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Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli tuottaa toimintamalli tilaajan tavoitteisiin vastaa-
valle hinnoittelulle elinkaarihankkeiden talotekniikan tarjousvaiheessa. Tarve toimin-
tamallille tuli ajankohtaiseksi valmistuvan elinkaarikohteen taloteknisen tarjousvai-
heen budjetin ylittyessä merkittävästi toteutusvaiheen aikana.  
 
Tilaajan tavoitteisiin suunnittelulla tarkoitetaan yhteistoiminnallista prosessia jossa 
hankkeen osapuolet pyrkivät tuottamaan hankkeen parhaaksi mahdollisimman paljon 
arvoa tilaajalle ja käyttäjille. TVD-malli mielletään monesti allianssi-hankkeiden omi-
naisuudeksi, mutta prosessi itsessään on toimiva myös PJU-hankkeissa. 
 
Opinnäytetyön tutkimusosuudessa on hyödynnetty kirjallisuustutkimusta, työpaja toi-
mintaa sekä tilastolllista tutkimusta. Yhdistelemällä kirjallisuustutkimusta toiminnalli-
seen sekä tilastolliseen tutkimukseen saatiin kattava läpileikkaus olemassaolevasta 
tiedosta ja nykyisistä toimintatavoista kilpailu menestyksineen. Kohdeanalyyseissä 
on hyödynnetty toteutuneita kilpailuhankkeiden tuloksia vuosilta 2020–2022. Kohde-
analyyseihin valittiin kohteet, joissa Lujatalo oli osallisena. Näin pystyttiin kohdista-
maan analysointia tilaavan yrityksen toiminnan kehittämiseen pyrkien löytämään tar-
joustoiminnasta kehityskohteita. Työpajatoiminnan avulla toteutettiin ideointi-rinki, 
jossa pyrittiin löytämään vastauksia kysymyksiin. Kuinka ymmärtää tilaajan tavoit-
teet? ja Kuinka havainnoida hiljaiset signaalit?  
 

Avainsanat: TVD, tilaajan tavoitteisiin suunnittelu, elinkaari, Lean



 

 

Abstract 

Author: Iiro-Ilmari Hassinen 

Title: Target Value Design Model of HVAC in Life Cycle 
Project Tendering 

Number of Pages: 50 pages + 3 appendices 

Date: 24 May 2022 

Degree: Master of Engineering 

Degree Programme: Building Services Engineering 

Supervisors: Rauno Holopainen, Principal Lecturer 

Mika Manninen, Head of Building Services  

 

The purpose of this thesis was to create operating model for target value design 
(TVD), a  collaborative process to jointly produce best possible value for the 
customer and user, of HVAC  in tender of life cycle project tendering. The need 
for such an operating model, often seen as a feature of alliance projects but 
also suitable for project management contracts, and this thesis became topical 
when the tendered budget was exceeded significantly in further planning of a 
project. 

The thesis was based on literature research, workshop activities and statistical 
research. Furthermore, the results of several actual tendered competition pro-
jects from 2020 to 2022 were used as a case to study. This enabled a focus on 
the development of the operations of the company involved in the thesis and 
made it possible to find areas for improvement in the bidding process. The 
workshops were used as a brainstorming session to establish how to unders-
tand a client's  targets and how to detect silent signals.  

The thesis offers ways to improve the tendering process and to ensure that the 
wishes of a client are correctly understood. Thus, the company’s projects can 
be expected to stay in profitable. 
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Lyhenteet 

AC: Allowable Cost, tilaajan määrittämä suurin sallittu kus-
tannus 

 
Big Room: projektille varattu yhteinen työskentelytila jossa projek-

tin osapuolet työskentelevät yhdessä. Työskentelymalli 
mahdollistaa tehokkaamman toiminnan hankkeella 
kokoamalla kaikki päätöksentekijät yhteen, tehostamal-
la kommunikaatiota ja vuorovaikutusta sekä luomalla 
infrastruktuurin innovoinnille ja ideoiden kehittämiselle. 

 
CBA: Cost-benefit analysis, kustannus-hyötyanalyysi 
 
kaizen: japaninkielinen termi, joka tarkoittaa jatkuvaa paranta-

mista 
 

kickoff-tilaisuus: aloitustapaaminen 
 
KVR: kokonaisvastuurakentaminen 
 
Lean: toiminnan kehittämisen työkalu 
 
LPS:  Last planner system, Last planner -prosessi 
 
Lujariihi: Lujatalon kehittämä työpajamalli 
 
OPERA: työpajamalli, jossa myös hiljaisetkin saavat mielipiteen-

sä esitettyä 
 
PDCA:  Plan Do Check Act, suunnittele–toteuta–tarkasta–toimi  
 
PJU: projektinjohtourakka 
 
PPP: Puplic private partnership, Julkisen ja yksityisen välinen 

yhteistyö sisältäen sopimuksen ylläpitojaksosta 
 
PTS: pitkän aikavälin suunnitelma 
 
ryhmämessut: työpajamalli, jolla voidaan osallistaa isompikin osallistu-

ja määrä  
 
SBD:  Set-based design, useaa suunnitteluratkaisua ylläpitävä 

menetelmä 
 



 

 

SUKE-malli: suunnittelujärjestelmän kehittämismalli (Kiiras & Kruus 
2006) 

 
TATE: talotekniikka 
 
TVD: Target value design, tilaajan tavoitteisiin suunnittelu. 

 
TC: Target Cost, tavoitekustannus 
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1 Johdanto 

Suomessa on osattu jo pitkään suunnitella elinkaareltaan sekä elinkaarikustan-

nuksiltaan hyviä rakennuksia. Tästä huolimatta osa suunnitelmista on ollut laa-

dultaan tavoiteltua heikompi. Suunnitelmien laatutason heikkous näkyy aina 

lopputuloksessa sekä takuuajan ja ylläpidon kulujen kasvuna, rakennuksen 

elinkaaren ajan, joka on yleensä 50 vuotta. Suomessa on etenkin julkisella puo-

lella yleistynyt hankintamuodoksi kokonaisvastuu (KVR) -urakkamuoto, johon 

on sidottu puitesopimuksella ylläpitopalvelut. Tämä yhdistelmä on tavanomai-

nen elinkaariurakkamuoto, jossa palveluntuottaja toimittaa tilaajalle rakennuk-

sen ja käytönaikaisen ylläpitopalvelun sovituksi ajaksi. [1]  

Elinkaarihankkeet ovat mittavia, useiden kymmenien miljoonien eurojen arvoisia 

uudis- tai korjausrakennushankkeita, joissa toteuttajaosapuolella on normaalei-

hin rakennushankkeisiin verrattuna laajamittaisempi takuu- ja vastuuaika. Elin-

kaarihankkeiden sopimuskokonaisuudet ovat laajoja kokonaisuuksia ja kestävät 

yleisesti 10–25 vuotta. Elinkaarihankkeen toteuttajaosapuolesta käytetään nimi-

tystä palveluntuottaja, joka kuvaa toteuttajaosapuolen roolia. Palveluntuottaja 

saa vastatakseen hankkeen suunnittelun, rakentamisen sekä sovitun pituisen 

ylläpitojakson, joka sisältää niin olosuhteellisia, toiminnallisia kuin energiatehok-

kuus vastuita. Elinkaarihankkeet ovat usein julkisia hankkeita ja hankintamenet-

telynä käytetään kilpailullista neuvottelua. Kilpailullisella menettelyllä mahdollis-

tetaan tarjoussuunnitelmien kehittäminen tilaajan avustuksella jo tarjousvai-

heessa. Lopulliset tarjoukset pisteytetään laadullisen ja hinnallisen osuuden 

avulla. Palveluntuottajaksi valitaan kokonaistaloudellisesti edullisin vaihtoehto. 

[2] 

1.1 Tutkimuksen tausta 

Lujatalo kuuluu Luja-yhtiöihin, joka on yksi Suomen suurimmista rakennusalan 

konserneista. Lujatalo on asunto- ja toimitilarakentaja, jolla on kattavat palvelut 

hanke- ja kiinteistökehittämisen osalta sekä vahva kokemus elinkaarihankkeis-

https://www.luja.fi/
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ta. Lujatalo on kestävän rakentamisen edelläkävijä ja toimii valtakunnallisesti 

reilun 800 ammattilaisen voimin. Lujatalo on myös edelläkävijä digitaalisen ra-

kentamisen menetelmien hyödyntämisessä. Opinnäytetyön idea syntyi vuoden 

2020 lopulla talotekniikkatiimin käsitellessä elinkaarihankkeen tarjousvaiheen 

budjetoinnin riskien pienentämistä. Ideariihen lopputuloksena tuli ajatus tilaajan 

tavoitteisiin suunnitteluprosessin (TVD-prosessin) tyyppisestä toimintamallista, 

jonka avulla suunnittelu saadaan ohjattua kustannuksiltaan tarjottuun budjettiin 

ja tavoitteisiin mahdollisimman pienellä riskillä. Energiatehokkuustavoitteet ovat 

yksi korkean laadullisen tarjouksen kulmakivistä, joka saattaa kuitenkin ajaa 

suunnittelun lopputuotteen kustannuksia liian suureksi. 

1.2 Työn tavoitteet 

Elinkaarikohteiden tarjousvaiheessa budjetti määritetään tilaajan tavoitteiden 

mukaisesti luonnosvaiheen suunnitelmilla. Kehitysvaiheessa suunnittelua vie-

dään eteenpäin kohti toteutussuunnittelua. Kehitysvaiheessa tehdyt väärät tila-

varaukset, lohkojaot ja järjestelmäratkaisut saattavat nostaa talotekniikkaurakan 

hintaa yli alkuperäisen budjetoinnin. Välilaskennalla sekä tilaajan tavoitteiden 

yhteistoiminnallisella (Big Room tms.) työskentelyllä on mahdollisuus saada 

tuotettua hanke kustannustehokkaammin sekä tilaajaa tai vuokralaista parem-

min palveleva kiinteistö. 

 

TVD-prosessi on yleistynyt rakennusteollisuudessa viimevuosina Lean-filosofian 

yleistymisen myötä. TVD-prosessia ei kuitenkaan ole mielletty suoraan käytet-

täväksi pelkästään rakentamisen yhdelle osa-alueelle. Prosessissa on suunnit-

telua ja lopputulosta palvelevia toimintoja. Kuvan 1 periaatteen mukaisesti suu-

rempi budjetti jaetaan osakokonaisuuksiin, joiden sisällä suoritetaan hinnoittelu 

eri ratkaisuille, joita edistetään rinnakkain. Välipäätöksen jälkeen tarkennetaan 

suunnittelupakettijakoa ja suoritetaan edelleen rinnakkaisia vaihtoehtosuunni-

telmia vastaamaan lähtötilanteen tavoitteita ja tarkentuneita tilaajan tavoitteita. 

[10] Kuva 1 esittää allianssihankkeen toimintaa ja täten ei ole suoraan verran-

nollinen elinkaarihankkeen kilpailulliseen neuvotteluun tai kehitysvaiheeseen. 
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Allianssi-hankkeelle tyypillinen innovatiivinen työympäristö antaa tarjousvai-

heessa suunnitelmille lennokkaan alustuksen. Samanlainen innovaatiomyöntei-

nen työympäristö tulisi pyrkiä luomaan myös elinkaarihankkeiden projektiryh-

mälle heti alusta saakka. 

 

 

Kuva 1. T2 Allianssi -hankkeen TVD-prosessikaavio [3]. 

Elinkaarihankkeiden ylläpitojaksolla talotekniikka määrittää suuren osan olo-

suhdevaatimuksiin vastaamisesta. Talotekniikka tulee suunnitella energiatehok-

kaaksi ja toimintavarmaksi. Nykytilanteessa Lujatalolla joudutaan usein vertaa-

maan budjetointia aikaisempiin toteutuneisiin KVR- tai projektinjohto (PJU)-

hankkeisiin eikä vertailudataa ole ollut käytettävissä. Elinkaarihankkeiden mer-

kittävimpien hinnoitteluriskien pienentäminen TVD-prosessin avulla on tunnistet-

tu etenkin Lujatalon taloteknisten asiantuntijoiden keskuudessa. Elinkaarihank-

keet pisteytetään laadullisella osiolla, joka mahdollistaa valita strategian jätettä-

välle tarjoukselle. Laadullisesti parhaimmat tarjoukset eivät ole olleet investoin-

tihinnoittelultaan halvimpia, mutta kokonaistaloudellisesti elinkaaren aikana 

usein kuitenkin kokonaisedullisimpia. Jotta päästään laadullisesti korkeimpiin 
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pisteisiin, tulee projektiorganisaatiolla olla selkeytettynä tilaajan ilmoitetut tavoit-

teet. Tilaaja saattaa antaa käytettäväksi ns. hiljaisia tavoitteita, jotka johdattavat 

tarjouksen voittoon, kun luottamus on luotu neuvotteluiden kautta tilaajan ja tar-

joajan välille.   

  

1.3 Tutkimusmenetelmät  

Työssä on käytetty tutkimusmenetelminä aiheiden teoreettiseen tarkasteluun 

kirjallisuuskatsausta. Empiirisenä tutkimuksena on käytetty kvalitatiivista tutki-

musmenetelmää työpajatoiminnassa ja kvantitatiivista menetelmää rajatulla 

otannalla kohdeanalyyseissa. [4] 

 

Pääasialliset tutkimusmenetelmät ovat kirjallisuustutkimus, työpajatoiminta ja 

rajattu tilastollinen tutkimus. Työpajoihin valitaan henkilöt tutkimuksen kohteena 

olevan hankemuodon laajan näkökulman omaavina. Tutkimuksessa pyritään 

selvittämään nykyiset toimintatavat ja luoda kehitysehdotukset toiminnan kehit-

tämiseksi. Kehitysehdotuksien pohjalta toteutetaan toimintamalli tuleville hank-

keille.  

 

Tutkimus rajataan koskemaan elinkaarihankkeen tarjousvaiheen toimintaa. Tar-

jousvaiheessa ratkaistaan päälinjaukset taloteknisille järjestelmille, ja nämä ovat 

osana tarjousta. Tarjousvaiheen toiminta jatkuu kilpailun voiton jälkeen toteu-

tussuunnitteluun, josta tässä työssä on käytetty nimeä kehitysvaihe ja jossa ti-

laajan ja käyttäjän antamien ohjeistuksien mukaan toteutetaan hankintasuunni-

telmat.  

 

1.4 Työpajatoiminnan kuvaus 

Osallistavat työpajat edistävät ihmisten motivaatiota kehittää ja edistää suunnit-

telua, kun tiedetään, että omat ideat tulevat kuulluksi. Työpajamenetelmiä on 
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useita, ja lähtökohtaisesti yksi menetelmä ei toimi kaikkiin tilanteisiin tai ihmisiin 

vaan menetelmiä on hyvä soveltaa työpajan aikana. Tällöin osallistujat saadaan 

pidettyä aktiivisena ja mukavuusalueella. Työpajojen aikana on hyvä käyttää 

apuvälineitä post-it-muistilappuja, fläppitaulua ja aikataulupohjia (esim. last 

planner). Myös tilan tarjoamia mahdollisuuksia kannattaa hyödyntää ja osallistu-

jia osallistaa myös fyysisesti liikkumalla tilassa. Näin saadaan jokaisen mielen-

kiinto pysymään aihepiirissä aktiivisena ja tarpeen vaatiessa aktivoidaan omalla 

osallistumisella. [5] 

 

Työpajassa tärkeää on ennakkovalmistelu. Työpajan tavoitteet tulee olla määri-

tetty riittävän tarkasti, jotta tiedetään mitä lopputuotosta työpajalla haetaan. 

Väärillä tavoitteiden määrityksillä työpajan osallistujien osaaminen tai loppu-

tuotos saattavat jäädä kauas todellisesta ajatuksesta. Yhtä tärkeää kuin tavoit-

teiden määritys on myös työpajan osallistujaryhmän jäsenten valinta työpajan 

aiheeseen parhaiten sisältöä tuottavaksi. 

Työpajan järjestelyissä tulee huomioida paitsi osallistujien kutsuminen ja tila, 

myös kaikki osallistavan työn tarvikkeet sekä toimittaa osallistujille mahdollinen 

ennakkotehtävä. Ennakkotehtävä valmistaa osallistujaa tulevaan työpajaan, ja 

ajatukset on jo valmiiksi viety aiheen pariin. [6] 
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1.4.1 Lujariihi  

Lujariihi on lujatalon työpajamalli, joka tukee vuorovaikutusta ja osallistaa työpa-

jaan osallistujia. Lujariihessä (kuva 2) sovelletaan yleisiä tunnettuja työpajamal-

leja kuten OPERA, ryhmämessut, ideointirinki sekä Hope. Lujariihi on 

vakiintunut toimintamalli lujatalon operatiivisessa toiminnassa, ja metodilla 

sovelletut työpajat toimivat niin riskienhallinnassa kuin työturvallisuudessakin.  

 

Kuva 2. Lujariihen toimintaympyrä [7]. 

Lujariihen toimintamallin ydinajatus on koota hankkeen osapuolet (käyttäjä, 

asiakas, toimittaja, kumppanit jne.) yhteen ja työstää esimerkiksi seuraavia asi-

oita: 

– yhteisten hanketavoitteiden asettaminen 

– käyttäjä- ja asiakastarpeiden kartoittaminen 

– ideointi ja ratkaisujen kehittäminen 
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– esiin tulleen haasteen tai ongelmatilanteen ratkaiseminen 

– ratkaisujen arviointi ja jatkokehittäminen 

– aikataulutus ja toteutussuunnittelu.  

 

Lujariihet voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen työpajan tavoitteiden mukai-

sesti. 

Ratkaisuriihi on jalostunut erityyppisten ongelmien ratkaisemiseksi niin projek-

teissa kuin työmaan sisäisissä että ulkopuolisissa tilanteissa. Työpajamenette-

lyinä käytetään Opera-, ryhmämessut- sekä ongelma analyysi-metodeja. 

Ideointiriihi on kehitysvaiheen, suunnittelunohjauksen sekä innovaatioiden edis-

tämiseen luotu toimintamalli jossa työpajamenetelminä käytetään ryhmämessu 

ja ideointirinki metodeja. 

Kumppaniriihi on käytössä asiakassuhteiden sekä alihankkijoiden hankinnan 

tukena, etenkin isoimmissa kumppanuushankkeissa. Työpajamenetelminä ovat 

käytössä Opera- sekä Ryhmämessu-metodit. [7]  

 

1.4.2 Ryhmämessu 

Ryhmämessut on Innotiimi Oy:n kehittämä työpajamenetelmä, joka palvelee 

varsinkin isompien ryhmätyöpajojen ohjausta. Mallia on mahdollista käyttää 

myös pienemmissä ryhmissä. Osallistujia on kuitenkin oltava vähintään kuusi 

henkilöä. Ryhmämessujen vahvuuksiin voidaan lukea vahva osallistaminen se-

kä asiantuntijoiden näkemysten keskinäinen vertailu, josta saadaan entistä pa-

rempia näkemyksiä ja ratkaisuja. [8]  

Ryhmämessu-menetelmä toimii pääpiirteittäin seuraavasti,  
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M Alkupuheiden jälkeen luodaan osallistujista samankokoisia mietin-

täryhmiä.  

E Osallistujille annetaan hetki aikaa koota ajatuksia aiheesta noin viisi 

minuuttia. 

S Yksilöehdotukset kootaan yhteiselle taululle. 

S Sekoitetaan mietintäryhmät siten, että jokaiseen ryhmään jää yksi 

puheenjohtaja ja muu ryhmä vaihtaa paikkaa. Uudella sekoitetulla 

ryhmällä käydään läpi edellisen ryhmän ideat ja alustukset. Tässä 

vaiheessa tulee usein täydentäviä ehdotuksia eri näkökulmasta. 

U Valitaan ryhmistä joko arviointiparit päättämään tärkeimmät asiat 

ryhmien tauluilta, tässä vaiheessa voidaan myös järjestää äänes-

tys, mikäli osallistujamäärä on pieni. 

T Nostetaan esiin eniten kannatusta saaneet ehdotukset ja sovitaan 

toimintamalleista näiden asioiden edistämiseksi. 

1.4.3 Opera 

Opera-työpajamenetelmässä on paljon samankaltaisuutta kuin ryhmämessuis-

sakin. Työpajamenetelmät koostuvat pääosin vaiheista: omatoiminen pohdinta, 

ideoiden esittely, arviointi ja toimenpiteiden sopiminen. 

Operan vaiheet voidaan jakaa seuraavasti: 

Jokainen osallistuja pohtii ensin omatoimisesti noin viisi minuuttia ajatuksia ja 

ideoita aiheesta kirjaamalla ne itselle muistiin. Tämän jälkeen osallistujat jae-

taan pienryhmiin, joissa jokaisen ideat kirjoitetaan pienryhmän nähtäville. Täl-

löin näistä muodostuu ryhmän ideoita. Pienryhmät esittelevät ideansa muille 

ryhmille vuorotellen muiden kuunnellessa. Ideoiden käsitellessä samaa aihe-

aluetta todennäköisyys samantyyppisille ideoille on suuri. Seuraavaksi ryhmitel-
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lään ideat samankaltaisuuden perusteella. Viimeisessä äänestetään osallistuji-

en kesken jokaisesta taulusta parhaimmat ideat, jokainen osallistuja saa neljä 

ääntä, joista ainoastaan yhden äänen saa käyttää omaan ideaan. Eniten ääniä 

saaneiden ideoiden kesken voidaan päättää tärkeimmät äänimäärän perusteel-

la ja sopia käytännön toimenpiteistä yhdessä tehtyjen päätösten edistämiseksi. 

[7] 

1.4.4 Idearinki 

Idearinki on Lujatalolla aktiivisesti käytetty työpajamenettely, jonka tavoite on 

hakea erityyppisiä ratkaisuja, toimintasuunnitelmia ja voidaan kartoittaa epäkoh-

tia projekteissa, prosesseissa tai toiminnassa.  

Idearinki alkaa työpajan alustuksena. Työpajan kutsussa tulee olla kuvattu käsi-

teltävää aihetta riittävästi, jotta osallistujat kykenevät valmistautumaan käsitel-

tävään aihe-alueeseen. Alustuksessa käydään läpi työpajan aihe, tavoite sekä 

avataan aikataulutus ainakin pääpiirteittäin osallistujille. Samalla painotetaan 

työpajan olevan ideointia varten, jossa kannustetaan myös ns. hulluihin ideoi-

hin, ja jossa ei ole huonoja ideoita. Alustusta seuraa työpajan kysymyksen tai 

kysymysten antaminen. Tässä vaiheessa tulee vielä varmistaa osallistujien 

ymmärtävän kysymyksen ja tarvittaessa muotoilla kysymystä uudestaan, jos 

havaittavissa väärinymmärrystä, joka saattaisi johtaa tavoitteen kannalta epä-

suotuisiin tuloksiin. [7] 

1. Vaihe aloitetaan oman työn osuudella, jossa osallistujat kirjoittavat ideoi-

tansa valmiiksi rivitetylle paperille lapuille noin 10 minuutin ajan. 

2. Jakaudutaan samankokoisiin ryhmiin 2–4 henkeä. Ensimmäisessä vai-

heessa tehdyt idealomakkeet sijoitetaan pöydän keskellä ja lomakkeet 

kierrätetään ryhmän kesken siten, että jokainen lukee myös muiden ide-

at, sekä täydentää lomakkeelle kaksi uutta ideaa. Tämän vaiheen lopus-

sa jokaisessa lomakkeessa on ryhmän koosta riippuen 4–8 lisättyä ide-

aa. 
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3. Ryhmä tutustuu idealomakkeisiin rauhassa ja jokainen ryhmäläinen poi-

mii ideoista 1–3 omasta mielestään parasta ideaa jatkokehitystä ajatel-

len.  

4. Ryhmät keskustelevat valituista ideoista ja valitsevat yhteisymmärryk-

sessä 1–3 ideaa toimintasuunnitelman toteutusta varten. Ryhmä toteut-

taa toimintasuunnitelmat ideoista. 

5. Ryhmät esittelevät toimintasuunnitelmansa muille ryhmille, jonka jälkeen 

äänestetään jatkokehitettävät / edistettävät toimintasuunnitelmat. Samal-

la keskustellaan askelmerkit toimintasuunnitelman jalkauttamiselle. 

Ideaalitilanteessa työpajan jälkeen on käytettävissä useita toimintasuunnitelmia 

sekä valittuna parhaat toimintasuunnitelmat jatkotyöstöä tai suoraa jalkauttamis-

ta ajatellen. 

Kysymyksiä ei kuitenkaan kannata rajata liikaa. Tämä saattaa aiheuttaa ideoi-

den tulvan pienenemisen ja näin ollen vähentää työpajasta saatavaa hyötyä. [7] 

2 Tilaajan tavoitteisiin suunnittelu TVD 

Tilaajan tavoitteisiin suunnittelulla tarkoitetaan yhteistoiminnallista suunnittelu-

prosessia, jossa osallisena ovat hankkeen  tilaajat, urakoitsijat, suunnittelijat, 

käyttäjät, mahdollisesti alihankkijat sekä muut tärkeät sidosryhmät. Sen tarkoi-

tuksena on varmistaa tilaajalle, sekä käyttäjälle paras mahdollinen arvontuotto 

yhteisesti määritellyillä suunnittelu- ja toteutusratkaisuilla.  

 

Suunnittelunohjauksessa kustannustiedon seuranta on tärkeää, jotta tarvittaes-

sa suunnittelua voidaan ohjata niin, ettei se ylitä asetettua budjettia. Tuotteen 

loppukustannus on yksi suunnittelukriteereistä, mutta ei ainoa eikä määräävin 

ohjaava kriteeri. Tilaajan  tavoitteisiin suunnittelulla päästään toivottuun lopputu-

lokseen erityisesti yhteistoiminnallisissa hankkeissa, joissa eri osapuolet on in-

tegroitu toimimaan yhdessä jo hyvin  varhaisessa vaiheessa, esimerkiksi al-
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lianssihankkeissa. Toimintatapa on toimiva myös kokonaisurakka- ja projektin-

johtourakkamalleissa sekä elinkaaritoteutuksissa. [9]  

2.1 Menetelmä 

Tilaajan tavoitteisiin suunnittelun lähtökohta on maksimoida arvon tuotto tilaajan 

reunaehtojen sisällä budjetin ollessa kiinnitetty. Menetelmä poikkeaa selvästi 

perinteiseen suunnitteluun nähden, jossa loppukustannus määrittyy suunnitte-

luprosessin seurauksena. Suunnitteluprosessin lähtökohdan ollessa arvoa tuot-

tavan lopputuotteen suunnitteluprosessi tilaajan ja omistajan asettamien reuna-

ehtojen sisällä, on suunnitteluvaiheessa pystyttävä tuottamaan vähintään tämä 

arvo ja lisäksi noudattamaan asetettuja vaatimuksia. Poiketen normaalista pe-

rinteisestä rakennustavasta TVD-budjetti ei ole lopullisen rakennushankkeen 

arvioitu arvo vaan tilaajan kattohinta projektille. Tavoitteiden eli arvojen määrit-

tely loppukustannusta lukuun ottamatta on havaittu haasteelliseksi määrittää. 

Tilaajan arvojen täyttämisen ja ylittämisen mahdollistaminen tarvitsee selkeät 

tavoitearvot. Pelkästään suora tilaaja-asiakassuhde harvoin tuo esiin todellisia 

arvoja. Hiljaiset arvot saadaan tunnistettua vuoropuhelulla tilaajan ja palvelun-

tuottajan kesken. [10; 11; 12; 13.] 

 

Tilaajan tavoitteisiin suunnittelu –prosessin läpiviennistä on vastuussa projekti-

päällikkö, jota avustaa suunnittelun ohjauksen projektityöryhmä. Prosessin on-

nistuminen edellyttää hankkeen riskien ja mahdollisuuksien sekä tilaajan tavoit-

teiden ja rajoitteiden selvittämisen. Tavoitteiksi voidaan nimetä esimerkiksi laa-

tu, jatkokehitysmahdollisuudet, ympäristövaikutukset tai hankkeen liikenteelle 

aiheuttamat häiriöt ja rajoituksia voivat olla mm. tilaajan resurssit, hankkeeseen 

varattu kustannusvaraus tai maankäytölliset reunaehdot. Tilaajan tavoitteisiin 

suunnittelu -prosessin onnistumista edesauttavat tarkoituksenmukaisempi sekä 

tehokkaampi viestintä hankkeen osapuolten kesken. Tilaajan sekä loppukäyttä-

jän panos prosessin onnistumiseen on tärkeä ja jo hankkeen alussa tulee näistä 

organisaatioista olla sitoutettuna avainhenkilöt prosessiin. 
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Big Room -toiminta, laaja tietomallin hyödyntäminen sekä Last Planner -

aikataulutus on koettu toimiviksi menetelmiksi ja apuvälineiksi suunnittelun on-

nistumisessa. [9] 

 

TVD-prosessi kulkee koko hankkeen läpi ohjaten prosessia tilaajan tavoitteiden 

sekä tavoitebudjetin mukaan suotuisasti (kuva 3). TVD-prosessin hyötynä voi-

daan pitää myös hukan minimointi niin ajallisesti kuin työn määrässä. Hukan 

minimointi heijastuu myös hankkeen toteutuviin kustannuksiin.  

 

Kuva 3. TVD-prosessin kuvaus [13]. 

TVD-prosessi käynnistyy esisuunnittelulla, josta siirrytään hyväksyntäprosessin 

jälkeen  projektin määrittelyyn. Projektin määrittelyvaiheessa laaditaan liiketoi-

mintasuunnitelma sekä asetetaan projektin tavoitteet eli arvot ja tavoitehintakat-

to. Hankkeen sisältäessä toteutusedellytykset viedään hanke suunnitteluvai-

heeseen ja tavoitteisiin suunnittelu aloitetaan. Jotta suunnitteluvaiheessa pääs-

tään parhaimpaan lopputulokseen, on projektiryhmät kannattavaa jakaa pie-

nempiin osaprojektiryhmiin suunnitteluvaiheen alkaessa. Pienemmissä ryhmis-

sä projektin suunnittelulähtökohdat sekä suuret linjaukset tarkastetaan ja pa-

rannetaan alkuperäisestä, jos se on mahdollista. Osaryhmissä suunnittelua vie-

dään eteenpäin usean ratkaisun samanaikaisella suunnittelulla, mikä edesaut-

taa haluttuun lopputulokseen pääsemistä sekä motivoi innovointiin suunnittelu-
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ryhmän sisällä. Mikäli määriteltyihin arvoihin tai kattohintaan ei päästä, tulee 

projekti palauttaa määrittelyvaiheeseen ja määrittelyä korjata. [9; 11.]  

Onnistuneen suunnitteluvaiheen jälkeen projektin laajuus ja arvot ovat tarkentu-

neet sekä tilaaja on tarkistanut tavoitekattohinnan vastaamaan suunnittelun tu-

losta. Viimeistään tässä vaiheessa määritetään projektin osapuolien kesken 

jaettavat projektin voitot, jotka voivat olla osittain kiinteitä, puskurina rakennus-

aikaisen budjetin ylitystä ajatellen (kuva 4). 

 

 

Kuva 4. Kustannusasettelu TVD prosessissa [11]. 

Projektin sallittua kustannusta ei perusteta rakentamisen laskennallisiin toteutu-

viin kustannuksiin vaan projektille määritetään tilaajan toimesta kattohinta (AC), 

jota ei saa ylittää. Projektiryhmä antaa arvion kattohinnan toteutuskelpoisuudes-

ta markkinahintaan suhteutettuna. Projektin kattohinta voidaan lukita, jos katto-

hinta on suurempi tai lähellä markkinahintatasoa. Muussa tapauksessa projektin 

jatkamiselle ei ole edellytyksiä, ja on tehtävä muutoksia joko kattohintaan tai 

projektin vaatimuksiin. 
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2.2 Lean 

Lean on pitkään mielletty teollisuudessa prosessin tehostamiskeinona ja siitä on 

kirjoitettu useita julkaisuja. Lean mielletään yhdeksi parhaimmaksi ja täten myös 

suosituimmaksi johtamisopiksi. Lean-filosofian alkujuuret ovat kuitenkin 1950-

luvun Japanissa, jossa etenkin autoteollisuuden laatuajattelu rakensi pohjan 

nykyiseen lean-ajatteluun. Vaikka lean-ajattelun alkujuuret sijoittuvat Japanin 

autoteollisuuteen ja hukan minimoimiseen, on nykymallinen lean-johtaminen 

kehitetty kuitenkin 1980-luvun Yhdysvalloissa Lean Production System -

ajatuksella toimivissa tuotantolaitoksissa. 

 

Lean-filosofia itsessään ei ole täysin yksioikoinen läpikuljettava putki, jonka jäl-

keen kaikki asiat ovat kunnossa ja toimintaa voidaan jatkaa. Lean koostuu mo-

nista erilaisista johtamisopeista. Lean-filosofian käyttöönotto vaatii poikkeukset-

ta myös työnteon kulttuurin muutoksia, joista jokainen osa-alue tukee seuraa-

vaa. Lean-filosofia nojaa suuresti jatkuvan kehityksen ajatusmaailmaan (kaizen) 

ja tämän takia tuleekin muistaa, ettei niin sanottuja pikavoittoja lean-johtamisella 

olla hakemassa, vaan työ on pitkäjänteistä. 

 

Lean on ollut kokeilussa Suomen rakennusteollisuudessa jo 1990-luvulla, jolloin 

se ei kuitenkaan tullut laajempaan käyttöön, vaikka Last Planner -vetoisia hank-

keita pilotoitiin VTT:n tukemana [10]. Nykyinen lean-rakentamisen yleistyminen 

on saanut alkunsa 2010-luvulla, jolloin allianssimallin mukainen rakentaminen 

aloitettiin Suomessa. Allianssien ja muiden yhteistoiminnallisten rakentamista-

pojen yleistyessä Suomessa on Lean-filosofia saanut suurempaa jalansijaa 

Suomen rakennusteollisuudessa. [14] 

 

Projektinjohtourakat ovat yleistyneet rakentamisessa. Talotekniikkaurakkaa ei 

kuitenkaan yleisesti hankita projektinjohtourakkana vaan kokonaisurakkana. 

Tämä vaikeuttaa talotekniikan hinnoittelua, koska tarjouspyyntövaiheessa arkki-

tehtisuunnitelmien valmiusaste lopullisesta suunnitelmasta on huonoimmillaan 

noin 20 %. Tämän seurauksena talotekniset suunnitelmat eivät ole urakan kil-

pailutusvaiheessa lopulliset, ja hinnoittelu perustuu arvioon eikä todelliseen to-
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teutumaan. Tästä aiheutuu jatkuvaa muutostenhallintaa sekä lisä- ja muutostyö-

hinnoittelupainetta urakoitsijoille. [15] 

Suunnittelunohjaus mielletään perinteisesti tarkkaan suunnittelumalliin perustu-

vana työntöohjaustoimintana. Tämä aiheuttaa muutostilanteissa suunnitteluun 

pysähdyksiä ja muutoksia, jotka ovat täynnä hukkaa ja muutos suunnittelua. 

Luomalla suunnittelulle ketterä prosessi ja virtaus sekä tarkastelemalla materi-

aali- ja tietovirtojen tarpeita pystytään luomaan imuohjausprosessi. Tämän tulisi 

ohjata tilanteeseen, jossa seuraava vaihe ei voi alkaa ennen edellisen vaiheen 

tuottamaa informaatiota. 

Puhuttaessa lean-filosofiasta ajatuksena on usein hukan minimointi. Suunnitte-

lunohjauksessa hukan minimointi edellyttää oikea-aikaista suunnittelua sekä 

tarpeeseen suunnittelua. Imuohjauksessa suunnittelu käynnistyy vasta asiak-

kaan pyynnöstä ja suunnitelmien valmistus pyritään toteuttamaan oikeaan ai-

kaan ilman turhia välivarastointeja. Suunnittelun käynnistys voidaan kuitenkin 

aloittaa vasta sitten, kun kaikkien tarvittavat lähtötiedot ovat olemassa. Imuoh-

jaus sekä kokonaisuuden jakaminen suunnittelupaketteihin tukevat suunnittelu-

prosessin oikea-aikaisuutta sekä selkeyttävät ja nopeuttavat suunnittelutyötä 

palvellen samalla tilaajaa jopa paremmin kuin perinteinen suunnittelu. [14] 

2.3 Jatkuvan oppimisen prosessi  

Kaizen on japania ja tarkoittaa suoralla suomennoksella parempaan muuttamis-

ta tai jatkuvaa oppimista. Määritelmä on totuttu mieltämään lean-filosofiassa 

tuotevalmistuksen osana. Menetelmää on kuitenkin käytetty sujuvasti myös 

maailmanlaajuisen pörssiyhtiön hallitustyöskentelyn parantamisessa, joten me-

netelmä on soveltuva erityyppisiin tuotanto- ja päätöksenteko-prosesseihin. 

Kaizen on osa lean-filosofiaa, jonka tarkoitus on edesauttaa prosessien paran-

tamista ja toteuttaa pysyviä muutoksia prosesseihin ja työkulttuuriin (kuva 5). 

Parannukset toteutetaan pienin askelin isojen harppausten sijaan, jolloin muu-

toksien pysyvyys on todennäköisempää. [16] 
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Kuva 5.  Jatkuvan oppimisen rakenne. 

 

Kaizen-menetelmää kuvaavana apuvälineenä käytetään usein Plan-Do-Check-

Act (PDCA) -laatuympyrää (kuva 6), joka johdattaa muutoksien jalkauttamisen 

sykleittäin. Ympyrä alkaa suunnittelu- ja määrittelyvaiheesta (Plan) jossa määri-

tetään toimenpiteet ratkaistaviin haasteisiin. Suoraan suunnitteluvaiheen jäl-

keen siirrytään toteutusvaiheeseen (Do), jossa muutoksien toimintaa testataan 

ja tuloksia tarkastellaan analysointivaiheessa (Check). Havaittaessa muutosten 

toimivuus vakioidaan nämä ja aloitetaan alusta uusilla ongelman havainnoilla. 

[17] 
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Kuva 6. Jatkuvan oppimisen sykli PDCA [18]. 

 

2.4 Tulevaisuudentutkiminen, skenaarioanalyysi 

Skenaariotyöskentely on etenkin liike-elämässä tulevaisuuden tutkimisessa se-

kä ennakoinnissa käytetty menetelmä. Skenaariotyöskentelyllä voidaan suunni-

tella organisaation toimintaa ja luoda toimintastrategioita epävarmoihin tilantei-

siin. [19]  

Skenaariot eivät ole ennusteita vaan kuvauksia vaihtoehtoisesta tulevaisuudes-

ta, jossa vaihe vaiheelta etenevä tapahtumasarja liittää nykyhetken tulevaisuu-

teen [20]. Tulevaisuusskenaario perustuu aina vahvasti nykyhetken käytössä 

oleviin tietoihin. Skenaario voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen (kuva 7). Työs-

kentely aloitetaan taustatietojen analysoinnilla tarpeista, toiveista ja vahvuuksis-

ta. Skenaariossa selvitetään arvot, tavoitteet, pelot, heikot signaalit sekä hiljai-

set tiedot. Näiden pohjalta muotoillaan tulevaisuuden kuvia, joihin skenaariot 

pohjautuvat. Mielekäs skenaarioiden määrä on 3–5 kpl. Kaksi on liian vähän, 

koska näin muotoutuu herkästi vahvimman ja heikoimman väliseksi vertailuksi. 

Liian monta skenaariota taas vaikeuttaa skenaariotyöskentelyä ja hallintaa. [21] 

Skenaarioiden pohjalta rakennetaan tulevaisuuden visio eli tahtotilan kuvaus. 

Kyseessä voi olla liiketoiminta, organisaatio tai vaikka teknologinen uutuus. 
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Skenaarioista rakennettu visio toimii erittäin hyvänä strategisena pohjana tule-

vaisuuden toimille. Skenaariotyöskentely toimii hyvin prosessissa, johon voi-

daan syöttää muuttuvia olosuhteita, arvoja, innovaatioita tai tavoitteita. Näin 

saadaan aikaiseksi erilaisia tapahtumaketjuja. Jotta skenaariotyöskentely saa-

daan toimimaan, tulee arvioida tarkasti, onko skenaarioiden sisältö määritetty 

tarpeeksi laajasti sekä kattavasti ja onko kaikki muuttuvatkin määreet otettu 

huomioon. [22]  

 

 

Kuva 7. Skenaariotyöskentelyn vaiheet [23]. 

Skenaariotyöskentelyn avulla voidaan suunnitella organisaation toimintaa ja 

luoda tehokkaita tulevaisuudenstrategioita myös epävarmoja aikoja varten, jol-

loin tavanomaisemmat strategisen suunnittelun menetelmät ja apuvälineet eivät 

toimi [19]. Voidaankin esittää, että järjestelmä tai organisaatio (esim. EU, valtio, 

kansakunta, kunta, yritys tai vaikkapa koulu) perustaa aina toimintansa jonkin 

skenaarion pohjalle. On eri asia, tunnistavatko organisaation toimijat mahdolli-

sen skenaarion sisällön tietoisesti vai toimivatko he tiedostamattaan. 
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Skenaarioajattelun avulla voidaan tuoda esille ja avata myös erilaisia vaihtoeh-

toja tulevaisuudesta, jotka eivät välttämättä tulisi mieleen ilman skenaariopro-

sessia. Kokonaisuudessaan useamman kuin yhden tulevaisuuden vaihtoehdon 

ajatteleminen rikastaa tutkittavan alueen, organisaation tai ilmiön mahdollisuuk-

sien kenttää. Samalla strateginen ajattelu kehittyy, kun uusia polkuja ja teitä 

avautuu. Parhaimmillaan skenaarioprojekti on myös oppimistilanne osallistujille 

ja lisää motivaatiota, kun päästään itsestäänselvyyksien yli ja ohi. 

Skenaarioprosesseihin liittyy usein myös toimintaympäristön skannaus, jolloin 

etsitään mm. tulevaisuuden luonteeseen vaikuttavia nykyhetken heikkoja sig-

naaleja, epäjatkuvuuksia, ennustamattomia tapahtumia ja muita yllättäviä ilmiöi-

tä. [23] 

3 Tate-suunnittelun ohjaus  

Taloteknisiä järjestelmiä ovat lämmitys-, jäähdytys-, vesi-, viemäröinti-, ilmas-

tointi-, ilmanvaihto-, palontorjunta-, valaistus-, sähkönjakelu-, rakennusauto-

maatio-, tietoliikenne-, informaatio-, kulunvalvonta- ja turvallisuusjärjestelmät. 

Talotekniset järjestelmät ovat kasvavissa määrin yhä keskeisempiä tekijöitä ra-

kennusten käyttäjän tyytyväisyyden mittareina. Heikosti toimivat järjestelmät 

ovat selkeästi loppukäyttäjän aistitavissa ja aiheuttavat herkästi perusteetonta-

kin reklamointia. Käyttäjän kokema ongelma on kuitenkin usein lopputuotteen ja 

odotusarvon aiheuttama ristiriita, joka on osaksi seurausta taloteknisen suunnit-

telun lähtötietojen puutteesta sekä suunnittelun yhteensovituksesta. Rakennus-

ten talotekniikka vaikuttaa tilojen toimintaan, toiminnallisuuteen ja ihmisten viih-

tyvyyteen vähintäänkin yhtä paljon kuin rakenteelliset ratkaisut. Talotekniikka 

koostuu teknisistä ratkaisuista ja laitteista. Niiden avulla vaikutetaan hallitusti 

rakennuksen olosuhteisiin, toimintoihin; sekä toiminnallisuuteen perustuen käyt-

täjien tarpeisiin. Käyttäjän tarpeita ovat esimerkiksi ilman, veden, lämmön, 

energian ja tiedon välitys. Lisäksi on monia käyttäjäkohtaisia tarpeita. [24] 

 

http://www.slideshare.net/3110ani/tulevaisuuden-toimintaympristt-5594252?related=1
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3.1 Taten järjestelmäkuvaus 

Talotekniikan järjestelmäkuvaus on tärkeä lähtötietodokumentti, joka toimii 

suunnittelijoiden sekä suunnittelun ohjauksessa olevan henkilön apuna suunnit-

telu- ja tarkastusvaiheessa. Elinkaari- ja projektinjohtohankkeissa ei usein ole 

tilaajan oman järjestelmän kuvausdokumenttia, vaan toiminnallisia sekä teknisiä 

vähimmäisvaatimuksia. Järjestelmäkuvauksen laatiminen kuuluu näissä han-

kemuodoissa osana luonnossuunnittelua. Järjestelmäkuvauksessa on kuvattu 

kohteen taloteknisetjärjestelmät mahdollisimman yksiselitteisesti lopputuloksen 

laadukkuuden varmistamiseksi. [25]  

3.2 SUKE-malli 

SUKE-mallin kehittämisen taustalla on ollut tarve muuttaa suunnittelukäytäntöjä 

ja -prosesseja vastaamaan nykyisiä rakennushankemuotoja. Aiemmin on suun-

nitelmat pyritty laatimaan valmiiksi ennen rakennustöiden aloitusta ja käyttäjä-

vaatimukset ovat olleet jo varhaisessa vaiheessa tiedossa. Etenkin talotekniikan 

suunnittelussa valmiit suunnitelmat sekä kokonaishintaurakka on koettu huo-

nosti toimivaksi. SUKE-malli tarjoaa suunnitteluprosessiin muuntojoustavuutta 

ja antaa mahdollisuuden myöhään tehtyihin päätöksiin estämättä rakennustöi-

den varhaista aloitusta. Suunnittelussa on normaalisti pyritty tilanteeseen, jossa 

päätöksiä tukevien dokumenttien tulisi olla mahdollisimman valmiita heti alussa. 

SUKE-malli kääntää tämän suunnittelukäytännön päälaelleen. SUKE-mallin tar-

koitus on tuottaa tiettynä ajanhetkenä tarvittavat dokumentit. SUKE-mallissa 

talotekniikka jaetaan osiin hankintojen mukaisesti. Tämä antaa mahdollisuuden 

aloittaa työt ilman käyttäjän lopullisia tilatietoja. Mallissa rakennushanke koos-

tuu kiinteästä ja muuttuvasta osasta; näistä kiinteän osan talotekniset suunni-

telmat voidaan jakaa lohkoihin rakennuslohkojaon mukaisesti. Muuttuvan osan 

talotekninen suunnittelu toteutetaan tilaosittain. Näin toteutetulla jaolla kiinteän 

osan talotekniset järjestelmät valmistuvat ensin ja muuntuvan osan suunnittelul-

le jää aikaa odottaa tarkentuvia tietoja. Rakennushankkeen päätökset tulee to-

teuttaa limitettynä. Tällöin päätöksien tekeminen tehdään vasta siinä vaiheessa, 
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kun päätökseen tarvittavat tiedot ovat käytettävissä. [26]  

   

SUKE-malli tukee hanketyypeiltään projektinjohtourakkaa, jossa suunnittelupa-

ketteihin jako ja projektinjohto toimii työntävänä tekijänä työmaan ja hankintojen 

toimiessa vetävänä ja vastaanottavana tekijänä. Näin ollen hankesuunnittelu-

vaiheessa tehtävät tavoitteet ja suunnitelmapakettijako korostuvat lopputulok-

sen onnistumisen kannalta. Suunnittelupaketit ajoitetaan tilaajan päätösaikatau-

lun mukaan ja hankintaa tukevana. Suunnitelmapaketteihin jakaminen ei tue 

perinteistä talotekniikan kokonaisurakkamuotoa, jossa kiinteän hinnan määrit-

tämiseksi vaaditaan loppuun saatetut suunnitelmat. Urakkamuotona voidaan 

soveltaa projektinjohtourakkaa, tuoteosakauppaa tai urakoiden pilkkomista pie-

nemmiksi osaurakoiksi. [26]  

4 Elinkaarihankkeet 

Suomessa käytössä oleva elinkaarimalli on kehittynyt kansainvälisestä PPP-

mallista (Puplic-Private-Partnership), jonka nykymuoto on saanut alkunsa Isosta 

Britanniasta. Iso-Britannian hallitus ohjasi lakitoiminnalla yksityisen rahoituksen 

lisäämistä julkisissa hankkeissa. Elinkaarimallia oli sovellettu niin Australiassa 

kuin Yhdysvalloissakin etenkin energiahankkeissa, ennen kuin se tuli laajem-

paan käyttöön Isossa-Britanniassa. Suomeen elinkaarihankkeet käyttöönotettiin 

ensimmäisinä tiehankkeisiin, ensimmäisiä alkaneita elinkaarihankkeita oli vuon-

na 1997 aloitettu vt4 Järvenpää-Lahti-hanke. [27] 

4.1 Elinkaarimalli 

Elinkaari- ja PPP-malli ovat hankintamalleja, joissa yksityinen toimija toteuttaa 

julkiselle taholle rakennuksen vastaten suunnittelusta ja rakentamisesta. Luovu-

tuksen jälkeen palvelujakson pituuden mukaan toimija vastaa myös ylläpidosta 

ja toimivuudesta.  
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Elinkaariurakointi tarkoittaa lähtökohtaisesti hanketta, jossa urakoitsija vastaa 

kokohankkeesta kokonaisvaltaisesti sisältäen rahoituksen, suunnittelun, raken-

tamisen sekä normaalia pidemmän ylläpitojakson. Elinkaariurakoinnin lisäksi 

elinkaarimallina puhutaan myös elinkaaripalvelusta sisältävistä PJU- ja KVR-

hankkeista, joissa tilaaja vastaa hankinnan toteutuneista kustannuksista. Elin-

kaarimallin eduiksi voidaan luetella toteuttajan sitouttaminen rakennusbudjettiin 

sekä käyttöönoton että elinkaaren aikaisiin toteutuviin kustannuksiin. Elinkaari-

suunnitelmat käsittävät hoito- ja kunnossapitosuunnitelmat normaalien raken-

nussuunnitelmien lisäksi. Elinkaarikohteissa käytettävyyteen ja energiakulutuk-

seen sisältyvät riskit ovat palveluntuottajalla, hankkeeseen sisältyvien sanktio-

mallien mukaisesti. Sanktiomääreinä ovat usein käytössä olosuhdepysyvyys, 

käytettävyys sekä energiankulutus. [28] 

4.2 Elinkaarihankkeen vaiheistus 

Elinkaarihankkeet ovat usein julkisen toimijan hankkeita ja hankintamenettelynä 

toimii kilpailullinen neuvottelu. Hankinta on pitkäaikainen prosessi niin tilaajalle 

kuin palveluntuottajalle. Hankkeen vaiheet on esitetty kuvassa 8. Hanke käyn-

nistyy tilaajan suorittamalla hankinnan valmisteluvaiheella. Julkisista hankin-

noista tulee tilaajan julkaista hankintailmoitus. Tilaaja arvioi tämän jälkeen han-

kintailmoitukseen vastanneiden tarjoajien kelpoisuuden ja neuvotteluvaihee-

seen valitaan valintakriteerit täyttävät tarjoajat. Valituksi tulevien tarjoajien mää-

rää voidaan myös tarvittaessa rajoittaa, esimerkiksi pisteyttämällä referenssi-

kohteita tai henkilöreferenssejä. [29; 30.] 
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Kuva 8. Hankkeen vaiheet [31]. 

 

Neuvotteluvaiheessa kukin tarjoaja neuvottelee tilaajan kanssa luottamukselli-

sesti keskenään. Neuvotteluja on hankkeesta riippuen 2–6 (kuva 9). Neuvotte-

luissa tarjoajat voivat tehdä kysymyksiä ja neuvotteluiden sekä tilaajan palaut-

teen perusteella tarjoajat jatkokehittävää suunnitteluratkaisujaan. Myös tilaaja 

voi tarkentaa neuvotteluiden aikana tarjouspyyntöään. Neuvotteluvaiheen jäl-

keen tilaaja julkaisee lopullisen tarjouspyyntönsä ja tarjouskilpailuvaihe alkaa. 

Tarjouspyynnössä määritetään tarkkaan kohteen vaatimukset, odotukset, tarvit-

tavat palvelut sekä tarjousten arviointi- ja valintakriteerit. Tarjoajat jättävät tar-

jouspyyntöön tarjouksensa, jonka sisältö on laaja. Tarjoukset sisältävät tarjous-

pyynnössä määritetyt suunnitelmat sekä liitteet, joita ovat muun muassa lähes 

rakennuslupatasoiset suunnitelmat, projektisuunnitelmat investointijaksolle, pro-

jektisuunnitelmat palvelujaksolle, pitkän aikavälin suunnitelmat sekä investointi- 

ja palvelujaksojen hinnat. Tarjouskilpailun voittaja määritellään tarjouspyynnös-

sä määritellyillä arviointi- ja valintakriteereillä. Arviointikriteereinä voivat olla 

esimerkiksi hinta, suunnitteluratkaisun toimivuus, kunnossapitoratkaisun toimi-

vuus, laatu sekä innovatiivisuus. Lopulliseen hankintapäätökseen vaikuttaa 

olennaisesti kokonaistaloudellinen edullisuus eli hinta-laatusuhde. Hankintavai-
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heesta edetään toteutussuunnitteluun ja toteutussuunnitelmien tarkentamisen 

jälkeen alkaa rakentamisen valmistelu ja lopulta itse rakentaminen. [32] 

 

Rakennusvaihe päättyy luovutukseen tilaajalle ja palveluntuottajalla alkaa pal-

velujakso, jossa palveluntuottajan vastuulla on rakennuksen ylläpito-, energia- 

ja olosuhdevastuineen, ja tilaaja sekä mahdolliset vuokralaiset käyttävät raken-

nusta. Palvelujaksolla alustava ylläpitosuunnitelma toimii ylläpidon pohjana. 

Palvelujakso päättyy hankkeen alussa sovittuna, sopimukseen kirjattuna päät-

tymispäivänä. [32] 

 

 

  

Kuva 9. Elinkaarimallin kilpailullisen neuvottelumenettelyn vaiheet [33]. 

Rakentamisen kustannuksista suurin osa lukitaan hankesuunnitelman ja suun-

nittelun toteutuksessa. Kustannuksista noin 80 % määritetään ennen toteutus-

vaihetta (kuva 10). Toteutusvaiheen vaikutus kokonaishintaan on näin rajalli-

nen. Ylläpidon kustannuksia ei normaalisti ajatella suurina, mutta kuitenkin elin-
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kaarihankkeessa ylläpito- ja PTS-kustannukset nousevat 20 vuoden ajanjaksol-

la lähelle investointikustannuksia. Suunnitteluvaiheessa haetut energiatehok-

kaat ja ylläpidon kannalta kustannustehokkaat ratkaisut ovat ylläpitojakson ai-

kavälillä edullisempia, vaikka investointikustannus olisikin suurempi.  

 

Kuva 10. Hankevaiheen merkitys hinnan vaikutukselle [34].  

4.3 Pitkän aikavälin suunnitelma PTS 

Kiinteistön PTS eli pitkän aikavälin suunnitelma on korjausrakentamisen tarve- 

ja hankesuunnitteluasiakirja, jossa määritellään kiinteistön korjaustarpeet pitkäl-

le tulevaisuuteen, tavallisesti 1–10 vuoden ajalle [35]. Pitkän aikavälin suunni-

telman avulla määritetään toiminnallisuudeltaan ja hinnoittelultaan merkittävim-

mät kiinteistön korjauskohteet. PTS:n yleisin aikajänne on vähintään 10 vuotta. 

Elinkaarikohteissa kuitenkin palvelun tarjoaja tekee pitkän aikavälin suunnitel-

man vähintään koko palvelujaksolle osana tarjousprosessia ja hinnoittelua. Ta-

vallisesti elinkaarihankkeissa PTS-ajanjakso on kuitenkin pidempi kuin palvelu-

jakso. Näin tilaajan on mahdollista saada tietoa kiinteistön suunnitellusta luovu-

tuskunnosta palvelujakson lopulla. [35]  

Pitkän aikavälin suunnitelma toimii työkaluna erilaisten korjaustoimenpiteiden 

ennakoinnissa. PTS mahdollistaa ennakolta tiedetyt sekä kustannustehokkaat 
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toteutukset vähentäen kiinteistön käyttäjille aiheutuvaa vaivaa. Tavallisesti pit-

kän tähtäimen suunnitelma luodaan joko Excelillä tai mahdollisen huoltokirjan 

omaan PTS-osioon. Kilpailullisissa elinkaarihankkeissa PTS-suunnitelma on 

osana tarjouspyyntömateriaalia. PTS-taulukossa esitetään kaikki kuntoarviossa 

käytetyt päänimikkeistöt sekä RT-kortiston mukaiset kunnossapitoajat hinnoitte-

luineen. Elinkaarihankkeiden PTS:n hinnoittelussa tulee huomioida indeksikoro-

tuksen tuoma lisä. Jokaisen toimenpiteen kustannukset esitetään taulukossa 

arviointihetkellä ja niihin sisällytetään kaikki kustannukset: suunnittelu-, raken-

nuttamis-, toteutus- ja valvontakustannukset. Lopussa jokaisen vuoden korjaus-

toimenpiteiden kustannukset lasketaan yhteen, jolloin ne muodostavat vuotuiset 

kokonaiskustannukset. Tässä vaiheessa tulee kuitenkin huomioida, että kus-

tannukset ovat vielä arvioita. 

Kirjallisuuslähteen [36] mukaan elinkaarihankkeissa peruskorjauskohteissa pal-

velujaksolla 20 vuotta on havaittu PTS-kulujen olevan yli 100 €/brm2 edullisem-

pia kuin vaihtoehtoisilla hankemuodoilla (kuva 11). 

 

 

Kuva 11. Elinkaarimallin ja vaihtoehtoisen hankintamallin kustannukset [36]. 
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5 Tapaustutkimuskohteet 

Elinkaarikohteiden kilpailuvaihe on normaalisti pitkä ja vaatii paljon suunnittelua 

aina arkkitehtisuunnittelusta erikoisjärjestelmäsuunnittelun luonnoksiin. On hyvä 

tiedostaa ja havainnoida hinta-laatusuhteen vaikutus sekä aikaisempien kohtei-

den kilpailijoiden menestyminen kilpailussa. Taulukossa 1 on esitetty neljän 

elinkaarikilpailuhankkeen laatupisteen sekä nykyarvohintatarjous. Nämä on kir-

jattu nelikenttään korostamalla vihreällä värillä hankkeen voittaja organisaatio. 

Taulukosta on nähtävissä, että hinta-laatusuhteen merkitys voittavassa tarjouk-

sessa. Alimmalla hinnalla ja laatupisteillä pärjääminen vaatii paljon pienemmän 

hinnan kilpailijoihin nähden. Tarjouksen tekeminen on parhaimmillaan strategi-

aa hinnan ja laadun suhteesta, jossa pyritään neuvotteluista saamaan tilaajalta 

suuntaviivoja laadullisuudesta ja toiminnallisuudesta. Jokaisessa hankkeessa 

on myös tilaajan puolesta määritetty pakollisia vaatimuksia, joihin tarjouksessa 

on vastattava. Nämä vaatimukset on useasti myös pisteytetty laatupisteissä, ja 

näin ollen todellista hinta-laatusuhdetta ei laskennallisesti ole kuitenkaan tar-

jouspyynnössä ilmoitettu (laatu 50 % / hinta 50 %), joten hinnalle jää suurempi 

painoarvo. Tämä tulee tiedostaa tarjouksen strategiaa alustaessa. Hinnan pai-

noarvon noustessa riski korkean laadullisuuden tavoittelemisesta saattaa nos-

taa nykyarvon hintaa niin korkeaksi, ettei laadulla kompensoitu vertailuhinta ole 

tilaajalle voittava tarjous, vaikka saattaisikin olla tilaajalle kokonaistaloudellisesti 

paras vaihtoehto. 
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Taulukko 1. Elinkaarikilpailuiden hinta-laatuanalyysi 

 

 

Taulukon 1 mukaisen pienen otannan perusteella voidaan todeta, että tarjous-

vaiheessa laadullisten pisteiden maksimointi antaa varmuutta korkeamman hin-

tatarjouksen voittamisesta. Laatupisteille voidaan laskea usein myös hinta, jol-

loin kalleimpien laatupisteiden tavoittelun riskinä on tarjoushinnan nouseminen 

niin korkeaksi, että saadut laatupisteet eivät kompensoi korkeampaa tarjoushin-

taa tarpeeksi matalaksi vertailuhinnaksi. 

Lujatalo on ollut mukana Uudenmaan alueella useissa elinkaarihankekilpailuis-

sa. Taulukosta 2 selviää tarjousten sijoittuminen kilpailun lopputuloksen perus-
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teella. Tarjousvaiheen strategiassa on haettu laadullista panostamista, mutta 

asiakkaan arvojen ja neuvotteluissa saatavan hiljaisen tiedon puutteen seura-

uksena laadullisena pidetty tarjous ei ole laadullisesti menestynyt arvostelussa. 

Taulukko 2. Lujatalo Uusimaa, pisteytys elinkaarikouluissa. 

 

 

5.1 Kohde 1: Elinkaarikoulu 1 

Elinkaarikoulu 1 on pääkaupunkiseudulle valmisteilla oleva pinta-alaltaan noin 

5 000 m2 :n ala-koulu. Tontilla oli vanha koulurakennus, jonka purkutöistä vas-

tasi tilaaja ennen tontin luovutusta palvelun tarjoajalle. Tarjouskilpailussa hinta-

laatupisteytys oli hinta 50 % / laatu 50 %, ja laatupisteissä painoarvo oli suunnit-

teluratkaisuissa, etenkin sisätilan toiminnallisuudessa, joka määritti 50 % laatu-

pisteistä. Kohteen suunnittelussa tärkeimpinä kumppaneina mukana olivat ark-

kitehtitoimisto, pedagoginen suunnittelija ja LVIS-suunnittelija. Kohteessa ei 

käytetty talotekniikassa strategista kumppanuutta, vaan suunnittelun ohjaus 

sekä hinnoittelu tehtiin yrityksen omana työnä, käyttäen apuna suunnittelijoiden 

hinta-arvioita sekä aikaisemmin toteutuneiden koulukohteiden hintoja. Taulu-

kossa 3 on esitetty hankintapäätöksen pöytäkirjaotteesta otetut tarjousten ver-
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tailuluvut. Siitä on nähtävissä laatupisteiden kompensoinnin tuoma hyöty tar-

joushinnan määrityksessä. Hintatarjous koostui rakentamisenkustannuksista 

(noin 75 %), palvelu- ja energiamaksuista (noin 20 %) sekä PTS-investointien 

nykyarvosta noin (5 %).  Tarjouksen rakentamiskustannuksista talotekniikan 

osuus oli noin 14 %. Kohde pyrittiin toteuttamaan mahdollisimman energiate-

hokkaaksi ja tarjousmateriaaleissa kohteen sitova E-luku oli 51 kWhE/(m2vuosi), 

mikä takasi laatupisteissä lisäpisteen alittaessa energiatehokkuuden tehostami-

sen <65 kWhE/(m2vuosi) raja-arvon sekä täyttää RTS-luokituksen E-

lukuvaatimukset. 

Taulukko 3. Elinkaarikoulu 1 tarjousvertailu 

 

 

Pieni E-lukuvaatimus sekä rakennuksen massan sijoittuminen aiheutti kohtees-

sa  ilmanvaihtojärjestelmään normaalista koulukohteesta poikkeavia kanavako-

koja sekä pitkiä vaaka-kanavointeja. Poikkeaminen ns. normaalin kouluraken-

nuksen suunnitelmasta aiheutti kohteen talotekniikan hinnoitteluun kustannus-

ten nousua. Toki vertaillessa kustannusnousua budjetoituun tarjoushintaan ei 

voida jättää huomioimatta kuvassa 12 havaittavaa globaalista tilanteesta johtu-

vaa rakennusindeksin merkittävää nousua.  

Elinkaarikoulu 1 -hankkeessa talotekniikan hinnoittelu budjetoituun nähden kas-

voi noin 12,5 – 13 %. Osa tästä noususta olisi ollut mahdollista ennustaa ja eh-

käistä tarkemmalla suunnittelunohjauksella sekä aktiivisella kustannustarkaste-
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lulla, jolloin rakentaja sekä suunnittelija olisivat havainneet kustannusten merkit-

tävän nousun arvioon nähden. 

 

Kuva 12. Rakennuskustannusindeksi. Vuosina 2000–2022. [lähde: Tilastokes-

kus] 

5.2 Kohde 2: Elinkaarikoulu 5 

Elinkaarikoulu 5 on pääkaupunkiseudulla sijaitseva ammattioppilaitos.  Lujata-

lon tarjous kohteesta sisältää noin 40 000 brm2:n rakennuksen ajoharjoittelu- ja 

ulkotyöskentelyalueineen. Alueella sijaitsee purettava rakennus, jonka purku 

tulee palveluntuottajan vastuulle. Kilpailun hinta-laatu-paino-arvojen suhde oli 

hinta 60 % ja laatu 40 %, jossa laadullista painoarvoa vähentävät vielä vähim-

mäisvaatimuksien aiheuttamat kaikille tulevat laatupisteet. Laatupisteiden las-

kennassa saadut laatupisteet jaetaan korkeimmilla annetuilla laatupisteillä kaa-

van 1 mukaisesti. Tämä korottaa hieman laatupisteiden vaikutusta vertailuhin-

taan. 
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     (       )     (
 

 
     )   (1) 

 

, jossa 

H  on tarjouksen vertailuhinta 

NPV(tarjous)  on tarjoushinnan nykyarvo  

L  on tarjouksen laatupisteet 

M  on korkeimman laatupistemäärän saaneen tarjoajan 

laatupisteiden määrä 

40 %  on laadun painoarvo 

 

Elinkaarikoulu 5 -hankkeessa talotekniikkaurakoitsija otettiin kumppanina jo ai-

kaisessa vaiheessa mukaan kehittämään tarjousvaiheen suunnitelmia sekä an-

tamaan varmuutta talotekniikan hinnoitteluun. Talotekniikkaurakoitsijan ohjaa-

mien suunnitelmien jatkokehitykseen on käytettävä aikaa. Kokemuksen mukaan 

urakoitsijan rooli suunnittelunohjauksessa ei välttämättä ole luontainen vaan 

saatetaan joutua tilanteeseen, jossa urakoitsija kumppanuuden luonteesta huo-

limatta odottaa omaa laskentaa tukemaan ns. täydellisiä suunnitelmia. Tarjous-

vaiheen suunnitelmat eivät kuitenkaan ole talotekniikan osalta kuin luonnosvai-

heen suunnitelmia, minkä takia epävarmuuden riskien hinnoittelu tulee käydä 

läpi urakoitsijan kanssa tarkkaan. Toisaalta taas vastapainona urakoitsijoiden 

antama hetkellinen hinnoittelutieto tuo varmuutta tarjouksen hinnoitteluun ja 

mahdollistaa julkisen kilpailutuksen hintakilpailun voittamisen oikein valituilla 

laatutekijöillä. 

Tarjousvaiheen taloteknisen kumppanuuden hyötyjä sekä haittoja analysoitiin 

SWOT-analyysin avulla (kuva 13). Esille nousivat hanketta tukevina vahvuuksi-

na hinnoittelun varmuus sekä pitävä talotekniikan hinta. Näin kustannusriskiä 
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saadaan vähennettyä pääurakoitsijalta ja tarjoushinta saadaan toteuman mu-

kaiseksi. Myös urakoitsijan antama tuki toimivista ja kustannustehokkaista jär-

jestelmistä sekä avustus hankkeelle kuuluvasta tulevien opiskelijoiden työmaa-

harjoittelun opiskelusuunnitelman laadinnat todettiin vahvuudeksi.  

Kustannustietouden siirtyminen talotekniseltä urakoitsijalta tarjousprosessiin jäi 

vähäiseksi, ja täten tarjousvaiheen vertailutoimia järjestelmien ja tuotteiden välil-

lä ei kyetty toteuttamaan. Urakoitsijan asema suunnittelun kehityksessä olisi 

voinut olla aktiivisempaa, ja toivottu proaktiivisuus sekä innovatiivisuus jäivät 

tarjousvaiheen osalta vähäiseksi. Vaikka tarjousprosessin alkuvaiheesta saakka 

Lujatalo on painottanut kohteen olevan elinkaarihanke, ei kumppanin tarjous-

prosessin toiminta tukenut elinkaariedullista suunnittelua. Taloteknisen kump-

panin avainhenkilöissä oli mukana kokeneita energiatehokkaita järjestelmiä ke-

hittäneitä henkilöitä. Avainhenkilöiden sitoutuminen koettiin uhkana, koska tar-

jousprosessin aikana energiatehokkuuden kannalta ratkaisevia avainhenkilöitä 

menetettiin hankkeelta. Talotekniikka-alalla kiinteähintaiset urakat ovat normaa-

leja, ja projektinjohtourakat tavoitehinnoilla ovat alkaneet yleistyä. Tämä näkyi 

tarjousprosessin aikana selkeästi vaikeutena hinnoitella tiukkaa hintaa ilman 

ylimääräistä riskivarausta ja hankemuodon ymmärryksen puutteena. Tarjous-

prosessia ja hinnoittelua tukemaan tulee toteuttaa projektisuunnitelma. Projekti-

suunnitelmasta tulee ilmetä toimintatapojen lisäksi ainakin avainhenkilöiden 

hankkeelle laskettavat resurssit. Suunnitelman tullessa liian myöhäisessä vai-

heessa jää urakoitsijalle mahdollisuus siirtää investointitarjouksen riskivarauksia 

henkilöresursseihin. Tämä koettiin selkeänä uhkana kumppanuuden toimimisen 

kannalta.  

Taloteknisen kumppanin ollessa mukanaolon jo tarjousvaiheessa nähtiin 

edesauttavan talotekniikkaurakoiden vastuurajauksia sekä avustavan projekti-

tiimiä myös palvelujakson vertailuhinnoittelussa. Alkuvaiheen suunnitteluratkai-

suissa mukana oleminen tukee tiivimpää yhteistyötä ja sitoutumista hankkeelle 

kehitys- ja toteutusvaiheessa. Avoimilla korteilla pelaamisen nähtiin avaavan 

mahdollisuuden saada tulevaisuudessa sitoutunut kumppani. Sitoutus ja yhteis-
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työn kehitys tulisikin jatkuva prosessi, jolloin markkinatilanteesta riippumatta on 

saatavilla luotettava urakoitsija toteutuksen tueksi. 

Lujatalon teknisinä määrityksinä toimivat tarjousmateriaalien tekniset vaatimuk-

set ja näitä tarkennettiin suunnittelupalavereissa osapuolten kesken. Toiminta-

mallissa on tehostamisen tarvetta, ja tämä ilmeni urakoitsijan epävarmuutena, 

joka vähensi urakoitsijan innovatiivisuutta ja suunnittelunohjauksen rohkeutta 

tarjousprosessin aikana. Kumppanin kilpailutusvaiheen materiaaleihin on lisät-

tävä vaade projektisuunnitelmasta tuntiresursointeineen. Näin tarjousprosessin 

loppuvaiheen avainhenkilöiden resurssien epätarkoituksen mukainen lisäämi-

nen voidaan välttää.  

Tarjousprosessissa oli havaittavissa toiminnallista ristiriitaa suunnittelijoiden ja 

urakoitsijoiden välillä. Myöhemmin hankkeelle tulleet urakoitsijaosapuolet kun-

nioittivat aikaisemmin hankkeelle nimettyjä suunnittelijoita, jolloin paras hyöty 

urakoitsijan osaamisesta jäi hyödyntämättä. Parhaimpaan tulokseen päästäk-

seen tulee taloteknisen kumppanin olla valittuna ja mukana projektissa samaan 

aikaan suunnittelijoiden kanssa. Tällöin saadaan yhteen sovitettua koko projek-

tiryhmä heti aloituksesta ja mahdollistetaan innovatiivisempi yhteistoiminta.  

PJU-urakointi talotekniikan osalta on harvinaisempi urakkamuotona kuin kiin-

teähintainen ja aiheuttaa epävarmuutta urakoitsijoiden toiminnassa. Myös tar-

jousvaiheen palkkion puute aiheuttaa resurssien säästämistä ja vähentää 

kumppanilta saatavaa hyötyä. Epävarmuus näkyy urakoitsijoiden halukkuudes-

sa kehittää suunnitelmia. Pelko tarjousvaiheen käytettyjen resurssien hyväksi-

käytöstä pääurakoitsijan toimesta on merkittävä tekijä. Tarjousvaiheen sopi-

muksen tulisikin kannustaa toimimaan hankkeen parhaaksi ja edesauttaa aja-

tusta, jossa talotekninen kumppani hyötyy varmasti, jos kilpailu voitetaan. 
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Kuva 13. Elinkaarikoulu 5 -hankkeen tarjousvaiheen talotekniikkakumppanin 

SWOT-analyysi. 

Varsinkin isoissa hankkeissa saattavat pienetkin muutokset aiheuttaa kertaan-

tuvaa vaikutusta muihin kuluihin. Esimerkiksi arkkitehdin tekemät hyötyneliöiden 

tehostusmuutokset pienentävät rungon kokoa mutta saattavat aiheuttaa LVI-

teknisien muutoksien takia suuremman kustannuksen kuin säästetty neliöiden 

pienentäminen antaa. Kokonaisuuden ja muutosten hallintaa varten tulisi hank-

keella olla selkeä suunnitelma ja kustannus-seurantaa tulisi tehdä kustannuste-

hokkaimman ratkaisun löytämiseksi aktiivisesti. Kustannusseurannan ollessa 

jatkuvaa ja reaaliaikaista päästään tilanteeseen, jossa tekniikkaan perehtymät-

tömätkin tahot kykenevät näkemään muutosten kokonaisvaltaisen vaikutuksen 

kustannuksiin. 
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Elinkaarikoulu 5:n tarjousprosessissa pyrittiin maksimoimaan hyötyneliöt ja 

neuvotteluvaiheessa tilaaja ohjeisti suunnittelua väljempään mitoitukseen. Kus-

tannukset tarjouksessa niin investointi- kuin elinkaarijakson ajalla saatiin pidet-

tyä maltillisina, ja sitä osoittavat hankintapäätöksen vertailutaulukon luvut (tau-

lukko 4). Tavoitteena olla laatupisteissä paras ei tarjouksen arvioinnissa toteu-

tunut ja suurimmat laatupisteiden menetykset kohdistuivatkin suunnitteluratkai-

sun toimivuuteen ja selkeyteen. Etenkin aulatilojen ahtaus sekä väljyyden puute 

esimerkiksi käytävillä korostuivat tilaajan arvostelutaulukosta. Väljemmällä 

suunnitteluratkaisulla olisi ollut mahdollista saada paremmat laatupisteet mutta 

tämä olisi kertautunut hinnoittelussa. Nykyarvon hinnoittelun kasvattaminen olisi 

tuonut kilpailevat tarjoukset lähemmäs toisiaan vertailuhinnaltaan.      

 

Taulukko 4. Elinkaarikoulu 5 ammattioppilaitos, hinta-laatuanalyysi. 

 

6 Päätelmät 

Tarjousvaiheessa keskustelu tilaajaorganisaatioon on koko ajan käynnissä, ja 

tämä saattaa aiheuttaa toiminnallisuuksien muuttumista tarjousvaiheen aikana. 

Esimerkiksi talotekniikan reitityksien suunnitteleminen tulee aloittaa vasta toi-
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minnallisuuksien ollessa lukittu.  Elinkaarihankkeiden tarjousvaihe on pitkä ja 

tarjoajaa sitouttava prosessi, ja tarjousvaiheeseen käytetty aika korreloi tarjouk-

sen onnistumisen sekä investointi- ja elinkaarikustannuksien toteuman onnis-

tumisen puolesta. 

Projektien vienti tarjousvaiheen läpi on monialaisen suunnittelijaryhmittymän 

yhteistyötä, jossa projektipäälliköllä sekä alakohtaisilla asiantuntijoilla on suuri 

vastuu ryhmittymän sisäisten toimintojen onnistumisesta. Kaikki ehdotukset ja 

arviot ovat tasavertaisia ja tuleekin miettiä asiat ”hankkeen parhaak-

si” -mentaliteetilla. 

Elinkaarihankkeissa tyypillisenä piirteenä ovat sanktioidut energia- ja käytettä-

vyysvaatimukset. Nämä tulee ottaa huomioon jo suunnitteluvaiheessa. Ratkai-

suiden tulee olla elinkaari-edullisia ja ylläpidon ja huollettavuuden tulee olla to-

teutettavissa yleisesti olemassa olevilla työkaluilla sekä nopeallakin aikasyklillä. 

Suunnittelunohjauksessa tulisi suosia valmiiksi testattuja sekä hyväksi ja toimi-

vaksi todettuja ratkaisuita. Tämä johtaa herkästi taloteknisien innovaatioiden 

vähäisyyteen sekä uusien tekniikoiden välttelyyn. 

Hylättäessä uusia energiatehokkaita ratkaisuja on riskinä, että kilpailukyky hin-

ta-laatusuhdekilpailuissa kärsii. Tämä on kuitenkin riski, joka on otettava, koska 

energia- ja toiminnallisuussanktiot ylläpidon aikana saattavat aiheuttaa palve-

luntuottajalle suuren taloudellisen riskin.  

 

6.1 Työpajan johtopäätökset 

Tutkimusta tukeva työpaja toteutettiin idearinki-menetelmää soveltaen syksyllä 

2021. Osallistujille annettiin tietoon aihealue sekä kysymykset, joihin ideoita 

työstetään työpajassa. Työpajan kulku on esitetty liitteessä 1. Työpajassa etsit-

tiin aluksi ideoita seuraaviin kysymyksiini, 
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- Miten varmistetaan tilaajan tavoitteet ja arvot (myös hiljaiset) kilpailuhankkeen 

tarjousvaiheessa.?  

- Kuinka varmistetaan kustannusten ja laadun merkitys tarjousvaiheessa? Kohti 

voittavaa tarjousta.  

- Kuinka varmistetaan yhtenäinen tavoitteiden ymmärrys projektitiimin sisällä?. 

Idearingin periaatteeseen kuuluu ideointi yhteen aiheeseen. Tässä työpajassa 

kuitenkin johdettiin ajattelumaailmaa ideoissa lähemmäs tilaajan tavoitteiden 

sekä tarvittavan työskentelykulttuurin ideoimiseen. Havainnot työpajan ideointi-

vaiheesta kuitenkin osoittivat, että työpajatyöskentelyn kannalta usean saman-

tyyppisen kysymyksen esittäminen saattaa aiheuttaa sekaannusta ja ideoiden 

virtaa ei synny toivotulla tavalla. 

Työpajatyöskentelyn ideointivaiheen aikana kirjatuista asioista pystyi löytämään 

samantyyppisiä toistuvia ideoita, joista osa oli suoraan työskentelykulttuurin 

luontiin sekä kilpailutiimin ryhmäytymiseen liittyviä toimenpiteitä. Näistä suurim-

pana nousi esiin kilpailutiimin aloitus eli kickoff-tilaisuus, jossa määritetään 

hankkeen ja tarjouksen kulmakivet, tiimin osapuolten roolit sekä suurena asiana 

tilaajan tavoitteiden läpikäynti yhdessä. Tilaajan tavoitteet koettiin jopa hieman 

mystisinä lähtötietoina, ja jokainen saattaa ymmärtää tavoitteet hieman eri ta-

valla. Tämä voi aiheuttaa helposti ristiriitaa niin suunnittelunohjauksessa kuin 

budjetoinnissa. Kilpailutiimin yhteishenki sekä hankkeen parhaaksi toimiminen 

nähtiin ideoinnissa erittäin tärkeäksi tarjousprosessin onnistumisen kannalta. 

Tähän tulisikin keskittää aikaa tarjoustiimin yhteensovituksessa luoden yhteisöl-

linen ilmapiiri, jossa jokainen jäsen tuntee olevansa tärkeä onnistumisen kan-

nalta. 

 

Kilpailullisen neuvottelun hankkeissa neuvotteluja tilaajan kanssa on lukuisia. 

Pohjatieto tilaajasta sekä edellisistä hankkeista koettiin tärkeäksi, jotta neuvotte-

luissa päästään sisäistämään paremmin tilaajan hiljaisiakin tavoitteita. Avoi-

meen keskusteluyhteyteen tulisi tilaajan edustajien kanssa pyrkiä jo pelkästään 

tarjoustiimin vaikutelman luomisen takia, mutta myös neuvotteluiden lopputu-
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loksena saatavan lisäinformaation kannalta. Neuvottelukumppaneiden seuranta 

ja psykologinen seuranta suunnitteluratkaisuja esiteltäessä tunnistettiin myös 

tärkeäksi osaksi neuvotteluita. Näin saadaan pieniä indikaatioita tilaajan edusta-

jista suunnitteluratkaisuiden miellyttävyydestä, jos ei neuvottelukumppani suo-

raan asiaa voi ilmaista. Kilpailullisessa neuvottelussa edellä mainittuja tilanteita 

saattaa esiintyä johtuen julkisen hankinnan laista ja pelkotilasta, että antaa osal-

le kilpailijoista enemmän tietoa mikä saattaisi johtaa kilpailun keskeytymiseen 

kilpailijan valituksen johdosta. 

Laatupisteytyksen optimointi laadullisessa kilpailussa on suuri osa tarjouksen 

strategia, laatupisteet, etenkin RTS-ympäristösertifikaattiin liittyvät laatupisteet, 

pystytään hinnoittelemaan niin investointi- kuin elinkaarijakson ajalle, jolloin 

saadaan selkeä näkemys tarjouksen tavoiteltavista laatupisteistä. Tavoiteltavien 

laatupisteiden määritys tuleekin miettiä jo tarjouksen alkuvaiheessa, mutta tar-

kentaa tarjousmateriaalin ja suunnitelmien päivittyessä. Vertailun eri vaihtoehto-

jen välillä täytyy olla jatkuvaa, jotta löydetään kustannustehokkaimmat suunni-

telmat, joilla saavutetaan vähintään tilaajan määrittämä vähimmäislaatutaso. 

Jatkuva suunnitteluratkaisujen niin arkkitehtonisten kuin olosuhteisiin vaikuttavi-

en suunnitelmien, kustannusseurantajärjestelmän tai ohjelman luonti ja niiden 

kehittäminen tuotiin selkeästi toimintasuunnitelmassa esille. Jatkuvasti päivitty-

vä tilannetieto suunnitteluratkaisujen hintavaikutuksesta antaisi koko projekti-

ryhmälle saman tiedon nopealla katselmuksella. Suunnitteluratkaisujen kertaan-

tuva vaikutus saattaa jäädä helposti huomaamatta ennen suurempaa välilas-

kentaa. Jatkuvalla kustannusseurannalla nämä kustannuksiltaan liian suuret 

muutokset saadaan esille, jolloin mahdollinen hukkasuunnittelu vähenee. TVD-

prosessiin pohjautuva budjettitarkastelu suunnittelun edetessä tarkentuvilla yk-

sityiskohtaisilla hinnoitteluilla avaisi paremman mahdollisuuden hakea eri vaih-

toehtojen vaikutusta lopulliseen tarjoushintaan. 

Tarjousprosessit vaativat aina työpajatoimintaa niin riskien kartoituksessa kuin 

tavoitteidenkin lukituksessa. Työpajatoiminta on jatkuvasti käytössä, mutta toi-

minnan lisääntyessä nähtiin tarpeellisena kouluttautua työpajatoimintaan perus-

teellisemmin. Tämäntyyppistä kouluttautumista on käytetty aikaisemmin allians-
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si kilpailuhankkeissa, joissa työpajatoiminta on laskettu osana laadullista pistey-

tystä. Näissä kilpailuissa pisteytetään tarjousryhmittymän henkilöt hakien tilaa-

jalle parasta mahdollista tiimiä mukaan toteutukseen. Elinkaarihankkeiden kil-

pailut keskittyvät suunnitteluratkaisujen sekä hintatarjouksen arvioimiseen. Si-

ten suoraa kilpailullisen laatutason tuomaa hyötyä ei työpajakoulutuksella olisi, 

vaikka ratkaisujen etsiminen työpajatoiminnalla tulisi varmasti rutiininomaisem-

maksi. 

Lujatalo on elinkaarihankkeissa ja toiminnan tehostamisessa vielä hieman ko-

kematon hankkeiden lukumäärän ollessa vielä vähäinen. Kuitenkin jo nyt voite-

tuissa hankkeissa on paljon opittavaa, ja jatkuva kehittyminen sekä aikaisempi-

en hankkeiden kokemukset tulee käyttää hyväksi. Hankkeiden tietojen säilyttä-

minen verkkolevyllä sekä erilaisissa projektipankeissa ja pilvipalveluissa tekee 

tiedon löytämisen haastavaksi, joten elinkaarihankkeiden jaettavaa tietoa varten 

olisi hyvä järjestää selkeä tiedonjakokanava tietopankiksi.  

6.2 TVD-prosessin hyödyt taloteknisessä suunnittelunohjauksessa 

Usean samanaikaisen suunnitelman edistäminen samaan aikaan kohti saman-

tyyppistä tavoitetta saattaa aiheuttaa resurssien lisääntynyttä tarvetta niin suun-

nitteluun kuin suunnittelunohjaukseenkin, mutta lopputulos elinkaari- ja inves-

tointikustannuksiltaan muodostuu palkitsevammaksi kuin perinteisesti suunnitel-

tu yhden suunnittelutien ratkaisu. 

Tarkastelu eri mahdollisuuksista tulee toteuttaa ehdotussuunnitteluvaiheessa. 

Tässä tulee perehtyä jo rakennuksen arkkitehtoniseen muotoon sekä tilasijoitte-

luun ja suunnitella kevyesti laitesijoitukset reititykset todenmukaista tarkastelua 

tukemaan. 

Skenaarioanalyysi on totuttu mieltämään yritysten strategisena työkaluna 5–30 

vuoden aikasyklin toiminnan suunnittelussa. Kuitenkin samaa periaatetta voi-

daan hyödyntää myös taloteknisen suunnittelun ohjauksessa, etenkin järjestel-

mäkohtaisessa päätöksenteossa. Talotekniikka-ala elää jatkuvassa murrokses-
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sa uusien energiatehokkaiden järjestelmien tullessa markkinoille. Heikkojen 

signaalien poimiminen massasta ja tarkasteleminen pitkällä aikavälillä auttaa 

valitsemaan hankkeelle oikeat ja kustannustehokkaimmat ratkaisut koko elin-

kaaren ylläpitokulut huomioiden. 

Skenaariotyöskentelymalli, jossa tutkitaan eri ratkaisuiden aiheuttamia inves-

tointi ja elinkaarikustannuksia erilaisilla variaatioilla taloteknisistä järjestelmistä 

avaa mahdollisuuden poimia kustannustehokkuudeltaan elinkaariedullisimmat 

järjestelmät toteutussuunnitteluun.  

7 Toimintamalli tarjousvaiheessa 

Elinkaarihankkeiden tarjousvaiheen epävarmuus varsinkin talotekniikan osalta 

on valitettava tekijä suunnitelmine tarkentuessa tarjousvaiheen aikana. Osal-

taan talotekniikan järjestelmien ja laajuuden tulisi olla selvillä jo arkkitehtisuun-

nittelun alusta lähtien, jotta rakennuksen fyysiset ominaisuudet tukisivat kustan-

nustehokkaan taloteknisenjärjestelmän toteutusta. Tarjousprosessissa lähtötie-

tojen perusteella tehty karkea tavoitebudjetti ja suunnitteluratkaisujen aiheutta-

mat kustannukset elävät koko tarjousprosessin ajan (kuva 14). Lopullinen tar-

kentunut kustannus saadaan kuitenkin vasta toteutussuunnitelmista, jolloin voi-

daan olla lähellä tarkentunutta ja lopullista hintaa. Tämä aiheuttaa epävarmuut-

ta tarjousprosessiin, ja eri vaihtoehtojen kustannuksien tarkasteluun tarjousvai-

heessa tulisi käyttää aikaa ja suosia rinnakkaissuunnittelua. Tarjoushetkellä 

hankkeen rakentamiskustannuksista on lukittu jo merkittävä osa ja toteutusvai-

heen suunnittelunohjauksen vaikutus mahdollisuudet pienentää tavoitekustan-

nusta vähentyneet. 
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Kuva 14. Tavoitebudjetin määrittyminen tarjousprosessin aikana 

 

 

Tilaajan lähtötiedot sekä tekniset vaatimukset määrittävät suurimman osan pro-

jektin isoista linjoista niin talotekniikan kuin muidenkin suunnittelualojen kohdal-

la. Lähtötilanteen tilaajan arvot tuleekin sisäistää ja ymmärtää, ennen kuin 

suunnittelua voidaan alkaa edistää. Väärin ymmärretyt lähtötiedot saattavat ai-

heuttaa turhaa suunnittelua yhdellä tai useammalla osa-alueella merkittävästi. 

Normaalisti lähtötietoihin vastaamisessa ei ole ainoastaan yhtä vaihtoehtoa, 

joten tarkastelu eri näkökulmista ja eri suunnittelutahojen toimesta antaa hel-

posti uusia näkökulmia tilaajan lähtötietoihin vastaamiseen. Kuvassa 15 on läh-

tötietojen sekä vaihtoehtojen vertailupolku. On kuitenkin muistettava, että tarvit-

taessa palaaminen lähtötietojen tarkasteluun sekä vaihtoehtojen tarkasteluun 

voi olla tarpeen, jos ei kustannustehokkainta ratkaisua alkuperäisistä vaihtoeh-

doista löydy. Lähtötietojen analyysin toteutus tulee toteuttaa myös hankkeen 

ulkopuolisten osapuolten taholta, jolloin saadaan vähennettyä väärinymmärryk-

sen riskiä ja vastataan kaikkiin tilaajan vaateisiin.  
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Epäselvien lähtötietojen osalta tulee osoittaa kysymys tilaajalle tarjousaikatau-

lun mukaisesti. Työpajatoiminnan lisääminen vaihtoehtojen kartoitukseen antaa 

varsin nopealla aikataululla monia erilaisia järjestelmävaihtoehtoja sekä toteu-

tusskenaarioita, joita voidaan työstää vertailu- ja laskentavaiheessa. Vertailu-

vaiheessa voi olla tarpeellista toteuttaa kevyitä suunnitelmia tukemaan lasken-

taa ja selkeyttämään päätöksen tekoa. Löydettäessä hanketta parhaiten palve-

leva järjestelmäkokonaisuus voidaan vaihtoehdon suunnittelua edistää. Kilpai-

luvaiheessa tulee muistaa, ettei suunnitelmia viedä pidemmälle kuin on riskittö-

mään hinnoittelun suhteen pakollista toteuttaa. 

 

Kuva 15. Vaihtoehtojen analysointi ja polku 

Tarjousprosessin aikana rinnakkaissuunnittelulla voidaan päästä kustannuste-

hokkaampaan ratkaisuun niin investoinnin kuin elinkaarikustannuksienkin osal-

ta. Rinnakkaissuunnittelussa (kuva 16) eri vaihtoehtojen vertailu voidaan laajen-

taa myös vaihtoehtojen sisällä olettaen, että tekniikaltaan nämä yhdistelmät 

ovat toteutettavissa nykyisellä tietämyksellä. Kustannustehokkainta ratkaisua 

haetaan usein edellisen toteutuneen kohteen perusteella, joka on suunniteltu 

aikanaan parhailla mahdollisella arviolla. Koska jokainen rakennus on lopulta 

yksilönsä niin rungon, kiinteistömassan sijoituksen, käyttäjämäärien, maantie-

teellisen sijainnin kuin olosuhdevaatimuksienkin osalta, tulisi vertailu tehdä aina 

perusteellisesti ja pyrkiä löytämään kustannustehokkain yhdistelmä. Vähintään 

kustannustehokkaimmasta yhdistelmästä tulisi tehdä laajemmat luonnossuunni-

telmat, ns. kevytsuunnitelmat, tarkempaa tarkastusta sekä lopullisen tarjouksen 

tarkkuutta lisäämään. Näin saadaan selville myös mahdolliset virheelliset ole-

tukset vertailuvaiheen laskennassa ja voidaan vielä palata vertailuvaiheeseen, 
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jos ilmenee suuria ristiriitoja kustannusten kehittymisessä, kuitenkaan tekemättä 

liikaa hukkasuunnittelua.  

Vertailun tarkkuutta saadaan lisättyä tekemällä kaikista vaihtoehdoista kevyt-

suunnitelmat. Tämä vaihtoehto lisää reilusti hukkasuunnittelua, jota olisi tar-

jousprosessin luonteen ja aikataulun vuoksi kuitenkin hyvä välttää. Kevytsuunni-

telmien avulla tämänhetkisen urakkahinnoittelun tiedusteleminen urakoitsijoilta 

helpottuu huomattavasti ja antaa näin varmuutta tarjoukseen. Näin ollen tar-

jousvaiheessa suunnittelun laajuudesta tulee tehdä harkittu suunnitelma ja arvio 

osajärjestelmistä ja kevytsuunnitelmien hyödystä. 

Maailman markkinatilanteen aiheuttaessa muutoksia raaka-ainehinnoitteluun 

sekä tuotteiden saatavuuteen tulee nämä asiat ottaa myös huomioon ja hinnoi-

tella riskeinä vertailtaessa järjestelmiä. Etenkin elektroniikan osalta puolijohde-

valmisteiden 2020-luvun tuotannon raaka-aine puute on aiheuttanut lämpöpum-

puille, ohjausjärjestelmille sekä pakettiilmanvaihtokoneille kustannusnousua ja 

toimitusongelmia.  

 

Kuva 16. Vaihtoehtojen vertailu sekä rinnakkaissuunnittelu 
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Vaihtoehtovertailussa parhaaseen lopputulokseen pääsy edellyttää vähintään 

kolmea päävaihtoehtoa ja niiden keskinäisiä variaatioita. Normaalisti vaihtoeh-

doissa on skenaariot, joissa investointikustannukset ovat matalat ja elinkaari-

kustannukset korkeat, sekä joissa investointikustannukset ovat korkeat ja elin-

kaarikustannukset matalat. Näistä ääripäiden skenaarioista elinkaarihankkeelle 

palveluntuottajan etsimiä vaihtoehtoja voi olla matalan elinkaarikustannuksen 

vaihtoehto, ja tätä ei tulekaan heti hylätä. Skenaarioista tuleekin löytää vaihto-

ehdot joissa investointikustannukset ja elinkaarikustannukset ovat tasapainos-

sa. Suunnittelussa tiedostetut korkeat investointikustannukset saattavat osoit-

tautua toteutusvaiheessa markkinatilanteesta tai tuotteiden yksinoikeudellisuuk-

sista johtuen budjetoitua suuremmiksi, jolloin elinkaarikustannuksissa saatava 

kustannus hyöty osoittautuu pienemmäksi kuin kalliimpi investointi. Suunnitte-

lussa tulee käyttää tuotteita, joista löytyy usean valmistajan tai toimittajan vaih-

toehtoja, jolloin riski monopoliasemassa toimivan toimittajan hinnoittelusta pois-

tuu. 

8 Yhteenveto 

Talotekniseen suunnitteluun ja hankintaan on sovellettavissa TVD-prosessia, 

mutta jotta tähän päästään, tulee projektiryhmän sisäistää myös lean-filosofian 

perusperiaatteet. Tutkielmaa tehdessä havainnot TVD-prosessin ymmärryksen 

tason heikkoudesta nousivat esiin useasti. Lean-filosofian ajatuksia hukan mi-

nimoimisesta tai jatkuvan oppimisen antamia mahdollisuuksia ei tarjousvaiheen 

prosessissa ole käytössä siinä laajuudessa kuin olisi käytettävissä. Käyttämällä 

elinkaarihankkeiden taloteknisen suunnittelun ohjauksen apuna allianssihank-

keissa käytössä olevia tavoitebudjetin määrittämisen TVD-menetelmiä, skenaa-

riomallia sisältäen PTS-suunnittelun, muodostuu parhaimmassa tapauksessa 

tarkka ja varma ennuste niin investoinnista kuin tulevaisuuden kustannuksien 

jakautumisesta elinkaarelle. Nykyisin käytettävä aikaisempien kohteiden toteu-

tuneiden hintojen vertailu näyttää ajavan budjettihinnoittelua virheelliseen suun-

taan, ja toteutuneista elinkaarikohteista tuleekin kerätä laajamittaisesti dataa 

niin tarjousprosessin lopputuloksesta, tarjousprosessin kulusta kuin ylläpitojak-



 
46 

 

son kokemuksista. Näin päästään luomaan tietopankki, josta voidaan hakea 

tietoa, miten suunnitelmaan on päädytty ja voidaan verrata toteutuneisiin inves-

tointi- ja elinkaarikustannuksiin sekä käytönaikaisiin kokemuksiin. 

Voittavaan lopputulokseen tuleekin keskittyä jo tarjousvaiheen ilmoittautumises-

ta saakka ja käyttää kaikki tieto ja informaatio tilaajasta hyödyksi. Elinkaari-

hankkeiden tilaajana toimii usein julkinen taho. Prosessit kulkevat kilpailuissa 

hyvin samoin periaattein, joitain yksityiskohtia lukuunottamatta, riippumatta ti-

laajasta. Jatkuvan oppimisen mahdollistamiseksi tuleekin tarjousryhmittymään 

luoda toimintamalli, joka palvelee tarjousryhmittymän toimintaa ja kaikki ovat 

kykeneviä siihen sitoutumaan. Jatkuvan oppimisen tuleekin tulla vapaana tahto-

tilana työryhmälle tiedostaen asiakkaan arvot ja motivaatiot. Asiakkaan hankin-

taprosessien tuntemus ja oman tarjousprosessin muokkaus asiakkaan tarpeisiin 

sopivaksi avaa keskusteluyhteyttä asiakkaaseen sekä helpottaa asiakkaan ta-

voitteisiin vastaamista. Näillä kahdella tarjousprosessin alkuvaiheen osalla 

mahdollistetaan oppimisen ja tarpeeseen muokkautuminen. Kuitenkaan loppu-

tulokseen pääsy ei saa aiheuttaa pysäytystä vaan tämän prosessin tulee olla 

jatkuva kehä, jota tarpeen mukaan muokataan tilanteeseen sopivalla tavalla.  

Tilaajan lähtötiedot ovat selkeästi suunnittelun pohjakivenä, mutta varsinkin ny-

kyaikainen etätyöskentely vaikeuttaa hankkeen parhaaksi toimivan tiimin yhdis-

tämistä ja aiheuttaa helposti erityyppisiä ymmärryksiä lähtötiedoista. Projektitii-

min kickoff-tilaisuuksiin tuleekin keskittyä ja pyrkiä luomaan tiimille tilaisuudessa 

yhteisöllinen tunnelma. Tähän auttaa selkeästi yhteinen työpajatoiminta, jossa 

käsitellään hanketta ja ratkaistaan tai luodaan jatkon kannalta merkityksellisiä 

asioita. Projektin edistämiseksi toteutettava kickoff-tilaisuus toimii myös hyvänä 

alustana tiedostaa tarjousryhmittymän henkilöiden vahvuusalueet. Tarjousryh-

mittymän sisäinen kemia kehittyy ajan kuluessa, ja siihen tulee antaa mahdolli-

suudet tasavertaisella kohtelulla ja mielipiteiden huomioon ottamisella.  
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