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EESSONA EESTIKEELSELE RAAMATULE

Sihtvddrtuse kavandamise ndol on tegemist timmitud ehituse filosoofia Uhe alustalaga. Selle
metoodika juured on tdGtleva toostuse sihteelarvestamise praktikas, kuid kindlasti ei ole idee vooras ka
ehitussektorile. Juba aastaid on sarnast lintsustatud meetodit ehk sihtmaksumuse plaanimist kasutanud
kinnisvara arendajad. Sihtvaartuse kavandamises pole midagi Ulearu keerulist, see vaid kirjeldab praktilist
‘talupojamoistust’ ehk eesmargi seadmist ja sellest lahtuvalt tegevuskava voi lahenduse kavandamist ja
kujundamist.

lga projekt, loomulikult ka ehitusprojekt, saab alguse vajadusest ning vajadusest tulenevalt eesmarkide
kirjeldamisest. Selleks vajaduseks voib olla kas millegi puudus, millegi uue arendamine, millegi muutmine
ning ajendiks voivad olla majanduslikud, sotsiaalsed, looduslikud kui ka individuaalsed huvid. Lihtsa ndite
varal: me ei ehita kooli ehitise enda parast, vaid eesmadrgiga pakkuda taisvaartuslikku haridust lastele.
Koolimaja on ks vahend hariduse pakkumisel.

Sihtvaartuse kavandamine on omakorda vahend nendest vajadustest tulenevalt projekti eesmarkide
kehtestamiseks, millegakirjeldatakse projekti edukuse médtmise kriteeriume. Need omakorda on sisendiks
parimate lahenduste valjatdotamiseks ja valimiseks, mis jaavad seatud eesmarkide ja kriteeriumite piiresse,
et nditeks valitav projektlahendus poleks Glemaara kallis voi odav. Eesmark on maksimeerida tellija ja
tulevase ehitise kasutaja kasutusotstarbest tulenevat vaartust. Loomulikult on selle juures oluline projekti
meeskonna lilkkmete koostod, koos dppimine ja koos arenemine. Seda protsessi peavad nautima koik
sellesse kaasatud osalejad ning just seda toetab sihtvaartuse kavandamine.

Raamat sisaldab kirjeldatud idee ststeemset esitlust, mis teeb selle meetodi kattesaadavaks koigile
asjast huvitatud isikutele. See on esimene eesti keelde tolgitud timmitud ehituse filosoofiat kasitlev
raamat. Usun, et see on hea sissejuhatav materjal timmitud motlemise Gpetamiseks Ulikoolides ning
tutvustamiseks ehitusvaldkonna spetsialistidele. Kindlasti on see hea lugemine - tellijale, kes soovib
parima kvaliteediga tulemust; arhitektile, kes annab tellija ideele vormi; insenerile, kes loob tehnilised
lahendused ning ehitajale, kes realiseerib ehitise.

Soovime tdnada raamatu autoreid professor Iris D. Tommeleini ja Glenn Ballardit, kelle loal eestikeelne
tolge ilmus. Samuti soovime tanada koiki teisi, kes aitasid vahendite ning ndu ja jduga kaasa selle raamatu

teostumisele. Soovin head lugemist ning loodan, et varsti kuuleme ka esimestest Eesti oma edukatest
ndidetest.

érgo Pikas
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Fotod Eestist - meeskonnat6o ehituse juhtimisel

Projekteerimine Uhe laua taga -
modelleerija, ehitaja, teadlane,
eriosade insener, tellija, arhitekt

Esmalt siinnib idee virtuaalse mudelina,
millest tehakse prototllp ja todtava
lahenduse korral tegelik toode (nditena
paneeli betoneerimise laud)

Hoone sélmede lahendamisse
on kaasatud ehitustoddlised platsilt
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KOMMENTEERITUD KOKKUVOTE

Markimisvadrne rahulolematus ehitussektoriga on tingitud projekti tulemuste prognoositavuse
puudumisest. Sageli kasutatakse ehitusprojektide hankekorralduses madalaima hinna valiku-
kriteeriumit, mille alusel valib tellija projekteerija, ning aasta voi paar hiljem alles ehitaja. Ehitaja
omakorda moodustab meeskonna enamasti madalaima pakkumuse teinud alltéévotjatest (edaspidi
koostoopartner), kellega ehitaja pole voib-olla varem koos tédtanud.

Integreeritud projektides kasutatakse teistsugust lahenemisviisi. Integreeritud meeskondades
tootavad tellija, projekteerija ja ehitaja koos kogu projekteerimise valtel. Eesmark on optimeerida
kogu projektitervikuna, kasutades selleks vaartuskeskset otsustusprotsessikoos tegeliku turuhinnaga.
Sihtvaartuse kavandamise (Target Value Design), mis on timmitud projekti elluviimise meetod, toetab
suurel maaral vaartuse ja prognoositavuse parandamist.

Tunnetades, kui oluline on ehitussektori jaoks &igeaegsed ja vajalikud teadmised
sihtvaartuse kavandamisest, on meie partnerid Projekti Tootmisisteemide Labori (inglise keeles
Project Production Systems Laboratory, P?SL) uurimisinstituudis California Ulikoolis Berkeleys
koostanud siinse juhendi. P?SL-i uurimisinstituudil on poéhjalikud teadmised ja oskused
timmitud ehituse meetodite rakendamisest projektijuhtimises ning teadust6d arendamises
ja levitamises, eesmargiga edendada ehitussektorit. Sihtvdartuse kavandamise sissejuhatus,
raamistik ja praegune vordlusalus on lisapanus sellesse teadmiste pagasisse. Hindame
voimalust todtada koos P?SL-i uurimisinstituudiga, et teha see publikatsioon kattesaadavaks
ehitussektorile.

Sihtvaartuse kavandamine, viidates sihteelarvestamise (Target Costing) meetodi rakendamisele
ehitussektori projektides, erineb radikaalselt toodete projekteerimise ja valmistamise traditsioo-
nilisest viisist. Selle asemel et kasitleda maksumust kui ebamajandusliku projekteerimise, eelarve
ja Umbertegemise tsukli Idpptulemust, on sihtvaartuse kavandamine meetod, mis muudab kliendi
piirangud (maksumuse, aja, asukoha ja muu sadrasega) projekteerimise juhtkriteeriumiteks projekti
vaartuse realiseerimisel.

Selles dokumendis tutvustatakse sihtvddrtuse kavandamise ajaloolist tausta ja kirjeldatakse
pdhjuseid, miks sihtvaartuse kavandamise meetod on kasulik nii omanikele kui ka kéikidele teistele
projektis osalejatele. Juhendis tutvustatakse sihtvaartuse kavandamise raamistiku osasid: kuidas
rakendatakse seda timmitud meetodit pohivara (nt ehitised) hankimiseks praktikas; ning pakutakse
vordlusalus neile, kes soovivad hakata kasutama sihtvaartuse kavandamist voi hinnata oma praegust
praktikat. Dokumendi I&pus on esitatud tekstis kasutatud terminite sdnastik.

Kisimused voi kommentaarid saatke P2SL-i uurimisinstituudile; Project Production Systems
Laboratory uurimisinstituudi kohta lisateabe saamiseks kiilastage kodulehte p2sl.berkeley.edu.

JLean Construction 9natitute
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1.1 Sihtvaartuse kavandamise
valjakujunemine
sihteelarvestamisest

Sihtvaartuse kavandamine' on ehitus-
projekti eesmarkide puUstitamise protsess
ning projekteerimise ja ehitamise juhtimine
nende eesmarkideni. Protsess on kohan- )
datud tarbe-? ja toGstustoodete tootjate  IVlis on
poolt kasutatavast sihteelarvestamisest SJHTVAARTUSE
toodete kasumlikkuse haldamiseks
(Cooper & Slagmulder 1997, 1990). Parast KAVANDAMINE?
uue toote funktsionaalsuse maaratlemist
ja  turu-uuringute  korraldamist hindab
tootja mulgist saadavat tulu ning lahutab
sellest eeldatava kasumi (nn siht-kasumi):
lahutamise tulemusena saadakse sihtmaksumus ehk maksimaalne summa, mida tootja saab kasutada toote
kavandamisele, tootmisele, hooldamisele ja utiliseerimisele, et teenida sihtkasumit.

Tulenevalt tootearenduse ja ehitamise kahest olulisest erinevusest, nimelt tellija rollist protsessis ja toote
olemusest, tuleb sihteelarvestamise kasutamist ehitussektoris kohandada (Ballard 2012). Ehituse tellija algatab
ja korraldab projekti ainukordse toote, mida ehitatakse ja kasutatakse konkreetses asukohas ja mille elluviimisel
lahtutakse oma eesmarkidest. Vastupidi ehitusele arendavad tootmisettevotted tooteid laiale tarbijaskonnale,
mis siis omakorda transporditakse toote kasutamiskohta ning mida saab valmistada enam-vdahem kéikjal, kus
kasutatakse korduvaid protsesse. Ehitustoote ainulaadsus takistab ehitatava vara (tema vaartuse) kasutamisest
tulenevate kulude ja tulude tapset eelarvestamist ning samuti hanke maksumuse tapset hindamist.

Ehitusprojekti eelarvestamisel voib ilmneda kaks vastandlikku vajadust. Eelarve suurendamise vajadus voib
tekkida, kui projekti oodatud tulemuste (tegevuskava ja ulatus) saavutamiseks eraldatud vahendid ei ole
piisavad, samas tuleb silmas pidada, et oodatud tulemuste saavutamiseks ei kulutataks rohkem kui vaja.
Seetdttu voib ilmneda kaks vastastikku soltuvuses olevat riski. Kui loobuda liiga vara teatud mahust voi
vadrtusest, voib osa rahast jaada alles, kuid osa vaartusest saavutamata. Teisalt voib oodatud tulemuste
saavutamiseks minna vaja projekti eelarve suurendamist. Tasakaalupunkti leidmine nende kahe vahel on
ehitusprojektide juhtimisel véga oluline valjakutse.

Sihtvaartuse kavandamine aitab projekti meeskondadel leida tasakaalu eespool nimetatud kahe eesmargi
saavutamise vahel, kasutades the finantselemendi asemel kahte. Uhest kiiljest tdpsustatakse projekti ees-
markide saavutamiseks piisava raha tagamist projekti eelarves ehk suurimat summat, mida tellija on ndus ja
voimeline kulutama (nt nende driplaani kohaselt), et saavutada oma eesmarke. Lubatud maksumus tellija
jaoks soltub ehitatava vara vaartusest, mis on enamasti eelarve koostamise konservatiivseim alus ning millest
sdltub projekti majanduslik elujéulisus.

Teisest kuljest — eesmark mitte kulutada rohkem kui vaja saavutatakse kokkuhoitud summa voi kasumiriski
jagamisega koigi projekti elluviimisega seotud isikute vahel, et ergutada innovatsiooni toote ja protsessi
kavandamisel. Sihtvaartuse kavandamise projekti meeskonna edu tagamiseks peavad organisatsiooni struktuur
ja lepingutingimused toetama sellise tasakaalu tekkimist.

' Rasvases kirjas sdnad on maaratletud selle dokumendi I6pus olevas sdnastikus.

2Terminit,tarbija” kasutatakse samas tahenduses kui tellija’, klient” voi,omanik”.

1. OSA: Mis on sihtvaartuse kavandamine? 11



1.2 Sihteelarvestamise ja -vaartuse kavandamise kasutuselevotu kronoloogia
ehituses

Projekti sihntmaksumuse tdpsustamise praktika pole uus tava ja on omakorda sisend projekteerimisele
ja ehitamisele. Néiteks arendajad mdadravad ehitusprojekti lubatud maksumuse tulevaste renditulude ja
kapitalikulude jérgi. Sihtvdartuse kavandamine aga tasakaalustab projektis osalejate drihuvid selliste stiimulite
abil, kus kaik asjaosalised véidavad ning mis soodustab projekti terviku optimeerimist selle Uksikosade asemel.

Ehitussektori  kogemus sihtvaartuse kavandamisel pohineb viimase kahekimne ja enama aasta
arengusuundadel.

-+ Meie parimate teadmiste juures oli esimene ehitussektori projekt, kus sihteelarvestamist (ehkki seda ei nimetatud
selliselt) edukalt kasutati, oli BP projekt ,Andrew’, P6hjamere avamereplatvorm (Knott 1996).

Pohjamere kogemus, sh sihteelarvestamine, oli aluseks Austraalia alliansipraktika kujundamisel (Ross 2006),
mida tanapdeval kasutatakse ka mujal maailmas.

« IPT ehk integreeritud projektiteostus oli 1990ndate 16pus asutatud ettevotte nimi (Matthews et al. 2003,
Matthews & Howell 2005), milles jérgiti sihtvaadrtuse kavandamise pohimotteid. Ettevote koosnes arhitektuuri-
ja inseneriteenuseid osutavatest ettevotetest, peatddvotjast ja eri todvotjatest, kes koik Uhiselt riske ja hivesid
jagasid. Selle ettevotte IPT praktika on vérreldav projekteeri-ehita-koostod-todvotuga. Seevastu ,tavaparane”
projekteeri-ehita-praktika ei sisalda riskide ja hivede jagamist.

- Teadlikult ja edukalt rakendati sihteelarvestamist esimest korda 2002. aastal St. Olaf Fieldhouse'i projektil
(Ballard & Reiser 2004). Seda projekteeri-ehita-projekti juhtisid ehitusettevotted Boldt Construction ja Ellerbe
Becket.

2003. aastal koostas Will Lichtig, kes sel ajal tddtas Sutter Healthi valisndustajana, lepingumudeli integreeritud
lepingu Uldtingimused (IFOA) (Lichtig 2006). IFOA on lepingutingimused, mille allkirjastavad nii tellija kui
ka koik olulisemad ehituse teenust osutavad ettevotted. Lepingus satestatakse Uhised riskid ja hlved ning
timmitud juhtimismeetodite rakendamise kord, sh sihteelarvestamine.

2005. aastal avaldas Berkeley California Ulikooli Project Production Systems Laboratory (P?SL) raporti,Target
Costing Process Benchmark’, mida uuendati 2009. aastal (Ballard 2009, 2011).

2007. aastal avaldas ConsensusDocs IFOA lepingu pohjal IPT projektide lepingute kogumi seeria 300 (www.
consensusdocs.org). Dokumendid ConsensusDocs koostasid rohkem kui 40 ehituses tegutsevat Ghingut,
vélja arvatud American Institute of Architects (Ameerika Arhitektide Liit, AIA).

IPT-d kui terminit kasutas Ameerika Arhitektide Liit mitme partneriga lepingute nimetamiseks. Sellised
lepingud kaasavad projekteerimisprotsessi hankija koos oluliste td6votjatega, kuid ei nduta timmitud
juhtimismeetodite kasutamist (AIA 20073, 2007b, Dal Gallo et al., kuupdevata).

Jimmitud IPT” terminiga kirjeldatakse aga neid projekte, kus kasutatakse timmitud juhtimismeetodeid koos
AIA nbuetega, séltumata sellest, kas need on lepinguga ndutud voi mitte.

- Huvide Ghildamist jagatud riskide ja hidvede abil (nn riskikogum? on koik ettevotted, kes jagavad riski kaotada

kasumit voi teenida lisakasumit), organisatsioonide integreerimist/liitmist ning timmitud juhtimismeetodeid
saab rakendada eri tilpi lepinguga ehitusprojektides. Usna tavaliseks on muutunud tésiasi, et selliseid
projekte kutsutakse IPT-sarnasteks, hoolimata sellest, et nende projektides pole kasutatud mitme partneriga
lepinguid.
,Sihtvaartuse kavandamise” nime maotlesid 2007. aastal vélja Hal Macomber ja John Barberio (Macomber
& Barberio 2007, Macomber et al. 2012) ettevottest Lean Project Consulting, eesmargiga viidata
sihteelarvestamise kasutamisele eelkdige ehitussektori projektides. Oma artiklis sénastasid nad Uheksa
olulist tava, mis erinevad tavaparasest projektijuhtimisest, kuid mis on vajalikud,projekteerimise sihtvaartuse
loomiseks protsessis:

1. Osalege tellijaga sihtvaartuse sdnastamisel ja tdpsustamisel. Projekteerijad ja tellijad jagavad Uhist
vastutust murede esiletoomisel, vaartuse pideval tdpsustamisel ja valikute tegemisel selle vddrtuse
saavutamiseks. Kaasake tellijat kogu projekteerimisprotsessi valtel, et tuvastada t606 kdigus ja pidevalt
tellija uusi murekohti.

2. Juhtige projekteerimist 6ppimise ja innovatsiooni nimel. Eeldage, et meeskond &pib ja loob midagi

uut. Juurutage harjumused, mis aitavad esile tsta dpitut ja uuendusi. Samuti eeldage, et ootamatused
mojutavad projekti olemasolevat ajakava, mistottu on vajalik pidev plaanide muutumine.

3 Riskikogumisse mittekuuluvad ettevétted véivad kuuluda sihtvéértuse kavandamise meeskondadesse, kuid neil on eri stiimulid.
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3. Laske detailsel* eelarvel juhitida projekteerimist. Kasutage sobivaid vahendeid projektlahenduse
maksumuse hindamiseks vorreldes eelarvega ja tellija sihtvaartusest lahtudes. Projekteerimise kdigus tuleb
hinnata seda, kui hasti seatud eesmaérke taidetakse. Kui eelarve on oluline, siis pidage sellest kinni.

4. Oluline on Uheskoos projekti kavandada ja muuta. Kasutage plaanimist tddde koordineerimiseks. See aitab
valtida viivitusi, Gmbertegemist ja vales jarjekorras projekteerimist.

5. Kavandage toodet ja protsessi samal ajal. Arendage projekti osi vaikeste pakettidena, arvestades otsese
kliendi (insenerid, ehitajad, omanikud, kasutajad, arhitektid) vajadusi. Kujundage harjumus projekteerimise
kdigus teostatud ja valminud projekteerimistod aktsepteerimiseks (vastuvotmiseks).

6. Projekteerige iges jarjekorras, klientide vajaduste ja jarjestuse kohaselt. See aitab keskenduda sellele, mida
klient vaartustab. Selle asemel et teha seda, mida parasjagu saate teha, tehke seda, mida teised vajavad, et
teeksite jargmisena. See aitab véhendada kordustoid (Ballard 2000).

7. Tootage vaikestes segariihmades, et toetada dppimise ja innovatsiooni tekkimist. Vaikeste rihmade (kaheksa
inimest voi vahem) rihmadUnaamika soodustab dppimist ja uuendusmeelsust — Uksteise eest hoolitsemine
ja Uksteise usaldamine saavutatakse kiiremini ning see lihtsustab kommunikatsiooni ja koordineerimist.

8. Toodtage ,suures ruumis’, projekti meeskonnaliikmete ,Uhispaiknemine” on tavaliselt parim valik. Erinevalt
tavaarusaamadest on projekteerimine ebaseadusparane t66. Ootamatud, kuid vajalikud koosolekud
projekteerimise meeskonnaliikmete vahel on selle protsessi lahutamatu osa. Samuti on vajalikud korralised,
lGhikest aega kestvad projekteerimist puudutavad koosolekud erinevate koostdotavate spetsialistide vahel.

9. Andke pidevalt tagasisidet ja tehke seda kogu kavandamise protsessi véltel. Muutke projekteerimis-
tsdklijargse tulemuste hindamise ja &ppimise arutelu harjumuseks. Selliseid arutelusid olgu pigem
rohkem kui vahem. lga koosoleku 16pus tooge esile ,+/,A" (dppetunnid, mis oli positiivne ja mis vajab
parendamist). Kasutage rohkem formaalset tagasisidestamist, kaasates rohkem tellijat. Juhendage koiki
meeskonnaliikmeid, et nad nduaksid tagasivaatavat hinnangut, millal iganes nad tunnetavad parendamise
voimalust.

See tsitaat toob esile sihtvaartuse kavandamise olulisemad pohimétted, meetodid ja praktika, ent nagu
meie kronoloogiline Ulevaade eeldab, jatkab sihtvdartuse kavandamine arenemist. Selle dokumendi 4. peatlkk
kasitleb praktika praegust seisu. Nagu me tdnapadeval sellest aru saame, siis uued meetodid ja tavad, mis on
tekkinud pidevate uuringute ja rakenduste kaudu ning jatkavad tekkimist, tdiendavad ja arendavad sihtvaartuse
kavandamise meetodeid edasi.

1.3 Ulevaade sihtvaartuse kavandamise protsessist

Sihtvaartuse kavandamist saab rakendada eri tllpi ja suurusega ehitusprojektides voi muudes projektides.
See voib keskenduda kas projekti kapitalikulude véi muude eesmarkide tulemuslikkuse jalgimisele, nagu
nditeks tegevuskulud, tdistddajaga personali ary, jatkusuutlikkus ja ajakava jalgimine. Joonisel 1 on ndha, et
meetodit kasutatakse kogu projekti teostamise ajal: projekti sénastamise staadiumis pUstitatakse projektile
eesmargid, misjdrel kavandatakse nendest eesmarkidest lahtudes projektlahendus ja I6puks ehitatakse seatud
eesmadrkide ja projektlahenduste kohaselt.

Laiemas tdhenduses on sihtvaartuse kavandamise sisu sihtvddrtuse realiseerimine, mis hélmab peale
projekteerimise ja ehitamise ka kasutamist, hooldamist ja lammutamist. Termin ,sihtvaartuse kavandamise
elutstkkel” réhutab sihtvaartuse kavandamise rakendamise terviklikkust, kus eesmdrk pole seatud
ainult esialgsetele kuludele (ehk investeeringutele), vaid ka vara kasutamisest tulevale puhastulule.
Eesmérgid pustitatakse projekti programmile, olemusele (ehk mida tellja soovib oma eesmarkide
saavutamiseks) ning piirangutele (nt raha ja aeg), mis peavad olema tdidetud projekti elluviimisel.

4 Detailne” ei tdhenda siinkohal, et hinnanguline maksumus péhineb toote jaotusel mutrite ja poltideni. Pigem tdhendab see projektlahenduse
maksumusprognoosi mudeli telge, mis toetab sihtvadrtuse kavandamist ja peab valjendama tellija soove. Need véivad olla olemuselt parameetrilised voi
eesmargiga kajastada nt kasutusvaartust, kirjeldades funktsionaalsust ja projekti, et nad saaksid hakata teavitama sihtvaartuse kavandamise meeskonda alates
projekti maaratlemisest (nt Morton 2008, Pennanen 2004, Pennanen & Ballard 2008, Ballard & Pennanen 2013)
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Projeklieelne plaanimine

Vastavus Eesmérkide
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eesmarkideni’
Vastavus ’
Vastavus
Vastavus
Ehifamine |
essmdrkideni’
Vastavus

Tulemustasu/Edive

Joonis 1. Sihtvaartuse kavandamise olemus (Ballard & Morris 2010)

Nouete tapsustamine (kohustuslikud kriteeriumid) piirab voimalike projektlahendite hulka, mida nimetatakse
Jahenduste pinnaks” (ehk kitsendustest tulenevaks voimalike lahenduste piiratud hulgaks). Soovide tdpsustamine
(tahtmise kriteeriumid) aitab mddta ja hinnata erinevate alternatiivsete projektlahenduste omadusi (ehk iga
alternatiivi eeliseid vorreldes vahem eelistatuga). Eelistused (kirjeldatakse ,eelistuste tdhtsusega”) voimaldavad
valida parimat projektlahendust alternatiivide hulgast.®

NAIDE: Oletame, et tellija soovib hoonet oma arvutigraafika teenust osutava ettevétte jaoks. Tellija tépsustab
ehitise asukoha, tédkohtade arvu, maksimaalse hinna ja soovitud valmimisaja. Kuid selliseid tellija ,vajadusi” rahuldavad
paljud erinevad lahenduse alternatiivid. Peale selle voib tellija eelistuseks olla véiksem keskkonnaméju hoone kasutamisel.
See eelistus voimaldab projekti meeskonnal (kuhu kuulub ka tellija) eristada muidu aktsepteeritavaid projektlahendusi ja
valida tellijale parim.

Sihtvdartuse kavandamist voib rakendada erinevate toovotumeetoditega projektides, mitte ainult IPT projekides
(nt voivad meeskonnad kasutada sihtvaartuse kavandamist ka projekteeri-ehita-koostédprojektides).

Eesmérk on leida sobiv viis, kuidas panna sihtvaartuse kavandamise protsess toimima selliselt, et saavutada
parim vaartus tellijale tanu — voi ehk vaatamata — nendevahelistele lepingutingimustele.

>Terminit ,alternatiiv’, valtimatult vajalik kriteerium’, ,tahtmise kriteerium’, ,eelis” ja ,eelistuse tahtsus” tulenevad eelistepdhisest otsustus-
ststeemist (Suhr 1999).
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Kuigi individuaalsete eesmarkide seadmine ja ,vahesihtvaartuste kavandamise” kasutamine voib olla vaartuslik,
saadakse maksimaalne kasu siiski ainult koguvaartuse optimeerimisest. See nduab mdtteviisi muutmist ja parima
tulemuse annavad lepingutingimused, mis seda soodustavad.

Sihtvaartuse kavandamise protsessi eduka toimimise olulised eeldused on meeskonnalilkkmete véimalus:
1. integreeruda varakult;

2. juhtida toote- ja protsessikujundust samal ajal, eesmargiga voimendada meeskonnaliikmete toote ja protsessi
kavandamise oskusteadmiste ning varasema maksumusteabe drakasutamist, et koostada usaldusvaarseid ja
detailseid eelarveid ning projektlahenduse alternatiive, ning

3. jagada Uhildatud sihteesmaérke seotud riskide ja hiivedega, puldes samas optimeerida tervikut.

Kuigi igalks, kes kannab mistahes projekti staadiumi voi valjundiga seotud maksumusriski, saab praktiseerida
sintvaartuse kavandamist, on sihtvaartuse kavandamise keskmes asjaolu, et kéik projekti likmed jagavad teavet
nende poolt kontrollitavate riskide ja hlvedega seotud kuludest. Selline riskide ja hlvede jaotamine suunab
projektiliikmete kaitumist, tavapraktikast tulenevalt oma t&&mahu optimeerimise asemel keskendutakse projekti
kui terviktulemuse saavutamisele.

Sihtvaartuse kavandamist voib rakendada ka protsessides, mis ei ole traditsioonilised ehitusprojektid, nt
laenurahaga energiatdhususe parandamine (Lee et al. 2001; Lee 2012) ja konkurentsivdimeliste ettepanekute
vdljaarendamine (Lee et al. 2012).

1.4 Erinevus sihtvaartuse kavandamise ja uldise praktika vahel

Millised on tellija vajadused eesmarkide tditmiseks ning kitsendused (nt raha ja aeg) digete vahendite ja
meetmete valimiseks, tundub olevat loogiline ldhtepunkt koikidele ehitusprojektidele, kuid tavapraktika on
vdga erinev. Tellijad tdpsustavad tihti lahendusi oma probleemile, selgitamata seejuures oma tegelikku eesmarki.
Selline lepingute tehingukeskne ldhenemine (erinevalt suhtepohisest ldhenemisest) varjab teenuseosutajatele
vajalikku teavet, mis omakorda takistab parima vaartuse pakkumist oma tellijatele.

Projekti eesmadrkide saavutamiseks piisava eelarve koostamine ja projekti meeskonnaliikmete motiveerimine
sobivate meetmete ja vahendite valimisel ja teostusel vdhemate kuludega tundub olevat samuti méistlik tegevus,
kuid ka siin on Uldine praktika vaga erinev. Sageli pttavad tellijad kulutada minimaalse summa oma eesmarkide
taitmiseks, mis omakorda suurendab riski, et projekti eesmarke ei saavutata.

Sihtvaartuse kavandamise olulisim reegel on, et eesmarke tuleb alati taita. Eesmargi ulatust, kvaliteeti, maksumust
voiajakavasaab muutaainulttellija. See reegel saab kehtidaainultjuhul, kui projektitellijaja sihtvaartuse kavandamise
meeskond on Uhiselt investeerinud ressursse pdhjendatud ja kinnitatud eelarve koostamisse, eesmdrgiga tdita
projekti elluviimiseks seatud plaan nimetatud turuolukorras.

Eesmérkide(le) juhtimine on veel Uks praktika, mis tundub olema maistlik tava, kuid ka see on praktikas harva
esinev. Enamikus ehitusprojektides suureneb eelarve seda enam, mida ldhemale jéutakse projekteerimise [6ppfaasi
ja sageli Uletab see esialgset eelarvet. Sellise tulemuse pohjuseks on maksumusprognooside uuendamine liiga
ebaregulaarselt ja harva, ajakohase turuinfo puudumine tarnijatelt ja ehitajatelt (nii maksumuse, tarneaegade ja
kattesaadavuse kui ka uute toodete ja teenuste kohta jne), koos vastandlike suhetega tellijate ja teenuseosutajate
vahel, kellel kéigil on oma isiklikud ja vastandlikud arihuvid.

1.5 Miks kasutada sihtvaartuse kavandamist?

1.5.1 Sihtvaartuse kavandamise kasutamine timmitud ideaali saavutamiseks

Sihtvdartuse kavandamise meetod on vahend timmitud ideaali (ehk maksimaalse efektiivsuse) saavutamiseks:
pakkuge tellijatele midagi, raiskamata tépselt seda, mida nad vajavad oma eesmarkide saavutamiseks. Riskide
ja hivede tasakaal tellija ja teenuseosutaja vahel motiveerib projekti meeskonda seadma méistlikke pingutust
ndudvaid eesmérke®, tagades pideva tiustamise ning jargides projekti mahtu, aega ja maksumust.

6 Timmitud motlemist kasutades (nt tdpsustades vaadrtuspakkumist ja valistades raiskamist) véivad sihtvaartuse kavandamise meeskonnad
saavutada maksumuse vahenemist ja teisi eesmarke ilma erilise pingutuseta (vt ka Markovitz 2012).
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1.5.2 Miks kasutavad hankijad sihtvaartuse kavandamist?

Sihtvaartuse kavandamine sobib hankijatele, kes soovivad maksimeerida oma varade vaartust etteantud
eelarve voi kitsenduste piires. See aga ei ole lihtne ega Uhepoolne tegevus. Eelmainitu tdhendab, et rohkem raha
ei tdhenda ilmtingimata rohkem véaartust, sest vaartus ei ole lihtsalt liidetav ning vaartuse ja raha suhe ei ole
lineaarne (Johnson & Broms 2000)". Seega peavad omanikud olema valmis osalema vaartuse ja sihteelarve tasa-
kaalustamise protsessis koos projektis osalejatega (sealjuures ahneks muutumata), kéigepealt ulatuse ja eelarve
kehtestamisel ning hiljem eesmarkvaartuse elluviimisel.

Sihtvdartuse kavandamine sobib eriti hasti ehitiste korduvhankijatele:
1) tdendolisemalt saavad nemad aktiivsemalt ja produktiivsemalt osaleda projekti elluviimisel;
2) saavad kasu pidevast tdiustamisest mitte ainult Gksiku projekti raames, vaid iga projekti puhul;

3) kindlustunne ja organisatsioonisisene usaldus, mis on tingitud drimudeli varasemast tomimisest ja
kogemusest investeeringute tegemisel.

Mida arvavad tellijad oma sihtvaartuse kavandamise projektide kvaliteedist?

Viiekiimnest sihtvddrtuse kavandamise projektist, mis on valminud alates 2005. aastast, oleme suutnud jdrjekindlalt
pakkuda projekte 15% alla turuhinna. Kvaliteeti, ajakava ja ulatust pole protsessi kdigus ohtu seatud.”— esimene eraomanik

,Kbige olulisem sihtvddrtuse kavandamise/IPT juures on see, et meil on véimalik saavutada seda, mida soovime
ohverdamata ei Uht ega mitut projekti edukuse eesmdrki (ulatust/kvaliteet, maksumus, ajakava). Omanik kontrollib
rohkem oma projekti, sest ta osaleb kogu protsessis.” — teine eraomanik

,Kbige olulisem sihtvddrtuse kavandamise/IPT-pohise juhtimise juures on see, et meil on véimalik teha
lisandvddirtusega seotud muudatusi, seejuures kas lepingut muutmata voi minnes muudatuste kaudu juhtimise
protsessi. Haigla projekti korral votab see aega 5-10 aastat. Muutus on paratamatu. Ma ei kujuta ette, kuidas
me suudaks sellist projekti teostada klassikalist (projekteeri-hangi-ehita) projektiteostuse tédvotumeetodit
kasutades.” - avalik-6iguslik omanik

1.5.3 Miks kasutavad teenuseosutajad sihtvaartuse kavandamist?

Sihtvadrtuse kavandamisest saavad kasu arhitektid, insenerid, peatddvotjad, koostddpartnerid ja teised projekti
tarneahelas osalejad: meetod loob neile kvaliteetsema tédkeskkonna. Uued ideed esitavad neile katsumusi oskuste
arendamisel ja silmaringi avardamisel, koostdGtamine toetab uute teadmiste omandamist.

Ehitusteenuseid osutavad ettevotted kogevad samuti drilisi eeliseid: integreeritud meeskonnatdd vahendab
nende valedest voi aegunud otsustest ja maksumusteabest tingitud riski. Tdnu varasemale kaasamisele saavad
ettevotted paremini plaanida t86jou ja seadmete kasutamist ning pakkuda palju rohkem sisendeid ehitustddde
kavandamisel. Peale selle saavad nad luua pikemaajalisi suhteid tellijatega ja seetdttu vahendada nende t66
hankimise kulusid (vdhem turundamist).

Kogemused on naidanud, et eesmaérkide taitmiseks tehtav parem koost6d annab Ule keskmise suuremat kasumit
vahemate riskide ja stressiga osalejatele. Tehes oma parima, toovad edukad sihtvaartuse kavandamise meeskonnad
ehitusprojektidesse rohkelt uuendusi, mis on tks peamine isiklik motivatsioonitegur valdkonna professionaalidele.

1.5.4 Naited sihtvaartuse kavandamise kasutamise eelistest

Sihtvaartuse kavandamise asjakohane rakendamine® on kasulik kdigile pooltele. See toetab raiskamise
vahendamist ja innovatsiooni (vaartuse loomist) edendamist. Omanikud ja tellijad saavad seda, mida nad vajavad
oma valmisoleku ja maksevdime piires. Teenuseosutajad teenivad rohkem kasumit, kui nad suurendavad vaartust
voi vahendavad kulusid.

’Nn vaartuse loomine, mille tulemuseks on kulude karpimine projekteerimise liiga hilises staadiumis ja mis voib péhjustada ebaproportsio-
naalse kahju vaartuses.

8Eeltingimusi ja ettevalmistust puudutav nduanne on toodud 4. osas pealkirja,Alustamine” all.
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,Omaniku ja tébvétjate kaasamine projekteerimisstaadiumisse toob kaasa vihem negatiivset dubleerimist ja véhem
oletamist (raiskamist). Klassikalise projekteeri-hangi-ehita-ehitusmeetodi korral ei maksta meile raiskamise eest, kuna
omanikud ei néie seda. Ka ilma kasumit arvestamata teenime sihtvddrtuse kavandamise/IPT meetodit kasutades 15%
rohkem, kuna meile hiivitatakse kbik té5tunnid.” - projekteerija

JSihtvddrtuse kavandamine/IPT toob ehitusstaadiumi jaoks kaasa rohkem Idbimébeldud plaane. Asjaolu, et kui projekt
Iéheb ile eelarve, siis meile hiivitatakse meie kulud, viib selleni, et inimesed on rohkem valmis proovima uuenduslikke
ideid. Igaliks teeb projekti jaoks parima, selle asemel et pliiida suurendada mahtu.” — peatdovotja

,Suurte projektide korral ei sea sa ohtu ettevétte finantstulevikku. Tavaliselt kulub (he kehva t66 kahjude katmiseks
5-10head t56d. Selle asemel et keskenduda enda kaitsmisele voimaliku kahjunéude eest, keskendutakse hoopis projektile
ja tellijale védirtuse tleandmisele” — alltédvotja

JSihtvéddrtuse kavandamine/IPT véimaldab mulle paremat koostédsuhet teiste partneritega ning on hea protsess
dritegevuse arendamiseks.” — arhitekt

Hdisti toimiva sihtvddrtuse kavandamise meeskonna isiklik rahulolu on téesti suur — iga partner annab endast parima,
tulemused on kéegakatsutavad, reaalsed ja sisulised.” — arhitekt
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SIHTVAARTUSE

Sihtvaartuse  kavandamise  dokument KAVANDAMISE
kirfjeldab eesmarkide seadmise protsessi ja DOKUMENDI
nende eesmarkide jargi projekteerimist koigis
projekti elluviimise staadiumites (joonis 2). OLEMUS
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Joonis 2. Jaotussuisteemi timmitud projektiteostuse siisteem

See protsessimudel eeldab, et sihtvaadrtuse kavandamist rakendatakse projektis, kus esinevad koik kolm olulist
sihtvaartuse kavandamise komponenti:

1) projekti organisatsioonide varajane integreerimine,
2) samaaegne toote ja protsessi kavandamine ning

3) jagatud riskide ja tulude kasutamine.

Tellijad véivad olla meeskonda kaasatud, nagu IPT t86vétumeetodi puhul, voi on jdetud meeskonnast valja,
nagu projekteerimise ja ehitamise toovotumeetodi puhul (seda rohkem ehk avaliku sektori projektides kui
erasektori omades). Projekteerimis- ja ehitamisprojektide puhul eeldatakse, et projekteerimist ja ehitamist teos-
tavad ettevotted jagavad riske ja hivesid, millele viitab termin ,projekteerija ja ehitaja koostod’, selle asemel, et
poorduda tagasi tavapdrastesse projekteerimis- ja ehitamisprojektide rollidesse.

Juhendmaterjali koostamisel on silmas peetud kahte huvirihma: esiteks omanikud, kes soovivad rakendada
sihtvaartuse kavandamist oma projektides, ja teiseks projekte teostavad meeskonnaliikmed, kes soovivad teada,
kuidas sihtvaartuse kavandamist rakendada.
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3.1 Omaniku vaartuse KUIDAS
maaratlemine KASUT.A.DA
htvéiintuse kavandam wab sellest SIHTVAARTUSE
ihtvédrtuse kavandamine algab sellest,
et omanik plhendub protsessile tdielikult ja et KAVANDAMIST?
EE——

projekti mddratlemisel hakatakse kavandama
sihtvddrtuse kasutamist. Omaniku kaasatus
ja osalemine on olulised selleks, et tagada
ehitusprojekti edu.

Sihtvaartuse kavandamise juures on oluline, et omanik suudaks kirjeldada, mida tdhendab tema jaoks vaartus
(nn kasutusotstarve voi kasutusvaartus), millised on ootused vs tingimused rahuloluks, ning selgitada mees-
konnale, kuidas ta neid moodab. Selleks voib kasutada néudeid toimimisele (kohustuslikud kriteeriumid) ja
tulemuslikkuse naitajaid (tahtmise kriteerium), et meeskonnal, kuhu kuuluvad omanik ja teenuseosutajad
(projekteerijad, insenerid, ehitajad ja teised projektis osalejad), oleks védimalik hinnata (moodta voimalikult
objektiivselt) kulutustele vastavat vaartust” ja kompromisse, toote ja protsessi alternatiivide loomisel ning nende
vahel valimisel.

Vaartuse kirjeldamise keerukus on tingitud sellest, et omaniku organisatsioonil on mitu,ndagu” (nt haigla korral
patsiendid, nende sugulased ja sébrad, tervishoiutddtajad jne), kus igatihel on omad véartuseelistused, mis suure
téendosusega konkureerivad teiste omadega. Teine probleemkoht on tingitud asjaolust, et omaniku arusaam
vadrtusest (vajadustest ja voimalikest lahendustest) voib muutuda ja sageli seda teebki sihtvddrtuse kavandamise
protsessis just alternatiivide uurimise kdigus.

Kui omanikul on ehitusprojektis esindaja, kellel on projekti elluviimise meeskonnas otsustuskohustus ja
volitused ning kellel on ka vastutus meeskonna ees, siis projekti omanikul on hea positsioon, et lahendada
esilekerkivaid probleeme.

Lisaks omanikule noéutakse samasugust pUhendumist ja kaasamist ka teistelt IPT meeskonnalilkkmetelt,
et mddratleda vaartust ning millised on iga liikme ja kogu meeskonna tingimused rahulolu saavutamiseks.
IPT meeskonnaliikmetele tuleb soovitada podrduda tagasi rahuloluks vajalike tingimuste tdpsustamise juurde
sihtvaartuse kavandamise protsessi edenedes ja konteksti muutudes.

NAIDE: California Ulikool San Franciscos (UCSF) investeeris projekti alguses mdrkimisvdicirselt paliu aega ja raha, et
hinnata Mission Bay Block 25 korpuse see vdidrtus, mida soovitakse (Bade & Haas 2014). UCSF tahtis olla kindel, et hoone
oleks esmalt I6petatud bigel ajal, teiseks, et see toetaks esilekerkivaid uurimisvéimalusi, 6petamist ja patsientide ravi,
ning kolmandaks, et sel oleks pikaajaline vddrtus. Tulemuste tagamiseks oli UCSF nous andma kdéest protsessi juhirolli, et
saavutada need tulemuseesmdirgid, mis tagaksid pikaajalise védrtuse (tabel 1). Enne projekti meeskonna valimist aitas
arhitektuuribiroo tellijal koostada vddrtuste siisteemi, mis sisaldas 250 eri mdédikut (tabel 2).

Seejdrel valis UCSF tulemuspbhise projekteerimise ja ehitamise téovotumeetodi, et soodustada innovatsiooni
loomist projekteerimises ja ehituses (kuna UCSF-il ei ole seaduslikult lubatud sélmida mitme partneriga lepinguid,
ei saa seega UCSF jdtkata IPT-ga), ning kuulutas vdlja projekteerimis-ehitushanke. Hankel osalejad pidid esitama I6pliku
ruumiprogrammi (sh médbel ja IT) ning fikseeritud hinnaga ettepanekud. Omanik kasutas ettepanekute hindamisel
kolmeetapilist tulemuslikkuse hindamise siisteemi ning sélmis lepingu parimat vddrtust pakkunud meeskonnaga.

Lepingu sélminud meeskond sai aru omaniku vajadustest, motles kogu lahendusele tervikuna ning méistis oma

pakutud hoone lahenduse kasutamise kasutusméjusid. Meeskond tdiitis projekti 6igeks ajaks ja soovitud eelarve piires
koos soovitud ,vara tootlusega’, mistottu omanik oli projekti I6pptulemusega vdga rahul.
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PROJEKTI EESMARGID

Kvaliteetne Arhitektuurne WEISINEEINE Keskkonna- Vastupidav ja Tulemuslikult
t00- ja JERIIEEINITNIIN hastitoimiv saastlik kauakestev teenindatud ja
Opikeskkond mudel hoone hooldatud

HOONE - Kavandage hoone identiteet ja sobivus linnakeskkonda eesmargiga tugevdada UCSFi
VALISILME missiooni (ravi, paranemise, harimise ja uurimise).

«  Kasutage arhitektuurseid elemente ja materjale uuendusliku, kaasaegse ja ajatu arhitektuuri
loomiseks.

Arhitektuurse projekteerimise kaudu kujundage UCSF linnak leidlike lahendustega linnana.

Kasutage uuenduslikke ja jatkusuutlikke strateegiaid, et rikastada ja soodustada hoone
kasutajate kogemust ja tootlikkust.

Looge mdtestatud ja terviklikud sise- ja valisruumide lahendused, et rikastada hoone
kasutajate, UCSFi liilkmete ja avalikkuse kogemust.

HOONE « Toetage UCSFi missiooni tipptasemel teadlaste, tervishoiu-uuringute ja kliinilise hoolduse
INTERJOOR seisukohast, arendades organisatsiooni ametialast ja sotsiaalset suhtlust.

Edendage keskkonda, mis toetab kollegiaalset ja interaktiivset koostédd alus- ja
rakendusuuringute tegemiseks.

Maaratlege UCSFi tuleviku tookohamudel, mis on kohandatud UCSFi teaduskonna
tootajate ja Ulidpilaste vajadustele (funktsioonidele, tegevustele ja vahenditele).
Korraldage ruumid, liikumine ja péhifunktsioonid optimaalse ning efektiivse tulemuse
saavutamiseks.

Liitke hoone funktsioonid, tehnoloogiad ja stisteemid hoone parima toimimise,
funktsionaalse kasutatavuse ja vastupidavuse tagamiseks.

Liitke hoone valis-, sise-, t86- ja dpielemendid, et luua kasutajale terviklik ja taisvaartuslik
keskkond

01 « Kavandage loominguline, kaasaegne ent ajatu, maitsekas, terviklik sisekujundus.
Energia- ja « Koostage projektlahendus, kus koik siisteemid on omavhel hasti liidetud, et pakkuda hasti
ressursitohusus toimivat hoonet, mida kontrollitakse ja jdlgitakse nduetekohaselt, eesmdrgiga vahendada
energia ja ressursside tarbimist.

(1] Arendage normidele vastav ohutu hoone, mis peab vastu tugevale seismilisele méjule. Tagage
Ehitus- téhus konstruktsioon, mis on integreeritud kavandatavate ruumiliste ja ehitusslisteemidega
TGt < lele 1] ja mida saab tohusalt kohandada muutuvate birooruumide kasutusnéuetega parandades
kindlus sisekliimat, jargides voi parendades efektiivsusndudeid. Tagage nduetele vastav konstruktiivne
lahendus, mis sobitub ehitise ruumikava ja stisteemidega ning mida on véimalik lihtsalt
kohandada vastavalt muutuvale kasutusotstarbele ja uuenevale taristule.

03 Tagage ilmastikukindel hoone, mis maksimaalselt kasutab paevavalgust ja loomulikku
[ BRIl e [V ventilatsiooni. Kavandage valisvorgud, taimestik ja kinnistu valgala, mis on kooskdlas
Umbritsevate kliima- ja pinnasetingimustega.

Tabel 1. Projekti eesmargid UCSF Block 25 hoonele
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UTILITY OFFICE BUILDING TECHNICAL CRITERIA

Energy & Resource Efficency | | Climate & Ervieonmentol Rasponse | Occupant Satery & lehe péise esiletdst
Comfort Integrated & Adaptive Technology | Sustornable Moterals | Durable & Fificert Mowntcined

UPDATED PER ADDENDUM | PAGE REISSUED (DATE] |-+ lisa kordustrlikk voi viide

STrUCTUfQ“y SOU nd | 02 ........ jaotise pealkiri

elemendi pealkiri (UniFormat
klassifitseerimise stisteemi jargi)

ELEMENT D

R e S Remietgeara o

BUILDING UTILITIES kriteeriumi pealkiri
LRI el St o A A RS O T P M 2 T RS | NI madaratlemistasand (nt néue)

Flexible conneclions to be provided for all utilifies connecting to the site, | kriteeriumi kirjeldus

Underslab piping to be supported per 02| A4.6 “Slabs at Grade, Supplementary
Components.” CR Tech 07]D.1.1

VERIFICATION
1. PROPOSAL: Narrafive for the system design. Preliminary calculations and schematic
drawings.

2. DOCUMENTATION (CD): Fincl design calculations and drawings. Cut sheets of the
equipment selected.

PROTECTION (D40}

.......... ristviide teisele (vt kirjeldust allpool)

.......... kontrollnéuded

FIRE SUPPRESSION (D4010)
REQUIRED

The building shall be protected by hydraulically calevlated automatic wet sprinkler system

Each building floor shall be an individual zone.

Appropriate drainage of the system shall be provided. [T médratlemistasand (nt 2. tase)

TIER 2

Tabel 2. Véljavote UCSF-i konsultandi koostatud tulemuste spetsifikatsioonist
3.2 Projekti maaratlemine

Projekti madratlemine sisaldab driplaanimist ja driplaani hindamist (tellija poolt koos projekti meeskonnaga) ja
|6peb tellija otsusega kas projektist loobuda voi projekti osaliselt voi taielikult rahastada.

3.2.1 Ariplaanimine

Projekti madratluse staadiumi esimene samm (esimene kolmik joonisel 2) on driplaanimine. Joonisel 3 on naha, et
ariplaanimine hélmab voimalike hoonete vaartuse? (voi vadrtust tellijale) hindamist, nii nagu teevad seda tootjad
uue toote kavandamisel. Vadrtuse hindamise ja minimaalse aktsepteeritava investeeringutasuvuse alusel saab telli-
ja otsustada, mida ta on ndus maksma. Seda numbirit vorreldakse tellija véimega rahastada, mis annab lubatud
maksumuse: maksimaalne summa, mida tellija on véimeline ja ndus maksma.

Ariplaanimist juhivad tellija asutusesisesed todtajad. Projekteerijad ja ehitusspetsialistid ei saa abiks olla
noudluse prognoosimisel ja investeeringu prioriseerimisel. Peale selle voivad tellijad tahta hoida teatud éri-
teavet konfidentsiaalsena. Siiski loob vaartushinnangu ja lubatud maksumuse avaldamine usalduse tellija vastu
ning voimaldab projekti meeskonnal paremini hinnata téendosust negatiivse |6he Uletamiseks meeskonna
eeldatava maksumuse (selgitatakse hiljem) ja tellija lubatud maksumuse'® vahel. See omakorda toetab meeskonda
projektlahendustega (eri alternatiividega) seotud kompromissotsuste tegemisel siis, kui projektid liiguvad ariplaani
kinnitamisest edasi projekteerimise staadiumisse.

Vara vadrtus madratakse tegevuspohise kuluarvestuse kaudu, vdhemalt varadele, mis on tootmisvahendid.

'%Omanik voib esitada sihteelarve, nditamata seost lubatud maksumusega, kuid see véib varjata riski ulatust projekti elluviivale meeskonnale.
Oletame, et sihtkalkulatsioon on turumaksumus vordlusnditajast 10% véiksem ja lubatud maksumus 5% véiksem turumaksumusest. Kui
sihteelarve voetakse aluseks, siis jagatud kulude kokkuhoid algab turumaksumusest 10% madalamal. Kui lubatud maksumusest saaks
eelarve, algaks jagatud kulude kokkuhoid turumaksumusest 5% madalamal.
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Mida ma soovin

lubatud maksumus LM,

Mis on selle vaartus

kui palju ma olen valmis

ja voimeline maksma

Palju ma olen néus selle eest
maksma

~ Mida ma olen suuteline
maksma

turumaksumus TM, Mis on selle maksumus

- Teostatav —
ja tasuy

mis see maksaks turul

{

Joonis 3. Otsustusprotsess rahastamise Joéuda olu- Arimudeli

hindamiseks (Ballard 2012) Lli\jl’r:a'lpl\ill T:\‘:\?g::lenf

Jatkates joonisega 3, siis driplaanimine hélmab lubatud maksumsue vérdlemist turu maksumusega'! — see
on hinnang, mis pdhineb juba I6petatud ja sarnaste projektide maksumusel (vordlusuuring) véi maksumus-
mudelite kasutamisel, mis on koostatud tellija soovide jargi. Kui lubatud maksumus Uletab turumaksumust
(LM > TM, joonisel 3), siis on projekt majanduslikult elujduline ning tellija voib otsustada mahtu suurendada, et
saada investeeringult lisavaartust. Kui turumaksumus Uletab lubatud maksumust (LM < TM), siis on projekti
elujoulisus kahtluse all'>. Kui I6he on liiga suur, voib tellija mahtu muuta vahe vahendamiseks voi korvaldamiseks
vOi projekti Uldse |6petada. Kui tellija otsustab, et vahet on véimalik projekti teostuse kadigus Uletada, siis
ehitise projekteerimisel ja ehitamisel osalevad ettevotted peavad ndustuma tellija ariplaaniga.

3.2.2 Ariplaani vastuvétmine

Projekti jargmine samm on driplaani vastuvotmine. Selles etapis lUlitatakse td86sse ka IPT meeskond,
kes koostab kontseptuaalse lahendi, sh vahemalt (mahu)mudeli, kus kasutusotstarbest tulenevad funktsioonid
on jagatud hoone pindadele, mis on omakorda aluseks koikidele teistele ehitise osadele. Sellise lisateabega saab
meeskond rakendada oma teadmisi, kogemusi ja Uhist arusaama eeldatava maksumuse esiletoomiseks ning
vorrelda seda tellija lubatud maksumusega. Ariplaani vastuvétmine sisaldab ehitise kontseptuaalset lahendust,
eeldatava ja lubatud maksumuse vérdlust koos meeskonna soovitusega kas jatkata tdies mahus voi osaliselt
projekti rahastamist voi soovitusega projekti muuta voi Uldse loobuda (esimene ,Jatkamise/mittejatkamise” romb
joonisel 1).

Meeskonna otsus kajastab nende enesekindlust (mingil maaral ka riski), et nad suudavad pakkuda seda, mida
tellija tahab etteantud eesmadrkide piires, sdilitades samal ajal meeskonna kasumi. Seega, meeskond annab
lubaduse, mille tagatiseks on nende oma kasumirisk.

LUhiUlevaade IPT lepingutingimustest: IPT projekti liikmete (ehk kasumiriskiga ettevotted) kasumid
moodustavad projekti ettendgematute riskide ja kulude katteallika, mis lepitakse kokku pérast projekti rahastamise
otsustamist (vt jargmist jagu).

" Enne projekteerimist tehtud maksumusprognoosi kontseptsiooni tdpsust saab suurendada, kasutades tellija soovide kohaselt piisava
Uksikasjalikkusega kuluarvestusi komponentide tasandil. Eeluuringud néitavad kahes standardhélbes tapsust +12,4%, st usaldusnivoo on
95%. Uht naidet Ihenemisviisist, mille tulemuseks on maksumusprognoosi kontseptsiooni sellise tdpsuse saavutamine, pakub Haahtela
TaKu (Ballard & Pennanen 2013).

12 Ménikord on projekti maht fikseeritud (nt siis, kui tootmistksusele on vaja taiendust, mis soltub loa saamisest). Kui turumaksumus Uletab
lubatud maksumuse, ei ole véimalik véhendada mahtu ega véimalust katkestada projekti. Ainus voimalus on jatkata projektiga, soodustades
projektlahenduse innovatsiooni ja vdhendades raiskamist selle elluviimisel.
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Samas peab meeskond mdistma ariplaani kinnitamisel, et nende kasumid sisalduvad projekti driplaani eelarves,
mis katab t66de maksumuse, sh Uldkulu ja kasumi. Tellija hlvitab nendele ettevotetele toédde maksumuse.
Kui tegelik t66de maksumus Uletab eelarves ettendhtu, siis véheneb kasum lisakulu vorra ning kui kasum
ammendub, siis katab Ulejaanud kulud tellija. Seetéttu on driplaani hindamine vajalik vaid siis, kui kaasatud
ettevotted jagavad projekti maksumusriske ning neil on mingil maaral kontroll projekteerimise Ule, nagu see on IPT
ja projekteerija ja ehitaja koostdo projektides. IPT projektides on tavaline, et meeskonnaliikkmetele hiivitatakse kogu
t6ode maksumus, kuid kasumirisk sdltub projekti eesmarkide tditmisest (nende riskid on Uhendatud). Seevastu
klassikalise projekteerimis-ehitusprojekti korral kantakse maksumusrisk Gldjuhul tellijalt ehitajale. Riskide klassikaline
mUuUmine'® ehk edasikandmine tellijalt todvotjale pigem takistab sihtvadrtuse kavandamise kasutusele votmist.

3.2.3 Projekti rahastamise otsustamine

Kui lubatud maksumus on vaiksem kui eeldatav maksumus (LM < EM), siis peavad nii tellija kui ka jagatud riskiga
meeskond arutama nii eesmarke kui ka lepingutingimusi ning need uuesti Gle vaatama ja nendes kokku leppima,
et projekt Idheks edasi rahastamisele. Need arutelud toovad tellijale kaasa raskete vaartust ja eesmarke puudutavate
otsuste tegemise ja vajaduse korral korrigeerimise. Samal ajal saab meeskond pakkuda alternatiivseid projekt-
lahendusi ja vajaduse korral Umber hinnata juba kinnitatud plaani.

Alternatiivina voib tellija kaasata teisi projekteerijaid ja ehitajaid, lootes, et nende riski hindamine voi eeldatav
kasum on erinevad. Siiski, IPT projekti liikmete kasumist moodustatud ettendgematute ja riskidega seotud
kulude katteallika Uletanud kulud katab tellija. See kipub piirama tellijate véimalusi leida projekteerijaid ja
ehitajaid, kes on valmis rohkem riskima. Selline piirang puudub klassikalistes projekteerimis-ehitusprojektides, kus
projekteerija/ehitaja votab kogu riski enda kanda. Aga ka sellises olukorras riskib tellija sellega, et projekteerija/
ehitaja ei suuda projekti I6puni viia voi vahendab tellijale Gle antud tulemuse vaartust, eesmargiga véhendada oma
kulusid.

Pange tdhele, et juhul kui eeldatav maksumus on kérgem kui lubatud maksumus, siis voib tellija otsustada
rahastada projekteerimist sellise tasemeni, kus on voimalik 16plikult hinnata projekti maksumuse védhendamise
voimalusi ja otstarbekust.

3.2.4 Eesmarkide seadmine ja arilised tingimused

Eelarve on eraldusjoon kasumi ja kahjumi vahel nii IPT kui ka projekteerimis-ehitusprojektides (joonis 4).
IPT projektide eelarved sisaldavad t6ode maksumust ja kasumit. Todde maksumus on hivitatav. Juhul kui projekti
|6ppedes t66de maksumus Uletab eelarves eraldatud summat, siis vahendatakse nende kulude katmiseks
kasumiriskiga ettevotete kasumit (ndidatud joonisel 4 kui riskide jagamine”). Tellija riskib juhul, kui tegelik to6de
maksumus Uletab eelarves ettenahtud t66de maksumust ja kasumit. Kui projekti Idppedes on tegelikud kulud alla
eelarvestatud t6ode maksumuse, siis sadstud jagatakse projekti liikmete vahel (ndidatud joonisel 4 kui ,hivede
jagamine”), ménel juhul on see piiratud Ulemmaaraga.

Riskide jagamine

A
I 1
______ ._ _

v

> oo oo

S Toode v
T) maksu- Hivede jagamine
L mus

v Joonis 4. Sihtvaartuse kavandamise arilised

tingimused

13 Juhtimistoovotu projektides kannab juhtimisettevéte ehitamise maksumusriski, kuid nihutab maksumusriski véimaluste piires
alltoovotjatele ja seega rikub eelduse, et véhemalt peamised projekti meeskonnaliikmed jagavad riske ja hivesid. Peale selle ei osale eriala
toovotjad projekteerimises, samuti ei osale juhtimisettevdte otseselt projekteerimises. Viimane tagab ainult maksumusprognoosid ja
Ulevaated ehitatavusest.
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IPT meeskonnad piddlevad tédde maksumuse véhendamise suunas, eriti kui arilised tingimused motivee-
rivad saavutama ja Uletama kokkulepitud eesmarke (nt Ashcraft 2010, kuupaevata). Jagatud kulude kokkuhoid
julgustab tellijat tdielikult osalema ja koos tddtama kodigi meeskonnaliikmetega, et kérvaldada raiskamist,
saavutada paremat tohusust ning optimeerida projekti tervikuna, mis peaks olema kasulik kdikidele pooltele.

Projekteerimise ja ehitamise toovotumeetodiga projektides on projekteerijal/ehitajal projekti elluviimiseks
fikseeritud hinnaga eelarve. Kui fikseeritud hind sisaldab kasumit, siis seda kasumit saab suurendada kulude
kokkuhoiuga. Muidu séltub kasum tdielikult kulude kokkuhoiust ja projekteerija/ehitaja kannab eelarve Uleta-
misega seotud riske.

3.3 Projekteerimise juhtimine eesmarkide saavutamiseni

Eesmérkide (saavutamise) juhtimist tehakse kogu projekti valtel — projekteerimise, elluviimise, montaazi ja
lammutamise ajal (joonis 1). See sisaldab jargmist:

1) projekti korraldamist;
2) toote- ja protsessikujunduse valjatddtamist, alternatiivide valimist ja dokumenteerimist;
3) info jagamist, koostdokultuuri ja innovatsiooni edendamist, samuti t66 kavandamise

ja kontrollimisega seotud tegevusi.

3.3.1 Projekti organisatsiooniline korraldus

Projekteerimises on sihtvaartuse kavandamise projektid korraldatud interdistsiplinaarsete meeskondadega
ning ehitise osaslsteemide ja nende sUsteemide ehitamiseks kasutatavate protsesside kaupa. Uldjuhul
moodustatakse jargmised sihtvaartuse kavandamise tldpilised meeskonnad:

arhitektuur,

konstruktsioon,

eriosad,

elekter,

valispiirded,

interjoor,

ehitusplatsivaline eelkooste ja -montaaz,

logistika,

objektiehitus.

Ilgas meeskonnas on asjakohased spetsialistid (kes on allkirjastanud mitme partneriga lepingu nagu
IFOA, selle olemasolul, kuid ka teised), peale selle ettevotte esindaja, kellel lasub projektijuhi roll, ning arhitektuuri
vOi juhtinseneri esindaja. Meeskonna koosseisu eesmark on tuua kokku vajalikud teadmised t66 teostamiseks,
kuid ka innovatsiooni edendamiseks (mida korvalseisjad vahel teevad). Naiteks sihtvadrtuse kavandamise
konstruktsiooni ehitusmeeskonda kuuluksid ehitusinsener, tootja ja konstruktsiooni insener, kellest méned
liituksid meeskonnaga hiljem. Meeskonda kuuluksid ka teised, kellel tavaliselt ei ole v&imalik anda kdll otsest
panust (nt sisekujundajad, kes votavad vastu otsuseid pdrandakatete kohta, mis nduab plaadi muutmist, voi
meditsiinitehnika kavandajad, kes teevad selliseid valikuid, millel on otsene mdju koormistele), kuid kellel on
maarav roll meeskonna edus. Véimaluse korral koondatakse meeskonda ka omaniku jarelevalve ja koostédpartnerid,
kes annaksid oma panuse toodete ja protsesside projekteerimisse.

Meeskondi voib organiseerida ka ehitise ruumiprogrammi voi kasutusfunktsioonide kohaselt. Meeskondade
juhid valitakse tavaliselt teadmiste ja suhtlemisoskuse jargi. Sihtvaartuse kavandamise juures on oluline, et eri meeskondade
juhid suhtleksid omavahel ka t66 kaigus, Uhisndupidamiste vahepeal.

Igal meeskonnal peab olema eelarvestamise véimalus. Meeskonna sees valitakse eelarvestajaks koige
kompetentsem. Projekteerimise alguses jagatakse sihteelarve osadeks ja igale meeskonnale eraldatakse tema osa.

Meeskonnad peavad seejarel projekteerima allsiisteemi(d), kasutades véimalikult palju uuenduslikke lahendusi
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projekti elluviimiseks, tdites seejuures koiki nodudeid, sh sihteelarvet. Siiski ei ole voimalik rahastada
koiki projektlahendusi ja uuendusi meeskonnale eraldatud eelarvest. Sihtvaartuse kavandamise edu eelduseks
on vbdimalus liigutada raha dle piiride: kui Uks meeskond Uletab kulusid, siis terviku optimeerimiseks
peavad vajaliku summa vabastama teised meeskonnad, et valtida projekti sihteelarve Gletamist. Nagu eespool
mainitud, on sihtvaartuse kavandamise kdige olulisem reegel, et projekti eesmarke ei tohi kunagi Uletada.
Eesmaérgi ulatust, kvaliteeti, maksumust voi ajakava saab muuta ainult tellija.

3.3.2 Toote- ja protsessiarendus, kasutades probleemide lahendamiseks hulgapéhist
projekteerimist, eelistepohist otsustamist ja A3 aruandeid

Sihtvaartuse kavandamisel tdiendavad probleemide lahendamist kolm omavahel seotud juhtimismeetodit:
hulgapéhine projekteerimine, eelistepdhine otsustamine ja A3 aruanded.

3.3.2.1 Hulgapoéhine projekteerimine

Hulgapohine projekteerimine on meetod, kus uuritakse projekteeritavate alternatiivide kogumit konkreetse
probleemi lahendmiseks (nt alamkomponendid) ning kasutades hulkade kokkupuutepunkti, genereeritakse
probleemile kui tervikule alternatiivseid lahendusi. Valikute ja I6plike otsuste tegemist lUkatakse viimase hetkeni
edasi (viimase vastutusmomendini), eesmargiga leida parim kombinatsioon, mis lahendaks probleemi kui terviku.
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Joonis 5. Punktipohine projekteerimine (vasakul) vs. hulgap6hine projekteerimine (paremal) (joonised Ward et al. 1995)

Hulgapdhise  projekteerimismeetodi  praktiseerimine  vastandub  sageli  projekteerimismeetodile,
mida nimetatakse punktipdhiseks projekteerimiseks (mdlemad meetodid on toodud joonisel 5). Punkti-
pohine projekteerimine on meetod, mille puhul Uks spetsialist uurib (Uht véi mitut alternatiivset) lahendust
oma probleemi osale, valib Uhe lahenduse vélja ning edastab selle jargmisele projekteerimise spetsialistile.
Selline varajane ja jarkjarguline valimine — mida peetakse optimaalseks Uhe spetsialisti seisukohast — voib
Ulemadra piirata alternatiivseid voimalusi projekteerijatele, kes liituvad protsessiga hilisemas staadiumis.
Kui hilisemas staadiumis liituvad projekteerijad ei leia rahuldavat lahendust, véib protsess korduda ja seeldbi
raisatakse aega ja pingutusi. Ka siis, kui nad leiavad lahenduse oma osa tegemiseks, viib selline protsess harva,
kui tldse, kogu projektile sobiva lahenduseni.

Hulgapohine projekteerimine on meetod, mis sobib jargmiste timmitud ehituse pohimotetega:

véldib Umbertegemist ja korduvtdid (tagasilodke) ténu suurele hulgale uuritud ja hinnatud lahendustele
(alternatiividele);

haarab koik sidusrihmad alternatiiviahenduste vdljatddtamisse ja neile oluliste otsuste jaoks vajalike tunnuste
ja kriteeriumite tuvastamisse;

edendab innovatsiooni alternatiivide uurimise abil;

soodustab Uhe-tUki-voolu: kavandada otsuste punktid projektis selliselt, et meeskonnaliikmete vajadused ja
tellijate viimase hetke vastutusmomendid oleksid tdidetud. See vdimaldab neil teha vaiksemaid otsuseid kogu
projekteerimisprotsessi valtel (ja seega valtida Umbertegemist) suuremate otsuste asemel hillisemas staadiumis;
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- hindab alternatiive kéikides valdkondades ja vahetab tihti puudulikku teavet;

-« |Ukkab otsuse tegemise viimasele hetkele, kui otsuse tegemiseks on teada koikvoimalikud asjaolud.

3.3.2.2 Eelistepohine otsustamine

Eelistepohine otsustamine koosneb mitmest meetodist'® alternatiivide vahel valiku tegemiseks siis, kui
alternatiivide hindamiseks ja eristamiseks on palju kriteeriume ja tegureid (www.decisioninnovations.com,
Suhr 1999). Need on hulgapdhised meetodid, samuti nagu hulgapohine projekteerimine, toetuvad eeliste-
pohise otsustamise meetodid alternatiiviahenduste uurimisele. Kusjuures, [6pliku valiku tegemist IUkatakse samuti
edasi, viimasele véimalikule hetkele. Joonis 6 illustreerib eelistepdhise otsustussidsteemi samme. Meetod sobib
eelkdige otsuste argumenteerimiseks (Arroyo et al. 2014) ja konsensusel pdéhineva'® rihmaotsustuse tegemiseks,
sest need aitavad saavutada labipaistvust ja seega otsustusprotsessi kontrollitavust (Mossman 2013).

Eelistepdhise otsustamise kasutajad tddevad, et koik otsused on subjektiivsed ja soltuvad otsuse tegemise
kontekstist. Otsused peavad tuginema projekti vaartustele. Seega on otsustamise kontekst dokumenteeritud,
kasutades tegureid, kriteeriume, omadusi, eeliseid ja eeliste tahtsust. Joonisel 6 on naha, et esimese kuni kuuenda
sammu eesmadrk on vdljendada vaartust (individuaalne, sest igal inimesel on omad eelistused), seitsmes samm
toob sisse rahalise aspekti (seotud valiste turutingimustega, nt toote hind).

Kui otsuste tegemise kontekst peaks Uhel voi teisel pdhjusel muutuma, siis eelistepdhise otsustamise meetodi
kohaselt peaks otsuse tervikuna uuesti 1dbi vaatama (seda illustreerib liilkumine seitsmendalt sammult tagasi

esimesele sammule ehk kordamine).
1. Alternatiivide tuvastamine

7. Hinnake rahaga seotud

Anameid 3. Maaratlege valtimatult vajalik/

tahtmise kriteerium igale tegurile

6. Otsustage, kui tahtis on iga 4. Dokumenteerige iga alternatiivi
nimetatud eelis omadused

5. Otsustage, milline on iga
alternatiivi eelis

Joonis 6. Eelistepohine otsustamine tabelmeetodina

Suhr (1999) loetles seitse pdhimétet, millele eelistepdhine otsustamine tugineb, naiteks loetledes mdningaid:
1) otsustajad peavad dppima ja oskuslikult kasutama pdhjendatud meetodeid (olulisem pdhimote);
2) otsused peavad pdhinema eeliste tédhtsusel (pdhireegel);

3) otsused peavad rajanema faktidel (kinnistamise péhiméte).

' Eelistepdhise otsustamise meetodid on mitme kriteeriumi alusel hindamise meetodid.
'° Eelistepdhise otsustamise kasutamisel otsuste tegemiseks pole konsensust iimtingimata vaja.
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Eelistepbhise otsustamise meetod Uhtib timmitud ehituse pdhimdtetega, mis on esitatud alljargnevalt.
Soodustage ldbipaistvat ja standarditud otsustusststeemi kasutamist.
Konsensuse saavutamiseks kaasake koik huvirihmad ja kaaluge eri seisukohti.
Otsustage olulistele faktidele tuginedes.

Otsustamise protsessis kasitlege objektiivseid aspekte enne subjektiivseid (st maddratlege alternatiivid ja nende
omadused eraldi teguritest ja kriteeriumist, et nende vahel vahet teha).

LUkake vaartusele hinnangu andmist edasi (eriti eeliste tédhtsuse hindamisel) viimase véimaliku hetkeni.

Eelistepbhist otsustamist kasutatakse mitmel projektil ja erinevas kontekstis, nt Arroyo et al. (2015) illustreerib
selle kasutamist laeplaadi valimisel globaalset loodussaastlikkust silmas pidades.

3.3.2.3 A3 aruanded probleemide lahendamiseks

Probleemide lahendamiseks mdeldud A3 aruannete kasutajad jdrgivad teaduslikku meetodit plaani-teosta-
kontrolli-muuda pidevaks dppimiseks ja tdiustamiseks (www.montana.edu/dsobek/a3, Gupta et al. 2009, Shook
2009) ning kirjeldavad oma méttekaiku A3 formaadis (297 mm x 420 mm) paberilehel. A3 aruanne probleemi
lahendamiseks holmab tausta kirjeldamist, probleemi pdstitust, analtUsi, kavandatud parandusmeetmeid (ja
tegevuskava) ning eeldatavaid tulemusi, sageli koos eri illustratsioonidega.

Standarditud A3 aruandeid saab projekteerimistulemuste dokumenteerimiseks (nt sihtvaartuse kavandamise
valikute anallUsi ja eelsitepdhiste otsuste graafikute puhul, kus tehakse ettepanekud konkreetse alternatiivi
valimiseks), olukorra kirjeldamiseks ja plaanimise harjutamiseks. Aruandeid koostatakse konsensuslikult, mis
soodustab hetkeolukorrast (faktidest) podhjalikku arusaamist, stistemaatilist eksperimenteerimist ja dppimist.

Joonisel 7 on ndha A3 aruanne katusetddde koostddpartneri valimiseks. Lahtris ,1. Lahtepunkt” esitatakse
lahendust vajav kusimus. Lahtris ,2. AnallUs” esitatakse pdhjendus selle kisimusega tegelemiseks. Lahtris ,3.
Eelised” esitatakse eelistepdhise otsustamise anallitsi kokkuvdte, A3 aruande lisas (ei ole toodud joonisel esitatud)
esitatakse lisainfot.
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A3 aruande graafikul on kujutatud erinevate alternatiivide eeliste tdhtsust hinna suhtes, mis on eelistel péhineva
otsustamismeetodi tulemus — véimaldab valida ,soodsaima”. Lahtris 4. Ettepanek” esitatakse meeskonna soovitus
ja lahtris, 5. Tegevuskava“ tuuakse esile sammud otsuse rakendamiseks. Selline viiesammuline Idhenemine on vaid
Uks voimalik Iahenemine meeskonna éppimises.

A3 aruanded toetavad jargmisi timmitud ehituse pdhimotteid:
+  muuta otsustusprotsessi nahtavaks;
- saada sisendit kdigilt asjaomastelt huvirihmadelt, arendada Uhist arusaamist ja saavutada konsensust;

- dokumenteerida faktid ja otsuse tegemise alus;
- jatkata pideva tdiustamise protsessi.
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3.3.3 Kultuur ja meeskonnato

Kultuuri arendamise ja meeskonnatdod tegemise praktika kehtestavad teabe jagamise viisi, soodustavad
koostddd ja innovatsiooni ning selgitavad, kuidas t66d plaanitakse ja kontrollitakse.

3.3.3.1 Teabevahetus

Sihtvaartuse kavandamise eesmaérk on Uheaegne otsustamine, mida ja kuidas ehitada.’® See eeldab tihedat
koostdod arhitektide, inseneride ja ehitajate vahel — see on ka Uks pdhjustest, miks sihtvaartuse kavandamise
meeskonnad on interdistsiplinaarsed. Sage takistus sihtvaartuse kavandamise projektides, eriti uue kogemusena
meeskonnaliikmete jaoks, on see, kui ehitajad pole piisavalt kannatlikud projekteerimise protsessiga voi
projekteerijad ei ole piisavalt kursis ehitajate muredega seoses maksumuse, aja ja ehitatavusega. Sellist olukorda
tuleb ennetada ja 6hutada kdiki asjaosalisi oma ettepanekuid uurima ja Umber kujundama.

Projekteerimise juhtimine eesmarkide saavutamiseks néuab kiiret ja pidevat tagasisidestamist. Naiteks
projekteerimises on soovitatav uuendada sihteelarvet nii tihti kui otstarbekas. Joonisel 8 on illustreeritud tédlauda
—mis on omamoodi kontrollivahend —, kus projekti maksumust ja eelarvet on uuendatud iga kahe nadala tagant.
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Joonis 8. Sihtvaartuse kavandamise kahe nadala té6laud: Sutter Health — Eden Medical Center, Castro Valley, California (Sutter
Healthi loal)

Enamikus sihtvadrtuse kavandamise projektides on kasutatud 3D-modelleerimist (mudelprojekteerimine,
BIM) ja mudelip&hist mahtude arvutamist projekti eelarve uuendamiseks. See eeldab marksa suuremat eelt6od
projekti varajases staadiumis, omanik, projekteerijad, ehitajad ja tarnijad peavad kokku leppima Uhises mudeli
detailsuses ja ulatuses projekteerimise eri staadiumite jargi (mis keskenduvad eelkdige toodetele ja protsessidele,
mille maksumuse arengut hakatakse jalgima) ning seejdrel votma selle kasutusele. Eelarvestamise meetodid
peavad arvestama mudeli isedrasusi ehk naiteks projekteerimise algfaasis on mudelid oma olemuselt rohkem
kontseptuaalsed ja parameetrilised, mis tdhendab, et info on poolik ja puudulik. Mudelitest saab teha ehitamise
ettevalmistamiseks vajaliku detailsusega mahtude arvutust ning koos Uhikhindadega eelarvestamist ainult siis, kui
mudelid on piisavalt detailsed.

Meeskondade Uhiseid koosolekuid (nn suure ruumi koosolekuid) mudelile arengu ja Ulevaate andmiseks
toimuvad suuremate projektide korral Gldjuhul kord nadalas. Maksumus ei ole fikseeritud, kuna see pdéhineb
prognoosil nagu ka ajakava. Maksumuse prognoos on diinaamiline ning véib muutuda ja muutubki (isegi ehitamise
kdigus). Seega on oodata kdrvalekaldeid. Kisimus on pigem jargmises: esiteks, millises suunas need erisused
liguvad, ja teiseks, mis on muutuste suurusjark (voimalus voi risk)? Teabe ndhtavaks ja kergesti kdttesaadavaks
tegemine on osaks vahenditest, et projekteerida projekti eesmarkide kohaselt. Joonise 8 Ulemises vasakus nurgas
olev tulpdiagramm naitab, kui hésti projekt sihteelarve vastab lubatud 320 miljonit dollarit vdart maksumusele.
Tulbad esindavad projekti kogu maksumuse eri komponente. Tulpade varvid tdhendavad alljargnevat:

16 Strateegiate valjatodtamine toimub paralleelselt tootekujundusega. Eelkooste ja -montaazi detailid todtatakse valja Uksikasjaliku
inseneritdo kaigus. Paigaldusdetailid todtatakse valja véimalikult paigaldamise eel.
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PUNANE projekti tegelik tddde maksumus, sh hinnang Glekulule ja lubatud tagatis;

ROHELINE omaniku eelarve (ei kuulu IFOA lepingu juurde), sh omaniku tagatised;
ORANZ IFOA meeskonna ettevalmistuskulud:
SININE IFOA meeskonna jagatud kasum.

Naidatud kaheksa kuu jooksul langes projekti eeldatav maksumus 30 miljoni dollari vérra, ohustamata seejuures
omaniku eesmadrke ja vaartusi, st haigla hooneprogrammi ja haiglas osutatavate raviteenuste tulevikuvisiooni.
Eeldatava maksumuse véhenemine projekteerimise staadiumis, kui projektlahendus muutub jérjest detailsemaks,
on ,tavapraktika” vastand — anomaalia, mis nditlikustab sihtvddrtuse kavandamise moju. Todde maksumus, mille
eest IFOA meeskond oli otseselt vastutav (veergude punane 0sa), langes lisaks 60 miljoni dollari vorra (280 miljonilt
dollarilt 220 miljonile dollarile). Kuna projekti kogumaksumus langes sihteelarveni 320 miljonit dollarit, siis esiteks
eelarve tagavara (oranz) ning teiseks koigi kasum (sinine) tagati jark-jargult.

Maksumuse vahenemine sellises ulatuses ei ole tavapdrase projekti elluviimise praktika tulemus. Vastupidi
sellele edendab huvide Uhildamine ja eesmarkide selgus innovatsiooni toote- ja protsessikujunduses ning
raiskamise vahendamist. Eespool mainitud anomaalia (projektlahenduse arenedes eeldatav maksumus vdheneb)
nditab raiskamise suurust tootmisprotsessides ning on vastuolus laialt levinud arvamusega, et ehitise maksumus
on kindlaks maaratud parast selle esmast méaaratlemist.

See projekt valmis 2012. aasta oktoobris. Riski jaganud ettevotted teenisid vaiksema riskiga 80% oma
potentsiaalsest kasumist, mis oli parem kui nende keskmine kasum tavalistelt projektidelt (markus: monede
projektide puhul jagatava tasu maksimaalne suurus, mida riskikogumisse kuuluvad liikkmed saada véivad, ei ole
piiratud).

Muu teave selles kompleksses graafikus kirjeldab maksumuse arvutamise alust, kokkulepitud maksumust,
kulude vahendamist, mis on vajalikud maksimaalse kasumi tagamiseks, samuti rahasummat, mis kulus ehituse
ettevalmistuse Uletundidele (joonisel 8 Glemises paremas nurgas olev graafik).

3.3.3.2 Koost66- ja innovatsioonikultuuri edendamine

Koostdd- ja innovatsioonikultuuri edendatakse inimeste teadlikkuse suurendamise, visuaalse teabe,
eestvedamise ja juhtimise meetodite abil. Kuigi inimesed Utlevad Kkiirelt, et nad on kasutanud sihtvaartuse
kavandamist, véib usaldus projekti meeskonnaliikmete vahel olla puudulik, takistades neil pidada tegelikke vestlusi
keerulistes kiisimustes (eriti omaniku juuresolul), mis on vajalik projekti tervikuna optimeerimiseks.

3.3.3.2.1 Haridus

Sisseelamisprotsessid sihtvadrtuse kavandamise/IPT projektides holmavad dldjuhul teatud tadpi ,timmitud
kontseptsiooni ja meetodite dppust’, millest peavad osa votma kdik projektis osalejad. See tagab jagatud
arusaamise timmimise maoistest, pohimaotetest ja meetoditest (nt Temecula 2015). Tulpiline sisseelamise protsess
pakub koolitust sihtvdadrtuse kavandamise, timmitud tootmiskultuuri ning timmitud tédvahendite rakendamise
kohta. Nagu mainitud, hdlmavad sihtvaartuse kavandamise téovahendid teadmisi hulgapohisest projekteerimisest,
eelistepdhisest otsustamisest, A3 aruannetest ja viimase plaanija pdhimdttest, mida antakse edasi praktiliste
harjutuste ja koolituste kaudu, et meeskonnaliikkmed kogeksid Uleandmise ebausaldusvaarsust ja tdmbemeetodi
abil plaanimisest'” ning &piksid usaldama iseennast ja Uksteise voimeid.

3.3.3.2.2 Visuaalne teave

Uhise arusaamise tekitamiseks, et see toetaks otsustusprotsessi terviku optimeerimiseks, peab koikidel projektis
osalejatel olema tagatud ligipaas projekti viimastele andmetele. Toédprotsessid peavad tagama labipaistvuse ja
nahtavuse kdigile projektis osalejatele t66 edenemise ja oleku kohta. Naiteks vdidakse sihtvaartuse kavandamise
viimast teavet kuvada todlaudadel (joonis 8) voi kasutades muid vahendeid nagu plakatid suure ruumi seintel voi
ehitusplatsi kontori koridorides.

7 Témbemeetodi plaanimine (tuntud ka staadiumi plaanimisena) tootmise juhtimise ststeemis viimane plaanija ststeem tdhendab
staadiumi ajakava koostamist, alustades I6pust (tellija valjund) ning tuvastades seejarel tegevused, liilkudes ajas tagasi nii palju kui vajalik, et
saavutada seda valjundit.
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3.3.3.2.3 Eestvedamine

Eestvedamine tdhendab suuna seadmist. Sihtvaartuse kavandamise/IPT projektides on koik motiveeritud
samadest eesmarkidest. Nimetatud eesmarkide hoidmine ndhtava ja arusaadavana on oluline projekti kui terviku
optimeerimiseks. Selleks on vaja uut tGUpi projekti eestvedamist (Seed 2014).

Timmitud juhtimine tdhendab standardset juhirolli, mis maarab, kuidas iga juht arendab ja parandab
standarditud t66d, tagab kehtivate standardite rakendamise ja arendab oma inimeste véimet lahendada prob-
leeme ning Opetab teisi, kuidas probleeme lahendada (Rother 2009). Standardse juhirollita |6peb 16puks ka
parimate timmitud pohimotete rakenduste ja meetodite energia. Uut energiat saadakse igalt ettevottes todtavalt
isikult, kes edendab pidevat dppimisprotsessi.

3.3.3.2.4 Juhtimise meetodid

Erinevalt tulemuspdhisest juhtimise tavast véib timmitud juhtimise meetodeid maoista kui juhtimist meetmete
ja vahendite kaudu (Johnson & Broms 2000). Hinnake néiteks erinevust projekti- ja tootmisjuhtimise vahel.
Projektijuhtimise tegevuse eesmadrk on kontrollida projekti eesmdrkide taitmist.

Tootmisjuhtimise tegevuse eesmadrk on tagada projekti eesmarkide saavutamine. Esimene juhtimismeetod on
reageeriv, teine ennetav. Mélemad on vajalikud, kuid ainult esimese meetodi rakendamine on sama, nagu auto
juhtimine tahavaatepeeglit kasutades.

Timmitud juhtimise idee seisneb tingimuste tagamises projekti edu saavutamiseks ja eesmarkide tditmiseks.
Seda tehakse sihtvaartuse kavandamise, hulgapdhise projekteerimise, eelistepdhise otsustusprotsessi, projekti
tootmise plaanimise ja juhtimise stisteemi (viimase plaanija ststeem), teabe visualiseerimise jne kaudu - koik need
on koost®d, innovatsiooni ja pideva 6ppimisprotsessi edendamise meetodid.
3.3.3.3 Tootmise plaanimine ja juhtimine

Viimane plaanija ststeemi tootmise plaanimise ja juhtimise pdhimotteid ja funktsioone (Ballard et al. 2009)
kasutatakse t06 plaanimiseks ja kontrollimiseks. Suuremates ja keerulisemates projektides kaldutakse kasutama
tarkvara selliste pdhimétete ja funktsioonide kehtestamiseks ning kogutud andmete anallUsimiseks kasu
eesmargil',

Viimase plaanija slsteemi tootmise plaanimise ja juhtimise sisteem rajaneb jargmistel pohimotetel.

Plaanige seda tdpsemalt, mida ldhemale jéuate tehtavale tddle.

Koostage plaanid koostdds nendega, kes reaalselt teevad t66d.

Tuvastage ja eemaldage koos meeskonnaga td6 tegemise takistused.
+  Andke usaldusvaarseid lubadusi.

Oppige vigadest.

Kujundage t60 selliselt, et oleks tagatud sujuv téokorraldus.

Viimase plaanija sldsteemi esimest pohimotet ei tohiks tdlgendada keeluna koostada detailset

Uldajakava. Kuidas muidu saab seotud isik uurida riske ja alternatiivseid strateegiaid ja otsustada, kas

jatkata verstapostide poole puudlemist? Uksikasjalik Gldkava on sama ebatdpne nagu ilmaprognoosid
ehk mida kaugemat tulevikku prognoosid ja mida suurema detailsusega, seda ebatdpsem Uldajakava on.

Pohimote seisneb aga selles, et olenemata varem koostatud Uksikasjalikust Uldajakavast, peavad projekti
meeskonnad projekti arenedes métlema staadiumihaaval Umber t&dplaani ja ajakava koos nendega, kes tegelikult
igas staadiumis t66d tegema hakkavad.

Viimase plaanija ststeem on mitmekulgne timmitud ehituse tehnika, milles kasutatakse eri meetodeid, et tdita eri
funktsioone (tabel 3).

'8Ballard (2002) ja Ballard et al. (2009) kasitlevad stisteemi viimase plaanija stisteemi kasutatavust projekteerimisel.
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FUNKTSIOONID MEETODID

Uksikasjalik staadiumite kirjeldamine Gldajakava Témbemeetodil plaanimine ja ehitustéodde kavan-
verstapostide vahel damine maksimaalse téovoolu tagamiseks
Ehitustodde ettevalmistamine ettevaatavas plaani- | Piirangute analtUsimine ja eemaldamine

mise staadiumis TooUlesannete jaotamine

Tegevuste kavandamine

Ettevalmistatud tooulesannete lisamine paevastesse | Piihenduge ainult tilesannetele, mis on hasti kirjelda-
voi iganadalastesse téoplaanidesse tud, kindlad, digesti jarjestatud ja vastavad suuruselt
teostajate suutlikkusele

Usaldusvéaarsete tleandmiste tagamine Usaldusvaarne lubadus

Plaanimise ststeemi thususe modtmine Lopetatud toédde protsent
Ettevalmistatud todulesanded
Oodatud téoulesanded
Korduvad vead on vélditud

Plaani ebadbnnestumisest Gppimine Viis miks-kUsimust

Tabel 3. Viimase plaanija siisteemi funktsioonid ja meetodid

3.4 Ehitamise juhtimine eesmarkide saavutamiseni

Loov toote ja protsessi kavandamine koos distsiplineeritud elluviimise ja avatud Oppimisvdimalusega on
sihtvaartuse kavandamise tunnus. Loomulikult projekteerimine kasitleb tootekujundust, kuid protsessikujundus
saab samuti alguse sihtvaartuse kavandamise projektide projekteerimisstaadiumist.

Ehituse ettevalmistusel ja ehitamisel jatkub protsessi kujundamine detailsemal tasandil. Universal Health
Services Inc (UHS) Temecula Valley haigla projekt oli Uks eesrindlikumaid projekte ehituse juhtimisel eesmarkide
saavutamiseks (Do et al. 2015). Toome mdned naited selle projekti pohjal. Joonistel 9 ja 10 on naha projekti
investeeringut eelkooste ja -montaaZi kasutamisse.

Joonis 9. Monteeritavad vilisseinapaneelid Joonis 10. Monteeritavad sarikad

Koik joonised: Courtesy of UHS.

3. OSA: Kuidas kavandada sihtvaartust? 31



Joonis 11 nditab tehtud ehitustodde analiiisi. Kaasati ka administratiivseid protsesse. Joonis 12 nditab, et meeskond investeeris prot-
sesside visuaalsesse ja kergesti arusaadavasse esitamisse.

UHS Temecula — The Life of a Submittal

VALUE STREAM MAP Trade Partner Submittal Traditional Commendity Submitial
V5M — Door Delivery & Install
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Joonis 11. ste paigaldamise kavandamine Joonis 12. Andmete esitamise protsessiskeem

Joonisel 13 toodud tahvleid kasutati hoone ehitamise ajal igal korrusel, et julgustada ja voimaldada teabe jagamist
probleemide, ettepanekute ja uudiste kohta.

Joonis 13. Tahvlid ehitatava hoone korrustel

PPC, TA, TMR, Trend & Variance From Baseline

Joonis 14. Viimase plaanija slisteem

Viimase plaanija ststeemi kasutati kogu projekti valtel tootmise plaanimiseks ja juhtimiseks. Punane joon
joonisel 14 tahistab plaanitud toddest I6petatud nddalatddde protsenti nddalates ja sinine joon trendi. Kogu
projekti perioodi keskmine I6petatud nadalatédde protsent oli 80%.
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Samuti on ndidatud kaks viimase plaanija sdsteemi moodikut: oodatud tooéilesanded on margitud
kollasega ja ettevalmistatud téodilesanded lillaga. Oodatud tooUlesannete mdddik on ajendatud sellest,
kui hasti Ulesanded on jaotatud tegevusteks ja kui hasti neid tegevusi kavandatakse. Ettevalmistatud t66-
Ulesanded on ajendatud piirangute analtsist ja distsipliinist pihenduda ainult Glesannetele, mis on hasti
defineeritud, piiranguteta, digesti jarjestatud ja vastavad suuruselt teostajate suutlikkusele. Oodatud té6Ulesanded
tousid Ule 90% ja tdidetud tddulesanded 80% ldahedale — mdlemad on Gigupoolest paremad kui eelmised

moodtmised.

Viimane graafikul esitatud rohelisega margitud infokilluke on erinevus algvaartusest: padevade arv, mis on ajakavast
taga (Ule 0) voi ees (alla 0). Selle graafiku avaldamise ajal oli projekt umbes 28 paeva tahtajast ees.
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Joonis 15. Temecula Valley haigla ehitamise igakuised tulemus- ja sooritusmoéddikute infotahvel.
Koik joonised: Courtesy of UHS.
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Eesmaérkide saavutamiseks toimuv juhtimine néuab tegelikkuse ja eesmargi vordlemist. Peale vordluse lubatud
maksumuse ja sihtkalkuleerimise vahel jélgiti projektis ka tootlikkust ja selle méju t6djou kdverale, mis ilmselgelt
juhib t66jdukulusid. Igakuised andmete uuendused andsid koigile Glevaate, kus nad olid ja kus nad tahtsid olla,
julgustades samal ajal innovatsiooni ja parendamist. On selge, et innovatsioon protsessikujunduses ning tdotegijate
kaasamine toetasid suuresti Temecula Valley haigla projekti edu. Uks selle edu néitaja on haigla maksumus Ghe
ruutjala kohta. Joonis 16 nditab, et see keskmine oli California haiglates sel ajal 680 dollarit/ft’. Projekti eesmark oli
500 dollarit/ft% Lopetamisel oli maksumus 480 dollarit/ft?.

800
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5680,

5480

€A Ave. Hoipital Cosr  Temaouba Target Temeoula Achwol

Joonis 16. California keskmine, Temecula eesmark ja Temecula tegelik
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4.1 Sihtvairtuse kavandamise ALUSTAMINE
praegune vordlusalus

N

Kuidas kdige paremini sintvaartust kavandada?
Tuleb pidada meeles, et tanaseni korraldatud
sihtvddrtuse  kavandamise uuringud piir-
duvad tervishoiu- ja haridusasutuste ehitus-
projektidega, mis soovivad oma tarbeks

soetada tootmisvahendeid ehk vdimalusi

uute vaartuste loomiseks. Seega, sihtvaartuse

kavandamine voib eeldada muudatusi teist tldpi ehitiste ja omanike puhul. Ballardi raport ,Current benchmark”
(avaldatud 2011. a, kordustrikk siin) annab sihtvddrtuse kavandamisega alustamiseks alljargnevaid soovitusi.

1. Tellija arendab ja hindab koos pohiliste teenuseosutajatega projekti drimudelit ning otsustab, kas rahastada
tasuvusuuringut voi mitte; osaliselt on otsus mojutatud 16hest projektis lubatud maksumuse ja tegeliku
ehitusmaksumuse vahel.

2. Arimudel péhineb ehitise elukaare kulude ja tulude prognoosil, mis eelistatavalt on saadud ehitise kasutamise
tegevusmudelist, ja hdlmab detailset kirjeldust lubatud maksumusele, mida tellija on véimeline ja ndus maksma,
et saada elukaare hlvesid. Rahastamispiirangud on maaratletud drimudeliga; piirangud, mis on seotud tellija
voimega rahastada vajalikke investeeringuid elukaare hlivede saamiseks.

3. Tasuvusuuring hélmab koiki olulisemaid meeskonnaliikkmeid (projekteerijaid, ehitajaid ja tellija huvirihmasid),
kes viivad projekti ellu, kui uuringu tulemused on positiivsed.

4. Tasuvust hinnatakse ootuste (mida tahetakse), vahendite (kontseptuaalne projekt) ja piirangute (maksumus,
aeg, asukoht jne) Uhildamise abil. Projekti rahastatakse ainult siis, kui ootuste, vahendite (meetmete) ja
piirangute vahe saavutatakse voi hinnatakse saavutatavaks projekti kaigus.

5. Tasuvusuuringu tulemusena tekib Uksikasjalik eelarve ja ajakava, mis on kooskdlas projekti mahu ja kvaliteedi
nduetega.

6. Tellija on projekti elluviiva projektimeeskonna aktiivne ja alaline liige.
7. Kdik meeskonnaliikmed mdistavad tellija arimudelit ja huvirihmade vaartusi.

8. Suhetel péhineva lepingu ménda vormi kasutatakse projekti meeskonnaliikkmete huvide kooskolastamiseks
projekti eesmarkidega.

9. Sihtvadrtuse kavandamise koige olulisem reegel on, et eesmdrke ei tohi kunagi Uletada. Fesmadrgi ulatust,
kvaliteeti, maksumust voi ajakava saab muuta ainult tellija.

10. Enne olulise investeeringu tegemist projekteerimistegevusse arutavad meeskonnaliikmed (vajaduse korral
véliste sidusrihmade) alternatiivsete projektlahenduste rahalist, ajalist ja kvaliteedi méjusid.

11, Maksumuse hindamist ja eelarvestamist tehakse pidevalt tihedas koostdos projekti meeskonnaliikmetega. Me
nimetame seda,Ule &la hindamiseks”.

12. Viimase plaanija sUsteemi tootmise plaanimise ja juhtimise sisteemi kasutatakse meeskonnalilkkmete tegevuste
koordineerimiseks.

13. Eesmaérgid on puUstitatud kui pingutuseesmargid innovatsiooni edendamiseks.

14. Eesmargi ulatus ja maksumus jagatakse interdistsiplinaarsete sihtvaartust kavandavate meeskondade vahel

4. OSA: Alustamine 35



18.

tavaliselt ehitise osade jargi (nt konstruktsioonid, eriosad, elekter, valispiirded, interjoor).

Sihtvaartuse kavandamise meeskonnad ajakohastavad sageli oma maksumushinnanguid ja hinnangute
aluseid (projekti mahtu). Naiteks suurel haigla projektil uuendati maksumushinnangut kord kolme naddala
tagant, siis kui sihtvaartuse kavandamise meeskond tegeles projekteerimisega.

Projekti huvirGhmi, naiteks ehitusluba valjastavaid asutusi, naabruskonna esindajaid, ehitise kasutajaid ja
investoreid huvitab [6pptulemus, sest see mojutab neid.

Projekti maksumushinnangut ajakohastatakse tihti, et kajastada sihtvaartuse kavandamise meeskonna tehtud
uuendusi. Selleks voib olla hindamisaruanne (,+"/,—") koos konsolideeritud aruannetega pikemate ajavahemike
jdrel. Sagelivaadatakse Ule ja uuendatakse projekti maksumushinnaguid sihtvdartuse kavandamise meeskonna
koordinaatorite ja valdkonna juhtide iganddalastel koosolekutel, millest véivad osa votta kdik projekti
meeskonnaliikmed.

Uhispaiknemine on soovitatav, eriti kui meeskonnad on &sja moodustatud. Uhispaiknemise vajadus ei ole
pusiv; meeskonna koosolekuid voib pidada kord nadalas voi sagedamini.

Praeguse vordlusaluse selliste komponentide rakendamine nduab markimisvaarset traditsioonilise mdtlemise
muutmist. Arvestada tuleb jargmist.

Tellijad kulutavad tavapérasest ronkem aega ja raha projekti maaratlemise staadiumis (see tasub end dra hiljem
projekti elluviimisel).

Peamised projekti partnerid valitakse vaartuspohiste hangete, mitte voistupakkumise kaudu.
Arhitektid loobuvad oma ainudiguslikust juurdepadsust tellijatele.
Projekteerijad teevad koostddd tarnijate ja ehitajatega, et probleeme kollektiivselt uurida ja neid lahendada.

Tarnijad ja ehitajad méistavad ja austavad projekteerijaid ning épivad, kuidas olla abiks ja osaleda projekti
maaratlemisel ja projekteerimisprotsessis.

Projektlahendused tootatakse vélja, lahtudes kokkulepitud maksumuse, ajakava ja ehitatavuse
projekteerimistingimustest.

Projekteerijate t60 korraldatakse Umber vaiksemateks t6ol6ikudeks, et kiirendada t&6 vabastamist ja osalist
Uleandmist teistele meeskonnaliikmetele.

Peatdovotjad julgustavad ja voimaldavad koostdopartneritel tegijatele vordset kohta laua taga.

Meeskonnaliikmete motivatsioon Uhtib projekti eesmarkide saavutamisega.

Nende muudatuste tegemine nduab suurt pingutust. Vaatlused on ndidanud, et alljargnevat praktikat voib pidada
tohusaks.

1.
2.

6.

Kliendi vadrtuse selge mdistmine ja sage meeldetuletamine.

Suhtumise ja kditumise ootuste selge sdnastamine alates projekti algusest, peale selle sage meeldetuletamine
vajalike muudatuste ulatuse ja iseloomu kohta.

Standarditud protsessid koostod soodustamiseks ja edusammude mddtmiseks eesmarkide taitmisel.

Koéikide meeskonnaliikmete kaasamine ehitise tulevaste kasutajate koosolekutele ja muudele seotud Uritustele,
kus nad ndevad ja kuulevad ise, mis on vaartus kliendi ja muude huvirGhmade jaoks.

Meeskonnaliikmete volitamine mistahes korvalekalletest teavitamiseks, sh kokkulepitud kriteeriumide ei-
ramisest, vadrtuse vahendamisest ja raiskamisest.

Meeskonnaliikmete vahel teadmiste jagamine, juhendamine ja usalduse loomine.

Toode plaanimiseks ja projekteerimiseks kasutatakse jargmisi vahendeid ja votteid.

Ehitise ruumiprogrammi ja logistika plaanimine séltub t66 iseloomust, mitte varasematest standarditest.

Tagantpoolt ettepoole tdédde ja tegevuste kavandamine (tuntud ka kui tdmbemeetodil ajagraafikute
koostamine, tdmbemeetodil plaanimine).

Kasutajate koosolekutel kasutatakse fikseeritud paevakavasid.
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Kasutajate ndusoleku ja kinnitusega ruumiprogramm projekti mahuteabe dokumenteerimiseks.
lganddalane koosolekute koordineerimine kohustuste dokumenteerimisega.

nD-mudelite kasutamine (tuntud ka kui BIM).

4.2 Praeguse vordlusaluse liletamine parema praktika saavutamiseks

Praegust vordlusalust voib kasutada selleks, et juhendada uue projekti sihtvaartuse kavandamist voi vorrelda
sihtvaartuse kavandamise ulatust eri projektides (nt Denerolle 2011, kuid me ei usu, et praegune vordlusalus on
voimalikest parim. Toéepoolest, alati on véimalik saavutada parem praktika, kui arvestada timmimise Ghte olulisimat
pohimoétet ehk pidevat parendamist. Seniste uurimistddde pdhjal pakume jargmisi Ulesandeid, hipoteese
uurimiseks ja katseliselt kontrollimiseks.

Kuidas koige paremini valida projekti teostamise meeskonda (nt kokkusobivuse kontrollimise kauduy,
isetekkinud meeskondade rakendamise kaudu, muud)?

Kas huvirihmade véartuse maaramise protsessi saab parendada, nditeks teha varem? Kas huvirihmade
haldamist saab parendada? Kas huvirthmade arvu saab véahendada?

- Kuidas kdige paremini modta ja hallata ettendgematuid kulusid? Senised uurimistdd tulemused pakuvad,
et ettendgematute kulude vahendamine on Uks peamisi madala maksumuse po&hjuseid, kuid selliste
ettendgematute kulude olemusest ja ulatusest ei saada piisavalt aru.

Milliseid infotehnoloogilisi vahendeid saab praktikas (ja kuidas) sihtvaartuse kavandamiseks kasutada (nt
toote, protsessi ja kuluarvestuse integreerimiseks)?

Millist koolitust on tarvis sihtvaartuse kavandamise rakendamise toetamiseks (nt koolitus Uksmeelsete otsuste
tegemiseks)?

Sihtvddrtuse kavandamise arendamine sai alguse tervishoiu- ja haridusasutuste omanikest, kes
ehitasid vahendeid oma tarbeks. Kuidas saab sihtvddrtuse kavandamist laiendada teistesse omanike ja
ehitusvaldkondadesse ja olukordadesse?

AnallUsida ja selgitada sihtvaartuse kavandamisega seotud nahtusi:

- Seniste sihtvaartuse kavandamise projektide eeldatav maksumus (maksumuse hindamine) on
projekteerimise arenedes vahenenud. Esialgne anallils naitab, et see on tingitud ennetavast vaartuse
loomisest, suurenenud projekti mahu kontrollist, mahu ehitatavuse kajastamiseks ja muudest
projekteerimistingimustest ning ettendgematute kulude véhendamisest.

Senised sihtvaartuse kavandamise projektid on ellu viidud alla turumaksumuse (koguni 19% alla) ja alla
eelarve (tellija lubatud maksumus). Kuidas seda seletada? Kas seda saab usaldusvadrselt korrata?

- Kasinvesteeringud projekti varajastesse protsessidesse tasuvad end éra,
(a) hoides kokku kulusid mittekasulikelt ja mittejdtkatud projektidelt;

(b)toetadesvaartuse suurenemisttanutohusamatele protsessidele vaartuste madratlemisel, projekteerimise
ja ehitamise juhtimisel

() mittetdielikelt ja ebatdpsetelt joonistelt, topeltpingutustelt ja Umbertegemiselt tekkiva raiskamise
vahenemise abil;

(d) tanu usaldusvaarsemale kvaliteedi, aja ja maksumusega seotud ootuste taitmisele;
(e) vdimes kiiresti reageerida muutustele ja avastustele?
- Kirjeldada ja hinnata sihtvddrtuse kavandamise varasemat praktikat:

ehitussektori néuniku roll kliendi/tellija ariplaanimises;
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turumaksumuse vordlusuuring. Nii nt ,Quarterback Rating” protsess, mille t66tas vdlja Scott Morton
ehitusettevottest Boldt (Morton 2008), kui ka Haahtela TaKu protsess (Pennanen & Ballard 2008, Ballard &
Pennanen 2013) tunduvad lootustandvad, kuid vajavad katsetamist.

+  meeskonnaliikme huvide Ghildamine;
kuluarvestuse mudelites véimalikult varakult mahtude ning Ghikhindade ja -normide info kasutamine;
ennetav vaartuse kavandamine ja juhtimine,

hulgapohise kavandamise strateegia kasutamine, et tagada alternatiivide hulgast viimasel hetkel valikute
tegemist ning et projektis oleks ressursse ja aega alternatiivide uurimiseks projekti piirangute kontekstis;

A3 aruanded ettepanekute tegemiseks;
eelistepdhise otsustamise kasutamine alternatiiviahenduste hulgast parima valimiseks.

Olles motiveeritud soovist investeerida kulude kokkuhoidu projektide varasemas staadiumis, on P?SL algatanud
projekti, et arendada ja katsetada sihtvaartuse kavandamise elukaare mudelit, mis hélmalb jargmist:

dppida, kuidas tuletada lubatud maksumust ehitise kasutamise tegevusmudelist;

dppida, kuidas siduda ehitise infomudelit (BIM) ehitise tegevusmudeliga selliselt, et oleks véimalik
prognoosida projektlahenduse alternatiivide rahalist méju kogu elukaare valtel

+  kuidas anda ehitise kasutamise tegevusmudelid Ule projekti teostavale meeskonnale, et nad saaksid
arvutada lubatud maksumust, tuginedes projektlahenduse alternatiivide eeldatavatele elukaare
majanduslikele mojudele (kuludele ja tuludele);

Oppida, kuidas rahastada projekte, kus eelarve (lubatud maksumus) varieerub projekteerimise jooksul ja
kus investeerimisotsuseid tehakse projekteerimise kaigus.

Sihtvaartuse kavandamise teadusuuringute algatuses osalemiseks votke Uhendust teadusuuringute direktoriga:
Glenn Ballard, P?SL-i teadusuuringute direktor, e-post ballard@ce.berklely.edu, telefon (415) 710-5531.
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Selle dokumendi koostamine on saanud teoks tanu jargmistele inimestele
(tahestikulises jarjekorras): Dick Bayer, Bernita Beikmann, Stan Chiu, Kristin Hill,
David Long, Hal Macomber, Bill Seed ja Rebecca Snelling ja teised.

Selles dokumendis esitatud ideede arendust ja dokumenteerimist toetasid
osaliselt tehtud toetused uurimisinstituudile Project Production Systems
Laboratory (P?SL). Kogu abi on tanulikult tunnustatud. Koiki selles dokumendis
avaldatud arvamusi, jareldusi, kokkuvotteid voi soovitusi on esitanud autorid ja
need ei pruugi kajastada P?SL-i toetajate omasid.
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AEC (Architecture, Engineering, Construction):
ehitussektor: katusmoiste valdkonnale, sisaldades selle olulisi osasid - arhitektuur, inseneeria/
projekteerimine, ehitamine.

eeldatav maksumus (Expected Cost):
eelarvestatud summa, mida soovitu eest tuleb maksta mingil hetkel tulevikus.

eelistep6hine otsustamine (Choosing By Advantages):
ststeem kindla otsuse vastuvotmiseks. Ststeemi formaliseeris Jim Suhr (1999).

ehitusinformatsiooni mudel (Building Information Model) ja mudelprojekteerimine (Building Information
Modeling) (BIM):
integreeritud andmebaasiststeem, mille valjunditest ks on kolmemddtmeline mudel. BIM-i 3D viitab
kolmem&dtmelisele geomeetrilisele mudelile, 4D hdlmab ka aega, 5D sisaldab lisaks kulusid ja 6D BIM
viitab BIM-ile, millele on lisatud andmed haldamise toetamiseks ehitise eluea jooksul.

esimese katse uuring (First-Run Study):
mingi tegevuse esimene katseline sooritamine, et hinnata suutlikkust teha see katse, jdrgides ohutust,
kvaliteet, tdhtaega ja maksumuseesmarke. Esimese katse uuringu korraldamine algab koosolekuga kaks kuni
kolm nadalat enne esmast katset, kus seda t66d tegema hakkav meeskond koostab Uksikasjaliku tédplaani
Ulesande liigendatuse igale ,astmele’, nii et meeskonna iga liige teab, mida ta tegema peab. Esimese katse
uuring jargib PDCA ehk plaani-teosta-kontrolli-korrigeeri-tstklit. Plaan on valja todtatud, esimene katse on
sooritatud ja tulemused eesmarkide suhtes kontrollitud. Kui tulemused ei ole piisavad, kavandatakse tegevus
Umber ja katset korratakse. See jatkub seni, kuni tegevus on sobiv; sel viisil t66 tegemist peetakse standardiks/
normiks, millest juhindutakse voi mida plitakse parendada. Esimese katse uuringuid tehakse enne tegevuse

SONASTIK 43



kavandatud alustamist, tagades piisava aja olemasolu erinevate voi tdiendavate eeltingimuste voi ressursside
véljaselgitamiseks. Esimese katse uuringud on ks moodus kolmest, kuidas tegevusi kavandada. Teised kaks
on virtuaalne prototllpimine ja fudsiline protottdpimine (maketid).

hulgapohine projekteerimine (Set-Based Design):
projekteerimismeetod, mille abil sailitatakse probleemi osade alternatiiviahenduste kogumit viimase
hetke vastutusmomendini, eesmargiga leida labi hulga kokkupuutepunktide parim kombinatsioon, mis
lahendab probleemi tervikuna.

integreeritud projektiteostus, IPT (Integrated Project Delivery, IPD):
hankeststeem, mille eesmark on tasakaalustada huvid, eesmargid ja tegevused 6pitulemustel pdhineva
lahenemisviisi kaudu. Peamiste meeskonnaliikmete hulka kuuluksid arhitekt, olulisemad konsultandid,
peatdovotja ja peamised alltddvotjad, luues seeldbi organisatsiooni, mis on véimeline votma kasutusele
timmitud projekti hanke ststeemi (Lean Project Delivery System) pdhimotteid ja praktikat. Osalejad voivad
so6lmida Uhe mitme partneriga lepingu.

maksumuse modelleerimine (Cost Modeling):
Uksikkomponendi ja sisteemi kulude arvepidamise praktika projekteerimise kadigus, kasutades 5D BIM-i.

lubatud maksumus (allowable cost):
summa, mida omanik on valmis ja vdimeline maksma, et saada seda, mida soovitakse, st kui palju on see
toode voi vara omanikule vaart.

oodatud toéolilesanded (Tasks Anticipated):
viimase plaanija ststeemi (Last Planner” System) néitaja, mis hindab uuritava nddala plaanis olevate kdikide
Ulesannete protsenti sellest, mis olid esitatud selle nddala varasemas plaanis. Koos tdidetud td6Ulesannetega
(Tasks Made Ready) iseloomustab see nditaja plaanimismeeskonna voimet viia téod 16puni.

piirang (Constraint):
midagi, mis takistab Ulesande tdideviidavust. Projekteerimistlesannetele kehtestatud tuUpilisteks
piiranguteks voib pidada teiste kaasamist, selgust kriteeriumides, mida tuleb toota voi anda, kinnitusi
vOi avaldusi ja t66jou voi seadmete ressursse. Ehitustegevusele kehtestatud tldpilisteks piiranguteks on
projekteerimise voi eeltdd ldpetamine, materjalide kattesaadavus, teave ja direktiivid. Ulesannete taitmise
valmiduse hindamine tdhendab nende piirangute staatuse hindamist. Piirangute kérvaldamine tdhendab
seda, et Ulesanne on valmis taitmiseks.

plussid/deltad;,,+“/,A” (Plus/Delta):
tegevuse, koosoleku voi projekti [6pus arutelu oma soorituste hindamiseks ja sellest dppimiseks, markides
Gles plussid (mis toimis voi tootis vaartust) ja deltad (mida me vdiksime jargmine kord teha teisiti voi
paremini, et parandada protsessi voi tulemust).

projektlahendus (Design):
eesmargile suunatud pohjendus. Alati on palju voimalikke projektlahendusi, eriti siis, kui ménilahendustest
on valmis leevendama piiranguid (néudeid). Tootearendusel péhjuste uuring funktsioonist vormini.
Protsessi kavandamisel eesmarkidest tulenev vahendite p&hjendamine.

protsent plaanist I6petatud (Percent Plan Complete):
tegelike ja plaanitud tdoodde 16puleviimiste arvude suhe (viitab tavaliselt plaanis olevatele kohustustele/
Ulesannetele).

punktipohine projekteerimine (Point-Based Design):

projekteerimise metoodika, mille abil voib uurida probleemiosadele Uht (voi mitut) lahendust. Lahendustest
valitakse valja ks, mis edastatakse jargmisele projekteerijale.
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rahuldamistingimused (Conditions of Satisfaction):
juhised ja kriteeriumid voi piirangud, mille on kehtestanud protsessi algatanud isik (tavaliselt omanik) ja
mis maaravad I6pptulemuse edukuse hindamise raamistiku.

sihteelarvestamine (Target Costing):
meetod, mida kasutavad tarbijad ja tootjad toodete kasumlikkuse juhtimiseks (Cooper & Slagmulder 1997
ja 1999). Pérast uue toote funktsionaalsuse maaratlemist ja turu-uuringute korraldamist hindab tootja
madgist saadavat tulu ning lahutab sellest maistliku kasumi. Saadud vahe on sihtmaksumus (omahind)
ehk maksimaalne summa, mida tootja saab kulutada toote projekteerimisele, tootmisele, hooldamisele ja
utiliseerimisele, teenides ikkagi sihtkasumit.

sihtmaksumus (Target Cost):
maksumus, mida projekti meeskond pUUab saavutada (omahind) ja mis on alla lubatud maksumuse voi
sellega vordne; on tavaliselt eesmargiks, mille nimel pingutatakse. Oluline: projekti eesmark voib olla
pustitatud valjundi seisukohalt — pakkuda antud maksumusega rohkem vadartust.

sihtvaartuse kavandamine (Target Value Design):
projekti ulatuse, tulemuseesmarkide ja sihtmaksumuse maaratlemine enne projekteerimisega alustamist
ja seejarel projekteerimisprotsessi juhtimine nende saavutamiseks. Sihtvaartuse kavandamist voib samuti
pidada sihtvaartuse juhtimiseks (Target Value Delivery) voi terviklikuks sihtvddrtuse kavandamiseks (Whole
Life Target Value Design), et véimendada sihtvaartuse kavandamise maoju, vottes samal ajal arvesse lisaks
projekteerimisele, ehitamisele, kasutamisele, hooldamisele ja tegevuse I6petamisele ka ettevotlusega
seotud kulud ja |6pptulemused.

suur ruum (Big Room) (Oba, Obeeya):
fadsiline ruum, kus interdistsiplinaarse ettevalmistusega spetsialistid saavad kohtuda, et jagada teavet,
teha koostodd ja on voimaldatud tdoUlesannete visuaalseerimine.

turumaksumus (Market Cost):
summa, mida omanik voib eeldatavalt maksta soovitud vara eest, tuginedes analoogilise vara
turumaksumuse vordlusele. See on esialgne eeldatav maksumus, mis on maadratud vordlusuuringuga, et
turustada omaniku tahtmised. Vordlemine lubatud maksumusega maarab selle, kas jatkata hindamisega
voi mitte. See vajadus ilmneb ariplaanimisel voi eelarve kinnitamise kaigus.

taidetud tooilesanded (Tasks Made Ready):
viimase plaanija ststeemi (Last Planner” System) nditaja, mis hindab uuritava nddala kohta varasemas
plaanis olevate Glesannete arvu hilisemasse plaani kantusse (protsentides). Koos oodatud td6Ulesannetega
(Tasks Anticipated) iseloomustab see naitaja plaanimismeeskonna voimet viia t6od [6puni.

viimase hetke vastutusmoment (Last Responsible Moment):
alternatiivide hindamisel tdhendab see hetke, mil vaadeldav alternatiiv pole enam aktuaalne: seda ei valita
ja sellega t66d enam ei jétkata.

viimase plaanija slisteem (Last Planner®System, LPS):
projekti tootmise plaanimise ja juhtimise ststeem, mille eesmark on luua selline t&dvoog, mis tagab
projekti usaldusvadrse elluviimise. SUsteemi todtas valja Ballard (2000).

virtuaalne esimese katse uuring (Virtual First Run Study):
plde virtuaalselt prototlUpida Glesannet enne uuritava t&6 tegemist, et saada teada, kuidas saaks seda

edaspidi teha kdige paremal viisil.

virtuaalne prototiitipimine (Virtual Prototyping):
mudelite véljatddtamine arvutisisteemis (nt BIM), et uurida toote voi protsessi projekteerimist voi tootmist.
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vaartus (Worth):
ehitatava vara kasutamisest saadavate tulude ja hlvede hindamine (vara vaartus).

vaartus(lik) (Value):
miski on vadrtuslik kellelegi, kui ta seda asja hindab. Seda véib valjendada tanades, véljendades valmisolekut
maksta selle eest, pakkudes vastutasuks mingit mitterahalist hlve jne.

vaartused (Values):
kaitumise pohimotted; eeskirjad, kuidas inimesed peaksid kaituma. Valjendatud kui rahuldamistingimused
voi piirangud eesmarkide ja vahendite valimisel.
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< LEAN CONSTRUCTION INSTITUTE

Lean Construction Institute’i kohta

Lean Construction Institute (LCl) on 1997. aastal asutatud mittetulundusUhing. Instituut tegutseb kataltsaatorina,
et muuta téostust timmitud juhtimismeetodi kaudu, kasutades operatsiooniststeemi, mis keskendub Uhisele
keelele, aluspdhimotetele ja pdhilisele tegevusele.

Uhingusse kuulub Gle 180 liikmesettevotte, kes esindavad omanikke, projekteerijaid, peatdovotjaid ja
aripartnereid. LCl on haal todstuse imberkujundamiseks. LCI sponsoreerib programme, et aidata liikkmeid nende
igal timmitud teekonna etapil.

LCl visioon

LCl visioon on muuta projekteerimis- ja ehitustddstuse tarneahelat, et tagada vaartus ja anda voimalus teistele
toostustele timmitud ja integreeritud ldhenemisviisi kaudu.

LCI missioon

LCl missioon on muuta projekteerimist ja ehitust uute projekti kavandamise ja elluviimise lahenemisviiside
kaudu. Timmitud ehituse teooria, pdhimotted ja tehnikad Uheskoos loovad aluse erinevale, ulatuslikuma koostddga
ja veelgi tohusamale projektijuhtimisele. Timmitud projekteerimine ja ehitus esindavad Umberkujundavat viisi
ehitise projekteerimiseks ja ehitamiseks. Timmitud lahenemisviis parandab markimisvaarselt ajakava ja vahendab
margatavalt raiskamist, eriti just keerukate, ebakindlate ja kiirete projektide juures.

Eesmargid
Suurendada omaniku ja ehituse tarneahela rahulolu projekteerimisel ja ehitise elluviimisel.
Pakkuda standardehitusplokke projekti timmitud ja integreeritud elluviimisel.
«  Luua ehitustddstuses ndudlus ja tootmisvdimsus timmitud ja integreeritud ldhenemisviiside jaoks.
Saavutada kliendi vadrtus, korvaldades samal ajal raiskamise Idbi projekti elutstkli.
Saavutada tarneahela partneri vaartus, korvaldades samal ajal raiskamise 1dbi projekti elutstkli.

Luua elav 6pikeskkond kogu riigis, et jagada parimat praktikat.

Lean Construction Institute’i kohta lisateabe saamiseks kiilastage www.leanconstruction.org
Lean Construction Institute, 1400 N. 14th Street, 12th Floor, Arlington, VA 22209.



SIHTVAARTUSE KAVANDAMINE

Sissejuhatus, raamistik ja praegune vordlusalus

I

PROJEKTI EDUKAKS ELLUVIIMISEKS ON VAJA
ARVESTADA LEAN CONSTRUCTION INSTITUTE'i
KOLMNURGA KOIGI KOLME KULJEGA
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IRIS D. TOMMELEIN & GLENN BALLARD LEAN CONSTRUCTION INSTITUTE

Sihtvaartuse kavandamine, viidates sihteelarvestamise (Target Costing) meetodi akendamisele ehitussektori
projektides, erineb radikaalselt sellest, millest on saanud toodete projekteerimise ja valmistamise traditsiooniline
viis. Selle asemel et kasitleda maksumust kui ebamajandusliku projekteerimise, eelarve ja Umbertegemise tsikli
I6pptulemust, on sihtvddrtuse kavandamine meetod, mis muudab kliendi piirangud (maksumuse, aja, asukoha ja
muu sddrasega) projekteerimise juhtkriteeriumiteks projekti vdartuse realiseerimisel.

Learn Construction Institute . www.leanconstruction.org





