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Moistete ja liihendite selgitused

IPT-1PD
integreeritud projektiteostus; integrated project delivery
projektijuhtimise korraldus, mille puhul on t66vétu aluseks Uks pdhipartnereid Ghendav
leping, millega on tagatud lepinguosaliste vdimalikult varane sidumine projektiga ning
solidaarne riskide eest vastutus

AIA
Ameerika (USA) Arhitektide Liit — American Institute of Architects

sihtkriteeriumid
projektis osalejate vahel kokku lepitud kd&ik jargimisele ning tditmisele kuuluvad
kriteeriumid, sh eesmarkmaksumus, ajakava ning tahtajad, projekti maaratlus, eesmargid,
partnerite poolt osutatavate teenuste loetelu jms

kulupohine maksekorraldus
toode ja teenuste eest tasutakse pdhimottel, et maksetaotluse aluseks on pdhjendatud
kulusid kinnitavad alusdokumendid/koopiad; nn avatud raamatupidamine

eesmdrkmaksumus
omaniku/tellija soovitav ning lepinguosaliste vahel kokku lepitud projekti kogumaksumus;
nn taotluseelarve

tervikhind
toovotjate valimiseks projekti kavandi alusel koostatud hind, mis sisaldab k&iki etteantud
standardi kulukomponente kokkulepitud detailsustasemel; juba valjavalitud toovotjad
kutsutakse koostama pakkumust sellisel tdpsustasemel ning leping sGlmitakse tervikhinna
alusel

garanteeritud maksimumhind
projektis lepinguosaliste vahel kokkulepitud hinna Glempiir; omanik/tellija ei tasu rohkem
kdnealusest summast

timmitud ehitus — lean construction
ehitamise korraldamise filosoofia, mis on eesmargistatud ressursside ratsionaalsele
kasutamisele ning raiskamise elimineerimisele

eesmarkvdartus
projekti elluviimisega saavutatav parim tarbimisvaartus omanikule ja [dppkasutajale

viimane plaanija — Last Planner System (LPS)
plaani/tegevuskava koostamise metoodika, mille puhul arvestatakse kdigi juhtimistasandite
vOimalusi eesmargiga jouda maksimaalselt usaldusvadrse, so tdidetavata plaani
koostamiseni

suur ruum - big room
fausiline ja/véi virtuaalne Ghisruum tockeskkonnana projekti juhtimiseks, mille puhul on
tagatud maksimaalne teabe jagamine



Sissejuhatus

Kogu inimiihiskonna ajaloo jooksul on ehitamise korraldamise pohimdotted kiill muutunud, samas on
selle muutusega koos tekkinud hulgaliselt probleeme, mistéttu ehitamine on tervikuna muutunud
ebaefektiivseks. Kui algselt ehitusmeister kavandas, juhendas ehitamist, hankis kdik vajaliku ning ka
teostas soovitu, siis tdnapdeval on projektijuht, arhitekt, insener ja ehitaja erinevad ettevotjad oma
erinevate driliste huvidega.

Ka sisuliselt tegutsevad ehitamises osalevad erialaspetsialistid eraldi. Uhelt poolt puudub
arhitektil/inseneril regulaarne tagasiside kavandatu parima teostatavuse kohta ehk ehituspraktika.
Teiselt poolt kiputakse ehitama ehitajale kasulikumal ja kdeparasel moel. Kolmandaks toimub kogu
ehitamise protsess etapiti, sealjuures on ehitamise jargus vahe vdimalusi projekteerimisetapi
Umbervaatamiseks. Kui omanik/tellija on teenuse osutajatega rahastamises kokku leppinud, pole ei
ehitajal ega projekteerijal motivatsiooni leida nutikamaid lahendusi.

Kui omanikul/tellijal on tekkinud soov saada oma tegevuseks talle vajalikke pindu/ruume, siis selleks
algatatakse projekt (s.o tegevuste kompleks) soovitud eesmaérgi saavutamiseks. Vaatamata pikale
ajaloolisele kogemusele ehitusprojekte korraldada ja ehitada on ehitusvaldkonnas mitmeid alatisi
probleeme [1]:

¢ ligi pooled kdigist ehitusprojektidest ei suuda jargida esialgselt koostatud ajakava

e suurimad ehitamist mdjutavad kulud on seotud eelkdige ehitamise ja korraldamise
ebaotstarbeka labiviimisega (raiskamisega), mitte aga materjalide ja/vdi t66jou
eesmargipadrase ning ratsionaalse kasutamisega

e umbes kolmandik ehitusobjektide omanikke/tellijaid arvab, et nende projektiga seotud
kontroll on olnud ebapiisav, viidates sellega projekti puudulikule juhtimisele ja kulukontrollile
kui tegevustele, mis vajaksid olulist parendamist

Seega on klassikalise (projekteeri-ehita-hangi e peatdovotu) toévotukorralduse puhul ehitusprojektide
omanike/tellijate jaoks kdige suuremad probleemid jargmised [1]:

e projektiga seotud osapooled kaitsevad pidevalt ja kiivalt vaid oma huve, s.o lepinguga just neile
antud kohustusi, poéramata tahelepanu projekti kui terviku tulemuslikkusele ja eesmargiks
seatud funktsionaalsuse saavutamisele

¢ omanik/tellija vastutab kill tema valdustes toimuva ning kogu projekti elluviimise eest, samas
ei ole ta projektimeeskonna liige, mistdttu on raske projekti kdiku radikaalselt m&jutada ning
eelkGige kannatab omanikupoolsete otsuste tegemise operatiivsus

¢ kavandamise/projekteerimise ajaks on pea vdimatu saada kokku kdiki hilisemaid olulisemaid
osalejaid toode tegemisel (ehitajad, tarnijad, konsultandid), mistdttu on keeruline jouda
selliste projektdokumentide koostamiseni, mis oleksid taiuslikud ehitustoode tegemiseks

e ehitusprojektis osalejatel on vaga erinevad huvid seoses ehituse maksumusega ning oskused
korraldada ehitamist juba loodud kavandi alusel eelarvet jargides, mistdttu oluliselt on
suurenenud omaniku/tellija vajadus korraldada kulukontrolli projekti erinevatel etappidel

¢ puuduvad sisukal koost66l pohinevad suhted tellijate, erinevate to6votjate, projektijuhtimise
personali, projekteerijate, ehitajate ja IOppkasutajate vahel; vdhe on Oppimist ning
omavahelist kogemuste jagamist, mistottu paljude projektide elluviimine ebadnnestub, sest ei
taideta plstitatud eesmarke



e selles olukorras on omanikul/tellijal raske pistitada arendatavale projektile eesmarki ning
koostada lahtellesannet, mis arvestaks ka enamiku projektis osalejate vdimaluste ning
huvidega

Vaatamata sellele, et ehituse korraldamisel kasutatakse ulatuslikult tanapdevaseid tarkvaralahendusi,
on omanike/tellijate pdhilised mured jaanud ikkagi samaks. Vaieldamatult on viimastel aastakiimnetel
margatavalt tdusnud projekti juhtivate spetsialistide hariduse ja insenertehniliste oskuste tase, samas
on suure hulga elluviidud projektide arendamine olnud ebatdhus ning liiga sageli juhtub, et
I6ppkasutaja ei ole ehitatuga rahul [2], [3], [4]. Sageli on probleemiks ka projekti elluviijate (ehitise
projekteerijate, ehitajate ja to0de korraldajate) motivatsiooni puudumine, sest t60 tasustamise
pohimotted ei soosi ei pingutamist kvaliteedi nimel ega sobivate uuenduste otsimist.

Viimaste aastakiimnete jooksul on valja pakutud mitmeid alternatiivseid projekti juhtimise meetodeid
, et vdhendada valdkonna probleeme ning luua ehitamise tulemusena omanikele enam
(tarbimis)vaartust. Samas ei ole omaniku/tellija tegevusp&himatted projektide juhtimisel ja toovétjate
tegevuse kontrollimisel aja jooksul nende uute lahenduste/meetodite toel muutunud. Enamik
ehituskorralduse jaoks valja pakutud uuenduslikke muudatusi pigem ebadnnestub, kuna ehitusprojekti
juhtimine tegeleb eelkdige vaid ilmnevate simptomite leevendamisega ja ei tegele t66votukorralduse
eespool loetletud probleemide lahendamisega [5].

Lihidalt, ehitusprojektid kannatavad tldjuhul vastuoluliste suhete, madala tootluse, ebaefektiivsuse,
Umbertegemiste ja ka sagedaste vaidluste t6ttu. Kdigile nendele probleemidele on pakutud erinevaid
lahendusi ja Uks neist on traditsioonilistest erinevate reeglite maaratlemine osapoolte kditumisele.

Kénealune juhendmaterjal annab (levaate integreeritud projektiteostusest (IPT) ning kasitleb
korraldus- ja juhtimispdhimdtteid, mida peaks selle to6votukorralduse mudeli puhul kasutama. IPTd
on rahvusvaheliselt kasutatud juba enam kui 10 aastat. Vaatamata Uksikutele probleemsetele
tulemustele ja sellega seotult kriitikale, on meetod siiski tdestanud oma kasutusefektiivsust. Mitmeid
edukaid naiteid on nditeks Soomest.

Koostatud juhendmaterjal koosneb kolmest peatiikist ja jargib enamiku ehitusprojektide elluviimise
peamisi osi, milleks on projekti organisatsiooniline korraldus ning osalejate majanduslike huvide
sisteem, meeskonna komplekteerimise pohimdtted ja projektis kasutatavad toomeetodid [1].

Juhendmaterjaliga antakse esmalt lilevaade IPT to0vGtumeetodi organisatsioonilisest korraldusest:
lepinguosaliste valiku pohimotetest ja loodava projektimeeskonna lepingulisest todkorraldusest. Teine
peatlkk kasitleb projekti meeskonna kujundamist ning tookorraldust. Kolmandas peatiikis kasitletakse
projektijuhtimise tdnapaevaseid toomeetodeid, mille iletoomine tootmisest ehitusse on tdestanud,
et nende kasutuselevott on véimaldanud tdsta ehitustegevuse efektiivsust.

IPT-le on pakutud erinevaid maaratlusi:

e |IPT on koostddl pShinev protsess, mis ihendab projektimeeskonna teadmisi ja kogemusi juba
projekti varases etapis. Kdikide votmevaldkondade eksperdid on projekti kaasatud tegevuse
algjargus, et tagada koigi osalevate poolte (ildiste ning pdhiliste vajadustega arvestamine
projekteerimisotsuste tegemisel. [6]

e IPT kui suhteliselt uus projekti juhtimise toovotumeetod pildab lahendada kadude,
ebaefektiivsuse ja konfliktsete suhetega seotud probleeme. Samas uritab IPT tegeleda asjatu
kulutamise vadhendamisega, tootlikkuse kasvuga, toetada uuenduste rakendamist ning
suurendada projekti eduka elluviimise tdenaosust. [7], [8], [9], [1]



e |IPT on inimesi, slisteeme, aristruktuure ja tookogemust (ihendav projekti teostamise
korraldamine, kus kasutatakse kodigi osalejate andeid, oskusi ja teadmisi selleks, et vahendada
raiskamist ning optimeerida tohusust kdikides etappides: projekteerimises, tootmises ja
ehitades. [10]

e |IPT on teatud tllpi reeglite slsteem lepinguosaliste jaoks, luues pohilistele
koostoopartneritele lihtse eesmarkide ja stiimulite sisteemi, mis tagab Oppimise, parema
koost66 ning usalduse kujundamise keskkonna [5].

Tuginedes Construction Specifications Institute uuringule [11], on iga projekti edukaks elluviimiseks on
vaja, et:

e omanik oleks madratlenud oma funktsionaalsed vajadused, ootused ja soovid, samas ka
voimalused ja piirangud, mille alusel on kdigile arusaadavalt sénastatud projekti elluviimisega
seonduvad (I6pp)eesmargid

e projekti kaasatud lepingupartnerid osalevad projektlahendi koostamisel ning peavad tegema
selle teostamiseks ka vastavaid vajalikke (rakendus)otsuseid

e koigi lepinguosaliste vahel sGImitakse lepingud, mis maaratlevad osalejate konkreetse rolli ja
vastutuse seoses tulemuse saavutamisega

e tagatakse hasti labitdotatud ja piisavas mahus koostatud ehitusdokumentide olemasolu

e luuakse projekti teostamiseks ladusalt funktsioneeriv korralduslik struktuur ning koostatakse
tegevuste ajakava

e |eitakse sobivad osapooled, et hankida ja paigaldada kdik ehitamiseks vajalikud komponendid

IPT funktsioneerimispohimdtete kujundamisel on plilitud ka nendest nduetest juhinduda.

Kaesolev juhendmaterjal on koostatud rahvusvahelises erialakirjanduses esitatud parimat kogemust
analllsides ja Uldistades. Seega ei ole tegemist praktilise kdsiraamatuga, mille alusel saaks kohe
tegutseda ning projekti juhtida. Tegemist on pigem koolitusmaterjaliga, mille alusel huvitatud
organisatsioonid saavad hakata oma personali arendama, et valmistada neid ette to6tamiseks uues
keskkonnas.

Labivalt kasutatakse juhendmaterjalis sdnatihendit omanik/tellija. Sellega r6hutatakse, et konkreetsel
juhul voib projekti eestvedajaks olla kas omanikorganisatsioon vdi siis ka omaniku esindaja tellija.
Samas tuleb silmas pidada ka seda, et nii omaniku kui tellija selja taga on ka rahastaja ning
I6ppkasutaja. Tegemist vOib olla tdiesti eraldiseisvate organisatsioonidega, kuid konealused
funktsioonid ja nendega kaasnevad huvid véivad erinevates kombinatsioonides olla grupeeritud, mis
omakorda mdjutab konkreetses olukorras elluviidava projekti organisatsioonilist korraldust.

Juhendmaterjalis ei ole kasutatud mdistet to6votja. Igapadevaselt moeldakse to6votjana ehitajat,
samas kui IPT puhul kdik projektile olulised teenuse osutajad on seotud omaniku/tellijaga tihe to6votu
lepinguga. Ei ole kasutatud ka mdoistet alltoovdtja, sest olulisemad eritdode tegijad on kdigiga vordsed
lepinguosapooled. Samas ei ole vélistatud, et mdned lepinguosalised kasutavad ka alltoovotjaid.

Oluline on réhutada ka seda, et juhendmaterjalis ei kasutata mdistet projekt projektdokumentide
tdhenduses. Projekti all peetakse silmas eesmargile suunatud tegevuste kompleksi.



| peatiikk
IPT lepingukorraldus ja lepinguosaliste kokkuviimine

1.1 Sissejuhatus

Enamik integreeritud toovotumeetodiga (Integrated Project Delivery — IPD; Integreeritud
projektiteostus — IPT) seotud teadaolevatest kogemustest on kogutud USA erasektori ndidete pdhijal.
Erasektori kohta avaldatud info on sageli mitteametlik ning pdhineb tapselt reguleerimata tegevustel:
eelkbige seoses projektide strateegilise definitsiooni maaratlemisega, projekti majandusliku
pdhjendatuse hindamisega, projekti elluviimise toovotumeetodi valimisega ja lepinguosaliste pdhjalike
valikumenetlustega. Avalikus sektoris on kdik loetletud tegevused aga (liolulised, sest moodustavad
aluse ning raamistiku, mille p&hjal tldjuhul hinnatakse projekti kadiku, pidades silmas avaliku sektori
aruandekohustust ning vajadust pohjendada projekti tulemuslikkuse hinna ja kvaliteedi suhte
tagamisega seoses tehtud otsuseid. Samuti peavad need tegevused avalikus sektoris vastama
Uksikasjalikele digusaktidest tulenevatele nduetele, eelkdige riigihangete seadusele.

Alliansiga (projekti partnerite vahelistel suhetel pohinev t66votuvorm, mis erineb kill IPTst, kuid
moningad pdhikontseptsioonid on mdlemal meetodil iihesugused) seotud rahvusvahelisi kogemusi on
omandatud avalikus sektoris, eelkGige Austraalias. Seoses sellega on avaldatud palju teavet projekti
algatamise menetlusest, mis on kooskdlas IPT pShimGtetega ja vastab just avaliku sektori tellijate
vajadustele.

IPT juhendmaterjali kdesolevas peatiikis kirjeldatakse IPT rakendamise tunnustatud head tava nii
projekti algatamisel, sobiva lepingukorralduse valimisel kui ka tulevaste lepinguosaliste valjavalimisel.
Juhendmaterjali koostamisel oli aluseks USAs kasutatav IPT lepinguvorm [12], [13] ja mitmed
juhtumiuuringuid kasitlevad kirjandusallikad. On kasutatud ka projektiallianssi kasitlevaid
kirjandusallikaid, mis kirjeldavad avaliku sektori tiilipilisi piiranguid.

1.2 Projekti algatamine

Juba projekti valjatéGtamise varajases etapis tuleb omanikul/tellijal teha otsus IPT meetodi vdi muu
korraldusvormi kasutamise kohta. Seega peab omanikul/tellijal sel ajal olema Uheselt selge, miks IPTd
peetakse antud projekti puhul pdhjendatud meetodiks ja miks muid meetodeid ei soovita kasutada.
See kujundab IPT suhtes esitatavad ootused ning toob tahelepanu keskpunkti IPT véimalikud eelised
ja samas ka kompromisslahendused.

Tavaliselt tuleneb otsus kasutada IPT meetodit ikkagi projektist, mille puhul on kdigil lepinguosalistel
vaja projekti suuremate riskide, tehnilise keerukuse, ebatavaliste aja- ja/v8i eelarvepiirangute voi
eelnimetatute kombinatsiooni tdttu teha oluliselt tihedamat koost66d.

Kuna tegemist on lepinguosaliste vahelistel suhetel pdhineva lepinguvormiga, siis lepingut sdlmides
eeldatakse, et IPT lepinguosalised loobuvad projekti Uhiste eesmarkide saavutamise nimel oma
traditsioonilistest lepingulistest digustest ja selgelt piiritletud kohustustest kollektiivsema ja suuremal
koostool pdhineva meetodi kasuks. Kuigi IPT toovotukorralduse kasutamisega vdib kaasneda
markimisvaarne tulu suurenemine seoses efektiivsuse suurenemisega ja parem projekti tulemuslikkus,
tuleb sel puhul kasutada ka traditsioonilistest erinevaid ja seetdttu harjumatumaid toovotteid. Sel



juhul peab ka omanik/tellija roll olema aktiivne ja jduline oma pustitatud eesmarkide saavutamiseks.
Siinkohal tuleb markida, et on olemas ka muid to6votumeetodeid, mis sisaldavad mdnda IPT kasulikku
omadust (nt ehitusettevotja varajane kaasamine) vérreldes traditsiooniliste hinnapdhiste lepingutega.
Naiteks vdib tuua (Austraalia) ehitusettevdtja varajase kaasamise meetodi ja (USA/Kanada)
projekteerimisalase koost66 meetodi, mis voimaldavad ehitusettevotjal samuti varakult sekkuda ja
panustada projekteerimisprotsessi, ning seejuures on ikkagi véimalik kasutada fikseeritud hinnaga
lepinguid. Lisaks nendele on olemas ka IPT lepingu tleminekuvormid (nt AIA — the American Institute
of Architects lepingute pakett A295-2008) [12], milles on sdilitatud lepingu traditsiooniline Glesehitus,
kuid nendesse lepingutesse on lisatud olulised IPTle omased aspektid.

lga arendatava projekti majanduslik pohjendus kirjeldab kavandatavat kapitaliinvesteeringut
omanik/tellija laiaulatuslikumate eesmarkide saavutamise vaatepunktist parima hinna ja kvaliteedi
suhtega. Majanduslikus pdhjenduses analtitsitakse parimat moodust omaniku/tellija poolt arendatava
pohivara kasutamiseks — Uksk&ik, kas seda tehakse IPT vdi mdne muu todvotumeetodiga (nt
projekteerimise-hankimise-ehitamise, projekteerimise-ehitamise, ehitusjuhtimise, avaliku ja
erasektori partnerlus jne) — ja antakse sellekohaseid soovitusi. Allianssprojektide kasutamisel
omandatud kogemuste pdhjal on jéutud jareldusteni, et projekti majandusliku pd&hjendatuse
véljaselgitamisel kasutatavate kriteeriumide ranguse/néudlikkuse tase on otseses séltuvuses projekti
tulemusel pustitatud ehitise vaartusega. Rangemad ndudmised tagavad omanikule/tellijale tema
projektile suurema vaartuse kogu selle eluea jooksul.

Euroopas on IPT ning allianss p&himdtte jargi projektide elluviimise suurim kogemus vaieldamatult
Soomes. Ka llejadnud P6hjamaades on neid meetodeid Uritatud kasutuse votta, siiski pohiliselt on
kogemus partnerlusmudeli (partnership) kasutamisel (nt Taanis). Partnerlusmudeli Idhtepunktiks on
kiill osapoolte koost66 ja Uhised eesmargid, pole lihte kbiki osapooli Gihendavat lepingut, mis on
aluseks ka riskide tihisel juhtimisel [14].

Projekti majandusliku pdhjendatuse valjaselgitamisel saab kasutada kill Gldiselt valjakujunenud (nn
traditsioonilisi) nditajaid, kuid siiski peab projektimeeskond kokku leppima objektiivselt mG&detava ja
projekti eesmarke silmas pidava tulemuslikkuse hindamise vérdlusaluse. Projekti majandusliku
pohjendatuse raames madaratakse projekti hinnanguline eesmarkmaksumus ja koostatakse ajakava,
mis on hiljem projekti tulemuslikkuse m66tmisel pShialuseks.

1.3 IPT funktsioneerimise pohimotted

AlA [15] poolt koostatud IPT juhtumiuuringuid kasitlevas valjaandes leitakse, et IPT katkeb endas
jargnevaid lepingulisi ning kditumispohimotteid.

Lepingulised pdhimdtted:

e pohiosalised on seotud vordsete partneritena

e pohiosaliste varajane kaasamine

o koostdodl pohinev otsuste tegemine

e projekti tulemuslikkusel pShinevad jagatud finantsriskid ja tulem

e projektis osalejad on orienteeritud ilmnevate probleemide kiirele lahendamisele,
mistdttu lahendusi otsitakse Uhiselt ning valditakse vastastikuste nduete esitamist

e pohiosaliste vaheline labipaistvus rahaasjades

e projekti jaoks Uhiselt valja to6tatud sihtkriteeriumid



Kaitumispohimotted:

e vastastikune austus ja usaldus

e koostoovalmidus

e avatud teabevahetus

Enamik naiteid IPTks liigitatud projektide kohta ei sisalda tegelikult kdiki loetletud p&himdotteid,
kasutusel on vaid pigem teatud osa neist. Tabelisse 1.1 on koondatud IPT funktsioneerimise
pohimotted ning avatud nende jargimisest tulenevaid vdimalusi.

Tabel 1.1 IPT p6himdtted ja nende kasutamise vdimalused

POhimote

| Kasutamise vdimalused

Lepingulised p6himotted

PShiosalised on seotud
vOrdsete partneritena

Lepingus on pdhiosalised vahemalt omanik/tellija, projekteerija ja ehitaja; vajadusel
kaasatakse ka omanikujdrelevalve tegija, (tehnoloogia) konsultandid, eksperdid, pdhitarnijad
ja muud koostoopartnerid.

P&hiosaliste varajane
kaasamine

Lepinguosalised madratakse projekti valjatootamise kdigus véimalikult varakult ning projekt
koostatakse alati koosto6s k&igi pShiosalistega. Siiski vGib riigihankemenetluse konkursindue
tingida selle, et projekti pakkumuse koostamiseks kuulutatakse vélja konkurss ja pakkumused
koostavad erinevad meeskonnad, kuhu kuuluvad s6lmitava lepingu voimalikud osalised.

Koostdol pohinev
otsuste tegemine

IPT lepingukorralduse raames antakse projekti elluviimine erinevatele meeskondadele, mis
koosnevad ké&ikide pdhiosaliste esindajatest. Selliseid meeskondi on tldjuhul kaks: kérgema
tasandi juhtkomitee, kellel on vajalikud volitused otsuste tegemiseks osalevate
organisatsioonide nimel ning kes vastutab projekti juhtimise ja eestvedamise eest, ja
madalama ehk operatiivtasandi juhtimiskogu, kes tegeleb projekti igapaevase juhtimisega.
M®dnel juhul jatab omanik/tellija endale I6pliku diguse teha ainuisikulisi otsuseid, seda eriti
avaliku sektori projektide puhul, kui kiisimuse all on maksumaksja raha kasutamine.

Jagatud finantsriskid ja
hived, mis pohinevad
projekti tulemusel

Enamiku IPT projektide hlvitamiskord hdlmab eesmarkmaksumuse kokkulepet koos
kasumi/kahjumi jagamise p&him&tete maaratlemisega. Siiski vdib eelkdige avaliku sektori
projektide puhul kasutada vajadusel ka garanteeritud maksimumbhinda. Riske jagatakse thise
riskifondi kaudu ning soovitatav oleks kogu projekt kindlustada, kui kindlustusturg sellist
teenust pakub (IPT projekti kindlustamine ei ole tavaparane). Kasutamata riskifondi vahendid
makstakse tavaliselt lepinguosalistele ehitustédde I8petamisel vilja. Uhise riskifondi
moodustamise ja kasutamise pohimé&tted on erinevad, kuid eesmark on alati viia aristiimulid
koikide lepinguosaliste jaoks vGimalikult suures ulatuses vastavusse projekti tGldiste
eesmarkidega, et soodustada tegutsemist projekti parimates huvides.

Pohiosaliste omavahe-
listest nGuetest
loobumise satted

Praktikas sisaldavad vaga vahesed IPT lepingud omavahelisi lepingunduetest loobumise
satteid, kuid IPT-kohase kaitumisideaali keskmes on kontseptsioon ,,pole puudusi, pole ka
studistusi”.

P&hiosaliste vaheline
labipaistvus
rahaasjades

Kulupbhise maksekokkuleppe alusel peavad péhiosalised kasutama nn avatud
raamatupidamisarvestust. Hinnapdhise maksekorraldusega vGrreldes on tegemist suurema
halduskoormusega osapooltele.

Kulupdhine maksete korraldus eeldab samas tellijalt lisaks nii projekti eelarve, ajakava ja muu
olulise teabe igakilgset jagamist.

Projekti jaoks Ghiselt
vélja tootatud
sihtkriteeriumid

Eesmargid (nt tahtajad, kvaliteedinduete jargimine), mis on lepinguosaliste 13pliku tasu
aluseks, nende kujunemise kriteeriumid ja muutmise kord lepitakse tavaliselt kokku Ghiselt
projekti valjatootamise varajases etapis tellija majandusliku pohjenduse alusel. Avaliku
sektori tellijate puhul peab eesmargid péhjendama ning formuleerima enne lepingu
s6lmimist ja neid kasutatakse pretendentide meeskondade hindamise alusena, kellega hiljem
sGlmitakse leping.

Kaitumispohimotted

Vastastikune austus ja
usaldus
Koostoovalmidus
Avatud teabevahetus

Neid kditumispShimdotteid jargitakse eelkdige pShiosaliste hoolika valiku puhul. Eratellijad
julgustavad sageli projekteerijaid ja ehitajaid valima selliseid partnerorganisatsioone, sh neid
alltéovotjaid, kellega on juba varasem positiivne koostookogemus. Kui avaliku sektori
omanik/tellija nduab eellepingu sdlmimiseks vajalikku konkurentsil pdhinevate pakkumuste
koostamist, tegutsevad pakkujad endi poolt moodustatud meeskondadena ja konkurents
paneb tohusalt proovile meeskondade suutlikkuse teha head koost66d. See tdhendab
koost6od omanik/tellijaga, kes on tavaliselt pakkumuse koostamisega samuti ldhedalt seotud.
Neid kaitumisega seonduvaid eesmarke edendatakse ja propageeritakse k&ikides
lepingupunktides ning neid tuleb aktiivselt arendada ka kogu projekti jooksul.




1.4 Lepingukorraldus

1.4.1 Kahe pohilise IPT korraldusvormi kasutamise voimalustest

IPT puhul tuleb lepingukorralduseks valida selline leping, mis koondab kdik pdhiosalised projekti
elluviimiseks Uhte lepingusse, st tegemist ei ole sellise toovotukorraldusega, mille puhul on séImitud
mitmeid kahe lepinguosalise vahelisi lepinguid. Sellise enam kui kahe lepinguosalise vahel sdImitava
lepingu naidisvorm on AlA integreeritud toovétumeetodi lepingu tlildpvorm C191-2009 [13] koos
lisadokumentidega. Siiski on mitmeid erivorme, sh IPT Ulleminekuvormid, mille pdhjal lisatakse
(enamik) IPT pShimotteid traditsioonilisemasse ja eraldiseisvasse lepingukorraldusse. Naiteks AIA
integreeritud toovGtumeetodi lepingu Uldtingimuste vorm A295-2008 [12] (koos seonduvate
dokumentidega), milles IPT p&himstted lisatakse traditsioonilisele lepingukorraldusele, kus
projekteerija ja ehitusettevdtja sélmivad omanik/tellijaga eraldi lepingud.

Nagu eespool margitud, on enamik IPT senisest kasutuskogemusest saadud erasektorist, kus
omanikud/tellijad ei pea olema riigihangete seaduse kohuslased. Sel juhul vdivad p&hiosalised sdlmida
lepingu parast suhteliselt lihikest ja mitteametlikku valikumenetlust.

Avaliku sektori tellijate puhul peab valikumenetlus vastama riigihangete seadusele, mis vdivad ette
ndha mitmeid erindudeid. ELi riikide avaliku sektori kogemused (esmajoones Soomest, vt pt 1.10) siiski
kinnitavad, et riigihankemeetodit on vdimalik Ghendada IPT to6vGtumeetodi pdhimdtetega [16].
Valikumenetlusse on kaasatud alati kaks v6i ka enam véimalikku pakkujat, kes k&ik peaksid s6lmima
omanik/tellijaga ka kokkuleppe pakkumuse koostamise kohta. IPT leping sGlmitakse I16puks vaid (ihe
edukaks osutunud pakkujaga.

Kdnealuses juhendmaterjalis vaadeldakse kahte erinevat IPT lepingukorraldust:

a) Uks terviklik leping, mis hélmab kogu planeerimis-, projekteerimis- ja ehitustegevuse; selle
s6lmimiseks tuleb kasutada pdhiosaliste mittehinnapdhist valikumenetlust

b) mitu pakkumuste alusel koostatud lepingut, millele lisandub hilisem t66projekti koostamist ja
ehitamist sisaldav leping; selle meetodi puhul voib kasutada tervikhinnal v6i vdahemalt
eesmarkmaksumusel pohinevat hanget, kuid sellega kaasneb ka suurem ajaline ja rahaline
kulu.

Kirjeldatud véimalusi on vordlevalt esitatud tabelis 1.2, kus onkirjeldatud IPT projekti elluviimise
etappe ning nende kaigus elluviidavaid pohilisi tegevusi. Samas joonisel 1.1 on esitatud vordlevalt
plokkskeemidena (levaade IPT hanke labiviimise pohietappidest ning olulisematest protsessi
sisenditest.
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Tabel 1.2 IPT protsess [13], [17]

Projekti etapp

Pohilised iilesanded

ettevalmistav etapp

maaratleda omaniku/tellija nduded projektile

valida toovGtumeetod projekti elluviimiseks; pohjendada IPT ja selle voimalike

erinevate mudelite sobivus

IPT puhul maéaratleda valikukriteeriumid (erasektori) partnerite valikuks

eelarve koostamine; valitsuse ndusolek raha eraldamiseks (avaliku sektori projektide

puhul)

TERVIKHINNAL POHINEV PAKKUMINE
(nt voistlev dialoog)

MONI MUU (TERVIKHINNAL MITTE
POHINEV) PAKKUMINE

valida ja kaivitada erasektori partnerite
valimine

valida ja kaivitada erasektori partnerite
valimine

kutsuda kvalifitseeruvaid konsortsiume
esitama oma osalemistaotlusi

kutsuda kvalifitseeruvaid
(projekteerimise, ehitamise, korrashoiu)
ettevotjaid esitama oma osalemistaotlusi

hinnata osalemistaotlusi ja koostada
loend 2-3 pretendendist, et nad osaleksid
voistlevas valikus

sobiva ettevétja valimine

lepinguldbiradkimised

koostada projektdokumentide koostamise
kutse valitud pretendentidele

IPT lepingu allkirjastamine valitud
ettevotjatega (Ulejdanud osapooled
vGivad lepinguga Uhineda hiljem)

kontseptsioon

projekti kavandite koostamine
téonGupidamistel koos tellijaga

projekti Ghine arendamine

kriteeriumide kavandamine

eesmarkmaksumuse, tahtaja ja muude
tulemusnditajate kindlaks madramine

parima ettepaneku valimine etteantud
kriteeriumeid arvestades

lepinguldbirdakimised

(projekt voib katkeda, kui labirdakimiste
kaigus selgub, et projektiga ei suudeta
pakkuda piisavat vaartust)

eesmarkmaksumuse, tahtaja ja muude
tulemusnditajate kindlaks maaramine

IPT lepingu allkirjastamine valitud
konsortsiumi ning lilejaanud osapoolte
vahel, kelle osalemine on projekti jaoks
oluline

(projekt vdib katkeda sel hetkel, kui ei
suuda pakkuda piisavat vaartust)

p&hiprojekt

projektlahendi koostamine koostd6s kdigi osapooltega

tulemusnditajate korrigeerimine (vajadusel)

ehituseelne etapp /

vajalike kooskdlastuste saamine kdigilt volitatud asutustelt

Ulejaanud koostodpartnerite ja hankijate valik ning lepingute sGlmimine

tooprojekt
tooprojekti koostamine
ehitamine ehitustoode tegemine
kontrollimine ja vastuvGtmine
IGpetamine

rahaliste vdljamaksete IGpetamine teenust osutanud partneritele
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a) Lepingu sélmimine pohiosaliste vahel mittehinnapdhiste kriteeriumide alusel

Laping

Tellija algatab projekti,
mairab nduded, valib projekti PBhiosalised liituvad projektiga
elluviimise strateegia, mairab iihe lepinguga.
osaliste valikumenetluse.

. kontseptsiooni néuded e . . . ehitamine ja

ettevalmistus . ) o pohiprojekt toojoonised .
kujundamine projektile vastuvtmine

PﬁhiosaL:e mitte- Eesmarkmaksumus (ja

hinnap&hine valik muud sihtkriteeriumid)
tellija poolt, on kokku lepitud,

b) Konkureerivate pakkumuste alusel sélmitud lepingud

alusel sl d
Tellija algatab projekti, lepingud Leping
maar"ablnﬂuded. “'al_‘b Dr?.{ek“ Loppnimekiria jdudnud pakkujate meeskonnad L R
elluviimise strateegia, madrab koostavad koostios tellijaga pakkumused. Viljavalitud p8hiosalised lituvad
osaliste valikumenetluse. Tédtatakse vilja eesmirkmaksumus ja muud projektiga ile lepinguga.
sihtkriteeriumid.
) kontseptsiooni nduded . e ehitamine ja
ettevalmistus ) . L pohiprojekt | tédjoonised R
kujundamine projektile vastuvétmine
Sobivate pakkujate meeskondade Pfr.ima pakklla.(e.mee.skonna Eesmirkmaksumus (ja
{viimalike pShiosaliste) viljavalimine pShiosalisteks. muud sihtkriteeriumid)
I18ppnimekirja koostamine tellija Lepingu sélmimine. on kokku lepitud.

poolt. Pakkumiskutse esitamine.

aeg

Joonis 1.1 IPT lepingute soovitatavad sélmimise korraldusvormid [13], [18], [17]

1.4.2 Rollid ja kohustused

Tabelis 1.3 on esitatud IPT projekti valjatootamise etapid. Etapid ja kirjeldused on kohandatud
peamiselt AIA dokumentatsiooni C191-2009 [13] p&hjal, mida vdib pidada tiilipiliseks IPT lepinguks.
Etapid on samad joonisel 1.1 esitatutega.

Lepinguosaliste (ldised rollid ja kohustused on jargmised:

omanik/tellija:
e edastab teistele lepinguosalistele ajakohast, tapset ja tdielikku teavet
e tdidab oma lepingujargseid finantskohustusi

projekteerija:
e kannab pd&hivastutust projektlahendi eest
ehitaja:
e kannab pdhivastutust ehitustédde eest
Kuigi IPT meetodi puhul peavad kdik lepinguosalised kogu projekti valtel tegema tihedat koostddd, on
monede spetsiifiliste kohustuste maaramine vajalik vaid teatud lepinguosalistele. Naiteks arhitekti voi

projekteerija lldvastutus projektlahendi eest voi siis teatud eritddde puhul seoses litsentsimise voi
kutsenduetega tulenevalt reguleerivate digusnormide nduetest.
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Tabel 1.3 Etappide kirjeldused tttpilise IPT projekti puhul koos lepingu p&hivariantidega

IPT projekti etapp Pohililesanded ja -valjundid
(Koik lepinguosalised koos, kui ei ole teisiti margitud)

Ettevalmistusetapp Omanik/tellija algatab projekti, formuleerib nduded, valib projekti elluviimise
strateegia, madrab osaliste valikumenetluse.

Lepinguvariandid

a) pohiosaliste valik (hinnal mitte p&hinev konkurents) ja lepingu sGlmimine

VoI

b) pretendentide meeskondadest IGppnimekirja koostamine, IGppnimekirja kuuluvatele pretendentidele
pakkumiskutse edastamine ja pakkumuse koostamine, (tervikhinnal pdhineva) lepingu allkirjastamine

Kontseptsiooni kujundamine | Projekti kriteeriumide valjaté6tamine omanik/tellija kriteeriumide ja tingimuste
alusel.

Projekti eelhindamine.

Alternatiivsete arhitektuursete lahendite koostamine.

Alternatiivsete projektlahendite ja ehitusmeetodite hindamine.

Digitaalse teabe valjaselgitamine ja mudelprojekteerimise (BIM — Building
Information Modelling) kokkulepete slmimine.

Projektile esitatavate Projekti kirjeldamine ja eesmarkide fikseerimine.
nduete valjatéotamine Projekti piiride maaratlemine, et maarata tdies ulatuses projekti teenuste
kogumaht.

Projekti ajakava, sh varajaste hangete ajakava koostamine.
Eesmarkmaksumuse koostamine.
Projekti riskimaatriksi koostamine.

Eespool loetletud tegevustega luuakse sihtkriteeriumid (Idhtudes AlA-st).

Kui lepinguosalised ei jdua sihtkriteeriumides kokkuleppele, peab omanik/tellija
viimistlema projekti (korrigeerides sihtkriteeriumeid) seni, kuni jGutakse kas
kokkuleppele voi darmisel juhul tuleb projekt sellisena siinkohal |6petada.

Lepinguvariandid

1) lepingu voimalik Idpetamine, kui sihtkriteeriumite osas kokkuleppele ei jouta

vOI

2) parima pretendendi valimine ja lepingu s6lmimine (eeldusel, et sihtkriteeriumid on omanikule/tellijale
vastuvoetavad)

PShiprojekti etapp PShiprojekt on koostatud.
Eesmarkmaksumus on (vajadusel) ajakohastatud.
Toodokumentide etapp Toodokumentide koostamine.

Loplik kuluteave koostoopartneritelt.
Ehitustoode alguskuupaeva kokkuleppimine.

Padevate asutuste Koikide vajalike kinnituste hankimine valitsusasutustelt (vajadusel).

kontrollietapp

Hankeetapp Teiste to6deks vajalike koostéopartnerite ja tarnijate valimine ning nendega
lepingute sGlmimine.

Ehitusetapp Ehitustoode tegemine.

L6petamisetapp Kontrollimine, kasutuselevott ja tdode pdhilise IGpetamise akt.

LGpparve tasumine, motivatsioonitasude vadljamaksmine.

Tabelis 1.4 on kill kirjeldatud, kuidas pdhiosaliste rollid tdiendavad Uksteist projekti erinevates
etappides, samas lepinguosalisi Gihendav Uhine leping voib kaasa tuua selle, et loetletud kohustusi ei
saa konkreetselt adresseerida lihelegi teenuse osutajale.

Koik lepingu pdhiosalised on esindatud nii otsuseid tegeva kdrgema kui madalama tasandi
juhtimiskogudes, mis vastavalt teevad kas strateegilisi otsuseid v&i vastutavad projekti elluviimise
igapdevase korraldamise eest. Tihe omanik/tellija kaasamine nii projekteerimise kui ehitamise kaigus
on IPT projektide oluline erisus vorreldes mitmete teiste t6ovotumudelitega ning seeparast sobib IPT
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meetod eelkdige sellistele projektidele, mille puhul saadakse kasu omaniku/tellija olulisest ni
otsesest panusest ja pidevast kaasamisest.

ng

Joonisel 1.2 on pakutud vélja péhimdotteline lepinguline skeem, mis tekiks RKAS-il juhul kui otsustatakse

algatada IPT toovotu mudeli pdhjal allianssprojekt.

| Rahastamiskokkulepe |

N v
|
|

IPT leping 1 | CAS
| |

H Ehitaja | I |

Muud olulised hankijad /
teenuse osutajad

IPT projektiorganisatsioon

’ Projekti juhtkomitee |

| Projekti juhtimiskogu |

otsused

4

I
I
I
|
I
I otsused
I
I
I
I
I

| Projektimeeskond |

Joonis 1.2 RKAS jaoks IPT hanke lepinguline korraldus ja projekti organisatsioon

|
|
|
|
H Projekteerijad | e e e e — = — — — e e - -
|
|
|
|

14



Tabel 1.4. PShiosaliste rollid projekti erinevates etappides [12]

Kriteeriumide

Ettevalmistav rets s . PGhiprojekt Té6dokumendid Ehitamine Lopetamine
véiljatootamine
Tellija Funktsionaalsete vaja- Kinnitused. Kinnitused. Kinnitused. Kinnitused. VastuvGtmine.
duste, vGimaluste, Eelprojekti kinnitamine. Pohiprojektdokumentide Ehitustoode alguskuu- Probleemide lahendamine
piirangute ja nduete Kinnitatakse nduded kinnitamine. paeva kokkuleppimine ja voimalike alternatiivide
madratlemine. Kasutajate projekteerimisele. ehitajaga. valjatootamine.
ja huvigruppide varajane Sihtkriteeriumide Toodokumentide
kaasamine. kokkuleppimine. kinnitamine.
Rahastaja
eesmarkmaksumuse
fikseerimine ja kasutaja
programmi esitamine.
Projek- Projekteerimisteenused. Projekteerimisteenused. Projekteerimisteenused. Projekteerimisteenused. Ehitamise korraldamine. Ehitamise korraldamine.
teerija Alternatiivsete Eelprojekti koostamine. P&hiprojekti dokumentide To6dokumentide Probleemide lahendamine L&petatud toode
projektlahendite Kriteeriumide valjatoo- koostamine kinnitatud koostamine (nt ja voimalike alternatiivide kontrollimine.
koostamine ja tamise dokumentide kriteeriumide té6joonised jne) koostbos valjatéotamine. Ehitustéode pdhilise
ehitusmeetodite koostamine. valjatootamise ehitajaga. Ehitaja t60 kontrollimine ja | I6petamise toendite
eelhinnang. Tellija eelarve Sihtkriteeriumide dokumentide alusel. jarelevalve. véljastamine.
ja programmi hindamine. kokkuleppimine.
Ehitaja Eelarve ning ajakava Kulu- ja ajakalkulatsioon Kulu- ja ajakalkulatsioon Kulu- ja ajakalkulatsioon Ehitamise korraldamine. Ehitamise korraldamine.

koostamine ning
ehitatavust puudutavad
ettepanekud.

Tellija eelarve ja
programmi hindamine.

ning ehitatavust
puudutavad ettepanekud.
Eelprojektiga seotud
ndustamine.

Kriteeriumide valjatoo-
tamise dokumentidega
seotud ndustamine.
Tarnijate teabe edastamine
kulukalkulatsioonide ja
ajakavade kinnitamiseks.
Hankegraafiku koostamine
toodetele, mida on vaja
varakult tellida.
Sihtkriteeriumide koos-
tamine ja nende
kokkuleppimine.

ning ehitatavust
puudutavad ettepanekud.
Ajakohastatud
kulukalkulatsioon ja
ajakava.

Vdimalike
koostoopartnerite ja
materjalide tarnijate
nimekirja esitamine.

ning ehitatavust
puudutavad ettepanekud.
Ehitustoode
planeerimisega seotud
tegevused.
Té6dokumentide
koostamine koostd0ds
projekteerijaga.
Lopliku kuluteabe ja
ajakavade hankimine
koostoopartneritelt ja
tarnijatelt.
Ehitustoode alguskuu-
paeva kokkuleppimine
tellijaga.

Ehitaja ehitustoode
ajakava koostamine.
Probleemide lahendamine
ja voimalike alternatiivide
valjatootamine.

Projekti elluviimine
garanteeritud
maksimumhinna
dokumentide alusel.

Pohiliselt I6petatud toode
tleandmine
kontrollimiseks ja
vastuvotmiseks.
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1.5 Tasustamise kokkulepped

IPT meetodi puhul kasutatakse tavaliselt diglasi ja paindlikke eesmarkmaksumusel pd&hinevaid
tasustamissiisteeme koos motivatsiooniskeemidega. Motivatsioonitasu fondi vGib siduda Uhise riski-
vOi ettendgematute kulude fondi kasutamata vahenditega. See tagab, et kdik lepinguosalised saavad
oma panuse eest Giglast tasu. Samas suurendab selliste pdhimdtete kasutamine omanik/tellija
organisatsiooni halduskoormust, sest tuleb pidevalt kontrollida ning auditeerida lepinguosaliste
(projekteerijate, ehitajate jm) poolt projektiga seonduvalt tehtud pdhjendatud kulusid. Sellise
auditeerimise tegemise eelduseks on partneritevaheline avatud raamatupidamisarvestus.

Joonis 1.3 kirjeldab tasustamise pohimotteid tlipilise IPT-pdhise projekti puhul. Lisaks tehtud
pohjendatud kulude hivitamisele makstakse ka motivatsioonitasu ning on hadavajalik, et
motivatsioonitasu oleks vastavuses projekti ja omanik/tellija eesmarkidega.

Kui projektiga pustitatud eesmargid tapselt taidetakse, siis on ette ndhtud kasumifond, mis jaotatakse
lepinguosaliste vahel varem kokkulepitud pdhimdotteid jargides. Samas pole eesmarkide tapne tditmine
alati tdenaone — Gldjuhul kulutatakse ressurssi (aega voi raha) kas rohkem vdi vahem. Esimesel juhul
tekib omanikule/tellijale Glekulu, teisel juhul vastavalt sédst. Motivatsioonimudel on kasumi jaotamisel
Ules ehitatud sellele, et vastavalt (lldjuhul proportsionaalselt) jaotatav kasum kas vaheneb véi siis
efektiivsema tulemuse puhul suureneb.

Joonise 1.3 tulu/ulekulu jaotamise motivatsioonimudeli puhul esitatud punane joon kirjeldab vastavalt
sdastu ja kasumi voi llekulu ja kahjumi omavahelist proportsiooni. Antud juhul on suhe (tinglikult) 1:1,
ehk nt 10 000 eesmarkmaksumuse llekulu tooks kaasa samasuure kasumifondi vdhenemise ning
vastavalt vastupidi sddstu puhul. Proportsioonijoon vdib olla erinevate projektide puhul erineva
kaldega, samas lepitakse see pdhimdte kokku projekti alustades enne lepingujargsete kulude tegemist.

Selliste pohimotete jargimine on sageli keeruline (nt avatud raamatupidamine) ning motivatsioonitasu
mojutab projekti elluviimise kaigus osapoolte kaitumist. Naiteks kui projekti koostamisel
ajakalkulatsioonide arvelt kokku hoitud vahendid kogutakse uUhisesse riski-/motivatsioonifondi, ei
pruugi see mitmeid lepingupartnereid tegelikult motiveerida. Samas v&ib hinnakonkurentsi
puudumine tuua kaasa ka suurema eesmarkmaksumuse.

Omanikul/tellijal on véimalik seada eelarvele ka tlempiir garanteeritud maksimumhinna kujul. Samuti
voivad hinna ja kvaliteedi parema suhte saavutamisele aidata kaasa teiste sarnaste projektide
kasutamine etalonina, mille pShjal saadakse tulemuslikkuse vordlusnaitajad.

Kui hinnakonkurents toimub paralleelsete pakkumuste koostamise p&hjal (nagu tabelis 1.3 kirjeldatud
variandi b puhul), tasustatakse pretendentide meeskondi tavaliselt pakkumuste tegemisel vastavalt
nende panusele kulu- voi ajapdhise tasu alusel.
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— P
Kasum teenitakse kas: Kasum teenitakse sellega, kui joutakse
o ) —— projektiga seatud konkreetsete
*eesmargi saavutamisega eesmaérkide tditmisele
B r— = = -
¢ | vBi Kasumi jaotamise
EEl motivatsioonimudel
+£ (tulu jagamine)
4
emotiveeriva tulu/tlekulu Eesmargid
jaotamine siis, kui I on taidetud,
- eesmargid on kas tdidetud asum
.8 - vOi jadvad tditmata subceneb
2 Kulu (vai
2 aeg) vm
g >
g Eesmarke
< | ei taideta,
S Projekti kasum
E kulud vaheneb
3 o . . .
éﬁ Kdigile IPT erasektori € (Ulekulu jagamine)
partneritele korvatakse
rojekti panustatud
pro) P Kasumifond on fikseeritud eesmarkide
— teenustega seotud tipse taitmi hul
pohjendatud kulud apse taitmise puhd
(mitte kasum)
—— ——

Joonis 1.3 Tavapéarane tasustamise korraldus alliansslepingute alusel

AlA lepinguvormi C191-2009 [13] alusel ei teeni lepinguosalised kasumit otseselt oma teenustelt. Kéik
lepinguosalised tootavad projektis eesmarkide taitmiseks tegelike kulude alusel. See vahendab nende
jaoks riski juhuks, kui tellija ei aktsepteeri sihtkriteeriume ja |Gpetab seetdttu lepingu. Lepinguosalised
teenivad kasumit kahel po8himdottel, mis on mdlemad otseselt seotud projekti vahe-eesmarkide
saavutamisega:

1 tasu eesmargi saavutamise eest — eesmargid pustitatakse lihisel kokkuleppel (seda teeb
projekti tditevmeeskond)
2 motivatsioonitasu — sihtkriteeriumidega seotud osa kasumist/kahjumist

Tavaliselt maaratakse projekti sihtkriteeriumid parast eesmarkide formuleerimist, tagades sellega
piisava ja vajaliku teabe olemasolu. Lisaks hinnale v6i eesmarkmaksumusele vdib eesmarke pustitada
ka projekti ajakava, projekti kvaliteedi, ehitustoode kvaliteedi, jatkusuutlikkusega seonduvate
eesmarkide jne osas.

Moistel sihtkriteeriumid on AIA lepinguvormides konkreetne kindlaksmaaratud tahendus, kuid
kdesolevas juhendmaterjalis kasutatakse seda mdistet vaid selleks, et viidata kriteeriumidele, mis
moodustavad vastastikku kokkulepitud ja projekti tulemuslikkusega seotud eesmarkidele Uldjuhul
mdddetavad/hinnatavad alused.
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1.6 Lepinguvaidlused, riskid ja kindlustus

IPT meetodi kasutusele votmisel tuleb valja té6tada ja kehtestada ka kaitumisnormid, mille alusel tuleb
tegutseda projekti parimates huvides ja kohaldada p&himatet ,,pole puudusi, pole ka kaebusi“. Selle
pohimotte taga on praktilised kaalutlused seoses vajadusega sailitada to6rahu: tegutsetakse ikkagi
Uhise eesmargi nimel. Arutelud, mitte vaidlused, on iga tédmeeskonna ja -meetodi normaalne osa.
Seetottu maksimaalselt valditakse vaidluste teket, sest see parsib eesmargistatud lahendustele
jéudmist ning suurendab projekti riske.

Need normid peaksid markimisvaarselt vahendama vastastikuste nduete ja vaidluste tekkimise
t6endosust. Siiski véib ndudeid ja vaidlusi tekkida ning selleks puhuks viidatakse lepingus tavaliselt
kohustusele kasutada alternatiivseid vaidluse lahendamise viise (nt labirdadkimised, vahendamine,
vahekohus jms).

Traditsiooniliste toovotumeetodite korral jaotatakse riskid Gldjuhul projektiosaliste vahel. IPT puhul
rohutatakse kéikide lepinguosaliste eesmarkide lihitamist projekti eesmarkidega ning selleks peavad
koik lepinguosalised juhtima riske Uhiselt. Sel juhul on projekti riskid pigem solidaarsed, mitte tapselt
jaotatud osalejate vahel.

Ideaalvariandis oleks tavakorralduse puhul ehitusprojekti kogurisk hdlmatud kindlustuskaitsega. IPT
kontseptsiooni puhul ldhtutakse sellest, et lepinguosalised ise tegutsevad projekti parimates huvides
ning konkreetsete riskide eest vastutavad need lepinguosalised, kellel on suurim padevus ja vdimalus
vastavaid riske hallata. Selliselt on tagatud kiire ja oskuslik riskide maandamine ilma dleliigsete
rahaliste ja ajaliste kahjudeta. Samas eeldab see aktiivset riskijuhtimist kogu projekti valtel Samas on
killaltki vahestes sdlmitud IPT lepingutes tegelikult kasutatud selliseid vastastikustest nGudmistest
loobumise satteid [19], [15], mis viitab eelk&ige riski juhtimise klsimuste seni veel poolikule
lahendamisele.

1.7 Andmete ja teabe jagamine, mudelprojekteerimise (BIM) kokkulepped
ning autorioigus

BIM on ideaalne abivahend IPT koost6ol pdhineva keskkonna loomiseks ja selle taieulatuslikuks
kasutamiseks, mistdttu on IPT projektide puhul BIM kasutamine kujunenud tavaparaseks. Seetdttu

sisaldavad lepingudokumendid ka nn BIM-kokkulepet voi digiandmete kokkulepet, mis on lepingule
lisatav tllpvorm.

Naiteks Ehitustoostuse Noukogu (Construction Industry Council — CIC) BIMi kokkuleppega, mida
kasutatakse ulatuslikult Uhendkuningriigis, on vdimalik tutvuda aadressil (2016.a-1):

http://cic.org.uk/download.php?f=the-bim-protocol.pdf.

Kokkulepe kasitleb elektroonilise andmevahetuse toimimist kogu projekti jooksul, intellektuaalomandi
oiguste kaitset ning kuidas antakse erinevatele lepinguosalistele litsentse ja all-litsentse BIMi mudelite
kasutamiseks lubatud eesmarkidel. Samas ei suuda nimetatud kokkulepe siiski valistada riske, mis voib
kaasneda seoses tarkvara torgete ning intellektuaalomandi sailitamise ja kaitsega parast projekti
I6ppemist (IPT projekti ajakava voib olla maaratletud kas garantiiaja 16pu vOi teatud arvu
kasutusaastatega).

BIMi kasutamine véimaldab mugavalt kontrollida projekti kdiki otsekulusid ning nende aluseks olevaid
téoémahtusid, samas on vdimalik jalgida ka nii algselt valitud kui vaartust lisavate materjalide ja
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tehnoloogiate mdju hinnale. Kui aga kavandamise kéigus kujunev hind ei ole omanikule/tellijale sobilik,
siis minnakse vaartust sailitades projekti madalamale hinnatasemele.

1.8 Osalevate ariiihingute valimine

Riigihangete seaduses on satestatud valikukriteeriumid, mida saab arvestada nn majanduslikult
soodsaima pakkumuse leidmiseks. Lisaks sellele tuleb silmas pidada, et AIA [15] kogutud IPT
juhtumiuuringute andmetel kogesid IPT meeskonnad jarsku nn Oppimiskdverat ning omandatud
kogemusi peeti vaga vaartuslikeks. IPT valdkonnas juba varem koolituse saanud ettevdtete t66tajad
on enam ette valmistatud hanke valikuprotsessis osalemiseks. Lisaks vaideti, et eelistatav on lubada
arhitektidel/projekteerijatel ja ehitajatel valida ise neile sobivad partnerid selle asemel, et
omanik/tellija neid omavahel sobitama hakkaks. Sel pdhjusel on soodne variant selline, kus
[6ppnimekiri koostatakse pakkujate meeskondadest ning sellele jargneb konkurentsil pdhinev dialoog.
Sellega tagatakse ehitaja ja projekteerija meeskonna moodustamine nende enda valikul enne lepingu
s6lmimist.

Joonis 1.4 esitab visuaalselt plokkskeemina protseduuri lepinguosaliste valimiseks olukorras, kui
sBelale on jaanud kaks pakkujat/pretendenti. M&lema pakkuja/pretendendiga on tehtud kokkulepe
selles, et nad koostavad ja esitavad pakkumuse, st nad ei loobu osalemisest. Lisaks formaalsele
pakkumiskutsele on vaja, et projekti omanik (kui ta on erinev tellijast), oleks pakkumuse koostamisse
kaasatud ning ndustaks pidevalt pretendente pakkumuse koostamise kaigus.

Oluline on, et pakkumuse koostamisel labiviidavate t66ndupidamiste ja seminaride kadigus oleksid
omaniku huvidest tulenevad projekti eesmargid pakkujatele sisuliselt avatud. Sel juhul ei teki
pakkumuste avamisel kahtlusi nende kvalifitseerimises ning on v&imalik vdrrelda sisuliselt
konkureerivaid pakkumusi varem kokku lepitud kriteeriumide alusel.

Parema pakkumuse koostajaga sGlmitakse leping, samas pole siiski valistatud ka selline olukord, et
sellel, hanke viimsael etapil, mingil objektiivsel pShjusel ei leita sobivat pakkumust ning projekti
elluviimisega ei saa alustada. Sel juhul peab omanik/tellija kriitiliselt analiisima toimunut ning valima
jargneva tegevusstrateegia.
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Joonis 1.4 Tervikhinna konkurentsil phinev valikumenetlus

1.9 Projekti organisatsiooniline struktuur ning otsuste tegemine

Projekti tellija, konkreetsel juhul RKAS, saab (Uldjuhul) oma volitused tellida projekteerimis- ja
ehitustoid Eesti vabariigi valitsuselt. RKASi puhul sisaldab tema roll ka koost6dd ehitatava objekti
I6ppkasutajatega. Projekti elluviimiseks s6lmib RKAS kokkulepped valitud partneritega, st
projekteerijatega, projektijuhiga, ehitusettevotjate ja oluliste tarnijatega (nt raudbetoonelementide
tootja, kui on tegemist monteeritava ehitisega).

Lahtudes joonisest 1.2 on koostatud tapsustatud joonis 1.5.

Joonisel on esitatud projekti elluviimiseks loodud tervikmudel omavaheliste pdhiliste suhetega.
Luuakse formaalne lepinguorganisatsioon, kuhu kuulub omanik/tellija ning pdhilised
lepinguosalised/partnerid. Lepingu elluviimiseks on vaja luua erinevad té6organid, millede kogumi
ndaol on tegemist projekti organisatsiooniga. Samas ka kd&ige pohjalikumalt ettevalmistatud
kokkulepete puhul on eriarvamused/vaidlused vdimalikud, mistdttu on vajalik eraldi struktuuritiksuse
(vaidluste lahendamise komisjon) nimetamine ning vastava protseduuri olemasolu probleemide
lahendamiseks.
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Valitsus / ministeerium
Avalikust sektorist tellija tegutseb
valitsuse volitusel

LEPING Tellija
Teatud pShiotsused teeb iihepoolselt tellija, kellele
Pohilised partnerid vara I8puks kuulub ja kes selle eest maksab. Siia Vaidluste lahendamise komisjon
nt .prfnjekteerija, kuuluvad otsused tellija hinna ja kvaliteedi suhet _P'fojekti suhtes.; neutraalsete
ehitaja kisitleva avalduse muudatuste kohta, nt t66 maht, isikute vasta.lstlkusel kokkulep.pel.
projekti osade ajastamine ja jarjekord jne, ning Vastutab vaidluste lahendamise
otsused projekti I&petamise kohta eest.
Esindajad Tellija y 3
tingimused 1
Esindaja/d Otsused | Vaidlused
PROJEKTI —*— , 4 —
ORGANISATSIOON Projekti juhtkomitee Kui iheh&ilsele otsusele
Lepinguosaliste tippjuhid: igal liikmel on digus hdaletada. Vaidlusdd | jouta, podrdutakse
Projekti pohiline otsustusorgan. Otsused peavad olema ] vaidluste lahendamise
tihehsilsed. IV'\" komisjoni poole
~
Y
Otsused Vaidluset Kui iheh&ilsele otsusele
Projekti juhtimiskogu . N ei jButa, ptordutakse
Liikmed valitakse lepinguosaliste organisatsioonidest Aruandmine projekti juhtkonna poole
(vd@hemalt Uiks esindaja igast organisatsioonist). - -
C ~ . .. . . . —
Ulesanded hdlmavad projekti igapdevast elluviimist = = Vaidlused
¥ o Argandmine

Projektimeeskond
Liikmed valitakse vélja lepinguosaliste organisatsioonidest.
Partnerorganisatsioonide spetsialistide ning tugité&tajate koostdél pdhinev
projekti ellu viiv meeskond.

Joonis 1.5 Lepinguline, organisatsiooniline ja vaidluste lahendamine korraldus

IPT projektide puhul on levinud kahe juhtimistasandi organite kasutamine, kdesolevaga kannavad nad
tingnimetusi juhtkomitee ja juhtimiskogu. Erinevalt projektimeeskonnast, kelle tegevust kasitletakse
edaspidi (vt pt. 2), vastutavad projekti juhtimiskomiteed kogu projekti elluviimise eest.

IPT lepingu kdik lepinguosalised on esindatud projekti juhtkomitees, mis teeb kollektiivselt otsused
projekti strateegilisel tasandil. Juhtkomitees olevate lepinguosaliste esindajad peavad olema vastavate
organisatsioonide kdrgemast juhtkonnast, et neil oleks vajalikud volitused otsuste vastuvétmiseks oma
organisatsiooni nimel. VGib olla ka vajalik, et moned otsused jadvad vaid RKASi teha (nt otsus projekti
ennetdhtaegseks Iopetamiseks).

Projekti juhtkomitee tehtud strateegilisi otsuseid viib ellu projekti juhtimiskogu, kes vastutab paev-
paevalt projekti juhtimise eest ja teeb selleks kdik vajalikud operatiivsed otsused. Nagu projekti
juhtkomiteegi, koosneb projekti juhtimiskogu kdigi lepinguosaliste esindajatest (asjakohasel tasandil).
Erinevate ekspertide kaasamine vdimalik. Projekti juhtimiskogu suunab projektimeeskonna tegevusi.

Probleemide ja eriarvamuste puhul (sh vaidlused) jargitakse vastuvoetud protseduuri.
Projektimeeskonnas tekkinud probleem suunatakse juhtimiskogusse lahendamiseks. Kui juhtimiskogu
ei saa/suuda probleemi lahendada voi kui sel tasandil jadvad/tekivad ikkagi eriarvamused, siis
suunatakse probleem edasi lahendamiseks projekti juhtkomiteesse. Kui ka juhtkomitee ei joua
konsensuse alusel rahuldava otsuseni, siis kas nimetatakse v3i on juba varem nimetatud vaidluste
lahendamise komisjon. Vaidluste lahendamise komisjon esindab vastastikku vastuvdetavat,
neutraalset vahekohtu koosseisu ning teeb otsuseid lepingu ning hea ehitustava alusel.
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1.10 IPT kasutamise praktiline kogemus Soomes

Soomes hakati huvi tundma IPT integreeritud t66vdétumudeli vastu aastatel 2007/08, kui alustati
vastavate uuringutega ning Austraalia ja USA kogemuse tundmadppimisega. Aastal 2011 kaivitati
esimene projekt (Lielahti-Kokemaki raudteelGigu rekonstrueerimine; nn Liekki-projekt). Projekti
eelarve oli 106.4 mIn € ning see valmis veebruaris 2015 kolm kuud enne algselt kavandatud tahtaega.
Tegemist on ka esimese IPT mudelit kasutades ehitatud projektiga Euroopas [20].

Hetkel on Soomes kas t60s voi valminud kokku 36 integreeritud toovotumudeli jargi ehitatud projekti.
Terminoloogiliselt on kasutusel mdiste allianssprojekt (ingl: project alliance; soome: allianssihanke,
allianssimalli; vastavalt: alliansshange, allianssmudel).

Soome erialakirjanduses on allianssprojekt maaratletud kui Ghine lepingupartnerite vaheline leping,
kus partneritel on Uhine vastutus projekteerimise ja ehitamise eest; nad jagavad positiivseid ja
negatiivseid riske ning info on labipaistev [16].

Alternatiivne maaratlus: allianssprojekt on selline, mille puhul omanik ja (iks vdi enam teenuse
osutajaid (projekteerija, ehitaja, hankija jm) tootavad integreeritud meeskonnana, et viia ellu
konkreetne projekt sellise lepingu alusel, mille puhul nende &rilised huvid on seotud projekti tegeliku
tulemuslikkusega [21].

Allianssprojekti puhul kdik partnerid [14]:

e tunnetavad kollektiivset vastutust
e jagavad Uhiselt riske
e jagavad 'valu’ ja 'tulu’

Joonisel 1.6 on kujutatud allianssprojekti labiviimise pdhimdtteline skeem Soomes, mille aluseks on
vastav Austraalias kasutatav mudel [22]. Projekti elluviimine on jaotatud viieks ehitamise korraldamisel
kasutatavaks klassikaliseks etapiks. Erinevus on jargnevuses — kdigi pohiliste partnerite valik toimub
enne projekteerimisega alustamist.
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Joonis 1.6 Soome allianssprojekti p6himétteline skeem [23]

Projekti dnnestumiseks on primaarne, et pandaks kokku parim meeskond. Hankes peaks osalema
vdahemalt kolm pretendenti — kuna hanke ja pakkumuse koostamise kaigus labiviidavad
ettevalmistavad to6koosolekud on vaga toomahukad ja kulukad, seetdttu ei ole otstarbekas kaasata

oluliselt suuremat pretendentide arvu.

Seega keskseks probleemiks omanikule/tellijale on partnerite valik integreeritud meeskonda selliselt,
et tagada plstitatud eesmarkide tditmine ning jouda soovitud tulemuslikkusnaitajateni.
Koostdopartnerite valik on alati astmeline, mille puhul konkureerivate pretendentide arv pidevalt
vaheneb. Esimesel etapil on valiku tegemise lahtealuseks pretendentide sooviavaldused ning
kvalifitseerumine projekti eesmarkidest tulenevalt.

Kaks pretendenti jadvad voistlema viimase hetkeni. Iga pretendent esitab ka oma rahalise soovi
kinnises Umbrikus, kuid see Umbrik avatakse alles parast seda, kui on antud hinnangud (lejdanud
parameetrite osas. Hankija otsus tehakse mitme kriteeriumi pdhjal koondhinnangu alusel, mille
tulemusel leitakse majanduslikult kdige soodsam pakkumus.

Kirjanduses rohutatakse kriteeriumide puhul just voimekuse moddiku hindamise protsessi olulisust.
Voimekuse hindamise puhul on tegemist pdhjaliku hindamisprotsessiga — Uhised ndupidamised
hankija ja pretendentidega ning ka psiihholoogide kaasamine. Lisaks killaltki traditsioonilisele
referentsi kisimisele ka pretendentide erinevate juhtide kompetentsi ning projektile koostatud
strateegiate hindamine. Maksumuse osakaal pretendentide pakkumuste hindamisel on vaid 25%
(tabel 1.5) Vaidetavalt on maksumus ka osaks vGimekuse naitajast, kuid sisaldub teisteski m&ddikutes:
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majandustegevuse kontrollimises, eelarve kriitilises analiilisis kui pretendentide arenguperspektiivide
anallitisis. Hankedokumendid peavad arusaadavalt avama kasutatavate méddikute olemuse, erinevate
projektide puhul vdivad sama nimetuse all olevad mdddikud olla ka erinevalt maaratletud.

Maksumusega seotud valikuid tehakse hanke kdigus kahel korral. Esmalt siis, kui kvalifitseerunud
pretendendid on esmalt vilja valitud ning nendega koos on vilja té6tatud projekti eesmargid (valiku
etapp 2 tabelis 1.5) . Pretendendid peavad siis esitama jargmise info [24]:

e projekteerija esitab tema poolt soovitava tasu/honorari protsendi maira projekti
maksumusest, mis sisaldab nii firma Gldkulusid kui eeldatavat kasumit
e ehitaja toode kogumaksumuse, mis sisaldab nii firma tldkulusid kui eeldatavat kasumit

Omanik/tellija teeb paralleelselt ka omad prognoositavad kuluarvutused
(sihteelarve/eesmarkmaksumus), mis on sel hetkel pretendentide pakkumuste hindamise aluseks.

Tood jatkatakse edukaks tunnistatud pretendentidega.

Parast edukat projekti arendamise etappi jouavad pretendendid eesmarkmaksumuse lepingu
pohimotete juurde. Lepingupartneri valimisel kasutatakse hindamisel nii maksumust kui ka
maksumusel otseselt mittesisalduvaid kriteeriume (valiku etapp 3 tabelis 1.5). Kuna selleks hetkeks on
tapsustunud projekt ja sellega seotud eesmargid, siis ka esitatud pakkumus saab olla tksikasjalikum,
samas pole mdistlik kiisida pretendentidelt enam sellist infot, mis varem on juba esitatud ning ilmselt
enam ei muutu.

Tabel 1.5 Koostoopartnerite valiku kriteeriumid (Soome kogemus) [20]

osakaalud (%-des)
valiku etapp 2 valiku etapp 3
kokku osad kokku osad
A Voimekus 100 75
Al Referents 20
Tulemuslikkus vétmevaldkondades 10 ei hinnata
Eeldused innovatiivsete tehniliste lahendite A
. . . 5 ei hinnata
pakkumiseks ja elluviimiseks
Oppimine vigadest 5 ei hinnata
A2 Organisatsioon 20 15
Organisatsiooni t66 korraldus 5 ei hinnata
Votmeisikud 15 15
A3 Vaartuse pakkumine 25 20
Vaartuse pakkumise elluviimise strateegia 15 10
Kuluanaliiis, riskid ja véimalused 10 10
A4 Projekti kontrolli sisteemid 30
Projekti kontroll 15 ei hinnata
Ohutuse tagamine 10 ei hinnata
Riski juhtimine 5 ei hinnata
A5 Alliansi voimekus ja juhtimine 5 40
Arusaamine alliansist ja praktilised
S 5 20
juhtimisoskused
Alliansi juhtimis- ja projektimeeskondade ... ei hinnata 20
B Hind 25
B1 Hind ei hinnata 25
osad A ja B kokku 100 100
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Valiku tegemise aluseks olevad kriteeriumid on klassifitseeritavad pdhimdtteliselt alljargnevalt [20]:

tehniline, finantsiline ja juhtimisalane véimekus

arusaamine alliansi aluseks olevatest t66pdhimdotetest

esialgsed ideed seoses innovatsiooni ja selle elluviimise strateegiliste vGimalustega, lisaks
vOimekus luua suureparane projektlahend ning anda projektile soovitud ehituslik valjund
(funktsionaalsus, kasutatavus)

tasu suurus

Tabelis 1.5. toodud arvandmed seoses hinnangute osakaaludega on seotud kiill konkreetse projektiga.
Tegemist on siiski ka Uldistusega, sisaldades maksimaalselt kdiki seni kasutatud kriteeriume. See on
kriteeriumide naidisloetelu ning nende -osakaalud, milles projekti eriparadest tulenevalt on vdimalik
teha vajalikke muudatusi ja tapsustusi.

Olulisemad IPT elluviimisega kogetud dppetunnid Soomes [23]:

allianssprojektide kasutamine Euroopa &igusruumis on vdimalik; ELi seadusandlus ei takista
ega piira timmitud ehituse pShimd&tete (vt juhendi pt. 3) kasutuselevotmist
kultuuriline muutus projekti juhtimisel on tdeliseks valjakutseks
vajalikud on pilootprojektid, mille puhul on vaja ette ndha tdiendavad/pikemad/suuremad
reservajad ja ressursid eelkdige arendamiseks/ettevalmistamiseks
on vaja suhelda tootjatega/ettevétetega ning selgitada sellise projekti korraldamisega
saavutatavaid eesmarke
pidevalt tuleb harida/koolitada projektiga seotud inimesi/téotajaid
tuleb olla rahulik:
0 inimeste vOime vOtta vastu uusi asju on erinev
0 tuleb anda piisavalt aega kultuurilisteks muutusteks
0 kunagi ei ole tegemist liiga rumalate probleemide ja kiisimustega
alati tuleb kasutada eksperte nende olemasolul

Matti Sivuneni doktorivaitekirjas [25] jutakse jareldusele, et just omanik/tellija on ehituses pdhiline
innovatsiooni arendaja ja edasikandja. Nemad saavad ldhtuda ehitiste kasutajate tarbimisvaartusest,
projekti riski anallilisist ja etappide eesmarkidest seoses innovatsiooniga ning koos sellega juhtida

innovatsiooni. Ehituse innovatsioon ei teki mitte tiksikutes firmades vaid esmajoones ehitusprojektide
elluviimise kaigus, kus osalevad paljud erinevad firmad.
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Il peatiikk
Integreeritud projekti meeskonnad ja nende juhendamine

2.1 Sissejuhatus

Kadesoleva peatiki raames tapsustatakse, kuidas IPT projekti puhul toimub integreeritud projekti
erinevate juhtimistasandite meeskondade moodustamine ja tksikisikute/persoonide valik nendesse.
Nagu varem mainitud, pShinevad IPT lepinguvormid inimsuhetel. Selline lahenemisviis aitab lahendada
ehitusorganisatsioonides killustatuse tottu pdhjustatud mitmeid probleeme, parandada hangete
korraldamist ja projekti eesmarkide elluviimist. IPT raames hinnatakse strateegiliselt (imber osaliste
rollid, pShistiimulid ja projektiga kaasnevate toimingute jarjekord, et kasutada iga osalise andeid ja
voimeid kdige kasutoovamal hetkel ja viisil.

Parast IPT koostoovormi valimist ja omaniku/tellija ja partnerettevdtete vahelise lepingu s6lmimist
luuakse projekti eesmarkide tditmiseks nn virtuaalne ettevdte, mis on ajutine, sotsiaalsetel suhetel
pbhinev organisatsioon. Virtuaalse ettevotte eesmargiks on moodustada kdrge tulemuslikkusega
meeskond projekti sujuvaks ja edukaks elluviimiseks, kaasates sobivaid inimesi projekti jaoks oluliste
erinevate funktsioonide jaoks, seda sGltumata nende t66andjast. Integreeritud toov6tumeetodi puhul
on edu projektikeskne ja tugineb koostd6l. Toeline koostd6 eeldab usaldust, seetSttu on dlitahtis Ghise
meeskonna liikmete valik ning nende t66 edasine korraldamine.

2.2 Integreeritud projekti meeskonna komplekteerimine

Esimene samm integreeritud projekti moodustamisel on omaniku/tellija poolt projekti meeskonna
liilkmete valimine. Loodavasse meeskonda kuuluvaid liikkmeid valitakse lisaks tavaparastele tehnilistele
oskustele ka selle pdhjal, kui suur on nende tahe votta tdielikult omaks riskide jagamise, avatud ja ausa
teabevahetuse ning ebaedu puhul vastastikustest sildistustest loobumise kultuuri loomise
pohimdtted. Loodava meeskonna aluseks on koost66 edendamine, uuenduslikkus ning edumeelsus,
samuti soov iga elluviidava projektiga Oppida, mitte ldahtuda vaid senistest harjumuslikest
t66pdhimdbtetest. Kuna IPT lepingud olenevad tavaparasest suuremast lepinguosaliste vahelisest
usaldusest, peab valikumenetlus olema pohjalik, et valistada sobimatute pakkujate sattumine
meeskonda [26]. Meeskonna liikmete valik on IPT projektide puhul eriti keerukas ka seet6ttu, et
meeskonnad on komplekteeritud erinevate organisatsioonide tootajatest.

Osalevate ettevotjate valimine koosneb tavaliselt kaheksasammulisest valikumenetlusest:

1) huvivéljenduse kiisimine

2) pretendentidelt vormikohaste vastuste saamine

3) pretendentettevotete voimete ja sobivuse hindamine

4) pretendentide IGppnimekirja koostamine (soovitatavalt maksimaalselt viis pakkujat)

5) intervjuude korraldamine, et kaaluda pdhjalikumalt projekti erinevatesse meeskondadesse
kandideerivate spetsialistide vdimeid, sobivust ja piihendumist

6) pretendentide nimekirja lihendamine (maksimaalselt kaks ettevotjat)
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7) kahepidevane tooseminar, mille kdigus omanik/tellija tutvustab projekti olemust ja selle
eesmarke ning iga pretendent koostab oma ndagemuse:
a) IPT pohimotete kasutamisest projekti elluviimisel
b) pdhimstetest ja meetoditest, kuidas jduda parimate tulemuste saavutamisele
c) projekti juhtkomitee struktuurist
d) projekti juhtimiskogu komplekteerimise pohimotete kirjeldamine
e) projektimeeskonna komplekteerimise pohimdotete kirjeldamine
8) vajalike konsultantide ja to6votjate kindlaksmaiaramine

Oluline on markida, et partneritevahelised drilised arutelud algavad alles parast alliansi
meeskonnaliikmete valimist, mitte nende valikumenetluse ajal. PGhjuseks on see, et iga vestlus
projektiga seonduvate kulude {ile suurendab valikumenetluse rikkumise ohtu ja valja vbidakse valida
sobimatu osaline [26].

Toeliseks ja tulemuslikuks koostéoks on vaja suurt usaldust, seetdttu on esmatadhtis valida valja
eelkdige sobivad inimesed, kellega erinevate juhtimistasandite meeskonnad komplekteerida.
Kaugeltki mitte igaiiks ei ole voimeline IPT keskkonnas edukalt tegutsema. Pakkumistel osalevate
ettevotjate huvi peaks olema oma personali digeaegne ning igakiilgne ettevalmistamine koolitustel
sellisteks IPT hangeteks.

Kaksteist kriteeriumi, mille pohjal hinnatakse véimalikke meeskonnaliikmeid [27]:

1) suutlikkus osaleda t66de kogumahu taitmisel, sh anda oma panus arhitektuurse, ehitus-,
konstruktsiooni- ja eriosade projektlahendite koostamisele

2) suutlikkus minimeerida projekti kapitali- ja tegevuskulusid tegemata jareleandmisi kvaliteedis
(vaartuse analliUs ja to6ea kogumaksumuse hindamine)

3) madista kvaliteedi kriteeriume ja aidata saavutada suureparaseid kvaliteeditulemusi

4) suutlikkus hankida projekti jaoks vajalikke ressursse

5) oskus lisada projektile innovatsiooni ja vaartust

6) suutlikkus tdita ohutusalaseid néudeid

7) oskus luua tédkohal haid suhteid

8) tunnustatus oma valdkonnas ja vGimekus t66tada avatud infovahetuse olukorras

9) praktilised kogemused ja loomingulisus seoses jatkusuutlikkuse ning keskkonnajuhtimisega

10) maoistvus ja ndustumine projekti lilkkmena tegutsemisel: kogemused koost6dks ja arusaamine
riske/hivesid jaotavast skeemist

11) nGustumine alliansi lepingu kavandiga, sh tegevusjuhistega ning ettepanekutega toetada
kohalikku ettevdtlust ja vdimalusi suurendada to6hdivet piirkonnas

12) suutlikkus pihenduda projekti eesmarkide saavutamisele

Loetletud kvalitatiivsed kriteeriumid on samuti seotud projekti majanduslike eesmarkide taitmisega.
Professionaalsemad ning motiveeritumad tootajad projekti meeskondades suudavad
usaldusvaarsemalt tdita iga ettevotte jaoks ka lepingulisi kohustusi.

Eelesitatuga seondub ka vajadus, et omaniku/tellija tippjuhtkond viljendaks oma taielikku
pUhendumist IPT kontseptsioonile, seda kuni lihtliikkmeteni vélja. Sobiva meeskonna moodustamine on
esmatéahtis. Ukski leping — olenemata sellest, kas see on traditsiooniline vdi pdhineb suhetel — ei aita
siis, kui koostooks on valitud mittesobivad inimesed. Sel juhul on tegemist vaid tagajargede
korvaldamisega ja kuigi korralikult koostatud leping vdib siin osutuda kasulikuks, ei ole see sobilik
moodus eduka IPT projekti alustamiseks. Loomulikult on lisaks digele meeskonnale vaja ka midagi
enamat. Meeskond peab lhiselt valja tootama sobiva koostéoalase tegevuskorra ja kokkulepped
ning tegutsema stiimulite p6hjal, mis soodustavad suureparast tulemuslikkust.
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2.3 IPT meeskond

IPT on iiles ehitatud koosto6le, mis omakorda pohineb usaldusel. Usaldusel pdhinev omavaheline
koosto6 voimaldab osalejatel keskenduda projekti tulemustele, mitte aga osalejate individuaalsetele
eesmarkidele.

Integreeritud t66vétumeetodi edu véti on sellise meeskonna komplekteerimine, kes on pihendunud
koost6ol pohinevatele tegevustele ja suuteline tegema tdhusat koostodd. Selle koost66 aluseks on
omaniku/tellija poolt labiviidav koolitus/-ed, kus tutvustatakse projekti eesmarke ning rajatava ehitise
soovitavaid funktsionaalseid omadusi. Nende eesmarkide saavutamiseks peavad hanke osalised [28]:

a) kindlaks maarama voimalikult varakult selle projekti puhul kdige olulisemad osaliste rollid
n

b) tegema meeskonnaliikmete (isikute ja arithingute) leidmiseks eelvaliku

c) arvestama valitud lisaosaliste, nt ehitusvaldkonna ametnike, kohalike

kommunaalettevétjate, kindlustusandjate, kdendajate ja muude sidusriihmade huvidega
ning kaasama neid

d) maadrama vastastikku mdistetaval viisil osalevate sidusriihmade vaartused, sihid, huvid ja
eesmargid
e) koostama IPT jaoks kdige sobivama organisatsioonilise ja arilise struktuuri, mis on

kooskdlas osaliste vajaduste ja piirangutega; see valik ei peaks olema seotud
traditsiooniliste toovotumeetoditega, pigem seda tuleks paindlikult kohandada projektiga

f) koostama projektilepingud, kus on maaratletud osaliste rollid ja vastutus; projektilepingud
tuleks Uhtlustada nii, et lepinguosaliste rollid ja kohustused oleksid kdikides lepingutes
sarnaselt sGnastatud ning kooskdlas kokkulepitud organisatsiooniliste ja arimudelitega;
selgelt tuleb maaratleda pohisatted tasu, kohustuste ja riskide jaotamise osas ning
julgustada tuleks avatud teabevahetust ja koost66d

Organisatsioonilises mdttes on kdikide IPT projektide (ihine omadus see, et ehitusjuhid ja vahemalt
moni peamine koostddpartner on kaasatud koos omaniku/tellijaga ja projekteerijatega projekti juba
projekteerimise algusest; seega valitakse ehitusjuhid ja teised koostoopartnerid kutseoskuste, mitte
hinna alusel [1].

Integreeritud projekti puhul valitakse projektimeeskonna liikkmed voimalikult varakult projekti alguses
[28]. Monikord moodustub projektimeeskond tdnu eelnevalt tekkinud usaldusele, mis on kujunenud
varasemate koostoosuhete pdhjal. Samas v8ib projekti omanik/tellija komplekteerida
projektimeeskonna selle liikkmete eelnevaid omavahelisi suhteid arvestamata.

Meeskondadele on vaja erisuguseid oskusi. Hea tasakaaluga meeskond vajab liikmeid, kellel on
tehnilised teadmised, oskus lahendada probleeme ning langetada otsuseid ning suhtlemisoskus,
sealhulgas naiteks t6husa kuulamise, tagasiside andmise ja konfliktide lahendamise oskus [29], [30].
Kuna on vahe inimesi, kellel on olemas koik sellised oskused, tuleks meeskonnaliikmed valida nii, et
kdik need oskused oleksid meeskonnas esindatud. Samuti peaks meeskonnad koosnema isikutest,
kelle taust, arvamused ja kogemused on erinevad [31], [30], [32].
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2.3.1 Meeskonna suurus ja stabiilsus

Iga meeskonna suurus peab vastama projekti eesmarkidele ning vastavale meeskonnale antud
kohustustele, samas tuleb arvestada nii eelarvet, ajakava kui ka riskianaliiisi. Rusikareegli jargi voiks
tohusalt té6tava meeskonnaliikmete arv olla viiest Giheksani [30]. Paljude ekspertide soovituse
kohaselt ei tohi meeskond olla suurem, kui on vaja antud tlesande taitmiseks [33], [31]. Kui kohustused
on tdhusa meeskonna jaoks liiga mahukad, tuleks need jagada sobilikeks alamilesanneteks.
Meeskonna viiksus viahendab teabekadu liikmete seas ja tekitab suurema isikliku vastutustunde [32].

Personali voolavus suurendab kulusid ja vahendab meeskonna t6husust. Ehitusprojektide meeskonnad
on tavaliselt lihikese elueaga, sest selle liikmed liituvad meeskonnaga ja lahkuvad sealt kas seoses
téémahu suurenemise vOi vdhenemisega. Selline igapaevapraktika on aga vastuolus
projektimeeskondade kohta tehtud mitmete uuringutega, kus rohutatakse meeskondade
tooefektiivsuse tdusu aja jooksul [32].

Paljud ehitusprojektid viiakse sageli ellu kiiremini kui meeskonna ratsionaalne koosto6tamine on vilja
kujunenud. Projekti I6ppemisel 16petavad t66 ka vastavalt komplekteeritud meeskonnad. Samas on
mitmeid pdhimdtteid, mille kasutusevétmine vdimaldab siiski suurendada koostédtamise stabiilsust
ning tulemuslikkust [32].

e Esiteks, partnerite valiku I6ppstaadiumis peaks pakkumuse koostama juba see meeskond, kes
hakkaks projekti tegelikult ellu viima; vahetused/muudatused on kuill vdimalikud ja sageli
paratamatud, siiski on need eeldatavasti minimaalsed; selliselt tagatud stabiilsus vahendab
mitte ainult informatsiooni kadu, kui puudub ka vajadus luua todsuhteid ja usaldust tanu
meeskonna liikkmete varasemale koostdodle.

e Teiseks, kui omanikul/tellijal on vaja ellu viia mitmeid projekte, siis tuleb kaaluda vdimalust
kaasata nendes kindlat, juba véljakujunenud meeskonda eeldusel, et kdnealune meeskond
pidevat tdiustab oma tegevust, kasutades samas juba kogenud ja koostoovalmis personali.

e Kolmandaks, partnerettevotted peaksid valima ja/vGi nimetama samu eksperte, kes on juba
tootanud IPT projektides ning on véimelised jagama kogemusi jargmiste projektide kaigus,
suunates vahem kogenud meeskondi ja to6tajaid; juhul kui ei leidu veel selliseid kogenud
gurusid, peaks kaaluma vastava IPT konsultandi kaasamist oma meeskonda.

e LOpuks, partnerorganisatsioonide ettevotted peaksid oma kogemusi kaimasolevatest
projektidest aktiivselt kasutama koolitusprogrammides; IPT projektide labiviimise kogemus on
oluline pikema aja jooksul uute to6tajate ettevalmistamisel.

Traditsioonilise téovotumeetodi korral tegutsevad projektiosalised oma eraldiseisvate kohustuste
kogumi raames. IPT puhul plititakse neid barjaare murda nii, et kdik pShiosalised keskenduksid Ghiste
eesmarkide saavutamisele. See ei tdhenda siiski seda, et IPT osalistel ei oleks eraldiseisvat toomahtu,
mille eest just nemad pohiliselt vastutavad. Vastupidi, igal osalisel on selgelt kindlaks maaratud toode
maht ja vastutusala. Kui tavaliselt kannavad projekteerijad ainuvastutust projekteerimistodde ning
ehitajad ehitustoode eest, siis IPT puhul on tegemist Ghisvastutusega, mille puhul on loomulik, et
naiteks ehitajad sekkuvad projekteerimise staadiumis oma teadmiste ning oskustega.

2.3.2 Teabevahetus meeskonnas

Eduka meeskonna tegevus rajaneb sujuval ja avatud teabevahetusel. IPT edukaks rakendamiseks on
vaja luua atmosfaar ja meetmed, mis hélbustavad nduetekohast teabe jagamist meeskonnaliikmete
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vahel. Teabevahetuse Uldkokkuleppe koostamine ja kasutamine kiirendab teabevahetust ning
holbustab projektiandmete vahetamist osaliste vahel tehniliste vahendite, sh arvutitarkvara, abil.
Teabevahetuse kokkulepe ja muud teabevahetusega seotud vahendid tootatakse vilja Uhistel
tookoosolekutel, mille kdigus projektimeeskond arutab ja otsustab, kuidas hakatakse teavet kasutama,
haldama ja vahetama, et tagada jagatud teabe jarjepidev ja nduetekohane kasutamine.
Tookoosolekutel tehtud otsused ja teabevahetuse kohta kehtestatud kokkulepe dokumenteeritakse
ning see muutub projekti teabealaseks spetsifikatsiooniks.

Kui meeskond on moodustatud, on oluline luua meeskonnavaim, milles sujuvalt laabuvad koost60 ja
avatud teabevahetus [28]. Selle asemel, et meeskonnaliikmed tootaksid Uksinda neile eraldatud
ruumides, tuleks fuusilises ja/v8i virtuaalses mottes to6tada kiilg kiilje kdrval. Sellist Ghispaiknemist
nimetatakse nn suureks ruumiks [1] ning suure ruumi tookorraldust on kasitletud kaesoleva
juhendmaterijali peatiikis 3.5. Inimesed hakkavad tugevamalt tunnetama, et nad on (iks meeskond,
sest tegelevad projektiga Ghiselt. Erinevatest arilihingutest parit inimesed kaivad koos Idunal ja tekivad
sdprussuhted. Uldjuhul leiavad inimesed probleemidele lahendusi oma s&pradega palju
téendolisemalt kui vodrastega. Samas mdojutab koost6o edukust ka kultuuriruum ning suhtlevate
osapoolte maailmavaatelised hoiakud.

Meeskonna paigutamine Ghisesse t66ruumi voib holbustada kiisimustega tegelemist ja probleemide
lahendamist, avatud teabevahetust ja koost6dd. Kui Ghispaiknemine on ebapraktiline, vdivad kasu
tuua ka korrapérased thised koosolekud ja videokonverentsid. Vaatamata teabevahetuse tagamiseks
kasutatavatele meetoditele on vaja luua ikkagi selline meeskond, kus osalised soovivad ja suudavad
teha tohusat koostodd. Samuti tuleb meeskonnale tagada vahendid ja tingimused, mis hdlbustavad
koost6ol pbhinevat tegevust. Meeskonna integreerimist voib soodustada ka mudelprojekteerimise
(BIM) kasutamine, sest eri valdkondade to6tajad liituvad niid koostddle digitaalsete mudelite abil.
Koos sellega on voimalik ka mdista, kuidas osalejad koos tegutsevad, lahendavad vastuolusid ja samas
ka naha, kuidas projekti erinevad osad edenevad [1]. Uhiselt m&aratletud projekti eesmérgid ja
tulemuslikkuse méddikud koos tasustamise pohimdtetega, mis Ghendavad (ksikisikute isikliku edu
projekti eduga, mdjuvad meeskonnana tegutsemisel samuti stiimulitena [28].

Koost6ol pohineva lepingukorraldusega kaasneb eri aegadel ja asjaoludel palju enama teabe jagamine
kui on tavapéarane traditsiooniliste mudelite alusel. Kdik IPT osalised peavad olema teadlikud jagatud
konfidentsiaalse teabe nduetekohasest kasutamise olulisusest, mistdttu sGlmitakse ka
konfidentsiaalsuskokkulepped. Hoolika osaliste valiku ja lepingu kavandamise kaudu saavutavad IPT
osalised piisava kindluse, et projektialast jagatud teavet kasutatakse lUksnes projektiga seonduvatel
eesmarkidel. Samas vaatamata sdolmitavatele konfidentsiaalsuslepetele vdoivad ménedki arisaladusena
kasitletavad pohimotted (nt avatud kuluarvestus) olla monelegi potentsiaalsele osalejale takistuseks
IPT hankes osalemiseks.

2.4 Integreeritud projekti meeskonna juhtimine

IPT projekte juhivad erinevatel juhtimistasanditel loodud komiteed ja kogud, mis on komplekteeritud
pohiosaliste esindajatest. P&hiosaliste hulka kuuluvad vahemalt omaniku/tellija, projekteerija ja
ehitaja esindajad. Mone projekti puhul véivad sinna kuuluda ka valitud projekteerimiskonsultandid ja
kolmandad isikud (ndustajad ja koostddpartnerid), kes pakuvad vajalikku spetsiifilist kompetentsi.
Loodud juhtivate organite nimetused voivad olla kiill konkreetsete projektide puhul erinevad, tegemist
on siiski juhtorganitega, kelle padevusse on antud vastava juhtimistasandi oluliste otsuste
vastuvdtmine.
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Kuigi IPT projekti juhtkonna Uksikliikmetel vdivad olla ka oma to6dlepingust tulenevad kohustused ja
otsesed rollid, astuvad nad projekti juhtkonna liikkmetena tegutsedes nendest rollidest vilja ja
muutuvad kogu projekti juhtideks. Selles rollis on nende pohikohustused jargmised [32]:

. projekti eesmarkide plstitamine

o erinevate ressursside tagamine ja jaotamine

. finantsjarelevalve

. funktsionaalsete projekti meeskondade liikmete valimine

. meeskonnaliikmete juhendamine

. lepinguhaldus: muudatused lepingutes ja neid kasitlevate korralduste ettevalmistamine
. vaidluste lahendamine

IPT meeskonna struktuur ei ole tavaliselt optimeeritud tihegi kriteeriumi alusel. Otsuste tegemine IPT
meeskonnas ei ole hierarhiline, vaid ldhtub parima inimese pohiméttest. Kdige teadlikum voi
parimate oskustega isik antud kiisimuses saab endale vastutuse ning meeskonna Ulejaanud liikmed
annavad oma panuse ja toetuse tema tegevusele. Traditsioonilise vaatenurga muutmine otsuste
tegemisel vdiks olla oluline samm koost66 6hkkonna loomisel [26], [34].

Meeskonnaliikme kandidatuuri kinnitamine vdib olla seotud piirangutega ja meeskonna juhil ei pruugi
olla digust valida, keda projektis osalev firma nimetab meeskonda. Vdimalusel peaks IPT leping andma
meeskonna juhile siiski paindlikkust valida oma meeskonna liikkmeid v6i osalema meeskonna liikmete
valikul, samas lubada tal nduda k&rvaldada t66d hairiv liige v6i nGuda tema valjavahetamist. Alati
peaksid meeskonna juhid jdlgima meeskonna varajast koos to6tamist, et dppida neid tundma, treenida
javajadusel vahetada vilja need, kes nérgestavad meeskonna t66d. Kui meeskonna juhil on olnud vdhe
vBimalusi kontrollida/md&jutada meeskonna loomist, siis varajane jalgimine ja kaasamine on kriitilise
tahtsusega. Parast meeskonna loomist vastutavad juba juhid eesmarkide pustitamise, koolitamise,
kohanduste tegemise, vaidluste lahendamise, t66 kavandamise ja piisavate vahendite eest [32].

Projekteerija ja ehitaja ihisest varasest osalemisest projektis saadav kasu véib muutuda olematuks,
kui projekti osalejad jatkavad omavahelist suhtlemist traditsioonilisel viisil: IPT kasutamine on tulus
vaid juhul, kui toimub muutus meeskonna liikmete omavahelise suhtlemise kultuuris.
Partnerlustegevused ja keskendumine Uhiste tegevuste arendamisele on sageli abiks Gleminekul
avatumale, koostdol pdhinevale kultuurile. Eesmark on edendada usaldust projektis osalejate vahel,
kusjuures projekti juhid mangivad olulist rolli meeskonna liikkmete omavaheliste suhete loomisel.
Lubaduste andmise ja nende taitmise olulisuse rohutamine ning meeskonna tegevuse jalgimine aitab
neil keskenduda ning tGsta oma lubaduste usaldusvdarsust ja luua usaldust. Meeskonnaliikmete
kaasamine eesmarkide pustitamisele ja tulemuslikkuse hindamisele aitab muuta suhtlemiskultuuri nii,
et see oleks Uhisel Gppimisel pShinev ja rihmavaimuga.

Enamiku IPT projektide eesmargiks on luua korge tulemuslikkusega meeskond, kaasates digeid ning
sobivaid inimesi vajalike funktsioonide tditmiseks, sdltumata nende to6tajate té6andjast. Pigem on
tegemist ajutise, sotsiaalsetel suhetel pdhineva organisatsiooniga. Tootajad jaavad todle oma
ettevottesse, kuid votavad enda peale Ghe v6i mitu nii individuaalsetel oskustel ja projekti vajadustel
pohinevalt tdaiendavat rolli. To6tajad jadvad nende tegeliku té6andja palgale, kuid té6tavad projekti
eesmarkide taitmiseks vastavalt nendele rollidele, mis lisavad kdige enam inimkapitalil pShinevalt
vaartust [1].

Eduka integreeritud projekti raames kasutatakse selliseid otsustusmeetodeid ja protsesse, millega iga
meeskonnaliige ndustub ja mida ta kohustub jargima. Taielikult integreeritud projekti puhul ei ole
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IGplik otsustusdigus Uhegi otsustusorgani tksikliikkme kaes ainuisikuliselt. Pigem teeb kdiki otsuseid
kindlaksmaaratud otsustusorgan kollegiaalselt. Hoolimata sellest, kuidas lepinguosalised otsustavad
otsustusorgani lles ehitada, juhindub otsustusorgan integreeritud projekti puhul Ghest esmatahtsast
pohimottest: koik otsused tehakse projekti huvides.

2.5 Meeskonna motiveerimine

Koostool pdhinev kditumine on midagi enamat kui lihtsalt tootajate vaheline sdbralik ldbisaamine. IPT
on lahenemisviis, mis sisendab koost66l pohinevat kditumist arukalt loodud stiimulite kaudu. Kdigi IPT
stiimulite mottekus seisneb selles, et tugevdada projektikeskset kditumist ja vahendada sageli esinevat
loomulikku kalduvust valtida isiklikku vastutust. Kuigi meeskonnat66 pohineb usaldusel, ei ole IPT
kogukond altruistlik. Tuleb luua ka sellised stiimulid, et efektiivse tegevuse puhul oleks tagatud reaalne
vOimalus saada majanduslikku kasu. Seetdttu sisaldavad paljud IPT lepingud satteid positiivsete
stiimulite kasutamisest. Enamik traditsioonilisi ehitusvaldkonna lepinguid, juhul kui nad (ldse
sisaldavad mingit motivatsioonimehhanismi, kipuvad keskenduma pigem vaid sanktsioonidele.

Stiimulid on erinevad. Kuigi majanduslikud stiimulid on lihtsalt arusaadavad eriti ariettevotetele, siis
Uhiskonnas on kasutusel ka tugevad sotsiaalsed ja moraalsed motivaatorid. Hasti ettevalmistatud IPT
leping ei tugine ainult majanduslikele stiimulitele. Koostd6l pdhinevat kditumist soodustab sellise
keskkonna loomine, mis tugevdab meeskonnato6d moraalsete ja sotsiaalsete stiimulite abil. See
protsess algab liikmetevahelise alustamiskoosolekuga (nt partnerlusseminaril), kus osalejatele
selgitatakse vajalikke kditumisnorme ja projektiga seonduvad ootuseid.

Vorgustik majanduslikest, sotsiaalsetest ja moraalsetest stiimulitest loob aluse innovatsioonile ning
koostoole, kui stiimulid on selged, saavutatavad ja asjakohased. IPT peab siduma omaniku tahte riskida
koostooga projekti paremate tulemuste otsimisele hankelepingu kaudu [26].

Kokkuvotvalt — t6husate meeskondade puhul peab/peavad olema [26]:

. tagatud tooks vajalikud vahendid/ressursid

. kompetentsete juhtide olemasolu, keda lilkkmed usaldavad

. asjakohaseid valjakutseid pakkuvad eesmargid ja voimalus nende saavutamiseks

. loodud olukord, et projekti eesmarkide saavutamisel on liikkmed uhked oma t66 (le
. keskkond, kus liikkmed usaldavad ja vaartustavad neile antavaid tilesandeid

o meeskond, mis ei ole suurem, kui on vaja Glesannete taitmiseks

J liikmed, kellel on mitmekesine taust ja kogemused

o liilkmete usaldus ja austus Uksteise vastu

. p6himote, et liikkmeid hinnatakse ja premeeritakse tulenevalt panusest meeskonda

Igas lepingus on tavaliselt kindlaks maaratud selged projekti eesmargid ja naitajad nende saavutamise
mootmiseks. Eesmargid vdivad olla klassikalised ning suhteliselt hasti ning objektiivselt mdddetavad —
kulud, ajakava ja kvaliteet —, kuid vdéivad olla lisatud ka muud eesmaérgid nagu naiteks ohutus, sdastev
areng, viaikeettevGtete osalemise tagamine, rahvusvidhemuste toohdive, kogukonna suhete
kujundamine, jms. Moned — sageli vagagi olulised — eesmargid, ei pruugi voi on raskelt méddetavad,
kuid samas on need projekti jaoks darmiselt olulised. Naiteks koostdéévaimu loomine projekti
meeskonnas vdi suhted kogukonnas, kuhu ehitis rajatakse. Seetdttu paljud omanikud/tellijad
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hindavadki neid aspekte vaid subjektiivselt. Kvaliteet ning selle maaratlemisega seotud aspektid on
dldjuhul subjektiivselt kasitletavad ning lepinguosaliste poolt paraku ka erinevalt tdlgendatavad.

Traditsioonilise projekteeri-hangi-ehita ehitusmeetodi puhul pldavad arhitekt ja projekteerija
tavaliselt saavutada parimat vdimalikku projektlahendit (kvaliteedi eesmark), samas kui ehitajal on
sageli stiimuliks kulude kokkuhoid (kulu eesmark). Kdik lepinguosalised on samas seotud ka omavahel
kohustusega jargida tdhtaegu (ajakriteerium). Nende koostdopartneritega omaniku/tellija poolt
s6lmitud lepingutes on formuleeritud erinevad motivatsioonisiisteemid, mille tulemusena tekivad ka
erinevad vaartushinnangud ja erinevad |dhenemisviisid projektile. Selliste erinevate eesmarkide
olemasolul on ka projektis osalejate omavahelised konfliktid véaltimatud. IPT projektid peaksid
parandama lepinguosaliste omavahelisi hoiakuid sellega, et seatakse samasugused eesmargid
pbhimeeskonna kdikide lilkkmete jaoks.

Omanik/tellija voib alati pakkuda ka erinevaid rahalisi stiimuleid, et motiveerida tulemusnaitajate
taitmist voi rohutada eesmarke. Sellised stiimulid vGivad arvestada [5]:

ootamatusi
pdhimeeskond vdib jagada Uhist riskifondi; see motiveerib iga meeskonnaliiget aitama ka
teisi, et vdltida probleeme; péhimeeskond vdib jagada fondi kasutamata jadnud vahendeid
omanikuga

kasumit
moned voi kdik pdhimeeskonna liikmete kasumid vdivad olla Ghendatud; kui projekti
eesmargid on saavutatud, jagab pohimeeskond kasumi eelnevalt maaratud skeemi alusel;
kui eesmargid ei ole saavutatud, siis kas osa voi kogu kasumi fond kaotatakse; lahtutakse
Gainshare — Painshare (tulude — kahjude jaotamine) pohimé&tetest

boonuseid

tegemist vGib olla boonustega eesmarkide tditmise voi Uletamise eest; samal ajal kui
monede eesmarkide saavutamine voib olla objektiivselt mdddetav, saab omanik/tellija
kasu ka subjektiivsete eesmarkide saavutamisest, nt kogukonna suhete arendamine,
koost66 l6ppkasutajatega, jatkusuutlikkus v6i rahvusvahemuste toetamine, jms (loetelu
on piiramatu); subjektiivsed eesmargid ei jaa tavaliselt vaid kvalitatiivselt kirjeldatavateks
— Uldjuhul koostatakse omanik/tellija huve arvestavatest m&ddikutest arvutusmudel;
subjektiivsus valjendub selles, et erinevate projektide puhul vdib sama nimetusega
kriteeriumi taga olla nii erinevad mdddikud kui nende siisteem

Viidetavalt pakub IPT paremaid riskijuhtimise vGimalusi kui tavatéovotu korraldus. Selle asemel, et
lihtsalt tostetakse riske omavahel pohjendamatult ringi, lepivad IPT meeskonna liikmed tavaliselt
kokku, kuidas riske solidaarselt hallata ja kollektiivselt juhtida. Riske selliselt hallates on kdigil projektis
osalejatel ka Ghine finantshuvi maaratleda ja jagada riske ratsionaalselt. Seega, IPT puhul tegeletakse
Ghiselt ka koigi nende probleemidega, mis traditsiooniliste projektide puhul oleks olnud mdne teise
projektis osaleja mure. Tervikuna viib see projekti koguriski vdahenemisele, aga ka enam
tasakaalustatud lahenemisele riskide juhtimisel. Kui teise osaleja probleem otseselt mojutab partneri
|6pptulemust, siis on ka tdendolisem, et pakutakse oma abi probleemi lahendamisel, soodustades
,koOik Ghe, Uks koigi eest” kultuuri, mille puhul kdik osapooled piitiavad vahendada riske oma vdimalusi
kasutades. Kollektiivne riskijuhtimine tdhendab vaiksemaid ohte projekti kaigus.

IPT projektid kasutavad palju ka loomingulisi viise riskide jagamiseks ja kollektiivse juhtimise
soodustamiseks. Kolm htset [ahenemisviisi sisaldavad [5]:
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esialgsele kuluarvestusele tuginedes jagatakse kas saast voi ka tilekulu
lepinguosaliste kasumist eraldatakse Ghisesse riski ja tGldkulude fondi lisaks mingi osa
projekti [dppedes jagatakse partnerite vahel kogu jarelejaanud raha

Oluline on seega omanikupoolne oskus ja julgus jagada rahalised vahendid erinevatesse fondidesse
selliselt, et projekti elluviimise kaigus tekiks teistel lepinguosalistel selge arusaamine ja ka véimalus
neid summasid mdjutada eesmargiga jouda (enda jaoks) parima majandusliku tulemuseni.

2.6 Kokkuvotteks

Maaratledes integreeritud projekti meeskondi kui vaga téhusaid ja tulemuslikul koost66l pdhinevaid,
kes vastutavad projektiga seotud nii projekteerimise kui ka ehitamise eest, et integreeritud projekti
meeskonnad [35]:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)
9)

omavad Uhist projekti fookust ja eesmarki

toimivad ilma piirideta erinevate organisatsioonide liikkmete vahel

teevad t66d vastastikku kasulike tulemuste nimel, tagades selle, et kdik liikkmed toetavad
Uksteist ja jagavad saavutusi

on vBimelised andma tdpsemat aja ja kulude hinnangut, kasutades taielikult k&igi osapoolte
kollektiivseid oskusi ja teadmisi

jagavad vabalt teavet liikmete vahel nii, et juurdepaas ei oleks piiratud mdnedele konstruktiiv-
ja eriosade meeskondade jaoks

omavad paindlikku liikmelisust, et oleks véimalus reageerida muutustele projekti teostamise
kaigus

kannavad uut identiteeti ja paiknevad lihises ruumis

pakuvad meeskonnaliikmetele vordseid voimalusi aidata kaasa projekti teostamisele
tegutsevad keskkonnas, kus suhted pdhinevad diglusel ja liikmeid austatakse; puudub soov
Uksteist stitidistada ebaedu puhul

Voib-olla suurim stiimul pole tildse seotud ei kulude kokkuhoiuga ega tulemuspalgaga. Sageli on suurim
stiimul korduv edukas tegevus ning tulemus. Vastutustundlikud t6o6tajad tahavad korrata t66d sama
edukalt ja teha t60d hasti, et ehitada vdi sdilitada oma reputatsiooni. Samas kdige tahtsam kiisimus
iga organisatsiooni jaoks on ellujagamine. Kuna IPT meeskond on komplekteeritud kvalifikatsiooni
alusel, siis tootajad teavad, et nad vdivad olla valitud ka mone uue projekti meeskonda, kui nad
suudavad panustada kdimasolevasse projekti ja teenida vdlja hea reputatsiooni. Hea referents ja
vOimalus korrata erialast t66d professionaalselt on palju vaartuslikum kui rikastuda lihe projekti
stiimulite programmiga.
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Il peatikk
Projekti juhtimise toimeslsteem ja selle té6vahendid

3.1 Projekti toimesiisteem

IPT olemust lahti motestades ndhakse toime- ehk operatsioonististeemis eelkdige instrumenti selleks,
et selle abil vdimaldada erinevate tasandite juhtimisorganitel ning projekti meeskonnal nii juhtida kui
ka kaasata lepinguosalisi kdige t6husamal moel projekti arengusse. Timmitud (/lean inglise k.) ehituse
kontseptsioonist tulenevate tdovahendite kasutuselevott projektide juhtimisel pakub mitmeid
uuendusi projekti toimesiisteemile, et vahendada raiskamist ehitussektoris selle kdige erinevamates
vormides, tOsta tootlikkust ja kvaliteeti, samuti suurendada ohutust ning parandada projekti
lepinguosaliste vahelisi suhteid. See on ka pdhjus, miks IPT projektide toimesisteemi kujundamisel on
voetud kasutusele mitmeid timmitud ehituse metoodilisi p6himdtteid ning téévahendeid.

Peatliki eesmark on selgitada mdningaid enam levinud timmitud ehituse té6vahendeid, nende olemust
ning kasutusvdimalusi IPT téovotukorralduse puhul.

Timmitud ehitus on terviklik, vaartuspdhist [ahenemist pakkuv meetod ehitatud keskkonna loomiseks.
Kui seni on pigem eeldatud, et ehitusprojekti elluviimine ideest kasutamiseni on lineaarne siindmuste
jada, siis timmitud kasitlus kujundab selle kontseptsiooni Umber, kirjeldades ehitamist kui
mittelineaarset tegevuste labirinti. Timmimine plliab Umber korraldada projekti toimesilisteemi
selliselt, et oleks voimalik keskenduda eelkdige nendele tegevustele, mis lisavad vaartust nii
omanikule/tellijale, aga ka |8ppkasutajale ning ka projektile tervikuna ja siluvad lepinguosaliste
tookorraldust.

Timmimine muudab t66 tegemise korraldust kogu t66votu korralduse kaigus ning selle tulemuseks on
[36]:

e ehitist kavandatakse ja selle elluviimist korraldatakse tervikuna selliselt, et paremini tuua esile
ja toetada omaniku/tellija vajadusi, samas arvestada ka ehitise eluea jooksul nii kasutajate kui
ka ehitise korrashoidjate huvidega; kavandamisel kogutud positiivset kogemust toetatakse
ning plltakse korrata, negatiivset kogemust seevastu anallitsitakse ning samas Uritatakse
selle kordumist valtida ja/voi selle mju oluliselt vahendada

e t00 korraldamine on lles ehitatud tervikprotsessile, et suurendada vaartust ja vahendada
raiskamist nii projekti arendamise/elluviimise kaigus kui ka ehitise kogu eluea jooksul

e eesmargiks on parandada kogu projekti, mitte vaid selle Uksikute etappide elluviimise
tulemuslikkust; selline Iahenemine on tahtsam kui vaid kulude vahendamine ning méne tksiku
tegevuse kiirem elluviimine

e kontrollimise sisu muutub oluliselt: senine nn tulemuste kontrollimine asendub asjade
toimumise hindamisega (eesmargiks ei ole mitte hinnata tehtut — tulemus iga hinnaga, pigem
aga see, kas ja kuidas on kavandatu ellu viidud); toimub esmajoones plaanimis- ja
kontrollististeemide toimimise muutmine ning parendamine

Ehitusprojekti timmitud elluviimise korraldussiisteemi kontseptsiooni pakkus esmakordselt vilja
Berkeley Ulikooli professor Glenn Ballard. Siisteem keskendub sellele, et selgitada vilja ja pakkuda nii
avaliku kui ka erasektori omanikele/tellijatele ehitise suuremat vaartust kogu selle eluea jooksul.
Timmimise p&him&tted on mdeldud kasutamiseks omanike/tellijate huvide rahuldamiseks, hdlmates
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nii projekti kavandamist, projekteerimist kui ka ehitamist. Ballard [37] pakkus valja hipoteesi:
»,Osutatavad teenused vastavad eesmargile ning vdivad anda odavaima tulemuse siis, kui projekt on
tapselt maaratletud ning eesmargile liigutakse timmitud projekteerimist ja ehitamist kasutades, seega
projekti timmitud korraldussiisteemi kaudu.”

Timmitud ehituse kontseptsiooni kdige olulisemad pdhimdtted on [38]:

e tihelepanu omaniku/tellija/kasutaja eesmaérkidele ja vajadustele

e eesmargile joudmiseks on oluline t66d tegevad inimesed ja to6kultuur

o koik algab todkoha labimotlemisest, organiseeritusest ja tegevuste standardimisest

e viltida igasugust (ehitamise kdigus ilmnevat) raiskamist

e tookultuuri labiv péhimdte on pidev parendamine ja sellega kaasnev kvaliteedi tdstmine

Kui timmitud ehituse teoreetikud ja praktikud rdagivad timmimisest kui uuest slisteemsest
kontseptsioonist, siis paljud nende esinemiste kuulajad kommenteerivad hiljem, et nad on juba varem
korraparaselt kasutanud enamikku kdnealustest pohimotetest, kdiki kaitumisreegleid ja téovahendeid,
mida kasutatakse timmitud ehituse puhul. Viidatakse ka koostdopartneritele, kellega toimub ladus
koostd6 ning toimib meeskonnat66. Samuti vaidetakse, et edukate projektide puhul on toé6tatud koos
koigi osapooltega ning on kasutatud timmitud ehituskorralduse té6vahendeid. Tapsemal uurimisel
selgub siiski, et praktiliselt samade partnerite puhul ja samu té6vahendeid kasutades saavutatakse aga
palju tagasihoidlikumad tulemused. Tegemist on olulise probleemiga kogu tanapaeva t66keskkonna
jaoks — pole voimalik usaldusvaarselt ennustada edu tulevikus isegi siis, kui mitmed sisendparameetrid
nditavad eeldatavat dnnestumist.

Timmimine on filosoofia, kultuuri ja distsipliini kogum, mis eeldab kditumist ja pidevalt paranevat
todvahendite kasutamist. Timmimise dpetamine ja Oppimine on keerukas, kuna osalejatelt ndutakse
distsiplineeritud t66d ja paljudest sellistest kditumisharjumustest loobumist, mis to6tasid hasti
traditsioonilise ehituskorralduse puhul, kuid on aga vastuvéetamatud timmimise jaoks.

IPT korraldusvormi kasutamisel, kui lahtutakse timmitud ehituse pohimotetest, peab iga projekti
haaratud meeskonnaliige olema ndus jargima kasutusele vdetud otsuste tegemise meetodeid ja
protsesse. Taielikult integreeritud projekti puhul ei ole 16plikud otsuse tegemise Gigused antud vaid
Uhele meeskonnaliikmele. Pigem tehakse k&ik otsused tihiselt selleks madaratud otsuseid tegeva organi
poolt. S6ltumata sellest, kuidas projektis on otsustatud (les ehitada ning komplekteerida otsuseid
tegev organ (komitee, kogu), on peamine p&himote selles, et kdnealune organ peab langetama vaid
projekti huvides tehtavaid otsuseid ning samas peetakse silmas projektiga plstitatud eesmarke.

Praktikas on kollektiivsete otsuste tegemine selline valdkond, kus kéige selgemalt eristatakse p&hiliste
lepinguosalejate ja projekti toetavate spetsialistide poolt tehtavaid otsuseid. P6hiosalejad, tanu nende
jarjepidevale osalemisele projektis, on alati projekti otsuseid tegeva organi osaks. Kuigi on véimalik, et
otsuste tegemisele kaasatakse ka erinevaid strateegiliselt olulisi spetsialiste ning hankijaid, siis
tavaliselt ei ole nad otsuseid tegeva organi osaks. Neid kasutatakse ndustajatena otsustusorganite
juures sellistes valdkondades, mis vastab nende eriteadmistele. Projekti teostamise kaigus osalevad
otsustusprotsessis kdik projekti osalised kas siis liikkmena otsuste tegemise organis voi nduandvas rollis,
panustades projekti oma teadmistega.

Regulaarselt, digeaegselt ja jarjekindlalt tehtavate otsuste tegemiseks kohtub iga otsuseid tegev organ
regulaarselt vastavalt Ghiselt koostatud ajakavale. Mida sagedasemad on koosolekud, seda suurem on
otsuste tegemisel organi vdime arvestada projekti kdigi asjaoludega. Lisaks regulaarsetele
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kohtumistele eeldab IPT juhtimine ka seda, et meeskonnaliikmed véivad nduda ka erakorralise
koosoleku kokkukutsumist, et lahendada ootamatuid probleeme, mis vajavad kiiret arutelu ning
lahendamist. llma sellise paindlikkuseta ei saa otsustuskogud kohe reageerida ega lahendada projekti
kaigus tekkivaid kriitilisi klisimusi.

Erialakirjanduses ja praktikal pdhinevates juhtumiuuringute Ulevaadetes kirjeldatakse mitmeid
timmitud ehituse té6vahendeid. Pohjaliku Ulevaate enamikust nendest meetoditest ning nende
kasutusvGimalustest annab naiteks 6pik ,,Modern Construction: Lean Project Delivery and Integrated
Practices”, autorid Lincoln H. Forbes, Syed M. Ahmed [39].

IPT kasutuselevdtt toob kaasa muudatusi projekti juhtimise mitmel tasandil — muutub
korraldusstruktuur ning korraldatakse imber lepinguosaliste vahelised suhted; samas toimuvad nii
strateegilised kui ka taktikalised muutused otsuste vastuvotmisel.

Kaesolevas juhendis kirjeldatakse pohiliselt vaid viit toovahendit. Valik on tehtud pohimdttel — ldiselt
Uksikule/detailsemale, s.o strateegilistest kasitlustest igapdevaste toovahenditeni:

e vaartuse kavandamine — metoodiline ldhenemine ehitise kavandamisele/projekteerimisele
eesmargiga jouda soovitud eesmargini voimalikult ratsionaalsete pohjendatud kuludega

e eesmarkvaartuse kavandamine — muudatuse kujundamine projekteerimise ja eelarvestamise
ahelas: on vaja Iopetada eelarvestamine koostatud projektlahendi alusel, pigem projekteerida
eesmargiks seatud ehitise vaartusest tulenevalt

e viimane plaanija — muutus ajaplaanimise metoodikas tsentraaldirektiivselt Idhenemiselt
tagasisidel ning toé6de taitjate voimalusi arvestavale ajakavade koostamisele

e suur ruum — igapdevase projektijuhtimise Umberkorraldamine eesmargiga tagada
teabevahetuse suurem efektiivsus

e A3 aruanded — meetod probleemide efektiivsemaks lahendamiseks, kasutades selleks
standardiseeritud PDCA-mudelit

Kdnealuste todvahendite kasutuselevott projekti elluviimisel Gldjuhul ei eelda olulisi tdiendavaid
investeeringuid. Pigem peetakse silmas vajadust koolitada ja kujundada soov muuta ehitamise
juhtimine t6husamaks.

3.2 Vaartuse kavandamine - Value Engineering

Ajalooliselt ulatub vaartuse kavandamise kontseptsioon Il maailmasdja aegadesse, kui ressursside
kasutamine USA toostuses oli piiratud ning tootjad pidid otsima sellist asendustoorainet, mis oleks
ligilahedane originaalile nii kvaliteedilt kui ka maksumuselt. Kui algselt oli tegemist
tegevusvaldkonnaga vaid masinaehituse jaoks, siis hiljem hakati kontseptsiooni kasutama ka laiemalt
ning kasutusele tuli katustermin value management — vaartuse juhtimine.

Vaartuse kavandamist kasutatakse probleemide Ilahendamiseks, et avastada ja korvaldada
soovimatuid kulusid, parandades samas toote kasutatavust ning kvaliteeti. Eesmargiks on seejuures
suurendada eelkdige toodangu tarbimisvaartust, tagades samas ka toote kasutamisefektiivsus ka kdige
madalamate vdimalike kuludega. Ehituses tdhendab selline probleemi pistitus arvestamist nii
materjalide, tehnoloogiate, transpordi, ehitusplatsi piirangute, korraldamiskuludega jne.
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Omanikule/tellijale/kasutajale saadav tulu véljendub eelkdige ehitise elueakulude kokkuhoius,
parimas kvaliteedis ja ebasoodsate keskkonnamdjude vahenemises.

Vaartuse kavandamisega seotud tegevused hélmavad alljargnevat [1]:

e maaratletakse kavandatava projekti pohilised koostisosad

e anallusitakse nende koostisosade funktsioone ja toimet tervikus

e pakutakse vilja alternatiivseid lahendusi nende funktsioonide taditmiseks

e hinnatakse valjatdotatud alternatiivseid lahendusi

e arvutatakse alternatiivsete lahenduste elluviimisega seotud kulud

e arendatakse vilja suurima téendosusega elluviimiseks sobivad alternatiivid

Vaartuse kavandamine on diinaamiline insenerillesanne, mille lahendamine toimub koos projekti
arenguga ning haarab enamiku projekti interdistsiplinaarsest meeskonnast kdige kuluefektiivsemate
lahendite leidmiseks. Tegemist on eelkdige vaartuse suurendamisega koigile projektiga seotud
huvigruppidele, mitte kulude vdhendamisega: see on plildlus sellise lahendi leidmiseks, et vaheneks
raiskamine ning paraneks funktsionaalsus labi selle erinevate kriteeriumide.

Seega on tegemist teadliku ja selgelt maaratletud protseduuriga, et leida ratsionaalne tasakaal nii alg-
kui ka pikaajaliste investeeringute jaoks. Vaartuse kavandamine on loominguline ning samas
organiseeritud kollektiivne pingutus, mille kdigus analiilisitakse projektile esitatud tingimusi, et
saavutada tavafunktsionaalsus ratsionaalsemate (kapitali, personali, energia, korrashoiu, jm)
kogukuludega projekti eeldatava eluea jooksul.

Vaartuse kavandamist voib kasutada projekti elluviimise igal etapil, seda ka ehitamise ajal, kuigi selleks
ajaks on enamik projektlahendiga seoses tehtud strateegilisi otsuseid juba vastu véetud. Siiski on
tavapraktika see, et mida varem vaartuse kavandamist kasutatakse, seda enam tasuvad dra ka
tehtavad pingutused (vt joonis 3.1).

Metoodiliselt sisaldab projekti vaartuse kavandamine jargmisi etappe ja tegevusi:
1) informatsiooni kogumine

e saada aru projekti eesmarkidest, taustast, seni tehtud otsustest ja pdhjustest, mis on
mojutanud kavandi arengut

e anallusida omaniku/tellija vajadusi ja projekti p&hilisi funktsionaalseid aspekte

e maaratleda omaniku eesmargid ning projekti mdjutavad pdhikriteeriumid

e madratleda ja sGnastada omaniku arusaamine vaartusest (maaratledes vaartuse véimalikud
aspektid ja nende ma&étihikud)

2) arendus

e vaartust kavandav meeskond pakub vilja nii palju kui véimalik erinevaid — sh organisatoorseid,
arhitektuurseid, sotsiaalseid, tehnilisi, juhtimisalaseid, tehnoloogilisi jms — v&imalusi, mis
etteantud kriteeriume arvestades tagavad vajaliku funktsiooni taitmise vdaiksemate kuludega

e vaartust kavandav meeskond hindab esitatud variantide kvaliteeti ja otsib nende hulgast
selliseid, millised laheksid edasi jargmisesse etappi

3) hindamine

e maaratletakse kriteeriumid, mida kasutatakse valjavalitud variantide 16plikul hindamisel
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e anallusitakse varasemalt vdlja pakutud ideid; ebaratsionaalsed ideed jaetakse kdrvale; kulude
sadstmise vOi vaartuse parendamise potentsiaaliga ideid arendatakse edasi; mdnel juhul
hinnatakse ka muid projektiga seotud tegureid (kalenderplaan, esteetika jne)

4) arendamine (ettepanekute tegemine)

e eelistatava projektlahenduse muudatuse, selle eeliste ja puuduste kirjeldamine

e valitud lahenduse elueakulude arvutused ja kuluvordlused

e iga esitatud soovitust/ettepanekut kirjeldatakse selleks, et vdrrelda esialgset lahendit
pakutava muudatusega

e vajadusel lisatakse muudatusettepanekut kirjeldavad eskiisid ja projektkavandiga seotud
kalkulatsioonid

5) aruande esitlemine

e tulemust esitletakse omanikule/tellijale/kasutajatele, samuti projekteerimismeeskonna
esindajatele; esitatakse tehnilised soovitused ja koond kulumdjudest selliselt, et oleks voimalik
teha otsus projektlahendisse minevatest vaartuse kavandamise ettepanekutest

o lisaks rahalistele eelistele annab etapp vdimaluse projekti pohiosalistele tulla kokku ja vaadata
projekti erinevast vaatevinklist; seetdttu pakub vaartuse kavandamine alati jargmisi eeliseid:
O aitab selgitada projekti eesmarke ja vGimaluse uurida vdimalikke alternatiive
0 sunnib projekti osalisi tegelema vaartuse ja loodava ehitise kasutatavusega
0 maaratleb tellija vaartusega seotud eesmargid
0 tehakse projektlahendisse pakutud muudatusettepanekute analiils ning tekib tagasiside

vaartuse kavandamise tulemustele ning tulemuslikkusele

Ka projekti ehitamise etapis on vdimalik tegeleda vaartuse kavandamisega. Ehitajatele vdib luua
rahalise  motivatsiooni, et nad teeks selliseid ettepanekuid, kuidas suurendada
omanikule/tellijale/kasutajale projektiga kaasnevat vaartust. Eelkdige peab omanik hindama pakutud
ettepanekuid enda poolt seatud vaartuse kontekstis, seda nii eluea perspektiivis kui ka seoses
osapoolte vastutusega. Ka vaartuse kavandamisega tegelenud meeskond peaks olema haaratud
otsustamisse, et sellel otsusel ei oleks negatiivset mdju kogu projektlahendile ja ehitise poolt
pakutavatele funktsioonidele. Uldjuhul kisitletakse kdiki ehitamise kdigus tehtud ettepanekuid
sarnaselt (toovotulepingu seisukohast), nagu ka muid ehitusaegseid muudatusettepanekuid:

e vaartuste kavandamise tulemusel paraneb projekti funktsionaalsus, koos sellega saavutatakse
olulist elueakulude saastu

e projektlahendile annavad teistkordse hinnangu projekteerijad, mis tagab ka madistlike
alternatiivide pdhjaliku uurimise

e projekti kulueelarveid ja olemust on pdhjalikult kontrollitud, tagades selle, et likski aspekt ei
ole jadnud kahe silma vahele vdi alahinnatud

e sOltumatu, vaartust kavandav meeskond véib tuua uue vaate valjastpoolt alternatiivsete
lahendite osas, Uldistades teiste sarnaste projektide positiivset kogemust

3.3 Eesmirkvidrtuse kavandamine - Target Value Design

Eesmarkmaksumuse kavandamine on strateegiline [ahenemine projekteerimisele, mille kdigus ehitise
kavandamise ja projekteerimise etapis on projekteerija ning tulevikus projekti ellu viivad ja kasutavad
osapooled (omanik, ehitaja, tellija, kasutajad, tarnijad, korrashoidjad jt) pidevas omavahelises
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dialoogis, et saavutada omaniku/tellija (p&hjendatud) eelarve piires projektile maksimaalset vaartust,
esmajoones funktsionaalsust.

K&nealuse meetodi puhul on eesmargiks maksimeerida omanikule/tellijale loodava ehitise vaartus ja
funktsionaalsus, pidades silmas ja pidevalt jalgides lahenduse realiseerimise kulusid ja muid véimalikke
piiranguid. Juba projekteerimise kdigus puitakse vdahendada raiskamist ja Umbertegemisi kdikides
ehitamise etappides (sh projekteerimise / eelarvestamise / imberprojekteerimise tstiklis). Kdnealuse
meetodi kasutusele vott eeldab siiski pdhimottelist muutust seni ehituses valjakujunenud
arusaamistes: seni on eelarvestamise aluseks ehituses olnud projekteerija poolt loodud tehniline
lahend; muutus seisneb selles, et projekteerimise lahtealuseks kujuneb omanik/tellija poolt pustitatud
eesmark ja selle vaartus ehitise kasutamisel. Meetodi kasutamine eeldab, et kohustuslikult peavad
meeskonnas osalema spetsialistid erinevatest ehitamise etappidest. Seda pohjusel, et (ihel etapi
spetsialistil ei ole reeglina kogu vajalikku teavet ning oodatava valjundini joutakse vaid kdiki ehitamise
aspekte arvestades ja sellest lahtuvalt loodud kulumudeliga. [40].

Eesmarkvaartuse kavandamise olemus ja edutegurid [1]:

e projekteerida, arvestades eelarvet, mitte eelarvestada projektlahendi alusel
e hinnata esmalt projektiga seonduvaid arilisi aspekte: vajadus (funktsioonid), tulusus,
omandiga seotud kulud; maksimaalselt ja ratsionaalselt kasutades olemasolevaid ressursse
e  kui projekti elluviimine ei ole riskantne, rahastada projekti elluviimist; kui projekti elluviimine
on riskantne, rahastada pohjalikke tasuvus- ja teostatavusarvutusi
e kasutada kompleksset projekteerimist — kuni viimase hetkeni on vaja projekteerimisel
koostada variantlahendeid ning vorrelda nende variantide maksumusi eesmarkmaksumuse ja
tellija ndudmistega (projekteerimine on kill kallim, I6pptulemus aga ilmselt parem)
e sdnastada maksumuse ja ehitatavuse piirangud ja/vdi nduded projekteerimisele
o eesmarkmaksumus leitakse kdesoleva hetke turumaksumuse pdhjal; valistades raiskamise nii
projektlahendis kui ka ehitust6dde korraldamisel on vdimalik projekti ellu viia ka vdiksemate
kuludega
e kujundada ehitises/hoones funktsionaalsed osad (vundament, konstruktsioon, piirded,
ehitusplatsi abitddd, eriosad, viimistlus, haljastus, muud); kui moéni nendest osadest laheb
projekti elluviimisel kavandatust kulukamaks, siis tuleb selles ndha ohumarki, mille tulemusel
on vaja ette naha ka teistele osadele vastavad lilekulud — ehitise osade kulud on omavahel alati
kindlas proportsioonis
o koostto tagamiseks kasutada timmimise toovahendeid
O arendada esmalt valja projekti eesmargile suunatud elluviimiseks vajalik
mentaliteet/hoiak
0 kasutada nn suurt ruumi (Big Room vt.pt. 3.5) koost66 tagamiseks, luues avatus ja
labipaistvus
O jargida nn viimase plaanija (Last Planner System vt p. 3.4) pohimotteid nii
projekteerimisel kui ka ehitamisel
O integreeri viimane plaanija ja suur ruum BIM-ga
e kasutada projektlahendite alternatiivseid variante ja operatiivset kulude kalkuleerimist, et
korvaldada voimalik raiskamine projektlahendist |dhtudes pdhireeglist, et kalkuleeritavad
ehituskulud ei tohi tletada vdimalikku/lubatud eelarvet
e kui muutuvad ja suurenevad omaniku eesmargid, siis koos sellega suureneb ka
eesmarkmaksumus
e ehitaja varajane kaasamine ning oluliste eritodde tegijate osalemine eelprojekti etapis on
vajalik, sest eelprojektiga pannakse reeglina paika ca 80% tulevastest ehituskuludest
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Kokkuvétlikult: IPT kasutamisele votmisega suureneb tervikuna kavandamise ja projekteerimise
tahtsus projektis, mis valjendub ka kulutuste struktuuris. Sellist muutust kirjeldatakse MacLeamy
koveraga (vt joonis 3.1).

tus

joupingu

KO EP ES PA ED HA EJ KA

KO kontseptsiooniloomine
EP eelprojekt
ES eskiis

aeg

voimalus mojutada maksumust ja funktsionaalseid
parameetreid PA projektlahendiarendamine

= projektlahendi muudatuste maksumus ED ehitusdokumendid

s traditsiooniline projekteerimine HA h?nge' S

== eelistatav projekteerimine El ehltamlse_juhtlmme
KA kasutamine

Joonis 3.1 MacLeamy mudel t66votu kaigus tehtavatest jdupingutustest [28]

Joonis 3.1 illustreerib nelja olulist pohimotet, kuidas omavahel on seotud projekteerimisel tehtavad
joupingutused ning kaasnevad kulud ja traditsioonilised projekti arendamisel tehtavad projekteerimis-
ja ehitusetapid. Iga sellist pohim&tet on joonisel 3.1 kujutatud erineva joonega.

- Punane joon kirjeldab projekti ettevalmistava meeskonna pidevalt vahenevat vdimet
mojutada projekti muutujaid, naiteks kulu, ajakava ja funktsionaalset voimekust projekti
kaigus, kui teatud otsused on juba tehtud.

- Roheline joon méargib muudatuste tegemisega kaasnevat kulude jarsku suurenemist projekti
elluviimise kaigus.

Need jooned on klassikalised projekti arendamise kaarid, kus koos projektlahendi valmidusastme
téusuga (aja jooksul) on jarjest vdhem vdimalusi muuta juba tehtut; samas aga selliste muudatuste
tegemise hind ldheb jarjest suuremaks.

- Sinine joon kirjeldab projekteerimisel tehtavaid joupingutusi ning nende jaotust tra-
ditsiooniliselt korraldatud ehitusprojekti puhul, mille puhul projekteerimise kdrghetk saabub
siis, kui projektdokumendid on valminud ja asutakse otsima sobivat koosté6partnerit .
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- Must joon pakub projekteerimise jdupingutuste jaotust tdieliku koostéémudeli IPT puhul, kus
olulist informatsiooni kogutakse, integreeritakse ja dokumenteeritakse juba projekteerimise
varasemas staadiumis, mis tuleneb kdigi huvipoolte panusest ja koostdost.

Samas tddevad rahvusvahelised uuringud seda, et mudelprojekteerimise (BIM) kasutuselevott eeldab
vajadust teha oluliselt suuremaid kulutusi juba enne konkreetsete projektidega alustamist. (vt joonis
3.2) Mudelite ja kataloogide loomine toimub (ldjuhul sdltumata tegelikust projektiga seotud
projekteerimisest. Selline eelté6 omakorda toob kaasa kulude olulise vahenemise juba projekti
elluviimise kaigus kui toimub dokumenteerimine ning koordineerimine.

Aeg

Uhekordne
tegevus,

' =
Sikidel % \{&

projektidel

S
)

Dokumenteerimine | Koordineerimine

Joonis 3.2 Projekti korralduskulude pohimdtteline jaotus BIMi kasutamisel [41]

Nii MacLeamy mudeli IPT-d kirjeldav must joon (joonis 3.1) kui BIMi kulude p&himdttelise jaotumise
kdverad (joonis 3.2) toetavad Uksteist — molemal juhul on suund sellele, et tuleb teha oluliselt
suuremaid kulutusi inseneriteabesse nii enne projektiga alustamist kui ka projekti ettevalmistavatel
kavandamisega seotud etappidel. See paljuski p6hjendab ka seda, miks edukate IPT projektide puhul
on BIM kasutatavaks tookeskkonnaks, tagades samas kdigi projektis osalejate koost6o.

3.4 Viimane plaanija - Last Planner System

Viimase plaanija (LPS) ndol on tegemist olulise kontseptsiooniga kogu timmitud ehituse
projektijuhtimise sisteemis ning see on kriitilise tdhtsusega efektiivse arendamise jaoks. Meetod
vOimaldab arvestada projekti erisusest tulenevaid aspekte (hooned, rajatised) ning selle kasutamise
eesmargiks on tagada sujuv t66de tegemise vdimalus (voog/vool) selliselt, et t66jdudu ja materjale
kasutataks maksimaalselt tulemuslikult. Tavaprojektijuhtimises on kasutusel pdhimdte, et
projektijuhid koostavad killaltki sageli tegevuskavasid, mis ei vasta meeskonna v@imetele. Samas
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loodetakse, et meeskond siiski saab Ulesandega hakkama, mistGttu nahakse ette eeldatavad normi
taitmise protsendid, eeldatavad t66de taitmise tahtajad, aga ka sanktsioonid, mida kasutatakse nende
nouete mittetaitmisel. Uuringud on siiski ndidanud [42], et traditsioonilise ehitusprojekti puhul vaid ca
pooled Gihele nadalale kavandatud (lesannetest sel nddalal tegelikult ka tdidetakse.

Konkreetse t66voolu kavandamise pohjendatus ja halbed selle t66 tegemisel vorreldes kavandatuga
mojutavad oluliselt kogu projekti téokorraldust, sest hilinemine lihe t66 tegija puhul mdjutab otseselt
jargmise t60 tegija plaane ja tegevusi. Viimase plaanija kontseptsioon kasutab timmimise péhimotteid
projekti elluviimise kdigu paremaks kontrollimiseks. Oma olemuselt pakub see meetod vdimalust
paremini kasutada nii t66joudu kui ka teisi ressursse tulenevalt nende tegelikust vajadusest. Iga t60
kavandamisel on alati ajalised piirangud, kuid pole kuigi haruldane ka selline olukord, kui taitmiseks
antud Ulesandeid pole lihtsalt voimalik etteantud ajapiiranguid arvestades taita. Tekivad seisakud ja
vajadus taasalustada ressurssidega seotud erinevaid téovoolusid, tuues kaasa tdiendavaid
koordineerivaid tegevusi, mis pole otseselt seotud eesmargi taitmisega. Naiteks kui digeaegselt pole
saabunud vajalikud materjalid voi koostéopartnerid, siis pohiprotsessi tootajad peavad kas ootama voi
tuleb nende t606 tdies mahus Umber korraldada. Tulemuseks on raiskamine.

Viimase plaanija metoodika detsentraliseerib otsuste tegemist ja ajakavas toodud Ulesannete
tahtaegade fikseerimist. Iga projekti elluviimise ajakava koostamisel tehtud otsused jéuavad |6puks
viimase plaanijani, s.o viimase isikuni, kes koostab konkreetseid tegevuskavu enne nende taitmisele
suunamist. Toéode juhil / toodejuhatajal, kes on kdige ldhemal t66 taitmisele, on vastutus ja samas ka

voimalus oOelda ,ei” selliste Ulesannete tditmise tdhtaegadele, mis ei vasta kokkulepitud
kriteeriumidele ning mille puhul pole tagatud lilesannete efektiivne ning tdhtaegne taitmine.

Viimase plaanija kontseptsiooni aluseks on jargmised pohimodtted [43]:

e ehitusprojekti t66dega seotud plaanid/kavad on sisuliselt prognoosid, samas prognoosid on
tihti vigased voi puudulikud (tulenevalt lahteandmete puudulikkusest)

e plaan on seda Uksikasjalikum ja detailsem, mida |dhemal (nii fuUsiliselt, hierarhiliselt kui
ajaliselt) on selle koostaja t66 tegemisele

e plaane tuleb alati koostada koosto6s nendega, kes hakkavad t66d tegema, seega kaasates
otsesed toode tegijad

e takistused tuleb maaratleda ja kdrvaldada Uhiselt plaanijate ning taitjatega s6ltumata nende
lepingulistest suhetest (nt peatdovétjad ja alltoovotjad)

e ehitusmeeskonna liikmed peavad andma usaldusvaarseid ja reaalseid lubadusi

e plaaniga antud lUlesannete mittetaitmist tuleb alati vaadelda kui vGimalust dppida puudustest,
mitte kui pohjust negatiivseks méjutamiseks

Viimane plaanija tegevus p&hineb jargmisel plaanide siisteemil:

e ildine ajaplaan eesmarkide tditmiseks — tegemist on tervikliku ndagemusega projekti
elluviimise kaigust, koos poOhiliste etappidega ja nende jaoks maaratud tdhtaegadega;
traditsioonilise projekti juhtimise puhul on kdnealune plaan tavaliselt lisatud toovétja
koostatud pakkumusele; seega on tegemist optimistliku prognoosiga projekti elluviimisest,
mille aluseks on lepingust tulenev esmane info

o tegevuskava — tulevikku vaatav kava, mille aluseks on maéaratletud etapid ning ehitustoode
jaoks on tegemist 6—8-nadalase ajahorisondiga ning seda kasutatakse t6dde kaigu
kontrollimiseks; tegevuskava pdhineb Uldisel ajaplaanil

e ndadala téode plaan — tugineb eelnevalt kirjeldatud tegevuskaval; tegemist on detailse
kavaga/plaaniga, mis jagab tegevused erinevate ettevdtjate/tiitjate vahel; seda plaani
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uuendatakse igal nidalal vastavalt iga ettevdtja/tegevusvaldkonna viimase plaanija poolt
antud infole

e paevaplaan (vajadusel) — tegemist on plaaniga, mida koostatakse nende projektide puhul, kui
vajatakse nadalaplaanist veel tapsemaid plaane; koostamise loogika on sarnane nadala t66de
plaani koostamisega

Viimase plaanija alusel plaani koostamise tervikmudel on kujutatud joonisel 3.3. PGhimote on selles,
et igal plaani koostamise tasandil on kindel oma padevus- ja detailsuslavi, mida tuleb jargida. Oluline
koht plaanimise terviksiisteemi jaoks on ka taitmisel — tegemist on kogemuse saamise etapiga, kus
Oppimise jaoks on tahtis nii positiivne (millise pingutusega plaan tadideti) kui ka negatiivne tulemus (mis
pohjusel plaani ei taidetud).

uldise ajakava
koostamine

tihtaegade
madratlemine

vOiks
etapi ajakava tookohustuste
koostamine maéaratlemine
t t plaani koostamine ja
voib egeYus'_ € vajadusel
plaanimine korrigeerimine
SUUdame nédala tééde lubaduste andmine
plaanimine
tulemuslikkuse hindamine
ning probleemide puhul
tehtud 6ppimine tegutsemine, et téita

lubadusi

Joonis 3.3 Viimase plaanija slisteemi funktsioneerimise tervikloogika (http://p2sl.berkeley.edu/glossary/I/)

Viimane plaanija on seega t6ddejuhataja voi muu volitustega ning padev tdotaja, kes koostab kas
nadala vOi paeva tegevuskavasid. Plaanijal peab olema reaalne ettekujutus té6de tegemiseks kuluvast
ajast ja ta peab silmas pidama ka vajalikku ajavaru erinevate to6de vahel ning samuti tehnoloogilisi
seisakuid. Iganadalast toode I6petamise taset hinnatakse kui I0petatud t6ode osakaalu plaanitutesse.
Hindamisel kasutatakse p&himdétet kas ,,ja“ voi ,ei” — seega on t606 kas |Gpetatud voi mitte; puuduvad
vahepealsed vdimalused. Viimane plaanija kavandab alati ka tegevuse jargmiseks pdevaks voi
nadalaks.

Projekti juhtimismeeskonna iganadalased kokkusaamised toimuvad eelkdige selleks, et selgitada vilja,
mida eelmisel nadalal tegelikult TEHTI. PGhiline on selgitada vélja pShjused, miks kavandatut siiski ei
taidetud voi mis sai taidetud ning milline on see omandatud kogemus, mida saab arvestada eelseisvatel
nadalatel.
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Usaldusvaarsete plaanide koostamisel on lisaks t66 kvaliteedile tdhtis tdhtaegadega arvestamine.
Uldjuhul on kindlaks méaaratud projekti puhul kas I8pptihtaeg v8i mdned vahetdhtajad, milledest
juhindumine on oluline. Sel puhul peaks kogu plaanimise loogika olema lles ehitatud pohimottel
téhtajast ettepoole —millal tuleb t66/tegevusega alustada, et kokkulepitud tahtaegu ei rikutaks. Selleks
aga arusaadavalt peavad toode taitjad suutma usaldusvaarselt prognoosida ajakulusid.

Kdigi projektiga seotud ettevotete ja organisatsioonide vaheline igas valdkonnas suhtlemine on votme-
eelduseks viimase plaanija stisteemi kasutamiseks — enamik tehtavaid otsuseid eeldab erinevate
ettevStete/taitjate omavahelist jooksvate kokkulepete saavutamist ja nendest ka kinnipidamist.
Seejuures on oluline ka visualiseerimine. Erinevate tasemete tegevuskavu kuvatakse flusiliselt t66- ja
koosolekuruumide seintel selleks, et kdigil oleks vdimalus oma tegevusi kooskdlastatult kavandada.
Vajadusel ka suhelda, tapsustada ilmnevaid vastuolusid ning OGigeaegselt korrigeerida seni vilja
pakutud tegevuskavu.

Viimase plaanija filosoofia ndeb iga projekti kui meeskonnaliikmete poolt antud lubaduste kogumit.
Ladus t60 sujumine oleneb sellest, kuivord osapooled teevad selliseid otsuseid, millest kui lubadustest
ka suudavad kinni pidada. Tadidetavad otsused vdimaldavad omakorda teistel toogruppidel ja
partneritel teha samasuguseid kvaliteetseid otsuseid oma tookohustuste tdhtaegseks taitmiseks.
Oluline on siinjuures ausus nii iseenda kui ka teiste vastu andmaks vaid selliseid lubadusi, mida on ka
vOimalik realiseerida. Ebareaalsete lilesannete puhul tuleb nende elluviimise vGimatusest teatada oma
partneritele nii varakult kui voimalik, et nad saaksid maksimaalselt valutult oma plaane korrigeerida.
Kui koik osapooled annavad reaalseid lubadusi ja peavad kinni oma lubadustest, siis vaheneb
raiskamine ja suureneb tootlikkus ning projekte saab eeldatavalt I6petada kiiremini. Taunida tuleb
peatoovotjate poolt alltodvotjate survestamist ebareaalselt lihikeste tdhtaegadega mistahes
vahendeid kasutades.

Moistlik ja labim&eldud tookorraldus ning visuaalselt arusaadav ajagraafik, vajalike ressurssidega
varustatus ja tehnoloogiast — sealhulgas tehnoloogilistest tahtaegadest — kinnipidamine on eelduseks
ka kvaliteetse |6pptoodangu saavutamiseks ja tooohutuse tagamiseks ehitustoode koikidel etappidel.

3.5 Suur Ruum / ithine ruum - Big Room

IPT kasutuselevott on seotud esmajoones kultuuri muutusega ehitusprojektide igapdevases juhtimises.
Traditsioonilised projektijuhtimise meetodid, mille puhul toimuvad spetsialiseeritud ndupidamised
eraldi erinevate t66votjate gruppidega, mis ei ole tdnapdevase ehituskorralduse puhul enam efektiivne
ja piisavalt operatiivne tookorralduse pdhimd&te. Seda eriti juhul, kui omaniku/tellija ndudmistes
viimasel hetkel tehakse muudatusi ja tapsustusi ning need mdjutavad paljusid projektiga seotud
osapooli. Projekt on kdigi lepinguosaliste jaoks Uhine ettevdtmine, info nende vahel liigub aga
fragmentaarselt, mis viib omakorda sagedaste eriarvamusteni ja konfliktideni.

Suur ruum on kontseptsioon Uhtsest tookeskkonnast, kus on loodud eeldused koostdoks ja infokadude
maksimaalseks elimineerimiseks. Luuakse kas fuusiline ja/vdi virtuaalne tookeskkond to6iilesannete
taitmiseks ning nGupidamiste korraldamiseks, kus arutatakse kdigi osalejatega koiki projektiga seotud
olulisi kisimusi. Loodud Uhine todruum loob vdimaluse paremaks koostodks ja inspireerib
interdistsiplinaarsust. Labiviidud uuringud [44], [45] r6hutavad suure ruumi olulisust ja tdhusust kogu
projekti jaoks selle kdikidel etappidel, nii arendamise, projekteerimise kui ka ehitamise kaigus.
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Suur ruum projekti tdokeskkonnana tdhendab seda, et koos (lhes fldsilises ja/vdi virtuaalses ruumis)
tootavad erinevad spetsialistid, kes Uldjuhul on ka erinevatest ettevotetest. Suures ruumis on neil
voimalus vahetult suhelda omavahel ja jduda kiiremini sobivate lahendusteni. Samas rohutatakse ka
seda, et suur ruum pole ainult fiilisiline keskkond, vaid koostddle suunatud to6tajate kditumine.

Samas on oluline, et sellise suure ruumi todkeskkonna toimimise jaoks on vastu véetud ka kodukord,
mis tagab vdimaluse asjalikuks ja operatiivseks suhtlemiseks. Naiteks on kokku lepitud kindlad
nadalapdevad (nt kolmapdevast reedeni), kui projektimeeskondade liikmed on suures ruumis
kattesaadavad. Need padevad véivad ka muutuda tulenevalt projekti arenguetapist. Regulaarselt
toimuvad ka koosolekud, mis ei vadlista vajadusel tdiendavate koosolekute kokkukutsumist. Sellise
kodukorra olemasolu vdimaldab suures ruumis tootavatel spetsialistidel alati tdita ka oma
tookohustusi valjaspool seda téokeskkonda.

Suur ruum on ka efektiivne ndupidamiste keskkond, kus toimuvad ndupidamised on mdeldud k&ikidele
otsustuskogudele, projektimeeskondadele ja partneritele (nende esindajatele). Uldjuhul regulaarselt
Ule nadala (voi vajadusel sagedamini) toimuvad koosolekud vGimaldavad kiiremat otsuste tegemist,
vahendavad suhtlemisprobleeme (mé6daradkimisi ja teadmatuse vahendamist).

Noupidamiste korraldamine eeldab head silisteemset organiseerimist ja koordineerimist nii
ajakasutamise osas kui ka kaitumisreeglite osas. Eelseisva nGupidamise paevakorra ettevalmistamisel
on oluline kaasata kdiki potentsiaalseid osalejaid ning teha seda juba eelmisel ndupidamisel. Tulpiline
paevakorra lilesehitus on:

Arengud — Probleemid - Plaanid
Pohilised suure ruumi ndupidamiste reeglid on alljargnevad [46]:

e tegemist on ohutu tsooniga kdigi osalejate jaoks: seal ei kasutata ega maarata sanktsioone
ning ei réhutata alluvussuhteid

e igalhel on Gigus ja vbimalus valja 6elda seda, mida ta arutatava kiisimuse osas arvab, kartmata
teiste hukkamgistu

e koigil osalejatel on vordne staatus ja sGnadigus kéikides paevakorras olevates kiisimustes

e (ihelgi nGupidamisel osaleval to6tajal pole suuremat digust ning volitusi kui teistel

e kehtib avatuse pShimote: alati tuleb 6elda védlja oma seisukoht, osaleda vestluses ja jagada
oma ideid

e iga arvamus on oluline kogu meeskonna jaoks projekti juhtimisel

e tdhelepanelikult tuleb kuulata seda, mida teised ttlevad: oluline on keskendumine nende
poolt valjadeldust arusaamisele, sest nii on vGimalik aru saada ka nende seisukohtade
tagamaast

e koosoleku ajal ei tohi olla mingeid korvalisi vestlusi; telefone, nutiseadmeid ja arvuteid ei
kasutata muude asjadega/projektidega tegelemiseks

¢ vaid lks koosolek korraga: toimuvat vestlust peavad kuulma kdik ja valjadeldavat tuleb jagada
koigiga

e hinda aega ja selle kasutamist: koosolekul on algusaeg, l6petamisaeg ja kokkulepitud
paevakava

Iga suure ruumi (nii t66- kui ndupidamiste keskkonna) lahutamatu koostisosa on visualiseerimine.
Kasutatakse erinevaid tahvleid selleks, et esitada té6de kaiku — alates uldisest ajagraafikust kuni antud
ajahetkel projekti jaoks oluliste t6616ikude korraldamise kirjeldusteni. Kdige olulisem on seejuures, et
tahvlitel esitatav peab olema aktualiseeritud ning kirjeldama vordlevalt plaanitud ja tegelikku
olukorda.
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3.6 A3 aruanded

Tegemist on A3 dokumendi formaadis struktureeritud probleemi standarditud lahendamise
metoodikaga, mida kasutatakse projekti elluviimise kaigus labi kdigi etappide. Tegemist on hasti
siistematiseeritud ja samas ka lihtsa meetodiga, millega kaasnevad siiski killaltki karmid reeglid.
Aruandeid ja analiilise koostatakse koikide projektide elluviimise kaigus pidevalt, antud juhul tuleb
kohustuslikult Idhtuda PDCA-tstikli (Demingi ringi) loogikast (joonis 3.4).

Planeeri

Plan

Kontrolli Teosta
Check Do

Joonis 3.4 PDCA tsikkel. [47]

A3 kasutusevott ei seondu halduskoormuse kasvuga, pigem Uhise ajaressursi ratsionaalsema
kasutamisega. Harjumuslik on mahukate aruannete ja anallilside koostamine (sageli copy-paste
pohimdttel, kaasates paljusid erinevaid asjasse sageli ka mittepuutuvaid lahtematerjale). Lahtutakse
pohimdttest — mul pole piisavalt aega, et koostada liihike aruanne. Probleemist llevaate saamiseks
peavad koik vastaval ndupidamisel osalevad isikud nende materjalidega tutvuma, mis sageli kujuneb
nende jaoks aja raiskamiseks. Levima on hakanud ndudmine esitada materjal kuni kahel lehel (A4),
samas ka sellise ettekirjutuse puhul ei ole sageli ette antud aruande koostamise raamistikku.

Probleemi anallilisidokument A3 formaadis sisaldab jargmisi kohustuslikke alalGike:

(1) probleemi maaratlemine

(2) probleemi tausta kirjeldus

(3) hetkeolukorra kirjeldus

(4) probleemi sisuline analiils

(5) eesmarkolukorra maaratlemine ja selle liihike kirjeldus
(6) pakutavad meetmed

(7) elluviimine/lahenduskaik

(8) hilisemad tegevused

mis vastavad PDCA tslikli loogikale ning peavad mahtuma A3 formaadile. (vt joonis 3.5)
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Varsion Project Data Collaborators Approved by: Approved Status:

Started date:
HOS001 High Density Shehirg and Design Options A3 UICSF 254 11/20/2013 WRNS, RES, UCSF, P51 Michael Bade 12/20/2013 + Developmant
= Section & — Proposed Countermeasures (not salutions)
&MV ":"’R“ ;:‘::u“;m"w:fmw;:wﬁa;mzx?;:g‘ sstem has been proposed. There 2re 3 The fallawing ROMs are bassd on all rooms getting revissd. The design cast (architectural] wil alsa vary depending on which
Dietermiing whist nieeds ta be installed during current construetion phase — framing upgrades? Flooring Lparades? All 9pUon & selectad (REFEREMCE COST ESTIMATES FOR BACK UP):
uparades and shelving system?
- Whikch rooms get upgraded? All roams, a portian af roams? s “mngﬁm
- Determiing rooen leyout — 2 is plan 3. modified plsn (WRNS neceived dinection ta ga with the modified plan) i
- Determine what o instal during the curment canstruction phase: acoess flcr, framing/drywal, MEP under floor, ete. = s e ol A
revisions/redesian/upgrades, How s flexiblity provided? SR TR e o oL
- Determing what to instal for the long tam cccuparcy of the building D ellol ] .
D temivin loeag benn i : - not install access flooring in roams = hold alowance for foaring nat instalied

OPTION 1 - $72,765.00

ek descn changes (archiactural)

UCSF has indicated thers is a need for mare storage, fling, etc. space far their curent filng system and future needs. - uparade framing/hacking onky
OPTION 2~ $371,325.00

charges (rcitectural, iohing and
The current plan indicates some storage space with no high density shetving system., - upgrade framing/backing,
Rebar has been upgraded and installed for the possible future installation = upgrade access fioor system,
- Mo mechanical, aceess flocr, Iraminsg, #te, systems have been upgraded, revised o redesigned — DIRECTION TO - install rail and cap
PROCEED NEEDS TO BE GIVEN BY 12/20/2013 IN ORDER TO MAINTAIN CURRENT SCHEDULE FOR PROCUREMENT,
DELIVERY, INSTALL, ETC. THE MAJOR SYSTEMS THAT REQUIRE THIS DEADLINE ARE ACCESS FLOORING AND OPTION 3a - $871,227.00
MECHAMICAL SYSTEMS. PROCUREMENT 1S CURRENTLY UNDER WAY FOR BOTH SYSTEMS AND THEREFORE = Al design revisions and upgrades the same as option 2
DIRECTION 15 NEEDED ASAP, AT THE LATEST 12/20/13, - install compect shebing system [with ooen shelves)

A pricing evarcise was corducted and |s ready for raview
OFTION 3b - $1,618,324.00

Section 4 ~ Analysis (5 whys?) - M design revisians and upgrades the same as aption 2
- install compact shehing system {with mechanical flin up doars)

- UCSF needs storage space

- UCSF just got consultant for shehing on board NGOTE — This A3 does not inchide the review af the fixed sheling option; should the compact shelving not be desirabie,
- Meed to review aptions with consultant prior ta making a selection review of systems and costs of the fiued shelving would nesd to take place.
B Tl T ———
- Prep room for future installation e.g, provide shell space
00 | Wha || Due | Outcome-Comments _ Ststus |
1 Allto mest and review possbie options M 121113 done Complete
2, Al to give input for A3 M 1201313 done Complete
S iy e ard S a1 oo o
meating ta dsouss

PROVIDE SHELVING/FILING SYSTEM AND CR UPGRADES DURING CONSTRUCTION FOR UCSF TO BE FLEXIBLE IN
THE FUTURE TO INSTALL SHELVING
= Wark an cost to provide shell space for storage rooms . N N N
= UCSF has just got their shelving consultant on board Cost: $83,253 - shell space aption was selected at the current time to ensure canstruction cperations are not held up. (FOD
- In order to eliminate rework and additional costs, the group decided to explare & shell space opticn — revise desian, B108)
mechanical rergute, full hesght walls, leave rooms in shell condition, allawance for access floar {current cost) ta apaly
[« UCSF can further determine the bast shehing

o future bulld out
sakiticn far their needs, shefving and other systems are not reworked, just Installed at a later date,

"4, UCSF to make selection by for AF, Mechanical,  UCSF  12/20/13 completa
| Maening, shehdng ste. revisions,

Test Actual after Implementation:

fortheominy
Section 8 — Follow Up l&n!mpmlﬂyﬂe(?hn Da Check Act)

FORTHCOMING

Joonis 3.5 A3 mudeli alusel koostatud aruanne. [48]

Loomulikult on vdimalik kasutada ka sobivat digilahendust, samas on A3 puhul arvestatud , et
probleem koos selle p&hjuste ja lahendusvdimalustega oleks ka visuaalselt mugavalt igalihele
hoomatav. Seetdttu ei tule kasitleda formaati (A3) kui absoluutset piirangut, pigem on tegemist
aruandluse koostamise raamistikuga.

A3 puhul ldhtutakse sellest, et teistele meeskonna liikkmetele ei esitata pikki péhjendusi (mahukad
Idhtematerjalid voivad olla kogutud ning neid sdilitatakse arhiivi jaoks), probleemiga tegelev spetsialist
tootab ise kdik vajalikud materjalid 1abi ning esitab slisteemse kontsentraadi ning ettepanekud. Sellise
siisteemi kasutamine eeldab olulist eeltodd tihele (vOi paarile) spetsialistile, et valmistada ette sisukas
ja konspektiivne materjal teistele aruteluks, anallilisimiseks ja otsuste tegemiseks, valtides liigse ning
asjasse mittepuutuva info edastamist erinevatele otsustuskogudele.

Tegemist on meetodiga, kuidas standardselt korraldada probleemide sisulist analiiisi ja lahendamist.
A3 on kaasproduktiks korrapéarasele, koostodl pShineval ldhenemisele probleemi lahendamisest nii
probleemi tGstataja kui ka koostddpartnerite poolt.

Loomulikult vdidakse projekti elluviimise kdigus kasutada ka muid slistematiseeritud anallilisi
meetodeid, siiski on A3-l oluline eelis: sdltumata probleemi olemusest, on anallilsi kdik standardne
ning tulemused on vérreldavad.

Tegevused A3 formaadis anallilsi koostamisel [49]:

(1) maaratleda probleem voi vajadus

(2) teha uuringud hetke olukorrast arusaamiseks

(3) teha pShipdhjuste anallils

(4) esitada vastuabindud p&hipohjuste lahendamiseks
(5) kujundada eesmarkolukord

(6) koostada lahenduskaigu kava
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(7) koostada tegevuskava koos prognoositavate valjunditega
(8) arutada tegevuskavu seotud osapooltega

(9) saavutada heakskiit kavandatu elluviimiseks

(10)  alustada plaanide elluviimist

(12)  hinnata tulemusi

+~———— plaani —m—— +——— Teosta, Kontrolli, Korrigeeri —.

Tausta kirjeldus Meetmed

Hetkeolukord

Efekt/moju

Eesmark

Tegevuskava

PShjuste siivaanalliis I

Joonis 3.6 A3 aruande pShimd&tteline paigutus. [39]
A3 anallitisi meetod on (les ehitatud jargmisi pShimatteid silmas pidades:

e loogiline motteareng: joonisel 3.6 on esitatud dokumendi koostamise samm-sammuline
loogika

e objektiivsus: aruande piiratud formaati silmas pidades on ebareaalne mahutada sinna asjasse
mittepuutuvat infot

e tulemused ja protsess: vaheldumisi kirjeldatakse eesmarke/tulemusi ning tegevusi nende
saavutamiseks

e slintees ja visualiseerimine: anallisi kaik on tervikuna jalgitav ning hoomatav

e rlhmitamine ja slisteemne kasitlus: anallilisi koostaja ning koostatuga tutvuja peab saama aru
PDCA mudeli terviklikkusest ning selle lksikutest etappidest
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Kokkuvote/jareldused/soovitused

Ehitustegevuse efektiivsust ja tulemuslikkust on vGimalik parendada ka ehituse traditsioonilise
projektijuhtimise ning toovotu korralduse meetodiga. Tehniliselt kvaliteetse ja korralduslikult
ratsionaalse ehitise loomine on v&imalik ikkagi vaid siis, kui on panustatud kavandamisse (selle kéige
laiemas tdhenduses) ning tehtud pd&hjalik eeltéé nii kavandi/projektdokumendid kui ka
toovotuprogrammiga. SeetSttu on oluline esmajarjekorras tegeleda partnerite varasema kaasamisega
projekti algul, aga ka suurendada t66de/tegevuste plaanimise tdpsust ning usaldatavust, vottes
kasutusele naiteks Last Planner System pdhimotteid ning juurutades projektijuhtimisel tervikliku
maksumusplaanimise ja kulukontrolli pohimdtteid. K&igi nende meetodite kasutuselevétu eesmargiks
on vahendada raiskamist ning ebaefektiivset ressursikasutust.

Ulatuslik ja kiire tleminek IPT kasutamisele Eesti ehituses on tdelist valjakutset esitav, sest
aastakiimnetega valjakujunenud motte- ning kditumisparadigmad on visad muutuma. Seega oleks IPT
pohimdtete kasutusevott eelkdige suur kultuuriline muutus meie ehituse projektijuhtimises. Sellise
kultuurilise muutuse praktilisteks valjunditeks on avatud teabevahetuse ning suure ruumi kui senisest
erineva tookeskkonna kasutuselevott.

Eelkdige Soome kogemust hinnates ja arvestades on esmase tahtsusega ikkagi pdhjalik ettevalmistus
nii uuringute labiviimise kui potentsiaalsete ning hoolega valitud projektimeeskondade koolitamise
naol. Probleemiks vGivad samas kujuneda meie (Eesti) ehitusturu piiratud vdimalused — seda nii
ettevotete/pretendentide arvu osas, kes oleks valmis korraldama Umber oma tegevust IPT mudeli
jaoks, kui ka sobivate isikute leidmisel, kes lisaks kogemusele projektide juhtimisel on nGus panustama
enesetdiendamisse ning voimelised osalema meeskonnatdos.

Paralleelselt personali ettevalmistamisega tuleb hakata ette valmistama ka pilootprojektide
kdivitamist — loodetavasti edukate projektide m&ju on nakatav. Pilootprojektiks ei saa olla suvaline
arhitektuurselt atraktiivne ning unikaalne objekt. Tegemist oleks sellise objektiga, mille puhul
omaniku/tellija pidev ning aktiivne sekkumine projektijuhtimisse peab olema vajalik ning péhjendatud
— just selline tookorraldus peab looma taiendavat vaartust. IPT kasutuselevétu pilootprojektina oleks
vaja valida Ghiskonnale oluline/vajalik ning maksimaalset 16ppvaartust taotlev projekt. Meeskonna
komplekteerimisel tuleb taotluslikult kaasata Eesti parimat ehituskorralduse potentsiaali, ithendades
nii praktikute kui ka teoreetikute joupingutused. Ka Soome ja teiste IPT kogemust omavate riikide
spetsialistide/ndustajate kaasamine projekti kavandamisel ja teostamisel vdib olla vajalik.

Kindlasti saab muudatustega harjumine olema mdnele lepinguosalisele valulik ja kandvat rolli
muutuste elluviimisel peab kandma IPT mdtteviisist I8puni aru saanud ja tark omanik/tellija.
Pilootprojektide kaivitamine eeldab projektiga seotud institutsioonidelt ning ettevdtjatelt tavalisest
oluliselt erinevat panustamist ja soovi teha asju teisiti ja paremini. Projekti meeskonnaliikmed vajavad,
vaatamata nende varasemale ehituskorraldusalasele kogemusele, tdiendavat koolitamist, treenimist,
valjadpet ja jooksvat tuge projekti kaigus nii ettevotete juhtkondadelt kui ka varasema IPT kogemusega
konsultantidelt.

IPT on eelkdige lepinguosaliste vahelise koost66 parendamise meetod. Sellise koost66 tagamise eeldus
on, et juba hanke korraldamisel maaratletakse projektis osalejatele (ihiselt arusaadavad ning
saavutatavad eesmaérgid, mis taotlevad hoone/rajatise IGppvaartust nii omanikule/tellijale kui
Idppkasutajatele. Saavutatava |Opptulemuse oluliseks hindamiskriteeriumiks peab olema
eesmargiparane kasutatavus.
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Pilootprojekti elluviimise pdhietapid:

leida objekt, mis voimaldab ja millel on otstarbekas kasutada IPT-pGhist projektijuhtimist
valida vGtmepartnerid: arhitekt, peaprojekteerija, peaehitaja ning olulisemad
koostoopartnerid

kavandada projektimeeskonna koolitamise ning komplekteerimise pohimotted ja alustada
nende elluviimisega

komplekteerida projekti juhtkomitee, koostada selle tookord ning madrata projekti
eesmark/eesmargid

nimetada projekti elluviimist juhtima hakkav juhtimiskogu ja koostada to6korraldusega seotud
tegevused ning dokumendid

jouda projekti eesmarkmaksumuseni ning rakendada tervikliku kulukontrolli tegevused
alustada projekti elluviimisega, kasutades selleks asjakohaseid innovaatilisi juhtimismeetodeid
koostada (ksikasjalik ja pohjalik |Oppraport, analiilisides projekti elluviimise kdiku ning
saavutatud tulemusi, esitada jareldused ja dppetunnid

Kdesoleva juhendmaterjali koostamise kadigus saadud kogemus ning kirjandusallikate pdhjal tehtud

analiils toendab, et ehitussektori olukorra muutmiseks on maistlik kohandada timmitud ehituse viie
suure idee pohimotteid [27]:

tehtav koost66 ei tohi olla mitte formaalne, vaid reaalselt toimiv ja tulemusele orienteeritud
on vaja t6hustada resultatiivset suhtlemist projekti kdigi partnerite/osalejate vahel

tuleb jouda arusaamisele, et ehitusprojektid on eelkdige kdigi osaliste vahelised vorgustikud,
mille abil saavutatakse pustitatud eesmarke

projektid on lepinguosaliste poolt antud lubaduste ja nende poolt elluviidavate tegevuste
kompleksid, millede elluviimist tuleb optimeerida tervikuna, mitte vaid selle (Uksikuid
osi/etappe/alaldike silmas pidades

iga elluviidav projekt on alati ainulaadsete tegevuste kompleks ja iga Uksiktegevus selles on
tema osalejate jaoks alati nii ppimine kui ka sealt saadava kogemuse analiilsimine
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