perusjako on (Masterman
1992, Nykédnen 1997):
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A. Toteutusmuodot, joissa tilaaja hankkii suunnittelun ja rakentamisen erikseen
eri yrityksiltd. Tilaajalla on ndiden tehtévien teettimiseksi useita sopimussuhteita.

B. Toteutusmuodot, joissa tilaaja hankkii suunnittelun ja rakentamisen yhdelta
paitoteuttajalta. Tilaajalla on tehtévien teettdmiseksi yksi sopimussuhde
paétoteuttajaan, jolla puolestaan on tyypillisesti eri tehtdville alihankkijoita.

Rakennuksen suunnittelua kdytdnnossa johtava rakennushankkeen osapuoli pitdd hallus-
saan vaikutusmahdollisuutta koko hankkeen aikataulu- ja kustannussuunnitteluun, vas-
tuunjakoon, laadunohjaukseen sekd my6s tuotannon valmisteluun (Nykénen 1997). Nama
ovat hankkeen toteuttamisen kannalta keskeisid seikkoja. Toteutusmuotojen jako edelld
kuvatulla tavalla kahteen perusmuotoon ja niiden vertaaminen keskendin on perustelta-
vissa, silld ndmé perusmuodot poikkeavat ndiden hankkeen toteuttamisen kannalta kes-
keisten seikkojen suhteessa ominaisuuksiltaan ja vaikutuksiltaan selkeisti toisistaan.

My®os asiakkuussuhteiden kannalta ndima kaksi perusmuotoa eroavat toisistaan selkeésti.
Ryhmén A toteutusmuodoissa, joissa tilaaja hankkii suunnittelun ja rakentamisen erikseen
eri yrityksilta useilla eri sopimuksilla, syntyy tilaajan ja palveluiden toimittajien vélille
useita toisistaan erillisid asiakkuussuhteita. Tama edellyttad tilaajalta kykya sovittaa yh-
teen eri asiakkuuksista syntyvén verkoston toiminta lopputuloksen kannalta mahdollisim-
man tehokkaalla tavalla. Ryhmén B toteutusmuodoissa, joissa tilaaja hankkii suunnittelun
ja rakentamisen yhdeltd pédtoteuttajalta, muodostuu tilaajalle vain yksi asiakkuussuhde
yleensé urakoitsijaan. Tilaajalle tilanne on yksinkertainen asiakkuussuhteiden kannalta kat-
sottuna. Urakoitsija puolestaan vastaa hankkeen toteuttamiseen liittyvien osaprosessien yh-
teensovittamisesta siten, ettd ne kokonaisuudessaan tuottavat tilaajalle halutun lisdarvon.

3.4.2 Rakennushankkeen toteutusmuotojen jaottelu

Edellisessé kappaleessa esitetyn toteutusmuotojen jaon perustana on suunnittelun hankki-
miskdytanto. Kéytdnnossé toteutusmuodot jaetaan kuitenkin tyypillisesti seuraavaan kol-
meen padryhmién, joista jokaisella on liséksi alasovelluksia. Rakennushankkeen toteutus-
muotojen perusjaot sekd sopimussuhteet tilaajan nédkokulmasta on esitetty kuvassa 10
(Masterman 1992, Dorsay 1997, Konchar 1997, Nykéanen 1997, Kiiras 2004).
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SUUNNITTELU * RAKENTAMINEN

1. Perinteiset toteutusmuodot
tilaajalla useita sopimussuhteita A toteutusmuodot,

Suunnittelijat | | Urakoitsijat joissa tilaaja hankkii suunnit-
telun ja rakentamisen erikseen

2. Projektinjohtomallit
tilaajalla useita sopimussuhteita

Suunnittelijat | | Urakoitsijat

r—m—__— B toteutusmuodot, B
3. Suunnittelun ja toteutuksen joissa tilaaja hankkii suunnit-

hdistavat toteutusmuodot . . ..
yt”aaja”a yksi sopimussuhde telun ja rakentamisen yhdelta
paatoteuttajalta

‘Suunnittelijat  Urakoitsijat

Tutkimuksessa mukana olevat hankkeen vaiheet

Hankkeen suunnittelijat
Hankkeen urakoitsijat

Suunnittelu — toteutus yhteenliittyma

Kuva 10. Rakennushankkeen toteutusmuotojen perusjaot sekd sopimussuhteet tilaajan
ndkokulmasta. (Esitysmuoto muokattu ldhteestd Koppinen & Lahdenperd 2004).

1. Perinteiset toteutusmuodot

Perinteisiksi toteutusmuodoiksi kutsutaan kokonaisurakkamallia seki jaetun urakan
mallia. Kokonaisurakkamallissa tilaaja teettdd suunnitelmat ja tekee rakennustdisté sopi-
muksen yhden urakoitsijan kanssa. Jaetun urakan mallissa tilaaja teettdd suunnitelmat
ja tekee useita urakkasopimuksia rakennustdiden suorittamisesta. Kéytdnnossa yksi ura-
koitsijoista nimetddn padurakoitsijaksi, ja tilaajan tekemét hankintasopimukset aliste-
taan padurakoitsijalle. (Nykénen 1997)

Perinteisissé toteutusmuodoissa tilaajan vastuulla on rakennushankkeen teknisten ja

toiminnallisten vaatimusten seka tavoitteiden maéritteleminen ja asettaminen suunnit-
telijoille ja urakoitsijoille, hankkeen rahoitus sekd hankkeen johtaminen. Suunnittelijan
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padvastuu kohdistuu tilaajan tavoitteiden mukaisten suunnitelmien laatimiseen. Ura-
koitsijan padvastuu kohdistuu rakentamistéiden suorittamiseen laadultaan suunnitel-
mien mukaisina, sovitussa aikataulussa ja urakkasopimuksessa sovitulla hinnalla.

2. Projektinjohtomallit

Projektinjohtototeutus on rakennushankkeeseen sovellettu johtamisprosessi, jossa pro-
jektinjohtokonsultti tai projektinjohtourakoitsija tuo osaamisensa kustannusten ohjaa-
misessa, aikatauluttamisessa, hankintojen hoitamisessa seké tyomaatoteutuksessa tilaa-
jan kéyttoon.

Yleisimmat projektinjohtototeutuksen mallit ovat projektinjohtorakennuttaminen, pro-
jektinjohtopalvelu seké projektinjohtourakointi (Peltonen & Kiiras 1999, Masterman
1992).

Projektinjohtorakennuttamisessa hanke toteutetaan kokonaisuudessaan hankintoina,
joihin liittyvét sopimukset tehddén aina tilaajan nimiin. Pd4asiallisena erona perintei-
seen padurakkamenettelyyn on hankkeen jako oleellisesti useampaan hankintaan. Pro-
jektinjohtopalvelussa projektinjohtototeuttajalle kuuluvat tydmaan johtotehtivit erotta-
vat sen puhtaasta projektinjohtorakennuttamisesta. Projektinjohto-urakoinnissa sopi-
muksen tehtdviin kuuluvat projektinjohtotehtdavit, tydmaan johtotehtdvit seké varsi-
nainen rakennustyd. Téssd mallissa on tilaajan kannalta vain yksi urakkasopimus, ti-
laajan ja projektinjohtourakoitsijan valilla.

3. Suunnittelun ja toteutuksen yhdistiviit toteutusmuodot

Suunnittelua siséltévissd toteutusmuodoissa on ldahtokohtana yksi sopimussuhde hank-
keen tilaajan ja hankkeen suunnittelusta ja toteuttamisesta vastaavan tahon vélilld. To-
teuttamisesta vastaava taho muodostuu tyypillisesti suunnittelija- ja urakoitsijayritysten
verkostosta, joista yksi toimii hankkeen padvastuullisena. Suunnittelun ja toteutuksen
yhdistévét toteutusmuodot voivat siséltdd myds hankkeen rahoittamiseen tai kdytonai-
kaiseen toimintaan liittyvid palveluita (Beard et al. 2001).

Perusmallissa tilaaja hankkii kaikki suunnittelu- ja rakentamispalvelut yhdelta sopi-
mustaholta. Yhteistyd suunnittelijoiden sekd rakennustyon toteuttajien vélilld on kiinted
ja ndma hankevaiheet limittyvét keskendin. Tilaajan tehtdvind ovat projektin tavoittei-
den ja rakennuskohteelle asetettavien toiminnallisten vaatimusten méadritteleminen seka
mahdollisen esisuunnitteluvaiheen ldpivienti.
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Teknisen suunnittelun ja toteutuksen siséltavassd mallissa tilaaja palkkaa arkkitehdin
laatimaan alustavat viitteelliset suunnitelmat, joita kaytetién tarjouskilpailussa tai neu-
votteluissa valittaessa teknisten ratkaisujen toteuttajaa. Valinnan jélkeen arkkitehti jat-
kaa suunnitteluty6td yhteistyGssa toteuttajaorganisaation kanssa sopimussuhteessa ole-
vien muiden suunnittelijoiden kanssa. Rakennustdisti ja niiden toteuttamiseksi tarvitta-
vista teknisistd suunnittelutdistd vastaa kokonaisuudessaan teknisten ratkaisujen toteut-
taja, joka yleensd on rakennusliike.

Hankkeen osapuolten roolit ja tehtdvien maéra rakennushankkeessa painottuvat eri toteu-
tusmuodoissa huomattavan eri tavoin. Toisissa toteutusmuodoissa tilaajalta edellytetdian
vahvaa osallistumispanosta ja jatkuvaa padtoksentekoa lahes koko hankkeen keston ajan,
kun taas joissakin toteutusmuodoissa tilaajan osallistumispanos keskittyy voimakkaam-
min hankkeen alkuvaiheeseen. Palveluiden tarjoajilta edellytetddn vastaavasti kykya ja ha-
lua tarjota eri laajuisia palvelukokonaisuuksia.

Toteutusmuodot vaikuttavat tilaajan ja palvelun tarjoajan, joka voi olla esimerkiksi ura-
koitsija, suunnittelija tai projektinjohtokonsultti, vélisesséd asiakassuhteessa seuraaviin
asioihin (Nykénen 1997, Pekkanen 1998):

— vastuunjako

— péadsopimussuhteet

— toteuttajien valintaperiaatteet

— hinnanméaritystapa

— asiakkuussuhteiden muodostuminen.

Néiden ominaisuuksien toteutuminen hankkeen osapuolia ja erityisesti tilaajaa tyydytta-
villa tavalla on perusldhtokohtana toteutusmuodon asiakasldhtdiseksi kokemiselle.

Suomessa rakennushankkeiden toteutuksessa on kdytetty padsadntdisesti toteutusmuotoa,
jossa tilaaja ohjaa suunnittelua ja tekee hankinnat kattaviin suunnitelmiin perustuen ko-
konaishintaisena kokonais- tai jaettuna urakkana. Tilanne on kuitenkin véhitellen muuttu-
nut. Hankkeiden toteuttamiseen varattu aika on lyhentynyt ja suunnittelu- ja toteutusvaihe
limittyvét. Tilojen kayttdjat tai heidin tarpeensa saattavat muuttua jo hankkeen aikana ai-
heuttaen muutostarpeita lopputuotteeseen jo rakentamisprosessissa. Tilaajaorganisaatiot
eivét endd toteuta hankkeita oman organisaationsa johdolla, vaan kdyttavét konsulttien ja
urakoitsijoiden tarjoamia erilaajuisia asiantuntijapalveluita tilatarpeensa tyydyttdmisessa.
Perinteiset toteutusmuodot eivit pysty vastaamaan kaikkiin rakennushankkeille asetettui-
hin muuttuneisiin ja uusiin tavoitteisiin (Peltonen 1999).

Edelld mainitut muuttuneet asiakastarpeet edellyttdvit, ettd toteutusmuodoilla on entisté

enemmaén tuettava yhteistyotd ja vuorovaikutusta hankkeessa seké vahvistettava osapuolten
vilistd luottamusta ja mahdollistettava win-win -tyyppisen toimintamallin aikaansaaminen.
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3.4.3 Toteutusmuotojen asiakaslihtoisyys

Toteutusmuoto koetaan asiakasldhtoiseksi, kun se tukee asiakkuussuhteen menestysteki-
joitd. Lehtonen on toimitilapalveluita késittelevédssa tutkimuksessaan (Lehtonen 2004)
esittdnyt toimitilapalveluihin liittyvén liikesuhteen menestystekijoiksi:

— avoimen kommunikaation

— systemaattisen tiedonvaihdon

— yhteisen ongelmanratkaisun

— selkedsti médritellyt ja yhteisesti hyviaksytyt tavoitteet

— osapuolten kyvyn saavuttaa asetetut tavoitteet

— molemminpuolisen osallistumisen liikesuhteen kehittimiseen

— taloudellisen kannattavuuden molemminpuolisesti.

Edella esitettyja liikkesuhteen menestystekijoitd voidaan pitéé lahtokohtana asiakkuussuh-
teen menestystekijdille sekd toteutusmuotojen asiakaslahtdisyydelle. Tilaaja ei kuitenkaan
yleensd aseta tavoitteita edelld esitettyjen menestystekijoiden toteutumiselle, joilla suo-
raan varmistettaisiin asiakasldahtoisyys hankkeen toteuttamisessa. Osapuolten véliselle vuo-
rovaikutukselle, viestinnille, asiakkaan liiketoiminnan ymmaértdmiselle tai molemminpuo-
lisen win-win -tilanteen aikaansaamiselle ei mydskéan toteutusmuotojen valintaa késittele-
vissé kirjallisuudessa anneta painoarvoa, joten niitd ei vélttidmatti oteta huomioon kay-
tannon hankkeissa (Mastermann 1992, Dorsey 1997, Kiiras 2004). Sen sijaan tilaaja aset-
taa rakennushankkeelle useita hankkeen kustannuksiin, toteutusaikaan, lopputuloksen laa-
tuun sekd hankeprosessin hallintaan liittyvid tavoitteita, joille on selkeésti mairiteltdvissa
konkreettiset tavoitetasot. Ndihin liittyvien paitdsten osalta tilaaja haluaa usein myos séi-
lyttdd itsellddn oman vaikutusmahdollisuutensa mahdollisimman tiiviisti (Pekkanen 2001).

Toteutusmuodolla on keskeinen merkitys asiakasldhtdisyyden edellytysten luomisessa, kos-
ka silla vaikutetaan rakennushankkeen toteutuksessa moniin kaytantoihin. Toteutusmuodon
vaikutukset kohdistuvat mm. seuraaviin asioihin rakennushankkeessa (Pekkanen 1998):
hankkeen eri osapuolten viliset sopimussuhteet

vastuun jakautuminen ja hankeriskien hallinta hankeprosessin aikana

osaprosessien yhteensovitus

tilaajan oman osallistumisen mééré ja oman projektiorganisaation tarve

tilaajan vaikutusmahdollisuudet

AR S o

hankkeen osapuolten yhteistydsuhteiden muodostuminen ja niiden toimivuus.

Asiakaslahtoisyyden toteutumisen edellytykset vaihtelevat myds eri toteutusmuodoissa riip-
puen rakennuskohteen, tilaajan osaamisen sekd markkinaympériston ominaisuuksista (Pel-
tonen & Kiiras 1998). Esimerkiksi kokemattomalle tilaajalle on riski valita hankkeeseensa
toteutusmuoto, jossa hin itse joutuu vastaamaan useiden suunnittelijoiden ja urakoitsijoi-
den toiden yhteensovittamisesta. Jos hankkeen mahdollisimman nopea valmistuminen puo-
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lestaan on kriittinen seikka, kannattaa tilaajan valita suunnittelun ja rakentamisen mahdolli-
simman joustavasti limittéva toteutusmuoto. Kéytdnnossa onkin havaittu, ettd jotkut toteu-
tusmuodot soveltuvat tiettyihin tilaajan tarpeisiin toisia toteutusmuotoja paremmin.

Sellaisia toteutusmuotoja ei voida pitdd asiakasldhtdisind, joiden ominaisuudet aiheutta-
vat suuren riskin tilaajan hankkeelle asettamien tavoitteiden toteutumiselle. Onnistumisen
kannalta on térkeda, ettd tilaaja tuntee eri toteutusmuotojen ominaisuudet sekd niiden mah-
dollisuudet ja riskit asettamiensa tavoitteiden toteutumisen kannalta. Toisaalta palvelui-
den tarjoajien toiminnan asiakasldhtdisyyteen kuuluu, ettd he osaavat tunnistaa tilaajien
tarpeet ja tarjota kuhunkin kokonaisuuteen sopivinta toteutusmuotoa.

Uusissa toteutusmuodoissa asiakaslédhtdisyyttd on pyritty parantamaan esimerkiksi yhdis-
tamalla suunnittelu ja tuotanto toisiinsa. Tilaaja saa tdllaisessa toimintatavassa koko ra-
kennushankkeen palvelut yhden sopimuskumppanin kautta. Suunnittelua siséltévien to-
teutusmuotojen perusolemukseen kuuluu, ettd urakoitsijat eivét endd kilpaile pelkélla hin-
nalla, vaan mukaan on tullut erilaisia palvelukomponentteja ja pyrkimys ymmartad asiak-
kaan tarpeita paremmin (Kérnd 2005). Kun asiakasléhtdisyys on korostunut kilpailuetu-
na, ovat urakoitsijat ottaneet sen myds omassa kehitystydssdédn huomioon. Toteutusmuoto-
jen kehittdmisen lisdksi urakoitsijat ovat tavoitelleet litkketoimintamallien seka palvelukon-
septien kehittimiselld pitkdjénteisten yhteistydsuhteiden synnyttdmistd sekd asiakkaiden
ettd toimittajien kanssa.

3.5 TOTEUTUSMUODON VALINTA JA
VALINNAN MERKITYS ASTAKKUUDEN KANNALTA

3.5.1 Siséillollinen ja ajallinen kattavuus

Rakennushankkeessa toteutusmuoto luo perustan tilaajan ja palveluntarjoajien vélisille toi-
mintatavoille. Toteutusmuodolla yhdessd sopimusten ja yhteistydmenettelyiden kanssa
madritellddn rakennuksen ja siihen liittyvien rakennuttamis-, suunnittelu- ja rakentamis-
palveluiden hankintatapa. Toteutusmuoto kattaa edelld mainittujen palveluiden toteutta-
jien valinnat, hinnanmaééritystavat, paddsopimusperusteet ja vastuunjaon. Toteutusmuoto
ratkaisee monet hankkeen asiakasléhtdisyyteen vaikuttavat seikat kuten tilaajan sopimus-
kumppanien mééran, vastuunjaon hankkeen johtamisessa ja suunnittelun ohjauksessa, teh-
tdavien jaon, riskien jakautumisen sekd vastuun lopputuloksen laadusta (kuva 11). (Mas-
terman 1992, Dorsay 1997, Nykénen 1997, Pekkanen 1998)
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Toteutusmuoto ohjaa hankkeen etenemisté palveluiden tarjoajien hankintavaiheesta hank-
keen valmistumis- ja luovutusvaiheeseen saakka. Poikkeuksena ovat erilaajuiset elinkaari-
vastuumallit ja niitd vastaavat toteutusmuodot, joissa toteutusmuodon vaikutus ulottuu
my0s rakennuksen kéyttovaiheeseen. Eri toteutusmuodoille ominaiset erilaiset menettely-
tavat vaikuttavat esimerkiksi laadun tuottamisedellytyksiin, hankkeen kokonaishintaan ja
koko hankkeen ajalliseen kestoon.

TOTEUTUSMUOTO

TILAAJAN < - vastuunjako Z< PALVELUN
ASIAKKAAT, S - sopimussuhteet 33 TARJOAJAN
KAYTTAJAT p-] — toteuttajien valinta wo ALIHANKKIJAT
I_:I — hankintatapa HE
— hinnan maaritys [

— asiakkuussuhteet

Kuva 11. Toteutusmuoto mddrittelee tilaajan ja palveluntarjoajan viliset toimintatavat
Jja vaikuttaa hankkeen asiakkuussuhteisiin.

3.5.2 Toteutusmuodon vaikutukset rakennushankkeen asiakkuuksiin
moniulotteisessa asiakkuuskentissi

Kuten edellisessd luvussa todettiin, on toteutusmuodon valinta rakennushankkeessa tilaa-
jan yksi keskeisimpia strategisia paétoksid, silld valittu toteutusmuoto méérittelee puitteet
hankeprosessille (Pekkanen 1998). Se kiinnittdd lukuisat hankeprosessin osat, jotka vai-
kuttavat hankkeeseen sen koko keston ajan. Kuhunkin hankkeeseen ja sen asiakastarpeisiin
parhaiten soveltuvaa toteutusmuotoa ei voida yksiselitteisesti méaritelld. Soveltuvuuteen
vaikuttavat muun muassa tilaajan resurssit, hankkeen ominaisuudet, vallitseva suhdanne-
ympdéristd sekd olemassa oleva palvelutarjonta. Valinta, jossa tavoitteena on paras mah-
dollinen asiakasléhtdisyys ja lopputulos, on siten aina tapauskohtaisesti eri seikkojen
kompromissi.

Rakennushankkeessa asiakkuuden onnistunut hallinta perustuu moniulotteisen asiakkuus-
matriisin hallintaan. Matriisin rakenne vaihtelee hankkeen toteutusmuodon mukaan. Ti-
laajan (asiakas) ja rakennusliikkeen (palvelun toimittaja) vélisen asiakassuhteen muoto
vaihtelee toteutusmuotojen mukaan seuraavin tavoin:
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A) Toteutusmuodot, joissa tilaaja vastaa suunnittelusta (kuva 12)

— Perinteisessé padurakka- tai jaettu urakka -toteutuksessa asiakkuussuhde on selked ja
molemmille osapuolille kohdistuvat vaatimukset ja odotukset on yleensé selkedsti kir-
jattu urakkasopimuksiin. Asiakkuussuhde on siis hyvin sopimusperustainen. Tilaaja
on yleensd useamman suunnittelu- ja urakointiyrityksen asiakas ja tilaaja kayttda usein
rakennuttajakonsultin asiantuntijapalveluita.

— Projektinjohtokonsultoinnissa tilaaja on yleensé useiden suunnitteluyritysten, useiden
osaurakoitsijoiden seké lisdksi projektinjohtokonsultin asiakas. Tilaajan ndkokulmasta
asiakkuussuhteita on siis edellistd enemmaén, miké vaikeuttaa asiakkuuden kokonais-
valtaista hallitsemista. Edelleen asiakkuussuhde on verraten sopimusperustainen.

— Projektinjohtourakoinnissa asiakkuussuhteita on selvésti edellistd vihemmén, mutta
niiden médrastd ensimmaiseen vaihtoehtoon verrattuna ei voida yksiselitteisesti todeta
mitdan. Yleensa tdssd toteutusmuodossa asiakkuussuhteessa pyritddan kuitenkin kohti

yhteistyosuhdetta.
Asiakkaan
asiakas Asiakas Palvelun toimittaja
Kayttaja Aliurakoitsijat
Rahoittaja Aliurak. ~ Mater.toim.
Suunnittelija < Materiaalitoimittajat
. T —> R
Strateginen taso A
| K
C N
< > N
Taktinen taso A u
A e
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o \
Operatiivinen taso A | &/ %
E

Kuva 12. Moniulotteinen asiakkuus toteutusmuodossa, jossa tilaaja vastaa suunnittelusta.

B) Suunnittelua siséiltivit toteutusmuodot (kuva 13)
— Suunnittelun siséltivissa toteutusmuodoissa asiakkuussuhteessa pyritdédn selkedén yh-

den kontaktipisteen asiakkuuteen tilaajatahon ja toteuttajaorganisaatioiden viélilla ja
jossa avaintekijand on osapuolten vélinen yhteistyo.
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Asiakkaan
asiakas Asiakas Palvelun toimittaja
Rahoittaja Suunnittelijat
e Aliurakoitsijat
Kayttaja 2 Aliurak. Mater.toim.
Kayttaja 1 Materiaalitoimittajat

Strateginen taso

Taktinen taso

>ae>>»r—-
MX=—=T0WCZZMX>2X1

Operatiivinen taso

Kuva 13. Moniulotteinen asiakkuus suunnittelun sisdltdvissd toteutusmuodossa.

Hyvé keskusteluyhteys tilaajan ja palvelun tarjoajan vélilld on vélttiméatonta kayttdjaa tyy-
dyttdavin lopputuloksen tuottamiseksi. Vuorovaikutuksessa on onnistuttava kaikilla kol-
mella toiminnan tasolla eli operatiivisella, taktisella ja strategisella tasolla. Toteutusmuo-
don voidaan siten katsoa olevan keskeinen viline téssi tilaajan ja urakoitsijan vélisen
asiakkuussuhteen muodostamisessa.

Kihlmanin ja Kankaisen tutkimuksessa (Kihlman & Kankainen 2001) selvitettiin tilaajien
toteutusmuodon valinnassa kayttamid kriteereité eli mité seikkoja tilaajat kokevat eri toteu-
tusmuotojen tukevan (taulukko 3). Tutkimuksen mukaan valinnat suoritetaan kriittisiksi
koettujen ominaisuuksien perusteella.

Kihlmanin ja Kankaisen tutkimuksen kohteena olleet kolme toteutusmuotoryhmai on tau-
lukossa 3 jaettu kahteen paaryhméan. Paddryhména 1 ovat toteutusmuodot, joissa suunnitte-
lu on tilaajan vastuulla ja pddryhmand 2 toteutusmuodot, joissa suunnittelu on toteuttajan
vastuulla. Tilaajien valintakriteereistid havaitaan seuraavaa:

— Yksittdisten valintakriteerien tdrkeys kolmen toteutusmuotoryhmén vililld vaihtelee
suuresti.

— Vastuun selkeys lopputuloksesta on molemmissa ryhmissé keskeinen peruste kyseisen
toteutusmuodon valinnalle eivétka toteutusmuotoryhmét eroa timéin suhteen toisistaan.
Valitsijat pitdvit luonnollisesti valitsemaansa toteutusmuotoa selkedni vastuiden suh-
teen. Tama peruste on molemmissa ryhmissd hyvin merkittava, eivitkd ryhmét siten
eroa toisistaan sen suhteen.

— Pédryhman 1 toteutusmuodoissa tarkeimpid valintakriteerejd ovat selkedsti mitattavis-
sa olevat ominaisuudet, kuten vaikuttaminen kustannuksiin, aikatauluun ja laatuun.
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Taulukko 3. Toteutusmuodon valintaan vaikuttavat valintakriteerit tirkeysjdrjestyksessd
eri toteutusmuodoissa (Kihlman & Kankainen 2001).

PAARYHMA 1:

TILAAJAN VASTUULLA

TOTEUTUSMUODOT, JOISSA SUUNNITTELU

PAARYHMA 2:
TOTEUTUSMUODOT,
JOISSA SUUNNITTELU
TOTEUTTAJAN
VASTUULLA

Perinteiset toteutusmuodot

Projektinjohtomallit

Suunnittelun ja toteutuksen
yhdistivit toteutusmuodot

a. Kustannusten pitdvyys

b. Vastuun selkeys
lopputuloksesta

c. Laatutaso

d. Padtoksenteko ja
yhteistyon tarve

e. Omat aiemmat kokemukset
ko. toteutusmuodosta

f. Suunnitelmaratkaisujen
toimintavarmuus

g. Vastuusuhteiden selkeys
hankeprosessin aikana

a. Hankkeen kokonaisaika-
taulun kireys

b. Aikataulun pitévyys

¢. Oma halu ja tarve
osallistua hankkeeseen

d. Oman henkil6ston
rakennustekninen
asiantuntemus

¢. Mahdollisuus muutoksiin
toteutusvaiheessa

f. Toteutusmuodon
joustavuus

a. Vastuun selkeys
lopputuloksesta

b. Toteutusmuodon
asiakasldhtoisyys

c. Padtoksenteko ja
yhteistyon tarve

d. Aikataulun pitdvyys

e. Kustannusten pitdvyys

f. Mahdollisuus vélttda
kustannusriskit

g. Omat aiemmat kokemukset
ko. toteutusmuodosta

h. Oma halu ja tarve
osallistua hankkeeseen

Kyseisistd valintakriteereistd heijastuu tilaajan vahva halu hankkeen ohjaamiseen, joka
my0s itsendisend valintakriteerind nousee heti edellisten kannoille. Vasta niiden jil-
keen tilaajat ovat nimenneet padtoksenteon ja yhteistyon tarpeen. Niissd toteutusmuo-
doissa tilaajan tehtdvat ovat laajemmat ja tilaajalta edellytetddn muutoinkin osallistu-
vampaa otetta hankkeen johtamiseen ja sen osapuolten tehtdvien yhteensovittamiseen
kuin toteutusmuodoissa, joissa suunnittelu on rakennustdiden toteuttajan vastuulla.

Padryhmaén 2 toteutusmuodoissa tirkeitd valintakriteereitd ovat toteutusmuodon asia-
kaslahtoisyys sekd padtoksenteko ja yhteistyon tarve. Naitd ominaisuuksia ei mainittu
paaryhmén 1 toteutusmuotojen valintaperusteissa lainkaan. Ndiden ominaisuuksien
merkittdvyys valintakriteereind vahvistaa ndkemysti, jonka mukaan suunnittelun ja to-
teutuksen yhdistévét toteutusmuodot tarjoavat laajan kokonaispalvelun ja ovat erittdin
asiakasldhtoisid. Kyseisen toteutusmuodon valinneilla tilaajilla on my6s selkeédsti mui-
ta vihdisempi halu ja tarve osallistua hankkeeseen.
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— Pédryhmaéssé 2 valintakriteereind melko tdrkeind pidetyt ominaisuudet aikataulun ja
kustannusten pitédvyys ovat samoja, jotka on mainittu tirkeind myds perinteisié toteu-
tusmuotoja ja projektinjohtomalleja valittaessa. Suunnittelun ja toteutuksen yhdista-
vt toteutusmuodot tayttavatkin timén perusteella paitsi asiakaslahtdisyyden vaatimuk-
sen myOs muut tilaajien valinnassaan kayttdmét perusteet.

Toteutusmuodon valinnassa suositaan tilld hetkelld selkeitd malleja, joissa tilaajan ei tar-
vitse olla yhteydessd moneen eri tahoon samanaikaisesti (Kérnd 2005). Rakennusyritys-
ten asiakaspalautetta koskevassa tutkimuksessa riskien minimointia pidettiin yleisesti
hankkeen toteutusmuodon valintaan vaikuttaneena tarkeimpéna tekijand, joten valinnassa
painotetaan hankkeen lépiviennin edellytysten varmistamista. Esimerkiksi rakennustyy-
pilld ei havaittu olevan merkittdvad vaikutusta toteutusmuodon valintaan. (Kihlman &
Kankainen 2001).

Rakentaminen on projektituotantoa tyypillisimmilldén. Projektituotannon monimutkaisen ja
dynaamisen luonteen vuoksi myos projektituotannon asiakkuus on monitasoinen ja komp-
leksinen kokonaisuus. Asiakasketjut ja asiakasrajapinnat muodostuvat erilaisiksi eri toteu-
tusmuodoissa vaikuttaen siten merkittévasti asiakaslahtdisyyden edellytysten 1dhtokohtiin.

3.5.4 Eri toteutusmuotojen kiytto toimitilarakentamisessa

Uusien asiakkuutta tukevien toimintatapojen kehittdmiselle on rakentamisessa suuri tar-
ve. Monet rakentamisen ongelmat ovat seurausta suunnittelun ja rakentamisen erottami-
sesta ja dokumenttipohjaisesta suunnittelusta. Ongelmia ovat mm. heikko rakennettavuus,
epdselvit vastuut, tietokatkokset ja kalliit suunnitteluratkaisut, joiden seurauksena tuotta-
vuus on heikko (Lahdenperd 1999). Suunnittelua siséltdvien toteutusmuotojen kayttod on
Suomessa rajoittanut yhteisten pelisdéntdjen ja ohjeiden puuttuminen. Ongelma koskee
yhtilailla kaikkia hankkeen osapuolia (Nykdnen 1997). Suunnittelua siséltivista toteutus-
muodoista erityisesti design-build -mallien ominaisuuksien esitetdén tukevan asiakaslahto-
isyytté toteuttavia toimintatapoja. Néitd ovat erityisesti osapuolten vilisen yhteistyon ja
keskindisen vuorovaikutuksen korostaminen, osapuolten vilisen luottamuksellisen suh-
teen syntyminen sekd yhteisen win-win -tilanteen aikaansaaminen (Lahdenperd 2001,
Beard et al. 2001). Molemmat téssd tutkimuksessa esitetyt toteutusmuodot, joissa suun-
nittelu on toteuttajan vastuulla, ovat design-build -malleja.

Toteutusmuotojen kehittiminen on Suomessa muun muassa edelld esitettyjen havaintojen
vuoksi koettu térkeédksi. Suomessa onkin toteutettu useita projektinjohtomallien sekd suun-
nittelua siséltdvien toteutusmuotojen kehittdmishankkeita (Lahdenperd 1998, Peltonen &
Kiiras 1999, Ylikangas 2000, Vuopio 2002, Hanhijérvi & Kankainen 2003, Lahdenpera
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& Lakka 2004). Toteutusmuotojen kehittdminen on kuitenkin etupdéssé painottunut jonkin
toteutusmuodon perustelemiseen muita paremmaksi. Varsinaisiin toteutusmuotojen omi-
naisuuksiin on hyvin véhén kohdistettu kehittdmistoimenpiteitd, tai niissa ei ole onnistuttu.
Téstd osoituksena ovat eri selvityksissa esille tulleet toteutusmuotojen ongelmapiirteet.

Kuvassa 14 on esitetty rakennushankkeen eri toteutusmuotojen kaytdn osuuksien kehitty-
minen viidentoista vuoden aikana toimitilarakentamisessa Suomessa. Tarkastelu on tehty
lukumééraperustaisena ja rajattu uudisrakentamiseen, jossa hankkeen arvo on ollut yli
1 Mmk / 168 000 €. Kuvassa 14 toteutusmuotoja, jotka eivit sisilld suunnittelua, ovat pro-
jektinjohtomallit, perinteiset mallit ja jactun urakan mallit. Suunnittelua sisdltavia toteu-
tusmuotoja puolestaan ovat omana tyona toteutetut ja ST-muotoiset hankkeet.

100 % —
80 % —
60 % —
40 % —

20 % —]

0% —

1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 Vuosi
473 339 269 170 88 56 81 96 83 167 120 159 142 163 165 Hankkeita (kpl)

jossa

pro = projektinjohtomallit

oma = tilaajan omana tyona toteutetut
suu = ST-muotoiset hankkeet

kok = perinteiset mallit

jae Jjaettu urakka

Kuva 14. Eri rakennushankkeen toteutusmuotojen kdyton osuudet toimitila-
rakentamisessa Suomessa vuosina 1989—2003 (Léihde Reed Business
Information Finland Oy & Rakennusalan projektitiedosto).

Suunnittelua sisdltdvien toteutusmuotojen kayttd ei ole lisdéntynyt viimeisen vuosikym-
menen aikana, vaikka niiden pitéisikin tarjota tilaajalle asiakasldhtdisesti rakennushank-
keen palvelukokonaisuus keskitetysti. Liséksi ndissd toteutusmuodoissa vastuusuhteet ovat
tilaajan ndkokulmasta selkedt, koska toteuttajaosapuoli vastaa sekd suunnittelusta ja ra-
kennustoisti. Tilaajat eivét kuitenkaan ole selvéstikddn kokeneet suunnittelun ja rakenta-
misen yhdistdvid hankkeita asiakasléhtdisiksi, vaan ovat edelleen suosineet jaetun urakan
mallia. Suunnittelua sisdltavat toteutusmuodot edellyttivat vield kehittdmistd, jotta niiden
kaytto yleistyisi.
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3.6 ASIAKASLAHTOISYYDEN KEHITTYMINEN
RAKENTAMISESSA

3.6.1 Asiakaslihtoisyyden nykytila ja viimeaikainen kehitys

Rakennusalan liiketoiminta on véhitellen kehittyméssid Suomessa aidoksi palveluliiketoi-
minnaksi, mistd on osoituksena muun muassa urakoitsijoiden toiminnan laajeneminen
kiinteistdjen elinkaaren aikaisiin management-palveluihin. Alan toimijoiden roolit ja toi-
minnan reunachdot muuttuvat samalla. Kiinteistd- ja rakennusklusterin Visio 2010 (Visio
2010 raportti 1) kiteyttdd muutoksen trendit viiteen haasteeseen, joista yhtend on kump-
panuuksien kasvattaminen asiakassuhteista.

Muun muassa edelld mainitun Visio 2010:n ndkemysten mukaan rakennushankkeiden ti-
laajista on tullut entistd vaativampia asiakkaita, jotka edellyttivét palvelujen toimittajilta
avointa yhteisty0ta ja joustavaa toimintaa. Tilojen omistajien ja kédyttdjien vaatimukset ti-
lojen toimivuudesta, laadusta, muuntojoustavuudesta seki elinkaariedullisuudesta kasvavat
koko ajan. Asiakasldhtoisyys on tilldin merkittdvassd asemassa tilaajan ja rakennusliik-
keen vilisessi asiakassuhteessa, jossa asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ja tyydyttami-
nen nousee yhdeksi palvelun toimittajien kilpailukyvyn 1dhtokohdaksi.

Tarve parantaa rakennushankkeiden asiakaslahtoisyyttd on tunnistettu toimialalla jo vuosi-
kymmen sitten. Kasvavaan asiakasldhtoisyyden vaatimukseen on pyritty vastaamaan ra-
kentamis- ja suunnittelupalveluiden toteutusmuotoja kehittdmaélld esimerkiksi Tekesin Pro-
Build -teknologiaohjelman yhteydessi. Useita asiakkuuden uudella tavalla huomioon otta-
via toteutusmuotoja onkin syntynyt ja otettu kayttoon 1990-luvulla. Uusista toteutusmuo-
doista erilaisia projektinjohtomalleja sekéd suunnittelua sisdltédvid toteutusmuotoja on ko-
keiltu erityisesti toimitilahankkeissa.

3.6.2 Asiakastarpeen haasteet asiakaslihtoisyydelle

Palvelun tarjoajan kyky selvittdé ja ratkaista asiakkuuden moniulotteisuuden mukanaan
tuomat erilaiset asiakastarpeet on keskeinen asiakaslahtoisyyden edellytys rakennushank-
keessa. Tilojen omistajien tarpeisiin vaikuttaa esimerkiksi onko kyseessi kiinteistd omista-
jalleen pelkka sijoituskohde vai toimintaresurssi. Tilojen kdyttdjien tarpeet eroavat keske-
nddn huomattavastikin, mutta tyypillisid toivottavia ominaisuuksia ovat edulliset, jousta-
vat, turvalliset ja kdyttéjan toiminnalle lisdarvoa tuottavat tilat. Erityisesti korostuvat tilo-
jen joustavuuden ja kdyttdjan tarpeisiin radtaldityjen ominaisuuksien ja palveluiden merki-
tys toimitilojen ollessa yritysten pédliiketoiminnan strategisena resurssina ja tuottavuus-
tekijana (Visio 2010 raportti 2).
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Keskeisiksi muutoksiksi toimitilarakentamisen asiakastarpeissa on arvioitu Rakennusteol-
lisuus RT ry:n julkaisemassa Rakennusteollisuuden teknologiastrategiassa muun muassa
seuraavat seikat (Rakennusteollisuuden teknologiastrategia 2002):

— Toimitilojen kiyttd ja omistaminen eriytyvat, kiinteistdjen omistaminen muuttuu pal-
veluliiketoiminnaksi ja asiakkuusajattelu korostuu, ammattiomistajat ovat kiinnostunei-
ta kokonaisuudesta ja sijoituksen kannattavuudesta - ei toteutuksen yksityiskohdista.

— Rakentamisen hankeprosessit nopeutuvat, seki tilaaja- etti kayttdja-asiakkaiden liike-
toiminnan tarpeet edellyttivit usein rakennushankkeen toteuttajalta herkkyytta sopeu-
tua muutoksiin.

— Toimitilojen laatutaso nousee, rakennusten ja tilojen toimivuusvaatimusten merkitys
vahvistuu, yksilollisten tarpeiden huomiointi edellyttdd muuntuvia ratkaisuja, tilojen
muuntojoustavuus pienentdd omistajan riskié lisiten tilojen kéytettavyytta.

— Rakennusyritysten kyky kokonaistoimituksiin ja sitoutuminen niiden toimivuuteen on
entistd tarkedmpaa.

Rakennushankkeissa tilaajan ja urakoitsijan viliseen asiakassuhteeseen kiinnitetddn yhi
enemmaén huomiota. Rakennusalan yritykset eivét endd kilpaile keskenddn pelkéstdan
ydintuotteella eli fyysiselld rakennuksella, vaan yha tirkeammaksi kilpailueduksi on nous-
sut yritysten yhteistyokyky asiakkaan kanssa. Erityisesti yhteistyokykya tarvitaan pyritti-
essé pitkdkestoiseen kumppanuuteen asiakkaiden kanssa sekd pyrittiessd saamaan toité
neuvottelumenettelyn kautta. Yhteistyokyvyn keskeisend osana on pidetty muun muassa
hyvin hoidettua asiakasviestintdd (Poutiainen 2004). Asiakkaiden tyytyméttomyys ei
yleensd liity ydintuotteeseen vaan koko palveluprosessiin. Rakennusalan yritysten tarjon-
ta koostuu laajemmin ydintuotteesta ja siihen liittyvistd palveluista, kuten esimerkiksi
suunnittelu-, rahoitus- ja ylldpitopalveluista, joilla pyritddn erottumaan muista kilpailijois-
ta (Kérnd 2005). Toistaiseksi kuitenkin tilld tavalla toimivia rakennusliikkeitd on verra-
ten véhén.

Asiakasldhtoisyyttd on asiakkaan odotusten tdyttdminen ja moniulotteisessa asiakkuusken-
tassd vield asiakkaan asiakkaankin odotusten tdyttdminen. Erddssd rakennusalaa késittele-
vissi tutkimuksessa (Vuorela 1997) médriteltiin palveluprosessin toteutusvaiheen asiakas-
odotuksiksi laatu, joustavuus ongelmatilanteissa, aikataulujen ja budjettien pitdminen, vai-
vattomuus, kokonaisvastuu aliurakoinnissa, tiedon saanti, vastaavan mestarin toiminta seké
yhteyshenkildiden tunteminen. Toteutusvaiheen aikaisiksi palveluprosessin kilpailuteki-
joiksi médriteltiin luotettavuus, joustava muutostdiden hoito, aikataulujen pitdminen, sopi-
muksista kiinnipitdminen, yhteistyokykyinen ja osaava toteutusorganisaatio, tehokkuus,
kerralla oikein tekeminen ja nopeus.

47



Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijdt rakennushankkeessa

Asiakassuhteen hoito on asiantuntijapalvelun niin kutsuttu ”pehmeé osa”, joka tdydentda
asiantuntijapalvelun ’kovaa osaa”, ydintuotetta (Elson et al. 2000). Palvelun pehmeén osan
avulla erottaudutaan kilpailijoista. Rakentamisessa kovaan rakentamisprosessiin liittyvié
pehmeité palveluita ovat muun muassa projektin hoito, raportointi, kayttdjien ajan tasalla
pito projektista, asiakkaan kuuntelu seké péditosten tekeminen asiakkaalle helpoksi esitta-
maélld erilaisia vaihtoehtoja (Poutiainen 2004). Keskeisend asiakasléhtdisyyden edellytyk-
send on asiakkaan tyytyvéisyys kokemaansa palvelun laatuun. Parasuraman, Berry ja Zeit-
haml ovat todenneet tutkimuksessaan (Parasuraman et al. 1985) palvelun laatuun vaikutta-
vien tekijoiden olevan:

— luotettavuus

— reagointialttius

— Dpiatevyys

— saavutettavuus

— kohteliaisuus

— viestintd

— uskottavuus

— turvallisuus

— asiakkaan ymmaértdminen ja tunteminen

— fyysinen ymparisto.

Rakennusteollisuuden Keskusliiton vuonna 2000 teettdmén kyselyn (Kihlman & Kankai-
nen 2001) mukaan urakoitsijoiden tekninen ja taloudellinen suorituskyky seké urakoitsijan
vakavaraisuus ovat tilaajien minimikriteereind heidin valitessaan rakennusliikkeita tarjoa-
maan kohteen toteuttamista. Ndiden perusasioiden jdlkeen seuraavaksi tarkeimmiksi kri-
teereiksi, ja niin ollen varsinaisiksi tarjoajien vilisiksi kilpailutekijoiksi, nousivat tilaajien
kasitykset urakoitsijan yhteistyotavoista, yrityksen tunnettuus, omat aikaisemmat koke-
mukset urakoitsijasta, urakoitsijan referenssit sekd urakoitsijan yrityskuva. Rakennusliik-
keiden yhé tarkeampénd kilpailukeinona on siten asiakasléhtdinen toimintatapa ja toimiva
yhteisty0 tilaajan kanssa.

3.6.3 Asiakaslihtoisyyden kehittimistarve

Asiakasldhtoisyyden kehittdmiselld voidaan viahentad hankkeissa tyytyméttomyyttd aiheut-
tavia seikkoja, torjua asiakkuuden uhkatekijoita seké saada hyotyjé kaikille hankeprosessin
osapuolille. Rakennustuotannon asiakasléhtdisyyden ongelmat ovat usein seurausta pro-
jektitoiminnan ominaispiirteisté ja toimijoiden vastakkainasetteluun liittyvistd kaytanndis-
té, jotka ovat juurtuneet syvélle alan liiketoimintaan (Kérna 2005). Lisdksi rakennushank-
keessa moniulotteinen asiakkuus, jossa urakoitsijalla on suhde tilaajan vélitykselld myos ti-
laajan asiakkaaseen eli tilojen kéyttdjdéan, tuo omat haasteensa asiakasléhtdisyydessd on-
nistumiselle.
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Rakennushankkeiden toteuttamiseen liittyy useita ongelma-alueita, jotka eivét johda varsi-
naisesti erimielisyyksiin, mutta vaikuttavat kuitenkin oleellisesti asiakastyytyviisyyteen.
Aikaisempien tutkimusten (Pekkanen 1998, Kankainen & Junnonen 1999, Kihlman & Kan-
kainen 2001, Saloranta 2002, Hanhijarvi & Kankainen 2003, Poutiainen 2004) mukaan tyy-
pillisid hankkeen toteuttamiseen ja toteutusmuotoihin liittyvid ongelma-aiheita ovat:

— ristiriidat ja puutteet sopimusasiakirjoissa

— suunnitelmapuutteet ja -virheet

— huolimattomuus asiakirjojen laatimisessa, tutustumisessa ja tarkastamisessa

— hankkeen osaprosessien huono yhteensovittaminen tai ristiriidat

— pditosten oikea-aikaisuudesta myShéstyminen

— osapuolten késite-erot hyvéksyttévisti laadusta

— tilaajien heikko mahdollisuus vaikuttaa suunnitelmiin, erityisesti teknisiin suunnitelmiin
— asenteet, joustamattomuus

— palveluhalukkuus, palvelun laatu

— luovuuden puute

— asiakasviestintd ja yhteydenpito

— tiedottaminen erityisesti tydmaata tai toteutusta kohdanneista ongelmista.

Paras tapa parantaa asiakasldhtoisyytta on torjua hyvin asiakkuuden uhkatekijoitd eli ke-
hittdd niitd asioita, jotka joko vaikuttavat asiakasodotuksiin tai ovat tyypillisesti osapuolten
vilisten erimielisyyksien syind. Rakennushankkeessa tdma tarkoittaa tilaajan ja loppu-
asiakkaan tarpeiden selvittdmistd, mikd edellyttdd ennen muuta vuorovaikutuksen tehosta-
mista ja syventdmistd tilaajan ja palvelun tarjoajan vélilla.

Toteutusmuoto méirittelee toimintatavat rakennushankkeen aikana tilaajan ja palvelun to-
teuttajien vélilld. Toteutusmuodolla ja sen ominaisuuksilla on siten keskeinen vaikutus
asiakasodotusten vélittymiseen, osaprosessien yhteensovittamiseen hankeprosessin aika-
na ja siitd aiheutuvaan kilpailuetuun seké erimielisyyksien torjumiseen. Néin ollen raken-
nushankkeen toteutuksenaikaisen asiakaslédhtoisyyden kehittdmistoimenpiteet on kohdistet-
tava toteutusmuotojen ominaisuuksien kehittdmiseksi sellaisiksi, ettd niiden avulla voi-
daan mahdollisimman hyvin tdyttd4 tilaajan ja kdyttdjan odotukset ja tuottaa heille lisdar-
voa (kuva 15).
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TILAAJAN

ASIAKKAAT

ASIAKASLAHTOISYYDEN
KEHITTAMISTARVE

Kuva 15. Rakennushankkeessa toteutusvaiheen asiakkuuden parantaminen kulminoituu
toteutusmuotojen ominaisuuksien kehittdmiseen.
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4. TUTKIMUKSEN SUORITUSTAPA JA AINEISTO
41 TEEMAHAASTATTELUT

4.1.1 Haastatteluteemojen muodostaminen

Lahtokohtana haastatteluteemojen muodostamiselle oli asiakkuus ja sen muodostumiseen
vaikuttavat seikat rakennushankkeessa timén tutkimuksen luvussa 3 tarkastellun kirjalli-
suuden mukaan seké tavoite selvittdd hyvin asiakassuhteen menestys- ja uhkatekijoita.
Kirjallisuustutkimuksen (luku 3) perusteella onnistunut asiakkuudenhallinta ja toiminnan
asiakasldhtoisyys ovat perusedellytyksid kannattavalle liiketoiminnalle, asiakastyytyvai-
syydelle seké luottamukselliselle ja pitkékestoiselle asiakassuhteelle. Samoin luvun 3 pe-
rusteella rakennushankkeessa kéytettdva toteutusmuoto, sopimukset ja yhteistydmenettelyt
madrittelevdt toimintatavat rakennushankkeen tilaajan ja toteuttajien vélisessé asiakkuus-
suhteessa. Néiden perusteella méériteltiin haastatteluteemat (kuva 16).

Haastattelurunko koostui neljéstd teemasta, jotka olivat:

1. asiakkuuden ja asiakasldhtdisyyden koettu sisilto tarkasteltavassa rakennushankkeessa
2. hankkeen toteutusmuodon yhteys asiakkuudenhallintaan

3. hyvan asiakkuuden tunnusmerkit sekd menestys- ja uhkatekijét

4. asiakasldhtoisyyden kehittdmistarpeet ja -mahdollisuudet.

Teemahaastattelun ensimmaiseksi teemaksi muodostui tilaajan ja urakoitsijan kokeman
asiakkuuden ja asiakasléhtdisyyden sisdllon selvittiminen nimenomaan tarkastelun koh-
teena olleessa case -hankkeessa. Téssé tutkimuksessa tarkastellussa kirjallisuudessa ko-
rostetaan asiakkaan odotusten ymmartdmistd ja niiden tdyttdmista asiakastyytyvéisyyden
saavuttamisessa. Tama edellyttdd asiakkuussuhteiden selkedd ymmaértamisti ja jasentelyd
sekd yhteistd tavoiteasetantaa ja toimintaa sen mukaisesti. Kuitenkin on hyvin véhén tutkit-
tu, miten asiakkuudet kdytdnnossé jdsentyvat ja miten asiakkuudet vaikuttavat rakennus-
hankkeen toteutukseen.

Haastattelujen toinen teema “hankkeen toteutusmuodon yhteys asiakkuudenhallintaan”
muodostui luvun 3 yhteydessé tarkastellun kirjallisuuden perusteella havainnosta, etti to-
teutusmuotojen ominaisuudet vaikuttavat keskeisesti toimintatapoihin tilaajan ja urakoitsi-
jan valilld. Eri toteutusmuodot tukevat siten eri tavoilla asiakaslédhtdisen toimintatavan
edellytyksi.

Kirjallisuustutkimuksen (luku 3) perusteella onnistuneen liikesuhteen keskeisind edelly-
tyksind voidaan pitda luottamusta, osapuolten vilistd vuorovaikutusta seké reagointikykya
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muuttuviin tilanteisiin eli yhteistydmenettelyjen hallintaa. Tdmén perusteella muodostettiin
teemahaastattelun kolmas teema “hyvin asiakkuuden tunnusmerkit sekd menestys- ja uh-
katekijat”. Teemassa tutkitaan case-hankkeista irrottautuen yleiselld tasolla, millaisilla toi-
mintatavoilla voidaan edistdd hyvéd asiakassuhdetta ja millaiset seikat puolestaan heiken-
tévat suhdetta.

Teemahaastattelun neljannessd teemassa asiakasléhtdisyyden kehittdmistarpeet ja -mah-
dollisuudet” kootaan aikaisemmissa teemoissa esille tulleet asiat. Tdmén avulla saadaan
yhteenveto keskeisistd toimintatapoihin kohdistuvista kehittdmistarpeista, jotka toteutta-
malla voidaan tilaajien ja urakoitsijoiden edustajien mielestd parantaa rakennushankkeen
toteutuksen asiakasléhtoisyytta.

Haastatteluteemat ja niihin liittyvét haastattelukysymykset on koottu liitteeseen 3.

1. LAHTOKOHTA 2. NYKYTILA 3. KEHITTAMISKOHDE 4. TAVOITETILA

=Rakennushank-
keen asiakkuu-
dessa ja toiminnan
asiakaslahtoisyydes-
s& havaitut ongelmat

=Sopimukset,
toteutusmuodot
ja alalle vakiintu-
neet hankepro-
sessin kaytannot,
jotka maarittelevat

« Kayttajan tarpeiden

=Hyva asiakkuus tayttyminen

liiketoiminnan o . toimintatavat ja
kannattavuuden =Tilaajan valitsemat '\ |, oy at edellytyk-
ja asiakassuhteen toimintamallit set asiakas-
sailymisen hankkeen I3htdisyydelle

toteuttamiseksi * Tilaajan ja palvelun
toimittajan liike-

toiminnan win-win

edellytyksena

=Kehitystarpeiden
tunnistaminen,
valitseminen ja
kohdistaminen

= Asiakkuuskentan
muutokset moni-
ulotteisuuden
lisdantyessa

Kuva 16. Pddttelyketju haastatteluteemojen muodostamiseksi.

4.1.2 Teemahaastatteluiden kohderyhmi

Tutkimustulosten luotettavuuden varmistamiseksi haastateltaviksi valittiin dskettdin val-
mistuneiden toimitilarakennushankkeiden osapuolia. Haastateltavat ovat rakennusalalla
rakennushankkeiden tilaajatehtévissa toimivia asiantuntijoita sekd rakennusliikkeissd hank-
keiden toteutuskokonaisuudesta vastaavia henkiloitd. Haastateltavien asiantuntemuksen
monipuolisuus varmistettiin valitsemalla haastateltaviksi henkildité, joilla on kokemusta
useista erilaisista toteutusmuodoista.
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Haastattelujen lukuméérdn perusteena oli niiden laatu ja uusien esiin tulevien asioiden
maérd. Case -kohteiksi valittiin kuusi hanketta ja haastateltavien méaréksi siten kuusi hen-
kiloé tilaajaosapuolelta ja kuusi henkilod rakennusliikkeistd. Médra on riittdvé, koska haas-
tatteluiden avulla haetaan monipuolista tictoa eikd pyritéd selvittimaén haastattelutulosten
tilastollista yleisyyttd (Hirsjarvi & Hurme 2000). Méairén riittdvyyttd on tarkasteltu myos
luvussa 9.2. Haastateltavien mééran lisédminen voisi kuitenkin tuoda joitakin lisdyksid ja
poikkeamia. Mahdollisesti syntyvit virheelliset johtopéaatokset selvidvit kuitenkin vertaa-
malla tuloksia haastatteluaineistoa tdydentévien workshopien tuloksiin ja aihetta sivuaviin
aikaisempiin tutkimuksiin (Heightchew 1999, Ellram 1999, Black et al. 2000, Pontynen
2001, Chan 2002, Ventovuori et al. 2002, Saloranta 2002, Ozaki 2003, Hanhijéarvi & Kan-
kainen 2003, Chan 2004, Torp et al. 2004, Poutiainen 2004).

4.1.3 Case -hankkeiden esittely

Tutkimuksessa tarkasteltiin kuutta case-hanketta, joiden perustiedot on esitetty taulukossa
4. Kohteina oli toimitiloja, kaupan tiloja seké opetustiloja. Yhtd kohdetta lukuun ottamat-
ta kaikki case-hankkeet sijaitsivat padkaupunkiseudulla. Hankkeiden rakentamisajankohdat
ajoittuivat vuosille 2004 - 2005, ja hankekooltaan ne voidaan luokitella keskisuuriksi tai
suuriksi rakennushankkeiksi. Kaikki hankkeet olivat uudisrakennuskohteita, mutta osa
hankkeista oli tdydennysrakentamista olemassa olevien tilojen yhteyteen.

Hankkeiden tilaajina oli sekd kertaluonteisia tilaajia ettd tilaajia, jotka rakennuttavat kay-
tdnndssd jatkuvasti. Kaikki tilaajat kdyttivdat hankkeessa rakennuttajakonsulttia. Joukossa
oli omaan k#yttoon rakennuttavia tilaajia, jolloin loppukayttdjat kuuluivat samaan organi-
saatioon sekd tilaajia, jotka teettivit rakennuksen investointimielessé ja hankkivat sinne
vuokralle kayttdjan eri yrityksestd. Ndin ollen haastateltavien kokemukset rakennuttami-
sesta ja rakentamisprosessin ominaispiirteista olivat erilaisia. Suurimmalla osalla haastatel-
luista tilaajien edustajista oli kuitenkin rakennusalan koulutus. Kohteiden urakoitsijat edus-
tavat suuria rakennusliikkeita.

Hankkeissa kéytetyt toteutusmuodot vaihtelivat laajasti. Kéytossa oli ollut erilaisia pro-
jektinjohtomalleja seké suunnittelun ja toteutuksen yhdistdvien toteutusmuotojen erilaisia
variaatioita. Suunnitteluvastuu oli joko selkedsti koko ajan tilaajalla tai urakoitsijalla tai
se vaihtui osapuolelta toiselle esimerkiksi urakkasopimuksen tekemisen jélkeen. Jalkim-
maéisessd tapauksessa yhteenvetotaulukkoon on merkitty suunnitteluvastuu sille osapuo-
lelle, jolle se suuremmalta osin kuului.
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Taulukko 4. Case-hankkeiden perustiedot.

Hanke 1 Hanke 2 Hanke 3 Hanke 4 Hanke 5 Hanke 6
Rakennuksen Kauppa Toimisto Logistiikka- | Toimisto Oppilaitos | Toimisto
kiyttotarkoitus keskus
+ toimisto
Hanketyyppi Uudishanke | Uudishanke,| Uudishanke | Uudishanke | Uudishanke,| Uudishanke
tdydennys- tdydennys-
osa osa
Toteutusmuoto Design Projektin- Suunnittelun| Projektin- Projektin- Suunnittelun
-build johto ja toteutuksen johto johto ja toteutuksen
yhdistiva yhdistiva
Suunnitteluttamisvastuy Urakoitsija | Tilaaja Urakoitsija | Urakoitsija | Tilaaja Urakoitsija
Tilaaja Ammatti- Ammatti- Kertatilaaja | Ammatti- Ammatti- Kertatilaaja
-tilaaja tilaaja tilaaja tilaaja
Kayttaja Sama Sama Sama Sama Eri Eri
organisaatio | organisaatio | organisaatio | organisaatio | organisaatio | organisaatio
kuin tilaaja | kuin tilaaja | kuin tilaaja | kuin tilaaja | kuin tilaaja | kuin tilaaja
Rakennuttaja-konsultti | Kylld Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla

4.1.4 Teemahaastatteluiden suoritus ja tulosten analysointi

Ennen varsinaisia haastatteluja toteutettiin esihaastattelu laajaa tilaajakokemusta omaaval-
le henkil6lle. Esihaastattelulla testattiin teemojen ymmarrettdvyytta sekd niihin saatavien
vastausten kéayttokelpoisuutta. Esihaastattelun perusteella haastattelurunko osoittautui toi-
mivaksi, ja sen pohjalta tehtiin ainoastaan pienié tarkennuksia, jotka selkeyttivit haastatte-
lussa kaytettavid teemoja syventdvia lisikysymyksid. Testihaastattelulla voitiin lisdksi tes-
tata haastattelurungon kéyttokelpoisuus tutkimuksen tavoitteen saavuttamisen kannalta,
joka osoittautui hyvéksi. Esihaastattelun tuloksia ei ole kdytetty osana varsinaista tutki-
musaineistoa.

Case-hankkeet valittiin hiljattain toteutettujen hankkeiden joukosta siten, ettd niihin sisil-
tyi erilaisilla toteutusmuodoilla toteutettuja kohteita. My®0s tilaajat ja toteuttajat vaihtelivat

valituissa case-hankkeissa.

Varsinaiset haastattelut suoritettiin maalis- toukokuun 2005 viliseni aikana. Haastattelu-
kierros aloitettiin lahettdmélld haastateltaville sdhkopostilla haastattelupyyntd, jossa esi-
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teltiin lyhyesti tutkimuksen tavoitteet, kerrottiin haastatteluiden luottamuksellisuudesta
sekd siitd, etteivét yksittdisten yritysten tai haastateltavien tiedot nédy tutkimuksen analyy-
siosassa, eivitka yritysten tiedot kulkeudu toisille yrityksille. Tamaén jalkeen haastateltaviin
otettiin yhteyttd puhelimitse, kerrottiin tarkemmin tutkimuksesta seké kysyttiin osallistu-
mishalukkuutta tutkimukseen. Samalla sovittiin haastattelun ajankohta. Haastateltavien
mydtamielisyyttd ja halua osallistua tutkimukseen kuvaa se, ettd kukaan kysytyisté ei kiel-
taytynyt haastattelusta.

Teemahaastattelun luonteen mukaisesti etukdteen ei muodostettu tarkkoja ennalta mééritet-
tyja kysymyksid vaan haastattelu eteni haastateltavan kertoessa mielipiteitddn kyseisista
teema-alueista haastattelijan tarpeen tullen syventdessé késiteltdvid aihetta (Hirsjarvi &
Hurme 2000).

Haastatteluissa kerrottiin haastateltavalle aluksi tutkimuskokonaisuudesta, haastattelun
osuudesta siind sekéd haastattelun kulusta. Haastateltavaa pyydettiin kertomaan case-hank-
keesta ja omasta roolistaan sen toteuttamisessa. Tdman jadlkeen siirryttiin varsinaisiin tee-
moihin. Ensimmaiseksi selvitettiin haastateltavan kokemuksia asiakkuuden ja asiakasléh-
toisyyden sisdllostd sekd kaytetystéd toteutusmuodosta tarkastelun kohteena olevassa ra-
kennushankkeessa. Tamaén jidlkeen edettiin selvittdmaédn haastateltavan aikaisemmin to-
teutettujen hankkeiden kautta kertynytté yleistd kokemusta hyvin asiakkuuden tunnusmer-
keistd ja epdonnistumisiin johtavista riskitekijoistd. Lopuksi selvitettiin asiakasléhtdisyy-
den kehittamistarpeet ja -mahdollisuudet peilaten niitd erityisesti toteutusmuotojen omi-
naisuuksista riippuvaisiin asioihin.

Varsinaisista teema-alueista haastateltavat saivat kertoa vapaasti omia nikemyksidan. Mi-
kali kaikkia teema-alueen aiheita ei késitelty riittévélla tarkkuudella, palattiin niihin muis-
tilistan mukaisilla tarkentavilla kysymyksilla.

Kummankin haastatellun ryhmén, tilaajien ja urakoitsijoiden, osalta haastatteluteemat olivat
samat. Sen sijaan muutamissa tarkentavissa kysymyksissé 1dhinnd urakoitsijoiden osalta
pyydettiin vastaajaa arvioimaan minka vuoksi tilaaja oli padtynyt valitsemaansa ratkaisuun.

Teemojen kisittelyjéarjestys vaihteli jonkin verran haastattelutilanteen mukaan, ja usein
haastateltava esitti ndkemyksidan kysymykseen jonkin toisen aiheen yhteydesséd. Haastatel-
tavia ei kuitenkaan palautettu vikisin teemojen suunniteltuun késittelyjarjestykseen, vaan
muistilistan tarkentavien kysymysten avulla ohjattiin keskustelua siten, ettd kaikkiin ka-
siteltdvind oleviin aiheisiin saatiin haastateltavien nakemykset.

Haastateltavien suhtautuminen haastatteluun oli myonteisté ja avointa. Useat haastateltavat

pyrkivit vastauksissaan tarkastelemaan tilannetta hankkeiden eri osapuolien kannalta, jo-
ten vastaukset muodostuivat hyvin rakentaviksi.
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Avointen teemojen avulla haluttiin saada esille sellaisia ndkdkantoja ja asenteita, joita ei
tarkkojen kysymysten kautta kenties olisi saatu. Etuna oli myos, ettd avoimet kysymyk-
set sallivat vastaajien puhua heille luonteenomaisella tavalla. Avoin teemahaastattelu so-
veltui siten hyvin erilaisen mielipiteiden selvittdmiseen.

Haastattelujen kesto vaihteli tunnista kahteen tuntiin haastateltavan mukaan. Haastattelut
nauhoitettiin kokonaisuudessaan, ja nauhoitukset purettiin taydellisesti tekstimuotoon omik-
si tallenteiksi heti haastattelutilanteen jilkeen. Tdmin jalkeen haastatteluissa kertynyt ai-
neisto koodattiin myohempaa analyysia varten. Tyoté helpotti se, ettd jokaisessa haastatte-
lussa késiteltiin samoja asioita. Toivosen (Toivonen 2000) mukaan koodit ovat kategorioita,
jotka on tavallisesti johdettu tutkimuskysymyksisté, hypoteeseista, avainkisitteisti ja tér-
keistd teemoista. Niiden tarkoitus on organisoida eli luokitella teksti koodien mukaan. Tés-
sd tutkimuksessa aineiston ensisijainen koodaus tehtiin neljin haastatteluteeman mukaan.

Aineistoa yhdistettiin teema teemalta ja kysymys kysymykseltd sitd mukaa, kun haastatte-
luja oli tehtynd. Néin voitiin analysoida kutakin haastattelua heti sen tekemisen jélkeen ja
tieto kumuloitui, kun sitd paéstiin késitteleméén valittomasti. Tama edisti vield edessi ol-
leiden haastattelujen toimivuutta.

Laadullisen aineiston analysointi on ennen kaikkea tutkittavan sosiaalisen ilmion rekon-
struointia, joten aineistoa ei pelkdstiédn kerdtd vaan se tuotetaan vuorovaikutuksessa haasta-
teltavien kanssa. Myoskadn 16ydoksid ei raportoida sellaisenaan, vaan niistd rakennetaan
oma versio tutkimuksen kohteena olevista tapahtumista (Coffey & Atkinson 1996). Téssa
tutkimuksessa aineiston analyysi etenee koko tutkimusprosessin ajan iteratiivisesti aineiston
késittelyn, oman teoriakehittelyn ja johtopaétosten seka kirjallisuuteen tutustumisen valilla.
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4.2 TEEMAHAASTATTELUIDEN TULOSTEN
SYVENTAMINEN JA VERIFIOINTI
WORKSHOPIEN AVULLA

4.2.1 Workshopit 1 ja 2

Haastatteluiden tulokset ja haastateltavien nikemykset noudattivat yhteniisté linjaa tuotta-
en vastauksen etsittyihin kysymyksiin. Jotta kuitenkin saataisiin varmempi késitys haastat-
telutulosten yleistettdvyydestd ja syvempi késitys uhkatekijoistd, toteutettiin toukokuussa
2005 kaksi workshop-tilaisuutta. Workshopien tavoitteena oli syventié tilaajien ja urakoit-
sijoiden ndkemyksid keskeisimmistd asiakkuuteen ja asiakasladhtoisyyteen liittyvistd uh-
katekijoistd ja 10ytdd keinoja niiden vélttamiseksi.

Tilaajille pidettyyn workshopiin osallistui viisi tilaajan tai rakennuttajakonsultin edustajaa,
joilla kaikilla oli usean vuoden pituinen kokemus erilaisten toimitilahankkeiden rakennutta-
misesta. Urakoitsijoille pidettyyn workshopiin osallistui seitsemén urakoitsijan edustajaa,
joilla kaikilla oli myds laaja kokemus erilaisten toimitilahankkeiden rakentamisesta.

Jotta tilaisuuksien laht6kohdat olisivat riippumattomia haastatteluiden tuloksista, ei niissa
kéytetty suoraan samoja kysymyksié kuin haastatteluissa eiké annettu tietoja haastatteluis-
sa esille nousseista menestys- ja uhkatekijoistd. Myos osallistujat olivat eri henkil6ita kuin
haastatellut.

Pohdinnalle annettuna l&htdkohtana oli "Hyvé asiakkuus on edellytyksena taloudelliselle
kannattavuudelle ja asiakassuhteen pitkédkestoisuudelle”.

Kysymyksilld etsittiin vastauksia asiakkuuden ja asiakasldhtoisyyden uhkatekijoistd ja nii-
den vilttamisestd. Ensimmaisend kysymyksend oli:
— Mitka tekijdt aiheuttavat suurimman uhan, ettd nima menetetdan?

Ensimmdisen tehtdvdnannon perusteella osallistujat nimesivét lukuisia asiakkuutta ja hank-
keen asiakaslahtoisyyttd uhkaavia seikkoja. Paritydskentelylld tunnistetuista uhista valittiin
yhdessé kaikkien osallistujien kanssa kolme térkeintd, joiden osalta pohdintaa jatkettiin
etsimélld vastausta kysymykseen

— Milla tavalla pitéisi toimia, jotta uhkien toteutuminen voitaisiin valttaa?

Tyoskentelymenetelmaksi valittiin Tuplatiimi-ryhmétyomenetelma, jonka avulla voidaan
kisitella yhté aihetta ja tarkastella sitd eri ndkokulmista. Menetelmé on tarkoitettu erityi-
sesti avoimien ongelmien ratkaisuun ja vaihtoehtojen ja ratkaisumallien karsimiseen tyos-
kentelyn kuluessa. Menetelma luokitellaan kehittimismenetelméksi, jossa hyddynnetddn
ryhmén innovatiivisuutta.
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Kutsukirjeet workshopeihin ja tilaisuuksien kulku on esitetty liitteessa 4. Workshopien tu-
lokset dokumentoitiin ryhmien laatimien lehtidtauluesitysten liséksi nauhoittamalla sekd
tutkijan tekemind muistiinpanoina. Tutkija yhdisti tulokset haastatteluiden perusteella ha-
vaittujen keskeisimpien menestys- ja uhkatekijéiden mukaisen ryhmittelyn mukaisesti heti
tilaisuuksien jélkeen ja tuloksia verrattiin haastattelujen tuloksena tehtyihin johtopéétok-
siin. Workshopien ja haastatteluiden tulokset noudattelivat samaa linjaa tuoden yhtenevai-
sid syitd asiakkuussuhteen ja asiakasldhtoisyyden epdonnistumiseen.

4.2.2 Workshop 3

Kahden erikseen tilaajien ja urakoitsijoiden edustajille pidettyjen workshopien lisdksi tut-
kimusaineistoa tdydennettiin kolmannella workshopilla. Kehittdmissuositusten arvioimi-
seksi jarjestettiin elokuussa 2005 workshop -tilaisuus, johon kutsuttiin tilaajien, rakennut-
tajakonsulttien sekd urakoitsijoiden edustajia. Tarkoituksena oli saada tietoa kehittdmis-
suositusten hyviksyttdvyydestd vaikutuskeinoina asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoi-
hin seka selvittdd, mitka esitetyistd kehityssuosituksista ovat ensisijaisia hyvén asiakkuu-
den menestys- ja uhkatekijoiden kannalta. Jotta tilaisuuden 1dhtokohdat olivat riippumatto-
mia ja tulokset aiempaa aineistoa tdydentdvid, ei osallistujien joukossa ollut aiemmin haas-
tatteluihin tai workshopeihin osallistuneita henkilditd. Workshopin osallistujat, kutsukir-
jeet workshopeihin ja tilaisuuksien kulku on esitetty liitteessa 3.

Arvioinnissa selvitettiin, kokivatko osapuolet esitettyjen toimenpiteiden tukevan hyvén
asiakkuuden muodostumista rakennushankkeessa ja voitaisiinko niiden avulla torjua asiak-
kuuden uhkatekijoitd. Saadun palautteen perusteella kehityssuosituksia oli mahdollisuus
tarkentaa ja tiydentdé edelleen. Jos teemahaastattelujen tulosten perusteella olisi tehty vir-
heellisid padtelmid, ne olisi ollut mahdollista kumota arvioinnin tulosten kautta.

Varmennustilaisuuden osallistujille toimitettiin 1dhtotiedoksi yhteenvedot hyvén asiakkuu-
den menestys- ja uhkatekijoistd sekd toimenpidesuosituksista. Tilaisuudessa esitettiin osal-
listujille annettuna ldhtokohtana aikaisemmissa workshopeissa kéytetty maaritelma “Hyva
asiakkuus on edellytyksené taloudelliselle kannattavuudelle ja asiakassuhteen pitkékestoi-
suudelle”. Sen jédlkeen osallistujille esiteltiin haastatteluiden ja aikaisempien syventivien
workshopien perusteella havaitut hyvén asiakkuuden menestys- ja uhkatekijét sekd niiden
perusteella tehdyt muutossuositukset. Ndma oli toimitettu osallistujille myds etukéteen.

Tilaisuus toteutettiin ryhmétydskentelynd. Koska haastatteluissa ja aiemmissa worksho-
peissa kerittiin aineistoa erikseen tilaajien ja urakoitsijoiden ndkemyksisté, jaettiin myos
kehityssuositusten hyvéksyttdvyyttd varmentavassa tilaisuudessa osallistujat tilaajiin ja
urakoitsijoihin. Rakennuttajakonsultit tyoskentelivét yhdessa tilaajaorganisaatioiden edus-
tajien kanssa samassa ryhmaéssa.

58



Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijat rakennushankkeessa

Ryhmityon tehtdvina oli arvioida ehdotettujen kehittdmissuositusten hyvéksyttavyytta
pohtimalla, parantavatko ne hyvén asiakkuuden muodostumista. Kysymyksiné olivat:
— Mitka esitetyisté kehityssuosituksista ovat ensisijaisia hyvéan asiakkuuden
menestys- ja uhkatekijéiden kannalta?
— Puuttuuko kehityssuosituksista jokin merkittdva nikékulma?
— Mitka ovat kehityssuositusten kdyttdonoton haasteet?

Toisena tehtdvind osallistujia pyydettiin yksildtyona arvioimaan esitettyjen kehittdmissuo-
situsten vaikutusta asiakkuuteen kysymyksella:

— Mihin asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoihin kehittdmissuosituksilla on vaikutusta?
Tehtdvén suorittamiseksi osallistujille annettiin matriisi, jossa kehittdmissuositukset ja
asiakkuuden menestys- ja uhkatekijét olivat ristiintaulukoituina.

Kumpikin ryhma esitteli ryhmétyon tulokset, ja ryhmien esittimien nékdkohtien pohjalta
keskusteltiin yhteisen rakennusalan ndkemyksen muodostamiseksi. Ryhmétéiden esittely
ja keskustelu nauhoitettiin ja sen liséksi tutkija teki keskusteluista muistiinpanot. Yksilo-
tyon tulokset koottiin vahvimpien menestys- ja uhkatekijoiden ja kehityssuositusten va-
listen vuorovaikutusten tunnistamiseksi.

Kolmannen workshopin tuloksia verrattiin tutkijan toimesta haastatteluissa ja aikaisem-
missa workshopeissa esille nousseisiin ndkdkohtiin. Varmentavan workshopin tulokset an-
tavat lisdtietoa paitsi toimenpidesuositusten ja hyvén asiakkuuden menestys- ja uhkateki-
joiden valisistd vuorovaikutussuhteista myds toimenpiteiden prioriteettijirjestyksesta.
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5. ASIAKKUUDEN MENESTYS- JA UHKATEKIJAT
HAASTATTELUJEN JA WORKSHOPIEN
PERUSTEELLA

5.1 YHTEENVETO
ASIAKKUUDEN MENESTYS- JA UHKATEKIJOISTA

Urakoitsijat kokevat ensisijaisesti asiakkaakseen tilaajan, johon heilld on sopimussuhde.
Osa urakoitsijoista nikee myds tilojen kdyttdjan olevan asiakas, jonka tarpeet pitdd tyy-
dyttdd ja jonka kanssa on syytd toimia hankkeen aikana yhteistyOssa taloudellisten reuna-
ehtojen sallimissa rajoissa. Asiakkuuden moniulotteisuus tunnistetaan siten ainakin jos-
sain maarin.

Tilaajan kayttdmaé rakennuttajakonsulttia osa haastatelluista urakoitsijoista piti yhté lailla
asiakkaanaan kuin tilaajaakin. Jotkut urakoitsijat kokivat rakennuttajakonsultin pikemmin
tarpeettomaksi tai jopa haittaavaksi osapuoleksi. Suhdetta suunnittelijoihin kuvattiin yh-
teistydsuhteeksi, jossa ei kuitenkaan paasaintoisesti ole kumppanuustyyppisié elementteja
eikd varsinaisia asiakkuuden piirteita.

Kokemus onnistuneesta asiakkuudesta ja toiminnan asiakasléhtdisyydestd on lopputulosta
useasta seikasta. Rakennushankkeen tilaajalle ja urakoitsijalle onnistumisen tunne niissa
asioissa syntyy osin samoista ja osin eri syistd. Asiakkuutta ja asiakaslahtoisyytta edistavét
toimintatavat ovat hankkeen onnistumisen menestystekijoitd. Epdonnistuminen niissd on
viéliton uhka hyvin asiakkuuden ja asiakasléhtdisen toimintatavan toteutumiselle.

Haastatteluissa ja workshopeissa tuli esille niin tilaajien kuin urakoitsijoidenkin taholta
useita asiakasldahtoisyyttd edistdvid ja torjuvia seikkoja. Seuraaviin taulukoihin 5 ja 6 on
koottu haastattelujen ja workshopien tuloksena tilaajien ja urakoitsijoiden ndkemykset tér-
keimmistd menestys- ja uhkatekijoistd rakennushankkeen asiakkuuden ja asiakasldhtdisen
toimintatavan nakokulmasta. Haastatteluissa ja workshopeissa hankkeen osapuolten kan-
nanotoissa esille nousseiden asioiden painoarvoa on arvioitu osapuolikohtaisesti asteikol-
la térked (+++) ... vihemmaén térkeéd (+) menestys- tai uhkatekija. Haastattelujen osalta
painotus perustuu tutkijan omaan tulkintaan siten, ettd tarkeiksi on luokiteltu ne menes-
tys- ja uhkatekijoiden ominaisuudet, jotka ovat nousseet esille haastatteluissa tai works-
hopeissa useita kertoja ja vihemman térkeiksi ne ominaisuudet, joista on vain muutamia
mainintoja. Yksittdisid mainintoja ei ole otettu taulukkoon mukaan lainkaan. Worksho-
peissa niiden osallistujat laittoivat tunnistamansa uhkatekijét tirkeysjarjestykseen. Toisiin-
sa ldheisesti liittyvien uhkatekijoiden jasentely tehtiin yhdessé osallistujien kanssa.
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Taulukko 5. Asiakkuuden ja asiakasldhtéisen toimintatavan menestystekijdt
ja niiden painoarvo tilaajien ja urakoitsijoiden ndkokulmasta.

MENESTYSTEKIJAT

Edistiviit asiakkuutta ja asiakaslihtoisyytta Tilaaja Urakoitsija
Avoin kommunikaatio

Luottamus hankkeen osapuolten vélilla 4+ +++
Avoin ja jatkuva keskusteluyhteys osapuolten valilla +++ +++
Henkildt tuntevat hyvin toisensa -+ +++
Taydennys- ja korjaushankkeessa vanhoissa tiloissa ++ +++
olevien kéyttédjien huomioiminen ja informointi

Systemaattinen tiedonvaihto

Jéarjestelmaillinen ja sopimuksiin nojautuva ++ +++
kokous- ja raportointikdytantd

Tieto ymmarrettivassd muodossa ++ +++
Loppukéyttdjan tarpeiden tunnistaminen ja ymmaértdminen ++ 4+
Hallittu kayttdjin tarpeiden vélittyminen +++ +++
suunnittelijoille ja urakoitsijoille

Yhteinen ongelmanratkaisu

Suunnittelun ja tuotannon tiivis yhteistyo, + +++
tekniset ratkaisut, prosessien synkronointi

Tilaajan vaikutusmahdollisuuksien turvaaminen +++

koko hankkeen ajan

Avoin ongelmien tunnustaminen ++ +++
Toisten osapuolten tarpeiden tunnistaminen -+ +++
Osattava erottaa yhteistd ongelmanratkaisua ja

itsendisid padtoksid edellyttdvét asiat toisistaan + +
Urakoitsijan sitoutuminen sovitun lopputuloksen +++ +
saavuttamiseen

Selkeisti madritellyt, yhteisesti hyviksytyt tavoitteet

Selked tavoiteasetanta ++ +++
Kayttdjan tarpeiden vélittiminen suunnitelmiin ja toteutukseen ++ +
Sovittujen aikataulujen pito ++ +++
Hallittu lisi- ja muutostdiden toteuttaminen +++ +++
Osapuolten kyky saavuttaa asetetut tavoitteet

Osapuolten kaikkien organisaatiotasojen sitoutuminen +++ +++
Annettujen lupausten lunastaminen -+ +
Riittdva henkildston ammattitaito ja osaaminen +++ +
Urakoitsijoiden joustavuus +++ +
Tilaajien mahdollisuus vaikuttaa hankkeen aikana +++

tehtdviin suunnitteluratkaisuihin ja hankintoihin

Molemminpuolinen osallistuminen

liikesuhteen kehittimiseen

Taloudelliset kannustimet + +++
Kumppanuusluonteinen yhteistyo + +
Hyva ymmérrys koko toimitusverkon vuorovaikutus- + +

suhteista ja liiketoiminnan tarpeista
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Taulukko 6. Asiakkuuden ja asiakasldhtéisen toimintatavan uhkatekijiit ja niiden
painoarvo tilaajien ja urakoitsijoiden nikokulmasta.

UHKATEKIJAT

Torjuvat asiakkuutta ja asiakaslihtoisyytta Tilaaja Urakoitsija
Episelviit tai puutteelliset sopimukset

Epéselvit ja puutteelliset sopimussisallot +++ ++
Ristiriitaiset sopimukset tai osaprosessien +++
sopimukset eivit tue toisiaan

Tehtivid ja vastuita ei ole yksiselitteisesti médritelty -+ +4+
Kohdekohtainen radtdlointi, +++
ei kdytetd alan yleisid sopimusmalleja

Asioita jdi sopimatta ja tehtdvid suorittamatta ++ ++
Sopimukset eivit kannusta yhteistydn kehittimiseen ++ +++
Yleisten sopimusehtojen ja kdytdnnon ristiriita on ilmeinen ++ ++
Yhteisten tavoitteiden puuttuminen

Osapuolilla erilaiset kasitykset hankkeen - +++
aika-, kustannus- ja laatutavoitteista

Keskitytdédn lopputuloksen kannalta vaériin asioihin ++ +
Tavoitteet unohtuvat hankkeen edetessa ++ +
Osapuolten yhteistyd riskien tunnistamisessa +++ ++
ja ratkaisujen etsimisessd on puutteellista

Kayttédjan tarpeet eivit tule otetuiksi huomioon - 4+
Heikko osaprosessien hallinta

Ei huomioida toisten osapuolten aikatauluja + +++
Kayttédjien ja tilaajan tarpeet eivat vility -+ +
suunnitelmiin ja urakoitsijalle

Lisé- ja muutostoistéd aiheutuvat kiistat - +++
Yhteisten tavoitteiden puuttuminen + +
Heikko suunnitteluprosessin hallinta - +
Puutteellinen tiedonkulku ja yhteistyo

Asioista kerrotaan vasta niiden tapahduttua ++ -+
Ongelmista kertomista véltetdan +++ ++
Relevanttia tietoa ei jaeta oikeille henkil6ille +++ ++
oikea-aikaisesti ja ymmaérrettiavasti

Osapuolet vetdvit kukin pelkéstddn omaan suuntaansa, + +++
ei huomioida toisia, osapuolten itsekés toiminta

ja erilaiset tavoitteet

Luottamuksen puute ++
Tilaajan ja kdyttdjén tavoitteet eivit vility urakoitsijalle +++ ++

62




Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijat rakennushankkeessa

Keskeisimpid menestystekijoitd onnistuneen asiakassuhteen ja asiakaslédhtdisyyden

kannalta ovat taulukon 5 mukaan:

— Avoin ja tiivis kommunikaatio sekd luotettava systemaattinen tiedonvaihto hankkeen
osapuolten kesken.

— Osapuolten vilinen luottamus ilmentyen henkil6tason yhteistyon, asiakassuhteen
pitkdjénteisyyden tai kumppanuustoiminnan kautta.

— Suunnittelu- ja rakentamisprosessin hyva hallinta siten, etti se tukee asiakkaan ja
tilojen kéyttdjdn tarpeiden toteuttamista.

— Yksiselitteiset ja kattavuudeltaan riittdvét sopimukset hankkeen osapuolten valilla.

Keskeisimmat uhkatekijit asiakassuhteen ja asiakasldhtdisyyden onnistumisen kannalta

ovat edelld mainittujen menestystekijoiden negaatioita (taulukko 6). Samat asiat, jotka tu-

kevat hyvin asiakkuuden muodostumista, muuttuvat huonosti hoidettuina uhiksi:

— Puutteet ja epdselvyydet osapuolten keskindisessd tiedonkulussa ja yhteistydssa

— HaAiriét suunnittelu- ja rakentamisprosessien toteuttamisessa ja keskindisessi
yhteistydssd

— Sopimusten epéselvyys tai puutteellisuus sekéd osapuolten erilaiset késitykset
vastuunjaosta.

Asiakkuuden ja toiminnan asiakasldhtéisyyden menestys- ja uhkatekijdt haastatteluiden ja
workshopien tulosten perusteella on esitetty seikkaperdisemmin luvuissa 5.2 ja 5.3. Lu-
kuun 5.2 on koottu tilaajien edustajien ndkemykset ja lukuun 5.3 urakoitsijoiden edustajien
niakemykset. Esitetyt asiakkuuden menestystekijét perustuvat haastateltujen henkiléiden
esittimiin ndkemyksiin ja uhkatekijit padsdantdisesti workshopeissa esille nousseisiin
asioihin. Luvuissa on esitetty sitaatteina haastateltujen ja workshopeihin osallistujien alku-
perdisid kommentteja.
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5.2 TILAAJIEN NAKEMYKSET ASIAKKUUDESTA
JA TOIMINNAN ASIAKASLAHTOISYYDESTA

5.2.1 Avoin kommunikaatio

Asiakkaiden tarpeiden tyydyttdminen on kaikkien palveluntarjoajien liiketoiminnan kul-
makivi. Loppukayttdjan tyytyviisyys on siten keskeistd paitsi tilaajalle myos koko toimi-
tusketjulle. Tilaajatahot tunnistivatkin asiakasldhtdisen toiminnan perusedellytykseksi, ettd
heidén asiakkaidensa eli loppukayttdjien tarpeet vélittyvit toteuttajille ja tulevat tyydyte-
tyiksi parhaalla mahdollisella tavalla. Tima vaatii jatkuvaa avointa keskusteluyhteytta ti-
laajan ja urakoitsijan vélilld. Asiakasldhtdisen toiminnan yhdeksi perusedellytykseksi nou-
si kaikissa tilaajahaastatteluissa vuorovaikutus téssé rajapinnassa. Sekd perinteisid ettd
suunnittelua siséltédvia toteutusmuotoja kiytettiessé tilaajien esille nostama toinen asia-
kaslahtoisen toiminnan lédhtokohta oli vahva luottamus hankkeen osapuolten vililla. Ti-
laajat kokevat, ettd heidén on voitava luottaa urakoitsijan sitoutumiseen hankkeen toteutta-
miseen kaikissa tilanteissa.

” Asiakkuuden hoitamisessa sen projektipaéllikon mutkattomuus ja avoimuus oli
hyvaia ja kun tunsin henkildini ne ihmiset.” (tilaaja / projektinjohtototeutus / suun-
nitteluttaminen tilaajan vastuulla)

”Pitad olla taitava ja luotettu kumppani tekemaéssé téllaista projektinjohtopalvelu-
mallia.” (tilaaja / projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Haastatellut tilaajat ndkivit avoimen kommunikaation epdmuodollisena ja vahvasti tilan-
ne- ja tarveldhtdisend vuorovaikutuksena. Tilaajat kokivat, ettd avointa yhteydenpitoa tar-
vitaan tdydentdmaédn sopimuksilla maariteltyd kanssakdymistd. Avoin kommunikaatio ei
ole ennakoitavaa, ja yhteyttd pidetddn tarpeen mukaan tihedén tai harvaan. Vapaaehtoisuu-
teen perustuva yhteydenpito vaatii sopimusosapuolilta voimakasta sitoutumista hankkeen
asiakasldht6isyyden toteuttamiseen ja halua huolehtia tiedonkulusta. Tilaajat nékivét avoi-
men vuorovaikutuksen merkityksen tirkeimmaiksi jokapéivdisten kdytdnnon kysymysten
ratkaisemisessa toteuttavalla tasolla.

”Ehké timé informaation anto tulee rakentamisessa vihén joka sektorilla siten
eteen, ettd mitd enemmaén antaa informaatiota, sitd parempi on. Ennemmin kuin
nyhjdi sitten omassa nurkassa, niin silld tavalla nima asiakassuhteetkin joka suun-
taan parhaiten menee.” (tilaaja / projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaa-
jan vastuulla)
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”Téllaiset yhteiskokoukset ja voimakkaampi informaation vilitys noin tiivistetysti,
jatkuvasti eri osapuolten kesken, se olisi tosi hyva.” (tilaaja / projektinjohtototeutus
/ suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Haastatellut tilaajat totesivat, ettd ilman luottamusta hankkeen osapuolten vélilld hyva
asiakkuus tai asiakasldhtdisyys ei voi toteutua. Syvé luottamus organisaation kaikilla ta-
soilla syntyy vasta pitkidlla aikavélilld aikaisempien hankkeiden yhteydessa annettujen
niyttdjen ja toiminnan kautta. Luottamusta pidettiin erittdin keskeisend asiana. Sen todet-
tiin olevan monissa tilanteissa vahvasti personoitunutta ja sidoksissa ennemminkin hen-
kil6ihin kuin organisaatioon.

”Kylld se asiakassuhteen onnistuminen ldhtee nimenomaan ndistd yksittéisistd ih-
misistd ja henkilokemioista. Luottamus on henkilokysymys.” (tilaaja / projektin-
johtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Tilaajat luottivat nimenomaan tiettyjen henkildiden kompetenssiin ja sitoutuneisuuteen ja
uskoivat, ettd ndma henkilot pyrkivét toimimaan parhaansa mukaan hankkeen tavoittei-
den saavuttamiseksi. Tilaajien ndkemyksissé henkilokohtaisten suhteiden merkitys koros-
tui suorittajatasolla, jossa vuorovaikutus tyypillisesti on jokapdivéistd. Etenkin operatiivi-
sessa toiminnassa avoin ja riittdvd kommunikointi koettiin tarkedksi todeten kuitenkin, ettd
osapuolten roolien on sdilyttdva selkeind. Tilaajan edustajan pitdéd kdyttdytyd vaativana
asiakkaana ja valvoa ldheisestd yhteistyOstd huolimatta asiakkaan edun toteutumista.

Perinteisen toteutusmuodon valinneet tilaajat toivoivat, ettd urakoitsijat kuuntelisivat ti-
laajan tarpeita ja mielipiteitd hankkeen koko keston ajan. Tilaajat kokivat vahvasti tarvetta
voida vaikuttaa ja ohjata hankkeen kulkua ja sen aikana tehtdvid paatdksid. Myos hank-
keen osapuolten vélinen yhteishenki ja sen tukeminen avoimen kommunikaation keinoin
koettiin tarkedksi perinteisen toteutusmuodon kdytén yhteydessa.

Suunnittelua siséltdvit toteutusmuodot edellyttévit tilaajien mielesta erityisen vahvaa
kumppanuutta tilaajan ja urakoitsijan vélilld ja luottamusta urakoitsijaan. Sama koskee ti-
lannetta, jossa tilaaja delegoi osan valtuuksistaan konsultille. Osapuolten vilisen luotta-
muksen merkitys korostuu, kun tilaaja ei voi olla hankeprosessin aikana mukana kaikessa
péadtoksenteossa. Suunnitteluttamisen vastuun antaminen padurakoitsijalle edellyttéd tilaa-
jalta delegointihalukkuutta ja kykyé luottaa urakoitsijan henkildiden tekemiin valintoihin
ja paatoksiin.

Avoimeen vuorovaikutukseen kuuluu myds ikdvien ja vaikeiden asioiden kuten reklamaa-
tioiden tai suunnitellun aikataulun toteuttamiseen liittyvien ongelmien késittely suoraan
ja viivyttelemattd. Tilaajat kokivat negatiivisten asioiden esiin ottamisen tdrkednd etenkin
suunnittelua siséltdvissa toteutusmuodoissa.
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5.2.2 Systemaattinen tiedonvaihto

Vaikka viliton, tilanneldhtdinen ja tarpeeseen sopeutettu vuorovaikutus on useissa tapauk-
sissa erittdin tehokas tiedonvaihtotapa, kaipasivat haastatteluihin osallistuneet tilaajat sen
rinnalle jarjestelmallistd ja sopimuksiin perustuvaa kommunikointia. Systemaattisella tie-
donvaihdolla ymmarretdédn tdssd madramuotoista raportointimenettelyd, joka toteutetaan
ennalta sovittuina ajankohtina. Paitsi valitettdvat asiat myds henkil6t, joille kyseinen tieto
toimitetaan, ovat ennalta méiriteltyjd. Systemaattisten informaationvaihtotapojen rooli
nihtiin tirkedksi jatkuvan vuorovaikutuksen takaamisessa tilaajan ja urakoitsijan vélill.

Kuten edelld todettiin, tilaajia edustaneet haastateltavat tunnistivat loppukayttéjéan tarpei-
den toteuttamisen sekd omalle ettd koko toimitusketjun liiketoiminnalle kriittiseksi me-
nestystekijaksi.

”Se riippuu véhén tilatyypistdkin milloin sitten kuunnellaan enemmaén ja milloin
sitten vihemman sitd loppukayttdjad, mutta kylla nyt lahtékohtaisesti se loppumak-
saja eli vuokralainen aika pitkéille padsee sanomaan, mité he haluavat.” (tilaaja /
projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Jarjestelméllinen ja perusteellinen kéyttdjén tarpeiden tunnistaminen ja ymmaértdminen ko-
ettiin yhdeksi tdrkeimmistd systemaattisella tiedonvaihdolla selvitettivéksi méaariteltévista
asioista. Koska rakennukselta haluttavat ominaisuudet ja tavoiteltu laatutaso on tarkeda
tietdd suunnitteluratkaisuja tehtiessé, kokivat tilaajat tiedonvaihdon tarvetta loppukaytta-
jien kanssa etenkin hankkeen alkuvaiheissa ennen rakentamisen aloittamista. Peruskor-
jaus- ja lisdrakennuskohteissa tilaajat nékivét oleelliseksi myos, ettd kdytdnnon toteutus
tapahtuu loppukéyttijéan ehdoilla. Kéayttdjas pitdd informoida oikea-aikaisesti ja kattavasti
kaikista sellaisista toimenpiteistd, joilla on vaikutusta tilojen rakennusaikaiseen kéytetta-
vyyteen ja niissd harjoitettavaan litketoimintaan.

”No téssé oli tietysti, kun tehddin téllaista lisa- tai tdydennysrakentamista, niin sii-
ndhén kylld joudutaan asiakkaan kanssa silld tavalla rakentamisessakin tekemisiin.
Kyll4 se, ehki tosiaan vihin valitettavankin etéistd valilld on se loppukéyttijin ja
urakoitsijan yhteistyd, varsinkin téllaisessa tdydennysrakentamisessa.” (tilaaja /
projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Seké perinteisissé ettd suunnittelua siséltévissa toteutusmuodoissa kayttdjan tarpeet valitty-
vit urakoitsijalle tilaajan kautta. Loppukéyttdja ja urakoitsija eivit ole suoraan tekemisissa
keskenidén. Vaikka moniulotteisessa asiakkuuskentissé urakoitsija mieltéisikin kayttdjan
vilillisesti asiakkaakseen, ei ndiden tahojen vélilla ole sopimussuhdetta eikd vuorovaiku-
tuksen ndkokulmasta eldviaa asiakkuussuhdetta. Tilaajan ndkokulmasta puolestaan asiak-
kuuden hallintaa parantaa se, ettd loppukayttdjan tarpeet esitetdén korkeintaan muutamien
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henkil6iden vilitykselld. Loppukéyttdjan on siis ensin koottava ja jasenneltdva organisaa-
tionsa tarpeet ja priorisoitava sen perusteella toteutettavaksi valittavat asiat.

”Se oli ihan selkeétd, ettd kayttdjalla ei saanut olla mitdén suoraa kontaktia urakoit-
sijaan tai suorat kontaktit saa olla mutta ne eivit saa sopia mitédn keskenién. Kayt-
tdjd ei ole sopimuskumppani ja muuten se levidé késistd se homma jos ne sopivat
suoraan.” (tilaaja / projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

”Me haluamme sieltd kayttdjaltd yhdyshenkil6ité, jotka suodattavat sen yhteisen
mielipiteen sieltd esille. Jos sielld on monta ihmisté, niin sitten se homma ei onnis-
tu.” (tilaaja / projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Rakennushankkeen aikana jérjestelméllisessd tiedonvaihdossa on tilaajien mielestd avoi-
men kommunikoinnin tapaan avainasemassa operatiivinen taso eli etenkin tydnjohto ja
valvoja seka tyopaéllikkd. Suunnittelua sisdltdvad toteutusmuotoa kéyttineet tilaajat il-
maisivat huolensa pdivittdisen kommunikaation riittdvyydestd voimakkaammin kuin pe-
rinteisen toteutusmuodon valinneen tilaajat. Vuorovaikutuksen ja tiedonkulun korostettiin
olevan tiarkeéda toimitusverkossa molempiin suuntiin.

5.2.3 Yhteinen ongelmanratkaisu

Ongelmien tunnistamisessa ja ratkaisemisessa erottuvat organisaatiotasojen roolit selvisti.
Strategisella tasolla késiteltdvind ongelmina nousivat esiin sopimusasiat ja tavoiteasetan-
nan epéselvyydet ja erimielisyydet sekd merkittévét poikkeamat tavoitetasosta. Operatiivi-
sessa toiminnassa puolestaan korostuvat péivittdiset hankkeen toteutuksen kannalta kes-
keiset kysymykset kuten materiaalihankinnat seki aikatauluttaminen. Kaikki haastatellut
kokivat yhteistyon ongelmanratkaisussa tirkeéksi, jotta ratkaisua tehtdessd loppukaytta-
jén tarpeet tulevat varmasti otettua huomioon riittdvén vahvasti.

Perinteisen toteutusmuodon valinneen tilaajan mielestd yhteisen ongelmanratkaisun pe-
rusedellytykseni on, ettd osapuolet yhdessd tunnistavat ongelman ja myontévét sen ole-
massaolon. Téma ei voi toteutua, jos molemmat osapuolet eivit ole samaa mielté tavoit-
teista ja sitoutuneita yhteisesti sovittujen tavoitteiden saavuttamiseen kaikilla organisaa-
tiotasoilla. Operatiivisen tason ongelmien ratkaisussa haastatellut totesivat tydpéallikon ja
valvojan olevan keskeisid henkiloita.

Yhteistyotarve koettiin korostuneen tarkedksi aikataulukysymyksissa, jotka edellyttévit
toimitusketjun osapuolten toiminnan yhteensovittamista. Suunnittelun itse hankkineet ti-
laajat totesivat, ettd suunnittelun ja tuotannon aikataulujen synkronointi vaatii ndiden pal-
velujen tuottajilta yhteistyotd ja toisen osapuolen tarpeiden ymmartamista.

67



Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijdt rakennushankkeessa

”...yhteydenpito ja aikatauluista tiedottaminen, nimé on kaikki meidén yhteisid
asioita, kaikkien osapuolten pitdisi muistaa tiedottaa aikataulusta” (tilaaja / projek-
tinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Suunnittelua sisiltédvid toteutusmuotoja kaytténeet tilaajat korostivat urakoitsijan vastuuta
ongelmatilanteissa. Kun kyse on pienesti toteutusongelmasta, tilaaja odottaa urakoitsijan
ratkaisevan sen itsendisesti ja 1&hinnd omilla resursseillaan. Tilaajan mielesti siihen ei ole
kuitenkaan riittdviasti kompetenssia. Hyvén asiakkuuden kannalta tilaaja siis odottaa ura-
koitsijalta ongelmanratkaisukykyd, mutta valittaa kuitenkin tdimén kyvyn puutetta ja sitd,
ettd urakoitsija kuormittaa tilaajaa liiaksi paivittdisongelmilla.

”No yleensé jos puhutaan, niin minun mielestd urakoitsijan ongelmanratkaisuky-
ky on mennyt alaméked, eli timéa urakoitsijoitten henkilokunnan osaaminen. Tuntuu
ettd ennen osattiin nima asiat paremmin.” (tilaaja / design-build / suunnittelutta-
minen urakoitsijan vastuulla)

Toteutusmuodosta riippumatta tilaajat kokivat urakoitsijan sitoutuneisuuden kaikkein kes-
keisimmaksi edellytykseksi onnistuneelle ongelmanratkaisulle. Yhteistd ongelmanratkai-
sua kuvattiin molemminpuolisena tunteena siité, ettd on sitoutunut sovitun lopputuloksen
saavuttamiseen eiké voi sysitd vastuuta siitd kokonaan kenellekéén toiselle. Sitoutunei-
suuden miellettiin heijastuvan myds péivittdistoimintaan kuten tydmaan siisteydestd, jér-
jestyksestd ja turvallisuudesta huolehtimiseen.

5.2.4 Selkeisti mairitellyt ja yhteisesti hyviksytyt tavoitteet

Tilaajat kokivat tavoiteasetannan selkeyden oleelliseksi kahdesta ndkdkulmasta. Ensinna-
kin tavoitteet médrittdvat rakennuksen lopulliset toimivuusominaisuudet ja laatutason, jo-
ten niitd sovittaessa lahtokohtana on oltava loppukéyttdjan todelliset tarpeet. Tésti tilaajat
tunsivat vastuun olevan itsellddn. Haastatellut totesivat, etti tilaajan tulee huolehtia kaytta-
jén tarpeiden vilittymisestd hankkeen tavoiteasetantaan. Toiseksi tilaajat uskoivat valitse-
mastaan toteutusmuodosta riippumatta, ettd selked ja yhteisesti hyviksytty tavoiteasetanta
vahentdd ongelmia hankkeen toteutuksen aikana ja parantaa hankeprosessin sujuvuutta.
Molemmat esiin tulleet seikat ovat merkittivid edellytyksid asiakasléht6isyyden toteutumi-
selle ja hyvin asiakkuuden syntymiselle seké loppukayttijén ja tilaajan etti tilaajan ja ura-
koitsijan vélilld. Pelkkd yhteisten tavoitteiden méarittely ja niistd sopiminen ei kuitenkaan
vield riitd, vaan lisdksi molempien osapuolten on ymmarrettdva tavoitteet.
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”Kylla se varmaan paras yhteistydmuoto on, ettd kaikki kerddntyvit ensin yhteen ja
sitten 1dhdetdén arkkitehdin eri vaihtoehtoratkaisujen kautta vieméan sité eteen-
pain... kylla se edesauttaisi, ettd osapuolet nikisivit asioita yhteisin silmin ja katsoi-
sivat, ettd tulee hyvé lopputulos” (tilaaja / projektinjohtototeutus / suunnittelutta-
minen tilaajan vastuulla)

Perinteisen toteutusmuodon valinneet tilaajat toivat esille voimakkaimmin seuraavassa
luetellut asiat, joita koskevista tavoitteista he halusivat sopia urakoitsijan kanssa. Asiat on
esitetty niiden tirkeyden mukaisessa jarjestyksessa:

— suunniteltujen kustannusten pitdvyys

— tilaajan vaikutusmahdollisuudet hankkeen aikana

— suunnitellun aikataulun pitdvyys

— laatu ja toimivuusominaisuudet.

Tilaajat osoittivat voimakasta halua pdattdd paitsi asioiden tavoitetasoista myos kéytin-
non valintatilanteissa menettelyistd niihin pddsemiseksi. Esimerkiksi esille tuli muun
muassa ehdotus, etti tilaaja osallistuu kaikkeen hankintoja koskevaan péétoksentekoon.
Tilaajat eivét kuitenkaan ilmaisseet epdluottamusta urakoitsijaa kohtaan, mutta uskoivat
omien ratkaisujensa toteuttavan kustannustehokkaimmin tavoitetasot eri asioissa. He myds
uskoivat kustannuksiensa pysyvén matalampina ottaessaan itse vastuun valinnoista siten,
ettd palvelun tarjoajat eivét joudu siséllyttaméaén riskivarauksia veloituksiinsa. He totesivat
hankkeen alussa médritettyjen yhteisten tavoitteiden muuttumisen olevan erityinen haaste
ja vuorovaikutuksen merkityksen korostuvan muutostoiden yhteydessé. Urakan pilkkomi-
nen aiheuttaa kuitenkin ongelmia vastuunjakoon ja sen selkeyteen.

”Mina istun kaikissa hankintapalavereissa ja kaikki mité hankitaan niin kaikki kay-
déddn yhdessa lapi ettd ostettaisiinko téllainen vai tuollainen tuote... mutta urakoitsi-
ja tekee hankinnat.” (tilaaja / design-build -toteutus / suunnitteluttaminen urakoitsi-

jan vastuulla)

”Kylld me lasketaan, ettd me saadaan se halvemmalla kun se on pilkotumpi malli,
saadaan riskivarauksia pienemmiksi ja loppuhintaa halvemmaksi. Ja paéstadn valit-
semaan kuka tydn tekee.” (tilaaja / projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen ti-
laajan vastuulla)

Case-hankkeissa suunnittelua siséltavai toteutusmuotoa kdyttineet tilaajat painottivat na-
kemysta, ettd tilaaja ja urakoitsija yhdessd sopivat tavoitetasoista, mutta eivit keinoista.
Tilaajan rooli on siten korostunut tavoitteiden mééritysvaiheessa eli hankeprosessin alussa
suunnittelun 1&htotietoja madritettdessd. Urakoitsijan valittavana ovat keinot sovittuun ta-
voitetasoon padsemiseksi. Suunnittelun vastuuttamisen urakoitsijalle néhtiin tukevan hank-
keen nopeaa toteuttamista.
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5.2.5 Osapuolten kyky saavuttaa asetetut tavoitteet

Rakennushankkeeseen osallistuu suuri méara henkilita erilaisissa rooleissa. Sovittujen
tavoitteiden saavuttamisessa tilaajat kokivat kaikkein oleellisimmaksi toimijoiden katta-
van sitoutumisen organisaation kaikilla tasoilla. Tdmé on erityisen tirkedd rakennushank-
keessa, jossa tavoitteet madritellddn ja sopimukset tehdéddn strategisella organisaatiotasol-
la, suunnittelu tapahtuu taktisella tasolla ja projektin toteuttaminen ja johtaminen opera-
tiivisella tasolla. Sopimustaso ja toteuttava taso ovat siten aina eri henkildité, joten tilaajien
mielestd urakoitsijan kyky saavuttaa asetetut tavoitteet edellyttdd sen koko organisaation
sitoutumista. Hankkeessa toimivan urakoitsijan henkiloston tulee tiedostaa, ettd tilaajan
kanssa sovittujen tavoitteiden toteuttaminen on yksi tirked urakoitsijan liiketoiminnan me-
nestystekijd. Vain tdlld tavoin motivoitunut henkilostd voi tehokkaasti pyrkid sovittuihin
tavoitteisiin.

Lahes kaikki haastatellut tilaajat olivat tyytymattomid urakoitsijoiden kykyyn saavuttaa
sovitut tavoitteet. Tilaajien edustajat totesivat urakoitsijoiden lupausten lunastamisen ole-
van puutteellista toteutusmuodosta riippumatta. Parannettavaa oletettiin olevan sekd moti-
vaatiossa ettd kompetensseissa. Tilaajat toivoivat, ettd urakoitsijat huolehtisivat koko hen-
kilostonsa jatkuvasta ammattitaidon kehittimisesti. Parhaan osaamisen varmistamiseksi
ndhtiin my0s tirkednd varmistaa, etti oikeat henkilt ovat aina oikeissa tehtdvissa.

”Minun mielesténi sielld on osaamiseltaan vihredd porukkaa. Liian #kkié sieltd kou-
lusta ollaan ndissd projektinjohtomalleissa tydomaapéaéllikkond, ilman oikeastaan
mink&énlaista kokemusta. Luulisin, ettd sieltdi ndma ongelmat tulevat” (tilaaja / de-
sign-build / suunnitteluttaminen urakoitsijan vastuulla)

Luvussa 5.2.4 mainittiin asiat, joista perinteisen toteutusmuodon valinneet tilaajat katsoivat
olevan erityisen tiarkedd sopia ja muodostaa yhteinen tavoitetaso. Niiden toteutumisessa
tirkedksi koettiin:

— sovitun kustannustason pitédvyys

— vaikutusmahdollisuuksien toteutuminen

— aikataulun pitidvyys

— laadun ja toimivuusominaisuuksien toteutuminen.

Tilaajat toivoivat urakoitsijalta etenkin lisdd joustavuutta, minka pitdisi ilmetd parempana
epavarmuuden ja muutosten sietimisend hankkeen aikana. Tilaajat toivoivat voivansa til-
14 tavalla sdilyttdd hyvéin vaikutusmahdollisuuden kaikkiin hankkeen toteuttamisen ede-
tessd tehtdviin ratkaisuihin ja valintoihin.
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Kéytettdessd toteutusmuotoa, jossa tilaaja on sopimussuhteessa vain padurakoitsijaan, pi-
dettiin tirkedna jatkuvaa raportointia hankkeen etenemisesté ja sen laatu-, aikataulu- ja
kustannustavoitteiden toteutumisesta.

” Asiakasléhtdisyyden puuttuminen nékyy ensiksi yleensé siind, ettd ne sovitut ra-
portit mitd me ollaan sopimuksessa sovittu, ettd meilld kuvataan sen tyon edisty-
mistd on se sitten taloudellisia raportteja, aikatauluraportteja mité ne onkaan sitten,
niin silloin kun niiti ei ala tulla ennen kuin on pyytinyt kolme kertaa. Ja sitten kun
ne tulee niin tulee my6héstyneeni ja puutteellisena. Silloin jos ndmai alkaa puuttua
niin sielld joku mattda. Sielld on ikdvid asioita kerrottavana, ei ole pelkdstddn pai-
vinpaistetta, mutta ei sen aina tarvitse olla paivénpaistetta. Jos on huonoja asioita
tiedossa, niin niistd padsee kaikista helpoimmin kun heti kertoo. Mutta sen proses-
sin aikana ne on ikdvimpid asioita ettd jos téllaiset raportointiin liittyvat asiat on-
tuu.” (tilaaja / projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Tilaajat nékivat kuitenkin oman roolinsa hankkeen ohjauksessa painottuvan projektin alku-
vaiheeseen, jolloin tavoitetasoista sovitaan suunnittelua varten ja hankkeen aikataulu- ja
kustannuspuitteet méaritellddn. Yhteisesti hyvéksyttyjen tavoitteiden toteuttaminen néh-
tiin timén jalkeen urakoitsijan tehtdvand, ja urakoitsijan ymmarrettiin tarvitsevan tyorau-
haa sopimusten mukaisesti. Tilaajat eivit halunneet puuttua hankkeen toteutusta koske-
viin paétoksiin, mutta kokivat riittdvén tiedon hankkeen etenemisesti lisddvan luottamus-
ta urakoitsijan kykyyn huolehtia sovittujen tavoitteiden saavuttamisesta.

5.2.6 Molemminpuolinen osallistuminen liikesuhteen kehittimiseen

Kumppanuuteen perustuvat litkesuhteet eivit vield ole yleistyneet rakennusalalla, mika il-
meni hyvin myds haastateltujen kommenteista koskien osapuolten yhteisty6té liikesuh-
teen kehittdmisestd. Toiminnan asiakasldahtoisyytta kartoittaneista aihealueista tdma oli
haastatelluille selvésti vierain, ja heiddn mielipiteensa siitd eivét olleet kovin vahvoja.

Toiminnasta koituva molemminpuolinen hydty (win-win) tilaajan ja urakoitsijan vélilla ei
haastateltujen tilaajien mielestd ollut toteutunut erityisen hyvin missdén case-hankkeessa.
Toisaalta tilaajat totesivat, ettd litkesuhteen kehittiminen ei ole heille merkittiva seikka,
ja yhteisid kannustimia on lisétty sopimuksiin 1dhinné urakoitsijoiden toivomuksesta. Mah-
dollinen ja tavoiteltava liiketoiminnallinen hy6ty rajoittui haastateltujen mielessd 1dhinna
hankkeen kustannussééstoihin, eikd varsinaista yhteista liikketoiminnan ja -suhteen kehitté-
mistd ollut siséltynyt case -hankkeisiin. Mahdollisina yhdessé urakoitsijan kanssa kehitet-
tdvind ja molempien liiketoimintaa parantavina seikkoina mainittiin kustannussdistdjen
lisdksi kuitenkin loppukéyttdjan tyytyvéisyyden parantaminen, laatutason kohottaminen,
aikataulujen nopeuttaminen ja yhteisen verkoston kehittdminen.
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”Meilld on win-win sielld urakkamuodossa sisdlld. Eihdn se meille niin valttiméaton
ole, mutta miné luulen etti tima on enemmaén tirkei urakoitsijan puolelta, sen takia
niitd on pidetty mukana.” (tilaaja / design-build / suunnitteluttaminen urakoitsijan
vastuulla)

Kustannussédstojd saavutettaessa tilaajat katsoivat, etté palkitsemisjérjestelmén pitdisi kat-
taa kaikki hankkeen toimijat, jotta niiden motivointivaikutus ulottuisi koko toimitusketjuun.

”Varmaan tdllaisessa win-win-ajattelussa on kehitystarpeita. Se on varmaan niitd
isoja kysymyksid miten ndmaé urakointitavatkin kehittyy jatkossa. Voisi ldhted siitd
ettd esimerkiksi se palkitseminen viedddn koko ketjun lépi niin, ettd sitd on kaikilla
tasoilla.” (tilaaja / design-build / suunnitteluttaminen urakoitsijan vastuulla)

Tilaajien mielestd kumppanuusluonteinen yhteisty6 urakoitsijan kanssa tuo heille uusia
mahdollisuuksia 1dhinné referenssien muodossa. Kun urakoitsijan luotettavuus on koeteltu
kéytannossd, on saman palveluntarjoajan todenndkdisempéd péadstd ainakin tarjoamaan tu-
levia rakennushankkeita, mahdollisesti jopa toteuttamaan niitd ilman kilpailua. My®6s hen-
kildkohtaisten kontaktien syntyminen pitkdkestoisella yhteistydlld miellettiin tarkedksi
vuorovaikusta hankkeissa tukevaksi seikaksi. Sitoutuminen liikesuhteen kehittimiseen
vaatii tilaajien mielesté kuitenkin nykyistd parempaa kumppanin liiketoiminnan ja menes-
tystekijoiden tuntemista ja moniulotteisessa asiakkuuskentdssé lisdksi myds loppukayttdjan
tarpeiden ja koko toimitusverkon vuorovaikutussuhteiden ymmaértadmista.

5.2.7 Episelviit tai puutteelliset sopimukset

Erityisesti projektinjohtomallien ja suunnittelua siséltdvien toteutusmuotojen yhteydessé
kaytettdavit sopimukset koettiin epaselviksi. Tilannetta hankaloittaa niihin toteutusmuo-
toihin liittyvét lukuisat variaatiot, joiden hallinta ei osapuolille ole aina selvad. Myodskaan
kéytossd olevat yleiset sopimusehdot eivit tayta kaikkia tarpeita, joten niitd joudutaan koh-
dekohtaisesti radtdloimadn runsaastikin. Samoin alalta puuttuvat selkeédt nimenomaan néil-
le toteutusmuodoille kehitetyt pelisddannot. Tahdn lisdttynd puute hyvistd malleista aiheut-
taa sen, ettd hankkeen toteuttamisen kannalta kriittisié asioita saattaa ja&déd kokonaan sopi-
matta. Ongelmia tuottaa myos se, ettei osapuolilla ole selkedd késitystd mitd sopimuksissa
olevilla asioilla ymmarretién kyseisessd hankkeessa. Tdmé johtaa helposti ristiriitaisiin
tulkintohin osapuolten kesken.

”Naissd uusissa toteutusmuodoissa sopimukset ovat usein epéselvid, nykyiset Ylei-

set sopimusehdot ja Konsulttitoiminnan sopimusehdot eivit sovellu sellaisenaan kay-
tettdviin toteutusmuotoihin ja se aiheuttaa sekaannusta. Osapuolet eivit ymmaérra mis-
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td on sovittu ja konsultin liikkkumatila on selkedsti sopimatta. Projektinjohtorakenta-
misessahan ei ole mitddn selvdd mallia, tarvittaisiin alalle yhteiset pelisddnnét.” (ra-
kennuttajakonsultti / workshop)

Hankkeissa, joissa on useita sopimusosapuolia ja suuri joukko erilaisia sopimuksia, muo-
dostaa sopimusten puutteellinen yhteensovittaminen merkittdvan uhkatekijan hankkeen
onnistumiselle. Usein toisiinsa liittyvien tdiden tekijit eivit tiedd kuin korkeintaan viit-
teellisesti mitd muiden tekijoiden sopimusten mukaisiin vastuisiin siséltyy. Keskindisten
vastuusuhteiden jaddessd epéselviksi saattaa jokin tyd jadda tekemattd, aiheuttaen héirion
hankkeen kokonaistoteutuksen sujuvaan etenemiseen.

Ongelmaksi ndhdéan myds puutteellinen sitoumuksista kiinni pitdminen. Hankkeen alkuvai-
heessa ennen sopimuksen solmimista luvataan helposti erilaisia asioita, mutta kun siirrytdén
toteuttamisvaiheeseen, ei enié tehdidkadn kuten aiemmin oli luvattu. Syyni voi olla, etté eri-
laisia vaihtoehtoja ei tunneta riittdvan hyvin eiké lupauksia olekaan mahdollisia toteuttaa.
Tai hankkeen sopimushinta ei sallikaan luvattujen asioiden tekemisti, jolloin ne joko jéte-
tadn tekemaéttd tai siirretddn jonkun muun osapuolen tehtévéksi huonolla menestyksella.

”Ongelmana on, ettei urakoitsija pidd kiinni tarjousvaiheessa antamistaan sitou-
muksista. Voi olla, ettei sitd vaihtoehtoa ollakaan tutkittu riittévésti ja se osoittau-
tuukin sitten myohemmin mahdottomaksi tai liian kalliiksi toteuttaa.” (tilaaja /
workshop)

5.2.8 Yhteisten tavoitteiden puuttuminen

Osallistujien mielestd erds tarkeimmistd rakennushankkeen onnistuneen toteuttamisen
edellytyksistd on, ettd hankkeen osapuolet kokevat hankkeen yhteiseksi ja ettd heilld on
yhteiset tavoitteet sen toteuttamisessa. Kun sopimus on tehty, osapuolten pitdd ymmaértaa
olevansa samalla puolella poytdd. Tavoitteet hankkeen toteuttamiseksi sovitussa aika-, kus-
tannus- ja laatupuitteessa ovat yhteiset. Néin ei kuitenkaan kéytdnndssé valttamatta ole,
minka vuoksi asiakassuhde joutuu koetukselle.

”Meidin on puhallettava hankkeessa yhteiseen hiileen, mutta puhallettava sill4 ta-
valla ettei tuhkat mene toisen silmille, ja on tunnistettava mitkd asiat ovat todella
tarkeitd ja panostettava niihin. Yhteiset tavoitteet on enemmaénkin luottamusasia.”
(tilaaja / workshop)

Ongelman aiheuttavat tyypillisesti epdselvit 1dhtokohdat, joissa ei tunnisteta toisten osa-
puolten odotuksia. Pahimmassa tapauksessa osapuolilla ei ole yhteisté késitystd siitd mita
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on sovittu tai eivat edes ymmarrd sopimusten sisdltéa. Esimerkiksi rakennuksen toimin-
nallisuuteen tai elinkaariominaisuuksiin liittyvien tilaajan ja kéyttédjien tarpeiden puutteel-
linen tunnistaminen johtaa helposti suunnittelijat, tilaajat ja urakoitsijat haluamaan erilaisia
ja toistensa tavoitteisiin sopimattomia ratkaisuja. Osapuolet saattavat keskittyva toisten
kannalta epéoleellisten ja merkityksettomien yksityiskohtien hiomiseen. Ongelma koros-
tuu, jos osapuolten yhteistydhalut tai -taidot ovat puutteellisia eikd ratkaisuja etsitd yhdes-
sd. Toisaalta urakoitsijoilta odotetaan my0s taitoa ja aktiivisuutta esittdd laadullisesti tai
toiminnallisesti parempia toteutusratkaisuja eikd pelkistién kustannuksia alentavia vaihto-
ehtoja.

Vaikka tavoitteet méériteltdisiinkin hankkeen alkuvaiheessa osapuolten kesken yhdessé ja
niihin siind vaiheessa sitouduttaisiin, tavoitteet tyypillisesti hdmaértyvét ja unohtuvat hank-
keen edetessa ellei niitd kdyda 1api aika ajoin. Tima aiheuttaa pahimmillaan lopulta taydel-
lisen erkaantumisen alun perin sovituista yhteisisté tavoitteista.

”Tavoitetta ei voi sanoa yhdelld sanalla alussa, vaan sitd on tsekattava pitkin hank-
keen kulkua esimerkiksi yhteisten kokousten avulla.” (tilaaja/ workshop)

Merkittdvana heikkoutena todettiin my®ds, ettd usein koko hankkeen riskien tunnistaminen
jaa tekemattd. Jokaisessa hankkeessa pitéisikin hankkeen osapuolten tehdé yhteinen riski-
kartoitus ja suunnitella ennakkoon riskien torjuminen. Pelkka urakoitsijan tekema riski-
kartoitus ei riitd, vaan myds tilaajan ja suunnittelijoiden on osallistuttava sen tekemiseen,
ja kaikkien yhteisend tavoitteena on oltava riskien torjuminen.

”’Koko hankkeen riskien tunnistaminen jda usein tekemattd. Joka hankkeessa pitéi-
si osapuolten tehdid yhdessé riskikartoitus ja tunnistaa potentiaaliset riskit. Urakoit-
sijat usein tekevit, mutta miksi tilaajat eivét ole kiinnostuneita riskikartoitusten te-
kemisestd.” (tilaaja / workshop)

5.2.9 Heikko osaprosessien hallinta

Suunnittelu- ja rakentamisprosessien puutteellinen yhteensopivuus ja heikko hallinta koet-
tiin monelta osin huomattavaksi uhkatekijéksi hankkeen onnistumiselle. Erityisesti pro-
jektinjohtomalleissa, joissa tydt jactaan useisiin eri urakoihin, on hyvé suunnitteluprosessin
hallinta keskeinen menestystekija. Epdonnistuessaan se aiheuttaa useisiin tydvaiheisiin ja
osapuoliin liittyvid ongelmia.

Suunnitteluprosessin hallinnassa erityisesti suunnitelmaratkaisujen siséltdmien riskien tun-

nistaminen ontuu. Toisena merkittdvana ongelma-alueena ovat suunnitelmien oikea-aikai-
suus seké 1dhtotietojen ja suunnitelmissa esitettdvien tietojen riittdvyys. Tilaaja ei ole huo-
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lehtinut 14ht6tietojen antamisesta ajallaan, suunnittelijat eivdt tunnista mitd suunnitelmia
pitéisi hankintojen tai tuotannon kannalta tehdé eivitki urakoitsijat kerro ajoissa omia
suunnitelmatarpeitaan. My®ds suunnittelijoiden oma prosessinhallinta ontuu usein. Suun-
nitelma-aikatauluja pidettiin yleisesti huonolaatuisina ja usein ne puuttuvat kokonaan. Tél-
16in suunnittelutyon etenemisen valvonta on mahdotonta ja riskit suunnitelmien viivasty-
misestd tai tuotannon kannalta puutteellisesta sisdllostd vahvistuvat. Kaikki edelld esite-
tyt seikat kasvattavat uhkaa suunnittelu- ja rakentamisprosessien yhteensovittamisessa ai-
heutuville ongelmille.

”Suunnittelijalla on velvollisuus aikatauluttaa omat tehtdvansa seké raportoida t6i-
densi edistymisestd. Suunnittelijat eivit kuitenkaan osaa aikatauluttaa kun ei ole
tarvinnut. Y1lattdvan véhan ndkee suunnittelijoiden tekemia aikatauluja.” (tilaaja /
workshop)

Monet suunnitteluprosessin hallintaan liittyvdt ongelmat ovat yhteydessé puutteelliseen
tiedonkulkuun osapuolten vililla, eiki tiedonkulussa hyddynnetd informaatioteknologian
tarjoamia mahdollisuuksia tiysimédrdisesti. Myds osapuolten yhteinen ongelmanratkaisu
jad usein hyodyntamatti. Erityisesti laajoissa hankkeissa tai korjauskohteissa, joissa suur-
ta osaa lahtotiedoista pystytddn tdydentdméadn vasta hankkeen rakentamisaikana, tarvittai-
siin osapuolten vililla tiivistd vuorovaikutusta. Myos tietotekniikan hyodyntdmiseen kai-
vattiin tehostamista.

Suunnitteluprosessin hallintaa uhkaaviksi tekijoiksi néhtiin osaavien resurssien puute niin
tilaajien, rakennuttajakonsulttien, suunnittelijoiden kuin urakoitsijoidenkin osalta. Samoin
toisten osapuolten osaamisen hyddyntdmistd suunnitteluratkaisuja tehtdessa pidettiin lii-
an vihaisenid. Myos hankkeiden runsaan pilkkomisen ja urakoiden ketjuttamisen katsot-
tiin vaikeuttavan suunnitteluprosessin hallintaa.

5.2.10 Puutteellinen tiedonkulku ja yhteistyo

Osapuolten viliseen tiedonkulkuun liittyvid ongelmia esitettiin runsaasti. Ongelmia esiin-
tyy niin osapuolten vililld kuin sisdisestikin. Erityisesti osapuolten vilille kaivattiin lisda
avointa ja aktiivista asioiden ldpikdyntié riittdvin varhaisessa vaiheessa. Avoimen ja lo-
jaalin yhteistyon puuttuminen ja sitd kautta l[uottamuksen menettdminen néhtiin keskei-
simméksi uhkatekijéksi hankkeen onnistumiselle. Kun sopimus on allekirjoitettu, ei osa-
puolten vililla pitiisi olla mitdédn peiteltdvid asioita vaan tavoitteista ja ongelmista pitéisi
kertoa vélittomasti ja suoraan. Ongelmista kertominen herdttaé luottamusta ja valittomyys
mahdollistaa korjaavien toimenpiteiden yhteisen suunnittelun. Usein kertominen séiste-
tddn tydmaakokoukseen, jolloin tieto tulee jo lilan myShéén.
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Myds reklamaatiokdytinto tyypillisessd nykymuodossaan ei toimi parhaalla mahdollisella
tavalla. Ongelman kuvaus ei ole rehellistd, ja reklamaation tekijaltd puuttuu uskallusta esit-
tad konkreettisia vaateita korjaaviksi toimenpiteiksi. Reklamaatiot tehddén myos tyypilli-
sesti lilan my6héén, jolloin ne toimivat valituksina ja kiistan aihioina jo syntyneisti on-
gelmista. Liséksi osapuolet eivit aina suhtaudu reklamaatioihin riittivén vakavasti. Oi-
kealla tavalla kéytettynd reklamaatiot toimivat positiivisesti antaen reklamoinnin kohteena
olevalle osapuolelle ennakolta virallisen ilmoituksen esimerkiksi mahdollisista tietotar-
peista ja mahdollisuuden jirjestd asiat kuntoon. Samalla reklamaation antaja turvaa ajois-

sa omat etunsa.

”Ongelmien peittely on meilla liian tyypillistd, ongelmista kertominen heréttaa
luottamusta. eikd niistd kertomista pidd saéstdd tydmaakokoukseen. Reklamaatiot-
kin voivat olla my0s positiivinen asia, reklamaation tarkoituksenhana on antaa toi-
selle osapuolelle mahdollisuus laittaa asiat kuntoon seki turvata omat etunsa.” (ti-
laaja / workshop)

Tyypillisend uhkatekijand on myos tosiasioiden kisittelyn vilttely. Esimerkiksi tiedossa
olevista aikatauluongelmista ei uskalleta kertoa vaikka tilanne voitaisiin korjata avoimella
ja oikea-aikaisella tilanneraportoinnilla. Samaa tosiasioiden tunnustamisen ongelmatiik-
kaa kuvaa tyypilliset ”pédédosin aikataulussa” -toteamukset esimerkiksi tydmaakokousten
poytékirjoissa.

”Meité vaivaa liika kiltteys, tosiasiat jatetdan kasittelematti tai niitd véltellaén, tyo-
maapdytékirjaan kirjataan “pédosin aikataulussa” jne, ei uskalleta sanoa toteutta-
miseen vaikuttavien asioiden merkitystd. Esimerkiksi kohteen aikataulu lyodaan
sopimuksessa lukkoon, mutta jos l&htStietoja ei saada tai aloitus viivastyy jostain
muusta syysti ja toteuttaminen alkuperdisessé aikataulussa alkaa kdyda mahdotto-
maksi, niin sitd ei uskalleta kertoa.” (tilaaja / workshop)

Tiedonkulkuun liittyy paitsi asenteellisia my0s toiminnallisia ongelmia. Tilaajan ja erityi-
sesti kayttdjan sekd urakoitsijan vililtd saattaa puuttua yhteinen kieli. Rakennusalan ei-
ammattilaiset eivat valttiméttd pysty hahmottamaan ja mieltiméan suunnitelmien ratkaisu-
ja valmiina tiloina ja rakenteina. Tietotekniikan tarjoamia mallinnusmahdollisuuksia ei
hy6dynneta riittdvésti. Toisena tyypillisend ongelmana, jota voidaan pitdd teknisend, on
systemaattisten kommunikointi- ja raportointijarjestelmien puuttuminen tai tietoteknisten
apuvilineiden huono hyddyntdminen. Jaettava tieto on puutteellista, se tulee liian myo-
héén tai se el saavuta oikeita henkilGita.
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53 URAKOITSIJOIDEN NAKEMYKSET ASIAKKUUDESTA
JA TOIMINNAN ASIAKASLAHTOISYYDESTA

5.3.1 Avoin kommunikaatio

Asiakkaan asiakkaan eli kdyttdjan tarpeiden vilittyminen urakoitsijalle toteutuu padsaan-
toisesti tilaajan vélitykselld. Osa haastatelluista ei pitinyt tarpeellisena ylldpitdd yhteyk-
sid tai yhteistyotd kayttdjien kanssa yhtddn enempéd kuin on pakollista ja valttimatonta.
Case -hankkeissa, joissa tehtiin tdydennysrakentamista, pidettiin kdyttdjan toiminnan huo-
mioonottamista ja héirididen minimoimista tarkeéni. Kayttdjan toiminnan héiriintymisel-
13 vaikeutetaan tilaajan asemaa, mika heijastuu myos urakoitsijaan.

”Kayttdjahdn on aina se joka on tirkein siind asiakkuudessa silld lailla ettd ilman
kéyttdjaa ei ole hankkeita. Jos meilld on investoreita, jotka haluaa laittaa rahaa ra-
kentamiseen ilman tuottoja eli haluaa laittaa vaan rahaa kiinni, niin en ole koskaan
tavannut sellaisia. Kylldhédn se kuitenkin sen hankkeen moottori on kiyttdja, tilan
tarvitsija joka on sitten se kuitenkin kaiken sen lystin liikkeelle panija ja sitten kéy-
tdnndssd sen kaiken lystin kustantajakin.” (urakoitsija /projektinjohtototeutus /
suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Asiakkuus koetaan voimakkaasti henkildityviksi, ja vuorovaikutus on tuttujen henkildi-
den kesken helppoa. Asiakassuhteen onnistuminen alkaa tydmaatasolta. Seuraavan organi-
saatiotason tehtédvéna on ottaa kantaa ristiriitatilanteisiin, aikatauluun ja muutostdihin. Ylin
johto on tyypillisesti mukana vain sopimusvaiheessa sekd luomassa yleisié puitteita. Asia-
kasléhtoisyyteen kuuluu haastateltavien mukaan molemminpuolinen luottamus ja kunnioit-
taminen sekd kayttdjin liiketoiminnan tuntemus ja osaoptimoinnin vélttiminen.

” Asiakasléhtoisyyttd on, ettd ensiksikin meidén tiytyy tietdd ja ymmaértad, miti ne
odotukset on. Ja sitten me joudutaan itse keskendmme pohtimaan, ettd mitd mei-
dén pitda tehdd, ettd ne odotukset tullaan tdyttdmaan. Hankkia erilaisia resursseja ja
yhteistyokumppaneita ja saada heille viestittyd mitkéd ovat asiakkaan odotukset ja
ettd meidédn taytyy tehdé tima ja tdma ja télld tavalla, ettd me taytetddn ne. Ja myds
varmistaa sitten asiakkaalta sen jdlkeen, ettd onhan se nyt néin ja kidyko teille ettd
me teemme ndin... Vuorovaikutustaitoa, vuorovaikutusta.” (urakoitsija / design-
build / suunnitteluttaminen urakoitsijan vastuulla)

Asiakaslahtoisyys edellyttdéd haastateltavien mielestd runsasta kommunikointia ja vuoro-
vaikutusta. Vuorovaikutus on keino selvittdd asiakastarve, mutta se on my0s tapa pitia
hankkeen osapuolet tietoisina hankkeen etenemiseen ja toteutukseen liittyvistd asioista.
Vuorovaikutuksessa on oleellista, etté tietoa jactaan riittdvasti, mutta yhtd tarkeda on, ettd
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tieto annetaan ymmarrettdvdssd muodossa ja se ymmarretddn oikein. Onnistunut vuoro-
vaikutus on vilitonti, ja se hoidetaan yksinkertaisin menetelmin.

Luottamus ja ehdoton avoimuus hankkeen osapuolten vililld nousi kaikissa urakoitsijoiden
haastatteluissa avainasemaan hankkeen onnistumisen kannalta. Haastatellut urakoitsijoi-
den edustajat pitdvit avointa ja jatkuvaa kommunikaatiosuhdetta tilaajan edustajien kans-
sa keskeisend asiakaslaht6isyyden edellytyksid luovana seikkana.

”Se on asiakasldhtdisté, ettd jos me pystytdén olemaan avoimia ndissd asioissa ja
kerrotaan koko ajan mitd tehdédan. Tiedonkulun laatuun on my®6s kiinnitettdva huo-
miota ja miten sen esittdd, ettd ihmiset ymmartda.” (urakoitsija / KVR -toteutus /
suunnitteluttaminen urakoitsijan vastuulla)

Luottamuksen saavuttamisen keinona néhtiin avoin keskustelu myos asioista, joista ollaan
eri mieltd. Tiedottamisen on oltava oikea-aikaista, ja myos riskeisté ja ongelmista on pys-
tyttdvé keskustelemaan rakentavasti tilaajan ja suunnittelijoiden kanssa. On my0s térke-
44, ettd tieto saavuttaa kaikki sité tarvitsevat tahot.

”Téllaisessa projektijohtohankkeessa on tirkedd, ettd urakoitsijataho ja suunnitteli-
jataho pystyvét yhdessd tuomaan ndkemyksidin ja kokemuksiaan rakennuttajan
kayttoon. Nahddkseni tdllainen asiakassuhteen syveneminen ja luottamus syntyy
juuri ndin ettd on tillaista avointa keskustelua.” (urakoitsija / projektinjohtototeutus
/ suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Luottamuksen synnyttdminen alkaa yritysjohdosta, jonka tehtdvanid on luoda hankkeeseen
luottamuksen ilmapiiri. Jos yritysten vélilld on joko 16yha tai tiiviimpi kumppanuusmalli
tai yhteistyosopimus, korostuu ylimmén johdon rooli ndiden pitkdaikaisten asiakkuussuh-
teiden hoitamisessa ja ylldpitimisessd. Projektinjohdon on osaltaan toiminnallaan varmis-
tettava jokapaivaisessd toiminnassaan luottamuksen edellytysten tdyttyminen. Lopulta to-
delliseen luottamukseen vaikuttaa myos kaikkien tyontekijéiden toiminta ja asenne, minka
vuoksi luottamuksen synnyttdmiseen tulee kannustaa suorittavalle tasolle asti.

5.3.2 Systemaattinen tiedonvaihto

Avoimen ja mutkattoman kommunikaation lisdksi hankkeessa tarvitaan myos virallisem-
paa ja madramuotoisempaa tiedonvaihtoa. Vakiintuneet ja henkildriippumattomat rapor-
tointi- ja kokouskdytdnnot varmistavat tiedonkulun jatkuvuuden sekd minimitason. Kay-
tannossa urakoitsijan mddrdmuotoinen toimintajirjestelmé luo perustan vuorovaikutuksel-
le. Toimintajarjestelmissd kuvataan yleensd kokouksissa ja raporteissa késiteltdvit asiat,
kasittelyfrekvenssit seké kokouksiin vahintddnkin osallistuvat tahot ja raporttien jakelu.
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Systemaattiselta tiedonvaihdolta odotetaan avoimuutta, rehellisyyttd, suoruutta ja katta-
vuutta. Edelld kuvatusta avoimesta kommunikaatiosta systemaattinen tiedonvaihto eroaa
kuitenkin pidemman aikajénteen ja ennakoitavuutensa perusteella.

”Projektijohtourakoinnissa on koko ajan se tiedottaminen tirke&d. Sehian perustuu
tiedon kulkuun hankkeen sisélld hankintakokousten, suunnittelukokousten ja kéyt-
tdjakokousten sekd tydmaakokousten kautta. Silloin edetddn osittain mikromaail-
massa ja siind on vaarana ettei ndekdin koko metsda puilta. Sitten kerran kuukau-
dessa vedetdédn aina hanke kasaan missé nyt ollaan edetty tdméa viimeinen kuukau-
si ja mitd se tarkoittaa lopputulosennusteeseen ja mikéd meilld on aikataulutilanne.
Taméin raportin jakelussa on oleellista, ettd sen saavat esimerkiksi rakennuttajapuo-
lella sellaiset henkildt jotka ovat johtoasemassa mutta eivit siind projektiorgani-
saatiossa. Eli saavatko he sen tarvittavan informaation.” (urakoitsija / projektinjoh-
tototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Systemaattiselle ja jatkuvalle tiedonvaihdolle ja asioiden kisittelylle on tarvetta koko
hankkeen keston ajan suunnitteluvaiheesta aina hankkeen valmistumiseen ja luovutukseen
saakka. Useat haastateltavat korostivat erilaisten kokousten merkitystd urakoitsijan sekd
suunnittelijoiden ja tilaajan yhteistyon onnistumisessa. Erityisesti yhteistyGtd eri suunnitte-
lijoiden kanssa pidettiin ensiarvoisen tirkednéd hankkeen asiakasldhtdisen toteuttamisen
kannalta. Liséksi pidettiin tirkeédn, ettd urakoitsijan edustaja osallistuu kaikilla tasoilla
hankkeen kokouksiin.

”Kéytannossé kaikki kokoukset oli meille kaikille yhteisid. Urakoitsija pédsi ole-
maan mukana kaikissa tasoissa ja oli niin sanottuja kédyttdjakokouksia, suunnitte-
lukokouksia ja sitten oli vield tietysti timmdisid juridisia tydmaakokouksia. Kaytta-
jékokouksissa haettiin suunnitteluun 14htdtietoja ja hyvéksyttiin suunnittelun ide-
oita vietaviksi toteutukseen. Suunnittelukokoukset oli niité joissa todennettiin sitten
lahtotietojen toteutumista ja koko hankkeen suunnittelun ajallista etenemisti ja ta-
voitteisiin padsemisté. Oli aika selked hierarkia misté asioista keskusteltiin kayttd;a-
kokouksessa ja mistd asioista suunnittelukokouksessa ja ne tietysti tdydensivét toi-
siaan.” (urakoitsija / projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Ennen hankkeen aloittamista pidettdvisséd yhteisissd suunnittelupalavereissa ratkotaan eri-
laisia suunnitteluratkaisuihin seka tilaajan ja kéyttdjien tarpeisiin liittyvid kysymyksia.
Joissakin case -hankkeissa ndihin kokouksiin osallistui myos kayttéjien edustaja. Téta pi-
dettiin hyvana, silld kdyttdjien nikemykset vélittyvét ndin hankesuunnitelmiin ja toisaalta
kayttijille pystytddn paremmin perustelemaan valitut ratkaisut ja hyviksyttimaéin ne kayt-
tdjilla. Tosin yleisesti urakoitsijat olivat varauksellisia kdyttdjien liialliseen osallistumi-
seen suunnittelu- ja tydmaakokouksiin ja asialla nahtiinkin sekd myonteiset ettd kielteiset
puolet. Erddssé kohteessa olikin ollut kdytantona erilliset kéyttijdkokoukset, joiden tehté-
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vand oli valittdd kayttdjan tarpeet suunnittelun lahtétiedoiksi. Muutamat haastatelluista pi-
tiviat omassa toiminnassaan heikkoutena systemaattisen kayttdja- ja asiakaspalautteen ke-
rddmisen puuttumista.

”Kyll4 se sieltd tydmaatasolta valvojan ja tyonjohdon yhteistyOsti se asiakassuh-
teen onnistuminen tai epdonnistuminen ldhtee. On vaikeaa pitdd hyvéa asiakassuh-
detta jos ty0maatasolla ollaan ilmiriidassa.” (urakoitsija / projektinjohtototeutus /
suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Kéytdnnén tydmaatoiminnassa valvojan ja tyonjohdon pdivittdinen vuorovaikutus on
oleellinen tidydentéja virallisille sopimuksille ja kokouksille seké raportoinnille. Optimaa-
liseksi ndhdéén, ettd valvoja ja tydmaan tydnjohto pystyvét yhdessa keskustelemaan ja rat-
kaisemaan jokapdiviisii tilanteita ilman, ettd kaikki asiat jouduttaisiin hoitamaan virallis-
ten kokousten reittié.

5.3.3 Yhteinen ongelmanratkaisu

Haastatteluissa tuli esille yhteisen ongelmanratkaisun merkitys asiakaslahtéisyydelle. On-
nistunut asiakassuhde edistdd osapuolten molemminpuolisen osaamisen kehittymisti ja
ammattitaidon parantamista.

Hankkeen osapuolten yhteistyoti tilaajan tarpeiden tdyttdmisessd ja hankkeen aikana mah-
dollisesti esiin tulevien ongelmien ratkaisemisessa pidetddn tirkedna. Erityisesti korostet-
tiin mahdollisten ongelmien ennakointia yhdessd. Tadma edellyttaéd tyonjohdon ja valvojan
aktiivista ja tiivistd yhteistoimintaa. Sen liséksi tarvitaan vahvaa keskindisté luottamusta ja
avoimuutta. Ratkaisujen ei tule perustua auktoriteetteihin vaan perusteltuihin nikemyk-
siin ja yhdistetyn ammattitaidon tuomaan osaamiseen. Etenkin laajoissa hankkeissa nahtiin
tarpeelliseksi, ettd padtdksentekoa voidaan tehda asteittain.

”Projektinjohtourakka oli sikéli hyvé tdllaisessa laajassa ja vaativassa hankkeessa,
ettd paatoksenteko on enemman asteittaista ja tilaajan ja urakoitsijan yhteistyossé ei
ole vastakkainasettelua” (urakoitsija / projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen
tilaajan vastuulla)

Yhteisesti ratkottavia asioita ndhdéddn niin teknisten vaihtoehtojen lépikdymisessd kuin
hankeprosessiin liittyvissé asioissa. Teknisissa kysymyksissd ongelmanratkaisun perustana
pitdi olla tilaajan asettama tavoitetaso ja tilaajan vélittimat loppukéyttdjin tarpeet. Useat
haastatellut kokivat, ettd urakoitsijoilla olisi usein paljon annettavaa jo suunnitteluvaihees-
sa teknisid ratkaisuja méadriteltdessd, mutta sitd hyodynnetddn verraten harvoin. Toteutus-
muodoissa, joissa suunnittelu kuuluu toteuttajan vastuulle, urakoitsijan osaaminen tulee
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yleensd edes jossain maérin hyodynnetyksi. Sen sijaan toteutusmuodoissa, joissa suunnit-
telusta vastaa tilaaja, liittyy urakoitsija pohtimaan suunnitteluratkaisuja vasta silloin, kun
tyOtd jo toteutetaan ja syntyy tarve muuttaa suunnitteluratkaisuja joko teknisesti tai kus-
tannustehokkuuden kannalta paremmin toimiviksi.

Rakentamisprosessiin liittyen tidrkeimmiksi yhteistydta edellyttéviksi asioiksi néhtiin aika-
taulu- ja kustannusasiat silloin, kun hankeprosessiin ilmaantuu hairigitd. Mahdollisista kus-
tannusten ylittymisesta tai aikataulun viivastymisesté keskusteleminen ja korjaavien toimen-
pidevaihtoehtojen lapikdyminen tilaajan kanssa mahdollisimman ajoissa néhtiin térkeéksi.

”Kylla se varmaan on ne aikatauluasiat, jotka tilaajan ja urakoitsijan pitiisi ratkais-
ta yhdessd enemmadn. Ja sitten nimenomaan siini kohtaa, etté jos siihen ketjuun jos-
tain syysté siihen tulee hairio niin silloin se pitdisi pystyd yhdessa ratkaisemaan. Ja
sitd pitdisi olla enemmin sellaista keskustelua, ettd nyt ollaan tdssé tilanteessa,
kuinka mennéén tésté eteenpdin.” (urakoitsija / projektinjohtototeutus / suunnitte-
luttaminen tilaajan vastuulla)

Olivatpa alkuperdisiin suunnitelmiin tulevat muutokset teknisid tai prosessiin kohdistuvia,
pidettiin laajalti tirkednd, ettd ne tulevat mahdollisimman aikaisessa vaiheessa kaikkien
hankkeen osapuolten tietoon. Lisdksi useat haastatellut pitivét tarkeén, ettd osapuolet ko-
kevat hankkeiden tavoitteet yhteisiksi. Ndiden toteutuessa voidaan osapuolten yhteiselld
toiminnalla ja ongelmanratkaisulla edistdi tilaajan tavoitteiden mahdollisimman hyv&a to-
teutumista. Edelleen liian usein tilaaja, rakennuttajakonsultti ja urakoitsija toimivat liian
itsekkadsti, jolloin kenties hankkeen toiminnallinen, laadullinen tai kustannuksellinen lop-
putulos ei ole paras mahdollinen. Eli osaamisen kumuloitumista ei hyodynneté riittavasti.

5.3.4 Selkeisti méiiritellyt ja yhteisesti hyviksytyt tavoitteet

Urakoitsijat arvostavat selkeitd sopimuksia ja selkedéd vastuunjakoa. Mutta vaikka sopi-
muksin voidaan taata riskien ja vastuiden jaon selkeys tietylle tasolle, on kuitenkin osa-
puolten sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen erittdin oleellista sopimusten liséksi. Yksi-
selitteisilld sopimuksilla ja yleisesti hyvaksytyilld toimintatavoilla varmistetaan, etti kaik-
ki hankkeen osapuolet tietdvit omat tehtdvansa ja velvoitteensa. Samoin tdllé tavoin selki-
ytetdén riskinjakoa.

”Meilld on tietysti suunnittelukatselmus jossa asiakkaalle kerrotaan, etté téllaiset
nidmé suunnitelmat sitten ovat. Seka lisdksi toinen asiakastilaisuus, jossa esitellddn
miten se rakennusprosessi menee. Esitelldén aikataulut ja ndmé meidén projekti-
suunnitelmat. Lahinnd my®s siltd kannalta, ettd he ymmartavit milloin heidén pitda
sitten tehda niitd paatoksid.” (urakoitsija / KVR -toteutus / suunnitteluttaminen ura-
koitsijan vastuulla)
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Asiakastarpeen tdyttdmisen keskeisind vaatimuksina urakoitsijat pitdvét tyypillisesti asiak-
kaan odotuksia vastaavan laadun ja kustannustason mukaisen lopputuloksen saavuttamis-
ta oikeiden resurssien avulla, eli sovittujen tavoitteiden toteuttamista.

Rakennuksen ominaisuudet ja tekninen laatu ovat yleensé varsin selkeésti madriteltyja, ja
niiden saavuttaminen tai niistd poikkeaminen voidaan melko helposti todentaa. Kustan-
nus- ja aikataulutavoitteissa pysyminen ovat puolestaan vieldkin yksiselitteisimmin todet-
tavissa silld edellytyksell4, ettd hankkeen alussa on laadittu selkedt suunnitelmat aikatau-
lusta ja kustannuksista. Namé ovat asioita, jotka kiinnostavat jokaista tilaajaa. Sen sijaan
rakentamisprosessin hoitamiseen liittyy tyypillisesti tilaajan, suunnittelijoiden ja urakoitsi-
jan vililla esimerkiksi tiedon tuottamiseen liittyvid tehtdvid, joiden miérittely saattaa jaa-
da puolitiehen tai sovitun mukaista toimimista niiden osalta ei oteta riittdvan vakavasti.
Esimerkiksi, jos suunnittelu ei toimi ajallaan urakoitsijan kannalta, siind tulee vastak-
kainasettelu suunnittelijan ja urakoitsijan vilille, vaikka tilaajan vastuulla olisikin valvoa
suunnittelijoita ja siten huolehtia osaltaan prosessin sujuvuudesta.

Sopimussuhteiden ja vastuunjaon selkeyden arvioitiin vaikuttaneen monissa tapauksissa
my®os tilaajan toteutusmuotovalintaan. Téssd ei kuitenkaan ollut eroja eri toteutusmuotojen
valilld. Kun kyseessé oli hanke, jossa tilaajana oli jatkuvasti hankkeita rakennuttava taho,
kaytetyt toteutusmuodot koettiin selkeiksi, olivatpa ne mité tahansa.

”Hyvaa tdssd on se, ettd yleisid sopimusehtoja noudattaa kumpikin osapuoli. Sielld
on niin selkedsti sanottu kuinka toimitaan maératyissa tilanteissa ja sitten kun am-
mattilaiset on pdyddn molemmin puolin niin se on suhteellisen vaivatonta.” (ura-
koitsija / projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Hyvind menettelynd esitettiin, ettd hankkeen alussa kéytettdisiin riittdvasti aikaa tavoit-
teiden médrittelyyn. Téarkedd on myds, ettd kaikki osapuolet ja organisaatiotasot hyviksy-
vit ja ymmartavét tavoitteet samalla tavalla. Epéselvisti tavoitteista aiheutuu helposti suu-
ri madrd muutostditi ja tilaajan halu puuttua hankkeen edetessi toteutusratkaisujen ja va-
lintojen yksityiskohtiin lisddntyy. Urakoitsijan kannalta lahtokohtana pitié kuitenkin olla,
ettd toteuttamisvastuu alun perin sovittujen puitteiden mukaisesti on urakoitsijalla.

”Jos tilaajalla pitdd se konsultti olla siind itseéinsd edustamassa niin kylld sen taytyi-
si kokea, ettd ndmai ovat yhteisid hankkeita. Nyt ndissd on nykyaén kolme osapuol-
ta joista jokainen vetdd vdhdn omaan suuntaansa. Tilaaja vetdd tietysti omaan suun-
taansa ja urakoitsija omaansa ja kun se konsulttikin vetda vield kolmanteen suun-
taan.” (urakoitsija / projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)
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5.3.5 Osapuolten kyky saavuttaa asetetut tavoitteet

Asiakkuuden onnistumisen edellytyksend on, ettdi molemmat osapuolet toimivat sovitun
mukaisesti sekd ammattimaisesti ja ovat henkisesti sitoutuneita yhteisesti sovittujen ta-
voitteiden saavuttamiseen. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttidé edelld mainittujen lisak-
si kuitenkin myds joustavuutta, silld lahes poikkeuksetta rakennushankkeissa tulee toteu-
tuksen aikana muutostarpeita. Mitd parempi kyky palveluntarjoajilla on vastata niihin, sitad
paremmin heiddn toimintansa koetaan asiakasléhtdiseksi.

Hyvé asiakaspalvelu edellyttdad urakoitsijoilta ja suunnittelijoilta myos ennakoivaa rea-
gointia. Heilld pitda olla kyky tunnistaa hiljaisia signaaleja ja tilaajan tarpeita, joita tilaaja
ei osaa eksplisiittisesti ilmaista. Urakoitsijan tulee tarjota tilaajalle keinovalikoimasta vaih-
tochtoja, jotka tyydyttavit tilaajan tarpeen mahdollisimman optimaalisesti.

Rakennushankkeessa toimii tyypillisesti usean eri urakoitsijan ja suunnittelijan verkosto-
na, jonka yhteiselld toiminnalla lopputulos muodostuu. Ei riitd, ettd vain osa hankkeeseen
osallistuvista tekijoistd tuntee kokonaistavoitteet ja pyrkii toimimaan niiden saavuttamisek-
si. Onnistunut kokonaisuuden hallinta ja asiakasldhtdinen palvelu syntyy hyvén verkosto-
osaamisen avulla. Ammattitaitoisten ja luotettavien palvelujen tarjoajien muodostama toimi-
tusverkosto, jossa kaikki tunnistavat tilaajan tavoitteet tuottaa parhaan lopputuloksen.

5.3.6 Molemminpuolinen osallistuminen liikesuhteen kehittimiseen

Molemminpuolinen osallistuminen liikesuhteen kehittimiseen on haastateltavien néke-
myksen mukaan hyvin vihiistd, ennemminkin olematonta, tilaajien ja rakennusliikkeiden
vélilld. Muutamat tilaajat ovat siirtyneet jossain méaérin kumppanuustyyppiseen toimintata-
paan, mutta toiminnan syvyys on varsin vaatimatonta.

Pitkdjénteinen kumppanuustoiminta ndhddén edellytyksend win-win -tilanteelle, koska pit-
kéjénteisyys mahdollistaa kumppanin liiketoiminnan tuntemisen ja ymmaértdmisen ja sen
perusteella asiakasldhtdisemmain palvelun seké tuotteiden tarjoamisen. Yhteistyon jatku-
vuus mahdollistaa, ettd urakoitsija ja tilaaja tuntevat paremmin toistensa menettelytavat ja
tarpeet. Samalla syntyy pitkdaikaisempia henkildsuhteita eri organisaatiotasoille, mika
useiden haastateltavien mielestd mahdollistaa paremman asiakkuussuhteen hoitamisen.
Kumppanuuden mahdollisuutena ndhddén rakennusliikkeelle pitkdkestoisempien asiakas-
suhteiden muodostumisen ja tilaajalle hénen liiketoimintansa tarpeisiin paremmin soveltu-
vien tilojen aikaansaamisen seké loppukéyttijdd paremmin tyydyttévit ratkaisut.

Tilaajan ja erityisesti tilojen kdyttdjén liikketoiminnan tuntemista pidettiin tirkednd eten-
kin silloin, kun se poikkeaa tavanomaisesta toimistotyosta.

83



Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijdt rakennushankkeessa

”Jos siind asiakkaan liiketoiminnassa on jotain erityistd miké sitten tavallaan tahin
hankkeeseen vaikuttaa niin kyllahédn se edesauttaa ehkd ymmartdmééan ja sitten on-
gelmatilanteissa sitten osaa panostaa oikeisiin asioihin. Ettd kylla se tarkedd on.”
(urakoitsija / projektinjohtototeutus / suunnitteluttaminen tilaajan vastuulla)

Kumppanuustoiminnan laajuuden vahdisyyttd kuvaa useammankin haastatellun verraten
skeptiset lausumat kumppanuudesta ja osapuolten vilisestd win-win -tilanteesta. Tilanne
nihddin ennemminkin paljona puheena, joka ei kiytdnndssé kuitenkaan toteudu.

”Niin seuraava hanke tai ettd sen yksittdisen sopimuksen osalta niin nayttéisi ken-
ties paperilla ettd siind on porkkana mutta me ollaan sen verran sitd monessa eri
projektissa nahty niin ettd se porkkana on jo syoty ja se ei ole kuin se porkkanan
kuva. ” (urakoitsija / design-build / suunnitteluttaminen urakoitsijan vastuulla)

Win-win tunnetaan tyypillisesti projektikohtaisena mahdollisten kustannussééstojen jaka-
misena. Erddn haastateltavan mukaan win-win -tilannetta edesauttaisi, ettd urakoitsijat paa-
sisivit varhaisessa vaiheessa tuomaan omaa osaamistaan suunnitteluun. Myds urakoitsi-
jan ja tilaajan tasavertaisuus kumppaneina ja molemminpuolinen taloudellinen kannatta-
vuus nihtiin tarkeind.

5.3.7 Episelviit tai puutteelliset sopimukset

Sopimukset ohjaavat eri osapuolten rooleja ja vastuita. Rakennushankkeen sopimusmaail-
man koettiin painottuvan tarpeettoman voimakkaasti toisistaan erottamiseen ja syyllisten
etsimiseen sen sijaan, ettd niiden avulla edistettdisiin yhteistyon rakentamista osapuolten
vilille. Sopimusten siséltéa pidettiin usein heikkona joko epéselvien kohtien tai suoras-
taan puutteellisuuksien vuoksi. Kuitenkaan sopimusten pitkéd valmisteluaikakaan ei takaa
niiden hyvyyttd. Usein sopimusneuvottelujen loppuvaiheessa tehddan vield kiireelld muu-
toksia, joiden vaikutusta kokonaisuuteen ei endd huomata tai ehdité tarkistaa.

”Sopimusmaailmalle on tyypillistd, ett etsitdédn syyllisid vaikka sopimusten avulla
pitdisi edistdd yhteistyotd. Sen lisdksi on tyypillistd, ettd sopimuksia kylld valmis-
tellaan ja niistd neuvotellaan pitkdan, mutta lopulta viimeisena iltana ennen alle-
kirjoitusta tehddén vield viime hetken muutoksia, joissa saatetaan mititdidd koko
aiempi valmisteluty6 asioiden puutteellisuuden vuoksi.”(urakoitsija / workshop)

Eniten ongelmia ndhtiin olevan suunnittelua sisiltdvien toteutusmuotojen ja erilaisten pro-

jektinjohtomallien sopimuksissa. Vaikka néitd toteutusmuotoja kéytetdédn jo verraten pal-
jon, niiden osalta puuttuu yleisid malleja eivitka Yleiset sopimusehdot sovellu riittdvin
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hyvin néihin toteutusmuotoihin. Prosessinhallinnan menettelytapoja ja tarvittavia asiakirjo-
ja ei ole vakioitu, joten myds osapuolten vilinen riskinjako ei vélttdmatta ole etukéteen
tunnettu.

My0s aliurakka- ja hankintasopimusten yhteensopimattomuus padsopimukseen seka kon-
sulttisopimukset ovat tyypillisid ongelmien aiheuttajia. Ongelmat heijastuvat lahinné epa-
selvind vastuurajoina. Samoin lisd- ja muutost6ihin liittyvét sopimusmenettelyt siséltavét
helposti ristiriitatilanteisiin johtavia episelvyyksid. Lisd- ja muutostdissd potentiaalisiksi
ongelma-alueiksi ndhtiin erityisesti tarjousten kisittelyyn, tdiden ajoitukseen, epaselviin
paatdosmekanismeihin ja seurannaisvaikutusten ymmartdmattomyyteen liittyvét asiat.

”Lisétoissd paatdosmekanismit ovat usein epédselvid, miten tarjoukset késitelldédn ja
kuka paattad mistdkin. Lisdtdiden vaikutusta kokonaisuuteen ymmaérretéén harvoin
ja sitten ihmetellddn miten ndin pieni tyd voi maksaa noin paljon.” (urakoitsija /
workshop)

Puutteelliset tai episelvét sopimukset jonkin prosessin osalta vaikuttavat suoraan myos
muihin prosesseihin. Esimerkiksi puutteelliset suunnittelusopimukset vaikuttavat myds
varsinaiseen rakentamisprosessiin aiheuttaen tyypillisesti aikatauluviiveita.

5.3.8 Puutteellinen tiedonkulku ja yhteistyo

Toimivaa tiedonkulkua hankkeen osapuolten kesken pidettiin tirkednd menestystekijand
asiakassuhteen onnistumiselle. Tiedonkulussa esiintyy kuitenkin useita ongelmia, joilla on
mittavia sekd suoria ettd vilillisid vaikutuksia asiakassuhteen onnistumiselle. Worksho-
piin osallistujat kokivat, ettd rakentamisessa on aivan liian yleisend toimintatapana tiedon
panttaaminen ja virheiden peittely.

Sisélloltddn puutteellinen, liian harvoin tai myohéssé tapahtuva asioista kertominen on
tyypillinen tiedonkulkuun liittyvd ongelma, joka esiintyy ldhes kaikissa hankkeissa. Ra-
portoinnissa keskitytddn tapahtuneiden asioiden kirjaamisen sen sijasta, ettd pyrittdisiin
ennakoimaan tulevaa kehitystd. Toisten osapuolten tiedontarvetta ei joko tunnisteta, sii-
hen suhtaudutaan valinpitdmattomaésti tai erityisesti negatiivisten asioiden osalta tietoa ei
haluta jakaa.

Syyna voi olla esimerkiksi aikaisempiin huonoihin kokemuksiin perustuva osapuolten vi-
linen luottamuspula. My6s henkilokemioiden toimimattomuudella sekd avainhenkildiden
vaihtumisella kesken hankkeen on suuri merkitys tiedonkulun ongelmien syntymisessa.
Molemmat edelld mainitut johtavat epéavirallisen kommunikoinnin puuttumiseen, jota kui-
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tenkin pidettiin ratkaisevan tirkedna osapuolten vilisen tiedonkulun onnistumisen osana.
Erddnd syyni asioista kertomattomuudelle voi olla myds pelko siité, ettd toinen osapuoli
kéayttda saamiaan tietoja kertojaa vastaan.

”Moni ongelma johtuu huonosta tiedonkulusta. Ei kerrota miti pitéisi, kun pela-
tadn ettd se kddntyy itsedéin vastaan, tai sitten kerrotaan vasta sitten kun on pakko.
Ehka siind yhtend syyné ainakin on, ettei tydmaalla henkilokemiat toimi.” (urakoit-
sija / workshop)

Ongelmia aiheuttaa myos tietojen kertominen sellaisessa muodossa, etté toinen osapuoli ei
ymmaérrd viestid. Varsinkin ei-ammattimaisille tilaajille seké kayttdjille rakentamisen termit
ja suunnitelmat voivat olla vaikeasti ymmaérrettavissd. Vaikka urakoitsija omasta mieles-
tadn kertoisikin asioista riittdvésti, ei annettu tieto kuitenkaan tyydyti toisen osapuolen
tietotarpeita. Vastaavasti tieto voidaan valittidé véarille henkildlle tai organisaatiotasolle.

Tiedon jakamisessa on puutteita myds tilaajan toiminnassa. Valvonnassa esille tulleita
puutteita ei vilitetd urakoitsijan tietoon vélittdmasti, kun ne on havaittu. Tdméa heikentda
urakoitsijan mahdollisuuksia ryhtyd korjaaviin toimenpiteisiin.

Tiedonkulun ongelmat ovat usein osapuolten sisiisid ongelmia. Tieto ei kulje eri organi-
saatiotasojen ja henkildiden valilld vaikka vilineet ovat parantuneet. Uudet menetelmaét
mahdollistavat helpon tiedon vélittdmisen, jolloin tirkeiden tietojen hahmottaminen suu-
resta tietomassasta vaikeutuu. Pahimmillaan tétd voidaan verrata tilanteeseen, jossa tietoa
ei saada ollenkaan.

Yritysten sisdisten raportointijarjestelmien osalta koettiin myos puutteita. Tieto hankkeen
aikataulun mukaisesta etenemisestd ja kustannusten toteutumisesta on usein niin paljon
jélkijattoistd, ettd reaaliaikainen tilanneraportointi tilaajalle ei ole luotettavaa. Tama hei-
kentai tilaajalle muodostuvaa kisitystd hankkeen prosessinhallinnan osaamisesta.

”Kyllahdn ndissd meidan sisdisissd raportointijarjestelmissdkin on puutteita, kun
tieto ei ole ajan tasalla eiké tiedetd aikataulun tai kustannusten osalta ihan tarkkaan
missd juuri nyt mennaén.”(urakoitsija / workshop)

5.3.9 Yhteisten tavoitteiden puuttuminen
Rakennushanke on usean eri osapuolen muodostama yhteishanke, jossa osapuolten erilai-
set tavoitteet aiheuttavat vilittdoméan uhan yhteisty6lle ja hankkeen onnistuneelle toteutta-

miselle. Tavoitteiden erilaisuus aiheutuu riittdmattomasta asioiden ldpikdymisestd hank-
keen alkuvaiheessa. Tilannetta pahentaa urakoitsijan tyypillinen tuotantoldhtdinen toimin-
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ta, jossa asiakkaan tarpeita ei aina edes haluta ymmartda. Erityisesti tilanne korostuu tay-
dennys- ja korjausrakentamisessa, jossa tilojen kayttdjan liiketoiminta koetaan helposti ra-
kentamishanketta hairitsevéksi.

”Yhteisten tavoitteiden syntyminen on vaikeaa, jos suunnitelmia ei ymmarreta sa-
malla tavalla tai aikataulusta on erilainen késitys. Helposti urakoitsijan toiminta-
kin on liian tuotantolahtdistd, asiakkaan tarpeita ei aina edes halutakaan ymmar-
tdd.” (urakoitsija / workshop)

Riski erilaisten tavoitteiden syntymiseen on suurempi niissé toteutusmuodoissa, joissa
suunnittelu on urakoitsijan vastuulla kuin hankkeissa, joissa tilaaja vastaa suunnittelusta.
Kun tarjoukset hankkeen toteuttamisesta tehdddn luonnossuunnitelmilla, syntyy tilaajalle
odotuksia, joiden toteutuminen hankkeen edetessi ei realisoidukaan. Luonnossuunnitel-
mia ei ymmaérretd samalla tavoin eri osapuolten kesken. Suunnitelmien kehittyessa tilaajal-
le ei esitetd prosessin hidastumisen pelossa viliversioita, jolloin avoimuus suunnittelussa ei
toteudu ja mahdollisuudet ristiriitoihin kasvavat. Eli hankkeen tarjousvaiheen jélkeista jat-
koprosessia ei hallita siten, ettd tilaajan tavoitteet tulisivat toteutetuiksi.

Osapuolten erilaiset tavoitteet eivét sindnsé ole ongelma, jos ne pystytdin sovittamaan yh-
teen molempia osapuolia tyydyttavélla tavalla. Ristiriitojen kasittelykyky on kuitenkin
usein puutteellista johtaen asiakkuussuhdetta heikentéviin riitoihin. Mikali hankkeessa ei
ole osapuolten kesken yhteistd ymmarrysté siité, ettd hankkeen ongelmat ja onnistumiset
ovat yhteisid, niin riskit asiakkuussuhteen epdonnistumiseen ovat suuret.
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6. MUUTOSTARPEET ASIAKKUUDEN
MENESTYSTEKIJOIDEN VAHVISTAMISEKSI
JA UHKATEKIJOIDEN TORJUMISEKSI

6.1 MUUTOSTARPEIDEN KOHDISTUMINEN

Teemahaastattelut ja workshopit toivat esille hyvin asiakkuuden muodostumisen menestys-
ja uhkatekijoitd rakennushankkeessa. Tilaajien ja urakoitsijoiden mielipiteet hyvéan asiak-
kuuden muodostumiseen vaikuttavista asioista on téssé tutkimuksessa tiivistetty ja ryhmi-
telty yhteensd kymmeneksi menestys- ja uhkatekijiksi (taulukko 7). Haastattelu- ja worksho-
paineiston perusteella on tunnistettu asiakkuuden menestystekijoiden vahvistamisen ja uh-
katekijoiden torjumisen kannalta merkittdvimmat muutostarpeet rakennushankkeen toiminta-
tavoissa. Rakentamisen kokonaisprosessin parantamiseksi tarvittavat muutokset kohdistuvat:
— hankkeen osaprosessien ohjaukseen ja yhteensovittamiseen

— sopimuskokonaisuuden ja vastuunjaon selkeyteen

— yhteistydmenettelyjen ja tiedonkulun parantamiseen.

tapoja useammalla kuin yhdelld edelld mainituista osa-alueista (taulukko 7). Seuraavassa
tarkastellaan yksityiskohtaisesti muutostarpeita néilld kolmella osa-alueella.

Taulukko 7. Muutostarpeiden kohdistuminen asiakkuuden kannalta
tdarkeimpiin menestys- ja uhkatekijéihin.

Muutostarpeiden kohdistuminen
Menestys- ja uhkatekijiit Keskeisten osapro- Yhteistys-

. sessien ohjauksen | Sopimus- menettelyiden ja
haastatteluiden kehittémir'llen ja kollzonaisuuden tiedonvaiyhdonJ
ja workshopien perusteella yhteensovittaminen | kehittiminen kehittiminen

1. Avoin kommunikaatio X
2. Systemaattinen tiedonvaihto X X
3. Yhteinen ongelmanratkaisu ja X X X
kyky saavuttaa asetetut tavoitteet
4. Osapuolten vilinen luottamus X X
5. Joustavuus muutostilanteissa X X X
6. Molemminpuolinen osallistuminen X
litkesuhteen kehittimiseen
7. Tiedon huono hyddynnettivyys X X
8. Osapuolilla erilaiset tuote- ja X X X
prosessitulosten odotukset
9. Heikko osaprosessien hallinta X X X
10. Episelvit tai puutteelliset vastuut X
ja valtuudet
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6.2 KESKEISTEN OSAPROSESSIEN OHJAUKSEN
KEHITTAMINEN JA YHTEENSOVITTAMINEN

Rakennushankkeelle tyypillinen monimuotoinen toimitusketju on osa asiakkuuden moniu-
lotteisuutta. Toimitusketjussa jokainen toimija vaikuttaa osaltaan siihen, miten hyvin ra-
kennus téyttad loppukéayttdjén tarpeet. Haasteena on hankkeeseen osallistuvien toimijoi-
den parhaan ammattitaidon hyddyntdminen ja yhdistdminen siten, ettd se optimaalisesti
palvelee asiakkaan tarpeiden tyydyttdmistd. Lopputulos vaarantuu, jos koko toteutusketjun
resurssien mairdn ja osaamisen riittdvyyttd ei pystytd varmistamaan.

Haastatteluiden ja workshopien tulosten perusteella eri palveluiden toimittajat mieltavat
usein asiakkaakseen ainoastaan toimijan, johon he ovat suoraan sopimussuhteessa. TAma
luo tarpeen kehittdd menettelyjé ja tyokaluja, joilla huolehditaan tilaajan ja loppukaytta-
jén tarpeiden tunnistamisesta ja niiden vilittymisesta suunnittelijan ja pddurakoitsijan li-
siksi my0s muille toimittajille, ja joilla toimitusketjun eri osapuolten yhteispeli kustan-
nusten, aikataulun ja laadun suhteen varmistetaan. Uhkana on, ettd kannustusjérjestelmét
tukevat yksipuolisesti vain jonkin tavoitteen, tyypillisesti suunniteltujen kustannusten, saa-
vuttamista. Kannustimien pitéisi olla laaja-alaisia ja eri osapuolet kattavia, jotta ne eivit
houkuttele osaoptimointiin.

Moniulotteisessa asiakkuuskentissa tilaajan pitdd huolehtia, ettd loppukéyttdjan tarpeiden
perusteella asetetut tavoitteet todella tdyttyvat hankkeen lopputuloksena. Tamaé edellyttéa,
ettd tilaaja voi valvoa tavoitteiden toteutumista hankkeen etenemisen eri vaiheissa. Sel-
keét yhdessa madritellyt tavoitteet helpottavat kuitenkin seké suunnittelua ettd rakentamis-
ta ja vahentédvét osaltaan tilaajan valvonnan tarvetta. Hankkeen tavoitteiden méaarittely on
syytéd tehdd ennen suunnitteluttamista etenkin tilaajan tarkedksi kokemien tuote- ja pro-
sessitulosten osalta. Néitd ovat kustannustaso, aikataulu ja toimivuusominaisuudet. Epa-
onnistuminen yhdessé néisté seikoista heijastuu yleensd myds muihin; esimerkiksi aika-
taulun pitkittyminen lisdd my06s kustannuksia. Tavoiteasetannan kirkastamisen lisdksi on
ennen hankkeen aloittamista kéytéva osapuolten kesken 14pi hankkeen kriittiset pisteet ja
suunniteltava niiden toteuttamisen edellyttdmét toimenpiteet.

Vaikka tavoitteet olisivat selkeét ja yhdessa sovitut, asiakassuhde kuitenkin vaarantuu, jos
osapuolilla ei ole yhteisid odotuksia ja he eivét sitoudu tdysiméaraisesti sovittujen asioiden
toteuttamiseen. Huolellisesta tavoiteasetannasta huolimatta projektinaikaisia muutoksia
yleensi tarvitaan, ja niitd pitdd pystya toteuttamaan joustavasti. Lisi- ja muutostoiden hal-
litsemiseen voidaan varautua sopimuksin, oikealla prosessinhallinnalla ja konkretisoimal-
la tuote- ja prosessituloksia. Informaatioteknologia, esimerkiksi tuotemallien kayttdonotto,
tarjoaa konkretisointiin hyvid apuvilineita.
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Suunnittelu- ja rakentamisprosessien koordinointi ja hyva yhteensovittaminen parantavat
prosessitavoitteiden saavuttamista eli kustannus- ja aikataulusuunnitelmissa pysymista.
Aikataulusuunnittelu on useimmiten tehty rakentamisvaiheelle, mutta suunnittelun aika-
taulutus on hyvin puutteellista. Kokonaisprosessin hallinnan kannalta koko projektin ai-
kataulusuunnittelun kehittdminen on oleellista.

Hankkeen alkuvaiheeseen painottuva vaikuttaminen edellyttd vankkaa luottamusta tilaajan
ja urakoitsijan vilisessd suhteessa. Tilaajalla on ndin meneteltdessd hyva vaikutusmahdolli-
suus lopputulokseen, mutta ei yksittdisiin valintoihin ja pdatoksiin, joilla lopputulosta ta-
voitellaan. Vaikka tavoitteet olisikin selkeésti méériteltyja, tarvitaan myos menettelyjé osa-
puolten sddnndlliseksi informoimiseksi ja kuulemiseksi hankkeen edetessé sen eri vaiheissa.

Koska jokainen rakennuskohde on ainutkertainen, ilmenee selkeisti tavoitteista huolimat-
ta hankkeen edetessd usein my0s tarpeita poiketa suunnitelmista. Muutostarpeita saattaa
aiheutua esim. ratkaisuiden toteutuskelpoisuuden perusteella tai kayttdjan tarpeiden ja yk-
sityiskohtaisten toiveiden muuttuessa pitkén hankeprosessin kuluessa. Vaikka ennen ra-
kentamisen aloittamista suunnittelulla méaaritelldénkin kéytettévét ratkaisut, olisi toiminnan
asiakasldht6isyyden kannalta urakoitsijan pystyttdva tarjoamaan nykyistd joustavampi
mahdollisuus muutoksiin ja lisidtdihin hankeprosessin keston aikana. Lisd joustavuutta
on mahdollista saada suunnittelijoiden ja urakoitsijoiden vilistd keskusteluyhteytta paran-
tamalla ja vaiheistamalla suunnittelua siten, ettd toteutuksen kussakin vaiheessa on kay-
tettdvissd kyseisen vaiheen kannalta tarkkuustasoltaan oikeanlaiset suunnitelmat. Suunnit-
telun ohjauksen ja tuotannon vilille tarvitaan tiivis yhteys ja vuorovaikutus.

Rakennuskohteiden yksildllisyyden ja niissé tdsmilleen samanlaisina toistuvien téiden vé-
héisyyden vuoksi joustoa kaivataan liséd muuhunkin kuin toteutusratkaisuihin. Tilaaja toi-
voo yleensd sekd aikataulun ettd kustannusten mahdollisimman tarkkaa arvioimista ja sopi-
mista hankkeen kadynnistysvaiheessa. Tosiasiassa kuitenkin aikataulun ja kustannusten vah-
va kiinnittdminen suunnitelmien perusteella saattaa olla hyvin vaikeaa. Vasta kdytdnnon
tyOvaiheessa toteuttamiseen tarvittava aika ja sen aiheuttamat kustannukset kiinnittyvat
tasmallisesti.

Aikataulujen ja kustannusten pitdvyys ovat prosessituloksia, joita tilaaja ja loppukayttdja
arvostavat hyvin paljon, ja joissa poikkeamat koetaan merkittdvind ongelmina. Néihin hy-
vaiheessa ja huolehdittava lisdksi siitd, ettd tilaaja saa ajoissa tiedon niissé tapahtuvista
poikkeamista. Oikea-aikainen tieto mahdollisista eroista suunnitellun ja toteutuneen viélil-
14 sekd keskustelu poikkeamien syisté ovat tiarkeitd. Ne mahdollistavat tilaajan ja urakoit-
sijan yhteisen padtoksen siitd, miten poikkeamiin reagoidaan. Korjaavia toimenpiteitd voi-
daan 16ytaa, kun poikkeamat eivit vield ole kovin suuria.
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Hankkeen koko prosessin sujuvuuden kannalta on suunnittelun ja toteutuksen yhteenso-
vittamisella erityisen tirked merkitys. Paitsi hankkeen lopputuloksen kannalta on myds
sopimusnidkokulmasta siten merkitystd, millainen suunnitelmien valmiusaste on tilaajan
kilpailutettaessa palveluiden tarjoajia hankkeen toteuttamisesta. Lahtotietojen mahdolli-
nen vaillinaisuus ja suunnitelmien vaiheittainen tarkentuminen on otettava huomioon sopi-
muksissa riskien hallinnasta huolehtimiseksi ja riskien aiheuttamien kustannusvarausten
saamiseksi oikealle tasolle.

Jos tilaaja valitsee kilpailuttamisen toimivuusvaatimuksien perusteella, suunnitteluttami-
nen ja sopimussuhde suunnittelijoihin on urakoitsijan tehtiva. Téllaisessa toimintatavassa
ratkaisujen valinnassa mahdollistuu urakoitsijan ja suunnittelijoiden osaamisen tiysiméaa-
rdinen hyddyntdminen. My0s urakoitsijan ja suunnittelijan vélinen vuorovaikutus toteu-
tuu hyvin, miké helpottaa prosessien yhteensovittamista merkittavéasti. Tilaaja voi toisaal-
ta teettdd itse suunnitelman ja kilpailuttaa hankkeen toteuttajia jo valmiilla suunnitelmalla.
Urakaoitsijat kilpailevat tdllaisessa tilanteessa kdytanndssa resurssien hinnalla, sill eri ura-
koitsijoilla ei ole saatavissa merkittivid eroja materiaalikustannusten vélille. Urakoitsijal-
la ei ole suunnitteluvaiheen kontaktia suunnittelijaan, miké usein lisdd muutostdiden tar-
vetta ja vaikeuttaa optimointia koko hankeprosessin tasolla. Aikataulun hallintaa voidaan
parantaa antamalla vastuu tdydentdvéstd suunnittelusta urakoitsijalle. Puutteellisista 1dh-
totiedoista tai keskenerdisistd suunnitelmista aiheutuvien riskien hallinta on otettava huo-
mioon sopimuksissa, jotta riskit eivit aiheuta kohtuuttomia varauksia urakkahintoihin.

Suunnittelu- ja rakentamisprosessien yhteensovittaminen on erityisen haasteellista silloin,
kun suunnittelusta vastuullinen osapuoli vaihtuu tilaajasta urakoitsijaan kesken hankkeen.
Urakoitsija on tyypillisesti antanut kohteesta tilaajalle kiintedhintaisen tarjouksen, mika
olisi otettava suunnittelun reunaehtona huomioon. Suunnittelija ei puolestaan aina ymmaér-
rd toimivansa urakoitsijan laatiman kustannusarvion ehdoilla, ja pyrkii muuttamaan laa-
tutasoa tai rakennusosien maédrid, minkd seurauksena suunnitteluratkaisun kustannustaso
poikkeaa odotetusta. Téllaisessa tilanteessa suunnittelu- ja rakennusprosessien yhteensopi-
mattomuus paitsi aiheuttaa poikkeamia kustannuksissa my6s uhkaa aikataulun ja laatuta-
son saavuttamista. Toimintamallissa, jossa suunnitteluttaminen siirtyy puolivalmiina ura-
koitsijalle, tarvitaan nykyistd selkeimmit ja alan yhteisesti hyviksymat menettelyt tai ura-
kan maksuperusteita on muutettava. Nykykéytannostd aiheutuu usein kuilu tilaajan odotus-
ten ja toteutuksen vilille, kun tilaajan tavoitteet eivit ole vélittyneet urakoitsijalle riitta-
vélld tarkkuudella ennen kiintedhintaisen tarjouksen antamista.

Tilaajien olisi kehitettdva hankintastrategiaa méaritteleméén suunnitteluasiakirjojen tark-
kuuden tason hankintavaiheessa. Tilaajan on valittava, haluaako se ensisijaisesti kilpailut-
taa resursseja pelkalld hinnalla vai etsid ratkaisuvaihtoehtoja vdljemman kustannusraamin
puitteissa. Suunnittelun ja rakentamisen yhteensovittaminen voidaan joustavasti toteuttaa
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vaiheittain jatkuvasti tarkentuvalla suunnittelulla. Hankkeen eri vaiheissa voidaan tietoi-
sesti jattdd auki asioita, joista voidaan mydhemmin pdittdd. Suunnittelun yksityiskohdat
eivit ndin meneteltdessd hidastuta prosessin etenemistd. Suunnitteluprosessia voidaan pa-
rantaa ja nopeuttaa myos huolehtimalla 1dhtétietojen saatavuudesta ja oikeellisuudesta, méa-
rittelemalld vastuut selkedsti ja valvomalla suunnittelutyon toteutumista saénndllisesti.

Taulukko 8. Hyvin asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoiti sekd mahdollisia toimen-

piteitd niiden vahvistamiseksi ja torjumiseksi osaprosessien ohjauksen
kehittimisen ja yhteensovittamisen osa-alueilla haastatteluissa ja work-
shopeissa esille tulleen mukaisesti.

Menestystekijit UhKkatekijiit Toimenpide-ehdotuksia
menestystekijoiden vahvistamiseksi
ja uhkatekijoiden torjumiseksi
Systemaattinen Suunnitelmat eivét Kéytetddn systemaattisia menetelmia tilaajan ja
tuotteeseen tai toteuta tilaajan tai kéyttdjan odotusten tunnistamiseksi ja niiden
prosessituloksiin loppukayttdjien siirtimiseksi suunnittelijoille ja urakoitsijoille.
ks)hd}'s.t"uwen tarpeita Lisdtadn suunnittelijoiden, urakoitsijan ja tilaajan
kayttidjaodotusten e q e e i . .
. . Keskitytddn erillisten | seka tilaajan ja kdyttdjan vilistd vuorovaikutusta
tunnistaminen, . . e e e . .
. osa-alueiden suunnittelutavoitteiden méérittdmisessi ja
konkretisoiminen P . Lo
S . kehittdmiseen ja konkretisoimisessa.
ja vlittyminen osaoptimointiin
suunnitelmiin ja P Tunnistetaan lopputuloksen kannalta oleelliset
et kokonaisuuden Y .. o .
palvelun tarjoajille seikat ja painotetaan niiden merkitystd suunni-
kustannuksella

telmissa ja pasdtoksenteossa.

Suunnittelu tuottaa
oikea-aikaisesti
tarkkuustasoltaan
kayttokelpoista tietoa

Kytketddn suunnittelu- ja tuotantoprosessin
etenemiset toisiaan tukeviksi.

Otetaan suunnitelmien laatimisessa
rakentamisen tuotantojarjestys 1dhtokohdaksi,
ja hyviaksytéén lahtotietojen tarkentuminen ja
sen vaikutukset maksuperusteisiin hankkeen
ja toteutuksen edetessé.

Suunnitteluvastuun
hallittu siirtiminen
tilaajalta
urakoitsijalle

Varmistetaan osapuolten yhteinen késitys
lopputuotteesta ja prosessituloksista suunnittelu-
vastuun siirtovaiheessa suunnittelua siséltavissa
toteutusmuodoissa.

Tunnistetaan hankkeen alkaessa kriittiset
paatoksentekopisteet
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ketjun osapuolten
toiminnan hallittu
integrointi erityisesti
suunnittelun ja
rakentamisen osalta

Menestystekijit Uhkatekijit Toimenpide-ehdotuksia
menestystekijoiden vahvistamiseksi
ja uhkatekijoiden torjumiseksi
Osapuolten yhteistyd | Aikataulu, Tiivistetddn osapuolten vilistd yhteistyotd
ongelmien tunnista- | kustannukset tai ratkaisuvaihtoehtojen etsimisessi erityisesti
misessa ja ratkaise- | tuoteominaisuudet | aikatauluun, kustannuksiin ja tuoteominaisuuksiin
misessa: aikataulu, poikkeavat liittyvissd ongelmatilanteissa.
kustannukset ja suunnitellusta Avoin ja tiivis vuorovaikutus hankkeen
tuoteominaisuudet osapuolten kesken.
Sovitaan osapuolten yhteisistd menettelytavoista
(asioista tiedottaminen ja korjaavien toimenpiteiden|
toteuttaminen) poikkeamatilanteissa.
Tilaajan ja toimitus- | Suunnitelmien Kiydaén yhdessi ldpi hankkeen tekniset ratkaisut

toteuttaminen on
vaikeaa teknisesti

ja prosessien yhteensovittaminen.

Sovitaan tarvittavien 14htdtietojen ja suunnitelma-
tietojen siséllostd ja aikataulusta.

Lisdtdén suunnittelijoiden ja urakoitsijoiden
yhteistyotéd vaihtoehtoisten suunnittelu- ja
toteutusratkaisujen tuottamiseksi ja annetaan ura-
koitsijoille vastuu tdydentdvéstd suunnittelusta.

Sitoutuminen
yhteisiin odotuksiin
ja osapuolten kyky
saavuttaa tavoitteet
sovitusti

Osapuolilla (pddura-
koitsija, aliurakoit-
sijat, suunnittelijat,
tilaaja) ei ole selkeitd
yhteisid odotuksia
ja sekad tilaajat ettd
urakoitsijat
sitoutuvat heikosti
sovittuihin asioihin

Kéydidédn ennen hankkeen aloittamista 14pi
osapuolten odotukset ja laaditaan yhteisesti
hyviksytyt ja asteittain tdydentyvit suunnitelmat
niiden toteuttamiseksi.

Madritellddn keskeisten hankintojen ajoitus
hankkeessa.

Seurataan sddnndllisesti sovittujen asioiden
toteutumista.

Kaikkien osapuolten

Toimitusverkoston

Otetaan huomioon ja hyviksytdan hankkeen eri

litketoiminnan osapuolet eivit osapuolten liiketoiminnalliset tavoitteet.
ymmartaminen ja k.unmc.)lta.tmstens.a Miiritelldén yhteisesti eri osapuolten tieto- ja
kunnioittaminen tieto- ja aikatarpeita | yikatarpeet.
Hyodynnetdén reklamaatioita myos tieto- ja aika-
tarpeista ennakolta muistuttamiseen.
Varmistetaan, ettd kdytettdessd kannustimia ne
tulevat kokonaisprosessin toteutumista ja tukevat
osapuolten yhteistyota.
Joustavuus Halu joustavuuteen | Varaudutaan muutostilanteiden hoitamiseen ja
muutostilanteissa on heikko, ei siedeti | kdydédn lapi muiden osapuolten kanssa muutosten
muutostarpeita edellyttdmét toimenpiteet ja niiden seuraukset.

Hyviéksytdan muutokset osana normaalia
rakentamisprosessia.

Varaudutaan muutoksiin ja ndhdédan niiden toteutta-
minen keskeisend osana asiakasldhtdistd toimintaa.
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6.3 SOPIMUSKOKONAISUUDEN KEHITTAMINEN

Rakennushankkeiden moniulotteisuuden ja toimitusverkon monimuotoisuuden seurauk-
sena hankkeen suunnittelemiseksi ja toteuttamiseksi tarvitaan lukuisia sopimuksia eri toi-
mijoiden vililld. Sopimuskokonaisuuden monimutkaisuuden vuoksi sopimusten selkeys,
yksiselitteisyys ja kattavuus ovat rakennushankkeessa haaste. Tilaaja on toteutusmuodon
madrdadmalla tavalla suorassa sopimussuhteessa ainakin padurakoitsijaan tai padurakoitsi-
jaan ja suunnittelijaan. Sopimusten avulla yritykset médrittelevdt oman toimintansa ja so-
pimuskumppaninsa vélisen suhteen. Jotta yritykset pystyisivit hallitsemaan liikesuhtei-
taan, on niilld oltava kyky méiéritelld ja neuvotella tarkoituksenmukaiset ehdot sopimuk-
siin. Sopimuskokonaisuudella on myds yhteistyotapoja muokkaava vaikutus.

Rakennushankkeessa etenkin padurakoitsija joutuu hallitsemaan hyvin monimutkaista ko-
konaisuutta, jonka ohjaamisesta voidaan varmistua sopimusteknisin keinoin ns. sopimus-
johtamisen avulla. Sopimusjohtamiseen kuuluu sopimusehtojen liséksi osapuolten vélinen
yhteistyo ja muutostilanteiden hallinta. Asiakkaan ja padurakoitsijan vélilld on rakennus-
urakan yleisiin sopimusehtoihin (YSE 98) perustuva sopimus ja sitd tdydentdvé kohde-
kohtainen urakkaohjelma. Urakkaohjelman avulla asiakas médrittelee kohdekohtaisesti
noudatettavat menettelytavat ja antaa tilaajalle ohjauskeinoja seké torjuu ennalta urakka-
suorituksissa uhkaavat riskit urakkaehtojen avulla. Lisdksi urakkaohjelman avulla tilaaja
maédrittelee ne asiat, jotka hin kokee itselleen tirkeiksi. Urakkaehdot ovat sopimustekni-
sesti tirkeitd, koska ne médrittelevit rajat, joiden puitteissa asiakas voi puuttua urakoitsijan
tydsuoritukseen. Urakkaohjelma on keino osoittaa myos asiakkaan odotukset viestinndn
suhteen. Sopimusjohtamisessa urakkaohjelman mukainen toiminta varmistetaan yhteis-
tydmenettelyin. Tarkeimmat yhteistydmenettelyt ovat urakkaneuvottelu, erilaiset katsel-
mukset ja tydmaakokoukset. Yhteistyomenettelyja tdydentdvit yhteisesti sovitut aikataulut,
laatusuunnitelmat, laadunvarmistussuunnitelmat ja viestintdsuunnitelma.

Epaselvit tehtdvinjako-, alistus- ja vastuusuhteet ovat tyypillisid uhkia asiakkuudelle, kun
sopimuskokonaisuus on monimutkainen. Asiakkuuksien ja toiminnan asiakasldhtdisyyden
parantamiseksi rakennusprojektissa kehitystarpeita on erityisesti yhteistydmenettelyjen ja
toisaalta suunnittelu- ja rakennusprosessien yhteensovittamisen parantamisessa. Molem-
missa asioissa on kyse vuorovaikutuksen toimivuudesta hankkeen osapuolten vililld. Mo-
lemmat asiakassuhteen sdilymisen kannalta keskeiset asiat eli sekd yhteistydmenettelyt
ettd rakennusprojektin prosessit médritellédédn osittain sopimuksin. Sopimuskokonaisuudel-
la ja sopimusten selkeydelld on siten erittdin tarked rooli perusteiden luomisessa hyvéin
asiakkuuden saavuttamiselle. Jos urakoitsijan kdytdnnot hankkeen yhteistydmenettelyisti
ja toteuttamisen prosesseista eivat tyydyta tilaajaa eikd niistd ole sopimuksin selvdsti muu-
ta sovittu, ajaudutaan helposti riitatilanteeseen. Tuolloin urakoitsija on epdonnistunut hy-
vin asiakkuuden saavuttamisessa ja edelleen asiakassuhteen sdilyttdmisessa.
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Rakennushankkeen moniulotteisuuden vuoksi eri osapuolten vilisiltd sopimuksilta vaadi-
taan ja odotetaan koko toimitusketjun toiminnan parantamista ja etenkin suunnittelun ja
toteutuksen yhteensovittamista. Tilaajan ja loppukdyttdjdn ndkokulmasta tima merkitsee
toteutusta, jossa rakennuskohde valmistuu sovitussa aikataulussa ja sovituilla kustannuksil-
la tayttéen tavoitellut laatu- ja toimivuuskriteerit. Sopimuksin varmistetaan tdhén tavoittee-
seen padsemiseksi tarvittavan prosessin toteutuminen. Sopimuksilla pitéd tarkastella ja hal-
lita rakennushanketta kokonaisuutena sen sijasta, ettd keskitytddn jonkin osa-alueen, esi-
merkiksi kustannusten optimointiin. Padtoksenteossa on keskeisté lopputuloksen kannalta
oleellisten seikkojen tunnistaminen ja painottaminen. Rakennushankkeissa tyypillinen
hankkeiden pilkkominen ja urakoiden alistaminen tekevit sopimuskokonaisuudesta usein
hyvin monimutkaisen. Monimutkainen sopimusverkko kasvattaa riskid epéoleellisiin asioi-
hin keskittymisestd, oleellisten kysymysten unohtamisesta sopimusten ulkopuolelle seké
toimivaltuuksien ja vastuiden vadrinymmartdmisestd. Aliurakka- ja hankintasopimusten
yhteensopivuus padsopimukseen pitdisikin varmistaa nykyistd paremmin.

Sopimusasiakirjamallit on laadittu méérittelemaan vastuut ja valtuudet, kun rakennushan-
ke toteutetaan perinteisilld toteutusmuodoilla. Asiakirjamallit eivit sellaisinaan tue uusien
toteutusmuotojen kuten projektinjohtomallien ja suunnittelua siséltdvien toteutusmuoto-
jen kayttoonottoa. Kun sopimusmallien sisédlto on kayttotilanteeseen suhteessa puutteelli-
nen, on uhkana erimielisyyksid aiheuttavien epaselvyyksien syntyminen, paillekkiisyy-
det tehtévissa tai joidenkin tarpeellisten tehtédvien unohtuminen. Uusien toteutusmuotojen
yleistyessd on yleisten sopimusmallien sisélto tarkistettava. Samalla on varmistettava ja
tarvittaessa kehitettédva Yleisten sopimusehtojen yhteensopivuus niihin malleihin.

Sopimuksia laadittaessa on kiinnitettdva huomiota siihen, ettd ne valittévét kaikille osapuolil-
le selkeén kuvan hankkeen osapuolten vastuusuhteista ja toimivaltarajoista. Eri osapuolten
sopimusten siséltd on syytd kdyda avoimesti lédpi, jotta viltytddn epédselvyyksiltd tehtdvien
jakautumisesta toimijoiden valilld. Riskien hallinta sopimuksin on paitsi varautumista poik-
keamiin myos kustannusten hallintaa. Jos vastuut riskien kantamisesta jadvat epéselviksi,
syntyy kustannusarvioihin piilokustannuksia, kun useammat toimijat tekevét riskivarauksia.

Sopimuksien ymmaérrettdvyyttd ja niissi sovitun tdytdntodnpanoa voidaan tehostaa kehitta-
maélld sopimuskatselmuskiytdntod. Sopimuskatselmuksissa késiteltdviin asioihin voivat
kuulua esimerkiksi tilaajan antamille ldhtotiedoille asetettavat vaatimukset, 1dhtotietojen
status, tiedonvaihdon aikataulu ja osapuolet sekd vastuuhenkil6t tietojen toimittamisessa.

Toisin kuin urakoitsijat tilaajat eivét koe yhteisen liiketoiminnan kehittdmisté tarkeaksi tai
haluttavaksi eivitka ole erityisen kiinnostuneita palvelun tarjoajien liiketoiminnasta. Kui-
tenkin yhteistydmuotojen kehittymiselle rakennushankkeen toimitusketjun kaikkien osa-
puolten vililld on tilaajien kdyttaytymiselld merkittdva vaikutus. Jos tilaajat suosivat koko-
naispalvelua ja suunnittelun ja toteutuksen yhdistivien toteutusmuotojen kaytto lisdéntyy
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Taulukko 9. Hyvdn asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoitd sekd mahdollisia
toimenpiteitd niiden vahvistamiseksi ja torjumiseksi sopimuskokonaisuuden
osa-alueella haastatteluissa ja workshopeissa esille tulleen mukaisesti.

Menestystekijat

Uhkatekijéat

Toimenpide-ehdotuksia
menestystekijoiden vahvistamiseksi
ja uhkatekijoiden torjumiseksi

Osapuolilla selkedt
roolit ja tehtdvijako
ml. tilaajan ja ura-
koitsijan edusmichet

Epaéselvit tehtédvin-
jako-, alistus- ja
vastuusuhteet sekd
osapuolten erilaiset
késitykset sovituista
asioista

Madritelldén osapuolten tehtévéjako selkedsti
sopimuksissa ja huolehditaan, etté eri osapuolet
tuntevat toistensa vastuulla olevat tehtavit.

Huolehditaan sopimusten selkeydesti ja
varmistetaan asiat sopimuskatselmuksessa,
esim. check-listojen avulla.

Ennakoidaan eri osapuolten riskit.

Sopimukset kattavat
kaikki hankkeen
tehtdvat ja madritte-
levét vastuut
yksiselitteisesti

Sopimusten
monimutkaisuus,
epaselvyys tai
puutteellisuus

Systematisoidaan hankkeen sopimusten
yhteensovittaminen ja sopimusehtojen sisalto.

Kéytetdén alan yhteisid malleja ja varmistetaan
urakkaneuvottelussa sopimusten siséllon
kattavuus ja osapuolten yhteinen késitys
sovittavista asioista.

Noudatetaan alan
yhteisid menettely-
tapoja ja sopimuksia

Sopimukset eivit tue
valitun toteutusmuo-
don kéyttod erityisesti
uusien toteutusmuo-
tojen osalta

Kéytetdan mahdollisimman pitkélle alan yleisid,
vakioituja sopimusehtoja ja sopimusmalleja ja tar-
vittaessa kehitetdén niité toteutusmuotokohtaisesti

Téydennetddn ja muutetaan yleisid sopimus-
malleja ennakoivan sopimustekniikan suuntaan
tayttdmadn uudentyyppisten toteutusmuotojen
asettamia vaatimuksia.

Vastuut ja valtuudet
on méidritelty ja
tiedostettu

Varmistetaan sopimuskatselmuksissa, ettd
osapuolilla on yhteinen késitys kummankin
osapuolen vastuista ja velvoitteista.

Pelisdanndt ovat osa-
puolten hyvéksymat
ja ymmaértamat

Pelisdéinnoisti ei ole
ennen sopimusten
laatimista sovittu
osapuolten kesken

Sovitaan urakkaneuvottelussa yhteiset
menettelytavat.

Sovitaan sopimusosapuolten kesken yhteistyon
menettelytavoista sekd muutostilanteiden hallinta-
tavoista.

Kannustetaan osapuolia vuorovaikutukseen.

Tilaajat eivét ole
kiinnostuneita
palvelun tarjoajien
litketoiminnasta

Pyritddn kumppanuusmaisella toiminnalla
aikaansaamaan molempia osapuolia hyddyttava
win-win -tilanne.
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nykyisestd, on kumppanuuksien synnyttiminen luonnollista toimitusverkon osapuolten,
esimerkiksi suunnittelijoiden ja pddurakoitsijoiden, kesken. Pitkdaikainen asiakassuhde
parantaa osapuolten yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta, mikd osaltaan helpottaisi suunnit-
telu- ja rakentamisprosessien yhteensovittamista. Tilaajien pitéisi nykyistd paremmin tun-
nistaa my0s mahdollisuudet, joita yhteistyosopimus ja kumppanuus urakoitsijan kanssa
tarjoavat paitsi heiddn omalle liiketoiminnalleen my6s koko rakennusprojektin asiakas-
lahtoiselle toteuttamiselle.

6.4 YHTEISTYOMENETTELYJEN JA TIEDONVAIHDON
KEHITTAMINEN

Avoin ja systemaattinen vuorovaikutus tilaajan ja urakoitsijan valilld ovat toisiaan tdyden-
tdvid kommunikointimuotoja lapi koko rakennushankkeen. Seké avoimen etti jarjestel-
méllisen vuorovaikutuksen kéytto takaa tiedon kulun oikeista asioista ja tarkoituksenmu-
kaisessa muodossa. Molempia tiedonvaihtomuotoja tarvitaan, ja niiden kayttoad pitda lisa-
td ja kehittdd tapauskohtaisesti vilitettdvan informaation laadun mukaan. Kun viélitettéva ja
tarvittava tieto on jasennettévissi ja sen hyodyntdmisen ajankohta ja osapuolet tunnetaan,
voidaan kommunikaatiomuotona kéyttda systemaattista tiedonvaihtoa. Monissa tapauksis-
sa tieto ei ole mddrdmuotoista ja sen sisdltod ja vilittimisen ajankohta maaraytyvat kayt-
totarkoituksen vaatimusten mukaan. Téllaisessa tilanteessa avoin kommunikaatio mahdol-
listaa tehokkaan ja tiedon hy6dyntdmistd parhaiten palvelevan vuorovaikutuksen muodon.
Oleellisempaa kuin muoto, jossa tietoa vaihdetaan, on varmistaa tiedonkulun avoimuus,
systemaattisuus, riittdvyys, oikea-aikaisuus ja tiedon relevantti sisdltd. Kaytdnnossa tdma
tarkoittaa, ettd vélitettédva tieto on yksityiskohtaisuudeltaan jasennelty hyddyntdjén tarpeiden
mukaan. Epdméériiset yhteistydmenettelyt uhkaavat hyvaa asiakkuutta. Sen vuoksi on tér-
kedi, ettd osapuolet sopivat hankkeen alkuvaiheessa tiedonvaihdon peruslinjauksista.

Loppukéyttdjan tarpeiden vilittyminen hankkeen tavoiteasetantaan on tilaajan vastuulla.
Urakaoitsija ei ole vilittdméssé asiakkuussuhteessa kdyttdjadn, mutta urakoitsijan on tunnis-
tettava asiakkuuden moniulotteisuus pystydkseen auttamaan tilaajaa timén asiakassuhteen
hoitamisessa. Tilaajan on siis ensinnékin tunnettava kéyttdjin liiketoiminta ja erotettava
sen kannalta kriittiset seikat tunnistaakseen ja ymmartadkseen loppukéyttdjan tarpeet oi-
kein. Toiseksi tilaajan on onnistuttava valittdméédn kéyttajan tarpeet hankkeen ensisijaisina
tavoitteina palvelun tarjoajalle. Asiakkuuden moniulotteisuuden vuoksi on siis kehitettédva
menetelmi loppuasiakkaiden tarpeiden oikeaan tunnistamiseen ja konkretisointiin ja odo-
tusten jarjestelmalliseen vélittdmiseen suunnittelun laht6tiedoiksi valmiilta rakennukselta
tavoiteltaviksi toimivuusominaisuuksiksi.

Tilaajan tarve ja mahdollisuus vaikuttaa rakennuksen ominaisuuksiin ja laatuun voidaan
jakaa ajallisesti kahteen ryhméain. Ajankohta aivan hankkeen alussa on erityisen térked,
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jotta suunnittelun léhtGtiedot valittdvat mahdollisimman hyvin loppukéyttdjan tarpeet ja
tilaaja ja urakoitsija saavat muodostettua selkeén yhteisen tavoiteasetannan. My6s hank-
keen edetessé rakennusvaiheen aikana tilaajat haluavat paistd vaikuttamaan ratkaisuihin
ja valintoihin etenkin silloin, kun toteutusvaiheessa on tarvetta poiketa suunnitelmista.

Edella esitetyn perusteella tarvitaan etenkin hankeprosessin alkuvaiheessa nykyistd enem-
mén vuorovaikutusta. Tdmé on oleellista tilaajan asiakkaana olevan loppukayttijén tarpei-
den huomioon ottamiseksi ja asiakastyytyvéisyyden kannalta. Tilaajan vaikutusmahdolli-
suuksien riittdvyys ja ndkemysten vilittyminen on kaikkein tarkeintd juuri hankkeen alus-
sa, jolloin hankkeen tavoitteista sovitaan ja osapuolet sitoutuvat niiden toteuttamiseen.
Avoimen kommunikaation lisddminen hankkeen alussa parantaa lisiksi urakoitsijan ym-
mérrystd loppukéyttdjan liiketoiminnasta ja tarpeista. Riittdvén vuorovaikutuksen avulla
saadaan myos koottua eri osapuolten ndkemykset suunnittelun pohjaksi.

Tilaajalla pitdd olla mahdollisuus antaa palautetta seké tuotteesta etté prosessituloksista ja
vaikuttaa, jos suunnitelmista syysta tai toisesta poiketaan. Rakentamisenaikaisia tilaajan
vaikutusmahdollisuutta parantavia menettelyja ovat sdénnolliset tapaamiset hankkeen ede-
tessd, madramuotoiset ja etukdteen sovittavat raportoinnit ja urakoitsijan edustajien tavoi-
tettavuuden parantaminen kaikilla organisaatiotasoilla. Tarkeimmaét kokoukset olisi hyva
pitdd madramuotoisina, mikd merkitsee kdytinnossa, ettd osallistujat, kokousten sisilto ja
kokoustiheys ovat osapuolten kesken yhdessd méaariteltyja. Tiiviiseen vuorovaikutukseen
kannattaa pyrkid yhdistimdlld madramuotoisia menettelyitd ja epdmuodollisia keskuste-
luja toisiaan tiydentdviksi. Systemaattisen tiedonvaihdon tehostaminen on tarpeen eten-
kin tydmaakokousten toimintatapoja tuotteistamalla.

Vaikka kokouskéytintdjd parantamalla voidaankin tehostaa tiedonvaihtoa, on urakoitsijal-
la mahdollisuus parantaa asiakassuhteen hoitoa tilaajaan liséksi kerddmalld palautetta jér-
jestelmallisesti hankkeen aikana. Urakoitsijan on my&hempid hankkeita varten tarkeaa tie-
tad, miten asiakkaan ja asiakkaan asiakkaan tarpeiden toteutuminen on rakennushankkees-
sa onnistunut. Palautteen perusteella urakoitsija pystyy arvioimaan sekd omaa ettid koko
toimitusverkon toimintaa ja parantamaan toimintatapoja tarvittaessa tulevissa rakennus-
kohteissa. Palautetta voidaan pyytdd projektin muutamien keskeisten vaiheiden yhteydes-
sd, jolloin sen painoarvo korostuu. Palautetta on kuitenkin tarkoituksenmukaista keréta ti-
laajalta jo rakentamisen aikana. Myds luovutusvaiheen menettelyja koko hankeprosessia
koskevan palautteen saamiseksi on kehitettdva. Kun rakennuksen kayttdonotosta on kulu-
nut noin vuosi, seké urakoitsija ettd tilaaja hyotyvat kayttdjaltad kysyttavéstd palautteesta
rakennuksen toimivuudesta ja vastaavuudesta kdyttdjan tavoitteisiin ja odotuksiin.

Asiakasverkoston osapuolten vilisessd kommunikaatiossa vuorovaikutus tapahtuu usealla

tasolla. Eri tasoilla on erilaiset tehtédvét, ja tasojen rooli korostuu hankkeen eri vaiheissa.
Koska hankkeen edetessé timin seurauksena myos keskeiset henkil6t vaihtuvat, tarvitaan
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toimintatapoja paitsi organisaatioiden valisen vuorovaikutuksen takaamiseksi myos jokai-
sen toimijan sisdisen eri organisaatiotasojen vilisen tiedonkulun tehostamiseksi. Téhin
tarkoitukseen soveltuvat parhaiten systemaattisen tiedonvaihdon eri muodot.

Rakennushankkeeseen sitoutuessaan loppukayttijallé ei ole mahdollista arvioida valmista
tuotetta. Tassd suhteessa rakennushankkeen kdynnistiminen poikkeaa monista muista os-
topadtoksistd, joissa asiakas pystyy tarkastelemaan konkreettisesti kaupan kohdetta ja ar-
vioimaan sen soveltuvuutta haluttuun kayttdtarkoitukseen. Myos tilaaja voi palvelun tarjo-
ajaa valitessaan arvioida eri toimijoiden soveltuvuutta ja kykyéa toteuttaa rakennusurakka
ainoastaan historiatictojen perusteella. Téllaisessa asiakkuussuhteessa korostuu erityisesti
luottamus palvelun tarjoajan haluun ja kykyyn sitoutua toteuttamaan ja ammatilliseen
osaamiseen toteuttaa sovitun mukainen rakennushanke.

Luottamuksen syntyminen on yleensé pitké prosessi, joka edellyttda pitkédkestoista vuoro-
vaikutusta ja yhteistyota ja siind yhteydessd kokemuspohjan karttumista toisen osapuolen
toimintatavoista ja menettelyistd erilaisissa tilanteissa. Erityisen herkkid luottamuksen vah-
vistamisen tai menettdmisen kannalta ovat tilanteet, joissa joudutaan kisitteleméén palve-
lun tarjoajan tekemid virheité tai laiminlyonteja. Jos kaikista vaikeistakin asioista kuten
hankkeen riskeistd tai tydsuorituksen puutteista tai virheistd pystytdén keskustelemaan
avoimesti ja mahdolliset toiminnan puutteet korjaamaan yhteisesti hyvaksyttiavilla tavalla,
syntyy tilaajalle yleensd vdhitellen hyvé luottamus palvelun tarjoajaan. Reklamaatiot ovat
mahdollisuus parantaa toimintaa ja ratkaista havaittu ongelma ajoissa, ja niihin pitiisikin
suhtautua nykyistd myonteisemmin. Luottamusta ei heikenni virheiden tekeminen vaan
niiden paljastuminen jilkikdteen ja vasta pakon edessa.

Luottamusta puolestaan heikentid pahimmin urakoitsijan lupausten epérealistisuus, unoh-
taminen tai osapuolten erilainen ymmarrys sovitusta. Etenkin abstraktien asioiden kuten
ymparistoystavillisyys tai muuntojousto osalta on syytd selvittdd mitéd termeilld kdytén-
nossé tarkoitetaan ja varmistaa, ettd osapuolet ovat ymmarténeet asiat samalla tavalla. Lu-
paukset synnyttavit asiakkaissa odotuksia. Luottamuksellisen asiakkuussuhteen luomisek-
si urakoitsijan on tdrkedd pystyd lunastamaan antamansa lupaukset. Tima on tilaajalle
osoitus, ettd palvelun tarjoaja on sitoutunut yhteisesti sovittuun. Luottamuksen kannalta
on parempi luvata vihemmain ja toteuttaa lupaamansa kuin antaa katteettomia lupauksia
hankkeen alkuvaiheessa. Jos urakoitsijan antama tieto kerran osoittautuu véaaraksi, rapor-
tointi ei pidd paikkaansa tai raportit eivét valmistu sovittuun aikaan mennessa, tilaajan
luottamus urakoitsijaan kérsii selvisti. Luottamuksen voittaminen takaisin saman hank-
keen aikana on tyoldstd, ellei mahdotonta.

Luottamus on keskeistd organisaatioiden vélilld, mutta se korostuu henkilGtasolla ja on

etenkin henkildiden vilisen toiminnan oleellinen menestystekijd. Vuorovaikutusta tarvi-
taan organisaatioiden kaikilla tasoilla. Luottamus henkildityy usein voimakkaasti, ja asia-

99



Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijat rakennushankkeessa

Taulukko 10. Hyvdin asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoiti sekd mahdollisia toimen-
piteitd niiden vahvistamiseksi ja torjumiseksi yhteistyomenettelyjen ja
tiedonvaihdon kehittimisen osa-alueilla haastatteluissa ja workshopeissa
esille tulleen mukaisesti.

Menestystekijiit UhKkatekijit Toimenpide-ehdotuksia
menestystekijoiden vahvistamiseksi
ja uhkatekijoiden torjumiseksi

Osapuolten Varmistetaan suoriin ja jatkuviin henkildsuhtei-
vélinen luottamus siin perustuvan vuorovaikutuksen muodostumi-
nen organisaatioiden horisontaali- ja vertikaalita-
soilla ja huolehditaan toimivista yhteistydsuhteis-
ta etenkin henkildvalinnoissa seké jatkuvuudesta
henkildiden vélisessd vuorovaikutuksessa.

Huolehditaan annettujen tuote- ja prosessi-
lupausten lunastamisesta ja samanlaisesta

ymmaértamisesta.
Avoin, jatkuva Avoin kommunikointi | Sovitaan osapuolten kesken hankkeen alkuvai-
tiedonvaihto on riittdmatonta heessa tiedonvaihdon peruslinjauksista, jotka
osapuolten vélilld henkildsuhteiden tukevat avointa, riittivia, oikeasisiltdistd ja
. . | toimimattomuuden oikea-aikaista tiedonvaihtoa ottaen huomioon
Yhteensopivat henki- vuoksi organisaatioiden eri tasojen erilaisen tietotarpeen
16-kemiat ja henkils- & ) rpeen.
tason verkostot Usein vaihtuvat Varmistetaan yhteydenpidosta vastaavien
yhteistyohenkilot henkildiden vuorovaikutustaidot ja kyky
sujuvaan yhteistyohon.

Nimetdédn hankekohtaisesti suorasta yhteydenpi-
dosta vastaavat henkilot tai asiakasvastuuhenkil6t
ja pyritddn luomaan pitkékestoisia suoria henkild-
suhteita osapuolten vélilla.

kas arvioi koko yrityksen luotettavuutta niiden henkildéiden toiminnan perusteella, jotka
ovat yhteydessid asiakkaan edustajiin. Henkilokohtaisissa kontakteissa on tirkeéda paitsi
jatkuvuus my6s henkildiden persoonallisuuksien yhteensopivuus. Yrityksen avainresursse-
ja ovat siksi sellaiset henkildt, jotka kykenevét luomaan verkoston ja luottamukselliset
suhteet asiakkaan edustajiin henkil6tasolla. Luottamuksen vahvistumista ei voi kiirehtia,
mutta sitd voidaan edistdd avoimuudella ja rehdeilld toimintatavoilla. Luottamusta parantaa
urakoitsijan aito sitoutuminen hankkeen tavoitteiden toteuttamiseen. Taméa merkitsee, ettd
urakoitsija ymmartdd rakennettavan kohteen merkityksen vélittomien ja vélillisten asiak-
kaittensa liiketoiminnalle ja pyrkii toteuttamaan hankkeen néiden tarpeiden ehdoilla.

Kun molemminpuolinen luottamus on syntynyt, voidaan asiakassuhdetta kehittéd ja sy-

ventdd pitkdaikaiseksi kumppanuudeksi. Mahdollisuuksia kumppanuuteen rajoittaa tosin
laki julkisista hankinnoista. Kumppanuusluonteisten yhteistydmuotojen kehittymista ra-
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Menestystekijét Uhkatekijit Toimenpide-ehdotuksia
menestystekijoiden vahvistamiseksi
ja uhkatekijoiden torjumiseksi

Loppuasiakkaiden Tilaaja kokee Hankkeen alussa kiinnitetdén erityistd huomiota

tarpeiden tunnistami- | vaikutusmahdolli- yhteisistd realistisista tavoitteista sopimiseen ja

nen, ymmaértdminen | syutensa hankkeen niiden toteutumisen seurantaan sekd mahdollisten

ja niisté vélittdminen | toteutukseen riskien ja virheiden tunnistamiseen.
riittdmattomiksi

Loppukayttdjén tarpeet otetaan hankkeen
tavoitteiden peruslahtékohdaksi.

Lisdtddn tilaajan osallistumista paétosten
valmistelu- ja tekoprosessiin

Jéarjestelmallinen ja Saannollisesti Kehitetdin jérjestelmillinen ja sopimuksiin no-
sopimuksiin perustu- | vyorovaikutuksesta | jautuva kokous- ja raportointikdytintd hankkeen
va kommunikointi sovitaan eri vaiheisiin. Tarkeimmét kokoukset pidetdan
puutteellisesti madramuotoisina siten, ettd osallistujat, kokous-
ten sisdltd ja kokoustiheys on osapuolten kesken
Tieto ei kulje yhdessd médritelty.

oikea-aikaisesti

o : 4 Sovitaan hankkeen alussa katselmointi-, kokous-
sitd tarvitseville

ja raportointikdytdnndisté sen eri vaiheissa.

Tunnistetaan yhdessd osapuolten kesken hank-
keen alussa sen eri vaiheissa tarvittavan tiedon
méadrd ja sisilto sekd tietoa tarvitsevat henkildt.

Negatiivisten Kannustetaan jatkuvaan palautteen antamiseen
asioiden peittely sekd reklamointiin puutteista ja virheisti heti nii-
den ilmetessa.

Kerétddn palautetta jarjestelméllisesti hankkeen
edetessd projektin keskeisten vaiheiden kohdalla.

Ratkaistaan esiin tulevat ongelmat yhdessa.

kennusalalla vaikeuttaa osaltaan my6s rakennushankkeiden projektiluonteisuus, minka
vuoksi osapuolet tyypillisesti vaihtuvat jatkuvasti. Rakennusalan toimijoiden keskeisini
haasteina on kuitenkin liiketoiminnan tuottavuuden parantaminen ja pitkdkestoisten asia-
kassuhteiden luominen. Kumppanuus tarjoaa yhden keinon néiden tavoitteiden saavuttami-
seen. Rakentamisen muuttuminen moniulotteiseksi toiminnaksi, jossa tilaaja tyypillisesti
tilaa loppukéyttdjan toimeksiannosta, muuttaa toimintatapoja ja luo uusia mahdollisuuk-
sia. Tilaajat eivét toimi kertaluonteisina toimijoina vaan ammattitilaajina, miké lisd4 heiddn
kiinnostustaan asiakassuhteitten sdilyttdmiseen ja liiketoiminnan kehittdmiseen yhdessé
palvelun tarjoajien kanssa. Tilaajan kannalta kilpailuetu voi perustua esimerkiksi yhdessa
luotuun brandiin tai loppukéyttdjin tyytyvdisyyden parantumiseen. Eriasteisten kumppa-
nuuksien syntymiselle kriittistd on rakennusalan markkinoiden kehittyminen eli perustu-
vatko valinnat ldhes yksinomaan hintaan vai painottuvatko rakennuksen ominaisuudet ny-
kyistd enemmain valinnoissa.
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7. TOIMENPIDESUOSITUKSET ASIAKKUUDEN
MENESTYSTEKIJOIDEN VAHVISTAMISEKSI
JA UHKATEKIJOIDEN TORJUMISEKSI

7.1 SUOSITUSTEN KOHDISTUMINEN JA KAYTTOONOTTO

Haastattelujen ja workshopien perusteella tunnistettiin nykytilanteessa rakennushankkeiden
asiakkuuden tirkeimmét menestys- ja uhkatekijiat. Rakennushankkeen asiakasldhtoisen to-
teuttamisen uhka- ja menestystekijoiden méérittely on tdmén tutkimuksen merkittdvin uu-
tuusarvo. Tilaajien ja urakoitsijoiden edustajien esittdmien késitysten perusteella on tunnistet-
tu muutostarpeita asiakkuuksien parantamiseksi rakennusprojekteissa. Muutostarpeisiin vas-
taamiseksi on seuraavassa annettu konkreettisia suosituksia rakentamisprosessin hallinnan
ja ohjauksen kehittamiselle. Suositusten tavoitteena on rakennushankkeen kokonaisprosessin
parantaminen, silld kokonaisprosessin paremmalla hallinnalla voidaan tukea kéyttajén tuote-
ja prosessiodotusten tayttdmistd. Suositukset kohdistuvat sekéd hyvén asiakkuuden muodostu-
misen uhkatekijoiden eliminointiin ettd menestystekijoiden vahvistamiseen.

Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoiden perusteella koko rakennusprosessin hallintaa on
muutettava. Lahtokohtina on otettava huomioon asiakkuuden moniulotteisuuden muka-
naan tuomat asiakkuuden horisontaaliset ketjut ja vertikaaliset tasot seka eri toteutusmuo-
tojen asettamat erilaiset vaatimukset ja tarpeet. Kokonaisprosessin parantamiseksi ensisi-
jaisesti tarvittavat kehitystoimenpiteet (kuva 17) kohdistuvat tdmén tutkimuksen luvussa
kuusi esitettyjen muutostarpeiden perusteella:

— Osaprosessien hallintaan ja yhteensovittamiseen, etenkin suunnittelun ja toteuttamisen
yhteensovittamiseen.

— Hankekohtaisten erityispiirteiden parempaan huomioon ottamiseen sopimuksissa,
sopimusten kattavuuteen, yksiselitteisyyteen ja asiakasldhtdisten toimintatapojen
tukemiseen.

— Yhteistyohon ja tiedonkulkuun osapuolten vililla.

Néama aihealueet ovat hyvén asiakkuuden saavuttamiseksi kehitettidvid osakokonaisuuksia
(taulukko 11).

102



Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijat rakennushankkeessa

OSAPROSESSIEN
HALLINTA JA
YHTEENSOVITTAMINEN

HANKKEEN KOKONAIS-
PROSESSIN
PARANTAMINEN

SOPIMUSTEN
HALLINTA JA
HANKEKOHTAISTEN
ERITYISPIIRTEIDEN
HUOMIOIMINEN

YHTEISTYO JA
TIEDONKULKU
OSAPUOLTEN VALILLA

Kuva 17. Toimenpidesuositukset kolmella osa-alueella tukevat yhdessd
rakentamisen kokonaisprosessin parantamista.

Tamén tutkimuksen suositukset kohdistuvat rakennushankkeen kolmelle osa-alueelle, mut-
ta kytkeytyvit tiiviisti toisiinsa vaikuttaen kokonaisprosessin ohjaukseen. Tiiviisti toisiin-
sa nivoutuvilla suosituksilla on paljon keskindistd vuorovaikutusta. Kehittdmistarpeet koh-
distuvat hankkeen osapuolten kaikille organisaatiotasoille, ja ne sisaltivét seka tuote- ettd
prosessindkdkulman. Hierarkiaa toimenpiteiden vilille ei edelld mainitun vuoksi ole syyti
muodostaa, silld etenkin tiedonkulkuun liittyvilld seikoilla on yhteyttd 14dhes kaikkiin toi-
menpidesuosituksiin.

Jos asiakkuuden uhat saadaan eliminoitua ja asiakkuuden menestystekijoitd vahvistettua,
on hankeprosessi asiakasldhtdinen ja hyvéan asiakkuuden syntymisté tukeva. Téarkeimmat
kehityskohteet ndilld haastatteluissa ja workshopeissa mainituilla menestys- ja uhkatekijoi-
den aihealueilla on esitetty luvuissa 7.2—7.4. Toimenpidesuositukset on valittu siten, ettd
niilld on merkittdvd myonteinen vaikutus hyvén asiakkuuden syntymiseen rakennuspro-
jektin moniulotteisessa asiakkuuskentéssa.

Toimenpidesuosituksiin on valittu rakennushankkeen kokonaisprosessin parantamisen kan-
nalta ensisijaiset kehityskohteet. Valinta perustuu tutkijan ndkemykseen. Suositukset on
niiden kayttdonoton helpottamiseksi laadittu siten, ettd ne voidaan edelleen jaotella osiin ja
toteuttaa sarjana yksittdisid parannustoimenpiteitd. Rakennushankkeen eri osapuolten ja
eri toteutusmuotojen osalta parannustarpeiden painopisteet ovat hieman eri asioissa. Kui-
tenkin merkittdva parantaminen asiakkuuden muodostamisessa ja hoidossa edellyttda
useampia toimenpiteitd ja hankeprosessin kehittdmista kaikilla kolmella osa-alueella, joi-
hin kehityssuositukset on kohdistettu. Useimmissa tapauksissa tarvitaan suosituskohtai-
sesti erillisid kehitystoimenpiteitd uuden, alan yhteisesti hyviksymin menettelyn kehitti-
miseksi ja kdyttoonottamiseksi. Suositusten kayttdonotto edellyttdd toiminnan ja kayttayty-
misen muuttamista sekd tilaajilta ettd urakoitsijoilta, mutta myos hyddyt kehittamisesta
realisoituvat molempien liiketoiminnassa.
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Taulukko 11. Toimenpidesuositukset rakentamisprosessin parantamiseksi
hyvdd asiakkuutta tukevaksi.

SUOSITUSTEN TAVOITE: HYVA ASIAKKUUS RAKENTAMISPROJEKTIN
MONIULOTTEISESSA ASIAKKUUSKENTASSA

— Taloudellinen kannattavuus (tuottavuuden parantaminen)
— Asiakassuhteen sédilyminen ja kehittyminen (kumppanuuden muodostuminen)

KOKONAISPROSESSIN HALLINTA

Kehittimisen
paitavoite

Kehitettiva
osakokonaisuus

Téarkeimmit kehityskohteet

Parempien ohjaus-

1. OSAPROSESSIT

. Suunnitteluprosessin hallinnan kehittiminen

menetelmien luomi- | Erityisesti — Asiakastarpeen tunnistaminen ja vélittiminen
nen hankkeen tuote- | suunnittelu- ja realistisiksi suunnittelun 1ahtotiedoksi
ja prosessitavoitteiden| rakentamisprosessien | — Suunnittelun vaiheittainen tarkentaminen
saavuttamiseksi kehittdminen ja 2. Rakentamisprosessin hallinnan kehittiminen
yhteensovittaminen — Hankintastrategian laatiminen ja kdyttoonotto
toteutusmuoto- — Projektinaikaisten muutosten hallinta
kohtaisesti 3. Suunnittelu- ja rakentamisprosessien
yhteensovittaminen
— Kiiittisten paétoksentekokohtien tunnistaminen
ja toimenpiteiden suunnittelu
— Koko toimitusverkon sitoutumisen ja suoritus-
kyvyn varmistaminen muutostilanteissa
Selkeyttdd vastuun- 2. SOPIMUKSET 4. Ennakoivan ja toimintatapoja kehittivin
jakoa, vahentdd Sopimuskokonai- sopimustekniikan luominen
ennakoivasti suuden kattavuus — Koko rakennusprosessin hallintaa tukevien
erimielisyyksid sekd tehtdva- ja sopimusten kehittdminen ja kdyttoonotto
sekd tukea uusien vastuunjaon selkeys | — Pelisdéntojen selkiyttiminen uusia toteutus-
yhteistydmuotojen muotoja kéytettdessd
syntymisti alalle — Riskienhallinnan parantaminen
5. Osapuolten yhteisty6ti tukevien ja
aktivoivien sopimusten kehittiminen
— Sopimusjohtamisen tdysimaérdinen
hyddyntdminen
— Sopimuskatselmusten kehittdminen ja
jarjestelméllinen kayttdonotto
Varmistaa tilaajan ja | 3. YHTEISTYO- 6. Perinteisiéi yhteistyomenettelyji tiydentivien|
kayttdjan odotusten MENETTELYT JA epévirallisten vuorovaikutuskiytintojen
vélittyminen sekd TIEDONVAIHTO kehittiminen
vahvistaa hankkeen Tiedonvaihdon ja — Vuorovaikutuksen kehittdminen henkil6tasolla
osapuolten vélistd vuorovaikutuksen — Palautejérjestelmien kehittiminen
luottamusta lisddminen 7. Tiedonvaihdon kehittiiminen prosessin-

hallintaa palvelevaksi

Systemaattisen raportoinnin kehittiminen
paremmin ennakoivaksi

Varmistetaan tiedonkulun oikea-aikaisuus
sekd tiedon kdyttokelpoisuus tiedon saajan
nikokulmasta
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7.2 KESKEISTEN OSAPROSESSIEN OHJAUKSEN
KEHITTAMINEN JA YHTEENSOVITTAMINEN

KEHITTAMISEN PAATAVOITTEENA ON PAREMPIEN OHJAUSMENETELMIEN
LUOMINEN HANKKEEN TUOTE- JA PROSESSITAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEKSI.

Suositus 1.
Kehitetiiin suunnitteluprosessin hallintaa

Asiakastarpeen tunnistaminen ja vilittiminen realistisiksi suunnittelun Lihtotiedoksi

Loppukéyttdjan tarpeiden painottuminen hankkeen suunnittelussa ja toteutuksessa on
avainasemassa hyvén asiakkuuden toteutumiselle hankkeessa. Urakoitsija saattaa mieltda
vain tilaajan asiakkaakseen, ja toimitusverkon muiden osapuolten on tétékin vaikeampaa
kokea loppukéyttdjaa asiakkaakseen. Tilaajan vastuulle jadkin kéyttdjan tarpeiden vélitta-
minen. Pelkka tarpeiden vilittyminen ei kuitenkaan luo parasta mahdollista lopputulosta
hankkeen tavoitteita maériteltiessd, jos palvelun tarjoajat eivdt ymmarrd niiden yhteytta
loppukéyttdjan liiketoimintaan. Parhaimmillaan kayttéjén tarpeet valittyvat riittdvasti jo
hankkeen alkuvaiheessa suunnittelun I1dhtdtiedoiksi, mutta tima ei useinkaan toteudu. Ti-
laaja haluaakin tdstd syystéd tyypillisesti sdilyttdd itselldédn vaikutusmahdollisuuden eri va-
lintoihin mahdollisimman pitkélle hankkeen toteutukseen asti, jotta suunnittelujen tarken-
taminen ja muutosty6t olisi mahdollista toteuttaa joustavasti vield toteutusvaiheessa.

Asiakkuutta uhkaavista seikoista asiakastarpeen tunnistaminen ja vélittyminen osana suun-
nitteluprosessin parempaa hallintaa paitsi parantaa osaprosessien yhteensovittamista myos
auttaa torjumaan vaaran, ettd osapuolilla on erilaisia odotuksia tuote- ja prosessituloksia
kohtaan. Systemaattinen kayttéjén tarpeiden tunnistaminen ja vélittyminen suunnitelmiin
ja palvelun tarjoajille parantaa asiakasldhtoisyyttd etenkin rakennushankkeen kaltaisessa
moniulotteisessa asiakkuuskentéssa.

Suunnittelun vaiheittainen eteneminen
Kokonaisprosessia nopeuttaa ja joustavuutta parantaa vaiheittain eteneva ja jatkuvasti tar-

kentuva suunnittelu, jossa hankeprosessin alkuvaiheissa jatetddn tietoisesti auki asioita,
joista voidaan mydhemmin pééattdé. Jatkuvasti osakohteittain tarkentuvan suunnittelun
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avulla voidaan helpottaa ja parantaa suunnittelu- ja rakentamisprosessien yhteensovitta-
mista. My0s hankeprosessin eri vaiheissa olevat erilaiset raportointitarpeet on mahdollista
ottaa huomioon. Kun suunnitelmien tarkentaminen vaiheittain tehddin ennakoidusti, suun-
nittelun eri vaiheiden vaatima aika muistetaan luontevasti ottaa huomioon laadittaessa
koko hankkeen aikataulua.

Menettelytapa mahdollistaa hankkeen nopean aloittamisen ja edistdd rakentamisprosessin
tehokasta etenemistd. Puuttuvat suunnitelmayksityiskohdat eivit hidastuta kokonaispro-
sessia. Erityisesti litkerakennushankkeissa kéyttdjien tarpeet ja tiloille asetettavat vaati-
mukset tdsmentyvit usein vasta rakentamisen aikana. Tilaajalle timé tarjoaa mahdollisuu-
den parempaan kiyttdjien tarpeiden huomioon ottamiseen seké suurempaan joustavuuteen
omaan asiakkaaseensa pdin. Menettelytapa vdhentdéd suunnitelmamuutostarpeita ja edis-
tdd ongelmanratkaisuissa suunnittelijoiden ja urakoitsijoiden yhteisty6td seka sitd kautta
kattavamman asiantuntemuksen hyddyntédmistd. Myds korjausrakentamiseen vaiheittain
tarkentuva suunnittelu sopii jo luonnostaan hyvin.

Menettelytapa tuo kuitenkin runsaasti haasteita eri osapuolille. Vaiheittain jatkuvasti tar-
kentuvan suunnittelun toteuttamista voidaan tukea hankintastrategialla. Onnistuminen vai-
heittaisessa suunnittelussa edellyttdd toimivia yhteistyosuhteita seké jatkuvaa vuorovaiku-
tusta ja tiedonvaihtoa suunnittelu- ja rakentamisprosessien etenemisesti osapuolten kes-
ken. Kokonaisuuden hinnanmaééritykseen timé menettelytapa vaikuttaa myds selkedsti,
koska suunnitelmat eivét ole tarkkoja vield hankkeen alkuvaiheessa.

Vaiheittain tarkentuva suunnittelu parantaa tilaajan ja toimitusketjun osapuolten toimin-
nan hallittua integrointia erityisesti suunnittelun ja rakentamisen osalta. Kun suunnitelmat
tarkentuvat vaiheittain, on suunnitteluvastuun siirtdminen tilaajalta urakoitsijalle helpom-
paa kuin tilanteessa, jossa tilaaja on kilpailuttanut urakoitsijat valmiilla suunnitelmilla.
Suunnitelmien toteutettavuus, suunnitelmatiedon hyddynnettivyys ja joustavuus muutosti-
lanteissa paranevat, mikd mahdollistaa asiakastarpeen korostamisen ratkaisuissa ja valinta-
tilanteissa vield rakennusvaiheessakin.

Suositus 2.

Kehitetiin rakentamisprosessin hallintaa

Hankintastrategian laatiminen ja kdyttéonotto

Rakennushankkeille tyypillinen monimuotoinen ja projektikohtaisesti muuttuva toimitus-

verkko aiheuttaa toimintojen yhteensovittamiseen helposti ongelmia. Etenkin urakoitsijan
hankintaprosessit muodostuvat hyvin monimutkaisiksi ja vaikeasti hallittaviksi. Hankin-
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taprosessien hallintaa voidaan parantaa laatimalla hankekohtainen hankintastrategia, jossa
hankintakohteittain méaéritelldén vahintdén hankintarajat, hankintoja suorittavien osapuol-
ten vélinen tydnjako, eri hankintojen suhteet toisiinsa, hankintaprosessin ajoittuminen,
suunnitteluasiakirjojen tarkkuuden taso hankintavaiheessa seké saatavien tarjousten valin-
takriteerit. Hankintastrategialla mééritellddn esimerkiksi suoritetaanko hankinta puhtaan
hintakilpailuttamisen periaatteella vai pyytdmaélld alihankkijoilta esittdméan ratkaisuvaih-
tochtoja méadritellyn kustannusraamin puitteissa.

Hankintastrategian avulla edesautetaan oikeansiséltdisten suunnitelmien tuottamista hank-
keen rakentamisprosessin edellyttimassa aikataulussa. Hankintastrategian tekeminen mah-
dollistaa tarvittavien 14htotietojen jarjestelméllisemmaén toimittamisen suunnittelun 1ahto-
kohdaksi seka tarjoaa suunnittelijoille selkedmmén oman tyon suunnittelumahdollisuuden.
Urakoitsijalle hankintastrategian laatiminen tuo lisdd varmuutta rakentamisvaiheen toteu-
tumiseen suunnitelmien mukaisesti vihentéen tyypillisid hankintoihin liittyvid hairiduh-
kia. Hankintojen tarkasteleminen kokonaisuutena edistdd myos hankkeen hallintaa koko-
naisuutena ja siirtdd toimintatavat pois osaoptimoinnista.

Hankintastrategia edellyttdd hankinnat suorittavalta osapuolelta aikaisempaa voimakkaam-
paa panostusta hankintojen suunnitteluun heti hankkeen alkuvaiheessa. Tdmé helpottaa
kuitenkin tyotd rakentamisvaiheen aikana.

Vaiheittain tarkentuvan suunnittelun ohella hankintastrategian kiyttd edesauttaa hanke-
prosessin kokonaisuuden hallintaa ja osaprosessien yhteensovittamista véhentéen erillis-
ten osa-alueiden ehdoilla tehtévad paatdksentekoa ja kokonaisuuden kustannuksella tapah-
tuvaa osaoptimointia. Hankeprosessin eri vaiheissa tarvittavan tiedon sisaltd konkretisoi-
tuu, miké tukee rakentamisprosessin kannalta oikeansiséltdisen tuottamista. Se vihentdd
aikataulu- ja kustannusylityksid, jotka ovat selkeiti riskejd hyvélle asiakkuudelle.

Projektinaikaisten muutosten hallinta

Rakennushankkeille on tyypillistd, ettd vaatimukset lopputuotteen ominaisuuksista muuttu-
vat hankeprosessin aikana. Muutoksia aiheuttavat useimmiten joko tilaajan tai loppukayt-
tdjan muuttuneet tai tdismentyneet tarpeet. Nithin vastaaminen joustavasti on keskeinen
asiakasléhtoisen toiminnan edellytys. Muutosten aiheuttajina voivat olla my0s suunnitel-
mien puutteelliset 1dhtdtiedot tai keskenerdiset suunnitelmat. Muutokset puolestaan vai-
kuttavat useisiin rakennushankkeen osaprosesseihin, erityisesti suunnitteluun, hankintoihin
ja tuotantoon. Osaprosessien lisdksi ne vaikuttavat luonnollisesti hankkeen resurssitarpei-
siin, aikatauluun ja kustannuksiin.
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Muutosten hallinta rakennushankkeen aikana on térkedd onnistuneen lopputuloksen kan-
nalta. Muutosten hallinta edellyttds joustavaa ja muutostarpeet ennakoivaa toimintaa eri-
tyisesti hankkeen urakoitsijalta, mutta myds osapuolten yhteiselld ongelmanratkaisuky-
vylld on sithen merkittdvd myonteinen vaikutus. Keskeisid onnistumisen edellytyksid muu-
tosten hallinnan kannalta ovat muutosasioiden hyvé sopimustekninen hallinta, muutostyo-
prosessin ja siihen liittyvien osaprosessien hyvé hallinta sekd muutosten vaikutusten en-
nakointi, simulointi ja konkretisointi hankkeen osapuolille. Sopimusten osalta on varmis-
tettava muutostydsopimusten yhteensopivuus hankkeen muun sopimuskokonaisuuden
kanssa. Osaprosessien yhteensovittamiseksi on tirkedd saada tarvittavat 1aht6tiedot mah-
dollisimman kattavina suunnittelun perustaksi ja suunnitelmien saaminen oikea-aikaisesti
tarvittavien hankintojen l1&htotiedoksi. Tavoitteena pitdé olla, ettd muutokset héiritsevit
mahdollisimman véhin suunniteltua kokonaisprosessia. Muutosten lopputuotteeseen ja
hankeprosessiin aiheuttaminen vaikutusten konkretisoiminen hankkeen eri osapuolille esi-
merkiksi tuotemalliteknologian avulla edesauttaa muutosten hallittua toteuttamista ja tukee
yhteisten tavoitteiden syntymistd, samanlaista ymmarrystd ja saavuttamista.

Muutosten hallinnan periaatteista ja menettelytavoista on hyvi sopia jo urakkaneuvotte-
luvaiheessa, mutta viimeistién niistd on sovittava heti urakan alkuvaiheessa. Lisé- ja muu-
tostydt siséltavit periaatteessa samat osavaiheet kuin varsinainen tydkin eli tarjousvaiheen,
urakkaneuvotteluvaiheen sekd suunnittelu- ja toteutusvaiheen. Néin ollen niiden toteutta-
minen edellyttdd vastaavanlaisia toimintatapoja kuin varsinaisen hankkeen ldpivienti.

Hyva projektinaikaisten muutosten hallinta on tirkedd hankeprosessin toteuttamiselle ra-
kennushankkeelle tyypillisissd muutostilanteissa. Muutosjoustavuuden kehittdminen tu-
kee osapuolten yhteistd ongelmanratkaisuvalmiutta ja parantaa valmiuksia tayttad kaytta-
jén tuote- ja prosessiodotukset.

Suositus 3.
Kehitetiin suunnittelu- ja rakentamisprosessien yhteensovittamista

Kriittisten piatoksentekokohtien tunnistaminen ja toimenpiteiden suunnittelu

Jokaisessa hankkeessa on hankkeen toteuttamisen kannalta sellaisia kriittisid paatoksen-
tekokohtia, jotka vaikuttavat merkittdvasti hankkeen toteutusaikatauluun, kustannuksiin
tai lopputuloksen laatutasoon ja toimivuuteen. Naméa solmukohdat liittyvit tyypillisesti
hankkeen eri osaprosessien yhteensovittamiseen. Téllaisia osaprosesseja ovat suunnittelu,
muutostyot ja aliurakat. Ne painottuvat eri tavoilla hankkeen eri vaiheissa ja niilld on eri-
lainen merkitys sen eri osapuolille. Toisten osapuolten prosessit koetaan ongelmallisiksi,
kun niiden yhteensovittaminen omiin prosesseihin ei ole joustavaa. Kriittiset paéatoksen-
tekokohdat ovat myds térkeitd tiedonvaihtoajankohtia.
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Solmukohta saattaa olla esimerkiksi suunnittelun vastuun siirtyminen tilaajalta urakoitsijal-
le. Myos suunnitelmista poikkeaminen aiheuttaa useimmiten tarvetta erityistarkasteluun.
Kokonaisuuden kannalta ei ole tarkoituksenmukaista, ettd erityistd huomiota vaativiin han-
kevaiheisiin paneudutaan vasta, kun niissd havaitaan ongelmia. Tama4 hidastaa tuotantoa ja
vaikeuttaa myShempien tyovaiheiden toteuttamista. Hankeprosessin kokonaisvaltaista hal-
lintaa voidaan parantaa tunnistamalla jo hankkeen alkaessa osapuolten kesken hankkeen
kriittiset pisteet ja suunnittelemalla niiden ldpiviennin edellyttdmét toimenpiteet. Kun yh-
teistyokaytinnoistd ongelmatilanteissa ja suunnitelmista poikettaessa on sovittu etukéteen,
on kokonaisprosessi sujuvampi ja muutosjoustavuus parempi.

Kriittisten padtdksentekokohtien tunnistamiseksi ja joustavaksi ohittamiseksi tarvitaan
koko hankkeen koordinointiin hankeprosessin alkaessa laadittava kokonaisvaltainen jér-
jestelma. Siind nimetddn merkittavat padtoksentekopisteet ja niiden aloittamisen ja niista
jatkamisen edellytykset. Hankeprosessin kokonaisvaltaisessa ohjauksessa on mahdollista
hyodyntdd informaatioteknologian sovelluksia nykyistd huomattavasti tehokkaammin.
Ominaisuuksien ja historiatiedon kytkeminen tuotteisiin ja tuoteosiin tuotemallin avulla
parantaa koko hankeprosessin hallintaa. Tuotemallin hyddyntdminen mahdollistaa vaiheit-
tain tarkentuvan suunnittelun ja helpottaa tydmaan logistiikkaa.

Riittdvén ajoissa tunnistetut hankkeen paitoksentekopisteet mahdollistavat osapuolten yh-
teistyon ongelmien ratkaisemisessa seka aikataulu-, kustannus- ettd laatukysymyksissa.
Merkittidvien péaitoksentekopisteiden tunnistaminen hankkeen alkuvaiheessa myos varmis-
taa osapuolten samanlaisen ymmaérryksen tuote- ja prosessituloksista ja tukee osapuolten
kyky4 saavuttaa tavoitteet sovitusti. Aikataulu, kustannukset ja laatutaso on mahdollista to-
teuttaa suunnitellusti, mika on erittdin tirkedd hyvan asiakkuuden muodostumisen kannalta.

Koko toimitusverkon sitoutumisen ja suorituskyvyn varmistaminen muutostilanteissa

Hankeprosessin sujuvuuden kannalta suunnitteluratkaisuiden ja hankintojen ohella avain-
asemassa ovat hankkeen toteuttavat henkil6t. Varmistamalla viimeistddn hankkeen kéyn-
nistdimisvaiheessa hankkeen toteuttamiseen osallistuvien eri osapuolten resurssien riitta-
vd miird ja osaaminen torjutaan monia hankkeenaikaisia ongelmatilanteita. Vaillinaiset
resurssit aiheuttavat helposti aikatauluongelmia ja osaamisen riittdméttomyys erityisesti
laatuongelmia.

Keskeisend yhteistyon ja asiakkuuden menestystekijand on osapuolten keskindinen luotta-
mus, joka korostuu luottamuksena henkilihin. Vakuuttuminen eri osapuolten hankkee-
seen sitoutuvien resurssien riittdvastd médrdstd ja osaamisesta mahdollistaa luottamuksen
ilmapiirin syntymisen hankkeen alussa edistden yhteistyon ja yhteisten tavoitteiden syn-
tymisen edellytyksia.
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Osaprosessien ja toimitusverkon kokonaisvaltaista hallintaa voidaan edistda kehittdmalla
eri osapuolet kattavia kannustusjérjestelmii tukemaan tasapuolisesti hankkeen kaikkien
tavoitteiden saavuttamista ja osapuolten liiketoimintaa.

Kannustusjérjestelmien siséllon laajentaminen koskemaan tyypillisen kustannusosion li-
sdksi myds asiakastyytyvaisyys-, laatu- ja aikatavoitteita parantaa niiden kokonaisvaikutta-
vuutta. Kannustejérjestelmien laajentaminen koskemaan myos muita hankkeen osapuolia
kuin pelkistidiin paédtoteuttajaa seké eri osapuolten kannusteiden kytkeminen toisiinsa li-
sdisi motivaatiota yhteistyohon ja vdhentiisi pyrkimyksid osaoptimointiin. Kannustejar-
jestelmien tulee kuitenkin tukea erityisesti hankekohtaisten tavoitteiden saavuttamista ja
niiden sdéntdjen on oltava selkedt ja yksiselitteiset.

Kannustimien riittavéd siséllollinen laajuus ja kattavuus projektin osallistujien kesken pa-
rantaa selvisti kokonaisprosessiin sitoutumista, miké on perusedellytysluottamuksen syn-
tymiselle. Hankkeeseen sitoutuessaan osapuolet pyrkivdt varmistamaan resurssiensa méaa-
rillisen ja laadullisen riittdvyyden. Toimitusverkon osapuolet kunnioittavat toistensa tieto-
ja aikatarpeita ja pyrkivit ymmartdmaén toistensa liiketoimintaa. My0s halu joustavuu-
teen muutostilanteissa paranee, ja muutostarpeita siedetddn etenkin, kun ne tukevat yhtei-
sid tavoitteita. Toimitusverkon toimivuuden varmistaminen paitsi parantaa osaprosessien
hallintaa my®s torjuu siten useita hyvin asiakkuuden uhkatekijoita.

7.3 SOPIMUSKOKONAISUUDEN KEHITTAMINEN

KEHITTAMISEN TAVOITTEENA ON SELKEYTTAA VASTUUNJAKOA,
VAHENTAA ENNAKOIVASTI ERIMIELISYYKSIA SEKA TUKEA
UUSIEN YHTEISTYOMUOTOJEN SYNTYMISTA ALALLE.

Suositus 4.
Luodaan ennakoiva ja toimintatapoja kehittivi sopimustekniikka

Koko rakennusprosessin hallintaa tukevien sopimusten kehittiminen ja kiyttoonotto
Rakennushanke sisltdi tyypillisesti suuren méadrén sopimuksia useiden eri osapuolten kes-

ken. Téstd aiheutuu uhka, ettd erilliset sopimukset eivit tue yhdessd rakennushanketta ko-
konaisuutena, vaan kussakin sopimuksessa optimoidaan kyseisen suorituksen osuus. Sopi-
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musjarjestelméssd on tastd syystd keskityttdva kokonaisuuden tarkasteluun osaoptimoinnin
sijasta, mikd merkitsee lopputuloksen kannalta oleellisten seikkojen tunnistamista ja niiden
painottamista padtoksenteossa ja sopimuskokonaisuudessa.

Lahtokohtana sopimuksille ovat rakennusurakan yleiset sopimusehdot ja niihin perustu-
vat hanke- ja toteutusmuotokohtaiset sovellukset. Kunkin sopimuksen yhteydessi on tar-
kastettava sen liityntdpinnat hankkeen kokonaisuuteen ja tunnistettava sen merkitys loppu-
tuloksen kannalta. Erityisesti pddsopimuksen seka aliurakka- ja hankintasopimusten keski-
ndinen yhteensopivuus pitdd varmistaa nykyistd paremmin. Keskeisind tydvélineind ovat
sopimusjohtaminen sekd sopimuskatselmukset. Ilman monimutkaisen sopimuskokonai-
suuden kunnollista kokonaishallintaa lisdéntyvit riskit keskittymisesté kokonaisuuden kan-
nalta epdolennaisiin asioihin, jolloin my6s uhka hankkeen aika-, kustannus- ja laatutavoit-
teiden toteutumattomuudelle lisdantyy.

Hyvé sopimuskokonaisuus paitsi vahentda riitatilanteiden syntymisté ennakolta myos tu-
kee osapuolten vilistd vuorovaikutusta ja toimintatapojen kehittdmistd hankkeen aikana.
Sopimuskokonaisuutta on kehitettivd kannustavaksi ja vastakkainasettelua vihentdvéksi
siten, ettd se auttaa osapuolia yhteiseen tavoitteeseen padsemisessa.

Hankeprosessin hallinnan parantaminen sopimusten ennakoivuutta ja toimintatapoja ke-
hittdmalld tukee useita asiakkuuden menestystekijoitd. Se varmistaa, ettd osapuolten roolit
ja tehtdvdjako ovat selkedsti méadriteltyja ja sopimukset kattavat kaikki hankkeen tehtdvit.
Kokonaisvaltainen hankeprosessin hallinta selkeyttdé vastuita ja valtuuksia, joten niiden
maédrittely ja yksiselitteinen tiedostaminen helpottuu. Kokonaisuutta tukevat sopimukset
my0s vahentdvét sopimusten monimutkaisuutta. Ndiden hyvén asiakkuuden muodostumi-
sen uhkatekijoiden lisdksi koko hankeprosessin hallintaa tukevat sopimukset harmonisoi-
vat osapuolten odotuksia tuote- ja prosessituloksista ja konkretisoivat heidédn kasityksiddn
sovitusta.

Peliséiintojen selkiyttiminen uusia toteutusmuotoja kiytettiessi

Uusiksi toteutusmuodoiksi kutsutut projektinjohtomallit ja suunnittelua siséltévit toteu-
tusmuodot poikkeavat muun muassa osapuolten vastuusuhteiden osalta huomattavasti pe-
rinteisemmin kédytetyistd muista toteutusmuodoista. Liséksi uusista toteutusmuodoista on
kaytossa lukuisa médrd erilaisia sovelluksia, minkd vuoksi samat sopimusasiakirjamallit
eivdt tue toimintaa riittdvan hyvin kaikissa tilanteissa. Uusia toteutusmuotoja kaytetdan
kuitenkin runsaasti, joten sopimuskéytantéjen ja -mallien tarve on ilmeinen. Uusien toi-
mintatapojen kiyttdonoton helpottamiseksi on kehitettdvé rakennushankkeen osapuolten
vilisid pelisddntdjd tukemaan nykyisid paremmin ndiden uusien toteutusmuotojen (pro-
jektinjohtomallit ja suunnittelua siséltdvét toteutusmuodot) kayttoonottoa ja varmistetta-
va rakennusurakan yleisten sopimusehtojen (YSE 1998) yhteensopivuus ndihin malleihin.
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Rakennusurakan yleiset sopimusehdot (YSE 1998) ja niihin perustuvat sopimusmallit eivét
tue riittavésti kdytettdvid uusia toteutusmuotoja. Kéytettaviin toteutusmuotoihin nihden
puutteelliset tai vanhentuneet sopimusasiakirjamallit aiheuttavat epdselvyyksia seké liséa-
vit riskid oleellisten sovittavien asioiden unohtumisesta. Hankekohtaisesti tehtévét raaté-
l6innit edellyttidvit sopimusosapuolilta vahvaa ammattitaitoa seké huolellisuutta. Niiden
puuttuminen johtaa helposti sopimusrakenteisiin jotka siséltdvit potentiaalisia uhkia eri-
mielisyyksille.

Uusia toteutusmuotoja on kehitetty nimenomaan asiakkuuden parantamisen nakdkulmasta.
Hyvién asiakkuuden muodostuminen kuitenkin vaarantuu, jos sopimuskokonaisuus ja valit-
tu toteutusmuoto eivét sovi yhteen. Uusien toteutusmuotojen kayttoonottoa tukevien peli-
sddntdjen ja sopimusten kehittiminen ehkédisee epéselvyyksid tehtdvéinjako-, alistus- ja
vastuusuhteissa ja korjaa nykytilassa sopimuksissa havaittuja puutteellisuuksia ja epédtis-
mallisyyksié.

Riskienhallinnan parantaminen

Rakennushankkeen toteuttamisessa keskeisessd asemassa on riskien hallinta. Seké rakenta-
misen projektiluonteisuus ettd monimuotoinen osapuolten muodostama toimijaverkosto
lisddvat mahdollisuuksia erilaisten riskien syntymiseen ja toteutumiseen hankkeen aika-
na. Riskien hallinnassa on oleellista niiden tunnistaminen ennakolta sekd varautuminen
suunnitelmallisesti niiden toteutumiseen ja hallitsemiseen. Riskit kohdistuvat seka tekni-
siin ratkaisuihin ettd prosessin toteuttamiseen. My0s osapuolten erilaiset tuoteodotukset
ja prosessituloksiin kohdistuvat odotukset muodostavat riskimahdollisuuden.

Léhtokohtana riskien hallinnalle on, ettd tarjouspyynnon kaupallisiin asiakirjoihin on pe-
rehdytty riittdvasti ennen tarjouksen antamista ja sopimuksen tekemistd, jotta ongelma-
kohdat ja riskit olisi tunnistettuina riittivén varhaisessa vaiheessa. Riskien hallintaa voi-
daan parantaa merkittévésti sopimusteknisin keinoin. Sopimuksilla pitdd maarittda selkeds-
ti kaikkien hankkeen osapuolten vastuusuhteet ja velvollisuudet. Tama tieto on myds olta-
va kaikkien osapuolten kaytossa, jotta véltyttdisiin epaselvyyksiltd. Sopimusriskien hal-
linta edellyttdd asiakirjojen patevyysjérjestyksen méadrittelemistd hankkeen 1&htdkohtien
mukaisesti, urakkaohjelman mahdollisesti siséltdmien riskien analysoimista, urakkaraja-
liitteiden riskianalyysié seké teknisten riskien ja mahdollisuuksien arvioimista. Puutteelli-
sista lahttiedoista tai keskenerdisistd suunnitelmista aiheutuvien riskien hallintaa voidaan
parantaa vaiheittain tarkentuvalla suunnittelulla. Tdma4 asettaa vaatimuksia aikataulun hal-
linnalle, mutta vdhentdd esimerkiksi kohtuuttomien kustannusvarausten masraa.

Jos riski rakennushankkeen toteutuksen aikana néyttdd realisoituvan, voidaan osapuolten
avoimella ja ennakoivalla yhteisty6lld vaikuttaa sen haitallisten vaikutusten laajuuteen.

112



Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijat rakennushankkeessa

Riskien toteutumista voidaan torjua myds ennakoivan, positiivisena ymmaérretyn rekla-
maatiomenettelyn avulla.

Riskinhallinnalla on merkittdvasti vaikutusta hyvan asiakkuuden muodostumiselle. Ris-
kien hyvé hallinta tukee osaltaan osaprosessien yhteensovittamisen kannalta tirkeédn vai-
heittain tarkentuvan suunnittelun kéyttdonottoa. Muutostilanteisiin liittyva riskinhallinta
on edellytyksend hankkeen joustavalle toteutukselle, joka on tirkedd hyvén asiakkuuden
syntymisen kannalta.

Suositus S.
Kehitetdin osapuolten yhteistyota tukeva ja aktivoiva sopimustekniikka

Sopimusjohtamisen tiysiméaridinen hyodyntidminen

Yhteistyon hallintaa voidaan parantaa myods sopimusjohtamisella, jossa sopimusehtojen
liséksi osapuolten viliselle vuorovaikutukselle on tunnusomaista yhteisty6 ja muutostilan-
teiden hallinta. Keskeisté on kannustaa hankkeen osapuolia vuorovaikutukseen ja keskus-
teluun my0s negatiivisista asioista virheiden korjaamiseksi mahdollisimman aikaisin.

Sopimusjohtamisessa yhdistetdin madramuotoiset sopimukset ja niissi olevat sopimuseh-
dot, osapuolten vilisestd yhteistydstd sovitut menettelytavat sekd muutostilanteiden hal-
linnasta sovitut menettelytavat. Sopimusjohtaminen edellyttdd vakiomuotoisten sopimus-
ten kayttdmistd. Vakiomuotoisia sopimuksia tdydennetién kohdekohtaisella urakkaohjel-
malla. Urakkaohjelman mukainen toiminta puolestaan varmistetaan osapuolten kesken so-
vittujen yhteistydmenettelyiden avulla, joihin liittyvit yhteisesti sovitut aikataulut, laatu-
suunnitelmat, laadunvarmistussuunnitelmat ja viestintdsuunnitelma. Ndiden asioiden jar-
jestelmailliselld yhteen kytkemiselld voidaan edistdd osapuolten yhteistydhakuista toimin-
taa hankkeen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Erityisesti sopimusjohtamisella saavutetaan hyotyjé ali- ja osaurakoiden hallinnassa, kun
niiden tilaajan on saatava useat osapuolet toimimaan yhteisty0ssd kokonaisuuden kannal-
ta parhaalla mahdollisella tavalla. Tama edellyttdd hankintojen kokonaissuunnittelua ja
huolellisesti tehtyja aliurakkasopimuksia. Sopimusjohtamisella voidaan luoda hankkee-
seen yhteiset kaikkien osapuolten tuntemat menettelyt aikataulujen yhteensovittamiseen,
eri osapuolten tydsuoritusten siséltdjen maarittimiseen, laadunvarmistukseen ja jérjestel-
mélliseen havaittuihin poikkeamiin puuttumiseen seké tarvittavien dokumenttien tuotta-
miseen. Sopimusjohtaminen luo myds puitteet positiivisten reklamaatioiden kéytolle.
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Sopimusjohtamisella tuetaan hyvén asiakkuuden muodostumista parantamalla vuorovai-
kutusta sopimusteknisin keinoin. Se tukee osaprosessien yhteensovittamista ja yhteistyota
osapuolten pyrkiessé toteuttamaan yhdessé sovitut tavoitteet. Vastaavasti se parantaa jous-
tavuutta ja yhteisty6td muutos- ja ongelmatilanteissa seké helpottaa puutteiden ja virheiden
kasittelemista heti niiden tultua ilmi. TAima edesauttaa my0s osapuolten avointa vuorovai-
kutusta.

Sopimuskatselmusten kehittiiminen ja jirjestelmillinen kiyttoonotto

Osapuolten kesken yhteinen kisitys sopimusten siséllostd ja niissd sovitun taytantodnpa-
nosta varmistetaan tyypillisesti sopimuskatselmuksella. Sopimuskatselmukset koetaan kui-
tenkin monesti pakollisiksi muodollisuuksiksi, joihin uhrataan mahdollisimman vahén re-
sursseja. Katselmukset ovat kuitenkin konkreettinen keino vahvistaa yhteistyota, ja sopi-
muskatselmuskaytintdjen kehittdminen on sen vuoksi tirked sopimusmenettelyihin liitty-
va vuorovaikutuksen parannuskeino. Sopimuskatselmuksilla varmistetaan, ettd osapuolet
ymmartdvét asiakkaan tarpeet ja hankkeen tavoitteet seké niiden saavuttamiseksi sovitut
vastuut ja valtuudet samalla tavalla.

Riittdvén laajalla kummankin sopimusosapuolen velvoitteiden, vastuiden ja valtuuksien
sekd keskindisen tiedonvaihdon ja poikkeamien kisittelymenettelyiden lapikdymiselld
edistetddn osapuolten selkedd roolijakoa ja torjutaan epéselvistd vastuunjaosta aiheutuvia
erimielisyyksid. Liittdimélla sopimuskatselmukseen myds muiden kyseiseen tyohon vai-
kuttavien sopimusten késittely voidaan varmistaa, ettei eri sopimusten véliin ja4 ei-kenen-
kédn vastuulla olevia tehtévid.

Sopimuskatselmukset toimivat osaltaan keskeisend menettelyna tilaajan tarpeiden siirtd-
misessd tyon toteuttajalle. Sen vuoksi niihin panostaminen ja riittdvén laaja asioiden késit-
tely varmistaa osapuolten yhteisen kisityksen syntymisen hankkeen tavoitteista edistden
asiakassuhteen onnistumista.

Sopimuskatselmusmenettelyn kehittimiselld voidaan varmistaa, etti pelisdénnoisté on en-
nen sopimusten laatimista sovittu osapuolten kesken ja pelisddnnét samoin kuin tuote- ja
prosessiodotukset ovat osapuolten hyvaksymaét ja ymmartdmat. Sopimuskatselmuksilla
voidaan myds viahentdd uhkaa, ettd sopimukset eivit tue asiakkaan tarpeiden ja tavoittei-
den toteuttamista.
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7.4 YHTEISTYOMENETTELYIDEN
JA TIEDONVAIHDON KEHITTAMINEN

KEHITTAMISEN TAVOITTEENA ON TILAAJAN JA KAYTTAJAN ODOTUSTEN
VALITTYMISEN VARMISTAMINEN SEKA HANKKEEN OSAPUOLTEN VALISEN
LUOTTAMUKSEN VAHVISTAMINEN.

Suositus 6.
Kehitetdin perinteisiii yhteistyomenettelyiti tiydentivia
epévirallisia vuorovaikutuskaytiantoja

Vuorovaikutuksen kehittiminen henkilotasolla

Koska luottamus korostuu etenkin henkildiden vélisessd toiminnassa ja suhteissa, on on-
nistuminen henkilovalinnoissa keskeisessd asemassa vuorovaikutuksen onnistumisessa.
Henkilokohtaiseen luottamukseen vaikuttavat henkildiden yhteisty6taidot ja aiemmat ko-
kemukset heidén toiminnastaan. Yksiloiden vélistd vuorovaikutusta tarvitaan organisaa-
tion eri tasoilla, mutta etenkin operatiivisessa toiminnassa luottamus henkil6ihin on orga-
nisaatiotason luottamusta térkedmpaé. Erityisen tdrkedd onkin varmistaa henkilokohtaisiin
suoriin ja jatkuviin henkilosuhteisiin perustuvien vuorovaikutussuhteiden muodostuminen
organisaatioiden kaikilla tasoilla.

Avoin kommunikointi on tyypillinen kanssakdymisen muoto henkilokohtaisissa suorissa
kontakteissa. Hankkeen koko toteuttamisen kestévét asiakasvastuusuhteet ovat luottamuk-
sen perusta, ja henkil6tason kontaktien jatkuvuus hankkeesta toiseen lujittaa luottamusta
erityisesti.

Luottamuksen muodostumisessa tirkein seikka henkil6tason vuorovaikutuksessa onnistu-
misen ohella on yhteisen padméaardn muodostaminen ja sitoutuminen tdmén paamaérin
saavuttamiseen. Tavoitteiden pitdd olla tarkoituksenmukaisia asiakastarpeiden nikokul-
masta siten, ettd ne tayttivét sekd tilaajan mutta etenkin tdmén asiakkaiden tarpeet. Osa-
puolten pitdd ymmartdd tavoitteet samalla tavalla ja kokea ne alusta alkaen realistisiksi ja
mielekkéiksi. Vain télld tavalla osapuolet sitoutuvat vahvasti yhteiseen paédmaéraan. Sel-
kedt tavoitteet myds vahentédvit muutosten tarvetta toteutusvaiheessa. Tiedonvaihdossa pi-
tad kiinnittad erityistd huomiota yhteisista realistisista tavoitteista sopimiseen ja niiden to-
teutumisen seurantaan myos mahdolliset riskit ja virheet tunnistaen. Yhteinen tavoitease-
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tanta voi pitkdkestoisissa asiakassuhteissa ulottua hankkeen paamaéristd myds osapuolten
liikketoiminnan kehittimiseen.

Vuorovaikutuksen parantaminen etenkin henkilGtasolla tukee useita asiakkuuden menes-
tystekijoitd. Se parantaa etenkin osapuolten vélistd luottamusta, mutta edistdd myos tie-
don jakamista ymmarrettivdssd muodossa ja avointa, jatkuvaa tiedonvaihtoa osapuolten
valilld. Henkilotason verkostojen syntyminen lisda jatkuvuutta ja yhdessd luottamukselli-
sen liikesuhteen kanssa mahdollistaa molemminpuolisen osallistumisen liikesuhteen ke-
hittdmiseen. Yhteensopivat henkilokemiat ja niihin tukeutuva avoin henkilétason vuoro-
vaikutus vdhentdd negatiivisten asioiden peittelyd, parantaa realistista ja yhteistd ongel-
manratkaisukykyé ja poistaa siten merkittédvid uhkatekijoitd hyvan asiakkuuden muodostu-
misessa.

Palautejirjestelmien kehittiminen

Jotta urakoitsija voisi jatkuvasti parantaa toimintaansa asiakasldahtoisemmaéksi ja kehittaa
asiakkuuksiaan, tarvitsee urakoitsija jirjestelméllisesti tietoa asiakkaidensa tyytyvaisyy-
destd. Tdmd on erityisen arvokasta pyrittdesséd sdilyttdmadn asiakassuhde projektin jal-
keenkin ja jatkamaan sitd uusissa rakennushankkeissa. Palautetta tarvitaan sekd onnistumi-
sista ettd epdonnistumisista. Etenkin pian virheen tai puutteen havaitsemisesta annetut rek-
lamaatiot ovat arvokkaita, silld ne mahdollistavat korjaavien toimenpiteiden toteuttamisen
sekd kohdekohtaisesti ettd yleisemmin toimintatavoissa. Asiakaspalautteen systemaattinen
kerddminen hankkeen edetessd sen solmupisteissi antaa tietoa urakoitsijan onnistumisesta
asiakkuussuhteen hoidossa hankkeen eri vaiheissa.

Vaikka palautetta tarvitaankin jatkuvasti, on kuitenkin varottava vésyttdmasta tilaajaa jat-
kuvilla palautepyynngilld. Palautejarjestelmén on siksi hyvé olla jatkuvasti eldva siten,
ettd se pureutuu ensisijaisesti ongelma-alueisiin. Pelkén kokonaistyytyviisyyden sijasta
on sen vuoksi tarpeen selvittid tyytyviisyys osa-alueittain ja pyrittdva tunnistamaan mah-
dollisen tyytymittomyyden syyt oikeiden korjaavien toimenpiteiden toteuttamiseksi. Pa-
lautepyynto kohdistetaan niihin osa-alueisiin, joissa kulloinkin on ollut parantamistarvetta.
Asiakkaita ei vaivata pyytdmalld jatkuvasti palautetta osa-alueista, joihin he ovat olleet
tyytyvéisid.

Asiakaspalautteen jarjestelméllinen kysyminen parantaa systemaattista tiedonkulkua ja ti-
laajan vaikutusmahdollisuuksia hankkeen ohjaukseen. Tilaajat kokevat timéan merkitta-
viksi asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Urakoitsijalla on myds mahdolli-
suus saada palautteen muodossa tietoa epdonnistumisista, jotka korjaamattomina saattaisi-
vat uhata asiakkuutta.
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Suositus 7.
Kehitetidin tiedonvaihtoa palvelemaan prosessinhallintaa

Systemaattisen raportoinnin kehittiminen paremmin ennakoivaksi

Nykyisten raportointimenettelyiden laatua parantamalla voidaan saavuttaa hyotyja koko-
naisprosessin ohjattavuudessa. Systemaattinen raportointi vaatii kehittdmista etenkin ny-
kyistd enemman tulevaisuutta ja toteutuneiden asioiden vaikutuksia ennakoivaan suun-
taan. Tyypillinen urakoitsijan suorittama tietyn ajanhetken tilannetta kuvaava raportointi
valittdéd kylld tiedon menneesti ja nykyhetkestd, mutta tilaaja tai muut raportoinnin hyo-
dyntdjét eivat valttdmattd pysty tekemdin johtopaatoksia siitd, miten toteutumat vaikutta-
vat hankkeen etenemiseen ja lopputulokseen. Tilaajia kiinnostavat erityisesti raportointi-
hetken tilanteen vaikutukset hankkeen ajalliseen valmistumiseen, kustannuksiin seké lop-
putulokseen. Ennakoivuus liséd tiedon kayttokelpoisuutta ohjauspditdsten perustana.

Raportointia pitdé kehittdd myos nykyistd enemmén molemminpuoliseksi ja vuorovaikut-
teiseksi. Erityisesti suunnittelijoiden raportointimenettelyt kaipaavat kehittdmistd, mutta
my®os tilaajien tulisi raportoida omalta osaltaan hankkeeseen liittyvien asioiden kulusta.
Néin saadaan edistettyéd kaikkien osapuolten kesken avointa vuorovaikutusta ja yhteisiin
tavoitteisiin sitoutumista sekd niiden saavuttamista.

Tiedonkulun systematiikan liséksi myds vilitettdvin tiedon sisiltd on tarkedd. Tiedon on
oltava kdyttokelpoista sen saajan ja hyodyntdjédn ndkokulmasta. Tarkednd kayttokelpoi-
suuden kriteerind on edelld mainitun ennakoivuuden liséksi tiedon konkreettisuus. Tdma
tulee esille erityisesti negatiivisten asioiden osalta, jolloin helposti peitellddn epamielui-
saa tietoa. Negatiivisten asioiden vilitdn, avoin ja ymmaérrettdvissd muodossa tapahtuva
raportointi sekd niiden seurannaisvaikutusten esittiminen ovat systemaattisen raportoin-
nin perusedellytyksié.

Erdédna ratkaisuna systemaattisen ja ennakoivan raportoinnin toteuttamiselle on hankkeen
kaikkien osapuolten paitdksentekoa tukevan informaatioteknologiaan nojautuvan rapor-
tointisystematiikan kehittdminen. Sen avulla voidaan siirtyd tiedon varastoinnista sen aktii-
viseen hyviksikédyttoon paatoksenteon tukena. Keskeisend mahdollisuutena on tuotemalli-
teknologian nykyisté tehokkaampi hyddyntdminen.

Ennakoiva ja osapuolten vélilld kaikkiin suuntiin hyvin toimiva tiedonvaihto auttaa osapro-
sessien yhteensovittamisessa. Hyddyntdjédn ndkdkulmasta oikeaa tietoa valittdva systemaat-
tinen tiedonvaihto tukee osaltaan osapuolten vélisen luottamuksen rakentamista ja edesaut-
taa vuorovaikutusta, jota tarvitaan molemminpuolisen liikesuhteen kehittdmiseksi.
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Varmistetaan tiedonkulun oikea-aikaisuus
seki tiedon kiyttokelpoisuus tiedon saajan nikokulmasta

Vuorovaikutuksessa onnistuminen on erityisen tdrkedd hankkeen alussa, jolloin asiakas-
tarpeiden pitéd vilittyd palvelun tarjoajille ja hankkeen tavoitteet on muodostettava niin,
ettd osapuolet voivat niihin sitoutua. Tiedonvaihtoa tarvitaan kuitenkin 14pi koko hank-
keen, ja se korostuu tilanteissa, jolloin suunnitelmista poiketaan toteutusratkaisujen, kus-
tannusten tai aikataulun osalta. Kun informoinnin laadusta ja ajoituksesta sovitaan selvis-
ti hankkeen alussa, sdilyttd4 tilaaja toivomansa jatkuvan tuntuman hankkeen etenemiseen.
Tilaaja voi luottaa saavansa relevantin tiedon oikea-aikaisesti, miké antaa tydrauhan to-
teuttajille. Tiedonkulun varmistamiseksi sovitaan osapuolten kesken hankkeen aloitusko-
kouksessa tiedonvaihdon peruslinjauksista, jotka tukevat riittdvaa seké oikeasiséltoistd ja -
aikaista tiedonvaihtoa avoimen ja systemaattisen tiedonvaihdon keinoin.

Avoin ja systemaattinen, ennalta sovittu kommunikointi ovat toisiaan tiydentdvid tiedon-
vilityksen muotoja, joille kummallekin on tarvetta. Etukédteen on mahdollista tunnistaa
hankkeen solmupisteet ja ajankohdat, jolloin tehdddn merkittévid paatoksid, ja sopia niihin
tarkoituksenmukaiset kokous- ja raportointimenettelyt. Sovitut raportointikdytdnnot va-
hentévit tilaajan epdvarmuutta hankkeen etenemisestd. Myds urakoitsija hyotyy sdannon-
mukaisesta raportoinnista, koska se mahdollistaa tiedon keruun ja dokumentoinnin suun-
nittelun ja tuotteistamisen. Ennalta sovitut kokoukset tdydentdvit henkildtasolla tapahtuvaa
avointa kommunikointia. Kehitetdédn jarjestelmallinen ja sopimuksiin nojautuva kokous-
ja raportointikdytanto hankkeen eri vaiheisiin. Tarkeimmat kokoukset pidetdan méaardmuo-
toisina siten, ettd osallistujat, kokousten sisdltd ja kokoustiheys on osapuolten kesken yh-
dessd maaritelty.

Tiedonkulku on hyvéd, kun tarvittava tieto on oikea-aikaisesti sité tarvitsevien kaytetta-
vissd. Tarvittavan tiedon laatu ja mééréd ovat erilaisia eri organisaatiotasoilla, miké on otet-
tava vuorovaikutusta suunniteltaessa huomioon. Tiedonkulun varmistaminen kaikkien ra-
kennushankkeen osapuolten vililld on oleellisen tarkeda etenkin loppuasiakkaiden odo-
tusten tunnistamiseksi ja ymmartdmiseksi. Hyvé tiedonkulku tukee myos muita hyvén
asiakkuuden muodostumiseen edellytyksid. Se parantaa osaltaan osapuolten vilisti luotta-
musta ja yhteisid osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksista hankkeen ratkaisuihin.

118



Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijat rakennushankkeessa

7.5 TOIMENPIDESUOSITUSTEN YHTEENVETO

Rakennushankkeen hyvin asiakkuuden edellytysten parantamiseksi on edella esitetty toi-
menpidesuosituksia. Suositusten tavoitteena on rakennushankkeen kokonaisprosessin pa-
rempi hallinta. Suositukset kohdistuvat toimintatavoissa kolmeen osa-alueeseen, osapro-
sessien hallintaan, sopimuskokonaisuuteen seké yhteistydmenettelyihin ja tiedonvaihtoon.
Kullakin kolmella osa-alueella tunnistettiin muutamia sellaisia kehityskohteita, joihin koh-
distuvilla toimenpiteilld pystytdédn merkittavasti vaikuttamaan asiakkuuden menestysteki-
joiden vahvistumiseen ja uhkatekijéiden heikkenemiseen. Toimenpidesuositukset toteut-
tamalla on mahdollista parantaa hankkeen aika-, kustannus- ja laatutavoitteiden saavutta-
mista, selkeyttdd vastuita rakennushankkeessa, vihentdd erimielisyyksié ja tukea uusia yh-
teistydmuotoja, varmistaa tilaajan sekd kéyttdjan lopputuotteeseen ja prosessin tuloksiin
liittyvien odotusten vélittymistd sekd vahvistaa osapuolten vélistd luottamusta (kuva 18).

Keskeisten osaprosessien ohjauksen

kehittdminen ja yhteensovittaminen Z
« asiakastarpeet tunnistetaan ja ne valittyvat suunnittelun R

lahtétiedoiksi « Hankkeen aika-, E
« kaytetdan vaiheittain etenevaa ja tarkentuvaa suunnittelua kustannus- seka M
* hankintastrategia on kaytéssa lopputuotteen etta P
« projektinaikaiset muutokset ovat hallinnassa prosessin laatu- |
« kriittiset paatéksentekopisteet tunnistetaan ja niiden tavoitteet saavutetaan

vaatimat toimenpiteet hallitaan
« toimitusverkon sitoutuminen ja suorituskyky on
varmistettu muutostilanteissa

Sopimuskokonaisuuden kehittaminen

Selkeat vastuut ja
« sopimukset tukevat koko rakentamisprosessin hallintaa valtuudet

* uusien toteutusmuotojen pelisdannét ovat selkeita

« riskienhallinta on oleellinen osa sopimuksia Vahemmén

* sopimusjohtaminen on kaytéssa erimielisyyksia

* sopimuskatselmukset ovat kaytéssa

.

Uudet yhteisty6-
muodot

Tilaajan ja kaytta-
jan lopputuottee-
seen ja prosessin

Yhteistyomenettelyiden ja tiedonvaihdon
kehittdminen

« vuorovaikutus henkilétasolla on avointa ja vaikeatkin tuloksiin liittyvat
asiat kasitellaan odotukset valittyvat

« asiakaspalaute ohjaa palvelun tarjoajien toimintaa suunnittelijolle ja

« raportointi on systemaattista ja ennakoivaa urakoitsijoille

« tiedonkulku on oikea-aikaista ja tieto kayttokelpoista

P=HZ=rr>I Z=-00MNOITTN—-D>Z0XO0X

tiedon saajan nakokulmasta * Hankkeen
osapuolet luottavat
toisiinsa
Kehitystoimenpiteiden osatavoitteet Vaikuttavuustavoite

Kuva 18. Yhteenveto toimenpidesuosituksista.
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Parannustoimenpiteet kohdistuvat kokonaisvaltaisesti rakennushankkeen kaikille tasoille
eli seka strategiselle, taktiselle ettd operatiiviselle tasolle, joskin kullekin tasolle on maéri-
teltdvissd keskeisin toimenpidealue (kuva 19). Parantamalla toimintatapoja mahdollisim-
man laaja-alaisesti voidaan saavuttaa merkittdvd muutos hyvan asiakkuuden edellytysten
muodostumisessa. Vaikka toimenpiteet on mahdollista ottaa kéyttoon toisistaan riippumat-
tomasti, on niilld monessa tapauksessa vaikutusta samoihin asiakkuuden menestys- tai uh-
katekijoihin ja siten toisiaan tukeva vaikutus.

Strategisella tasolla sovitaan hankkeen toteutuksen puitteet ja kiinnitetdén yhteistydmuoto-
jen paépiirteet sopimuksin. Sopimuskokonaisuuden parantamisella on mahdollista vaikut-
taa etenkin hankkeen kokonaisvaltaiseen hallintaan ja pelisdéntdjen luomiseen osapuolten
vililla. Sopimuksilla selkeytetddn rooleja ja tehtdvid paitsi tilaajan ja palvelun tarjoajien
valilla my6s palvelun tarjoajien kesken.

Taktisella tasolla korostuu yhteistydmenettelyiden ja tiedonvaihdon merkitys seké kaytta-
jéan tarpeiden vilittdmisessa ettd tilaajan ja hankkeen toteuttajien vélisen luottamuksen ra-
kentamisessa. Tiedonvaihdon parantuminen parantaa hankkeen kaikkien osapuolten osal-
listuvuutta ja vaikutusmahdollisuuksia rakennushankkeelle tyypillisessd moniulotteisessa
asiakkuuskentéssa.

Hankkeen operatiivisella tasolla korostuu osaprosessien ohjaus ja yhteensovittaminen.
Osaprosessit ovat erilaisia rakennushankkeen eri toteutusmuodoissa ja toteutusmuoto méaa-
rittelee osaprosessien yhteensovittamistavan. Osaprosessien hallinnan ja yhteensovittami-
sen parantaminen edesauttaa hankkeen aika-, kustannus seké lopputuotteen etti prosessin
laatutavoitteiden saavuttamista varmistamalla hankkeen toteutuksen sujuvuuden.

Sopimuskokonaisuus

str;te-
ginen ..
_______ Yhteistydmenettelyt
ja tiedonvaihto

«

operatiivinen

TILAAJA URAKOITSIJA

Kuva 19. Kehittdmistoimenpiteiden kohdistumisen pddpaino eri organisaatiotasoille.
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Taulukko 12. Toimenpidesuositusten ensisijainen kohdistuminen
rakennushankkeen asiakkuuden menestystekijéiden vahvistamiseksi
Jja uhkatekijoiden torjumiseksi.

Toimenpidesuositukset

Rakennushankkeen asiakkuuden .
Yhteistyo-
menestys- ja uhkatekijét Osaprosessit Sopimukset | menettelyt
. i ja tiedon-

timin tutkimuksen perusteella vaihto

1 2 4 5 6 7
Avoin kommunikaatio X X
Systemaattinen tiedonvaihto X X
Yhteinen ongelmanratkaisu ja kyky X X
saavuttaa asetetut tavoitteet
Osapuolten vélinen luottamus X X
Joustavuus muutostilanteissa X X X
Molemminpuolinen osallistuminen X X
liikkesuhteen kehittdmiseen
Tiedon huono hyddynnettivyys X X X
Osapuolilla erilaiset tuote- ja X X X X
prosessitulosten odotukset
Heikko osaprosessien hallinta X X X X
Epéselvit tai puutteelliset X X
vastuut ja valtuudet

Kukin esitetty toimenpidesuositus kohdistuu usean rakennushankkeen asiakkuuden me-

nestystekijan vahvistamiseen ja uhkatekijan torjumiseen (taulukko 12). Suositukset muo-

dostavat samalla yhtendisen kokonaisuuden, joka kattaa seké tuote- ettd prosessindkokul-

man ja asiakkuuden moniulotteisuuden horisontaalisesti ja vertikaalisesti. Toisiaan tukevil-

la kehittdmistoimenpiteilld saavutetaan parempi vaikuttavuus ja paremmat edellytykset

hankkeen kokonaisprosessin kehittymiselle kuin irrallisilla parannuksilla.
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8. TULOSTEN ARVIOINTI
8.1 YHTEYS AIEMPIIN TUTKIMUKSIIN

8.1.1 Yhtildisyydet ja erot asiakkuuden menestystekijoissa
rakennusalan ja muiden teollisuudenalojen vililli

Hyvin asiakkuuden ja asiakasldhtdisyyden merkitystd tuotteiden tai palvelujen tarjoajien
litkketoiminnalle on selvitetty laajasti muilla teollisuudenaloilla. Rakennushankkeen asiak-
kuus ja liiketoiminta rakennusalalla kuitenkin poikkeavat toiminnasta monilla muilla toi-
mialoilla etenkin rakentamiselle tyypillisen projektiluonteisuuden vuoksi. Jokainen raken-
nushanke on erillinen ja erilainen projekti, ja osapuolet ja kohteen vaatimukset vaihtuvat
hankekohtaisesti. Tuotteiden ja prosessitulosten ainutkertaisuus lisddvit asiakkuudenhallin-
nan haasteellisuutta. Asiakkuudenhallinnassa ja asiakkuuden menestystekijoissd on kui-
tenkin my0s yhtéldisyyksid rakennusalan ja useiden muiden teollisuudenalojen kesken.
Hyvilla asiakkuudella on merkitysté liikesuhteen pitkdkestoisuudelle ja kannattavuudel-
le toimialarajojen ylimenevasti.

Ellram on tutkinut (Ellram 1995) eri teollisuudenaloilla palveluiden toimittaja- ja asiakasyri-
tysten kumppanuuden menestys- ja uhkatekijoitd. Lahes sadan “yritysparin” aineistoon pe-
rustuvan tutkimuksen tuloksena tirkeimmiksi kumppanuuden menestystekijoiksi esitetdan:

— vuorovaikutteinen informaatio

— yritysjohdon sitoutuminen

— yhteiset tavoitteet

— toimittajan kyky tuottaa lisdarvoa

— kattava laadunhallinta
ja uhkatekijoiksi:

— huono tiedonvilitys

— yritysjohdon sitoutumisen puute

— luottamuksen puute

— yhteistydltd puuttuu strateginen tavoite

— vyhteisten tavoitteiden puute.

Tédmén tutkimuksen tulokset ovat yhdensuuntaisia Ellramin tuloksiin verrattuna. Palvelun
merkitys on siten merkittdvd myds rakentamisessa. Tiedonvilityksen ja yhteisten tavoit-
teiden seka sitoutumisen ja lisdarvon tuottamisen tirkeys seké luottamuksen merkitys tuli-
vat esille myds haastatteluissa ja workshopeissa. Sen sijaan osaprosessien hallintaan tai
epaselviin vastuisiin liittyvid menestys- ja uhkatekijoitd ei Ellramin tutkimuksessa ollut

tarkeimpien joukossa.
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Pitkaaikaisen asiakassuhteen luominen vaatii palvelun tai tuotteen tarjoajalta toimialasta

sekd tuotteen tai palvelun laadusta riippumatta erityistd asiakkaan huomioon ottamista

(Heightchew 1999) ja toimenpiteitd useissa asioissa, jotka ovat samoja kuin tdssé tutki-

muksessa rakennushankkeen asiakkuuden menestystekijoiksi osoittautuneet. Téllaisia ovat

Heightchewn mukaan:

— asiakastarpeen ymmartdminen ja tyydyttdiminen kulloinkin kdynnissé olevassa
kohteessa

— luottamuksen synnyttdminen, jotta asiakas tuntee varmuutta, ettd hdnen tarpeensa
ymmarretidn ja taytetddn

— rehellisyys ja lupausten realistisuus, jotta annetut lupaukset aikataulusta,
kustannuksista ja lopputuloksen laadusta pystytdan myds pitdiméadn

— vuorovaikutuksen avoimuus ja aito kiinnostus asiakkaan mielipiteitd kohtaan

— henkil6kohtaisten kontaktien luominen

— jatkuvan kommunikaatioyhteyden varmistaminen.

Myos Ellinger ja muut (Ellinger et al.1999) pitd4 kommunikaation merkitystd suurena hy-
vén asiakkuuden muodostamiselle. Vuorovaikutus koostuu hdnen mukaansa useista toisi-
aan tukevista osatekijoistd. Naitd ovat sddnndlliset asiakastapaamiset ja madramuotoiset
projektikokoukset, jatkuva palautteen kerdédminen ja toiminnan parantaminen sen perus-
teella sekd henkilokohtaiset kontaktit myos organisaatioiden strategisilla tasoilla. Ellinge-
rin tutkimuksessa on siten tullut esille sekd avoimen ettd systemaattisen tiedonvaihdon ja
vuorovaikutuksen rooli. Tdssa seikassa on selked yhtenevéisyys rakennusalan kanssa. Vuo-
rovaikutuksen merkitys korostui tdimén tutkimuksen tulosten perusteella myds rakennus-
hankkeessa, koska asiakasviestinndlld on mahdollisuus vaikuttaa myonteisesti useiden
asiakkuuden menestystekijoiden toteutumiseen ja toisaalta torjua monet uhkatekijoista.

Ozaki (Ozaki 2002) esittda, ettd palveluliiketoiminnan kolme térkeintd asiakkuussuhteen
menestystekijad ovat hyva palvelu, asiakkaan tarpeiden mukaisesti raétaloidyt ratkaisut ja
laadukkaat tuotteet sekd hyva tiedonkulku ja kommunikointi asiakkaan ja palvelun tarjoa-
jan vélilld. Nama yleisemmin palveluliiketoiminnan menestystekijoiksi tunnistetut seikat
sopivat hyvin myds talonrakentamiseen.

Edelld esitetyissd kansainvilisissd tutkimuksissa hyvén asiakkuuden muodostumisen kan-
nalta keskeisiksi menestystekijoiksi nimettiin toimiva osapuolten vilinen informaation-
kulku, luottamus seka asiakkaan tarpeiden ymmaértdminen ja kyky tayttdd ne. Sen sijaan
lopputuotteen laadunhallinnasta tutkimuksissa oli vihemmén mainintoja. Rakennusalaa
kasittelevissa tutkimuksissa (esim. Chan et al. 2002, Chan & Chan 2004) vahvasti korostu-
neet prosessin hallintaan liittyvit aikataulu- ja kustannusodotukset ja ndiden tavoitteiden
toteutuminen eivit nousseet muiden teollisuudenalojen osalta juuri lainkaan esille.
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8.1.2 Tulosten vertailu aiempiin rakennusalan asiakkuutta
koskeviin tutkimuksiin

Tulosten vertailua varten suoritettiin tdydentdva kirjallisuushaku, jolla etsittiin rakennus-
hankkeen asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoitd késittelevia julkaisuja (Liite 2).

Rakennushankkeen kehittdmistd koskevat kansainviliset tutkimukset ja kirjallisuus kes-
tyksissd on pohdittu muun muassa toimitusverkon eri osapuolten vilisid kumppanuussuh-
teita (esim. Black et al. 2000, Chan et al. 2002, Cheng & Li 2002, Chan et al. 2004, Beach
et al. 2005). Kumppanuuden ja asiakkuuden menestystekijat liittyvét osin toisiinsa, ja
kumppanuutta koskevien tutkimusten tuloksia voidaan osin hyddyntdd myos asiakkuuden
menestystekijoitd pohdittaessa. Kansainvalisessé tutkimuksessa ndkdkulmana on padasias-
sa ollut osapuolten vilisten kumppanuuden menestystekijoiden tunnistaminen ja vahvista-
minen, mutta uhkatekijoitd on selvitetty vain toissijaisesti.

Black ja muut esittdéd (Black et al. 2000), ettd kumppanuuden tarkeimpid menestystekijoi-
td rakennushankkeessa ovat tarkeysjérjestyksessa:

— molemminpuolinen luottamus

— tehokas vuorovaikutus

— sitoutuminen seka strategisella ettd operatiivisella tasolla

— asiakastarpeen perusteellinen ymmaértdminen

— muutosjoustavuus

— sitoutuminen laatutavoitteiden saavuttamiseen

— toiminnan jatkuva parantaminen

— pitkdaikainen téhtdin toiminnan suunnittelussa.

On huomattava, ettd Blackin mukaan vuorovaikutukseen ja tiedonvaihtoon perustuvat sei-
kat korostuvat ja tekninen osaaminen on kumppanuuden menestystekijoistd vahiten tarked.

Chan ja muut toteaa (Chan et al. 2002), etté jokaisella rakennusprojektiin osallistujalla on
oma nikdkulmansa projektin menestystekijoisté, ja kukin osapuoli painottaa menestysteki-
jOitd eri tavalla oman ldhtokohtansa ja tarpeittensa mukaisesti. Perinteisesti projektia on
pidetty onnistuneena, kun se on toteutettu ajallaan, sovitulla hinnalla ja sovitulla laadulla
eli siten, ettd tuotteisiin ja prosessituloksiin kohdistuvat asiakasodotukset on téytetty. Tama
ei endd kuitenkaan riitd. Teknisen toimivuuden ja muiden konkreettisesti mitattavien pro-
sessiin liittyvien suoritteiden lisdksi palvelun tarjoajan on pystyttidva toteuttamaan myds
abstrakteja ja osin pehmeitd menestystekijoitd (kuva 20). Tédllaisia ovat muun muassa
asiakkuuteen liittyvét seikat kuten asiakastyytyvaisyys.
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.
Aika, kustannukset,

’ Terveys ja turvallisuus ‘ laatu

’ Oppiminen ja kehittyminen ‘

Toiden loppuunsaattaminen ‘

’ Asiakastyytyvaisyys Projektin Esteettisyys

menestystekijat

Ammattimaisuus

Ei erimielisyyksia
Toiminnallisuus

Tuottavuus

Ympériston kannalta
kestava ratkaisu

Kannattavuus

Kuva 20. Projektin menestystekijit Chan et al. mukaan (Chan et al. 2002).

Torp ja muut (Torp et al. 2000) ovat tutkineet asiakkuuden menestystekijditd rakennus-
alalla infrastruktuurin rakentamisessa, etenkin avomerelle rakennettavissa 6ljynporauk-
seen liittyvissd kohteissa. Koska talonrakennushankkeiden tapaan myos néissé kohteissa
on kyse suurista kertaluonteisista projekteista, on asiakkuuden muodostuminen yhdyskun-
tarakentamisessa ja talonrakennuskohteissa varsin samanlainen. Torpin mukaan asiakkuu-
den viisi keskeisintd menestys- ja uhkatekijaé tirkeysjérjestyksesséd ovat seuraavat:

— kokonaisprojektin organisointi ja hallinta

— vuorovaikutusstrategia

— projektin suunnittelu ja ohjaus

— toimintaympaériston vakaus

— omistajaohjaus.

Torpin tutkimuksessa korostunut projektin suunnittelun ja ohjauksen seké kokonaispro-
jektin hallinnan merkitys tukee tdssd tutkimuksessa tehtya havaintoa, ettd kokonaisproses-
sin ohjaus on keskeisessé asemassa hyvéa asiakkuutta uhkaavien tekijoiden torjumisessa
asiakastarpeen tyydyttdmiseksi ja asiakkaan odottamien tuote- ja prosessitavoitteiden saa-
vuttamiseksi.

Englantilainen Office of Government Commerce (OGC), jonka tehtdvéna on auttaa julki-
sen sektorin tilaajia tehostamaan toimintaansa, esittdd rakentamisen eroavan muusta teolli-
suudesta (OGC 2004). OGC:n mukaan rakennushanke edellyttdi tiimityoskentelyn kal-
taista vuorovaikutusta, jolle on ominaista lyhytkestoisuus ja useiden palveluntarjoajien
muodostaman toimitusverkoston yhteistyd. Menestystekijoiksi asiakkuuden muodostami-
selle OGC:n raportissa todetaan seuraavat:
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— molemminpuolinen luottamus ja osapuolten litketoiminnan ymmarrys
— avoimuus
— erinomainen tiedonvélitys.

Tiedonvilityksestd OGC toteaa edelleen, ettd sen on tapahduttava horisontaalisesti kol-
mella tasolla, jotka ovat strategisen johdon, liiketoimintajohdon ja operatiivisen johdon
tasot. Liséksi ndiden tasojen vilinen vertikaalinen jatkuva tiedonvaihto on térkedé yhteisen
nikemyksen muodostamiseksi. Jos vertikaalinen kommunikointi on heikkoa, eri organi-
saatiotasojen nidkokulmien erot voivat peittdd osapuolten véliset ongelmat pitkdan.

Toimitusverkoston laajuuden vuoksi on rakennushankkeessa kiinnitettéva erityisesti huo-
miota kunkin toimittajan vastuun ja valtuuksien selkeyteen (OGC 2004). Eri palvelujen
toimittajien on tydskenneltdvd samanaikaisesti ja kokonaisprosessin kannalta siten, etti
kunkin toimittajan tuote tai palvelu on kéytettavissd koko projektin ndkékulmasta oikea-ai-
kaisesti. OGC ehdottaa tdmén seikan painottamista hankkeen kokonaisohjauksessa ja eri-
tyisten ohjausmekanismien pohtimista ja kehittdmistd hankkeen kokonaisohjauksen pa-
rantamiseksi. Kokonaisprosessin hallinnan ja ohjauksen kehittimisessé tirkeiné néhtiin:
— ylimmaén johdon esimerkki: litkesuhteen erinomaisuus strategisella tasolla ja siitid
viestiminen organisaatioiden sislld
— osapuolten molemminpuolinen liiketoiminnan kehittiminen win-win-periaatteella
ja hyvisté tuloksista saatavien kannustimien tasapuolinen kohdentaminen
— jaykkien organisaatiorakenteiden vélttdminen, joskin pitkdn tdhtdimen strategisten
paitdsten ja operatiivisen ohjauksen selked erottaminen toisistaan on tarpeen
— osapuolten roolien ja tehtdvien selkeys kaikille toimijoille
— varhaisen ja vuorovaikutteisen ongelmanratkaisun tukeminen.

OGC:n ndkemykset tukevat téssé kirjatutkimuksessa tehtyja havaintoja rakennushankkeen
asiakkuuteen vaikuttavista menestys- ja uhkatekijoistd ja hyvén asiakkuuden muodostu-
mista tukevista keinoista. Kokonaisprosessin hallinnan merkitys ja hankkeen kaikkien toi-
mijoiden sitoutuminen osaprosessien toteuttamisen sijasta kokonaistoimitukseen on kes-
keisessd asemassa tuote- ja prosessiodotusten tayttdmisessa.

Eri tutkimuksissa (Atkinson 1999, Lim & Mohammed 1999, Sadeh et al. 2000, Chan &
Chan 2004) on vuosien aikana pyritty médrittelemaén projektin menestystekijoitd ja paa-
dytty erilaisiin luokitteluihin. Esimerkiksi Sadeh et al. jakaa rakennusprojektin menestys-
tekijat (Sadeh et al. 2000 ) neljddn ulottuvuuteen, jotka ovat:
— suunnitelmien ja sopimuksien tavoitteiden toteuttaminen
— palvelun tarjoajien asiakkaan asiakkaitten hyotyind ilmenevit hyodyt

lopputuotteen kéyttdjélle
— hyddyt kehittdville ja toteuttaville organisaatioille
— yhteiskunnalliset hyddyt kansallisen infrastruktuurin vahvistuessa.
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Lehtonen (Lehtonen 2004) on esittényt kiinteistd- ja rakennusalan tutkimuksiin perustuen
litkesuhteen menestystekijét ja suhteen pdittymiseen johtavat seikat. Koska tilaajan ja pal-
velun tarjoajien vililld on kyse juuri liikesuhteesta, on ndissé tekijoissd yhdenmukaisuutta
rakennushankkeen asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoiden kanssa. Lehtosen tulokset pe-
rustuvat laajaan haastatteluaineistoon seki perusteelliseen kirjallisuusselvitykseen. Liike-
suhteen menestystekijoiden osalta tulokset ovat hyvin samansuuntaisia timén tutkimuk-
sen tulosten kanssa. Uusina menestystekijoind tdssé tutkimuksessa nousivat kuitenkin vah-
vasti esille osapuolten vilinen luottamus seké joustavuus muutostilanteissa. Uhkatekijoi-
den osalta sen sijaan ainoastaan tiedonkulkuun ja tiedon hyddynnettdvyyteen liittyvat teki-
jat olivat ldhelld toisiaan. Lehtosen (Lehtonen 2004) tutkimuksen ja tdmén tutkimuksen
tulokset tukevat toisiaan siis menestystekijoiden osalta, mutta uhkatekijoiden osalta kiin-
teistdalan palveluiden ja rakentamisen asiakkuuden uhkatekijdt nayttévat olevan erilaisia.

Karvinen (Karvinen 2002) on tutkimuksessaan todennut, ettd rakennushankkeissa ongel-
mana on seki organisaatioiden sisdisen ettd palvelun toimittajien ja asiakkaan vilisen vuo-
rovaikutuksen riittimattomyys. Hanen tutkimuksensa osoitti, ettd asiakasldhtoisyyttd on
syytd kdyttdd integroivana voimavarana, joka kehittdd vuorovaikutuksen muotoja useilla
toiminnan tasoilla. N&itd ovat johtajuus, toimintaympéristdn muutosten ymmaértaminen,
organisaatiokulttuurin kehittdminen asiakastarpeita tyydyttaviksi sekd jatkuva oppiminen
ja laadun parantaminen. Myds nyt tehdyssé tutkimuksessa vuorovaikutuksen merkitys on
noussut korostuneeseen asemaan sekd teemahaastatteluissa ettd workshopeissa. Tdma tulos
on yhdenmukainen aiemman Karvisen tutkimuksen kanssa.

Kymmenesti tdmén tutkimuksen perusteella tirkeimmastd rakennushankkeen menestys-
ja uhkatekijastd kahdeksaa sivuttiin jossain muodossa myds aiemmissa rakennusalan
asiakkuutta koskevissa tutkimuksissa. Aiemmat tutkimukset ovat painottuneet menestyste-
kijéiden tunnistamiseen, ja niihin verrattuna on tullut esille kaksi merkittédvéaa uutta uhkate-
kijaa. Tiedon huono hyddynnettiavyys ja osapuolten erilaiset tuote- ja prosessitulosten odo-
tukset, ovat kokonaan uusia téssi tutkimuksessa esille tulleita seikkoja. Tutkimus tuotti
muiden menestys- ja uhkatekijoiden osalta lisdd syventdvia tietoa erityisesti rakennus-
hankkeen ndkokulmasta katsottuna. Lisdksi tulokset laajentavat tietoa syistd miksi raken-
nushankkeen eri osapuolet kokevat eri asioiden edistévén tai torjuvan hyvaa asiakkuutta
sekd miten osapuolten vuorovaikutussuhteet niihin vaikuttavat.

Koska timén tutkimuksen kohteena on asiakkuus toimitilarakentamisessa, eivét yhdys-
kuntarakentamisen hankkeille tunnusomaiset menestystekijét kuten yhteiskunnalliset hyo-
dyt, toimintaympariston vakaus tai omistajaohjaus nousseet haastatteluissa tai worksho-
peissa esille. Haastatteluissa ja workshopeissa keskityttiin niin ikdén asiakkuuden onnistu-
miseen yksittdisissd rakennushankkeissa, joten pitkdaikainen téhtdin toiminnan suunnitte-
lussa ei korostunut.
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Taulukko 13. Rakennushankkeen menestys- ja uhkatekijéiden vertailu
timdn tutkimuksen ja aiempien tutkimusten vdlilld.

Rakennushankkeen asiakkuuden
menestys- ja uhkatekijit
timén tutkimuksen perusteella

Aiemmissa kotimaisissa ja kansainvélisissi
tutkimuksissa tunnistettuja rakennushankkeen
kumppanuuden ja asiakkuuden menestys- ja
uhkatekijoita

1.

Avoin kommunikaatio

Avoimuus
Asiakastarpeen perusteellinen ymmaértdminen

2.

Systemaattinen tiedonvaihto

Tehokas vuorovaikutus
Erinomainen tiedonvilitys
Vuorovaikutusstrategia

3.

Yhteinen ongelmanratkaisu ja
kyky saavuttaa asetetut tavoitteet

Varhaisen ja vuorovaikutteisen
ongelmanratkaisun tukeminen

Suunnitelmien ja sopimuksien tavoitteiden
toteuttaminen

Sitoutuminen laatutavoitteiden saavuttamiseen
Toiminnan jatkuva parantaminen

Palvelun tarjoajien asiakkaan asiakkaitten
hy6tyind ilmenevét hyddyt lopputuotteen kayttdjélle
Sitoutuminen seké strategisella etté
operatiivisella tasolla

Osapuolten vilinen luottamus

Molemminpuolinen luottamus ja osapuolten
likketoiminnan ymmaérrys

Joustavuus muutostilanteissa

Muutosjoustavuus

Molemminpuolinen
osallistuminen liikesuhteen
kehittdmiseen

Osapuolten molemminpuolinen liiketoiminnan
kehittdminen win-win-periaatteella ja hyvisté
tuloksista saatavien kannustimien tasapuolinen
kohdentaminen

Liikesuhteen erinomaisuus strategisella tasolla

ja siitd viestiminen organisaatioiden sisalla
Hy®6dyt kehittaville ja toteuttaville organisaatioille

Tiedon huono hydédynnettavyys

Osapuolilla erilaiset tuote- ja
prosessitulosten odotukset

Heikko osaprosessien hallinta

Kokonaisprojektin organisointi ja hallinta
Projektin suunnittelu ja ohjaus

Jaykkien organisaatiorakenteiden vélttdminen,
joskin pitkén tédhtdimen strategisten pastosten
ja operatiivisen ohjauksen selked erottaminen
toisistaan on tarpeen

10.

Epiéselvit tai puutteelliset
vastuut ja valtuudet

Osapuolten roolien ja tehtdvien selkeys
kaikille toimijoille
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8.2 TUTKIMUKSEN UUTUUSARVO JA VAIKUTTAVUUS

Asiakkuuksien menestystekijoitd ja hyvén asiakkuuden muodostumista ja merkitysta liike-
toiminnassa on muilla toimialoilla tutkittu laajemmin kuin rakentamisessa. Esimerkiksi
kappaletavarakaupassa havaitut lainalaisuudet eivét kuitenkaan sovellu sellaisinaan raken-
nusalalle, jossa jokaisessa hankkeessa tuotetaan erilaisen lopputulos.

Rakennusprojektin menestystekijoistd on kotimaista ja ulkomaista kirjallisuutta, jossa osin
sivutaan myos asiakkuuksia. Projektin menestystekijoitd pohdittaessa on padhuomio ollut
kuitenkin teknisissid, ns. kovissa seikoissa kuten lopputuotteen tekninen toimivuus. Asia-
kasviestintdén ja kokonaisprosessin sujuvuuteen on kiinnitetty varsin vahan huomiota. Na-
kokulmana on ollut lisdksi tyypillisesti menestystekijéiden tunnistaminen, ja uhkatekijoita
on selvitetty vain pintapuolisesti. Kuitenkin jonkin uhkatekijin toteutuminen saattaa olla
koko hankkeen onnistumisen kannalta ratkaisevassa asemassa.

Tassa tutkimuksessa kohteena ollutta tilaajan ja palvelun tarjoajan vilistd asiakkuussuh-
detta rakennushankkeelle tyypillisessd moniulotteisessa asiakkuuskentéssé ei tehdyissa tie-
tohauissa tullut sellaisenaan kirjallisuudesta esille. Rakennusalan tutkimuksissa paahuo-
mio onkin ollut toimitusverkon osapuolten vilisissd kumppanuuksissa ja kumppanuuden
menestystekijoissd. Pddsdantoisesti edellisten lukujen vertailuissa esitetyssa kirjallisuu-
dessa tarkastellaan rakennusalan liikesuhteen tai rakennushankkeen menestystekijoitd otta-
matta tarkemmin kantaa, onko kyse toimitusverkon siséisistd liikesuhteista vai asiakkuu-
desta palvelun tarjoajien ja tilaajan tai tilaajan asiakkaitten vélilld. Koska rakennushank-
keen pédtavoitteena on kuitenkin aina rakennuksen loppukéyttéjan tarpeiden tyydyttdmi-
nen ja tilaajan ja hinen asiakkaittensa tuote- ja prosessiodotusten tayttdminen, heijastuvat
kaikki hankkeen tai sen osien menestystekijit myos palveluntarjoajien ja tilaajan viliseen
asiakkuuteen.

Rakennustoiminnan projektiluonteisuuden vuoksi asiakkuuden muodostumiseen vaikut-
tavat osittain eri tekijét kuin sellaisilla teollisuudenaloilla, joilla tuote on vakioitu. Tasta
syystd timén tutkimuksen 1dhtokohtana ollut asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoiden sel-
vittdminen erityisesti rakennushankkeessa on ndkdkulmana merkityksellinen.

Tutkimuksen uutuusarvona on rakennushankkeessa tilaajan ja urakoitsijan vélisen asia-
kassuhteen tirkeimpien menestys- ja uhkatekijoiden tunnistaminen, joka perustui koke-
neiden kéytdnnon projekteissa tydskennelleiden tilaaja- ja urakoitsijaorganisaatioiden
edustajien ndkemyksiin. Aiempien tutkimusten tulokset tukivat néitd havaintoja, mutta osa
uhkatekijoistd tuli selvésti ilmi vasta nyt tehdyssd tutkimuksessa. Hyvéé asiakkuutta tu-
kevista menestys- ja uhkatekijoisté ja niiden vuorovaikutussuhteista saatiin tutkimuksessa
my0s syventdvaa tietoa. Teknisten, “kovien” ja helposti mitattavissa olevien asioiden rin-
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nalle nousi tutkimuksen tuloksena erityisen tirkeind ”pehmeita” asiakassuhteeseen vaikut-
tavia tekijoité, kuten asiakasviestintd ja luottamus osapuolten vililld. "Pehmeiden” me-
nestys- ja uhkatekijoiden huomioon ottaminen osoittautui vahintaankin yhta tarkeaksi kuin
perinteisesti totuttuihin “koviin” asioihin paneutuminen. Menestys- ja uhkatekijoité tut-
kittaessa on otettu huomioon rakennushankkeen horisontaalinen ja vertikaalinen moniu-
lotteisuus, mikd ndkdkulmana on aiempiin tutkimuksiin verrattuna uusi.

Tutkimuksessa uutuusarvona ovat edelleen asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoiden pe-
rusteella annetut kehittimissuositukset rakennushankkeen kokonaisprosessin parantami-
seksi. Tutkimuksessa on tunnistettu ne keskeiset rakennushankkeen osakokonaisuudet, joi-
hin kehittdmistoimenpiteet ensisijaisesti pitdd kohdistaa ja annettu niihin liittyvat konk-
reettiset kehittdmissuositukset. Kehittdmissuositusten lahtokohtana on uhkatekijéiden tor-
juminen ja menestystekijoiden vahvistaminen kehittdmalla kokonaisprosessia siten, etta
asiakkaan tuote- ja prosessiodotukset tdyttyvéit mahdollisimman hyvin. Tamé tukee edel-
leen hyvén asiakkuuden muodostumista ja edesauttaa pitkédkestoisten asiakassuhteiden ja
kannattavan liiketoiminnan luomista. Kehittdmistoimenpiteiden pddpaino on organisaa-
tioiden eri tasoilla, ja toimenpiteet kunkin kehittimissuosituksen kéytintoon viemiseksi
kohdistuvat eri organisaatiotasoilla eri asioihin.

8.3 TOIMENPIDESUOSITUSTEN HYVAKSYTTAVYYS
JA VAIKUTUKSET ASTAKKUUTEEN

Haastattelujen ja kahden workshop-tilaisuuden tulosten perustella laadittujen kehittdmis-
suositusten toteuttamiskelpoisuutta ja vaikuttavuutta selvitettiin tilaajien ja palveluntarjo-
ajien edustajille yhdessé pidetyssd kolmannessa workshopissa. Suositusten arvioinnin ta-
voitteena oli selvittdd tehtyjen kehittdmisehdotusten hyvaksyttavyys sekd tilaajien ettd pal-
velun tarjoajien ndkokulmasta. Ryhmien keskeisimmiksi priorisoimat kehityssuositukset
ja omat kehitysehdotukset seké tulevaisuuden tutkimuskohteista on esitetty taulukossa 14.

Tilaajista ja rakennuttajakonsulteista koostuva tyoryhma totesi kehittimisen ldhtokohtana
rakennushankkeen asiakkuuden moniulotteisuuden. Tilaaja on tyytyvdinen hankkeeseen
ja koko prosessiin vasta, kun kayttdja on tyytyvéinen tuotteeseen. Tilaaja on sitoutunut toi-
mittamaan asiakkaalleen tilat, joilla on kdyttdjin odotuksia vastaava toimivuus ja laatutaso.
Toimitusverkoston on pystyttidvé vastaamaan tdhén tarpeeseen tuote- ja prosessiodotuksia
vastaavalla tavalla.

Kokonaisprosessin hallinnassa tilaajat toivat esille ldhtdkohtana tilaajaorganisaatioiden

paatoksenteon, jonka katsottiin olevan maaraava koko hankeprosessin kannalta. Kokonais-
prosessin hallinnassa tavoitteena pitdd olla hdirioton tuotantoprosessi. Palvelun tarjoajien

130



Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijat rakennushankkeessa

Taulukko 14. Yhteenveto tilaajien ja urakoitsijoiden esittamistd nikemyksistd
toimenpidesuositusten hyviksyttivyydestd.

Ryhmé Tarkeimmiit | Muita Jatko-
ehdotetuista | kehitysehdotuksia tutkimus-
toimenpide- tarpeita
suosituksista

Tilaajat 4,5,6ja7 Tilojen kayttdonottoprosessin Toiminnan

kehittdminen kehittiminen
takuuaikana

Tilaajan toiminnan kehittiminen
kéyttdjan ja kohteen toiminnallisten
tavoitteiden informoimiseksi

koko tuotantohenkildstolle

Urakoitsijat | 1,5,6 ja 7 -

on pyrittdvé tuottamaan tarvittavaa informaatiota tilaajan paitdksenteon pohjaksi ja so-
peutumaan tilaajan paatdksentekoprosessin asettamiin reunachtoihin.

Tilaajat kokivat osaprosessien hallinnan kehittdmisessd suunnitteluprosessiin liittyvien
haasteiden kohdistuvan urakoitsijavetoiseen suunnitteluun, jossa kehityssuunnaksi toivot-
tiin tavoiteorientoituneisuutta. Tilaajalle katsottiin syntyvén lisdarvoa vasta, kun suunnitte-
lu ei ole tuotantoldhtoistd. Myos osaprosessien hallinnan ja paremman yhteensovittami-
sen yhtend keinona néhtiin nykyisten, osin jaykkien sopimusmallien kehittdminen. Kehit-
tdmisen suuntana pitéisi olla luottamuksen vahvistaminen ja yhteistyohon tukeminen.

Sopimuskokonaisuuden hallinta koettiin rakennushankkeen toteuttamisen kivijalaksi, joka
on perusedellytys onnistumiselle. Sopimusten kehittdmiseen téhtdavét kehittimissuosituk-
set priorisoituivat tilaajien ndkdkulmasta siten ensisijaisiksi. Sopimuskokonaisuuden nopea
kehittdminen koettiin toisaalta haastavaksi ja riskialttiiksi, silld sopimukset perustuvat vé-
hitellen muokkautuneisiin toimintatapoihin ja rakenteisiin.

Nopeasti kdyttoonotettaviksi ja hyodynnettiviksi tilaajat kokivat tiedonvaihdon paranta-
miseen liittyvit kehityssuositukset, joiden implementointi on 1dhinni asennekysymys. Th-
missuhdetoiminnan todettiin olevan suomalaisille epétyypillistd, mutta siithen voidaan kan-
nustaa useilla tavoilla. Hankeprosessin aikana kokouskéytdnngisté ja tiedonvaihtotavoista
voidaan sopia sopimuksin, ja ne voidaan liittdd palkitsemisen perusteisiin. Avainhenkildi-
den henkildkohtaisilla ominaisuuksilla on suuri merkitys vuorovaikutteisen toimintamallin
luomisessa. Ajoitukseltaan ja sisdlloltddn oikea tieto on keskeistd tilaajan paatoksenteon
kannalta. Erityisesti tilaajat korostivat tdssé tiedon ennakoivuuden merkitysta.
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Taulukko 15. Rakentamisen kokonaisprosessin kehittdmiseksi annettujen suositusten
keskeisimmdt vaikutukset hyvin asiakkuuden muodostumiseen
menestystekijoitd vahvistamalla ja uhkatekijoitd torjumalla.

TOIMENPIDESUOSITUKSET

VAIKUTUKSET ASIAKKUUTEEN

1.

Kehitetdén suunnitteluprosessin hallintaa

— Asiakastarpeen tunnistaminen ja
vilittdminen realistisiksi suunnittelun
lahtotiedoksi

— Suunnittelun vaiheittainen tarkentaminen

— parantaa joustavuutta muutostilanteissa
— parantaa tiedon hyddynnettévyyttd
— vihentdd osapuolten erilaisia
tuote- ja prosessitulosten odotuksia
— parantaa osaprosessien hallintaa

. Kehitetédn rakentamisprosessin hallintaa

— Hankintastrategian laatiminen ja
kayttoonotto
— Projektinaikaisten muutosten hallinta

— parantaa joustavuutta muutostilanteissa
— parantaa tiedon hyddynnettivyytta
— parantaa osaprosessien hallintaa

. Kehitetddn suunnittelu- ja rakentamis-

prosessien yhteensovittamista

— Kiriittisten paitoksentekokohtien tunnis-
taminen ja toimenpiteiden suunnittelu

— Koko toimitusverkon sitoutumisen
ja suorituskyvyn varmistaminen
muutostilanteissa

— edistdd yhteistd ongelmanratkaisua

ja kykyé saavuttaa yhteiset tavoitteet
— parantaa joustavuutta muutostilanteissa
— parantaa tiedon hyddynnettivyytta

. Luodaan ennakoiva ja toimintatapoja

kehittdva sopimustekniikka

— Koko rakennusprosessin hallintaa
tukevien sopimusten kehittdiminen
ja kayttdonotto

— Pelisédéantdjen selkiyttdminen uusia
toteutusmuotoja kéytettdessa

— Riskienhallinnan parantaminen

— parantaa joustavuutta muutostilanteissa
— vihentdd osapuolten erilaisia
tuote- ja prosessitulosten odotuksia
— parantaa osaprosessien hallintaa
— parantaa vastuiden selkeytta

. Kehitetédn osapuolten yhteistyotd

tukeva ja aktivoiva sopimustekniikka

— Sopimusjohtamisen tdysimédrdinen
hyddyntdminen

— Sopimuskatselmusten kehittdminen
ja jarjestelmillinen kayttoonotto

— edistdd avointa kommunikaatiota

— tukee yhteistd ongelmanratkaisua

— vihentdd osapuolten erilaisia
tuote- ja prosessitulosten odotuksia

— parantaa osaprosessien hallintaa

— parantaa vastuiden selkeytti

. Kehitetédn perinteisié yhteistyo-

menettelyji tdydentivid epévirallisia

vuorovaikutuskdytantoja

— Vuorovaikutuksen kehittdminen
henkildtasolla

— Palautejérjestelmien kehittdminen

— edistdd avointa kommunikaatiota

— vahvistaa systemaattista tiedonvaihtoa

— tukee yhteistd ongelmanratkaisua

— edistdd osapuolten vilistd luottamusta

— kannustaa molemminpuoliseen
osallistumiseen liikesuhteen kehittdmiseksi

. Kehitetdén tiedonvaihtoa palvelemaan

prosessinhallintaa

— Systemaattisen raportoinnin kehittdmi-
nen paremmin ennakoivaksi

— Varmistetaan tiedonkulun oikea-
aikaisuus seké tiedon kayttokelpoisuus
tiedon saajan nidkokulmasta

— vahvistaa systemaattista tiedonvaihtoa
— edistdd osapuolten vilistd luottamusta
— kannustaa molemminpuoliseen
osallistumiseen liikesuhteen kehittdmiseksi
parantaa tiedon hyddynnettavyyttd
— vihentédd osapuolten erilaisia

tuote- ja prosessitulosten odotuksia
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Urakoitsijat puolestaan totesivat, ettd asiakkuuden menestys- ja uhkatekijét eivét ole itse-
niisid tekijoitd, vaan niiden vélilld on selvid riippuvaisuuksia. Avoin kommunikointi ja
systemaattinen tiedonvaihto ovat edellytyksiné luottamuksen syntymiselle osapuolten va-
lille. Luottamus tekee mahdolliseksi yhteisen ongelmanratkaisun ja parhaimmillaan edel-
leen molemminpuolisen osallistumisen liikesuhteen kehittimiseen. Ndmi vuorovaikutuk-
set on syytd ottaa huomioon kehittdmissuosituksia annettaessa.

Urakoitsijoiden ndkokulmasta tiedonvaihdon kehittdmistarpeet liittyvéit ennen muuta ra-
portointiin, tiedonkulkuun ja riskien hallintaan, jotka kaikki ovat nousseet esille myds ke-
hittdmissuosituksissa. Tyoryhmaén tarkednd pitdiméan osapuolten vilisen yhteistyon kehit-
tdmiseen voidaan tiedonkulun liséksi vaikuttaa sopimusjohtamisella ja henkildvalinnoil-
la, joihin liittyvid suosituksia on annettu kehittdmissuosituksissa 5 ja 6. Kolmanneksi ke-
hittdmisen osa-alueeksi urakoitsijat priorisoivat suunnitteluprosessin kehittdmisen ja sii-
hen liittyen etenkin uusien tydkalujen kuten tuotemallintamisen kayttéonoton.

Workshopien tulokset tukivat rakennushankkeen asiakkuuden uhkatekijoiden torjumisek-
si ja menestystekijoiden vahvistamiseksi esitettyji toimenpiteitd, jotka perustuivat haas-
tatteluihin ja aiempien workshopien aineistoon. Keskustelussa esitetyt ndkdkulmat tuki-
vat vahvasti tutkimuksessa tunnistettua tarvetta rakennushankkeen kokonaisprosessin ke-
hittdmisestd. Seké tilaajat ettd urakoitsijat kokivat kaikki kolme kehittdmisen osa-aluetta
merkityksellisiksi kokonaisprosessin parantamisen kannalta. Esitettyjen kehittimissuosi-
tusten liséksi nousi esille 1dhinna tilojen kdyttdonottoprosessi yhtend parantamista vaativa-
na osaprosessina.

Yhteenveto luvussa seitsemén esitettyjen toimenpidesuositusten tiarkeimmistd vaikutuk-

sista hyvén asiakkuuden muodostumiseen joko vahvistamalla asiakkuuden menestysteki-
jOité tai torjumalla uhkatekijoitd on esitetty taulukossa 15.
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9. TUTKIMUSMENETELMAN ARVIOINTI

9.1 YLEISTA

Kwvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetin arvioimiseksi ei ole luotu yhté selkeitd kritee-
reitd kuin kvantitatiivisen tutkimuksen. Reliabiliteetin ja validiteetin késitteet perustuvat
sille ajatukselle, ettd tutkija voi paéstéd kisiksi objektiiviseen todellisuuteen ja objektiivi-
seen totuuteen. Kumpaakin késitettd on kéaytetty kdsiteltdessd mittaamista (Hirsjarvi &
Hurme 2000). Varton (1992) mukaan kéytettyjen menetelmien ja testien tulee asiallistaa
tutkimuskohde. Kohdetta tarkastellaan johdonmukaisesti ja jarjestelmallisesti sekd pyri-
tddn eroon tutkijan eldmyksellisestd tavasta katsoa tutkimuskohdetta. Tutkijan oma am-
matillinen ndkemys ja tulosten analyysin ja tulkinnan kautta tapahtuva ymmaértiminen saa-
vat tutkijalta oman persoonallisen lisénsa. Perusajatuksena on pyrkimys objektiivisuuteen.

Laadullisessa tutkimuksessa tuotettu tulkinta on aina tutkijan henkilokohtainen nédkemys,
jossa ovat mukana hdnen omat tunteensa ja intuitionsa. Taten tulkinta ei ole toistettavissa
eikd siirrettdvissé toiseen kontekstiin. Yleisesti hyvéksyttyjen arviointikriteerien puuttu-
misesta huolimatta voidaan esittdd joitain kriteereitd, joiden avulla laadullista tutkimusta
on mahdollista arvioida. Kyse on koko tutkimusprosessin reliabiliteetista. Arviointi kohdis-
tuu tutkimusaineiston hankintaan, aineiston analysointiin ja tutkimuksen raportointiin (Es-
kola & Suoranta 1998).

Tutkimusmenetelmad arvioidaan tdssd tutkimuksessa seka validiteetin, ettd reliabiliteetin
kannalta.

9.2 TUTKIMUKSEN VALIDITEETTI

Validiteetilla eli patevyydelld tarkoitetaan perinteisesti tutkimusmenetelmén kykyé mitata
sitd, mitd silld on tarkoitus mitata (Hirsjéarvi et al. 1997). Validiteetin arviointi kohdistaa
siten huomionsa kysymykseen, kuinka hyvin tutkimusmenetelma4 ja siind kéytetyt mittarit
vastaavat sitd ilmioté, jota halutaan tutkia. Kun puhutaan tutkimuksen yleisestd luotetta-
vuudesta ja patevyydestd, voidaan puhua myos esimerkiksi tutkimusaineiston validiudesta
tai ettd tutkimus kokonaisuudessaan on validi tai tulokset ovat valideja eli luotettavia.

Laadullisen tutkimuksen validiteetin arviointi perustuu ensisijaisesti koko tutkimusproses-
sin tarkasteluun. T4ll6in tutkijan on tutkimusta raportoidessaan kuvattava yksityiskohtai-
sesti sekd tutkimusprosessi etté kaikki olennaiset asiat tutkimuksessa. Mité tarkemman ku-
van tutkimusraportti antaa kenttdatyOprosessista, sitd validimpaa tutkimus on. (Eskola &
Suoranta 1998, Jarvenpédi & Kosonen 2000)
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Korkeaan validiteettiin pyritdén téssé tutkimuksessa kuvailemalla koko tutkimusprosessi
mahdollisimman tarkasti, perustelemalla tehdyt valinnat sekd painottamalla tulosten tul-
kinnan ja ymmaértdmisen suhteuttamista teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimus on rapor-
toitu niin tarkasti, ettd lukijan on mahdollista toteuttaa halutessaan vastaava tutkimus uu-
destaan (Gronfors 1982, Varto 1992).

Tamaén tutkimuksen validiteettia on tarkasteltu seuraavista ndkokulmista:
— rakennevaliditeetti
— sisdinen validiteetti
— ulkoinen validiteetti
— tutkimusotteen valinta.

9.2.1 Rakennevaliditeetti

Rakennevaliditeetilla tarkoitetaan késitteitd, jotka heijastavat tutkituksi aiottua ilmiota
(Hirsjarvi & Hurme 2000). Voidaan todeta, ettd kisitteellisesti haastateltava ja haastatteli-
ja sekd workshopeihin osallistuneet henkildt olivat samalla ymmaértédmisen tasolla, koska:

1. Kirjallisuuskatsaus loi perustan kaisitteistolle.

2. Haastateltaville ja workshopeihin osallistuneille esitettiin aluksi keskeiset késitteis-
tot, jolla varmennettiin se, ettd puhutaan samasta asiasta. Haastattelurunko oli tehty
etukiteen ja testattu. Samoin workshopien kulku oli etukdteen suunniteltu. Haastatte-
lurunko toimi hyvin, koska analyysivaiheessa tulosten luokittelu sujui ongelmitta.

9.2.2 Sisiinen validiteetti

Sisdistd validiteettia tarkastellaan arvioimalla, onko teoreettisten ja késitteellisten mééritel-
mien suhde toisiinsa looginen. Jotta tutkimus olisi sisdisesti validi, on johtopéétosten, ké-
sitteiden ja tutkimusongelmien oltava loogisia.

Tassi tutkimuksessa tutkimusongelma, kaytetyt késitteet seké tehdyt johtopaatokset muo-
dostavat loogisen kokonaisuuden.

9.2.3 Ulkoinen validiteetti

Ulkoista validiutta voidaan arvioida tarkastelemalla johtopédétdsten ja empiirisen aineis-
ton viélistd suhdetta (Jarvenpédid & Kosonen 2000). Teemahaastatteluihin perustuvan tutki-

muksen todenmukaisuus riippuu siitd, kuinka hyvin haastateltavat ovat pystyneet anta-
maan tai halunneet antaa vastauksia tutkijan esittimiin kysymyksiin. Néin ollen tutkimuk-
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sen uskottavuuden takia tutkijan on onnistuttava valitsemaan sellaiset haastateltavat, jotka
ovat tutkittavien kysymysten parhaita asiantuntijoita, jotka muistavat tapahtumat oikein ja
jotka eivit katso tarpeelliseksi vadristelld asioita. Lisdksi haastattelutilanteen ilmapiiri on
luotava oikean henkiseksi niin, ettd kahden huonosti toisensa tuntevan henkilén vuorovai-
kutukseen liittyva ahdistus ja epdily olisivat poissa (Toivonen 2000).

Liahdeaineisto

Suomessa on asiakkuuden hallintaan kiinnitetty erityisen paljon huomiota ja asiakkuuteen
liittyvid tutkimuksia on tehty paljon. My6s rakennusalaa koskevaa projektituotannon
asiakkuutta on tutkittu Suomessa viime vuosina (mm. Ventovuori et al. 2002), ja tdssé yh-
teydessd on selvitetty laajasti kansainvilisiéd tutkimustuloksia, kdytant6jé ja kehitystren-
dejd. Ventovuoren tutkimustyd perustuu vahvasti kansainvilisiin ldhteisiin. Asiakkuuden
aktiivisen kotimaisen tutkimustoiminnan ja kotimaisten tutkimusten taustalla olevan laajan
kansainvélisen aineiston vuoksi kotimainen ldhdeaineisto on tdmén tutkimuksen kannalta
kayttokelpoista ja relevanttia.

Aineiston riittiivyys eli haastateltavien ja workshopeihin osallistuneiden méira

Yleisesti ottaen laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole vélitontad vaikutusta
eikd merkitystd tutkimuksen onnistumiseen (Eskola & Suoranta 1998). Eskola ja Suoranta
(1998) toteavat, ettd aineiston médrd on kvalitatiivisessa tutkimuksessa pitkélle tutkimus-
kohtainen ja vastauksia tarvitaan juuri sen verran kuin on aiheen kannalta valttiméatonta.
Kyse on siis tutkimusongelmasta ja sen laajuudesta ja yleinen tapa ratkaista aineiston riit-
tdvyys on puhua sen kylldstymisesta eli saturaatiosta.

Téssé tutkimuksessa kéytettiin yhté esihaastateltavaa ja 12 haastateltavaa. Haastatteluiden
edetessd voitiin todeta, ettd haastateltavia oli riittavasti, koska kumuloiduista vastauksista
paétellen tulokset alkoivat toistua jo haastatteluiden puolivélissi. Haastatteluissa tuli kylla
esille erilaisia ndkdkulmia, mutta tutkimuksen tavoitteen kannalta ne voitiin todeta téy-
dentaviksi. Vilittomaésti haastatteluiden ja workshopien jédlkeen tehty aineiston analyysi ja
tulosten kokoaminen yhteen mahdollistaa hyvin saturaation syntymisen.

Haastattelutulokset tukevat oletusta, ettd case-hankkeiden otos oli riittdvan laaja ja kattava,
jotta sen perusteella voidaan arvioida asiakassuhteen sdilymiseen vaikuttavia asiakkuuden
menestystekijoitd ja uhkia. Sekd haastateltujen tilaajien ettd urakoitsijoiden osalta haasta-
teltujen henkildiden ndkemykset toistuivat selviasti kuuden haastattelun sarjoissa. Véhin-
tddn neljd kuudesta haastatellusta mainitsi painoarvoltaan tirkeimmiksi luokitellut seikat
asiakaslahtoisyyttd edistdvind tai uhkaavina asioina. Haastatteluissa esille nousseet asiat
ovat samansuuntaisia my0s kirjallisuudessa esitettyjen asiakasldhtoisyyden edellytyksia
luovien seikkojen kanssa.
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Kaiken kaikkiaan workshopeihin osallistui 22 henkilda. Tilaajille jéarjestettyyn 5, urakoitsi-
joille jérjestettyyn 7 ja yhteiseen workshopiin 10 henkil6d. Workshopeissa tyo tehtiin péa-
asiassa parityoskentelynd ja niissé syntyneet tulokset olivat sisélloltdédn ja ajatukseltaan
hyvin samankaltaisia, vaikka asioiden esittdmismuodot ja termit jonkin verran vaihtelivat-
kin. Néin ollen myds workshopeissa syntyi saturaation kaltainen tilanne.

Haastateltavien ja workshop -osallistujien valinta

Deyn (1993) mukaan eris validiteetin toteamistapa on osoittaa ldhteiden eli tdssd tapauk-
sessa haastateltavien ja workshop -osallistujien luotettavuus. Haastateltavien ja workshop
-osallistujien valinnassa noudatettiin mm. Eskolan ja Suorannan (1998) ohjeita, etti haas-
tateltavilla on oltava suhteellisen samanlainen ainakin sen hetkinen kokemusmaailma, tut-
kimusongelmasta tekijén tietoa sekd kiinnostusta itse tutkimukseen.

Téssé tutkimuksessa valittiin ensin case -hankkeet, jotka edustivat tyypillistd toimitilara-
kentamista ja jotka olivat joko juuri valmistuneita tai valmistumaisillaan. Kunkin case -
hankkeen osalta haastateltiin seka tilaajan ettd urakoitsijan edustaja. Heidét oli valittu ryh-
ménd edustamaan rakennuttamisen ja rakentamisen asiantuntemusta.

Workshopeihin valittiin osallistujiksi vastaavan tyyppisid tehtidvid hoitaneita henkil6ita
kuin haastatellut. Heilld ei kuitenkaan ollut mitddn tekemistd case -hankkeiden kanssa.
Seka workshop -osallistujilla ettd haastatelluilla oli useiden vuosien kokemus rakennutta-
mis- ja urakointitehtévistd, joten heitd voidaan pitdd oman alansa asiantuntijoina.

Haastatteluista ja workshopeista ei kieltdytynyt kukaan pyydetyista. Yhdelle workshop -
osallistujalle tuli kuitenkin viime hetken este eikd hin voinut osallistua tilaisuuteen.

Haastattelutilanne ja workshop -tilaisuudet

Haastattelupaikkana oli haastateltavan toimipaikka. Haastattelut suoritti tutkijan tehtdvéan
opastama kokenut ja omassa tutkimustoiminnassaan erityisesti rakentamisen asiakkuuteen
perehtynyt henkil6. Téhén ratkaisuun pdéddyttiin objektiivisuuden varmistamiseksi, ettei
tutkijan tausta tai osan haastatelluista entuudestaan tunteminen olisi vaikuttanut tuloksiin.
Objektiivisuutta lisdd my0s se, ettd haastatteluissa keskityttiin ainoastaan teemoihin ja ettd
kukin haastateltava tarkasteli teemoja pelkdstddn omasta kokemustaustastaan késin.

Workshop -tilaisuudet pidettiin Teknillisen korkeakoulun tiloissa tilan neutraaliuden vuok-
si. Tilaisuudet veti tyoryhmétydskentelyyn perehtynyt ja niiden vetdmisestd runsaan ko-
kemuksen omaava henkild. Myds tdmén valinnan perusteena oli tilaisuuden objektiivisuu-
den varmistaminen. Tutkija osallistui tilaisuuksiin havaintojen tekijana.
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Tulosten kokoaminen ja luokittelu

Haastattelut nauhoitettiin ja purettiin tdydelliseen tekstin muotoon heti haastattelutilanteen
jéalkeen. Tutkija suoritti timén jdlkeen tulosten ryhmittelyn teemoittain. Tdma parantaa
Hirsjédrven ja Hurmeen (2000) mukaan haastattelun laatua. Tallenteet saatiin hyvin luoki-
teltua ja metodi oli koko ajan sama.

Workshop -tilaisuuksissa tulokset esitettiin lehtidtaulupapereilla, joiden siséllot tutkija yh-
disti haastatteluiden perusteella havaittujen keskeisimpien menestys- ja uhkatekijoiden
mukaisen ryhmittelyn mukaisesti heti tilaisuuksien jdlkeen. Lisdksi ryhmien suullisesti
esittimat omien nikemystensa esittelyt nauhoitettiin ja tutkija teki niistd samalla muistiin-
panot. Ndin saatiin osallistujien ndkemykset hyvin tallennettua tutkimusaineistoksi.

9.2.4 Tutkimusotteen valinta

Tutkimustulosten kayttokelpoisuuden arvioinnissa on olennaista, miten luotettavia saadut
tulokset ovat ja ovatko tutkimuksessa kédytetyt menetelmadt oikeita suhteessa tutkimuson-
gelmiin. Tdmén tutkimuksen kannalta kvalitatiiviseen menetelmaén perustuva haastatte-
lututkimus oli tarkoituksenmukainen, koska:

— Haluttiin selvittdé tilaajien ja palvelun tarjoajien keskeisiksi kokemat hyvén asia-
kassuhteen menestys- ja uhkatekijét rakennushankkeessa seka tunnistaa vaatimuk-
set, jotka moniulotteinen asiakkuussuhde asettaa toimintatavoille tilaajan ja palve-
lun tarjoajan valilla.

— Haastattelututkimuksella voitiin verifioida tutkijan kokemuksesta ja kirjallisuus-
katsauksesta johdetut teesi ja tyShypoteesit.

— Haastattelun tulokset ratkaisivat tutkimusongelman ja vastasivat tutkimuksen ta-
voitteisiin.

9.3 TUTKIMUKSEN RELIABILITEETTI

Reliabiliteetti tarkoittaa mittauksen toistettavuutta. Tutkimuksen reliabiliteetista puhuttaes-
sa viitataan siihen, miten samaa tutkimusta toistettaessa tultaisiin samoihin tuloksiin, kuin
mihin tultiin kyseessé olevassa tutkimuksessa (Yin 1989). Néin viitataan siihen, ettd tutki-
mus ei sisélld virheitd, eivatka tulokset ole satunnaisten virheiden tulosta.

Hirsjirven ja Hurmeen (2000) mukaan tuloksella on hyva reliabiliteetti, jos kaksi arvioitsi-

jaa padtyy samanlaiseen tulokseen tai kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmélld saa-
daan sama tulos. Tdma tarkoittaa Mékeldn (1990) mukaan sitd, ettd lukija kykenee seu-
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raamaan tutkijan paittelyd, ja hdnelle annetaan edellytykset hyvéksya tutkijan tulkinnat
tai riitauttaa ne. Toistettavuus ei tarkoita sité, ettd toinen tutkija tulisi samaa aineistoa kasi-
tellessdén samaan lopputulokseen (Mékeld 1990).

Tassd tutkimuksessa reliabiliteettia on tarkasteltu kisitteilld: Aineiston ja sen analyysin
luotettavuus, raportoinnin luotettavuus seké tulosten yleistettiavyys.

9.3.1 Aineiston ja sen analyysin luotettavuus

Tamain tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi:

— Haastatteluteemat muodostettiin kirjallisuustutkimuksen perusteella.

— Haastattelukysymysten toimivuus varmistettiin esihaastattelulla.

— Haastattelut nauhoitettiin ja purettiin tdydellisesti tekstimuotoon.

— Haastateltaville kerrottiin, ettd haastattelut ovat luottamuksellisia, eivatka yksittdis-
ten yritysten tai haastateltavien tiedot ndy tutkimuksen analyysiosassa, eivétka yri-
tysten tiedot kulkeudu toisille yrityksille.

— Tutkimuksessa haastateltiin asiakkuussuhteen molempien osapuolten edustajia.

— Workshopien kysymykset méériteltiin haastatteluiden tulosten perusteella.

— Workshopien tulokset kirjattiin ylos ja suulliset kommentit koottiin tekstimuotoon.

— Tilaajille ja urakoitsijoille jarjestettiin erilliset workshopit, jotta mahdolliset liike-
suhteet eivit aiheuttaisi varovaisuutta vastauksissa.

Toisaalta luotettavuutta saattavat heikentéd seuraavat valittuun tutkimusmenetelméin ja
tutkimusongelmaan liittyvat seikat:

— Keskusteltaessa yritysten vilisistd suhteista palvelun tarjoaja saattaa kaunistella asioi-
ta tai olla kertomatta kaikkea peldtessdén sanomisten kulkeutuvan vastapuolelle.

— Koska haastattelutilanteessa on kaksi osapuolta, molempien ominaisuudet, rooli-
odotukset seka erilaiset tilannetekijét saattavat vaikuttaa haastateltavan vastauksiin
ja alentaa tutkimuksen reliabiliteettia.

— Haastattelutilanteen ollessa kertaluonteinen ei voida hyddyntda toimintatutkimuk-
sen etuja ja haastateltavan esittimait asiat saattavat jaada epaselviksi.

Haastattelujen ongelmana on se, ettd erilaisten tilannetekijéiden vaikutuksia ei pystyta kos-
kaan téydellisesti poistamaan. Liséksi haastattelujen ongelmana on, ettd haastattelija saat-
taa omalla toiminnallaan tai kdyttdytymisellddn vaikuttaa tuloksiin (Jirvenpad & Kosonen
2000). Kuitenkaan tdiménkaltaisen tutkimusaineiston kerddminen esimerkiksi kysymyslo-
makkeiden avulla, ei olisi tullut kysymykseen, sillé tilloin ei todennikoisesti olisi osattu
kysya oikeita asioita. Kuten Hirsjarvi & Hurme (2000) toteavat, haastatteluissa tiedonhan-
kintaa voidaan suunnata vield itse haastattelutilanteessa ja samalla on mahdollista saada
esiin vastausten taustalla olevia motiiveja.
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Tutkimuksen luotettavuutta voidaan pyrkid parantamaan myos triangulaation avulla. Tés-
sd tutkimuksessa hyodynnettiin aineistotriangulaatiota eli yhdisteltiin useammanlaisia ai-
neistoja keskenéddn (Eskola & Suoranta 1998). Haastattelujen lisdksi aineistoa keréttiin
workshop -tilaisuuksissa, joiden tavoitteena oli syventdd teemahaastatteluiden tuloksia eri-
tyisesti asiakkuuden uhkatekijoiden osalta. Niiden tulokset tdydensivét hyvin haastattelu-
tutkimuksessa keskeisimpiné esille nousseita seikkoja.

Tutkimuksen analyysin luotettavuutta parantaa seké haastattelumateriaalien ettd worksho-
pien materiaalien luokittelu luotettavien johtopdatdsten tekemiseksi. Siten tehdyt tulkin-
nat eivit perustu satunnaisiin poimintoihin.

9.3.2 Raportoinnin luotettavuus

Maikelédn (1990) mukaan laadullisen tutkimuksen arviointi perustuu raportin arvioitavuu-
teen. Hén tarkoittaa silld, ettd raportti on kirjoitettu niin, ettd lukijan on mahdollista seura-
ta tutkijan paattelya. Téssé tutkimuksessa raportoinnissa on pyritty selkeyteen seké raken-
teellisesti ettd sisallollisesti.

9.3.3 Yleistettavyys

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdén tilastollisen yleistettdvyyden sijasta analyyttiseen
yleistettdvyyteen. Sen sijaan, ettd kisiteltdisiin suuria aineistoja ja pohdittaisiin tilastollisia
merkittdvyyksid, pyritddn tarkentamaan ja yleistimaén teorioita (Yin 1989). Yleistettivyy-
den kriteeriksi nousee aineiston jarkevad kokoaminen, tulosten vertaaminen aiempiin tutki-
mustuloksiin seké tehtyjen tulkintojen kestdvyys ja syvyys. Yleistiminen voidaan ndhda
siirrettdvyytend, jolloin on tdrked, etté tutkija tarjoaa tutkittavasta ilmidsta riittdvan katta-
van kuvauksen Eskola & Suoranta 1998).

Tamain tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdé tilaajien ja palvelun tarjoajien keskeisiksi
kokemat hyvin asiakassuhteen menestys- ja uhkatekijét rakennushankkeessa. Kerétty ai-
neisto ja sen analysointi synnytti syvin ymmartdmyksen tutkittavasta ilmidsti ja olosuh-
teista, joissa ilmid esiintyy. Ndin ollen tulosten analyyttiselle yleistettdvyydelle ei pitéisi
olla rajoituksia.

Koska haastateltavat ja workshopien osallistujat ovat toimialansa kokeneita asiantuntijoita,
voidaan hyvélla syylld olettaa, ettd tutkimustuloksia voidaan yleistdd toimialalle. Mikali
haastateltavat ja workshopien osallistujat olisivat olleet kokemattomampia tai irtaantunei-
ta kéiytdnnon toiminnasta, olisi tulokset saattaneet olla heikommin yleistettavissé. Eri ryh-
mien ja ammattialojen vélistd samanmielisyyttd tai erimielisyyttd ei tdssd tutkimuksessa
tieteellisesti todettu, koska se ei ollut tutkimuksen tavoitteena. Toisaalta my6s materiaali
olisi ollut siihen aivan liian suppea.
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10. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Hyva asiakkuussuhde on rakennushankkeessa keskeinen onnistumisen edellytys, silld se
on edellytyksend palvelun tarjoajan litketoiminnan kannattavuudelle ja asiakassuhteen pit-
kakestoisuudelle. Tutkimuksen teesind oli, ettd kehittimalld rakentamisprosessia voidaan
tukea hyvén asiakkuuden menestystekijoiden vahvistamista ja uhkatekijoiden torjumista
moniulotteisessa asiakkuuskentéssé. Asiakkuutta on tarkasteltu ensisijaisesti urakoitsijan ja
tilaajan vililld ottaen huomioon myos tilaajan asiakkaina olevan loppukayttijén ja sijoitta-
jan sekd padurakoitsijan ohella palveluja tarjoavat toimijat. Hyvén asiakkuuden muodostu-
mista tukevien menestys- ja uhkatekijoiden tunnistaminen on tiarkeéé, jotta rakennushank-
keen toteuttamistapaa ohjaavien toimintatapojen kehittdminen osattaisiin kohdistaa oikein.
Niiden tunnistaminen ja ottaminen kehittdmisen ldhtokohdiksi on uutta verrattuna aikai-
sempiin rakentamisprosessin kehittdmisté késitteleviin tutkimuksiin.

Tutkimusongelman selvittimiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi valittiin tutkimusmene-
telméksi kvalitatiivinen teemahaastattelu, koska tavoitteena oli selvittdd haastateltavien
kasitykset, kokemukset ja havainnot tutkittavasta ongelmasta. Validiteetin parantamiseksi
haastatteluja tdydennettiin workshop -tilaisuuksilla, joissa syvennettiin tilaajien ja urakoit-
sijoiden nikemyksié keskeisimmistd asiakkuuteen ja asiakasléhtdisyyteen liittyvistd uh-
katekijoistd. Lahtokohtana haastatteluille ja workshopeille suoritettiin aluksi kirjallisuus-
tutkimus, jotta haastatteluteemat osattaisiin valita oikein.

Tutkimuksen uutuusarvona on rakennushankkeen asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoi-
den tunnistaminen. Tdmén tutkimuksen mukaan niitd ovat:

1. Avoin kommunikaatio
Systemaattinen tiedonvaihto
Yhteinen ongelmanratkaisu ja kyky saavuttaa asetetut tavoitteet
Osapuolten vilinen luottamus
Joustavuus muutostilanteissa
Molemminpuolinen osallistuminen liikesuhteen kehittdmiseen
Tiedon huono hyddynnettivyys
Osapuolilla erilaiset tuote- ja prosessitulosten odotukset
Heikko osaprosessien hallinta

N A N

—_—

Epéselvit tai puutteelliset vastuut ja valtuudet.

Asiakkuuden menestys- ja uhkatekijét osoittavat, ettd rakennushankkeen kokonaisproses-
sin ohjausta ja hallintaa on muutettava. Kehittimisessa on otettava huomioon asiakkuu-
den moniulotteisuus ja siihen liittyvét asiakasketjut ja -tasot seki eri toteutusmuotojen
asettamat vaatimukset ja tarpeet.
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Keskeisimmait muutostarpeet edelld esitettyjen asiakkuuden menestystekijéiden vahvista-
miseksi ja uhkatekijoiden torjumiseksi ja niiden avulla rakentamisen kokonaisprosessin
parantamiseksi kohdistuvat:

— rakennushankkeen osaprosessien ohjaukseen ja yhteensovittamiseen

— sopimuskokonaisuuden ja vastuunjaon selkeyteen

— yhteistydmenettelyjen ja tiedonkulun parantamiseen.

Muutostarpeisiin vastaamiseksi muodostettiin rakentamisprosessin kehittdmiselle toimen-
pidesuosituksia, jotka kohdistuivat ndille kolmelle osa-alueelle. Suositusten tavoitteena on
rakennushankkeen kokonaisprosessin parantaminen. Suositusten vaikutukset kohdistuvat
yksittéisten osa-prosessien kautta rakennushankkeen kokonaisprosessiin kytkeytyen tii-
viisti toisiinsa. Toimenpiteiden avulla voidaan ensisijaisesti poistaa hyvan asiakkuuden
muodostumisen uhkatekijoitd, mutta myds vahvistaa menestystekijoita (kuva 21).

Tamén tutkimuksen mukaan keskeisid kehittamistoimenpiteitd ovat:

1. Suunnitteluprosessin hallinnan kehittiminen
Rakentamisprosessin hallinnan kehittiminen
Suunnittelu- ja rakentamisprosessien yhteensovittamisen kehittdminen
Ennakoivan ja toimintatapoja kehittdvan sopimustekniikan luominen
Osapuolten yhteistyoté tukevan ja aktivoivan sopimustekniikan kehittdmiseen

AR I

Perinteisid yhteistydmenettelyjd tdydentdvien epévirallisten vuorovaikutus-
mekanismien luominen
7. Prosessinhallintaa palvelevan tiedonvaihdon kehittdminen.

Tutkimuksen tuloksena esitetyt kehittimiskohteet ja niiden osalta esitetyt tarkemmat toi-
menpide-ehdotukset tarjoavat hyvin 1dhtokohdan rakennushankkeen asiakkuuden kehit-
tdmiseen ja asiakasldhtéisyyden parantamiseen. Kehittdmistd on tehtava seka yrityskoh-
taisesti ettd laajempana alan toimijoiden yhteistyona.

Menettely, jossa rakentamisprosessin kehittdmissuositukset on laadittu asiakkuuden me-
nestys- ja uhkatekijoiden perusteella, tarjoaa alalle uuden ldhestymistavan rakennushank-
keen eri osapuolten vélisen yhteistoiminnan kehittdimiseen. Se tuo myds tutkimukseen uu-
tuusarvon verrattuna aikaisempiin aihepiirid koskettaviin tutkimuksiin.

Tutkimuksen perusteella voidaan tunnistaa selkeitd jatkotutkimustarpeita. Asiakkuuden
tutkiminen rakennushankkeessa kaipaa edelleen tarkempaa tutkimusta. Samoin rakenta-
misprosessin kokonaishallinnan kehittdminen nykyiseen verrattuna selkeésti uudelle ta-
solle vaatii voimakasta tutkimus- ja kehittdmispanostusta. Rakentamisprosessin osalta voi-
daan todeta tutkimus- ja kehittdmistarpeiden ensisijaisesti kohdistuvan:
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>c>>r — |

Kuva 21. Rakennushankkeen toimintatapojen kehittimiskohteet hyvin asiakkuuden
menestystekijéiden vahvistamiseksi ja uhkatekijoiden torjumiseksi.

HYVAN ASIAKKUUDEN MUODOSTUMISTA TUKEVAT
MENESTYS- JA UHKATEKIJAT

TOIMENPITEET MENESTYSTEKIJOIDEN VAHVISTAMISEKSI
JA UHKATEKIJOIDEN TORJUMISEKSI

OSAPROSESSIT: SOPIMUKSET: YHTEISTY
suositukset 1-3 suositukset 4-5 MENETTELYT
JA TIEDON-

VAIHTO:
suositukset 6-7

>c—w-4-0ox>»=mC|

— suunnitteluprosessin hallintaan ja suunnitteluprosessin iteratiivisuuden kehittdmiseen

— rakennuksen takuuaikaisten yhteistyo- ja toimintaprosessien kehittdmiseen
— informaatioteknologian ja siind erityisesti tuotemalliteknologian nykyista

tehokkaampaan hyddyntdmiseen

— asiakkuuden hallinnan kehittdmiseen kokonaisprosessin eri vaiheissa

— sopimustekniikan kehittdmiseen nykyistd enemmaén yhteistyon rakentamista

ja ennakoivuuteen kannustavaksi

— rakennushankkeen osapuolten tiedonkulku- ja kommunikaatioprosessien
kehittdmiseen
— rakennushankkeen osapuolten luottamuksen synty- ja vahvistusmekanismeihin.
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LIITE 1

Kaytetyt kasitteet

Téssd tutkimuksessa on kéytetty rakentamiseen, liiketaloustieteeseen ja yleiskieleen kuulu-
via sanoja seuraavissa merkityksissa:

Asiakas

Asiakaslihtoisyys

Asiakassuhde

Asiakkuus

Jaettu urakka

Kilpailuetu

Kokonaisurakka

Kokonaisvastuu-

urakka, KVR

Kiyttija

Osaurakka-

menettely

Ostaja

Tilaaja

Yritys tai kuluttaja, johon tuotteen tai palvelun toimittaja on
valittdmissa sopimussuhteessa.

Asiakkaan kokemaa laatua, joka perustuu asiakkaiden odotusten
tayttdmiseen ja tarpeiden tyydyttdmiseen.

Asiakkaan ja palvelun toimittajan vililld oleva liikesuhde.
Asiakkaan ja yrityksen vélinen prosessi, joka koostuu asiakas-
kohtaamisista, joiden aikana yrityksen ja asiakkaan vililld tapahtuu

resurssien vaihdantaa. (Storbacka & Lehtinen 1997).

Toteutus hankitaan kahtena tai useampana rinnakkaisena eri
urakkana. (Nykénen 1997)

Muodostuu kilpailustrategiaan kuuluvista seikoista, joiden avulla
ollaan parempia kuin kilpailijat.

Tilaaja hankkii toteutuksen yhdelld urakalla. Suunnittelu on tilaajan
vastuulla. Hankkeessa ei kiytetd sivu-urakoita. (Nykénen 1997)

Toteutusmuoto, jossa urakoitsija vastaa rakennushankkeen
suunnittelusta ja rakentamisesta. (Nykénen 1997)

Rakennushankkeessa osapuoli, jonka tilantarvetta varten hanke
perustetaan.

Toteutus hankitaan monelta urakoitsijalta ja toimittajalta.
Projektia johtaa tilaajan organisaatio tai projektinjohtoyritys.

Asiakas sopimukseen perustuvassa liiketoimessa.
Rakennushankkeen kdynnistdjd ja keskeisimpien paétosten tekija.

Kiinteiston omistaja, lopullinen kayttdja tai hankkeen rahoittaja.
(Nykénen 1997)
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Palvelun tarjoaja /
tuottaja

Projektinjohto-
toteutus

Prosessi

Rakentamis-
prosessi

Rakennuttaja

Rakennuttaja-
konsultti

Sopimuskatselmus

Yritys, jolta asiakas hankkii tarvitsemansa palvelut.

Toteutusmuotoja, jossa tilaaja palkkaa projektinjohtoyrityksen
johtamaan suunnittelua ja toteutusta. Projektinjohtoyrityksen
vastuut ja riskit vaihtelevat eri projektinjohtototeutuksen
alasovelluksissa. Tyypillistd on kuitenkin rakennustéiden
jakaminen useisiin alaurakoihin.

Sarja toimintoja, jotka ovat yhteydessé toisiinsa.
Toimintojen sarjassa ihmisten, teknologian, raaka-aineiden,
menetelmien ja toimintaympériston panokset yhdistyvit.

Prosessi, joka alkaa rakennuksen kéyttdjén tilan tarpeen
tunnistamisesta ja paittyy rakennuksen valmistumiseen.

Hankkeen ldpiviennin organisoinnista vastuussa oleva osapuoli.
Yleisessd kielenkaytossé rakennuttajan ja tilaajan roolit sekoitetaan
usein keskenddn. (Nykédnen 1997)

Palveluntarjoaja, joka edustaa tilaajaa asiantuntijana
rakennushankkeen toteuttamisessa.

Ennen urakkasopimuksen tekemisti pidettiava katselmus, jossa
varmistetaan, ettd urakan sisélto ja ehdot ymmarretdan samalla
tavalla sekd urakoitsija osoittaa omaavansa patevit ja riittavat
resurssit urakan suoritukseen. Vastaa jarjestelmallisesti pidettya
urakkaneuvottelua (Kiviniemi 1999).

Suunnittelu-Toteutus /

Design-Build

Toteutusmuoto

Urakoitsija /
rakentaja

Toteutusmuoto, jossa tilaaja on sopimussuhteessa vain yhteen
yritykseen, joka vastaa suunnittelusta ja rakentamisesta.
(Nykénen 1997)

Tilaajan kannalta rakennuksen ja siihen liittyvien suunnittelu-
ja rakentamispalveluiden hankintatapa. Toteutusmuoto siséltaa
toteuttajien valinnat, hinnanmaéaéritystavat, padsopimusperusteet
ja vastuunjaon. (Nykénen 1997)

Rakennushankkeen osapuoli, joka rakennuttajan toimeksiannosta
vastaa lopputuotteen eli tilan tai rakennuksen rakennustoista.
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LIITE 2
Tietohakujen toteutus

Tietohaku ”Rakennushankkeen toteutusmuodot ja asiakkuussuhteet”

Tietohaun suoritti VTT Tietopalvelu ja sen tarkoituksena oli etsié julkaisuja (vuodet 2000
—2005) rakennushankkeen toteutusmuodoista sekd rakennushankkeen asiakkuussuhteista
ja asiakaslahtdisyydestd. Haussa kaytetyt asiasanat olivat ’procurement systems, building
process, construction process, project management, design&build, customer relationship,
customer satisfaction, relationship management, relationship quality”.

Kiytetyt tietolihteet

VTT:n eKirjasto (http://intranet.vtt.fi/siniset/tietpalv/kirjasto/):
— COMPENDEX, Engineering (general)
— NTIS, Engineering (general); Science and research (general)
— BYGGDOK, Building materials; Civil engineering; Community development;
Environmental sciences (general); Structural engineering
http://www.byggdok.se/databaser_extra/search/fbm.html)

DIALOG (http://library.dialog.com/bluesheets/):
— ICONDA, rakennustekniikka, arkkitehtuuri, yhdyskuntasuunnittelu 1976—
(http://www.irbdirekt.de/iconda/)
WW W-tietokantoja:
— SCIRUS (Elsevier, Academic Press + US patents)

(http://www.scirus.com/srsapp/)

Internet hakukoneet:
— GOOGLE (http://www.google.fi)

Tulokset

Médériteltyjen hakusanojen perusteella 16ytyi runsaasti (yhteensd 420 kappaletta) kirjalli-
suusviitteita.
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Tietohaku "Rakennushankkeen asiakkuuden menestys- ja uhkatekijat”

Tietohaku suoritettiin elokuussa 2005 ja sen tarkoituksena oli etsid julkaisuja (vuodet 2000
—2005) rakennushankkeen asiakkuuden menestys- ja uhkatekijoistd. Haulla haluttiin my6s
etsid, 16ytyyko kirjallisuudessa vastaavia rakennushankkeen asiakkuuden menestys- ja uh-
katekijoitd kuin timén tutkimuksen tuloksena saatiin.

Haussa kéytetyt asiasanat olivat critical success factors and construction project, potential
pitfalls and construction, relationship management and construction project, contract ma-
nagement and construction project, construction and contractual relationships, construction
and communication”.
Kiiytetyt tietoléihteet
Elektroniset journal-tietokannat:

Science Direct (Elsevier); http://www.sciencedirect.com/

Academic Search Elite (EBSCO); http://www.ebsco.com/home/

ProQuest Information and learning; http://www.il.proquest.com/

Tulokset

Madriteltyjen hakusanojen ja rajausten perusteella saatiin yhteensa 98 kirjallisuusviitetta.
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LIITE 3
Teemahaastattelun runko ja kysymykset

HAASTATTTELUTEEMAT JA KYSYMYKSET, TILAAJAT

TAUSTATIEDOT

Kuvatkaa lyhyesti case-hanke

Minkélainen kohde?

Teetteko tdmén rakennuksen itsellenne vai jollekin ulkopuoliselle asiakkaallenne,
oliko niité useita?

Miké on roolinne hankkeessa?

Teema 1
ASIAKKUUDEN KOETTU SISALTO JA ASIAKASLAHTOISYYS
TARKASTELTAVASSA RAKENNUSHANKKEESSA

Kenet koette asiakkaaksenne tissa hankkeessa?
(miten haastateltava asemoi itsensd asiakkuusketjuun,

moniulotteisuuden selvittiminen, miten asiakkaan asiakkuus vaikuttaa)
Koetteko urakoitsijan asiakkaananne?

Miten luonnehditte teidédn ja urakoitsijan vélistd yhteistyosuhdetta?

(onko esim. kumppanuusmaisia elementteja?)

Koetteko kéyttdjan omana asiakkaananne?

Miten néette urakoitsijan ja kdyttdjén vélisen suhteen tdssa urakassa?

Onko sovittu menettelytavoista kéyttdjén ja urakoitsijan yhteistydsuhteessa?
Minkélainen yhteistydsuhde suunnittelijalla tulisi olla eri osapuolien vélilla?
Miten organisaatioissa olevat eri tasot ja niiden toiminta heijastuvat
rakennushankkeessa asiakkuussuhteeseen téssé casessa?

1.

miké merkitys oli valvojan ja tyonjohdon yhteisty6lld asiakassuhteen
onnistumiseen tai epdonnistumiseen?

miten tilaajan ja urakoitsijan projektinjohto voi edistdé hyvaé asiakasssuhdetta?
mink&lainen rooli tilaajan ja urakoitsijan yritysjohdolla oli asiakassuhteen
onnistumisessa / epdonnistumisessa, minkélaisia asiakassuhteen onnistumisen
edistivid toimenpiteitd ylin johto teki?

Miten huolehdittiin kédyttdjien tarpeiden huomioon ottamisesta?

Minki arvosanan antaisitte tilaajan ja urakoitsijan viliselle keskiniiselle
asiakkuudenhallinnalle tissi hankkeessa?

Mitka asiat asiakkuuden nédkokulmasta hoidettiin hyvin/huonosti?

Miten asiakkuudenhallinta hankkeen aikana vaikutti lopputulokseen?
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— Oliko hankkeessa yksittaista kriittistd tekijaa, joka heijastui asiakassuhteen
onnistumiseen?

— Miten timéin hankkeen kidynnistysvaiheessa tilaajan toimesta on pyritty
varmistamaan asiakasldhtdinen toimintatapa?

Miten asiakasléhtdinen toiminta ilmenee tissd hankkeessa tarjousvaiheessa
ja toteutusvaiheessa / luovutusvaiheessa?

Kuvatkaa urakoitsijan toimintaa rakennushankkeessa,

silloin kun se on asiakasldhtdista

Enté tyypillinen tilanne asiakasléhtdisyyden puuttumisesta?

Mitki olivat edellytyksii asiakaslihtéisyyden syntymiselle ja toteutumiselle tilaajan
ja urakoitsijan vilille tissid hankkeessa, mitki seikat estiviit asiakaslihtoisyyden
tissi hankkeessa?

Yleistden sama asia:
— Misti osatekijoistd asiakaslahtdisyys syntyy?
— Mitka seikat vaikuttavat asiakasléhtdisyyteen?

— Mika merkitys yhteistyolld / tiedonkululla / vaikutusmahdollisuuksilla /
luottamuksella / win-win tilanteen tavoittelulla on asiakasléhtoisyyteen?

Teema 2
HANKKEEN TOTEUTUSMUODON YHTEYS
ASIAKKUUDENHALLINTAAN

Mitii toteutusmuotoa kiytitte case -hankkeessa?
— Miksi valitsitte kyseisen toteutusmuodon
— Mitka ovat ko. toteutusmuodon vahvuudet / heikkoudet?

Luetelkaa seuraavista kolme tirkeinti

toteutusmuodon valintaan vaikuttavaa tekijida? (tavoitteet)
— Omien vaikutusmahdollisuuksien turvaaminen

— Selked sopimusympaéristd ja vastuujako

— Sujuva hankeprosessi

— Aikataulun kireys

— Kustannustason varmuus

— Varmuus lopputuotteen laadusta

Tukiko toteutusmuoto tavoitteiden saavuttamista?

Millaisia ongelmia esiintyi?

Missé vaiheessa projektia?

Johtuivatko ongelmat toteutusmuodosta vai jostain muusta syysta?
Mitka olivat valitun toteutusmuodon vahvuudet?

Mill4 osa-alueilla vahvuudet korostuivat?
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Teema 3
HYVAN ASIAKKUUDEN TUNNUSMERKIT JA RISKITEKIJAT

Yleisesti ottaen minkiilaisilla toimintatavoilla voidaan edistdi / heikentia:
— luottamusta

— hyvia yhteistyotd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi

— toimivaa vuorovaikutussuhdetta

Miten urakoitsijan pitiisi toimia teidéin ja teidin asiakkaittenne tarpeiden
ja ongelmien ratkaisemisessa?
— kuinka paljon edellytétte urakoitsijan osallistuvan ongelmien ratkaisemiseen?
— onko toteutusmuodolla merkitystd odotettuun ongelmanratkaisuun?
— milté alueelta 16ytyy sellaisia ongelmia, jotka tilaajan ja urakoitsijan

pitdisi yhdessé ratkaista?

— tilantarve, suunnitelmat, tilaratkaisut, talotekniikka, aikataulukysymykset,

kustannukset

Millaisin menettelyin voidaan vaikuttaa asiakassuhteen onnistumiseen
1. Tarjousvaiheessa
2. Toteutusvaiheessa
3. Luovutuksessa
— Luetelkaa kriittisid tekijoitd, jotka heikentdvit asiakassuhteen
onnistumista/laatua em. vaiheissa

Teema 4
ASIAKASLAHTOISYYDEN
KEHITTAMISTARPEET JA -MAHDOLLISUUDET

Miten tilaajan ja urakoitsijan vilisti asiakkuutta pitiisi kehittiai
asiakaslihtoisyyden parantamiseksi?
— Vahvistamalla luottamusta
— Tehostamalla yhteisty6ta
— Parantamalla osapuolten vuorovaikutusta
— Win-win toimintatavan aikaansaamisella
— Mihin kehitystarpeiden tulisi kohdistua?
— Mitd kehitystarpeita on nykytilaan liittyvien ongelmien poistamiseksi?
— Mitd kehitystarpeita on potentiaalisten mahdollisuuksien hyodyntdmiseksi?
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Miten rakentamisprosessia pitdisi kehittia
asiakaslihtoisyyden parantamiseksi tilaajan ja urakoitsijan valilla?
— Asiakkaan kuulemista

— Asiakkaan liiketoiminnan tarpeiden ymmaértdminen

— Tilaajan vaikutusmahdollisuuksien tukeminen paétoksenteossa
— Muutostarpeiden hallinta

— Raportointi

— Viestinti

— Yhteistyokéaytannot

—  Suunnittelumenetelmét

— Suunnittelun ja tuotannon limittyminen

— Luovutusmenettelyt

— Palautejarjestelma

— Viranomaisten rooli ja ohjaus

Valitkaa seuraavasta listasta kolme tirkeimpini pitimiinne asiaa,
joiden avulla voidaan parhaiten edistii rakentamisen asiakaslihtoisyytti:
— rakennusprosessia kehittamalla

— toteutusmuotoja kehittimalla

— hinta- ja aikajoustoa lisdamalla

— osapuolten yhteistyoti parantamalla

— tiedonkulkua parantamalla

— aikaansaamalla win-win -tilanteen

jatkokysymys missé asiassa ja miten muuttaen/parantaen

Miten toimintatapoja pitai kehittii, jotta:
— Varmistetaan avoimen kommunikoinnin edellytykset?
— Toimintatavat tukisivat yhteistyon tavoitteiden toteutumista?
— Toimintatavat tukevat yhteistd ongelmanratkaisua
— Turvataan taloudellinen kannattavuus molemminpuolisesti
ja aikaansaadaan molempia osapuolia hyddyttdvd win win tilanne?
— Varmistetaan kdyttdjien tyytyvaisyys?
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HAASTATTELUTEEMAT JA KYSYMYKSET, URAKOITSIJAT

TAUSTATIEDOT

Kuvatkaa lyhyesti case-hanke

Minkélainen kohde?

Teettiko tilaaja itselleen vai edelleen jollekin asiakkaalleen,
oliko néité asiakkaita mahdollisesti useita?

Mika on roolinne hankkeessa?

Teema 1
ASIAKKUUDEN KOETTU SISALTO JA ASIAKASLAHTOISYYS
TARKASTELTAVASSA RAKENNUSHANKKEESSA

Kenet koette asiakkaaksenne tissia hankkeessa?

(miten haastateltava asemoi itsensé asiakkuusketjuun, moniulotteisuuden
selvittdminen, miten asiakkaan asiakkuus vaikuttaa)
Miten luonnehditte teiddn ja tilaajan vélistd yhteistyosuhdetta?
(onko esim. kumppanuusmaisia elementteja?)
Koetteko tilojen kayttdjan asiakkaaksenne, mika heiddn roolinsa on,
miten se vaikuttaa toimintaanne?
Miten néette urakoitsijan ja kéyttdjan vélisen suhteen tdsséd urakassa?
Onko sovittu menettelytavoista kéyttdjén ja urakoitsijan yhteistydsuhteessa?
Minkélainen yhteistydsuhde suunnittelijalla tulisi olla eri osapuolien vélilla?
Miten organisaatioissa olevat eri tasot ja niiden toiminta heijastuvat
rakennushankkeessa asiakkuussuhteeseen téssé casessa?
1. mikd merkitys oli valvojan ja tydnjohdon yhteisty6lld asiakassuhteen
onnistumiseen tai epdonnistumiseen?

2. miten tilaajan ja urakoitsijan projektinjohto voi edistééd hyvaa asiakasssuhdetta?
3. minkélainen rooli tilaajan ja urakoitsijan yritysjohdolla oli asiakassuhteen
onnistumisessa / epdonnistumisessa, minkélaisia asiakassuhteen onnistumisen

edistavid toimenpiteitd ylin johto teki?
Miten huolehdittiin kéyttédjien tarpeiden huomioon ottamisesta?

Minké arvosanan antaisitte tilaajan ja urakoitsijan viliselle keskiniiiselle
asiakkuudenhallinnalle tissi hankkeessa?

Mitka asiat asiakkuuden nakokulmasta hoidettiin hyvin/huonosti?
Miten asiakkuudenhallinta hankkeen aikana vaikutti lopputulokseen?
Oliko hankkeessa yksittdistd kriittistd tekijaa,

joka heijastui asiakassuhteen onnistumiseen?
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— Miten tdmén hankkeen kdynnistysvaiheessa tilaajan toimesta on pyritty varmistamaan
asiakasléhtoinen toimintatapa?
— Miten asiakasldhtdinen toiminta ilmenee téssé hankkeessa tarjousvaiheessa
ja toteutusvaiheessa / luovutusvaiheessa?
— Kuvatkaa urakoitsijan toimintaa rakennushankkeessa,
silloin kun se on asiakasléhtdistad
— Enté tyypillinen tilanne asiakasldhtdisyyden puuttumisesta?

Mitki olivat edellytyksia asiakaslidhtoisyyden syntymiselle ja toteutumiselle
tilaajan ja urakoitsijan vilille tissid hankkeessa, mitki seikat estiviit
asiakaslihtoisyyden tissid hankkeessa?

Yleistden sama asia:

— Misté osatekijoistd asiakasldhtoisyys syntyy?

— Mitka seikat vaikuttavat asiakaslahtoisyyteen?

— Miké merkitys yhteistyolla / tiedonkululla / vaikutusmahdollisuuksilla /
luottamuksella / win-win tilanteen tavoittelulla on asiakasldhtdisyyteen?

Teema 2
HANKKEEN TOTEUTUSMUODON YHTEYS
ASIAKKUUDENHALLINTAAN

Mité toteutusmuotoa Kkiytitte case -hankkeessa?
— Miksi arvelette tilaajan valinneen kyseisen toteutusmuodon?
— Mitké ovat ko. toteutusmuodon vahvuudet / heikkoudet?

Luetelkaa seuraavista kolme tirkeinti toteutusmuodon valintaan vaikuttavaa
tekijai? (tavoitteet)

— Omien vaikutusmahdollisuuksien turvaaminen

— Selked sopimusympéristo ja vastuujako

— Sujuva hankeprosessi

— Aikataulun kireys

— Kustannustason varmuus

— Varmuus lopputuotteen laadusta

— Tukiko toteutusmuoto tavoitteiden saavuttamista?

— Millaisia ongelmia esiintyi?

— Missé vaiheessa projektia?

— Johtuivatko ongelmat toteutusmuodosta vai jostain muusta syysta?
— Mitka olivat valitun toteutusmuodon vahvuudet?

— Millé osa-alueilla vahvuudet korostuivat?
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Teema 3
HYVAN ASIAKKUUDEN TUNNUSMERKIT JA RISKITEKIJAT

Yleisesti ottaen minkélaisilla toimintatavoilla voidaan edistdi / heikentéia:
— luottamusta

— hyvéa yhteistyoté yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi

— toimivaa vuorovaikutussuhdetta

Miten urakoitsijan pitiisi toimia teidén ja teidin asiakkaittenne tarpeiden
ja ongelmien ratkaisemisessa?
— kuinka paljon edellytétte urakoitsijan osallistuvan ongelmien ratkaisemiseen?
— onko toteutusmuodolla merkitystd odotettuun ongelmanratkaisuun?
— miltd alueelta 16ytyy sellaisia ongelmia, jotka tilaajan ja urakoitsijan pitdisi
yhdessé ratkaista?
— tilantarve, suunnitelmat, tilaratkaisut, talotekniikka, aikataulukysymykset,
kustannukset

Millaisin menettelyin voidaan vaikuttaa asiakassuhteen onnistumiseen
1. Tarjousvaiheessa
2. Toteutusvaiheessa
3. Luovutuksessa
— Luetelkaa kriittisia tekijoita,
jotka heikentévét asiakassuhteen onnistumista/laatua em. vaiheissa

Teema 4
ASIAKASLAHTOISYYDEN
KEHITTAMISTARPEET JA -MAHDOLLISUUDET

Miten tilaajan ja urakoitsijan viilistd asiakkuutta pitiisi kehittai
asiakaslihtoisyyden parantamiseksi?
— Vahvistamalla luottamusta
— Tehostamalla yhteistyota
— Parantamalla osapuolten vuorovaikutusta
— Win-win toimintatavan aikaansaamisella
— Mihin kehitystarpeiden tulisi kohdistua?
— Miti kehitystarpeita on nykytilaan liittyvien ongelmien poistamiseksi?
— Miti kehitystarpeita on potentiaalisten mahdollisuuksien hyodyntdmiseksi?
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Miten rakentamisprosessia pitiisi kehittia asiakasldhtoisyyden parantamiseksi
tilaajan ja urakoitsijan valilla?

— Asiakkaan kuulemista

— Asiakkaan liiketoiminnan tarpeiden ymmartdminen

— Tilaajan vaikutusmahdollisuuksien tukeminen paétoksenteossa
— Muutostarpeiden hallinta

— Raportointi

— Viestinti

— Yhteistyokadytdnnot

—  Suunnittelumenetelméat

— Suunnittelun ja tuotannon limittyminen

— Luovutusmenettelyt

— Palautejarjestelma

— Viranomaisten rooli ja ohjaus

Valitkaa seuraavasta listasta kolme tirkeimpini pitimiinne asiaa,
joiden avulla voidaan parhaiten edistiii rakentamisen asiakaslihtoisyytti:
— rakennusprosessia kehittdmalla

— toteutusmuotoja kehittimalla

— hinta- ja aikajoustoa lisdamalla

— osapuolten yhteisty6td parantamalla

— tiedonkulkua parantamalla

— aikaansaamalla win-win -tilanteen

jatkokysymys missé asiassa ja miten muuttaen/parantaen

Miten toimintatapoja pitii kehittii, jotta:
— Varmistetaan avoimen kommunikoinnin edellytykset?
— Toimintatavat tukisivat yhteistyon tavoitteiden toteutumista?
— Toimintatavat tukevat yhteistd ongelmanratkaisua
— Turvataan taloudellinen kannattavuus molemminpuolisesti
ja aikaansaadaan molempia osapuolia hyddyttdvd win win tilanne?
— Varmistetaan kdyttdjien tyytyvaisyys?
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LIITE 4
Workshop -tilaisuuksien kutsut ja tilaisuuksien kulku

WORKSHOP 1

Rakennushankkeen asiakaslidhtoisyyden kehittiiminen

Teknillisen korkeakoulun Rakentamistalouden laboratorio on yhdessid Rakennusteollisuus
RT ry:n kanssa toteuttamassa tutkimusta rakentamisprosessin asiakasldahtéisyyden kehit-
tamistarpeista. Tutkimuksessa on selvitetty tilaaja- ja urakoitsijaosapuolten haastattelujen
avulla rakennushankkeen onnistumiseen ja asiakaslidhtoisyyteen liittyvid menestys- ja uh-
katekijoitd. Haastattelutulosten tdydentdmiseksi ja varmentamiseksi jérjestetddn kaksi
workshop -tilaisuutta, joihin kutsutaan tilaaja- ja rakennuttajakonsultti- sekd urakoitsija-
yrityksistd kokeneita asiantuntijoita.

Pyydimme Teité osallistumaan perjantaina 13.5.2005 klo 09.00-11.00
urakoitsijoiden edustajille jirjestettiviin workshop -tilaisuuteen.

Tilaisuus jarjestetddn Teknillisen korkeakoulun Rakennus- ja yhdyskuntatekniikan tiloissa
Rakentajanaukio 4, Otaniemi.

Workshop toteutetaan tuplatiimi -menetelmaélld ja sen avulla etsitddn osallistujien nakemyk-
sid kysymykseen "Mitkd tekijdt uhkaavat/edistdvit hankkeen onnistunutta ldpivientid ja
asiakasldhtoisyyttd”. Pyyddmme Teitd valmistautumaan tilaisuuteen miettimalld muutamaa
lahiaikoina toteuttamaanne rakennushanketta ja mitd seikkoja niissé oli, jotka joko johtivat
prosessinhallinnan ja asiakasléhtdisyyden epdonnistumiseen tai onnistumiseen.

Tutkimuksen, johon haastattelut ja workshopit liittyvét, tuloksena esitetddn suosituksia to-
teutusmuotojen kehittdmiseksi asiakaslahtdisyyden parantamiseksi.
Toivomme Teiltd myotamielistd suhtautumista tutkimukseen.

Ystavallisin Terveisin

Jouko Kankainen Jukka Pekkanen

Professori Johtaja, TKL

TKK Rakentamistalous Rakennusteollisuus RT ry, Teknologia
jouko.kankainen@tkk.fi jukka.pekkanen@rakennusteollisuus.fi
0500 506 864 050 527 6966
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WORKSHOP 2

Rakennushankkeen asiakaslihtoisyyden kehittiminen

Teknillisen korkeakoulun Rakentamistalouden laboratorio on yhdessd Rakennusteollisuus
RT ry:n kanssa toteuttamassa tutkimusta rakentamisprosessin asiakasléhtoisyyden kehit-
tamistarpeista. Tutkimuksessa on selvitetty tilaaja- ja urakoitsijaosapuolten haastattelujen
avulla rakennushankkeen onnistumiseen ja asiakaslédhtoisyyteen liittyvid menestys- ja uh-
katekijoitd. Haastattelutulosten tdydentdmiseksi ja varmentamiseksi jérjestetddn kaksi
workshop -tilaisuutta, joihin kutsutaan tilaaja- ja rakennuttajakonsultti- sekd urakoitsija-
yrityksistd kokeneita asiantuntijoita.

Pyydimme Teité osallistumaan torstaina 19.5.2005 klo 13.00—15.00 tilaajien ja
rakennuttajakonsulttien edustajille jirjestettiviain workshop -tilaisuuteen.

Tilaisuus jarjestetdan Teknillisen korkeakoulun Rakennus- ja yhdyskuntatekniikan tiloissa
Rakentajanaukio 4, Otaniemi.

Workshop toteutetaan tuplatiimi -menetelmaélla ja sen avulla etsitddn osallistujien ndkemyk-
sid kysymykseen “Mitkd tekijcit uhkaavat/edistivit hankkeen onnistunutta ldpivientid ja
asiakasldhtoisyyttd”. Pyyddmme Teitd valmistautumaan tilaisuuteen miettimélld muutamaa
ldhiaikoina toteuttamaanne rakennushanketta ja mité seikkoja niissé oli, jotka joko johtivat
prosessinhallinnan ja asiakasldhtdisyyden epdonnistumiseen tai onnistumiseen.

Tutkimuksen, johon haastattelut ja workshopit liittyvét, tuloksena esitetdén suosituksia
toteutusmuotojen kehittdmiseksi asiakasléhtdisyyden parantamiseksi.
Toivomme Teiltd mydtamielistd suhtautumista tutkimukseen.

Ystavillisin Terveisin

Jouko Kankainen Jukka Pekkanen

Professori Johtaja, TKkL

TKK Rakentamistalous Rakennusteollisuus RT ry, Teknologia
jouko.kankainen@tkk.fi jukka.pekkanen@rakennusteollisuus.fi
0500 506 864 050 527 6966
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WORKSHOP Lahtoékohdan "Hyvé asiakkuus on edellytyksena
1:N JA 2:N KULKU taloudelliselle kannattavuudelle ja asiakas-

suhteen pitkdkestoisuudelle” seka keskeisen
terminologian esittely

l Jakautuminen tySpareihin

Ensimmainen tehtava

"Mitka tekijat aiheuttavat suurimman uhan, etta
taloudellinen kannattavuus, ja asiakassuhde
menetetaan rakennushankkeessa?”

TyOparit esittelevat vastauksensa,
valitaan kolme tarkeinta jatkokasittelyyn

Toinen tehtava
"Milla tavalla tulisi toimia, jotta uhkien
toteutuminen voitaisiin valttaa?”

WORKSHOP 3:N Lahtékohdan "Hyva asiakkuus on edellytyksena
: taloudelliselle kannattavuudelle ja asiakas-
KULKU suhteen pitkékestoisuudelle” seka haastatteluiden

ja aikaisempien syventavien workshopien
perusteella havaittujen hyvan asiakkuuden
menestys- ja uhkatekijdiden seka niiden
perusteella tehtyjen toimenpidesuositusten esittely.

l Jakautuminen tydryhmiin

Ensimmainen tehtava

— Mitka esitetyista kehityssuosituksista ovat
ensisijaisia hyvan asiakkuuden menestys- ja
uhkatekijdiden kannalta?

— Puuttuuko kehityssuosituksista jokin
merkittdva nakdkulma?

— Mitka ovat kehityssuositusten kayttdonoton
haasteet?

Tyoryhmat esittelevat vastauksensa,
keskustellaan yhteisen ndkemyksen
muodostamiseksi

Toinen tehtava

Arviointi yksilétydna mihin asiakkuuden
menestys- ja uhkatekijéihin toimenpide-
suosituksilla on vaikutusta?
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WORKSHOP 3

Rakennushankkeen asiakaslihtoisyyden kehittiminen

Teknillisen korkeakoulun Rakentamistalouden laboratorio on yhdesséd Rakennusteollisuus
RT ry:n kanssa toteuttamassa tutkimusta rakentamisprosessin asiakasléhtdisyyden kehit-
tdmistarpeista. Tutkimuksessa on selvitetty tilaaja- ja urakoitsijaosapuolten haastattelujen
ja workshopien avulla rakennushankkeen onnistumiseen ja asiakasldhtoisyyteen liittyvid
menestys- ja uhkatekijoitd. Johtopédétoksend todettujen muutostarpeiden seka niiden pe-
rusteella tehtyjen suositusten varmentamiseksi jéarjestetdédn tilaaja- ja rakennuttajakonsult-
ti- sekd urakoitsijayritysten johdon edustajille yhteinen workshop -tilaisuus.

Pyydimme Teiti osallistumaan perjantaina 12.8.2005 klo 9.00-11.00
jirjestettiviain workshop -tilaisuuteen.

Tilaisuus jarjestetddn Teknillisen korkeakoulun Rakennus- ja yhdyskuntatekniikan tiloissa
Rakentajanaukio 4, Otaniemi.

Workshop toteutetaan tuplatiimi -menetelmélld ja sen avulla etsitddn osallistujien nike-
myksid kysymykseen “Voidaanko esitettivilld suosituksilla edistid hyvdd asiakkuutta ja

asiakasldhtoisyyttd rakennushankkeessa”.

Tutkimuksen tulokset esitetdén loppuvuodesta 2005 julkaistavassa TkL Jukka Pekkasen
tutkimuksessa ’Rakennushankkeen asiakaslahtoisyyden kehittiminen”.

Toivomme Teiltd my&tamielistd suhtautumista tutkimukseen.

Ystavillisin Terveisin

Jouko Kankainen Jukka Pekkanen

Professori Johtaja, TKL

TKK Rakentamistalous Rakennusteollisuus RT ry, Teknologia
jouko.kankainen@tkk.fi jukka.pekkanen@rakennusteollisuus.fi
0500 506 864 050 527 6966
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