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1 JOHDANTO

Aikataulun hallinta on projektin suunnittelussa ja etenemisessa yksi merkitta-
vimmista osa-alueista. Aikataulun hallinta on kasitteena hyvin laaja, ja onnistu-
neen aikataulun hallinnan méaarittely on haastavaa. Projektisalkun samanaikai-
sesti kaynnissa olevat projektit kilpailevat rajallisista henkiléresursseista, jol-
loin yksittaisen projektin aikataulun hallinnalla on merkittavia vaikutuksia myds
muihin projekteihin. Toimivalla aikataulun hallinnalla voidaan saavuttaa talou-
dellisten hyotyjen lisdksi merkittavia tychyvinvointiin liittyvia positiivisia vaiku-

tuksia stressin ja liiallisen tydkuorman tuntemuksen vahentyessa.

Lean-ajatteluun kuuluu olennaisena osana jatkuva prosessien parantaminen.
Tallainen ajatusmalli sopii erinomaisesti myos projektitydhon ja sen aikataulun
hallintaan. Lean-menetelmia apuna kayttéden voidaan saavuttaa talouden, ai-
kataulun ja tyon mielekkyyden kannalta hyvia tuloksia. Lean-menetelmiin liitty-
villa visualisoinneilla voidaan yksinkertaistaa monimutkaisia kokonaisuuksia ja
saada eri alojen edustajat ymmartamaan ja kommunikoimaan keskenaan il-
man monimutkaisten ammattisanastojen tai prosessien tuntemista. Visuali-
sointi auttaa tyontekijad muistamisessa ja projektin etenemisen hahmottami-

sessa.

Vuonna 2020 Sitowise Oy:ssa asetettiin kaupunki ja likenne-toimialan yhdeksi
tavoitteeksi projektien aikataulun hallinnan kehittaminen. Taméa opinnaytetyd
on yksi osa yrityksen sisaista projektien hallinnan kehitystyota. Taman tyon
teoriaosuuden tavoitteena on perehtya lean-ajattelun keskeisiin menetelmiin ja
niiden soveltamiseen projektien aikataulun hallinnassa aiempien tutkimusten
ja kirjallisuuden avulla. Tyon kaytannén kehittamishankkeen tavoitteena on
loytaa lean-méaarityksen mukaista hukkaa ja pullonkauloja toimeksiantajan inf-

rasuunnitteluprojekteista.

Kehittamishanke noudattaa monimenetelmallista tutkimusstrategiaa, jossa yh-
distetaan useampia tutkimus- ja kehittdmismenetelmia. Aikataulun hallinnan
nykytilaa selvitetddn henkildhaastattelujen ja niissé esiin tulleiden paattynei-
den projektien analysoinnin avulla. Taman jalkeen tarkastelua syvennetaan ta-
paustutkimuksella, jossa tarkastellaan valitun projektin aikataulua ja siina ta-

pahtuvia muutoksia.
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Toimenpide-ehdotuksia maariteltdessa tavoitteena on l6ytaa kaytannon kei-
noja tassa tydssa tunnistettujen ongelmien ratkaisemiseksi. Toimenpide-ehdo-
tuksia laadittaessa on pyritty I6ytdmaan tasapaino niiden soveltuvuudessa eri-
laisiin projekteihin, mutta samalla riittava yksityiskohtaisuus niiden kayttokel-

poisuuden varmistamiseksi.

Taman tyon rakenteena luvut 2 ja 3 muodostavat tyon teoreettisen viitekehyk-
sen ja niissa kasitellaan aikataulun hallintaa projekteissa seka lean-ajattelun
keskeisia periaatteita aikataulun hallinnan kannalta. Luvuissa 4 ja 5 esitelladn
toimeksiantaja ja aikataulun hallinnan nykytilanne toimeksiantajan projek-
teissa. Luvuissa 6 ja 7 kasitellaan kerattya tietoa ja esitetdan toimenpiteita ai-

kataulun hallinnan kehittamiseksi. Ty6 paattyy luvun 8 yhteenvetoon.

2 AIKATAULUN HALLINTA PROJEKTEISSA

Maarittelyn mukaan projekti on méaraaikainen ajallisesti rajattu kokonaisuus.
Aikataulun ja resurssien hallinnan tavoitteena on toteuttaa projekti sille asetet-
tuun maaraaikaan mennessa valmiiksi (Artto ym. 2008, 121). Aikataulun ja re-
surssien hallinta ovat tiiviisti toisiinsa sidottuja ja yhdessa ratkaisevia tekijoita
projektien onnistumiselle. Projektin aikataulun suunnittelu sisaltad osatehta-
vien keston, jarjestyksen ja riippuvuuksien tunnistusta ja maarittelya. Naiden
avulla luodaan projektille kokonaisaikataulu. Projektin aikataulu voidaan maa-
rittdd myos painvastaisessa jarjestyksessa kokonaisaikataulusta aina pienem-
piin osiin. Erilaisia aikataulutustekniikoita ovat muun muassa Gantt-kaaviot,
joita useimmiten kutsutaan myo6s janakaavioiksi, virstanpylvéaskaaviot ja tehta-
vaverkot (Artto ym. 2008; Berkun 2006).

2.1 Projektin aikataulullinen onnistuminen

Projektin aikataulullinen onnistuminen voidaan kasittaa eri tavoin. Projektin ti-
laajan ja toimittajan valisesséa aikataulussa maaritetaan vahintaan aloitus- ja
valmistumispaivamaarat, mutta usein laajemmissa projekteissa valmistumis-
ajankohdan lisaksi tarkeille vélivaiheille maaritetdan valietappeja. Mikali pro-
jekti valmistuu sopimuksen mukaisessa aikataulussa, voidaan projektia pitaa
yhden tulkinnan mukaan aikataulullisesti onnistuneena. Aikataulua voi tyon

edetessa ja tehtavan sisallon muuttuessa joutua muuttamaan. Tilaajan ja toi-
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mittajan valisen aikataulun lisdksi on projektin sisdinen aikataulu, johon vaikut-
tavat myos muut organisaation projektisalkussa olevat projektit ja niiden hen-
kiloresurssit. Kuvassa 1 havainnollistetaan organisaation sisaisen aikataulun
vaikutuksia tilaajan ja toimittajan valiseen aikatauluun. Organisaation aikatau-
lun sisalla kaytetaan erilaisia keinoja, jotta yksittainen projekti pysyy asiakkaan
ja tilaajan valilla sovitussa aikataulussa. Mikali projektin sisdinen aikataulu jou-
tuu kaaokseen ja aiheuttaa projektin osallisille esimerkiksi toistuvasti ylitoita tai
se haittaa merkittavasti muita projektisalkun projekteja, voidaan projektin aika-
taulun tulkita epaonnistuneen, vaikka tilaajan ja toimittajan valinen aikataulu

toteutuisi sopimuksen mukaisesti.

Asiakkaan ja tilaajan
valinen aikataulu

-

|
|

..wms

Kuva 1. Toimitusprojektin aikataulu seké organisaation sisdiset aikataulut

Kuvan 1 mukaisesti toimitusprojektin lisdksi organisaatioilla on yleensé kayn-
nissa useita muita hankkeita, joilla on omat aikataulunsa. Asiantuntijat tyos-
kentelevat tyypillisesti useissa samanaikaisesti kdynnissa olevissa projek-
teissa, jolloin yksittaisen projektin aikataulun ja resurssien hallinnalla on mer-
kittavaa vaikutusta myds muihin projekteihin ja niissé tydskentelevien henkil6i-

den tydkuormitukseen.



2.2 Tyon ositus

Projektit ovat usein suuria kokonaisuuksia kasittaen lukuisia erikokoisia osa-
vaiheita ja tehtavia, joiden tietyssa jarjestyksessa suorittaminen maarittaa
merkittavasti projektin etenemista kohti valmistumista. Projektiryhmalle on an-
nettava selked paamaara, jotta tehtavien suorittaminen olisi tehokasta ja teki-
joille mielekasta (Berkun 2006; Leppéanen & Rauhala 2012, 266-267). Tyon
osituksessa (Work Breakdown Structure, WBS) projektin vaiheet pilkotaan
pienempiin osakokonaisuuksiin eli tehtaviin, joiden mé&éara ja sisaltd usein tar-
kentuvat vasta projektin edetessa (Artto ym. 2008, 108; Kettunen 2009, 61).
Tyon osituksessa on tarkeda luoda osavaiheet siten, etta ne ovat helposti
hahmotettavia kokonaisuuksia ja niille voidaan asettaa selkeat yksiselitteiset
tavoitteet ja vastuuhenkilot. Lisaksi osavaiheiden valmistumisasteen seuran-
nan tulee olla mahdollista. Tydn ositus on valttamatonta aikataulun ja resurs-
sien hallinnan kannalta, koska sen avulla voidaan méaarittaa tyo, jolla projek-
tille asetettu padmaara saavutetaan. (Artto ym. 2008, 112; Berkun 2006,
28-30.)

Tehtavien luomisessa taytyy l6ytaa tasapaino liilan tarkkojen tai liian suurpiir-
teisten ohjeiden laatimisessa. Yksityiskohtaiset tehtavamaaritykset helpottavat
etenkin kokemattomien henkildiden tydsuoritusta, mutta samalla ne lisaavéat
projektihallinnan vaatimaa ohjausta ja aikaa. (Artto ym. 2008, 118; Kettunen
2009.) Suunnitteluprojektin osavaiheita voivat olla esimerkiksi lahtotietojen

hankinta ja vaylien suunnittelu.

Tassa tyossa projektin osituksessa luoduista vaiheista kaytetaan jatkossa ter-
mi& osavaihe. Lisdksi osavaihe voidaan jakaa viela pienempiin osiin valietap-
peihin ja tehtaviksi. Valietappi on valmistumisajankohta, jollekin osatehtavaa
pienemmalle tehtavistd muodostuvalle kokonaisuudelle. Tehtéava on tassa
tyossa kaytetty termi yksittaiselle tydvaiheelle esimerkiksi vaylan vaaka-
geometrian muodostamiselle. Tehtavaa aloittaessa kaikki edellytykset sen
suorittamiselle taytyy olla valmiina, jotta tyoén tekeminen on mahdollista, teho-
kasta ja tekijalleen mielekéasta.
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2.3 Aikataulun suunnittelu

Aikataulun suunnittelu ja seuranta on sita tarpeellisempaa, mita kriittisempi ai-
katavoite projektin valmistumiselle on asetettu. Projektin aikataulun suunnit-
telu on valttamatonta tehda alkuvaiheessa, koska projektin aikatauluun myon-
teisesti vaikuttaminen vaikeutuu koko ajan projektin edetessa. (Artto ym.
2008.) Aikataulun suunnittelulle on kokemusperéisen tehtavien keston maarit-

telyn liséaksi muitakin perustekniikoita.

Osatehtéavien kestoa voidaan arvioida muun muassa toteumatiedon perus-
teella. Toteumatietoa hyddyntamalla pystytaan tilastollista laskentaa kayttéaen
PERT-menetelmalla (Program Evaluation and Review Technique) méaaritta-
maan todennékoisyyksia projektin aikataulun toteutumiselle (Artto ym. 2008;
Kettunen 2009). PERT-menetelman ensimmaisessa vaiheessa luodaan toi-
mintaverkko ja tehtavien valiset rippuvuussuhteet eli suoritusjarjestys. Yksit-
taisten tehtavien keston maarityksessa sovelletaan kolmeen pisteen arviota,
jossa arvioidaan todennakoisyysjakauman aariarvot lyhyimmasta kestosta pi-
simpaan. Lyhimman keston voidaan ajatella olevan optimistisin arvio tehtavan
suorittamiseen tarvittavasta ajasta ja pisimman keston vastaavasti pessimisti-
sin arvio. Aariarvojen madrittamisen jalkeen arvioidaan tehtavan todennakoi-
sin kesto. (Artto ym. 2008.) Maaritettyjen arvojen avulla voidaan laskea ennus-

teet yksittaisten tehtavien kestolle seka koko toimintaverkon lapi kulkemiselle.

Projektin osavaiheiden esittaminen visuaalisesti helpottaa jaljella olevan tyon
maaran hahmottamista. Visuaalinen esitys projektin vaiheista ja sen esilla pi-
taminen projektiryhman nahtavilla auttaa ryhméaa myos oman yksilokohtaisen
aikataulun suunnittelussa (Torkkola 2018). Tunnetuin aikataulun hallinnassa
kaytetty visuaalinen esitystapa on Henry Ganttin jo 1800-luvulla kehittdméa
jana- eli Gantt-kaavio, jossa esitetaan tyovaiheen edistyminen suhteessa ai-
kaan. Gantt-kaavio on kayttokelpoinen pitkissa, vahintaan viikkoja kestavissa
projekteissa. Lyhyemmissa pienimuotoisissa projekteissa lyhytkestoisten teh-
tavien muodostaminen ja hallinnointi on usein liian tydlasta ja tarpeetonta.
(Artto ym. 2008.) Kuvassa 2 on esitetty tyypillinen esimerkki Gantt-kaaviosta,
jossa nékyy eri tybvaiheet ja niiden valmiusasteet. Tassa tapauksessa ensim-

maisesta tehtavasta on tehty puolet ja kahta seuraavaa ei ole viela aloitettu.
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Vko 11 Vko 12 Vko 13 Vko 14 Vko 15
J1 geometrian suunnittelu ﬂi
M1 geometrian suunnittelu
M2 geometrian suunnittelu ?

Kuva 2. Esimerkki projektin Gantt-kaaviosta

Suurissa projekteissa janakaaviosta voi lukuisten tehtavien vuoksi tulla liilan
raskas ja sen havainnollisuus karsii. Tietyissa tapauksissa voi olla tehokkaam-
paa tunnistaa tavoitteiden saavuttamisen kannalta oleelliset virstanpylvaat eli
etapit. (Artto ym. 2008.) Esimerkiksi lahtotietojen kerddmisen valmistuminen
voi olla suunnitteluprojektin virstanpylvas. Ta&man etapin saavuttamisen jal-

keen projektia voi jatkaa seuraavaan virstanpylvaan tavoittelemiseen.

Virstanpylvaat voidaan maarittaa kussakin projektissa tarpeiden ja lahtokoh-
tien perusteella erikseen tai siten ettd, kaikille yrityksen projekteille maarite-
tdan yhteiset virstanpylvaat. Tata on havainnollistettu kuvassa 3, jonka mu-
kaan yrityksen kaikki projektit muodostuvat projektin elinkaaren mukaisista

vaiheista ja siirtyminen vaiheesta toiseen edellyttaa kyseisen virstanpylvaan

Paattaml{qe> Jalkiarviointi

saavuttamisen hyvaksyntaa.
GO 4

Gl G2 G2
Tausta- Kaynnistys Suunnittelu
selvitys

Kuva 3. Esimerkki virstanpylvaiden yhtenevasta kaytosta

G
Kayttdanotto

2.4 Projektin riskien hallinta

Projektit toteutuvat harvoin tasmaélleen ennalta laaditun suunnitelman mukai-

sesti. Projektien sujuvaa etenemistd uhkaavat erilaiset riskit, jotka suunnittelu-
projekteissa useimmiten liittyvat aikatauluun, talouteen tai resursseihin. Edella
mainitut kolme aihetta ovat projektitydssa keskeisesti toisiinsa liittyvia. Esimer-
kiksi tehottomasti kaytetty resurssi vaikuttaa projektin aikatauluun ja talouteen.
Huonosti hoidettu projektitalous rajaa resurssien kayttoa tai aikataulun hallin-

naltaan heikosti johdettu projekti rasittaa taloutta ja resursseja. Lisdksi on ole-

massa maantieteelliseen tai poliittiseen alueeseen, vahinkoihin ja onnetto-
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muuksiin liittyvia riskeja. Riskit voivat olla vaikutuksiltaan negatiivisia tai positii-
visia. Yhteista niille on epavarmuus toteutumiseen ja vaikutuksiin. (Artto ym.
2008.) Riskien hallinta on hyvin laaja aihe, joten tassa opinnaytetytssa siita
kasitelladn pintapuolisesti vain aikataulun suunnittelun kannalta oleelliset paa-

asiat.

Riskien tunnistaminen ja niihin ennakkoon varautuminen sujuvoittavat projek-
tin etenemista kohti padamaaraé. Riskien hallintaan on olemassa erilaisia rat-
kaisuja, joista tunnetuin lienee taulukossa 1 esitetty riskilistan runko. Riskilis-
tan ensimmaisessé sarakkeessa kuvataan tunnistetut riskit. Taman jalkeen
kunkin riskin todennékdisyydet ja vaikutukset arvioidaan seka suunnitellaan
littyvat toimenpiteet. (Artto ym. 2008, 222.)

Taulukko 1. Esimerkki riskilistasta (Artto ym. 2008)

Tunnistaminen: Arvio:

Riskin kuvaus

Todennakaisyys,

vaikutus

Toimenpide:
Toimenpiteen ku-

vaus

Toimenpiteen

vastuuhenkil®

Toimenpiteen
toteutusaika-

taulu

Riski 1
Riski 2
Riski 3
Riski....

Usein projektin aikana eteen tulee joko tdysin ennakoimattomia tai vahintaan
epataydellisten tai puuttuvien lahtétietojen vuoksi tapahtumia, joihin ei ole
osattu riittavasti varautua. Projektien ainukertaisuudesta johtuen, riskien tun-
nistamiseen ja todennakoisyyden arviointiin ei voida kayttaa tilastollisia mene-
telmia, kuten tallennettua historiatietoa tai toteumatiheyttéa. Siksi sovelletuin
keino on subjektiivinen kokemusperainen riskiarviointi. (Artto ym. 2008.) Aiem-
mista samantyyppisista projekteista voidaan poimia mahdollisia riskeja seka
toimintamalleja riskin pienentadmiseksi ja poistamiseksi, mutta riskin vaikutuk-
set ja todennakoisyys on arvioitava jokaisen projektin kohdalla yksil6llisesti.
Aikataulun hallinnan kannalta yleisin riski on liiallinen optimismi. Osavaiheiden
ja tehtavien suorittamiselle ei aina osata varata tarpeeksi aikapuskuria. Ris-
kien arviointiin liittyy keskeisesti vaikutusten tunnistaminen. Ennen riskin va-
rautumiseen liittyvien toimenpiteiden méaarittelya taytyy olla tiedossa, voi-
daanko projektissa tunnistettua riskia sietaa vai taytyyko se poistaa kokonaan.
(Artto ym. 2008; Mindtools 2020b.)
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3 LEAN-AJATTELUN SOVELTAMINEN AIKATAULUN HALLINTAAN

Alun perin markkinointitermina kaytetty lean on johtamisjarjestelma, joka pyrkii
jatkuvasti kehittdmaéan toimintaa ja prosesseja erilaisten menetelmien avulla.
Leanissa ydinajatus on lisaarvon tuottaminen asiakkaalle. (Moujib 2007; Tork-
kola 2018.) Hyvin hoidettu projekti ja aikataulussa pysyminen on yksi merkitté-
vimpia asiakkaalle lisdarvoa tuottavia asioita (Eroma 2018, 31). Projektien ai-
kataulun hallintaan ja tehtavien prioriteettien maarittelyyn lean-ajattelusta 16y-
tyy runsaasti mielenkiintoisia apuvalineita ja teorioita. Lean-ajatteluun kuuluu
muun muassa suurten ongelmien tunnistaminen ja niiden pilkkominen pie-
nempiin osiin (Eroma 2018, 24; Moujib 2007). Tasta voidaan juontaa yhte-
nevaisyyksia projektin riskien hallintaan ja osatehtdvien muodostamiseen.

3.1 Lean-menetelmén keskeiset periaatteet

Leanin keskeisena ajatuksena on eri prosessien jatkuva parantaminen, jolla
paastaan ennustettavaan ja sujuvaan tyovirtaan. Leanin teorian mukaan vir-
tauksen saavuttamisen esteenda ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Naille
kolmelle k&sitteelle japaninkieliset termit ovat mura, muri ja muda. Vaihtelu on
kolmikosta tarkein, koska se aiheuttaa ylikuormitusta ja hukkaa. Asiantuntija-
tydssa vaihtelua ovat esimerkiksi tydkuorman vaihtelut eri tydpaivina. (Eroma
2018; Torkkola 2018.)

Liséksi leaniin kuuluvat viisi perusperiaatetta: arvo, arvovirta, virtaus, imu ja
taydellisyys. Arvo tulee maarittaa asiakkaan tarpeiden kautta. Mikali arvoa ei
maaritetd, voi koko prosessi ajautua epaoleellisten asioiden maksimointiin. Ar-
vovirralla tarkoitetaan koko prosessia ja siihen liittyvia toimintoja, joilla jokin
tuote tai palvelu voidaan valmistaa ja toimittaa asiakkaalle. Arvovirrasta pyri-
tdan poistamaan tuottamattomat turhat vaiheet ja prosessit eli hukka. Kolmas
periaate on virtaus, jossa pyritaan maaritetyn arvon ja hukasta karsitun arvo-
virran avulla jarjestamaan prosessit loogisesti ja tehokkaasti toisiaan seuraa-
viksi, ty6ta sujuvasti eteenpain vievaksi kokonaisuudeksi eli virtaukseksi. Nel-
jas periaate on imu, jolla pyritddn vastaamaan asiakkaan tarpeisiin mahdolli-
simman tehokkaasti. Viides periaate on taydellisyys. Leanissa tavoiteena ei
ole taydellisyys vaan sen tavoittelu. (Eroma 2018; Moujib 2007.) Viitta periaa-
tetta ei pida ajatella kertatoimenpiteiné vaan jatkuvana parantamisena ja tay-

dellisyyteen pyrkimisena. Esimerkiksi kun tuotantoprosessista on hukkaa
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saatu poistettua, aloitetaan hukan tunnistaminen uudelleen ja prosessia kehi-
tetdan jatkuvasti (Moujib 2007). Jatkuvasta parantamisesta kaytetaan leanissa

my0s japaninkielistd sanaa kaizen.

3.2 Hukka ja pullonkaulat aikataulun hallinnassa

Aikataulun hallinnan kannalta leanissa maaritellyt termit hukka ja pullonkaulat
ovat keskeisia. Pullonkaula-termi tarkoittaa koko prosessia hidastavaa hitainta
vaihetta. Pullonkaulan eteen muodostuu keskeneraisten téiden jono. Leanissa
tyon eteneminen yksinkertaistetaan ketjumaiseksi alusta loppuun etenevaksi
virtaukseksi. Torkkolan (2018) mukaan pullonkauloja ei sinallaan pida kasittaa
negatiivisena asiana. On aivan normaalia, etta prosesseissa on eri tavoin ai-
kaa vaativia vaiheita. Hitaimman vaiheen eli pullonkaulan tunnistaminen ja
sen haasteiden ratkaiseminen tai vahintaan helpottaminen parantaa koko pro-
sessin lapimenoaikaa. Edelleen taytyy pitdd mielessa lean-ajattelun mukainen
jatkuva parantaminen. Prosessin nykyhetken pullonkaula voidaan ratkaista,
mutta sen jalkeen jostain muualta prosessista I6ytyy hitain tyévaihe eli uusi

pullonkaula. Tasta ilmiosta kaytetaan leanissa ilmaisua vaeltava pullonkaula.

Lean-ajattelun mukaisen hukan voidaan ajatella olevan suunnittelutydssa ns.
turhaa tekemista ja tuottamatonta tyota. Hukka siséltdéda muun muassa ylituo-
tantoa, odottamista, varastointia, virheita ja prosessointia (Elomaa 2018;
Moujib 2007). Suunnittelualalla lean-ajattelun mukaisen ylituotannon ja liialli-
sen valivarastoimisen voidaan ajatella olevan ylilaadun tuottamista: tehdaan
lian valmiiksi lilan varhaisessa vaiheessa tai ylitetd&n tarpeettomasti sovitun
toimeksiannon vaatimustaso. Hukassa tuotetaan enemman kuin asiakas tai
prosessi tarvitsee (Elomaa 2018). Ylilaadun tekemista voi leanin mukaisesti
arvioida asiakkaalle tuotettavan lisaarvon kautta. Esimerkiksi onko suunnitel-
maa tarpeellista tarkentaa luonnosvaiheessa lisda. Jos ei ole, niin se on huk-
kaa ja sita ei kannata tehda. Hukan eli tuottamattoman tyén vahentaminen tai
poistaminen on tehokkaampi keino hallita aikataulua, resursseja ja kustannuk-
sia kuin keskittya parantamaan jo nykyisin hyvia kaytantdja ja tydvaiheita
(Mouijib 2007).
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3.3 Kanban javisualisointi

Visuaalisuus kuuluu lean-ajattelun perusperiaatteisiin. Visualisoinnilla pyritaan
valittamaan tehtavien hoitamisen kannalta oleellinen informaatio nopeasti ja
yksiselitteisesti jokaiselle projektissa mukana olevalle. Visuaalisuuden on to-
dettu nopeuttavan kokouksia ja palavereja, koska asioita ei tarvitse lahtea ker-
taamaan uudelleen kokonaisuuden nakyessa kaikille esimerkiksi seinétau-
lussa. Visuaalisuus tekee myds tiedonkulusta avoimempaa ja lisaa yhteisolli-
syytta, koska seinatauluja voidaan pitdd helposti kaikkien nahtavilla toisin kuin
esimerkiksi poytakirjoja tai muita kirjoitettuja asiakirjoja. (Hietaniemi 2020;
Torkkola 2018.) Visualisoinnilla voidaan yksinkertaistaa monimutkaisia koko-
naisuuksia ja konkretisoida asioita. Visuaalisuus auttaa kommunikoimaan ja
helpottaa yhteisty6ta. Visuaalisuus auttaa ymmartdmaan toisinaan vaikeasti
tulkittavaa ammattikielta eri aloja edustavien projektiryhman jasenten keskinéi-
sessa kommunikaatiossa. (Eroma 2018.) Visualisointi helpottaa muistamista

ja auttaa hahmottamaan asioita seka tehtévien riippuvuussuhteita.

Lean-sanastossa seinatauluja kutsutaan japaninkielisella kylttia tarkoittavalla
sanalla kanban tai kanban-taulu. Kanbanin kayttéon leanissa liittyy muutakin
kuin pelkk& seinataulu, mutta tassa tydssa kasitelladn pelkastaddn kanban-tau-
lua apuna visualisoinnissa. Kanban-tauluja voidaan muodostaa monenlaiseen
tarpeeseen, mutta paaajatuksena on visualisoida ty6 ja sen eteneminen seka
rajoittaa keskeneraisen tydn maaraa. Esimerkiksi projektissa osavaiheet ja
tehtavat voidaan esittda yksittaisina tehtavalappuina, jotka etenevat vasem-
malta oikealle tyon edistymista kuvaavissa sarakkeissa, joita voivat olla esi-
merkiksi vaiheet: ty6ta ei aloitettu, tyo kaynnissa ja tyod valmis. (Hietaniemi
2020; Torkkola 2018.) Kanban-taulut voivat olla joko paperisia tai sahkoisia
sovelluksia. Kuvassa 4 on esimerkki yhden tekniikkalajin tydvaiheiden paperi-
sesta kanban-taulusta.
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Kuva 4. Projektikohtainen kanban-taulu suunnittelijaryhméan kaytéssa

Oleellista on ymmartaa, ettei kanban-taululle ole yhta tarkalleen maaritettya
esitystapaa tai sisaltdoa. Kanban-tauluja voidaan luoda hyvin erilaisiin tarpeisiin
ja kayttoon. Kuvassa 5 on esimerkki séhkdisestéa projektipaallikon kayttoon
luodusta projektin etenemista havainnollistavasta kanban-taulusta.
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Ei aloitetiu Suunnittelusss Kokoukset Tilsajan kommenteilla
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Kuva 5. Esimerkki projektikohtaisesta Planner-sovelluksella luodusta kanban-taulusta

Kanban-taulun voi luoda tarvittaessa nopeasti eri kayttotarpeisiin, kuten ku-
vien 4 ja 5 esimerkeisté voidaan havaita. Kanban-tauluja voidaan kayttaa yk-
sittdisen projektipaallikén tai koko suunnitteluryhméan téiden ohjauksessa.
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3.4 Juurisyyanalyysi

Torkkola (2018) huomauttaa, ettei hukan poistaminen ole toiminnan tehosta-
misen kannalta tarkeintd eik& prosessien uudistamista pitaisi aloittaa hukan
poistolla. Torkkola jatkaa, ettei hukkaa pidda mydskaan lahtea poistamaan tun-
tematta sen juurisyytd. Juurisyiden tunnistamiseksi voidaan leanissa kayttaa

kahta eri menetelmaa: viisi kertaa miksi ja kalanruotokaavio.

Viisi kertaa miksi -menetelmalla pyritaan I6ytdmaan ongelman juurisyy ja rat-
kaisemaan se siten, ettei ongelma enada palaa. Menetelma on helpointa ku-
vata kuvitteellisen esimerkkikeskustelun avulla. Ollaan taas aikataulusta myo6-
hassa. Miksi? Aikataulu ei pitanyt. Miksi? Aikataulun hallintaa ei hoideta kun-
nolla. Miksi? Projektirynma ei tieda mita pitad tehda milloinkin. Miksi? Tehtavia
ja vastuita ei ole maaritetty. Miksi? Niiden sisaltda ei ole sovittu. Tassa yksin-
kertaistetussa esimerkissa aikataulusta ei enaa myohastyta ainakaan siitéa

syysta, ettei tehtavan sisaltta ole maaritetty.

Kalanruotokaaviota, jota kutsutaan usein myos keksijansa mukaisesti Ishi-
kawa-diagrammiksi tai syy-seurauskaavioksi, voidaan kayttaa ongelmanratkai-
sun apuvélineend. "Kalan pyrston” paahan kirjoitetaan ongelma ja toiseen
paahan paamaara, mika pyritddn saavuttamaan. Ongelman ja paamaaran va-
lille "kalan ruotoihin” ryhmitellaén asiat, joita padmaaraan paasemiseksi tarvi-
taan. Kalanruotokaaviossa kaytetaan useimmiten kuutta eri ryhmaa, joita voi-
vat olla esimerkiksi projektiryhmén ihmiset, tietojarjestelmat, menetelmat ja
tarvittavat tiedot. Ryhmat toimivat paaotsikoina, joiden alle kootaan pienempia
ryhmaan kuuluvia alakésitteita. Tavoitteena on 16ytaa kaikki paamaaran saa-
vuttamiseen vaikuttavat tekijat ennen johtopaatosten tekemista. Kalanruoto-
kaavio toimii hyvana apuvalineena myos riskien tunnistamisessa ja siihen liit-
tyvassa tapahtumatiheyden ja -todennakoisyyksien arvioinnissa. Kalanruoto-
kaavion etuna on sen helppolukuinen visuaalisuus verrattuna pitkiin kirjoitettui-
hin listauksiin. (Jen 2010.) Kuvassa 6 on kauniisti piirretty malli Ishikawa-dia-

grammista.
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Kuva 6. Kalanruotokaavio tunnetaan myés nimilla Ishikawa-diagrammi tai syy-seurauskaavio

Havainnolliseen kuvaan on tavoitteena kerata kaikki pAdmaaran saavutta-
miseksi tarvittavat tekijat omiin ryhmiinsé jaoteltuina. Tassé kuvan 6 esimer-
kissa ryhmat ovat jarjestelmat, mittarit, menetelmat, ymparisto, tiedot ja ihmi-
set, mutta ne voivat vaihdella tarkasteltavan ongelman mukaisesti. Kuvaa voi-
daan kayttda muun muassa prosessin pullonkaulojen l6ytamiseksi tai riskiana-

lyysin teossa.

4 TOIMEKSIANTAJA, TAVOITTEET JA TUTKIMUSMENETELMAT

Sitowise Oy on suomalainen rakennetun ympariston suunnittelu- ja konsultoin-
tipalveluja tarjoava yritys, jonka palveluksessa on yli 1700 henkil6d Suo-
messa, Ruotsissa, Virossa ja Latviassa (Sitowise 2019c). Sitowisella oli vuo-
den 2019 aikaan yhteensa 1700 kaynnissa olevaa infraan liittyvaa projektia
(Sivonen 2020).

Aikataulun hallinta, projektin johtaminen ja tdiden tasainen jakaminen ovat ka-
sitteitd, jotka toistuvat vuosittain Sitowisen toimintasuunnitelmia koskevissa
keskusteluissa ja henkildston tyytyvaisyyttd mittaavissa kyselytutkimuksissa.
Osa henkilostosta kokee toita olevan liikaa eiké niiden tekemiseen koeta ole-
van tarpeeksi aikaa. Henkiloston hyvinvoinnin lisaksi viivastyvét toimeksiannot
haittaavat asiakkaan prosesseja ja ovat Sitowiselle imagohaitta (Sitowise
2019a). Useat projektisalkussa samanaikaisesti kdynnissa olevat projektit Kil-

pailevat aikataulullisesti rajallisista henkiloresursseista. Projekteissa koetaan
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usein olevan liikaa aikataulullista paallekkaisyytta (Sitowisen henkiléstokysely
2019Db).

4.1 Tavoite

Taman opinnaytetyon tavoitteena on l6ytaa ja tunnistaa infrasuunnitteluprojek-
teista lean-ajattelun mukaisia toité ruuhkauttavia pullonkauloja ja hukkaa. Nii-
den tunnistamisen jalkeen méaaritetaan keinoja aikataulun hallinnan paranta-
miseksi. Tarkastelu perustuu luvuissa 2 ja 3 rakennettuun viitekehykseen seka
aikataulun hallinnan ja lean-ajattelun kasitteistoon. Lisdksi toimenpiteiden
maarittelyssa sovelletaan positiivisen johtamisen psykologian ja tyéhyvinvoin-

nin teorioita.

Ihminen tuntee mielihyvaa ja saavuttaa tydelamalle asettamiaan positiivisia
vaatimuksia positiivisessa tydyhteisdssa. Positiivisten ja miellyttéavien tuntei-
den oletetaan yleisesti auttavan ihmisia suoriutumaan tyotehtavistaan ja tunte-
maan tyonsa tarkoitukselliseksi. Positiivisten asioiden korostaminen ja esiin
nostaminen hyoddyttavat yksilon lisaksi koko tydyhteis6a ja -yhteisdja. Positiivi-
suus parantaa tydilmapiiria, ja myonteisyyteen kykenevét ihmiset rikastuttavat
ja elavaittavat yhteisgja. Yksittdisena huomiona my6s huumori on nostettu
merkittavaksi yksittaiseksi tydyhteisdjen yhteishenkeéa parantavaksi ja yhdista-
vaksi voimaksi. Yhteishenkea ja positiivista ilmapiiria luovat jo hyvin yksinker-
taiset peruskaytdstavat: tervehtiminen ja kiitoksen antaminen. (Perttula & Sy-
vajarvi 2012.) Psykologista johtamisorientaatiota ja positiivisuutta voi soveltaa
projektipaallikon tehtavissa ja tehtavien hoitoon liittyvassa paatoksenteossa.

4.2 Tutkimusstrategia ja tiedonkeruumenetelmat

Tassa opinnaytetydssa sovelletaan monimenetelmallista tutkimusstrategiaa,
jossa projektien aikataulun hallinnan tilaa selvitetdan laadullisella kvalitatiivi-
sella tutkimuksella ja tapaustutkimuksella. Ty0 etenee yleiskuvasta yksityis-
kohtiin top down -ajattelun mukaisesti. Aluksi puolistrukturoiduilla haastatte-
luilla kerataan suunnittelijoiden ja projektipaallikdiden kokemuksia projektien
aikataulun hallinnasta yleisesti. Tapaustutkimuksessa seurataan yhden suun-
nitteluprojektin aikataulullista etenemista seka aikataulun hallintaan kaytettyja

menetelmia ja toimenpiteita.



20

4.2.1 Yleiskuvan muodostaminen aikataulun hallinnan nykytilasta

Nykytilanteen selvittdminen aloitetaan haastatteluilla, joiden avulla pyritdan
[oytamaan mahdollisesti toistuvia syita aikataulullisille onnistumisille tai epaon-
nistumisille. Puolistrukturoitu haastattelu valittiin tutkimusmenetelmaksi sen
joustavuuden vuoksi (Verne 2020). Haastattelut jarjestetaan haastattelijan ja
haastateltavan vélisena kahdenkeskisena keskusteluna. Haastattelukysymyk-
sissé vastaajia pyydetdan listaamaan hukkaa, pullonkauloja seka aikataululli-
sesti epaonnistuneita ja onnistuneita projekteja. Hukka ja pullonkaula selite-
tdan haastateltavalle ennen kysymyksia. Haastattelija ei tee maarittelya aika-
taulullisesti onnistuneesta projektista. Maarittely jatetdén haastateltavalle. Jat-

kokysymyksisséa kysytaan, miksi jokin projekti onnistui tai epaonnistui.

Henkildhaastattelujen voidaan ajatella olevan plan—-do—-check-act-ympyréan
(PDCA) tarkastusvaiheitta, jossa perehdytdén tuttuun prosessiin ja yksildidaan
siin& olevat ongelmat (ASQ 2020; Mindtools 2020a). Haastatteluissa pyritaan
Ioytamé&an aikataulun hallintaan liittyvid ongelmia luvussa 3 esitetyn viisi ker-
taa miksi-menetelman avulla. Kysymysta toistetaan ja syvennetaan, jotta vas-
taaja pohtii ongelman taustoja ensimmaisté vastaustaan syvallisemmin. Ku-
vassa 7 esitetddn suunnittelijoille ja projektipaallikdille suunnatut kysymykset

seka apukysymykset, joiden avulla pyritddn syventamaan vastausta.
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Haastattelukysymykset

Avoimet kysymykset suunnittelijoille
= Miten projektien aikatauluhallinta paasaantdisesti mielestasi onnistuu Sitowisessa?
* Luettele aikataulullizesti onnistuneita projektsja, joissa olet ollut mukana.
+ Witd hyvEs niissd oli?
= Luettele aikataulullisesti epdonnistuneita projekteja, joissa olet allut mukana.
* Mitd olisi voitu tehda paremmin?

Avoimet kysymykset projektipdallikaille
= Miten projektien aikatauluhallinta péasaantdisesti mielestasi onnistuu Sitowisessa?
= Miten laadit projektin aikataulun?
*  Miten tunnistat ja varaudut riskeihin? Cnkeo z& hyva tapa?
»  Mitd chjelmasa kaytst sikataulun laadintaan? Onko se hywa? Miksi?
= Luettele aikataulullizesti onnistuneita projekteja, joissa olet ollut mukana.
» Mits hyvaa niissé oli?
= Luettele aikataulullisesti epaonnistuneita projekteja, joissa olet allut mukana.
»  Mitd olisi voitu tehdé paremmin?

Apukysymykset:

= Hukka?

* Pullonkaulat?

= Miten aikstaulun hallintaa mielestasi pitdisi kehi

B tit ulullizesti paséantisesti?
= Mt onje 7

= Miksi, miksi, miksi, miksi, miksi?

Kuva 7. Ote haastattelijan kysymyslomakkeesta

Haastateltaviksi valittiin toimialan johdon kanssa suunnittelijoita ja projekti-
paallikoita, joilla on usean vuoden tydura Sitowisessa. "Palvelusvuosikritee-
rilla” haluttiin koota joukko, jolle on muodostunut ndkemys Sitowisen toiminta-
tapojen kehittymisesta vuosien aikana. Haastateltavia suunnittelijoita ja pro-
jektipaallikoita on yhteensa 11. Haastattelija tekee keskustelun perusteella yh-
teenvedon kunkin haastattelun keskeisista asioista. Kustakin yhteenvedosta
valitaan yksi selvasti eniten huomiota saanut ilmio jatkokasiteltavaksi tdssa
tyodsséa. Lisaksi yhteenvetojen perusteella tehddan paatelmia kehitystoimenpi-
teistd aikataulun hallintaan. Kehitystoimenpiteet on esitetty luvussa 7.3.
Haastattelujen perusteella keratty tieto on merkittdvassa osassa taman tyén

sisallon maarittelyssa.

Henkilbhaastatteluista mahdollisesti esille nousevista projekteista kaydaan
l&pi projektin hallintaan liittyvaa aineistoa. Sopimusasiakirjoista, muistioista ja
projektipadivakirjoista pyritaan I6ytamaan esimerkkeja hyviksi koetuista kaytan-

noista.
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4.2.2 Yksityiskohtainen tarkastelu tapaustutkimuksen avulla

Haastatteluihin ja jo paattyneisiin projekteihin perustuvia havaintoja toimeksi-
antajan aikataulun hallinnan ominaispiirteista syvennetaan seuraavassa vai-
heessa tapaustutkimuksen avulla. Tapaustutkimus on tutkimusmenetelma,
jossa on tarkoituksena tutkia yhta tai muutamaa kohdetta syvallisesti (Jyvas-
kylan yliopisto 2015). Tassa tydssa sovelletaan yksittdisen tapauksen tapaus-

tutkimusta (singe case study).

Yksittaisen projektiaikataulun seuraamiseksi valittiin Sayrylan eritasoliittyma,
tie- ja rakennussuunnitelman laatiminen-hanke. Tapaustutkimuksen tavoit-

teena on l0ytaa tyokaluja aikataulun hallintaan, verrata tarjousvaiheen ja to-
teutusvaiheen aikatauluja seké seurata todellisin esimerkein aikatauluun ai-

heutuvia muutoksia.

5 PROJEKTIEN AIKATAULUN HALLINTA SITOWISESSA

Tassé luvussa esitellaan aikataulun hallinnan nykyinen tilanne Sitowisessa.
Henkildhaastattelujen avulla luotiin tilannekuva, jota taydennettiin paattyneista

projekteista keratyilla tiedoilla.

5.1 Haastattelut ja niiden toteuttaminen

Haastattelut toteutettiin helmi- ja maaliskuussa 2020 jokaisen haastateltavan
kanssa erikseen sovittuna ajankohtana. Yksittédisen haastattelun kesto oli noin
45 minuuttia. Haastateltavien yksityisyyden suojaamiseksi seuraavassa ei esi-
teta yksittaisten haastateltujen vastauksia vaan niista laadittuja yhteenvetoja.
Tarkastelussa kiinnitetd&n huomiota kaytdssa oleviin aikataulun hallintaohjel-

miin, tehtavien keston maarittamiseen ja osavaiheisiin jakamiseen.

5.1.1 Kaytossa olevat ohjelmat

Yleisin aikataulun hallintaan kaytetty ohjelma on Microsoftin Excel-taulukko-
laskelmaohjelma, jota haastatelluista projektipaallikoista kaikki kertoivat kayt-
tdvansa ainoana tai padasiallisena aikataulun hallintaohjelmana. Toinen haas-

tatteluissa esille noussut ohjelma oli Microsoftin PowerPoint.
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Excel on valikoitunut kaytetyksi ohjelmaksi sen ylivoimaisen tunnettavuuden ja
saatavuuden vuoksi. Excelin kiistaton etu on sen laaja kayttajakunta. Lisaksi
Excel on monelle tuttu ja helppokayttdinen ohjelma. Aikataulun hallintaan oh-
jelman ominaisuudet ovat kuitenkin puutteellisia. Tehtavien riippuvuussuhtei-
den ja aikataulu- seka resurssimuutosten hallinnointi on ty6lasta ja toisinaan
jopa mahdotonta. Samoin visuaalisesti helposti hahmotettavien aikataulujen

luominen on rajoittunutta ja vaikeaa.

PowerPointin vahvuuksina pidettiin visuaalisesti helposti tulkittavien aikataulu-
jen laatimisen sujuvuutta. Lean-ajattelun mukaisesti tehtévien visualisointi hel-
pottaa esimerkiksi jaljella olevan tydmaaran arviointia (Torkkola 2018). Power-
Pointin heikkoudet ovat Excelin kanssa yhtenevia. Seka Excelin ettd Power-
Pointin todettiin olevan hyvia tytkaluja esimerkiksi tarjousvaiheen aikataulun
laatimiseen, mutta tehtavien ja resurssien hallintaan projektin aikana ne eivat

ole soveltuvia.

Haastateltavat eivat pitaneet aikataulun hallintaohjelmia ratkaisevina onnistu-
misen tai epaonnistumisen syina, joten ne eivét ole pullonkaula, mink& vuoksi

aikataulun hallintaohjelmia ei kasitella téassa tydssa tarkemmin.

5.1.2 Tehtavien keston maarittdminen

Haastateltavat kertoivat maarittavansa projektiaikataulun kokemusperaisesti.
Tieto muodostui asiantuntija-arviosta ja tallennetusta historiatiedosta (Artto
ym. 2008, 128). Kokemusperdista aikataulua laaditaan projektin suuruuden
mukaan joko yksin tai useamman henkilon ryhmissa. Uuden projektin aikatau-
lun laatimisessa hyddynnetaan tietoja aiempien samankaltaisten projektien to-
teutuneista tehtavakohtaisista tyomaarista. Osan vastaajien mielesta aiempien
projektien toteumia ei huomioida riittavasti tai ollenkaan aikataulujen maaéritte-
lyssa. Joidenkin vastaajien mukaan suunnittelutehtaville ei varata riittavasti ai-
kaa eli kokemusperainen aikataulutus epaonnistuu toisinaan. Alhaisen aika-
raamin maarittdminen ei aina ole virhe, vaan joskus se voi olla strateginen va-

linta tarjouskilpailuissa kustannusten kurissa pitamiseksi.

Aikataulun laadinnassa onnistutaan haastateltavien mielesta kahtalaisesti. Mi-

kali asiantuntijat saavat maarittda aikataulun itsendisesti, koetaan aikataulun
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laadinnan onnistuvan usein hyvin. Mikali aikataulu maarataan projektiryhman
ulkopuolelta esimerkiksi tilaajan puolelta, koetaan aikataulun olevan usein liian
tiukka. Ulkopuolelta maaratyssa aikataulussa osavaiheiden kestojen koetaan
olevan epérealistisen lyhyité ja liian optimistisia eik& vuoropuhelulle ja ennus-
tamattomille tapahtumille ole varattu tarpeeksi tai lainkaan aikapuskuria.
Haastatteluvastauksista havaittiin, ettei PERT-menetelmé&a tai muita tilastolli-

sia menetelmia sovelleta aikataulun laadinnassa.

5.1.3 Projektin jakaminen osavaiheisiin

Joidenkin haastateltavien mukaan projekteja ei jaeta riittavasti pienempiin
osavaiheisiin tai tehtavien vastuiden méaarittely on epaselvad. Osavaiheiden ja
tehtavien sisaltja ei aina sovita tai kayda lapi riittdvan tarkasti. Etenkin laa-
joissa projekteissa osavaiheita, vélitavoitteita ja tehtavien tarkkaa maarittelya

pidetaan valttamattomana.

Epaselvien tai puutteellisten tehtavasisaltdjen ja vastuiden maarittelyjen koe-
taan aiheuttavan turhaa tekemista ja yllattavia aikatauluvaikutuksia. Seuraa-

vaan osavaiheeseen voidaan epaselvista ohjeista johtuen tuottaa tarkkuudel-
taan vaaraa suunnitelma-aineistoa. Aineisto voi olla lilan tarkkaa tai liian epa-
tarkkaa. Lisdksi epaselvien tehtavamaarittelyjen koetaan haaskaavan resurs-

seja.

5.2 Paattyneiden projektien tarkastelu

Paattyneiden projektien tietoja kerattiin Sitowisen sisaisen verkon projektikan-
sioista ja PowerBI-raportointi- ja analysointipalvelusta. Tutkittujen paattynei-
den projektien perusteella tehdyt havainnot ovat yhtenevia haastatteluvas-
tausten kanssa. Osavaiheistuksen laadinta vaihtelee suuresti projekteittain.
Tyypillisesti laajuudeltaan pienimuotoisissa projekteissa osavaiheistus on ym-
marrettavasti laajoja projekteja suurpiirteisempaa tai se puuttuu kokonaan.
Toisaalta joissain laajoissakin projekteissa, ainakin projektin asiakirjoihin kirja-

tut osavaiheistukset olivat jalkeenpéain arvioituna yleisluontoisia.

Aikataulullisesti onnistuneille projekteille yhteisté olivat tehtavien ja vastuiden
selkeys. Sovitut asiat oli kirjattu hyvin ja tarkasti muistioihin, mika helpotti myo-

hemmin kesken jaaneiden osavaiheiden jatkamista. My6s henkilévaihdokset
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olivat sujuvampia tarkan tiedon tallentamisen ansiosta, koska uuteen tehta-
vaan siirretty projektiryhman jasen pystyi itsenaisesti perehtymé&éan aiemmin

sovittuihin asioihin ja projektin valmiusasteeseen.

6 TAPAUSTUTKIMUS: VALTATIEN 9 SAYRYLAN ERITASOLIITTYMA

Sayrylan eritasoliittymaprojektissa laadittiin maantielain mukainen tiesuunni-
telma seka rakennussuunnitelma valtatielle 9 rakennettavasta eritasoliitty-
masta ja siihen liittyvista vaylajarjestelyistd. Hankkeeseen siséltyi eri tekniikka-
lajien suunnittelua muun muassa geotekniikkaa, siltojen ja liikennevaylien
suunnittelua, melusuojauksen suunnittelua seka suunnittelun lahtéaineistoksi
tarvittavien maastomittausten ja pohjatutkimusten kilpailuttamista. Osa suun-
nittelusta tehtiin alikonsulttitydn&. Projektin tilaaja oli Keski-Suomen elinkeino,

likenne- ja ymparistokeskus ja toimittaja oli Sitowise Oy.

Projekti valikoitui esimerkiksi tdhan opinnaytetydhon sen aikataulullisen sopi-
vuuden ja projektin laaja-alaisen luonteen vuoksi. Toimeksianto oli suuruudel-
taan normaali infrasuunnitteluprojekti ja edusti sisalléltaan melko tyypillista Si-
towisen infraprojektia. Projektin etenemista seurattiin vertaamalla tarjousvai-
heen aikataulua toteutusvaiheen aikatauluun. Aikataulumuutosten syyt ja aika-
taulun hallintaan liittyvat toimenpiteet kirjattiin muistiin.

6.1 Tarjousvaiheen aikataulu

Kokenut projektipaallikko laati tydmaaraarviot kokemusperaisen tiedon perus-
teella. Aikataulutettavien tehtavien kesto maaritettiin aiempien olosuhteiltaan
samankaltaisten toteutuneiden toimeksiantojen avulla. Tydméaarat ja niiden
kestot ositettiin tekniikkalajeittain. Esimerkiksi melu-osavaihe sisalsi meluselvi-
tyksen laatimisen ja meluntorjunnan suunnittelun. Geo-osavaihe sisalsi pohja-
tutkimusten ohjelmoinnin, tutkimustulosten tulkinnan ja geoteknisen suunnitte-

lun.

Toimeksiannon tarjouksessa projektin eteneminen oli ositettu hankeryhmako-
kousten mukaan viiteen eri vaiheeseen: projektin aloituskokous, suunnittelu-
kokous ja yleisotilaisuus, tiesuunnitelmaluonnoksen kasittelykokous, raken-

nussuunnittelun kasittelykokous ja rakennussuunnitelmaluonnoksen kasittely-
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kokous. Tilaajalle lahetetyssa tarjouskirjeessa tiesuunnitelman valmistumispai-
vamaaraksi oli ilmoitettu 1.6.2020 ja rakennussuunnitelman valmistumispaiva-
maaraksi 30.11.2020.

6.2 Toteutusvaiheen aikataulu

Toteutusvaiheen aikataulu laadittiin MS Project 2016 -ohjelmalla. Ote aikatau-
lusta on esitetty alla kuvassa 8. Tydmaaraarviot laadittiin tarjousvaiheen mu-
kaisesti kokemukseen ja historiatietoon perustuen. Projektin alussa aikataulu-
riskeiksi arvioitiin maanomistajien hyvaksynta hankkeessa esitetyille vaylgjar-
jestelyille ja alueella asuvan lokkiyhdyskunnan vaikutus rakentamisen ajan-
kohtaan. Muita tydmaariin ja sitd kautta osittain aikatauluun vaikuttaviksi ris-
keiksi arvioitiin maaperatutkimusten jalkeen varmistuva tarve pohjanvahvistus-
ten suunnittelulle seka luontoselvityksessa mahdollisesti havaittavan viitasam-
makon vaikutus suunnitelmaratkaisuihin. Hankkeen aikataulua seurattiin tilaa-
jan ja toimittajan valisissa noin kahden kuukauden valein jarjestetyissa hanke-
ryhméan kokouksissa. Projektirynmén siséisesti aikataulua seurattiin kuukausit-
tain jarjestetyissa kokouksissa. Kuten kuvasta 8 havaitaan, tydén etenemista ja
valmiusastetta kuvattiin Gantt-kaaviolla. Havainnollisuutta liséttiin varikoodeilla

ja riippuvuusnuolilla.

Kuva 8. Osa Sayryla-projektin tiesuunnitelmavaiheen aikataulusta

Toukokuuhun 2020 mennessa projekti oli edennyt tarjousvaiheessa suunnitel-

lussa aikataulussa. Toukokuussa paatettiin laajentaa suunnittelualuetta 200
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metrid maanomistajien jattdmien muistutusten vuoksi. Suunnittelualueen laa-
jentaminen lis&si suunniteltavien siltojen maaraa yhdella ja aiheutti muutoksia
jo suunniteltuihin vaylgjarjestelyihin. Lisaksi hankkeen luontoselvityksesséa teh-
tiin vitasammakkohavainto. Suunnitelma-alueen laajentumisen aiheuttaman
lisdtydn vuoksi tiesuunnitelman valmistumispaivamaara muutettiin tilaajan
kanssa 1.6.2020:sta 17.8.2020:teen. Alikonsulttina toimineen maastomittaus-
ten ja pohjatutkimusten tekijan lahtotietojen toimitus viivastyi suunnitellusta ai-
kataulusta laiterikkojen vuoksi, joiden korjaamista vaikeutti varaosien saata-
vuus kevaan 2020 koronapandemian aikana. Geoteknisen suunnittelun aika-
taulua viivastytti kokeneen suunnittelijan irtisanoutumisesta johtunut henkil6-

vaihdos.

6.3 Tapaustutkimuksen havaintoja

Projektin alussa tunnistetut suunnitelmaratkaisuihin vaikuttavat riskit toteutui-
vat projektin aikana. Suunnitelma-alueen laajentuminen ja suunniteltavien toi-
menpiteiden osittainen muuttuminen lisasi tydmaaréaé ja siten vaikutti projekti-
aikatauluun. Riskeihin osattiin varautua ennakkoon, joten aikataulumuutok-
sista sopiminen tilaajan kanssa oli vaivatonta. Riskien seurauksien arvioinnin
ja muistiin kirjaamisen tulisi kuitenkin olla tarkempaa. Esimerkiksi kustannus-
riskin toteutuminen voi muuttaa suunnitelman laajuutta ja sisalt6a merkittavas-
tikin. Esimerkiksi lisattavat tai poistettavat sillat vaikuttavat merkittavasti paitsi
suunnittelun aikatauluun ja kustannuksiin, myds rakentamisen kustannusarvi-

oon.

Tapaustutkimuksen tiesuunnitelmavaihe arvioitiin aikataulullisesti onnistu-
neeksi. Aikataulu muuttui tarjousvaiheen arviosta, mutta kaikista muutoksista
sovittiin tilaajan kanssa. Taman yksittaisen projektin aikataulun muutosten vai-
kutusta projektisalkun muihin samanaikaisesti kaynnissa oleviin projekteihin ei
arvioitu. Projektin osavaiheiden maaran, aikataulutuksen ja tehtavien sisallon

maarityksen arvioitiin olevan riittavaa.

7 KERATYN TIEDON KASITTELY JA PAATELMIA

Torkkolan (2018) mukaan etenkin asiantuntijaorganisaatioissa, jollainen Sito-
wise on, on tyypillisesti helppoa keksia syitd ongelmille. Hukan ja pullonkaulo-

jen tunnistamisessa seka toimenpiteiden maarittelyssa oli tavoitteena asioiden
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konkreettisuus ja kaytannollisyys. Kerattya tietoa kasiteltiin niin, etta siita erot-
tui sinallaan yksinkertaisia ja helposti ymmarrettavia haasteita. Toimenpide-
ehdotuksissa on pyritty vastaamaan suoraan tunnistettuun hukkaan ja pullon-

kauloihin.

7.1 Tarpeeton ty6 “hukka”

Henkildhaastattelujen vastauksista havaittiin hukan olevan esimerkiksi lilan yk-
sityiskohtaisten suunnitelmien tekemisté jo projektin alkuvaiheessa mika kuor-
mittaa turhaan rajallisia henkiléresursseja. Haastatteluissa ilmeni, etta liian
tarkkaa suunnitelmaa saatetaan tehda "varmuuden vuoksi”, koska tarkkuusta-
soa ei ole selvasti maaritetty joko projektirynman sisalla tai projektipaallikon ja
tilaajan valilla. Suunnittelijoiden ja joidenkin projektip&éllikdiden vastauksissa
korostuivat myds suunnitteluohjelmien puutteelliset ominaisuudet tiettyihin tyo-
vaiheisiin, hitaus ja epavakaus, mitka aiheuttavat tarpeetonta odottelua, asioi-
den uudelleen tekemista seka turhautumisen tunnetta. Ohjelmisto- ja muut tie-
totekniset ongelmat rajataan taman opinnaytetyon ulkopuolelle, vaikka niiden
merkitysten suuruutta ei tule vahatella. Lisaksi ohjelmien kaytén sujuvoittami-

seen Sitowisessa on kaynnissa muita kehitysprojekteja.

Hukkaa ei pida lahte& poistamaan tuntematta ongelman juurisyyta. Karjistaen
esimerkiksi suunnitteluohjelmien kayttda ei voida lopettaa, koska tekniset on-
gelmat aiheuttavat hukkaa. Ohjelmien rajat ja mahdollisuudet pitéda pystya tun-

nistamaan ja pyrkia vahentamaan hukkaa sita kautta.

Suunnitteluohjelmistoihin liittyvan aiherajauksen jalkeen juurisyitéa hukan syn-
tymiselle ovat selvien valietappien maarittamisen puute, epaselvyydet tai puut-
teet tehtavien tarkeysjarjestysten maarittdmisessa ja epaselvyydet tai sopi-
mattomat asiat valitavoitteissa tarvittavien suunnitelmavaiheiden tarkkuu-
dessa. Usein vélietappien maarittaminen on tiedostamatta korvattu olettamuk-
silla. Suunnitelmavaiheiden vaatima suunnitelmatarkkuus alkaa usein hahmot-
tua esimerkiksi ennen kokouspaivia, joissa on tarkoitus paattaa asioita tietty-
jen vaadittujen lahtotietojen perusteella.
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Taulukkoon 2 on koottu yleisimpia edella mainittuja syita hukan syntymiseen

ja siitd aiheutuvia seurauksia.

Taulukko 2. Paasyita hukan syntymiseen suunnitteluprojekteissa

Ei sovita osavaiheentark- Tehdaan liian tarkkaa tai epd- Aikaa ja resursseja kuluu tar-
kuutta. tarkkaa suunnittelua. peettomaan.

Ei ole sovittu vélitavoitteita ja Suunnitellaan vaaralla tarkkuu- Aikaa ja resursseja kuluu tar-

niille ei ole maaritetty aikatau- della. Aikataulutavoitteet tule- peettomaan. Ty6tehtavat eivat

lua. vat yllatyksiné. etene. Tekematon ty0 lisaéntyy
hallitsemattomasti.

Tehtavien tarkeysjarjestyksen Useita samanaikaisia tehtavia. Aikaa ja resursseja kuluu tar-
maadrittely on epaselvéd tai  Tehotonta tyoskentelya. Tyd  peettomaan. Projektiryhméan
puutteellista. keskeytyy usein. motivaatio laskee. Ty0 stres-

saa.

Puutteellisten tai kokonaan puuttuvien valitavoitteiden asettamiselle ei [6ydetty
selvaa syyta. Niita voivat olla projektipaallikon tai projektiryhman kokematto-
muus tai epamaaraiset tilaajan toimeksiannot, jolloin tehtavan sisalto tarken-
tuu projektin edetessa. Tilaajan epéselvat vaatimukset voivat joskus saada
projektipaallikén tarpeettomasti muuttamaan aiemmin sovittujen tehtévien ai-
katauluja ja siten sotkemaan hyvin edenneen projektin (Moujib 2007). Myds
virheelliset oletukset esimerkiksi tiedon kulkemisesta voivat jattaa selkeéat teh-
tavien maarittelyt tekematta. Valietapit saattavat jaada maarittelematta silloin,
kuin niille ei ole asetettu projektiryhman ulkopuolelta tilaajalta tai rakentajalta

vaatimuksia.

Liian suuret tiimit voivat aiheuttaa paallekkaista tekemistd, jonka voidaan aja-
tella olevan hukkaa (Leppanen & Rauhala 2012, 266—-267). Tiimien kokoja
koskevia asioita ei haastatteluissa noussut esille. Hukkaa koettiin aiheutuvan
myo6s kaynnissé olevan tydvaiheen keskeytymisesta ja siirtymisesta toiseen
tehtavaan. Tallainen on hyvin tyypillistd asiantuntijatydssa, jossa henkilé on
mukana useissa samanaikaisesti kaynnissa olevissa projekteissa. Tyon kes-
keytyminen aiheuttaa hukan lisaksi tyontekijoille henkista kuormitusta (Kallio-
maki-Levanto 2017).
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Tapaustutkimuksessa l6ydetyksi hukaksi voidaan maarittdd aiemmin laadi-
tussa tiesuunnitelmassa esitetyn lisasillan toteuttamisen selvitys, josta aiheu-
tui lisdsuunnittelun liséksi yhden ylimaaraisen yleisétilaisuuden jarjestaminen.
Jalkeenpain arvioiden, hukan olisi voinut valttaa tarkemmassa esisuunnitelma-

vaiheessa.

7.2 Pullonkaulat suunnittelussa

Haastatteluissa ja tapaustutkimuksessa havaittiin, etta lahtotietojen toimittami-
nen tekniikkalajien valilla muodostuu toisinaan pullonkaulaksi. Lahtétiedot voi-
vat olla epatarkkoja, tai ne toimitetaan lilan myéhaan, pahimmillaan jo val-
miiksi aikataulullisesti myohassa. Lahtotietojen toimittamiseen liittyy samaa
hukkaa kuin osatehtavien sisdltéjen maarittamiseen. Riittavaa tarkkuustasoa
ei ole méaaritetty, jolloin tuotetaan joko ali- tai ylilaatua. Pahimmillaan puutteel-
linen lahtbaineisto palautuu aiempaan suunnitteluvaiheeseen ja sotkee aika-
taulut: edellinen vaihe joutuu ottamaan tyén uudelleen ja seuraavat vaiheet ei-

vat voi edeta.

Tapaustutkimuksessa pullonkauloiksi havaittiin maastomittaus- ja pohjatutki-
mustietojen ja ymparistdarvoihin liittyvien tietojen varmistuminen. Suunnittelu-
tyota voidaan edistaé olettamuksiin perustuen, mutta lahtotietojen varmistut-
tua luonnostellut suunnitelmaratkaisut voivat muuttua merkittéavasti. Tiettyja
osavaiheita ei voi tehda ennakkoon valmiiksi vaan tyo jaa odottamaan esimer-

kiksi ymparistoselvityksen tuloksia.

Pullonkaulat ovat luonnollisesti usein projektin vaiheita, joissa henkiléresurssit
ovat niukimmat tai jo valmiiksi ylikuormitetut. Myos asioiden kasittely tilaaja- ja
viranomaisorganisaatioissa aiheuttaa toisinaan pullonkauloja. Suunnitteluty6ta

ei voi edistaa ilman tiettyja paatoksia.

7.3 Toimenpide-ehdotuksia

Toimenpide-ehdotuksia maariteltdessa tavoitteena oli [6ytaa kaytannon kei-
noja tassa tyodssa tunnistettuihin projektihallinnan ongelmiin. Toimenpiteiden
tavoitteena on vahentaa suunnitteluprojektien hukkaa ja pullonkauloja. Toi-

menpide-ehdotukset on laadittu siten, etté ne olisivat mahdollisimman moneen
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erilaiseen projektiin soveltuvia. Tasta syysta esimerkiksi yksityiskohtaisia asia-
kirjapohjia ei ole laadittu. Toimenpide-ehdotuksissa on esitykset vastuuta-
hoista.

7.3.1 Valietapit ja palkitseminen niiden saavuttamisesta

Haastatteluvastausten perusteella tarkeimmaksi yksittaiseksi asiaksi onnistu-
miselle havaittiin valietappien ja -tavoitteiden selked maarittdminen. Samoin
epaonnistuneita projekteja listattaessa suurimmaksi yksittaiseksi epaonnistu-
misen syyksi todettiin vélietappien epaselvyys tai puuttuminen. Valietappien
puuttuminen liittyy myds hukan ja pullonkaulojen tunnistamisessa havaittuun
lian tarkan suunnittelun tekemiseen tai “vaarien asioiden tekemiseen”. Toisi-
naan suunnittelija toimittaa “varmuuden vuoksi” liilan tarkkaa aineistoa tilaajalle
tai toiselle tekniikkalajille, koska tarvittavaa suunnitelmavaiheen tarkkuutta ei
ole yhdessa projektipaallikon ja tilaajan tai tekniikkalajien kanssa sovittu. Ns.
mallintaminen eli suunnitelman ja lahtotietojen visuaalinen esittdminen voi oh-

jata tekemaan liian tarkkaa suunnitelmaa.

Vélietapit nousevat huomion keskipisteeseen myos tydmaarien arvioinnissa.
Mikali projektien osavaiheita oli jo tarjousvaiheessa pilkottu pieniin osiin, oli

niiden tyémaarien ja aikataulujen maarittdminen merkittavasti parempaa kuin
projekteissa, joiden osavaiheet olivat lilan ylimalkaisia. Tata havaintoa tukee

myos projektin hallinnan teoria. (Artto ym. 2008; Berkun 2006.)

Vélietapit koettiin tarpeellisiksi myds tehtavien priorisoinnissa niin yksittaisen
projektin sisalla kuin myds hallittaessa projektisalkun muita projekteja. Osavai-
heiden jaljella olevan tyomaaran ja valmiusasteen maarittely on sitéa helpom-
paa, mita pienempi tehtava on kyseessa. Valietappien maarittelyssa voi olla
riskina tehtavan pilkkominen liian pieniin osiin, mik& saattaa lisata organisaa-
tion hierarkkisuutta (Leppanen & Rauhala 2012, 267). Lisaksi liian tiukat oh-
jeet ja toimintamallit heikentavat luovuutta ja ryhmien toimintaa. Etenkin suun-
nittelutydssa luovuudelle pitaa antaa paljon tilaa. (Leppanen & Rauhala 2012,
268-270.) Haastattelujen perusteella ei noussut esiin kommentteja, etté osa-
vaiheita olisi joissakin projekteissa pilkottu lilan pieniksi osiksi tai tehtavia olisi

liikaa.
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Osavaiheen valmistumisen kannalta olisi tarkeaa saada tehtya kyseinen vaihe
keskeytyksetta loppuun ilman useiden eri vaiheiden tai projektien valilla vaih-
tamista. Torkkola (2018) kuvaa lean-ajattelun mukaista virtauksen ohjaamista
seuraavasti, "mitad pidemmalla ty6 on, sita korkeampi sen prioriteetti: pyritddn
ensisijaisesti saamaan toita valmiiksi sen sijaan, etta aloitettaisiin vahan jo-
kaista.” Tama huomio patee erinomaisesti osavaiheisiin, joiden edistaminen
yksi tehtava kerrallaan on tehokkaampaa kuin kahden tai useamman tehtavan
tekeminen samanaikaisesti (Hietaniemi 2020). Tahan liittyy myés ajatus kes-
keneraisten toiden kasvavasta kiireellisyydesta: mita pidemmalla tehtava on,
sitd tarkedmpaa on saada se valmiiksi ennen uuden tehtavan aloittamista.
Tehtavien valilla vaihtelun voidaan ajatella olevan mygs leanin mukaista va-
rastointihukkaa: toinen tehtava odottaa ikdan kuin varastossa silla aikaa, kun
toista edistetaan (Hietaniemi 2020). Osavaiheiden ja tehtavien tarkeysjarjes-

tyksen priorisointia ei kasitella tassa opinnaytetydssa tarkemmin.

Valietapit taytyy muodostaa projektin luonteelle sopiviksi. Suunnittele ja to-
teuta-urakassa (st-urakka) valietappien muodostaminen on luontaisempaa,
koska toisinaan rakennusty6 aloitetaan ennen lopullisen suunnitelman valmis-
tumista. Tallaisissa tapauksissa suunnittelija tuottaa aineistoa rakennustyo-
maan kayttoon, jolloin valietapit muodostetaan rakentamisen tarpeiden kautta.
Esimerkiksi tiettyjen vaylien ja kuivatusjarjestelmien suunnitelmien taytyy val-
mistua rakentamisen aikataulua noudattaen. Projektiryhman olisi hyva sopia jo
tyon tarjousvaiheessa tai viimeistaan aloituskokouksessa valmistumisajankoh-
dat valietapeille. Ne voivat olla esimerkiksi alueellisia tai tekniikkalajikohtaisia

kokonaisuuksia.

Haastattelujen perusteella aikataulullisesti onnistuneissa projekteissa tehok-
kaaksi motivoinnin lahteeksi nousi tilaajan tai urakoitsijan asettamat sakolliset
valitavoitteet tai tilaajan asettama ehdoton aikataulupaine (rangaistukset).
Sakkorangaistus on helposti ymmarrettava konkreettinen seuraus viivastyk-
sessa. Positiivisen johtamisen psykologian mukaan rangaistukset tai niiden
pelko vahentavat dramaattisesti tydssajaksamista ja tydyhteison hyvinvointia,
joten rangaistuksen sijasta jokin palkkio onnistuneen valitavoitteen saavutta-
misesta voisi toimia positiivisena sitouttajana (Perttula & Syvajarvi 2012). Pro-

jektin johdon asettamat rangaistukset rikkoisivat projektirynmé&n me-henkea.
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Johdon tunteminen osaksi ryhméaa, "yhdeksi meistd”, tehostaa ryhman toimin-
taa ja menestysta. Projektiryhmén sisalla palkitsemiset sakkojen sijasta edus-
tavat nykyaikaista positiivisen johtamisen psykologiaa. (Haslam 2012; Perttula
& Syvajarvi 2012.)

Vastuu projektitason valietappien maarittamisessa on ensisijaisesti projekti-
paallikolla, mutta myos tekniikkalajien vastuuhenkil6illa. Projektipaallikko laatii
yhdessa tilaajan kanssa projektin yleisaikataulun, jonka valmistuttua projekti-
ryhman tekniikkalajien vastuuhenkilot laativat omien osavaiheiden aikataulut.
Vélietappien maarittelyssa tulee huomioida prosessin tehokaan etenemisen
lisdksi tilaajan tarpeet.

7.3.2 Riippuvuuskuvaajat, tarkastuslistat ja malliaikataulut

Vélietappien perusteella voidaan luoda riippuvuuskuvaaja, johon kaikki tehta-
vat ja niiden valiset riippuvuussuhteet on merkitty. Kuvaajasta on nopeasti ha-
vaittavissa kriittiset tydvaiheet ja projektin resurssien keskittAminen ensisijai-
sesti tarkeimpiin tehtaviin helpottuu. Riippuvuuskuvaajan luominen liittyy kes-
keisesti visualisointiin ja riippuvuuskuvaaja voidaan esittaa osana malliaika-

taulua. Riippuvuuskuvaajan laatimisessa vastuu on projektipaallikolla.

Suunnitelmien siséllésta voidaan luoda tarkastuslistoja. Usein suunnitelman
siséllys- tai piirustusluettelo toimii hyvana tarkastuslistana ja sellainen on suo-
siteltavaa laatia jo projektin alkuvaiheessa. Sisallysluettelon avulla voi suunni-
tella tehtavien riippuvuuksia ja aikataulutusta myos tilaajan ja projektirynméan
valisessa yhteydenpidossa. Eri suunnitelmavaiheiden vaatimista lahtotiedoista
on myds mahdollista laatia tarkastuslistoja. Yleispiirteisten ohjemaisten tarkas-
tuslistojen laatimisesta tulee sopia toimialatasolla. Projektikohtaisesti usein
tarkastuslistaksi riittdd edella mainittu sisallys- tai asiakirjaluettelo, jonka laati-

misesta vastuu on paasuunnittelijalla.

Luvussa 5.2 kerrotaan projektiryhman ulkopuolelta asetettuja aikatauluja koh-
taan koetusta epérealismista ja liiallisesta optimismista. Paattyneiden projek-
tien perusteella laaditut toteutuneiden osavaiheiden kestoa kuvaavat malliai-

kataulut voisivat auttaa kehittdmaan tilaajaorganisaatioiden ymmarrysta ja

nain valttamaan jatkossa kohtuuttomaksi koettujen aikataulujen asettamista.
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Malliaikataulut voisivat olla graafisia jana-aikatauluesityksia, joissa olisi osa-
vaiheiden keston lisaksi kuvattu suositeltavia aikapuskureita eri vaiheiden to-
teutumiseksi. Malliaikataulut toimisivat my6s etenkin kokemattomien projekii-
paallikdiden apuvalineina jo tarjousvaiheen aikatauluja laadittaessa. Malliaika-

taulujen luomisen vastuu on palvelun johdolla.

7.3.3 Tybmaaran visualisointi

Vuosien 2019 ja 2020 aikana Sitowisen muutamissa projekteissa ja yhden
osaston projektisalkun hallinnassa on kokeiltu kanban-tauluja. Saadut koke-
mukset ovat lupaavia. Visuaalisuuden on koettu muun muassa helpottavan
muistamista ja nain myos vahentavan stressia. Tulevien tehtavien lapikaymi-
nen on koettu tehokkaaksi kanban-taulun avulla sen sijaan, etté jokainen ryh-
man jasen tekee omia muistiinpanoja ja jakaa omaa tyotansa tehtaviin. Pro-
jektisalkun visualisoiminen, jo pelkastaan projektien nimitasolla, helpottaa eri

projektipaallikdiden keskindisté resurssien jakamista ja osavaiheiden luomista.

Visualisointiin on olemassa monia tehokkaita ja helppokaytt6isa digitaalisia
tyokaluja. Esimerkiksi paperisia kanban-tauluja voi korvata naytdilla, joista
tyon etenemistd on koko projektiryhman vaivatonta seurata. Tydémaaran visu-
alisoiminen on suositeltavaa kaikille projektiryhman jasenille, joten vastuun

voidaan ajatella olevan kaikilla.

7.3.4 Tekniikkalajien valisen keskustelun lisaaminen ja aikatauluriskei-
hin varautuminen

Tekniikkalajien valille tarvitaan lisda keskustelua ja yhteensovitusta, jotta huk-
kaa voidaan vahentaa. Keskustelu on valttamatontad muun muassa vaaditta-
vien lahtotietojen tuottamisessa. Keskustelua ja yhteensovitusta on kaytava
aktiivisesti koko suunnitteluprosessin ajan. Usein yhteensovitus jatetaan lop-
puvaiheeseen lahes valmiiden suunnitelmavaiheiden esittelyyn. TallGin voi-
daan joutua muuttamaan pitkalle suunniteltuja ratkaisuja, vaikka hukka olisi
voitu valttaa aiemmin yleispiirteisten suunnitelmaluonnoksien avulla. Vastuut
tekniikkalajien valisessa keskustelussa ovat paasuunnittelijalla, tekniikkalaji-
vastaavilla ja projektipdallikolla. Vastuujako tulee maarittaa tasmallisesti pro-

jektikohtaisesti.
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Riskien arvioinnin avulla voidaan luoda ennakolta eri toimintamalleja ja ottaa
niita kayttoon riskien toteutumisen mukaisesti. Esimerkiksi tietyt l&aht6tiedot
ovat projektin etenemisen kannalta valttamattomia. On hyva varautua niiden
vilvastymiseen, ettei resursseja haaskata odottamiseen. Ty6ta ei ole jarkevaa
edistaa liian pitkalle lahtotietojen puuttuessa. Aikatauluun voi tulla myo6s posi-
tiivisia yllatyksia, joihin kannattaa varautua. Mikali jokin osavaihe edistyy tai
valmistuu ennakoitua nopeammin, voi projektiryhmé edistaa jotakin toista osa-
vaihetta tai projektia. Tata helpottaa valmiiksi mietityt selkeat osavaiheet ja
tehtavapaketit. Tapaustutkimuksessa havaittiin, etta tunnistetun riskin seuraus
on syyta arvioida ja kirjata tarkemmin. Aikatauluriskeihin varautumisen ja seu-

rannan vastuu on projektipaallikolla.

7.3.5 Toimenpiteiden yhteenveto

Yhteenvetona tassa tydssa esitetyista aikataulun hallintaa parantavista toi-
menpide-ehdotuksista on luotu kuva 9, jossa on esitetty projektipaallikon kes-

keisimpié tehtavia aikataulullisesti onnistuneen projektin lapiviemiseksi.

Projektin tarjousvaiheessa o_0
*  Luo yleisaikataulu yhdessi tilaajan kanssa. -.-
= Tunnista aikatauluriskit. i

«  Keskustele tekniikkalajivastaavien kanssa.

*  Huomioi projektisalkun muut projektit.

Projektin alussa
‘ *  Tunnista ja aikatauluta paatoksentekotarpeet.
'j *  Luoja aikatauluta osavaiheet yhdessd tekniikkalajien kanssa.
*  Luo selkedt vilietapit, maiaritad sisiltd ja aikataulutavoittest,

Projektin aikana
*  Yhteensovita.
= Luonnostele,

. ’ . *  Minimoi tarjousvaiheessa tunnistetut aikatauluriskit

'.‘ = Keskustele tilaajan ja projektirghmin kanssa.

Seuraa |a palvitd osavaiheiden ja vilietappien etenemistd,
= Tiedd mitd on tapahtunut ja mitd pitda tapahtua seuraavaksi.

i Piitdsvaiheessa
«  Miti tapahtui ja miksi?
= Opl onnistumisista ja epionnistumisista.
*  laa kokemukset.

*  Varmista projektin paittimiseen liithyvi paiitoksenteko

Kuva 9. Muistilista projektipaallikdille projektin eri vaiheisiin

Kuvassa 9 esitetyt tehtavat soveltuvat erisuuruisiin ja -kestoisiin projekteihin.
Projekteissa, joissa on suuri projektiryhmé seurantaa, keskustelua ja yhteen-
sovitusta on luonnollisesti enemman kuin projekteissa, joissa on muutaman

henkilon kokoinen projektiryhma. Nama asiat tulee huomioida projektin suun-

nittelu- ja aikataulutusvaiheissa.
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8 YHTEENVETO

Projektitoiminnan aikataulun hallinnan haasteet Sitowisessa ovat hyvin tyypilli-
sia asiantuntijaorganisaatioille ja yhtenevid myds muiden alan toimijoiden
kanssa. Aikataulun hallinnan kehittdminen on kasitteena monissa yhteyksissa
tuttu ja toistuva. Onnistunut aikataulun hallinta ei termina kuitenkaan ole taysin
yksiselitteinen. Helpointa sen méarittely on yhdesséa projektissa, mutta kaytan-
nossé projektiryhman jasenet osallistuvat useisiin samanaikaisesti kdynnissa
oleviin projekteihin, jolloin yksittainen aikataululliseen kaaokseen joutunut pro-
jekti sotkee pahimmillaan myds muun projektisalkun sisallon seké stressaa

projekteihin osallistuvia henkil6ita.

Talle opinnaytetydlle asetetut tavoitteet saavutettiin. Lean-ajattelusta |dydettiin
infrasuunnitteluprojektien aikataulun hallintaan soveltuvia menetelmia. Leanin
mukainen ajatus jatkuvasta parantamisesta sopii erinomaisesti projektitython.
Lean-ajattelun tapa yksinkertaistaa ja ketjuttaa erilaisia tydvaiheita sujuvasti
eteenpain soljuvaksi virtaukseksi sopii mallina myds infrasuunnitteluprojektei-
hin. Juurisyiden etsiminen erilaisten lean-tekniikoiden avulla auttaa kohdista-
maan rajalliset kehitysresurssit tarkeimpiin haasteisiin. Parannustoimenpitei-
den kohdistaminen hukan poistamiseen ja pullonkaulojen ratkaisuun on mo-
ninkertaisesti tehokkaampaa kuin kaytdssa olevien toimivien tyétapojen tehos-
taminen. Myo6s aikatauluriskien tunnistamiseen ja varautumiseen on loydetty
toimivia keinoja. Leanista 10ytyvilla visualisoinnin keinoilla voidaan havainnol-
listaa monimutkaisia tehtavajoukkoja nopeasti ja yksiselitteisesti tulkittavaan
muotoon. Visualisointia suositellaan kaytettavaksi jaljella olevan tekematto-

man tyon havainnollistamiseen.

Henkildhaastattelujen ja tapaustutkimuksen avulla tunnistettiin lean-maaritel-
mien mukaista hukkaa ja pullonkauloja, joihin I6ydettiin toimenpide-ehdotuk-
sia. Henkil6haastattelut havaittiin monella tavoin hyvéaksi keinoksi kehitystar-
peiden maarittelemiseksi. Haastattelu on saavutettuun hy6tyyn nahden mene-
telmana kohtuullisen vaivaton tapa vallitsevan mielipiteen ja tuntemusten ha-

vainnoimiseksi. Sita suositellaan kaytettavaksi jatkossa myds muissa projekti-
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toiminnan kehityshankkeissa. Paattyneista projekteista havaittiin hyvia jo kay-
tossé olevia toimintatapoja, joiden kayttdd on syyta jatkaa tulevissa projek-
teissa.

Tyon alussa asetettiin tavoitteeksi konkreettisten ja kayttokelpoisten toimen-
pide-ehdotusten maarittaminen. Toimenpiteiden haluttiin olevan eri suuruisiin
ja tyyppisiin projekteihin sopivia. Tavoitteet tayttavia toimenpide-ehdotuksia
|6ydettiin, mutta ne vaativat jatkojalostusta, jotta niistd saadaan kayttokelpoi-
sia tyokaluja projektien aikataulun hallintaan. Tarkein toimenpide on maarittaa
selkeét tehtavien sisallot, vastuut ja vélitavoitteet. Tehtavien loppuunsaattami-
sen kannalta ratkaisevaa on jarjestaa projektiryhmaélle keskeytykseton tyo-
rauha, ilman tehtavasta tai projektista toiseen siirtymisia. Lean-ajattelu kan-
nustaa saamaan toita valmiiksi ennen uusien tehtavien aloittamista. Ennalta
mietittyjen ja hyvin valmisteltujen tehtavapakettien kiireellisyyden ja tyojarjes-
tysten hallinta on sujuvaa aikataulun muuttuessa. Visualisoinnin avulla voi-
daan havainnollistaa projektien etenemista ja tehostaa eri tekniikkalajien va-
listd keskustelua. Tassa opinnaytetydssa esitetyt toimenpide-ehdotukset ovat
kasitteina helposti ymmarrettavia, mutta niiden kaytantéon tuominen vaatii
maaratietoista tyota. Sitowisessa projektien aikataulun hallinnan kehittaminen
on jatkuvaa ja taman opinnaytetyon tuloksia hyédynnetaan kehitystydssa
muun muassa tiedottamalla havainnoista yrityksen sisaisissa koulutustilai-

suuksissa.

Aikataulun hallinnassa tarkea havainto on, etta projektitasolle esitetyt toimen-
pide-ehdotukset skaalautuvat myés projektisalkun ja osittain my6s koko infra-
alan tuottavuuden parantamiseen (Vaismaa ym 2020). N&in ollen projektita-
solla tehtavat korjaustoimenpiteet vaikuttavat parhaimmillaan koko infra-alan
kehitykseen mydnteisesti. Aikataulullisesti onnistunut projekti koetaan yleensa
my6s muulla tavoin onnistuneeksi: taloudellisesti kannattavaksi ja tyon sisal-
[6ltaan mielekkaaksi. Taloudellisten ja aikataulullisten mittareiden seuraami-
sessa tyon henkinen puoli saattaa toisinaan jaada vahemmalle huomiolle. Hy-
vinvoiva projektihenkildstd, jolla on toimivat tyokalut, menetelmat seké selkeat
tavoitteet ja sovitut tehtavasisallot, vaikuttaa merkittévasti projektien toistu-
vaan aikataululliseen onnistumiseen. Tydssa havaittiin, etteivét aikataulun hal-
lintaohjelmat ole ratkaisevia projektien aikataulun hallinnan kannalta. Tarkeda
on oppia hyvista ja huonoista kokemuksista ja toimintavoista projektin aikana,
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mutta viimeistaan sen paattymisvaiheessa. Palautteen seké kokemusten ke-
raaminen ja jakaminen yhteisesti kehittdd aikataulun hallinnan lisdksi myos
muuta projektitoimintaa ja tiivistéda projektiryhman yhteenkuuluvuuden tunteita

seka lisda avoimuutta.
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