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Taman insinddritydn aiheena on Alykas urakointi. Tydn toimeksiantaja on Are Oy. Insindé-
rity® kasittelee Are Oy:n talotekniikkaurakoinnin projektiliiketoimintaa. Insin6éritydn tavoit-
teena oli tutkia projektiliketoiminnan teoriaa talotekniikka-alalla ja tutkimuksen perusteella
selvittda urakoinnin johtamisen ja tydbmaaprosessien nykytilaa ja kehitysehdotuksia.

Insinddrity6td alustettiin osallistumalla Alykas urakointi -hankkeen kehityspalavereihin, ke-
raamalla ja tutkimalla projektiliketoiminnan lahdetietoa seka Are Oy:n sisaistd materiaalia.
Laajasta alykkaan urakoinnin kokonaisuudesta aiheeksi rajattiin Are Oy:n urakoinnin johta-
misen ja tydmaaprosessien nykytilan tutkimusty teoriaan pohjautuvaa haastattelua hyo-
dyntamalla. Tyo aloitettiin projektiliketoiminnan ja Leanin teoriaa tutkimalla. Naiden poh-
jalta tehtiin tutkimuskysely hyédyntden puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa avattiin projektiliiketoiminnan teoriaa, Leanin johtamisfiloso-
fiaa ja pohdittiin aiheita, jotka olisivat hyddynnettavissa talotekniikkaurakoinnissa. Tutki-
muskyselyn vastaukset kerattiin Are Oy:n kahdesta yksikosta urakointi- ja modernisointiyk-
sikdiden projektipaallikdilta, projektinhoitajilta seka asentajilta. Tutkimuksen tulokset analy-
soitiin. Tutkimuksessa havaittiin hyvia asioita seka kehittdmiskohteita.

InsinGoritydn lopussa esitettiin tutkimuksen tulokset seka ehdotukset jatkotutkimuksiin.

Nykyaan yritysmaailmassa yritysten on kyettdva vastaamaan jatkuvasti kehittyvaan tiedon
ja teknologian tuomiin vaatimuksiin ja muutoksiin, jotta yritys voi menestya. Jos halutaan
pysya mukana kehityksessa, yrityksen on oltava oppiva organisaatio, jossa uusia ideoita
tuetaan ja tuodaan kaytantoon.

Avainsanat urakointi, johtaminen
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The aim of thesis was to investigate project business theory in the field of building services
and to establish the current state of contract management and site processes, as well as
offer some development proposals.

Information for the final project was gathered by participating in the development meetings
of a project called Smart contracting, and by studying project business and some internal
company sources. The thesis was limited to concentrated on the company’s current state
of contract management and site processes by conducting semi-structured interviews
based on project business and Lean theory. The thesis discussed project business theory,
Lean management philosophy, and topics relevant to building technology contracting.

The survey was conducted with selected project managers and installers of the company.
The results showed both good things and areas for improvement.

The thesis allows, in a small but important way, the company to respond to the ever-
changing demands and changes in today’s business world, and to keep up with the devel-
opment, showing that the company is a learning organization where new ideas are sup-
ported and put into practice.
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1 Johdanto

Insinddritydn aiheena on Are Oy:n Alykas urakointi -kehitystydhanke. Alykas urakointi on
uusi toimintamalli Are Oy:n urakointiin. L&hdin mukaan alykkaan urakoinnin pilottihank-

keeseen samaan aikaan projektihenkildiden kanssa, kun pilottikohde polkaistiin kayntiin.

Alykkaassa urakoinnissa korostuu hyva johtaminen, motivoitunut tydymparisto ja ihmis-
ten kunnioitus seka avoimuus ja rehellisyys tilaajaa kohtaan. Organisaation parannukset

etenevat askel askeleelta, portaittain kohti liketoiminnan suunnannayttajien ykkospallia.

Urakoinnin johtaminen ei ole pelkastaan aikataulutusta ja materiaalitilausta, kyse on it-

sensa ja toisten kehittdmisen ja yhteisollisyyden kasvattamisesta.

Yhteinen tavoite katoaa tyontekijaltd helposti isossa organisaatiossa. Onko se syy sii-
hen, etta projektien valmistuttua korjaus- ja puutelistat ovat usein hyvin pitkia? Johtami-
sen ja tydntekijdiden ymmarrys projektien kokonaisuudesta korostuu laadukkaan teke-
misen kannalta. Tama edellyttaa tyontekijoilta motivaatiota, joka ei perustu pelkastaan

rahaan.

Insindoritydssa tutustuttiin urakointiin ja Lean-teoriaan sovellettuna rakennusalalle. Teo-
riaosuuden Idhdeaineistona kaytettiin projektihallinnan, urakoinnin ja Leanin kirjallisuutta
seka Are Oy:n Alykds urakointi -materiaalia ja yrityksen sisaistd materiaalia. Teorian
pohjalta tehtiin tutkimusty6 urakoinnin johtamisen ja tydmaaprosessien nykytilasta seka
urakoinnin ongelmakohdista. Tutkimustyd tuki myds sita ideaa, johon alykkaalla urakoin-
nilla tAhdataan, eli hyvaan johtamiseen. Nykyaan yritysmaailmassa yritysten on kyettava
vastaamaan jatkuvasti kehittyvaan tiedon ja teknologian tuomiin vaatimuksiin ja muutok-
siin, jotta yritys voi menestya. Jos halutaan pysya mukana kehityksessa, yrityksen on
oltava oppiva organisaatio, jossa uusia ideoita tuetaan ja tuodaan kaytantéon. Kiitos Are
Oy:lle, erityisesti alykkaan urakoinnin tiimille tasta tydsta. Tama tyé on opettanut paljon
ja tuonut hyvan perustan projektipaallikon tehtavia varten. Julkisesta versiosta on toi-

meksiantajan taholta salattu tutkimustulokset.
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1.1 Are Oy yrityksena

Are on osa Conficap-konsernia, joka on suomalainen perheyritys. Aren juuret ylittyvat yli
sadan vuoden taakse. Aren liiketoiminta alkoi Turussa vuonna 1913, kun Alfred Onninen
perusti putkiasennusliike A.Onnisen. Tasta eteenpain Aren liiketoiminta on kasvanut. [1]
Nykyaan Aren liiketoiminta kattaa talotekniikkaurakoinnin ja huollon kokonaisvaltaiset yl-
Iapito- ja korjausrakentamisen palvelut koko kiinteistdn elinkaarelle. Arella tydskentelee
nykyaan noin 3 200 talotekniikka-alan ammattilaista Suomessa, Ruotsissa ja Pietarissa.

[2] Are konsernin liikevaihto v. 2018 oli 397 milj. €. [3] Aren strategia on esitetty kuvassa
1.
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Kuva 1. Aren strategia [4]
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1.2 Are Oy:n urakointi

Arella urakointia toteutetaan sekd uudisprojekteissa ettd modernisointipalveluissa. Are
toteuttaa talotekniset urakat ja infrarakentamisen laadukkaasti kaiken tyyppisiin kiinteis-

toihin. Arella on kaytdssa Inspectan sertifioima ISO 9001 -laatujarjestelma (kuva 2). [5]

Are Oy:n sertifikaattimerkki

kiwa

certified

1SO 9001
1SO 14001
OHSAS 18001

Inspecta Sertifiointi Oy

Kuva 2. ISO 9001:n logo, Are Oy
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2 Teoriaa urakoinnin projektin toteutuksesta

2.1 Projektin kdynnistaminen

Projektien aloitustoimenpiteilld on tarkoitus luoda edellytykset projektin tehokkaalle to-
teutukselle. Projektin toteutukseen perustetaan toimintakykyinen ja tehokas projektiorga-

nisaatio seka maaritelldan vastuuhenkilét ja ndiden tehtavat (kuva 3). [6, s. 92-94 ]

Projekteissa tulee olla tietyn kokoisille projekteille tietyt toteutusorganisaatiot, joihin si-
saltyvat eri talotekniikka-alojen tyonjohtajat ja tietyn kokoisissa hankkeissa kokonaisuu-

desta vastaava talotekniikkapaallikkd.

Kun projekti on saatu, taytyy toteutusorganisaation selvittda yhdessa tarjouslaskennan
kanssa, onko sen lapiviennissa erityistd huomioitavaa ja kuinka laajasta kokonaisuu-
desta on kyse. Tassa vaiheessa korostuvat projektin sopimukset tydsuoritteiden osalta.
Sopimuksiin tutustutaan ennen jokaista yksittaista projektia. Tama on projektien kannalta
hyvin tarkeaa, jotta asiat osataan tehda sopimuksien mukaisesti jokaisella projekti orga-
nisaation osa-alueella. Projektin valmistelu on todella tarked osa projektin kokonaisuutta
(kuva 4). [6, s. 63—68.]

Projektin ohjauksessa Are Oy kayttda Are PROha -projektinhallintajarjestelmaa. Are
PROha on usean osapuolen projektin hallintaa tukeva web-pohjainen jarjestelma, joka
sisaltda projektinohjaukseen seka siihen liittyvan dokumentinhallinnan lisaksi ajan hal-
lintaa tukevan ominaisuuden, jonka tehtavana on muistuttaa kayttajia projektille tarkeista
paivamaarista ja tehtavista. Are Oy:n sertifioitu toimintajarjestelma on integroitu soveltu-
vin osin Are PROhaan. [7]

Sopimuksesta on hyva tehda lyhyt ja ytimekas A4-kokoon tiivistetty opus, josta selviavat
yksinkertaisesti paaasiat ja valitavoitteet. Tama lisdisi varmuutta siihen, etta jokainen
henkild projektiorganisaatiossa saisi tietoonsa yksinkertaisesti ja ytimekkaasti tarkeim-

mat asiat projektin sopimuksesta.

metropolia.fi //7Metrop0|ia



TARJOUS-TOTEUTUS -PROSESSI JA TARKASTUSPISTEET

LI |

" Luovutus-ja
Tarjousvaihe pa&tdsvaihe

T1  Tarjousmulstio, Riskianalyysl ja T4  Projektin seurantakokous T6.1 Tybmaan phitdspalaver asentajille
Tarjouslupa TS5  Luovutuksen vaimistelu T6.2 Projektin piiitdspalaver

T21 Projektin aloltuspalaveri
T2.2 Projektin aloltuspalaverl asentajille
T3 Hankintapalaveri

Kuva 3. Aren tarjous-toteutusprosessi ja tarkastuspisteet [8]

ALOITUS- JA SUUNNITTELUVAIHE, TOTEUTUSVAIHE

Asiakas
T2.1 Projektin ' T4 T5
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Toimiala- ; Setli valmistelu
IAluepall s PR
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paallikko fonkinas suunnitelmien T_2 2_ valmistelu
JEE hyviksynti Projektin it
aloitus- . Projektin
palaveri toteutus
asentajille -
Asentajat,
Aliurak.
Laskenta

e

Kuva 4. Aren projektin aloitus- ja suunnitteluvaihe, toteutusvaihe [8]
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2.1.1 Tarjousmateriaalin lapikaynti

Projektin vastuuhenkildn tulee tietda toimenpiteet projektin toteutuksesta, nain valtytaan
virheilta ja turhalta hukalta. Projektin vastuuhenkild perehtyy kohteen kaupallisiin ja tek-
nisiin asiakirjoihin ja tarjouslaskelmaan. Tassa vaiheessa on tarkeata, etta projektin vas-
tuuhenkild tarkastaa, ettd materiaaleissa on riittavat tiedot projektin suunnittelua seka

resurssointia varten. [9, s. 15-16.]

Tarjouslaskijat valmistelevat projektikansion, johon kootaan laskentasarja, urakkalas-
kelma, muistiinpanot tarjouslaskennasta ja hankintakyselyt seka tarjoukset. Kun projek-
tikansio on valmis, tarjouslaskijat luovuttavat projektikansion projektiorganisaatiolle. Pro-
jektiorganisaatio lisaa projektikansioon projektin dokumentit sitd mukaan, kun ne valmis-
tuvat. Projektikansiota yllapidetaan yhteisilla verkkolevyilla. Tassa taytyy projektihenki-
I6iden olla valppaana ja tutustua tarjousmateriaaliin yhdessa tarjouslaskennan kanssa.
Tarjousmateriaali tulee tallettaa luotettavaan paikkaan mydhempia selvityksia varten.
Tarjousmateriaalin tulee sisaltda kaikki tarjouslaskennan dokumentit, muistiinpanot, han-
kintakyselyt ja laskelmat. Laskentamateriaalia voidaan kayttaa hyddyksi projektin suun-
nitelmia varten, mutta on tarkeata kayda laskennan paikkansapitavyys tarkasti 1api en-

nen kyseisiin toimiin ryhtymista.

2.1.2 Projektisuunnitelma

Projektitoiminnassa ominaista on suunnitelmallisuus ja ohjaus seka johtamismenetel-
mat. Suunnittelu ja ohjaus varmistavat tavoitteiden toteutumisen. Suunnittelu on parhaan
toteutustavan etsimista. Suunnittelulla on tarkoitus tutkia eri ratkaisujen ajalliset ja talou-
delliset tulokset ja valita paras toteutustapa. Suunnittelu on kuitenkin haastavaa, on help-
poa lahtea suoraan toteuttamaan projektia ilman suunnitelmia. Yrityksella tulisi olla ohje

projektisuunnitelman sisalldsta, laatimisesta ja hyvaksynnasta.

Jos projektin toteutus etenee ilman suunnittelua, on projekti luonteeltaan kriittinen ja vai-
kea. Projektisuunnitelma ehkaisee ongelmia tulevaisuuden nakdkulmasta merkittavasti,
lyhytkatseisuus ei vie asioita laadukkaasti ja aikataulullisesti hyvin eteenpain. Projekti-

suunnitelma kertoo, miten projektille asetetut tavoitteet saavutetaan. Tiivistettyna
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porjektisuunnitelma vastaa seuraaviin kysymyksiin: Mita tehdaan, kuka tekee, milloin te-

kee ja miten tekee?

Vaativissa projekteissa on tarkedaa maaritella laajuus huolellisesti. Projektin rajausvai-
heessa lukitaan projektin lopputulos. Jos rajaus tehdaan virheellisesti, tulee projektin
edetessa ongelmia resurssoinnin, ohjauksen ja laadun kanssa. Yleisin syy pieleen men-

neeseen projektiin on vaara tai tulkinnanvarainen rajaus. [10, s. 88.]

Kuvassa 5 on esitetty projektisuunnitelman eri vaiheet.
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Projektin tavoitteiden

asettaminen

Projektin organisointi

Projektin osittaminen

Aikasuunnittelu

Resurssisuunnittelu

Kustannussuunnittelu

Ohjausjarjestelman

suunnittelu

Projektisuunnitelma

§ 41131 111

Kustannustavoitteet

Tekniset tavoitteet

Projektiorganisaatio

Toimenkuvaukset

Projektiositus

Tehtavaluettelo

Hankinta aikataulu

Resurssilaskelmat

Tydsuunnitelmat

Projektibudijetti

Paaaikataulu

Aikataulut

Kokoussuunnitelma

Projektiohjeisto

Dokumentointiohie

Projektiraportit

Tiedotussuunnitelma

ATK-tydkalut

Kuva 5. Projektisuunnittelun vaiheet [10, s. 89]
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Projektisuunnittelun tarkea osa on riskienhallinta, jonka avulla riskit tunnistetaan, selvi-
tetdan ja arvioidaan. Riskianalyysin tarkoituksena on varautua ja pyrkia eliminoimaan ne
tekijat, jotka vaarantavat projektin taloudellisen ja laadullisen lopputuloksen. Jokainen
projekti on ainutlaatuinen oma projektinsa, mutta yrityksella on usein olemassa tieto siita,

miten vastaavat projektit ovat menneet aikaisemmin, ja nain riskien hallinta helpottuu.

Tarkein tehtava riskienhallinnassa on ennakointi, joten riskienhallintaa on tehtava koko
projektin ajan. Vaihtoehto ennakoinnille on taistella koko projektin toteutuksen ajan on-
gelmien kanssa ja ns. sammutella tulipaloja. Aina hyvakaan riskien ennakointi ei valtta-
matta auta kaikkiin ongelmiin, mutta vahentaa yllattavien ongelmien maaraa. Potentiaa-
listen riskien ennakointi kannattaa, ja se maksaa itsensa takaisin moninkertaisesti pro-
jektin aikana. [10, s. 221.]

Erilaiset riskityypit ovat

puhtaat riskit

liiketoimintariskit

rahoitusriskit

alueelliset riskit [11, s. 197].

Puhtailla riskeilla tarkoitetaan epasuotuisia tapahtumia, joihin sisaltyy mm. onnettomuu-
det, vahingot ja menetykset. Naihin voidaan vaikuttaa oikeanlaisella johtamisella. Kun
puhtaat riskit toteutuvat, on ne yllattavia. Niiden vaikutus on projektille merkittava. [11, s.
197.]

Liiketoimintariskeilla tarkoitetaan kaikkea, jolla on vaikutus projektin tavoitteisiin. Liike-
toimintariskeihin sisaltyvat kaikki riskit, joita ei ole mainittu riskityypit-luettelossa. Liike-
toimintariskien hallinta toteutetaan projektihallintamenetelmin. Suuri osa liiketoimintaris-
keista tulee esiin projektin toteutuksessa, ja ne hankaloittavat hyvaan tulokseen paase-
mista. Toteutuksessa ilmenevia liiketoimintariskeja ovat esimerkiksi suunnitelmien mu-
kaan toteutettavuus, suunnitelmien muuttuminen, omat resurssit, osaaminen ja koke-
mus, asiakkaan ja toimittajan ristiriitainen nakemys projektin tavoitteiden osalta. [11, s.
198.]
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Rahoitusriskeilla tarkoitetaan riskeja, jotka liittyvat projektin rahoituksen hallintaan. Ra-

hoitusriskeihin varaudutaan ensisijaisesti rahoitusmarkkinainstrumentein. [11, s. 199.]

Riskienhallinnan osatekijat ovat

riskien analysointi

riskilistan laadinta

toimenpiteistd sopiminen

riskilistan yllapito ja laadinta [12, s. 248].

Projektin alussa riskit ovat erilaiset kuin projektin edetessa. Alkuvaiheessa riskit kohdis-
tuvat enemman tavoitteisiin, yrityksen resursseihin ja osaamiseen. Iso osa taloudelli-
sesta riskistd muodostuu sopimuksista ja niiden ymmartamisesta. Urakan jattévaiheessa
riski on suuri, koska tieto projektista on ohut. Kun projekti on kdynnistynyt, tieto projek-
tista ja suunnittelusta vahvistuu. Taman takia riskienhallinta myos toteutuksessa on olen-
nainen osa projektin hallintaa. Kun riskien ennakointi tehddan heti projektin alussa kun-
nolla, isotkin riskit voidaan hallita. [10, s. 224-225.]

Aloituspalaverissa esille tulevat riskit olisi hyva visualisoida. Kun yhdessa mietitaan ris-
keja, voi yksi idea herattdd useamman tarkedmman idean rinnalle. Tassa vaiheessa on
tarkeaa, etta riskit ja toimenpiteet kirjataan ja kirjauksia pystytaan hyédyntamaan seka
paivittdmaan projektin edetessa. Kun riskien ennakointi tehdaan heti projektin alussa
kunnolla, isotkin riskit voidaan hallita. [10, s. 224-225.]

Projektin budjetin avaus liittyy projektin aloitukseen, koska budjettia tarvitaan kassavirran
seuraamiseen ja kustannusvalvontaan. Projektin budjetin ja kustannusarvion ero on se,
etta budjetti on aikaan sidottu projektin taloudellinen toimintasuunnitelma. Kustannusar-
vio on luettelomainen laskelma projektin sisallén kustannuksista. Jotta budjetin voi laatia,
se edellyttaa valmista projektiaikataulua ja projektin suoritusjarjestys tulee olla analysoi-
tuna. Projektin kustannuksien ja tulojen erotus on kassavirta. Projektissa on oleellista
projektin positiivisen rahoituksen varmistaminen. Rahoituksen varmistamiseksi mak-
suerataulukko tulee laatia siten, etta taloudelliset riskit eivat muodostu liian suuriksi. [10,
s. 175-177.]
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2.1.3 Aloituspalaverit

Projektin vastaavan henkilén vastuulla on pitada projektiorganisaation jokaiselle ryhmalle
aloituspalaveri. Projektista pidetaan sisainen aloituspalaveri, johon osallistuvat projekti-
paallikkd, tarjouslaskija, hankintapaallikkd, asennuspaallikkd ja mahdollisesti liiketoimin-
tajohtaja. Projektin kokoluokan mukaan paikalle kutsutaan myés taloushallinnon edus-
taja, riskienhallintapaallikké ja toimitusjohtaja. Aloituspalaverissa maaritellaén projek-
tiorganisaation vastuualueet seka tarkistetaan projektin suunnitteluvaiheen tydjarjestys.
Aloituspalaveri viedaan lapi yrityksen oman palaverimuistion asialistan mukaisesti. Aloi-
tuspalaverin poytakirja tallennetaan tydmaan projektikansioon, johon suunnitteluvaiheen

tehtavien suorittaminen tulee kuitata sitd mukaa kuin vaiheet valmistuvat. [10, s. 75-76.]

Palaveri asentajaryhman kanssa tehdadan kdymalla yhdessa tarjousmateriaali lapi ja tu-
tustumalla kohteeseen. Palaverissa tutustutaan tydmaahan, asiakirjojen sisalt6ihin ja so-
vitaan projektiin liittyvid asioita. Tassa vaiheessa on hyva tuoda esille kohteen erityispiir-
teet. Asentajaryhman kanssa on myos sovittava kdytannot tarkekuvasarjan hallinnasta

ja urakan haittatuntien merkinnat.

Projektin laadukkaan onnistumisen kannalta ei aloituspalavereiden merkitysta voi koros-
taa. Aloituspalaverin avulla saadaan projektin pelisdannét projektiorganisaatiolle sel-

vaksi projektin alkaessa.

2.1.4 Projektin aloitukseen liittyvat dokumentit

Projektiin liittyviin dokumentteihin kuuluvat sopimusasiakirjat, tydbmaan yhteiset asiakirjat
ja urakoitsijan asiakirjat. Sopimusasiakirjojen patevyysjarjestys on maaritelty YSE
1998:n luvussa 13. Sopimuksien asiakirjat jaetaan kahteen ryhmaan: kaupalliset ja tek-

niset asiakirjat.

Kaupallisiin asiakirjoihin kuuluu hankinnan, turvallisuuden ja maksuperusteiden doku-
mentit. Urakkasopimus on tarkein kaupallinen asiakirja. Yleensa projektin ensimmaiset
dokumentit ovat laskentasarja ja sopimussarja, joihin sisaltyy urakan toihin tarvittavat

dokumentit.
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Muut kuin edellda mainitut kaupalliset asiakirjat ovat

- urakkaneuvottelupdytakirja

- yleiset sopimusehdot

- tarjouspyyntd ja ennen tarjouksen antamista annetut kirjalliset lisdselvitykset
- urakkaohjelma

- urakkarajaliite

- tarjous

- maara- ja mittaluettelo

- muutostdiden yksikkohintaluettelo.

Teknisiin asiakirjoihin kuuluvat

- tybkohtaiset laatuvaatimukset
- sopimuspiirustukset

- yleiset laatuvaatimukset ja tyoselostukset. [13, s. 6.]
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Tilaaja pyytaa urakoitsijaa toimittamaan enintdan kolme (3) kuukautta vanhat tiedot en-
nen sopimuksen tekemista tilaajavastuulain mukaisesti. Seuraavat asiakirjat sisaltyvat

tahan tilaajavastuulain asiakirjoihin:

- tiedot kuulumisesta ennakonperinta-, tydnantaja- ja arvonlisdverovelvollisten re-

kisteriin
- kaupparekisteriote
- todistus verojen maksamisesta
- todistus elakevakuutusmaksuista
- selvitys tydehtosopimuksesta tai keskeisista tydehdoista
- selvitys tyoterveyshuollon jarjestamisesta

- tapaturmavakuutustodistus. [14]

2.1.5 Projektipaallikon tyostettavat dokumentit

Urakoitsija laatii projektia varten laadunvarmistuksen vuoksi dokumentit alla luetelluista

aiheista. Dokumentit tallennetaan luotettavaan paikkaan, Are PROha -jarjestelmaan.

2.1.5.1 Laatusuunnitelma

Projektipaallikko tekee laatusuunnitelman. Laatusuunnittelulla tarkoitetaan projektin laa-
tukriteereiden tunnistamista ja laadunvarmistuksen toimenpiteiden valmistelua. Laatu-
suunnitelma kuvaa projektikohtaisen lahestymistavan laadunhallintaa. Laatusuunnitel-
masta selviavat projektin laatukriteerit ja projektissa sovellettavat rakenteet, vastuut, pro-
seduurit, kaytannot ja resurssit, joilla laadunhallintaa toteutetaan. [11, s. 226.] Are Oy:lla
on kaytéssa projektitoiminnassaan kansainvalisen standardisointiorganisaation laatu-
standardi ISO 9001. ISO 9000:n laatu tarkoittaa sitd, missa maarin kohteen ominaisuu-
det tayttavat siihen liittyvien sidosryhmien laatuvaatimukset. Laadunhallinta tarkoittaa
koordinoituja toimenpiteitd organisaation suuntaamiseksi ja ohjaamiseksi tayttamaan

kaikkien sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Kaytanndssa laadunhallinta on laadukasta
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johtamista ja laadunvarmistus on laadunhallinnan tarkea osa-alue. ISO 9000 -standar-
deissa tuodaan esille laadunhallintajarjestelma. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta orga-
nisaatiolla pitaisi olla oma laadunhallintajarjestelma vaan etta standardien laadunhallin-
taan ja laadunvarmistukseen liittyvat nakékohdat toteutetaan organisaation liiketoimin-
nassa ja sen johtamisessa. [15] Projektin laatusuunnitelman tarkoitus on kuvata sit3,
miten Are Oy suunnittelee, rakentaa, ohjaa, dokumentoi ja valvoo projektia. Suunnitel-
man tarkoituksena on ohjata projektin laadunvarmistukseen, ymparistdnsuojeluun ja ty6-

terveyteen seka tyoturvallisuuteen liittyvia asioita. [7]

2.1.5.2 Tybmaasopimus

Urakkatyosta laaditaan urakan tyéryhmalle tydmaasopimus, jossa maaritelldan vahin-

tdan seuraavat asiat (Sahkoistysala):

urakkaan sisaltyvat tyot

- suoritusvaatimukset seka tyon laatutaso

- suoritusajan rajaus

- urakkatydn edellytykset ja milla tavoin ne jarjestetaan

- palkanmuodostusperusteet

- urakan seuranta ja tydn kestdessa maksettava urakkapalkan osuus

- uudisrakennuksen arvioitu tyén hinta / muun urakkatydn arvioitu hinta. [16]

Tybmaasopimus on tehtava lyhytaikaisissa tdissa 10 tyopaivan sisalla ja muissa 30 tyo-
paivan sisalla. Lyhytaikaiseksi luokiteltu tyd kestda enintdan 30 tydpaivaa. [16] Tyo-
maasopimuksen pohjana Arella kaytetaan yrityksen omaa sopimuspohjaa, se on ladattu
ammattiliiton verkkosivuilta. Tyémaasopimus tehdaan kahtena kappaleena; sen allekir-
joittavat tydnantajan edustaja ja tyéryhman puolesta karkimies seka tyéryhman valtuut-
tama tydntekija seka tietyissa tilanteissa myos tydsuojeluvaltuutettu. Tyénantajan edus-

tajana paaasiassa toimii projektista vastaava projektipaallikkd.
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Tybmaasopimuksessa tulee olla tarkka maaritelma urakkaan kuulumattomista toista. Ai-
katyétunneilta voidaan valttya parhaiten, kun keskitytdan urakan suunnitteluvaiheessa
urakkaan kuulumattomiin tdihin. Naihin saatetaan tarvita apua ulkopuolisilta tekijoilta.
Esimerkiksi haalaukset ja isojen tavaramassojen siirrot taytyy suunnitella ennakkoon.
Tybmaasopimuksen teon jalkeen sovitut asiat esim. palkkaryhmien sovitut palkat paivi-
tetdan tydmaaraimelle. Tydmaasopimuksen liitteeksi tehdaan tarkentavat tiedot esimer-

kiksi urakkaan kuulumattomista toista seka massalista laskentamateriaalista.

2.1.5.3 Resurssi- ja aikataulusuunnittelu

Resurssi- ja aikataulusuunnitteluun kaytetaan tarjouslaskennasta saatavia tyoerittelylis-
toja, resurssisuunnittelun ohjeistuksia, projektipaallikén omakohtaisia kokemuksia ja eri-
laisia ohjelmistoja. Tybaikataulu laaditaan paaurakoitsijan laatiman ja kaikkien urakoitsi-
joiden hyvaksyman yleisaikataulun pohjalta. Yleisaikataulu maaraa tydvaiheiden kesto-
ajat. Tydaikataulussa taytyy ottaa huomioon eri tybvaiheiden vaikutukset toisiinsa.
Tyonositus, tehtdvanmaaritys ja projektin kokonaistavoitteet ovat aikataulusuunnittelun

perusta.

Ensimmaiset versiot aikataulusta ovat yleensa karkeita arvioita, niita tarkennetaan ete-
nemisen aikana. Sitten kun aikataulu voidaan varmistaa resurssien kayton ja kustannus-
ten osalta, muodostuu aikataulutavoite, joka ns. jaadytetdan ja sisallytetdan muihin ta-
voitteisiin. Aikataulullisesti venyneistd projekteista iso osa epaonnistuu puutteellisen
suunnittelun takia. Kun aikataulua luonnostellaan, harkitaan, ketkd henkilét projektiin
osallistuvat ja minkalaisia laitteita tarvitaan. Tassa vaiheessa tehdaan karkeata resurs-
sisuunnittelua. Tarkempaa resurssisuunnittelua tarvitaan siihen, etta projektissa on tar-
vittavat resurssit kaytdssa oikeaan aikaan. Projektissa tarvittavat laitteet tulee selvittda
hyvin tarkasti samoin kuin niille tarvittava aika ja varmistaa niiden saatavuus oikeana
ajankohtana. Resurssisuunnittelussa taytyy ottaa myds huomioon tilat, esimerkiksi kar-
kimiehen tyOpiste, varastot ja sosiaalitilat. Yleensa talotekniikkaurakointia suorittavan yri-
tyksen tarvittavat tilat ovat hyvin useasti muiden hallinnassa, joten tilojen saatavuus ja
kustannukset on varmistettava projektin alussa. [11, s. 141-142.] Tassa vaiheessa tulee
ottaa huomioon projektin erityispiirteet, asennusolosuhteet- ja vaatimukset. Asennusolo-
suhteiden ennakoimista varten on projektin vastuuhenkilon tutustuttava suunnitelma-

asiakirjoihin ja tehda mahdollinen tydomaan tutustumiskaynti. Resurssisuunnittelussa
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tulee huomioida myds todelliset tydaikaa pienentavat tekijat. Naihin lukeutuvat vuosilo-
mat, arkipyhat, pekkaset seka sairaslomat ja muut tehollista tydaikaa vahentavat tauot

tyépaivien aikana. [10, s. 145.]

Resurssisuunnittelun keskeisimmat tavoitteet ovat seuraavat:

- Aikataulussa arvioitujen resurssien saatavuuden varmistaminen (oikea maara,

oikeaan aikaan) ja siten aikataulun toteutuminen.
- Avainresurssien kayton optimointi, kuormitus tulisi saada tasaiseksi ja jatkuvaksi.
- Resurssikustannusten vahentaminen (optimointi).

- Yritystason kokonaishallinta. Henkilostokapasiteetin sovittaminen vastaamaan
projekteja. Projekteille kaytettavissa olevien resurssien analysointi ja projektin ai-

kataulujen mitoitus. Projektin priorisointi resurssien mukaisesti. [10, s. 146.]

Resurssi- ja aikataulusuunnitteluun on olemassa erilaisia ohjelmistoja, jotka tehostavat
prosessia ja varmistavat, etta organisaatio tekee asiat yhtenevaisesti. Are Oy:lla on kay-
toéssa Broker Estimate -tarjouslaskentaohjelma, Broker on luonut Broker Site Manager -
sovelluksen, jonka avulla tarjousmateriaalia voidaan hyédyntaa suoraan resurssi- ja ai-

kataulusuunnitteluun.

2.1.5.4 Hankintasuunnitelma

Hankintasuunnittelun tarkoituksena on tukea projektin toteutusta suunnitelmien, sopi-
musten, aikataulun ja budjetin mukaisesti. Hankintasuunnittelun on edettava osana pro-
jektia. Projektin hankintasuunnittelu voidaan jakaa kolmeen eri osaan: tarjousvaiheen
hankintasuunnitteluun, toteutusvaiheen hankintasuunnitteluun ja yksittaisen hankinnan
suunnitteluun. [17, s. 87.] Hankintasuunnitelmalla tarkoitetaan dokumenttia, johon pro-
jektin vastuuhenkild paivittda sovitut hankinnat- ja hankinta-aikataulun yhdessa hankin-
taorganisaation kanssa. Hankinta-aikataulussa tulisi huomioida suuret hankintakokonai-
suudet ja projektin kannalta kriittiset hankinnat. Projektin aikataulu ohjaa hankintoja, ku-
ten kilpailutuksia, tilauksia ja toimituksia. Aikataulutus olisi hyva tehda kaanteisesti lah-

tien tydmaan toteutusaikataulun asennusajankohdista. Tydémaan toteutusaikataulun
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avulla voidaan vieda toimittajille tieto, milla viikolla tavaraa tarvitaan tydmaalle. Hankin-
toja suunniteltaessa on otettava huomioon hyvaksytysprosessien viema aika. [18, s. 34—
36.] Materiaalien oikea-aikainen toimitus tyémaalle korostuu, kun mietitdan projektin laa-
dukasta suorittamista. Varastointi tydmaalla on turhaa hukkaa, ja yleensa tydmaan lo-
gistiset jarjestelyt ovat vaikeita ja aiheuttavat ns. hukkatunteja urakan suoritukseen. Ko-
konaisuuden onnistumiseen hukkien minimoimiseksi tarvitaan asennusryhman, projekti-
ryhman seka hankinnan panosta. Oikein laadittu tydvaiheaikataulu on tarkea tyokalu;
sen pohjalta voidaan suunnitella tavaroiden toimitukset tyémaalle eri tyovaiheita varten.
Hankintojen oikea toimintatapa on avainasemassa; hankintoja tehdessa taytyy tietaa ai-
kataulut seka mahdolliset hyvitteet ja toimittajat, joilta ostetaan. Koko ajan toimitaan han-

kinnan ohjeistuksen mukaisesti.

2.1.5.5 Maksuerataulukko

Projektin kassavirranhallinnan tarkoitus on, ettd urakka on rahoituseroltaan koko projek-
tin ajan positiivisen puolella. Urakoitsijan ei ole tarkoitus rahoittaa projektia. Rakennus-
urakan yleiset sopimusehdot, YSE 1998, puoltavat tata ajatusta maksuerataulukon laa-
timisohjeissa, etta laskut tulevat olla oikeassa suhteessa urakkahintaan ja toteutettuun
urakkasuoritukseen ndhden. Ennen urakan aloitusta kassavirtaan vaikutetaan tarjous-
laskennalla. Kun urakka on kotiutettu, on edessad merkittdva kassavirtaan vaikuttava
vaihe, maksuerataulukon luonti. Urakan ollessa kdynnissa voidaan kassavirtaan myds
vaikuttaa. Urakkahinta jaetaan maksueriin, joita laskutetaan urakan edistymisen mu-
kaan. Hyvin tehty ja suunniteltu maksuerataulukko edesauttaa positiivisen rahoituseron
pitamistd koko urakan ajan. Maksuerataulukosta on mahdollisuus tehda etupainoinen
hyvan maun rajoissa. Ensimmainen maksuera ennakkona esim., kun sopimus on alle-
kirjoitettu, antaa urakalle rahoituksen nakdkulmasta vankan aloituksen tydmaan perus-
tamiseen. Maksuerat tulee suunnitella siten, etta laskuja syntyy suhteellisen tiheasti ura-
kan toteutusvaiheessa. Maksuerataulukon suunnittelussa tulisi ottaa huomioon mahdol-
liset isot hankinnat urakan eri vaiheissa. Nain valtytdan urakan aikana tilanteelta, jossa
projektin rahoitusero on negatiivinen. Hyvin suunniteltu maksuerataulukko antaa mah-

dollisuuden pitda rahoitusero positiivisena koko urakan ajan. [19]
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2.2 Projektin toteutus

Projektin toteutusvaiheella tarkoitetaan projektiryhman toteuttamaa teknista ja hallinnal-
lista toteutusta. Projektin toteutuksessa tarkentuu projektiryhman vastuut, tehtavat, toi-
mintatavat ja resurssointi. Toteutuksella tarkoitetaan resurssien kohdistamista tavoittei-

den mukaan, oikeaan aikaan pitden sisallaan dokumentoinnin.

2.2.1 Ohjaus ja hallinta

Projektin ohjauksen tarkoitus on varmistaa projektin menestyksellinen toteutus ja tavoit-
teiden saavuttaminen. Ohjauksen paaasiat ovat projektin laatu, budjetti seka aikataulu.
[10, s. 293.]

Projektin ohjauksella tarkoitetaan etenemisen vertailua suunniteltuun etenemiseen.
Suunnitellusta havaitut poikkeamat projektissa tulee arvioida ja korjata. Projektin ohjauk-
seen liittyy oleellisesti seuranta. Seurannan avulla saadaan todellinen kuva projektin ete-
nemisesta. Mahdollisimman hyvan projektin hallinnan edellytys on, ettd saadaan tietoa
projektin tilasta, resursseista, tuloksesta ja naita verrataan suunniteltuihin tavoitteisiin.
[11, s. 248.] Tehokkaan ohjausjarjestelman toimivuus vaatii perusteellista suunnittelua
projektin edellyttamalle tydlle. Suunnittelussa otetaan huomioon kustannusten, tydmaa-
rien ja ajan arviointi, kirjanpito projektin etenemisesta, laajuuden selkea viestinta, jaljella
olevan ajan ja kustannusten arviointi. Projektin edetessa suunnittelun ja toteutuneen ti-
lanteen vertailu on tehtava riittdvan usein, nain havaittaviin epakohtiin on mahdollista
reagoida ennakoivasti. Mitd aikaisemmin epakohdat havaitaan, sitd helpommin niihin
voidaan vaikuttaa. Projektin ohjaus tulee toteuttaa tarkasti koko projektin ajan. [11, s.
248-250.]

Projekteissa resurssien kaytto vaatii ohjausta. Kassavirtahallinta on resurssien hallintaa.
Resurssit kasitteena sisaltaa kaiken, mika aiheuttaa kustannuksia projektille. Resurssei-
hin kuuluvat mm. tyévoima, koneet, aliurakat, materiaalit, toimihenkilét ja muut yleisku-

luja aiheuttavat resurssit.
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Materiaalihankinnat tulee jarjestaa niin, etta toimitukset ovat maarallisesti ja laadullisesti
oikeat ja ajallisesti tydn eteneman mukaisesti. Liika varastointi tydmaalla on taytta huk-

kaa, ja nain ollen projektin rahoitusero on hankalaa pitaa plussan puolella.

Projektin edetessa on projektiryhman hyva kdyda alkuperaiset tavoitteet ja laajuus Iapi
seurantapalavereiden yhteydess3, jotta varmistutaan, ettd projektin yhteinen tavoite on

sama kuin lahtdpisteessa.

Projektisuunnittelussa laadittu aikataulu tarkentuu toteutusvaiheessa ja on osa projektin
ohjausta. Projektitydn tarkeimpiin tehtaviin kuuluu aikataulun suunnittelu ja tehtavien oi-
keanaikainen ajoittaminen. [10, s. 137.] Aikataulusuunnitelmat eivat kuitenkaan ole
muuttumattomia, aina tulee yllattavia tilanteita, resurssien saanti muuttuu, kestoarvioissa
on vaihteluja jne. Siksi projektin edistymista tulee seurata saanndllisesti. Yleinen virhe
on jattaa aikataulun yllapito suoritettavaksi tarvittaessa. Ajallisen valvonnan tehtava on
selvittaa, jos projektin eri kohdissa alkaa ilmeta ongelmia aikataulullisesti. Ongelmat sel-
vitetdan ja suunnitelmaa korjataan tarvittaessa siten, etta tavoitteet saavutetaan. [10, s.

138.] Ajalliset viivastykset aiheuttavat helposti kustannuksia ns. ryntayskulujen takia.
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Edistymisen

arviointi

Aikataulun
valvonta

toteutuksessa Aikataulun
paivitys

Poikkeamien

Korjaus-

analysointi

toimenpiteet

Kuva 6. Aikataulun valvonta [10, s. 135]

Aikataulun valvonnassa (kuva 6) paaaiheet ovat

- edistymistietojen keruu tehtavittain
- aikataulun paivitys
- poikkeamien tunnistaminen (suunniteltu/toteutunut)

- paatdksenteko ja korjaustoimenpiteet.

Aikataulujen paikkansapitamattomyyteen vaikuttaa myos olennaisesti, ettei resurssilas-
kentaa ole suoritettu riittavan tarkasti ja tarvittavaa resurssimaaraa ei ole kaytettavissa.
Aikatauluhallinnassa korostuu henkilétason kuormitushallinta, resurssiohjauksen tydka-
luja ei voi liikaa korostaa taman asian tiimoilta. Tama heijastuu ylityona, jatkuvana Kii-
reend ja myohastelynd. Resurssisuunnitelma on laadittu projektin suunnitteluvaiheessa

ja toteutusvaiheessa sitd paivitetddn. Aikataulussa pysymisen takaamiseksi
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resurssisuunnitelman paivittamista taytyy tehda lapi projektin, nain varmistutaan riitta-
vista resurssitarpeista. Toteutusaikataululla ja projektikustannuksilla on yhteys toisiinsa,
pitkalla aikataululla saavutetaan projektin minimikustannukset, kun taas lyhyt ajoitus
nostaa kustannuksia merkittavasti. Aikataulussa pysyminen ennakkosuunnitelmien mu-
kaisena on tarkeaa, koska lisattava resurssi aikataulun kirittamiseksi tuo huomattavia
kuluja projektille. [10, s. 143—144.] Taytyy pitda mielessa, etta vaikka projektin lyhenta-
minen lisdd tehtavien kustannuksia, saadaan saast6a valillisistd kustannuksista, joita

ovat

- sidotun padoman korko

- investoinnin tuotto

- tilaajalta saadut aikaisemmat maksuerat
- saastetyt mydhastymissakot

- maine hyvana toimittajana, tata ei kuitenkaan voi arvioida rahassa [10, s. 179].

Projektien taloudellisten tavoitteiden osalta kustannusarviointi ja taloudellinen ennusta-
minen on tarkea tehtava yrityksen kannalta. Projekteissa kaikki toiminta on taloudellista
ja vaikuttaa lopulta kustannuksiin seka tuottoihin. Tarkeimmat projektin kustannuksen
hallinnan tehtavat toteutusvaiheessa on resurssien suunnittelu ja paivitys, kustannusten
arviointi ja ennustaminen ja kustannusten kirjaaminen, seuranta ja raportointi. [11, s.
150-151.]

Projektihankintojen hallinta on yrityksen ulkopuolisten resurssien etsimista, kayttda, so-
pimusten solmimista ja yhteistyon hallintaa seka toimitusten seurantaa. Hankintojen ta-
voite on tarvittavien palveluiden ja materiaalien hankkiminen mahdollisimman kokonai-
sedullisesti. Kokonaisedullisuus tarkoittaa tassa yhteydessa kustannus- ja hyotyvaiku-
tuksien suhdetta, tarkeinta ei aina ole hinta. Hallinnassa tarkastellaan, tarvitaanko ulko-
puolisia resursseja, miten hankinta toteutetaan seka, paljonko hankitaan, ja suunnitel-

laan hankintojen ajoitukset.

Ajallisesti hankinnat kaynnistyvat jo projektin maarittelyvaiheessa, kun alihankkijoilta ja

materiaalintoimittajilta pyydetdan tarjouksia kustannustason maarittelemiseksi.
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Toimittajien valinta tulee kaynnistaa hyvissa ajoin projektin alkumetreilld. Hankinnoissa
projektihenkildiden tehtava yhdessa hankintaryhman kanssa on varmistaa, ettd hankin-
tojen osalta riittavat lahtétiedot ovat kaytettavissa oikeaan aikaan. Projektipaallikdn tulee
myos osallistua toimittajien valintaan ja ottaa huomioon rahalliset, ajalliset seka laadulli-

set riippuvuudet, jotka hankinnoista aiheutuu. [10, s. 251.]

Hankintojen valvonta ja oikea-aikainen aikataulutus on osa projektin ohjausta. Kun orga-
nisointi on tehokasta ja ennakoivaa, valvonnalla saadaan pidettya alihankkijoiden ja ma-
teriaalitoimittajien myohastymiset pienena. Hankintaorganisaation kanssa projektin
alussa laadittua hankintasuunnitelmaa tulee paivittaa projektin edetessa, nain varmistu-

taan hankintojen oikea-aikaisista toimituksista projektille.

Hankintatoimien tavoitteena ovat

edullinen hankintahinta

- myo6hainen padoman sitoutuminen

rittavat ajalliset pelivarat toimituksissa

laadullisten tavoitteiden toteutuminen.

Se, etta projektit toteutuisivat taysin suunnitelmien mukaisesti, on hyvin harvinaista. Hy-
vin suunniteltu projekti voi myds epaonnistua. Toisaalta projekteissa voi tulla vastaan
myo6s hyvia mahdollisuuksia, joiden ansiosta lopputulos voi olla parempi. Riskien hallinta
tulee olla hyvin suunniteltua ja johdettua. Riskienhallintasuunnitelma toteutetaan projek-
tin suunnitteluvaiheessa. Projektia tyostettaessa riskienhallinta tulee vaikuttaa ennalta-

ehkaisevasti riskeihin ennen niiden toteutumista. [11, s. 195-196.]

Joidenkin mielesta riskienkartoitus saattaa olla pessimismia, mutta projekteissa se taytyy
nahda suunnittelun laadun nakékulmasta. Pienenkin projektin toteutus ilman riskienhal-
lintaa lisda projektin riskeja menna pieleen. Projektin toteutuksen aikana riskienhallin-
taan liittyy riskilistan yllapito ja hallinta. Projektin hyvalla hallinnalla voidaan riskeihin vai-
kuttaa. Kun riskeja havaitaan, niiden esiin ottamisessa ei saa olla epardintia. Monesti

riskien esiin ottamisessa ihmisilldA on esteend leimautuminen negatiiviseksi
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projektiorganisaation jaseneksi, todellisuudessa tdma on ainoa vayla vaikuttaa havaittui-
hin tuleviin riskeihin. Riskien havainnointiin tarvitaan koko projektiorganisaatiota, ja muita
projektiryhmalaisia taytyy kannustaa miettimaan riskeja. Yhdessa projektiryhman kanssa

voidaan miettia, kuinka tunnistettuja riskeja voidaan lieventaa. [20, s. 193-194.]

Riskien toteutumiseen varautuessa tyypillisia varautumistoimenpiteitd ovat mm.

- vaihtoehtoiset suunnitelmat (PLAN B)
- varahenkilét ja yhteystydyritykset

- tiedottamissuunnitelmat

- materiaali- ja laitevaraukset

- vakuutukset

- taloudelliset varaukset [10, s. 227].

Projekteissa ensiarvioisen tarkedd on avoimuus ja rehellisyys tilaajaa kohtaan. Tama
meinaa kaytanndssa sita, ettd ongelmat tuodaan heti esille niiden ilmaannuttua ja hae-
taan ratkaisua yhdessa asioihin. Tilaajan kanssa katselmoidaan aloitettavat uudet tyo-
vaiheet ja dokumentoidaan katselmus. Nain valtytddn myéhemmin turhaan korjattavilta
asioilta. Kun kohdataan ongelmakohtia, nama otetaan muistiin ja aiheet kasitellaan ripe-
asti. Jos keskustelua ongelmista ei synny, jaddaan ilman ratkaisuja ja tulevaisuudessa
tormataan vastaavanlaisiin ongelmiin. Sama asia patee hyvien asioiden kanssa. Projek-
tissa hyvin menneet asiat tuodaan esille ja poimitaan parhaat toimet tulevaisuutta varten.

Nain valtytdan uuden opettelulta.

Visuaalista ohjausta tulisi hyddyntaa tydryhman ohjauksessa ja myos tyémaan varasto-
jen osalta. Isoilla tydmailla tavaraa on paljon eri puolilla tydmaata. Projektiryhman ja tyo-
ryhman tulee tietdd, missa mikakin materiaali sijaitsee, ndin tavaroita ei tarvitse etsia
turhaan. Lisaksi tahan voitaisiin listata tavarat, jotka tulevat tydmaalle, ja seurataan nii-
den menekkia. Pystytdan ennakoimaan ja reagoimaan paremmin, kun tavara on loppu-

massa. Tahan tarvitaan koko projektitimin panosta.
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2.2.2 Seuranta

Projektin seurantaa ja raportointia tehdaan oman yrityksen tarpeisiin seka projektin asi-
akkaalle. Seurannan ja raportoinnin tarkoituksena on varmistaa projektin oikea-aikainen
eteneminen ja tavoitellut tulokset. Raportoinnilla on tarkoitus kerata ja valittaa projektia
koskevaa informaatiota, jonka perusteella etenemista voidaan seurata. Raportoinnin pe-
rusteella voidaan tarvittaessa tehda toimenpiteita projektin toiminnalle tilanteen edellyt-
tamalla tavalla. Raportointi toimii informaatiokanavana projektin ulkopuolisille tahoille.
Seuranta ja raportointi ei tarkoita ainoastaan tapahtuneiden asioiden analysointia, vaan

pyritddn myds selvittdmaan projektin tulevaisuuden nakymat. [12, s. 218-220.]

Projektien raportoinnin tulisi olla saanndllista, jarjestelmallista ja yhdenmukaista. Rapor-
toinnin kohderyhmat ovat yleensa projektin koon mukaan asiakas, projektin johtoryhma,
linjaorganisaation johto, projektiorganisaatio ja muut sidosryhmat. [11, s. 250-251.] Kas-
savirran seuraamiseen hyodynnetaan projektin suunnitteluvaiheessa toteutettua projek-
tibudjettia ja -ennustetta, joka on projektin taloudellinen toimintasuunnitelma. Projekti-
budjetti on sidottu projektin aikatauluun. Jos projektin aikataulussa tulee muutoksia, tulee

muutokset korjata myo6s ajoitettuun budjettiin. [10, s. 175-177.]

Tulojen ja kustannusten erotusta kuvaa kassavirta, oleellista on projektin rahoituksen
varmistus. Raportointi toteutuneista ja sidotuista kustannuksista kuuluvat oleellisesti kus-
tannusseurantaan. Kun verrataan projektin toteutuneita kustannuksia budjettiin, voidaan
paatella lopputuleman kustannusylityksia tai -alituksia. Projektilla on aina myoés sidottuja
kustannuksia, jotka koostuvat tilausten ja ostosopimusten laskuttamatta olevista osuuk-
sista. Sidottuja kustannuksia seuraamalla voidaan projektin ennustamiseen vaikuttaa
paremmin. Parhaaseen lopputulokseen ennustamisen osalta paastaan, kun ennakoi-
daan kustannusarvion kehittymista. Kustannusarvion kehittymisen ennakoiminen vaatii

jatkuvaa kustannusarvion paivittdmista projektin aikana. [11, s. 171.]

Projektikatteen tulee olla koko ajan vahintdan tydmaakatteen verran positiivisena. Hei-
lahduksia tulee projektin aikana, mutta paaasia on, ettd projektikate on koko ajan posi-
tiivisen puolella. Jos projektikate menee negatiiviselle puolelle, yritys rahoittaa tilaajan
hanketta omasta kassasta tai rahoitusyhtion lainalla eli urakoitsija toimii tssa tilanteessa
pankkina, mika ei ole missaan tilanteessa suotavaa. Projektiorganisaation tulee tehda

kustannusseurantaa vahintaan viikoittain. Kustannusseurannan ensimmainen tarkastus
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tapahtuu, kun ostolaskut tarkistetaan. Ostolaskuilta tarkistetaan, ovatko tuotteet oikeat,
ovatko hinnat oikein, laskun viitteet ja se etta lasku kirjautuu oikealle litteralle toiminnan-
ohjausjarjestelmaan. Nain kustannusten seuranta jarjestelmasta pysyy ajan tasalla. Toi-

minnanohjausjarjestelmasta seurataan projektin rahaliikennetta. [10, s. 174-176.]

Kun projektissa kdytetaan tilitysmenetelmana osatuloutusta, tdma tarkoittaa, etta projek-
tin tulo tilitetdan tuotoksi valmiusasteen perusteella. Talldin on hyvin tarkedd ennustaa
projektiennuste, jos tapahtuu muutoksia kustannuksissa, tuotoissa tai aikataulussa. Ti-
lanteessa, jossa projekti on edennyt samalla ennusteella koko urakan ajan ja loppuvai-
heessa kirjataan havaitut tappiot yhdella kerralla, yrityksen sen kuukauden tulos heikke-

nee merkittavasti.

Lisa- ja muutostdiden hallinta on myds tarkeassa osassa kassavirran hallintaa. Lisa- ja
muutostdiden seuranta, paivitys ja esitys tilaajalle oikea-aikaisesti ja sopimusehtojen
mukaisesti on merkittava osa projektin hallintaa. Vaateet lisa- ja muutostdista esitetaan
tilaajalle viipymattd niiden ilmaannuttua, niiden laskutus ei voi jaada tulevaisuuteen,
koska se sitoo padomaa ja vaikuttaa rahoituseroon alentavasti. Projektin aikana synty-
neet lisa- ja muutosty6t viedaan projektin ennustuksiin, koska ennustaminen vaikuttaa

yrityksen talouden ja rahoituksen suunnitteluun.

Arella projektien seurantaa toteutetaan T4-palavereiden yhteydessa. T4-palavereihin on
T4-kokouspoytakirjan pohja, jonka mukaan asiat kaydaan projektin osalta Iapi. Tehokas
raportointijarjestelma tuottaa yritykselle todenmukaista tietoa ja tuo nakyvaksi tiedon,

joka edellyttda toimenpiteita.

2.2.3 Laskutus

Kassavirtojen hallintaa pystytaan parantamaan parantamalla projektien laskutusproses-
sia. Laskutusprosessi alkaa, kun urakka on saanut maksueralle tai lisatydlle laskutuslu-
van. Urakan projektihenkilot valittavat yrityksen sisaiselle laskuttajalle sahkopostilla tie-
don laskuttaa tilaajalta hyvaksytty maksuera. Laskuttaja luo jarjestelmalla laskun, joka

valitetaan tilaajalle. Taman kokonaisuuden pitaisi kestaa alle vuorokauden.
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Projektin suunnitteluvaiheessa suunnitellun maksuerataulukon maksuerat tulee projektin
edetessa laskuttaa saman tien, kun maksuera on valmis laskutettavaksi. Jos maksuerien
kasittelyyn menee kohtuuttomasti aikaa, jolloin puhutaan useista paivista, on yleensa
ongelmia laskutuspyynnén sisallon ymmartamisessa. Taman takia projektien aloitusvai-
heessa kaydaan aloituspalaveri, johon osallistuu projektin laskuttaja ja laskutuskaytan-
not kdydaan yhdessa projektiorganisaatiossa lavitse. Oikeat laskutustiedot on tallennet-
tava jarjestelmaan, etta laskuttajan vaihtuessa on tieto saatavilla helposti. Tdman jalkeen
ei projektin aikana tarvitse arvuutella, miten laskutus toteutetaan. Turhat virheet lasku-
tustiedoissa aiheuttavat useimmiten ylimaaraista viivetta, mutta paremmalla toiminnalla

tama on helposti valtettavissa. [19]

2.2.4 Turvallisuus

Tyéturvallisuus on jatkuvasti noussut yha nakyvammaksi osaksi urakointiprojekteja. Val-
tioneuvoston asetus rakennustyon turvallisuudesta maarittelee hankkeen osapuolien
yleiset turvallisuuteen liittyvat velvollisuudet. Hankkeessa rakennuttaja, suunnittelija,
tydnantaja ja tydn suorittaja yhdessa ja omalta osaltaan huolehdittava, etta tydsta ei ai-
heudu vaaraa tydmaalla tyoskenteleville eikd muille tydmaalla toimiville. Paatoteuttajan
vastuulla on huolehtia perehdyttdmalla ja opastamalla, etta kaikilla tydmaan tyontekijoéilla
on riittdvat tiedot turvallisuudesta ja ettd he tuntevat tydmaan riskitekijat ja niiden poista-

miseen tarvittavat toimenpiteet. [21, § 3.]

Aren tyéturvallisuusohjeistuksen mukaan vastuu tyéturvallisuudesta kuuluu meille kai-
kille. Jokainen meista voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tyéturvallisuuteen. Tyoturvalli-
suusriskeja lisaa, jos prosessit eivat ole tasaisia, kun prosessit heilahtelevat. Tama tar-
koittaa kiirepiikkeja projekteille. Kiireessa riskit kasvavat ja kiireen tuntu kasvattaa riskeja
huomattavasti. Ennakoiva tyoturvallisuus vahentaa riskeja, tyéturvallisuudesta tulee olla
lyhyet ja ytimekkaat ohjeistukset tydmailla. Tyéturvallisuuden ajattelutapa tulee olla en-
nakoivaa, ei reagoivaa. Ongelmat, jotka johtavat tapaturmiin tyémailla tapahtuu jo monta

vaihetta ennen tapaturmaa, ja nain ollen tapaturmat ovat estettavissa ennakoimalla.
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Erinomaiseen turvallisuuteen paastaan, kun

- tehdaan valintoja, ei turhia riskeja
- arvioidaan ymparistén turvallisuus
- tydomenetelman riskit arvioidaan ja tehdaan tarvittavat korjausliikkeet

- suojaimet ovat kunnossa.

2.2.5 Projektin toteutukseen liittyvat dokumentit

Projektin toteutukseen liittyy myos edella mainitsemattomia asioita, jotka ovat projekti-
henkiléston vastuulla. Naihin kuuluu mm. tyévaiheilmoitukset ja tydmaaraportit. PRO-
hassa tulee olla dokumentit aina kyseisen aihealueen alla. Nain on yhtenainen linja to-
teuttaa dokumentointi projektin tilaajan suuntaan ja projektiorganisaatio on vaihdetta-

vissa projektien valilla.
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2.3 Projektin lopetus

LUOVUTUS- JA PAATOSVAIHE, TAKUUVAIHE
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Kuva 7. Aren projektin luovutus- ja paatésvaihe, takuuvaihe [8]

Projektin luovutus- ja paatdsvaihe (kuva 7) on tarkea vaihe projektia. Projektin hallittu
paattdminen vaatii sen, etta projektin lopputuotteen hyvaksymiskriteerit ovat tarkasti ja
yksityiskohtaisesti sovittu jo projektin aloituksessa. Projektin paattdaminen on tehtava ryh-
dikkaasti, selkean kurin projektin paattaminen saa, kun jo projektisuunnitelmassa maa-
ritelldan loppuraportin sisalté ja laatimishetki (kuva 8). [10, s. 345-346.]

metropolia fi ﬂZ/MEtropO“a



Tulosten lopullinen

tarkistus

¥

Dokumentoinnin

viimeistely ja arkistointi

Projektin paattaminen

Tekninen dokumentaatio

Proiektikansio

¥

Projektin loppuraportti

Loppuraportti

Tuloksen arviointi

4

Projektin tuloksen
hyvaksynta

Paattamiskokous

Luovutuspoytakiria

¥

Tuloksen siirto tilaajalle

Projektiorganisaation

purkaminen

29

Seuraava projekti

Kuva 8. Projektin paattamisen vaiheet [10, s. 347]
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Vaikka urakoinnissa yksittdinen projekti paattyy, jaavat verkostot toimimaan. Projektin
aikana koetut opit ja kokemukset tulee kayttdad hyddyksi. Asiakassuhteet on pidettava
ylla projektin paatyttyakin, koska on suuri etu pitda vanhoista yhteystydkumppaneista

Kiinni.

Projektien arvioinnit ja maarittelyt eivat ole yksiselitteisia. Eri projektien tavoitteet voivat
olla hyvin erilaisia riippuen sisalldsta, laadusta, taloudellisuudesta ja aikataulusta. Pro-
jekteihin kohdistuu eri tahoilta erilaisia odotuksia. Tilaajan nakokulmasta tarkeata on kus-
tannusten ja aikataulun pitavyys. Kayttdjaa kiinnostaa projektissa syntynyt tuote ja sen
erilaiset ominaisuudet. Projektiorganisaatiolla on tavoitteena toteutuksellisia aiheita, liit-
tyen talouteen ja teknisiin ratkaisuihin. Projektien odotusten tayttamatta jaaminen saat-
taa johtua tuotantoprosessin tai projektisuunnitelman puutteista. Jos projektin alussa on
tehty huono ja eparealistinen projektisuunnitelma, riskind on, ettd lopputuote, resurssit
ja aika eivat ole samalla viivalla. Projektiorganisaation osaaminen ja ammattitaito on
merkityksellinen projektin onnistumisen kannalta. Vaikka on kuinka hyva suunnitelma,
se ei auta lopputuloksen kannalta, jos projektin johtaminen ja organisointi sakkaa. [12,
S. 274-275.]

2.3.1 Luovutuksen valmistelu ja luovutusaineisto

Talotekniikkaurakoissa luovutuksen valmistelu alkaa kaytdnndéssa jo ensimmaisista
asennuksista. Tama johtuu siita, etta kaikista kaytettavistd materiaaleista on oltava laite-
ja materiaalihyvaksynta tilaajan puolelta. Materiaalit tallennetaan luotettavasti projekti-
pankkiin ja luovutusaineiston kerdamien materiaalien osalta tapahtuu koko projektin
ajan. Seuraava askel on malliasennusten dokumentointi. Niihin kirjataan, mita ja millaisia
tuotteita kaytetadan ja minkalaista asennustydn laatua noudatetaan tyon edetessa. Malli-
asennuksien dokumentteja voidaan myohemmin kayttaa itselleluovutuksissa hyoddyksi.
[22, s. 5.] Talotekniikkaprojekteissa itselleluovutukseen kuuluvat tydnaikaiset laite- ja
asennustapatarkastukset ja luovutuksen valmistelu. lItselleluovutuksilla varmistutaan
siitd, ettd asennetut laitteet ja jarjestelmat toimii ja on suunnitellun mukaisia. Ennen kuin
projektissa on varsinainen tarkastuskokous, kdydaan asennuskohteet huolellisesti Iapi
ja mahdolliset puutteet kirjataan. Oleellinen asia on, ettd kokeet ja mittaukset tehdaan
objektiivisesti ja puolueettomasti. Omien mahdollisten aliurakoitsijoiden kanssa pidetaan

vastaanottotarkastukset ennen koko projektin vastaanottotarkastusta.
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2.3.2 Paatéspalaverit

Projektin lopussa toteutetaan vastaanottotarkastus sopimuksessa mainittujen takuueh-
tojen toteamiseksi. Tarkastuskokousta edeltda kohteiden huolellinen lapikaynti ja puut-
teiden kirjaukset. Vastaanottotarkastuksen jalkeen laaditaan taloudellinen loppuselvitys
ja loppuselvityksessa on esitettdva mahdolliset vaateet ja sopimus-sakkoasiat. [10, s.

349.] Arella projektit paatetaan pitamalla T6.2 -paatdéskokous.

2.3.3 Projektin lopetukseen liittyvat dokumentit

Kun projekti valmistuu, projektin vastaavat laativat loppuraportin. Loppuraportti valite-
tédan johdolle, ja johtoryhma kay osaltaan projektin asiat Iapi. Hyva loppuraportti on poh-
tiva, selked, luotettava, perusteltu ja sen nakdkulma perustuu tulevaisuuteen. Loppura-
portissa tulee esittaa projektin tulokset ja pohtia, miten onnistuttiin tavoitteissa. Myds ta-
voitteista jdaminen on otettava raportissa esille ja esitettava todelliset syyt. Oppimispro-
sessin kannalta oleellisten asioiden ja parannusehdotusten tulee ilmeta loppuraportissa.

Nain varmistutaan, etta tieto liikkuu eri sidosryhmien valilla.

Vastaanottotarkastuksen jalkeen jokaisesta projektista laaditaan taloudellinen loppusel-
vitys. Taloudellisessa loppuselvityksessa esitetaan kaikki ne vaatimukset, joita on tuotu
esille vastaanottotarkastuksessa tai aikaisemmin. Loppuselvityksessa kasitelladn myds

lisd- ja muutostydt ja sopimussakkoasiat. [10, s. 349.]

Projektin aikana syntyy kahden eri kategorian dokumentteja: hallinnolliset ja projektin
tulokseen liittyvat tekniset dokumentit. On tarkeaa, ettéa projektin alussa on maaritelty
tarkeiden asiakirjojen arkistointitapa, paikka ja vastuut. [10, s. 350.] Projektissa synty-
neet asiakirjat eivat voi olla sekaisin henkildiden omissa kansioissa, vaan projekteissa
on kaytettava yhteistd Are PROha -projektipankkia ja kansiorakennetta dokumenttien
tallentamista varten. Projektin paatyttya projektin vastuuhenkilét valittavat projektin tyy-

tyvaisyyskyselyn tilaajalle.
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3 Lean

3.1 Leanin historia

Leanin historia ulottuu 1900-lukuun Toyotan tehtaille. Kun Toyota laajensi toimintaansa
1930-luvulla tekstiiliteollisuudesta moottoriajoneuvoteollisuuteen, tdma toi yritykselle
haasteita. Kiichiro Toyoda perusti yrityksen nimelta Toyota Motor Corporation, sen arvot
juontavat juuret perustajan Sakichi Toyodan kehittdman filosofian ja johtamistyylin poh-
jalle. Toyotan menestys johtuu Toyotan perheen arvoista ja esimerkillisesta johtamiskult-
tuurista. Kun toinen maailmansota oli ohi, Japani karsi suuresta resurssipulasta. Raaka-
aineet, kaytettavat tilat ja taloudelliset resurssit olivat vahissa. Toyota kehitti uuden tavan
tehokkuuden ajattelulle. Toyota perehtyi kilpailijoiden toimintatapoihin ja kehitti niitd edel-
leen ja edelleen tehokkaammiksi ja itselleen soveltuviksi. Toyotan niukkojen resurssien
takia yritys paatti keskittya virtaustehokkaaseen toimintaan ja saada raha kiertdmaan
nopeammin tilauksesta maksamiseen. [23, s. 20—24.] Toyota opetteli ndkemaan tuotan-

toprosesseja yhtena virtauksena, ja se koostuu erilaisista tuotantovaiheista [24, s. 71].

3.2 Mita Lean on?

3.2.1 Leanin filosofia

Leanin filosofia perustuu Toyoyta Production Systemiin, sen paapilarit ovat jidoka ja just-
in-time. Jidoka tarkoittaa toimintafilosofiaa, laadun rakentamista materiaalia tuottaessa.
Jidokan idea on, etta virheet huomataan heti ja niiden ei anneta siirtya eteenpain pro-
sessissa. Prosessi pysaytetdan heti ongelman ilmetessa ja tdman ansiosta hairié voi-
daan analysoida ja sen kautta eliminoida valittémasti. Just-in-time tarkoittaa tuotannon
virtausta. Prosessin jatkuva virtaus toteutuu poistamalla kaikki turhat varastot ja keskit-
tymalla juuri siihen, mita asiakas haluaa. Just-in-timen tavoitteena on toimittaa oikea

maara tavaraa oikeaan aikaan. [23, s. 6-9.]

metropolia.fi //7Metrop0|ia



33

Leanin filosofia on yksi olennaisimmista asioista kertomaan rakennusalan ongelmista.
Leanin filosofia kasittaa yrityksen toimintojen organisoinnin. Sen periaatteena on luoda
mahdollisimman tehokkaita prosesseja, mahdollisimman pienilla resursseilla huomioon
ottaen koko yrityksen toiminta. Padidea Leanissa on keskittya ainoastaan semmoiseen
toimintaan, joka tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Leanissa on myos erilaisia tydkaluja, joita
hyédyntamalla filosofiaa pystytdan toteuttamaan kaytannon tasolla. Leanissa lahesty-
taan yrityksen toimintaa arvon tuottamisen kannalta, pitden sisallaan koko toimitusket-
jun. Organisaation toiminnot voidaan jakaa kategorioihin: arvoa tuottava, arvoa tuotta-
maton, mutta valttamaton ja yksinkertaisesti arvoa tuottamaton toiminta. [25, s. 4-8.] Kun
Toyotan Lean-filosofiaa sovelletaan, taytyy tutkia ensimmaiseksi valmistusprosessia asi-

akkaan nakokulmasta [23, s. 9].

3.2.2 Lean rakennusalalla

Rakennusalalle on luotu Lean construction -toimintamalli Lean-filosofian pohjalta. Lean
construction on osoittanut, ettd Leanin Iahestymistavalla rakennusalan projektien kus-

tannukset voivat vahentya jopa 10-40 %. [25, s. 38.]

Leanin paaasiallinen tarkoitus on esittdad yrityksen johdolle tapa kasittda prosesseja ja
niiden ongelmia. Lean tuo hyvin esille teoriaa prosessien takana, vaikka se ei valttamatta
ole juuri oikea toimintatapa tai prosessi onnistumiseen. Leanin osalta arvovirta- ja huk-
katarkastelut ovat yleisesti hyvaksyttyja teorioita; niilla pyritdan selvittdmaan ongelmia
olematta suoranaisesti vastaus kysymyksiin. Sitten kun on ymmarretty prosessin heikot
ja jarruttavat ongelmat, voidaan suunnitella ja luoda tyékaluja. Yleisesti Leania kehittavat
organisaatiot tarjoavat eri tydkaluja, joiden kaytdsta on hyvin ristiriitaisia ja kiistamatto-
mia tietoja. Lean-ajattelun tukena kannattaa kayttda muitakin menetelmia. Naihin kuuluu
esimerkiksi tuotantokapasiteetti, tuotteiden ja prosessien laatu, tuotannon kyky vastata
tarpeeseen, kysynnan vaihtelu, resurssien kaytettavyys ja tuotannon kontrollointi mene-
telmat. Edelld mainitut ei ole alkuperadisen Leanin osia, niitad voi kuitenkin kayttaa Lean-
strategian tukena. Nain pystytdan optimoimaan arvoketjun toimintaa kokonaisuutena.
Lean on kehittynyt tuotannon tehostamisesta kokonaisvaltaiseksi toiminnan kehittadmi-

sen ja johtamisen tydkaluksi. [23, s. 10-13.]
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3.3 Lean 4P -malli

Tama alajakso perustuu Likerin [26] esittdmaan Lean 4P -malliin.

1P, Filosofia: Pitkdaikainen filosofia.

Periaate 1: Perusta johtamispaattksesi pitkaaikaiseen filosofiaan.

- Filosofinen ajattelutapa, joka korvaa kaiken lyhytaikaisen paatdksenteon. Tyos-
kentele, kasvata ja kohdista koko organisaatio kohti yhteista tarkoitusta, joka on
suurempi kuin rahan ansaitseminen. Ymmarra paikkasi yrityksen historiassa ja
tydskentele sen eteen, etta yritys saatetaan seuraavalle tasolle. Filosofinen teh-
tavasi on perusta kaikille muille periaatteille. Luo arvo asiakkaalle, yhteiskunnalle
ja taloudelle, se on lahtokohta. Arvioi jokainen yrityksen toiminto sen kyvyn mu-
kaan. Ole vastuullinen. Yritd paattdd omasta kohtalostasi. Toimi luotettavasti ja
luota omiin kykyihisi. Ota vastuu kayttaytymisestasi ja yllapida seka paranna tai-

toja, joiden avulla voit tuottaa lisaarvoa.
2P, Prosessi: Oikea prosessi tuo oikeat tulokset.
Periaate 2: Luo jatkuvasti virtaava prosessi tuodaksesi ongelmat pintaan.
- Suunnittele tydprosessit uudelleen korkeamman lisdarvon ja jatkuvan virtauksen
saavuttamiseksi. Yrita vahentaa olemattomaan aika, jolloin tyd istuu toimetto-

mana tai odottaa jonkun tyoskentelevan sen parissa.

- Luo virtaus siirtddksesi materiaalia ja tietoa nopeasti seka linkittdaksesi proses-

seja ja ihmisia toisiinsa niin, etta ongelmat ilmestyvat heti.

- Tee virtaus nakyvaksi koko organisaatiokulttuurissa. Se on avain todelliseen jat-

kuvaan parannusprosessiin ja ihmisten kehittamiseen.
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Periaate 3: Kayta vetojarjestelmia valttdaksesi ylituotannon.

- Tarjoa asiakkaillesi tuotantoprosessissa, mitd he haluavat, milloin he haluavat ja
haluamallaan maaralla. Kulutuksen aloittama materiaalin tdydentadminen on oi-

kea-aikainen periaate.

- Minimoi ty0si varastoinnissa ja varastoi pienia maaria kutakin tuotetta lisaamalla

useita tuotteita varastoon sen perusteella, mita sieltd kulutetaan.

- Olereagoiva paivittaisiin muutoksiin tavaran kysynnassa sen sijaan, etta luottaisit

tietokoneaikatauluihin ja -jarjestelmiin tuhlaavan varaston seuraamiseksi.

Periaate 4: Tasaa tydmaara (Heijunka). Toimi kuin kilpikonna, ei kuin janis.

- Hukan poisto on vain yksi kolmasosa Lean-kokonaisuuden onnistumisesta. Ihmi-
sille aiheutuvan ylikuormituksen ja tuotannon aikataulun epatasaisuuden poista-
minen ovat yhta tarkeita asioita, joita ei aina ymmarreta yrityksissa, jotka yrittavat

toteuttaa Lean-periaatteita.

- Tydskentele kaikkien tuotanto- ja palveluprosessien tasoittamiseksi mieluummin
kuin Start/Stop-tyylilla.

Periaate 5: Rakenna pysahtymiskulttuuri ongelmien korjaamiseksi, varmistetaan hyva

laatu kerralla.

Asiakkaan laatuvaatimukset ohjaavat arvoehdotuksiasi.

- Kayta kaikkia saatavilla olevia nykyaikaisia laadunvarmistusmenetelmia.

- Rakenna prosessiin kyky havaita ongelmia ja pysayttaa prosessi. Kehita visuaa-

linen jarjestelma, joka ilmoittaa projektin vetajalle, etta prosessi tarvitsee apua.

- Rakenna organisaatioosi tukijarjestelma ongelmien ratkaisemiseksi nopeasti ja

vastatoimien toteuttamiseksi.
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- Sisallyta kulttuuriisi filosofia lopettaa tai hidastaa saadaksesi laatua ensimmai-

sella kerralla, ndin parannetaan tuottavuutta pitkalla tahtaimella.

Periaate 6: Vakioidut tehtavat ovat perusta jatkuvalle parannukselle ja tyontekijdiden ke-

hitykselle.

- Kayta vakaita, toistettavia menetelmia kaikkialla yllapitddksesi prosessin ennus-
tettavuutta, sdanndllista ajoitusta ja sdannéllista tulostusta. Se on virtauksen pe-

rusta.

- Kaappaa prosessista kertynyt oppiminen tiettyyn ajankohtaan standardisoimalla
nykypaivan parhaat kaytannét. Anna luovan ja yksil6llisen ilmaisun parantaa
standardin tasoa, sisallytd se sitten uuteen standardiin, jotta ihmisen siirtyessa

muualle voit siirtda oppimisen seuraavalle henkilélle.

Periaate 7: Kayta visuaalista ohjausta, jotta mikdan ongelma ei ole piilossa.

- Kayta yksinkertaisia visuaalisia osoittimia helpottamaan ihmisia ymmartamaan,

ovatko he normaalissa tilassa vai poikkeavatko he normaalista.

- Valta tietokoneen naytdn kayttoa, jos se siirtda tyontekijat pois tydon tekemisen

parista.

- Suunnittele yksinkertaiset visuaaliset jarjestelmat tydpaikkaan tukemaan vir-

tausta.

- Pienenna raportit yhdeksi paperiksi aina kun mahdollista, jopa tarkeimmista ta-

loudellisista paatoksista.

metropolia.fi WMetropolia



37

Periaate 8: Kayta vain luotettavaa, perusteellisesti testattua tekniikkaa, joka palvelee ih-

misidsi ja prosessejasi.

- Kayta tekniikkaa hyvaksi ihmisten tukemisessa, ei korvaamisessa.

- Uusi tekniikka on usein epaluotettavaa, sita on hankala standardisoida ja vaaran-
taa siten prosessin virtauksen. Hyvin todistettu prosessi, joka toimii, on yleensa
etusijalla verrattuna uuteen testaamattomaan tekniikkaan. Suorita todelliset testit

ennen uuden tekniikan kayttdonottoa liikketoimintaprosessissa.

- Hylkaa tai muokkaa tekniikoita, jotka ovat ristiridassa yrityksen kulttuurin kanssa

tai jotka heikentavat vakautta, tuotettavuutta ja ennustettavuutta.

- Kannusta ihmisia harkitsemaan uutta tekniikkaa tutkiessaan uusia lahestymista-
poja tyohdnsa. Ota nopeasti kayttéon perusteellisesti harkittu tekniikka, jos se

todetaan toimivaksi ja voi parantaa prosessien virtausta.

3P, Ihmiset ja yhteistybkumppanit: Lisdd arvoa organisaatiolle kehittdméllé ihmisié ja

kumppaneita.

Periaate 9: Kasvata johtajia, jotka ymmartavat perusteellisesti tyonsa, elavat filosofiaa ja

opettavat sitd muille.

- Kasvata johtajia organisaation sisalla sen sijaan, etta ostaisit niitd organisaation

ulkopuolelta.

- Ala pida johtajan ty6ta pelkéstaén tehtavien suorittamisena ja hyvien ihmissuh-
teiden taitoina. Johtajan tulee olla yrityksen filosofian ja liiketoimintatavan rooli-

malli.

- Hyvan johtajan on ymmarrettava yrityksen paivittdinen tekeminen yksityiskohtai-

sesti, jotta han voi olla paras opettaja.

metropolia.fi //7Metrop0|ia



38

Periaate 10: Kehita ihmisia ja tiimeja, jotka seuraavat yrityksesi filosofiaa.

Luo vahva ja vakaa kulttuuri, jossa yrityksen arvoja ja uskomuksia jaetaan laa-

jasti.

- Kouluta poikkeuksellisia henkilditéa ja ryhmia tyoskentelemaan yritysfilosofian
puitteissa saavuttaaksesi poikkeuksellisia tuloksia. Tee kovasti téita kulttuurin

vahvistamiseksi jatkuvasti.

- Kaytd ryhmia laadun ja tuottavuuden parantamiseksi ja virtauksen paranta-
miseksi ratkaisemalla vaikeita teknisia ongelmia. Parannus tapahtuu, kun ihmiset

kayttavat yrityksen tydkaluja yrityksen parantamiseksi.

- Yrita jatkuvasti opettaa yksiloita tydskentelemaan tiivimmin joukkueina kohti yh-

teisia tavoitteita. Ryhmaty6 on opittava.

Periaate 11: Kunnioita yhteistydkumppaneitasi ja toimittajiasi haastamalla heita ja autta-

malla heitd paranemisessa.

- Kunnioita kumppaneita ja toimittajia ja kohtele heita liikketoiminnan jatkeena.

- Haasta ulkopuoliset liikekumppanisi kasvamaan ja kehittymaan. Se osoittaa, etta
arvostat heita. Aseta haastavat tavoitteet ja auta kumppaneitasi niiden saavutta-

misessa.

4P, Ongelmanratkaisu: Jatkuva juuriongelmien ratkaiseminen vie organisaation oppi-

mista eteenpdin.

Periaate 12: Mene katsomaan paikalle ja ymmarra tilanne perusteellisesti (genchi gen-
butsu).

- Ratkaise ongelmia ja paranna prosesseja menemalld kohteeseen ja todenta-
malla henkilékohtaisesti tietoja sen sijaan, etta teet teorioita sen perusteella, mita

muut tai tietokone kertovat.
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- Ajattele ja puhu varmojen tietojen perusteella.

- Jopa korkean tason johtajien tulisi menna katsomaan asioita paikalle, jotta heilla

olisi enemman kuin pinnallinen kasitys tilanteesta.

Periaate 13: Tee paatoksia hitaasti ja yksimielisesti harkitsemalla perusteellisesti kaikkia

vaihtoehtoja. Laitetaan paatokset eteenpain nopeasti.

- A3 valitse yhta suuntaa ja mene alas yhdell tielld, kunnes olet harkinnut perus-

teellisesti vaihtoehtoja.

- Nemawashi on prosessi, jossa keskustellaan ongelmista ja mahdollisista ratkai-
suista kaikkien asianomaisten kanssa. Tassa kerataan ideoita ja paasta sopi-
mukseen etenemisen osalta. Tama prosessi on aikaa vievaa mutta auttaa laa-
jentamaan ratkaisujen etsintda. Kun paatoés on tehty, vaihe on asetettu nopeaan

toteutukseen.

Periaate 14: Tule oppivaksi organisaatioksi saalimattéman pohdinnan (hansei) ja jatku-

van parantamisen (kaizen) kautta.

- Kun olet luonut vakaan prosessin, kayta jatkuvia parannustydkaluja tehottomuuk-

sien perimmaisen syyn selvittdmiseen ja tehokkaisiin vastatoimenpiteisiin.

- Suunnittele prosesseja, jotka eivat vaadi varastointia. Tama tekee tuhlatun ajan
ja resurssit nakyvaksi kaikille. Kun hukka on kasilla, pyyda tydntekijoita kaytta-

maan jatkuvaa parannusprosessia (kaizen) hukan poistamiseksi.

- Suojaa organisaation tietotaito kehittamalla vakaa henkilostd, hitaat ylenemiset

ja erittdin huolelliset seurantajarjestelmat. [26]
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3.4 Leanin perehdytys henkildstolle

Rakennusalalle Lean-ajattelu on levinnyt 1990-luvulla, uudesta ajattelutavasta aloitettiin
kayttamaan nimead Lean Construction. Lean construction perustuu systeemiajatteluun,
ja sen tavoitteena on projektin lopputuloksen optimointi. Leanissa korostuu yhteisty0 ja
avoimuus eri osapuolten valilla. Mikali yritys haluaa saada Leanista kaiken hyodyn irti,
taytyy Leanin kayttddnoton kannalta yritysjohdon ymmarrettava Leanin filosofinen nako-
kulma ja antaa henkildstdn osallistua jatkuvan parantamisen kulttuuriin. Lean-kulttuurin
jalkeen voidaan miettia erilaisia Lean-tydkaluja, koska ne ei eivat valttdamatta sovi kaik-
kiin tilanteisiin eivatka valttamatta yrityksiin, toisin kuin Lean-ajattelutapa ja sen periaat-
teet. Leanin onnistumisen salaisuus piilee siind, miten saadaan sitoutettua ja motivoitua
yrityksen henkilostd jatkuvaan kehittdmiseen. Leania on vaikea maaritella yksiselittei-
sesti. Lean ymmarretaan helposti hukan poistamisena, tiettyina tytkaluina tai tehokkuu-
den parantamisena. Lean-ajattelun painopiste on muuttunut kuitenkin hukan eliminoin-
nista arvon tuottamiseen, eli asiakkaan vaatimusten tayttdmaan toimintaan. Leanin kayt-
téonotto edellyttdd kokonaisvaltaista kasitystd Lean-kulttuurista ja Leanin kaytanndlli-

sista puolista. [27, s. 194.]

Lean-kayttoonoton haasteet rakennusalalla ovat johtaminen, motivointi, osaaminen,
luottamus ja ihmiset. Johdon tuki ja sitoutuneisuuden merkitys on kriittinen onnistunee-
seen Leaniin. Omistautumisen taytyy olla aitoa ja nakyvaa. Johdon tarkein tehtava on
henkildston kannustus luovaan ajattelutapaan ja antaa heidan osallistua oman tyénsa
kehittamiseen. Taloudelliset ja ajalliset resurssit on myos oltava riittavat henkiloston ke-
hitysta varten, koska ainoastaan osallistamalla enemman henkilostéa Leanin pariin on

yrityksen kulttuuriin mahdollista vaikuttaa niin, etta jatkuva parantaminen on osa arkea.

Pysyvien ja todellisten hydtyjen saavuttamiseksi vaaditaan koko henkildéston osallista-
mista. Tassa korostuu henkildston motivointi. Leania toteuttavassa yrityksessa koroste-
taan seka sisaisia etta ulkoisia motivaatiotekijoita. Yleisesti tyontekijoita motivoi, jos tyo-

ymparisto on luovuuteen kannustava ja sopivasti haastava.

Yleisesti rakennusalalla on projektiluontoista liiketoimintaa, jonka takia oppimisen aikaik-
kuna on lyhyt ja henkildstdn valmius Leanin kayttdédnottoon vaihtelee. Leanin kayttéon-

otto vaatii kokonaisvaltaisen ymmarryksen Lean-filosofiasta, nain yrityksen toimintaa
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opitaan kehittdmaan kokonaisuutena. Koko henkildstolla tulee olla kasitys siitd, mista
Leanissa on kyse ja mihin silla pyritaan, jotta tydkalut ja kulttuuri toimii. Yksittaiset hen-
kilét voivat kuitenkin myos merkittavasti auttaa ajattelutavan levittdmisessa yrityksen si-
salla. Kun rakennusalalla Iahdetdan muokkaamaan vallitsevia asenteita, on luottamuk-
sella hyvin keskeinen rooli. Tama voi tuntua haastavalta suhdanneherkalla alalla. Luot-
tamuksen voi aina menettaa kerralla ja nopeasti. Sen rakentaminen takaisin vie kuitenkin
aikaa. Luottamuksen rakentamisen ydinasioita ovat avoimuus, ihmisten kunnioittaminen
ja lupausten pitaminen. Jos jotain luvataan, se taytyy myos toteuttaa luvatulla tavalla.
Kun Lean tulee rakennusalalle, inmisten valinen yhteistyd korostuu. Henkiloston taytyy
tulla ulos perinteisestd kapeakatseisesta tyonkuvastaan. Semmoiset tyodntekijat, jotka
ovat sosiaalisia ja halukkaita toimimaan uusien toimintamallien mukaisesti, ovat avain-
asemassa Leanin kayttoonotossa. Projektiliiketoiminnassa yritykset ovat riippuvaisia toi-
sistaan, sen takia yhteistyoverkoston kehittaminen on tarkeaa Leaniin liittyvien mahdol-

lisuuksien saavuttamiseksi. [27, s. 197-198.]

Lean on ensisijaisesti ajattelutapa, ja sen omaksuminen organisaatiossa vaatii kulttuuril-

lisia muutoksia.

Leanin tarkeimmat kulttuurilliset periaatteet ovat

- Asiakassuuntautuneisuus
Keskitytaan asiakasarvon ymmartamiseen ja maksimoimiseen.
- Jatkuva parantaminen

Hukan eliminointia. Toiminnat, jotka lisaavat kustannuksia mutta eivat tuota
arvoa, on eliminoitava. Tarkoituksena on kehittaa yritysta kasvattamalla

kaikkien prosessien ja henkiloston kyvykkyytta.
- Ihmisten kunnioittaminen

Henkildston kehittdminen ja osallistaminen on keskeisessa roolissa. Hyo-
dynnetadan ja arvostetaan henkildston ja toimittajien tietamysta, ja hyddyn-

netaan tietdmysta paatoksenteoissa.
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Kulttuurillinen muutos edellyttaa, etta yrityksen henkilostd ymmartaa Leanin periaatteet
ja ajattelutavan seka soveltaa niitad arjessa. Toiminnan hajonta ja tuotannon heilahtelu
taytyy vakauttaa, koska se helpottaa ongelmien havaitsemisessa ja luo perustan jatku-

valle parantamiselle ja oppimiselle.

Lean-tuotannon tydkalut ovat esimerkiksi JIT, kanban, 5S, solutuotanto, QFD, Big Room
ja erityistarpeisiin luotu Last Planner ja BIM. Monia Leanin tyokaluja voidaan hyodyntaa
rakennusalalla. Strategisella tasolla Lean perustuu arvon maksimointiin, kun operatiivi-
sella tasolla fokus on yleensa hukan eliminoinnissa. Tydkalujen kayttdonottoa tulee yri-
tyksessa harkita tarkkaan, koska kulttuurinmuutos on aina uniikki. Jos Leanin nakee ai-
noastaan nippuna tyokaluja, vaikeuttaa se ymmarrysta, ettd tydkalujen kayttd perustuu
kulttuuriin ja oikeisiin ajattelutapoihin. Kayttaako yritys Lean-tyokaluja projektien opti-
mointiin, vai hyddyntaako yritys Lean-filosofiaa tehokkaasti kaikilla eri tasoilla ja -toimin-
noissa? Ainoastaan jalkauttamalla Lean koko yrityksen tasolle, voidaan saavuttaa sen
todelliset hyddyt ja luoda tuotantojarjestelma, jonka eri tekijat tukevat toisiaan. Tama

vaatii muutosta ajattelutavassa eli yrityksen kulttuurissa.

Koko yrityksen henkiléstdén osallistaminen ja sitouttaminen jatkuvaan parantamiseen on
tarkeata. Kulttuuri perustuu ongelmaratkaisun kautta tapahtuvaan henkiléstén osaami-
sen kehittdmiseen. Ongelmat pitda tuoda esille ja nahda ne mahdollisuutena kehittya.
Tavoite on aktivoida jokainen tydntekija miettimaan, miten omaa ty6ta voi parantaa. Yksi
keskeisista kulttuurinmuutoksen tekijoistd on johtamiskulttuurin muutos, joka kannustaa
tekemaan paatoksia yhteisymmarryksessa. Sen sijaan, etta johtajat oleilevat omissa toi-
mistoissaan, heidan taytyisi lahtea kentalle katsomaan ja kannustamaan ongelmanrat-

kaisuun.

Oman tydn arviointi ja kehittdminen parantuu standardoinnin myéta. Tallgin virheet ha-
vaitaan helpommin. Tavoitteena voisi olla, etta ty6ta tekevat luovat standardin toiminta-
tavan, nain he voivat kokea muutoksen omakseen ja ovat valmiita noudattamaan uutta
toimintatapaa. Tavoitteena on, ettei yksikaan virhe paase prosesseissa eteenpain. Esi-
miesten taytyy mahdollistaa itsendinen paatdksenteko, joka valtuuttaa henkildston py-
sahtymaan ja miettimaan ratkaisuja ongelmaan yhdessa esimiesten kanssa. Ongelmat

tulisi analysoida sen verran tarkasti, ettei virhe paasisi toistumaan.
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Esimiesten taytyy arvostaa henkildstén osaamista, esimiehen taytyy olla lasna ja osoit-
taa kunnioitusta tehtya ty6ta kohtaan. Esimiehen tulee uskoa henkildston kykyihin rat-
kaista ongelmia. Kysymysten avulla esimies voi opettaa henkiléstélle ongelmanratkai-
sua, kun ratkaisuja mietitdan yhdessa. Tama on tarkeaa, koska se kehittda henkiléston

ongelmaratkaisutaitoja. [27, s. 194—196.]

Oppivan organisaation keskeiset tekijat ovat

tiimityd ja yhdessa oppiminen

- systeemiajattelu

- ajatuksia ja toimintaa ohjaavat sisaiset mallit

- vapaa tiedonkulku sisalta alas ja alhaalta ylds seka sivuttain
- koko henkildston jatkuva oppiminen

- oppimisen palkitseminen

- jatkuva tyon kehittdminen

- yrityksen strategian jatkuva kyseenalaistaminen ja henkildéston kyky sopeutua

muuttuvaan strategiaan
- hajautettu paatdksenteko ja osallistuva johtaminen

- oppimislaboratoriot ja jatkuva kokeilu

oppimista tukeva yrityskulttuuri.

Oppivan organisaation kannalta tiimityd ja systeemiajattelu ovat kriittisimpia onnistumi-

sen kannalta. [28]
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4 Tutkimus

4.1 Tutkimuskysely

Teimme tutkimuskyselyn, jonka vastausten pohjalta oli tarkoitus saada kasitys urakoin-
nin tydbmaaprosessien ja johtamisen toimivuudesta seka kehitysideoita. Tutkimuksen hy-
poteesina olivat Aren urakointiprojektien toiminnassa havaitut parannettavat aiheet, niin
resursseissa kuin tavoissa toimia ilman tiettyja selkeita standardeja. Tama on tullut esille
Alykas urakointi -hankkeessa seka allekirjoittaneen uuden tydntekijan kokemusten pe-
rusteella. Kysely tukee myds sita ideaa, mihin alykkaalla urakoinnilla tahdataan, eli hy-
vaan johtamiseen. Tutkimuksessa oli tarkoitus tuoda toteen hyvia ja kehitettavia asioita
urakoinnin projektitydskentelystd projekteissa tydskentelevien henkildiden nakokul-
masta. Tutkimus oli osoitettu Aren urakkaluonteisissa projekteissa toimiville toimihenki-
IGille seka tyontekijoille. Kaikista Aren yksikdista tutkimukseen valikoituivat urakoinnin ja
modernisoinnin yksikot. Tarkemmin tutkimuskysely oli osoitettu projektipaallikoille, pro-
jektinhoitajille seka asentajille. Tutkimuskyselyt toteutettiin puolistrukturoidulla menetel-

malla. Tutkimuksen kysymysrunko on esitetty liitteessa 1.

4.2 Tutkimustulokset

Tutkimuksessa kohderyhmana olivat urakoinnin projekteissa tydskentelevat toimihenki-
16t ja asentajat. Tydssa on mietitty myds kehitysehdotuksia aihealueen seuraavia tutki-

muksia varten. Kehitysehdotukset ovat ilmenneet taman tutkimuksen tuloksena.

Tutkimukseen on kaytetty Arella projekteissa tydskentelevien henkildiden henkilékohtai-
sia nakemyksia aiheisiin liittyen. Tutkimukseen vastasi Arelta urakoinnin ja modernisoin-
nin yksikosta yhteensa 15 toimihenkiloa ja 10 asentajaa. Kysely lahetettiin yhteensa 17
toimihenkildlle ja 30 asentajalle. Vastausprosentti oli 53, toimihenkildiden kohdalla 88 ja
asentajien kohdalla 33. Tutkimustuloksista ilmaantui hyvia asioita johtamisesta ja ihmis-
ten kunnioituksesta. Parannettavia aiheita 16ytyi padasiallisesti tydmaaprosesseista. Tar-

kemmat tutkimustulokset on salattu tydn toimeksiantajan taholta.
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5 Yhteenveto

Taman tydn teoriaosuudessa on tutkittu projektin toteutuksen teoriaa ja Lean-filosofiaa
sovellettuna rakennusalalle. Lean-filosofian ongelma on se, etta se taytyy ymmartaa ja
vasta sen jalkeen on sovellettavissa arjen tilanteissa. Taman takia tassa tydssa ei ole
mietitty tarkemmin Leanin tydkaluja, vaan lahestytty Lean-filosofiaa johtamiskulttuurina.
Urakointiprojektien johtaminen ei ole vain aikataulutusta tai tilausten tekemista. Leanin
kaltainen johtaminen tuo mukanaan itsensa ja toisten kehittdmisen ja yhteiséllisyyden
kasvattamisen. Lean ei sovi kaikille eika kaikkiin ymparistoihin. Taytyy kuitenkin muistaa,
ettd Toyotakaan ei ole kopioinut toimintamallejaan muilta, vaan muokannut hyvat ideat

yritykselleen sopivaksi toiminta- ja ajattelumalleiksi.

Valilld on hyva pysahtya ja miettia tulevaisuutta myos rakennusalan projekteissa, jotka
ovat luonteeltaan ajoittain hyvin hektisia. Pyritdan omalla toiminnalla siihen, etta toimi-
taan ennakoivasti eika reagoivasti. Priorisoidaan asiat niin, ettd projektien aikataulu, ta-

lous seka turvallisuus ovat aina hyvalla mallilla ja dokumentaatio pitda aukottomasti.

Projekteissa kaikki tulee tehdad kaikki asiat yksinkertaisesti suunnitelmien mukaisesti,
minka takia on darimmaisen tarkeaa, etta jokaisella yrityksen jasenelld on selkeasti tie-
dossa, miten asiat tehdaan yrityksen linjan mukaisesti. Talla tavoitellaan myds sita, etta
projekteissa on vakaa sybte. Epavakaa sydte aiheuttaa ongelmia niin aikatauluun, talou-

teen kuin ennen kaikkea turvallisuuteen.

Tutkimuksessa tehtiin kysely Aren projekteissa tydskentelevalle henkildstolle teoriaosuu-
teen perustuen, tutkimuksen vastaukset analysaitiin ja kirjattiin talteen hyvat asiat seka
kehittamistarpeet. Tutkimuksessa havaittiin monia hyvia asioita Aren urakoinnin johtami-
sessa, mutta hyvien asioiden parista paljastui myés parannettavia asioita, esimerkiksi
tydbmaaprosesseista. Tyon tulokset ja jatkotutkimusaiheet on taltioitu Arelle esityksen

seka insin6oritydn muodossa. Jatkotutkimusten ideat ovat peraisin tutkimuksesta.
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