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1

JOHDANTO

LVI-suunnitteluprosessin johtaminen sairaalahankkeessa on monimut-
kaista. Suunnitteluprosessi poikkeaa tyypillisesta hankkeesta, mutta teki-
jat ovat hyvin usein samoja — talotekniikan ammattilaisia.

Tolkki ym. kuvaavat uuden sairaalan rakentamista ainutlaatuisena mahdol-
lisuutena uudistaa sairaaloiden toimintamalleja ja prosesseja. Usein raken-
tamisbudjettia kasiteltdessd unohdetaan, ettd koko hankkeen investointi
on vain yhden tai kahden vuoden toimintamenojen suuruinen. Sairaalan
uudistamisessa ensisijainen huomio tulee kiinnittdaa palvelutuotantoon
sekd sen laatuun, saatavuuteen, tuottavuuteen ja kustannuksiin. Uudistet-
tujen toimintamallien myo6ta palvelutuotannossa saavutettavissa oleva
tuottavuuslisa ja kustannusten hallinta voivat kattaa koko kiinteistdinves-
toinnin sairaalan elinkaaren aikana. (Tolkki & Kekomaki & Kekaldinen, n.d.,
s.2)

Sairaalahankkeen suunnittelu vaatii suunnittelijoiden luonteelta pitkajan-
teisyyttd. Asiat eivat tapahdu hetkessa ja kertaalleen paatetyt ratkaisut
saatetaan avata myohemmin uudelleen uusien tietojen valossa. Hankkeen
suunnitteluprosessi on pitkd ja informaation maara valtava. Tyypillisen
hankkeen luonnos-, urakkalaskenta-, toteutus- ja vastaanottovaiheet me-
nevat sairaalarakentamisessa usein limittdin. Lahtotiedot eivat tule aina
valmiina, kuten perinteisessa LVI-suunnitteluprojektissa. Lahtotiedot muo-
dostetaankin hankkeen edetessd yhdessa asiakkaan kanssa. Tietyissa asi-
oissa asiakasta tulee myds osata ohjata, jotta varsinaisen suunnittelun
aloittamiseen saadaan tarvittavat lahtotiedot riittavan ajoissa. Suunnitte-
lulta vaaditaan proaktiivisuutta.

Sairaalan rakennushanketta voidaan pitaa hankkeena, jossa on mukana te-
kijoita monelta alalta ja monista eri lahtokohdista. Tiensuu (2018) kuvaa
tutkimuksessaan, kuinka sairaalahanketta voidaan pitaa vaativana sen ai-
nutlaatuisuuden, monimutkaisten teknisten jarjestelmien ja osapuolten
suuren maaran vuoksi. Tiensuun mukaan suurempimuotoinen sairaalara-
kentaminen oli pitkdan pysahdyksissa ennen 2010 -luvun alkua. Tama on
johtanut sairaalarakentamisen erikoistiedon ja osaamisen unohtumiseen.
(Tiensuu, 2018) Tolkki ym. kertovat sairaalarakentamisen loppuneen 1980
-luvulla Lapin keskussairaalaan. Tarvittavaa sairaalaprojektin suunnittelu-
tai johtamiskokemusta ei nain ollen ole ollut peruskoulutetulla arkkiteh-
dill, tai sairaaloiden laakari- ja hoitajakunnalla. Tama on johtanut tilantee-
seen, jossa hankkeen eri vaiheista on vastanneet henkil6t, jotka eivat ole
aiemmin tehneet vastaavan suuruusluokan sairaalaprojektia. (Tolkki ym.,
n.d.,, s.2)

Sairaalahankkeiden suunnittelussa on havaittu haasteita erityisesti talo-
tekniikan suunnittelun osalta, koska taloteknisten jarjestelmien



riippuvuudet muiden kokonaisuuksien kanssa ovat hyvin monimutkaiset.
Talotekniikan toteutusmuoto on perinteisesti perustunut toimialakohtai-
siin ja kiinteisiin urakoihin, jolloin tarjouspyynnét on tehty toteutustason
suunnitelmilla. Liian aikaisin tehty suunnittelu onkin johtanut laajaan muu-
tossuunnitteluun. Toisaalta suunnitelmat tulee kuitenkin saada ajoissa val-
miiksi ennen hankintaa ja rakentamista.

Kehittdamishankkeen tavoitteena on tunnistaa LVI-suunnittelun johtamisen
haasteet sairaalahankkeissa, jotta suunnitteluprosessia voitaisiin edelleen
kehittaa. Kehittamisen edellytyksena on haasteiden tunnistaminen ja pai-
kallistaminen. Sairaalan rakennushanke voidaan toteuttaa perinteisina
paaurakkana, projektinjohtourakkana tai allianssimallilla. Tutkijan oman,
tyoelamalahtoisen kokemuksen mukaan, hankemuodosta riippumatta -
haasteet vaikuttavat olevan aina samoja. Mita nama haasteet ovat ja mi-
ten ne vaikuttavat suunnitteluprosessin johtamiseen? Minkalaisia tyoka-
luja LVI-suunnitteluprosessin johtamiseen voidaan luoda tamankaltaisessa
hankkeessa? Miten sairaalasuunnitteluun kehitettya johtamistapaa voitai-
siin hyodyntda myos muissa hankkeissa? Nama ovat kysymyksia, joihin ha-
luan selvittda vastauksia. Haasteita kartoitetaan haastattelututkimuksen
avulla.

Haastateltaviksi valittiin sairaalahankkeiden LVI-suunnitteluprosessia
aiemmin johtaneita projektipaallikoita. Kaikki haastattelut toteutettiin ni-
mettomina, eikd haastateltavia identifioida tyossa, jotta keskustelut voitiin
kdayda avoimesti ja luottamuksella. Tutkimuksen tekijand omaan vankan
kokemuksen LVI-suunnitteluprosessista ja toimin tutkimustyon aikana it-
sekin suuren sairaalahankkeen LVI-suunnittelun projektipaallikkona. Suun-
nitteluprosessin johtamista sairaalahankkeessa on tutkittu aiemmin mm.
rakennuttajan ndakokulmasta (Salminen, 2016), luovutusprosessien nako-
kulmasta (Tiensuu, 2018) ja kayttdjalahtoisen suunnittelun nakékulmasta
(Toivonen, 2017). Sairaalahankkeisiin liittyen on siis olemassa kirjallista
materiaalia, mutta vastaavalla tavalla rajattuna aiheena vastaavaa tutki-
musta ei ole aiemmin tehty.

2 SUUNNITTELUPROSESSIT JA NIIDEN JOHTAMINEN

2.1 Suunnitteluprosessissa tyoskentely

Suunnittelutydn luonne on iteratiivista (Koskenvesa & Maki, 2019, s. 25).
Iteratiivinen prosessi on ikdaan kuin sarja tehtavia, joita toistetaan ja jokai-
sella kierroksella lopputuotetta kehitetdan ja parannetaan edellisesta. Pro-
sessi perustuu toistuviin kierroksiin suunnittelua, analyysia, toimeenpa-
noa, testaamista ja arviointia. Iteratiivisella prosessilla pyritdan jatkuvaan
parantamiseen. (Smartsheet, 2020) Taman opinndytetydn kirjoittaminen
on ollut iteratiivinen prosessi, joka on alkanut hyvin karkeasta luonnok-
sesta ja muovautunut lopulta opinndytetyémuotoon.



Opinnaytetyoprosessin ongelmana on ollut, etta tyo ei ole koskaan taydel-
linen. Tutkijana tavoitteeni on kuitenkin lopulta valmistua. Koskenvesa ym.
(2019) mukaan suunnittelutydssa tyon iteratiivinen luonne nakyy siina,
ettd kohteen suunnitteluratkaisuja kehitetdaan koko suunnitteluprosessin
ajan arvoa lisddvien parannusten ja tdsmennysten kautta. Suunnittelun
johtamisessa tama on huomioitava siten, etta iterointikierroksille ja mo-
nialaisen osaamisen yhdistamiselle varataan riittavasti aikaa ja mahdolli-
suuksia. (Koskenvesa & Maki, 2019, s. 25)

Projektinjohtamisella tarkoitetaan osaamisen hyddyntamista projektin ta-
voitteiden saavuttamiseksi (Project Management institute, 2008, s. 35). Sy-
danmaalakka (2003) kuvaa kuinka projektiorganisaation suoritukset ovat
rilppuvaisia sen osaamisesta. Osaaminen taas koostuu tiedoista, taidoista,
asenteista, kokemuksista, kontakteista, seka organisaation prosesseista,
toimintamalleista ja kulttuurista. (Sydanmaalakka, 2003, s. 14) Projektin-
johtamisessa hyodynnettdvan tiedon soveltaminen edellyttda tarkoituk-
senmukaisten prosessien asianmukaista hallintaa. Prosessilla tarkoitetaan
toisiinsa liittyvien toimintojen toistuvaa suorittamista projektin sisalla.
(Project Management institute, 2008, s. 35)

Kuvasin aiemmin opinnaytetyon kirjoittamista iteratiivisena prosessina,
mutta koska tavoitteeni on valmistua, tulee minun maarittaa itselleni aika-
taulu. Aikataulu muodostaa tyostd projektin. Pelinin (2011) mukaan pro-
jekti on se tyo, joka tehdadan maaritellyn kertaluontoisen tuloksen aikaan-
saamiseksi (Pelin, 2011, s. 31). Projekti on tyokokonaisuus, jonka tavoit-
teena on luoda ennalta maaritetty tuote, palvelu, tai lopputulos. Projekti
paattyy, kun projektin tavoitteet on saavutettu, tai kun tavoitteiden saa-
vuttaminen on todettu mahdottomaksi. Ajallisesti kertaluontoisuus ei kui-
tenkaan valttamatta tarkoita, ettd projekti olisi lyhyt. (Project Manage-
ment institute, 2008, s. 5) Opinndytetyoprojektini tydmaara oli iso, mutta
saavutin lopulta tavoitteeni. Projektillani oli siis alku ja loppu.

Projektin ja prosessin ero on siind, etta projektilla on paatepiste, mutta
prosessi on sarja toisiinsa liittyvia toimintoja. Prosessi on siis jatkuvaa toi-
mintaa. Ruuska (2007) kuvaa osuvasti, etta projektille on ominaista kulut-
taa rahaa, mutta tuottaa vasta sitten, kun itse projekti on paattynyt
(Ruuska, 2007, s. 29). Unohdetaan hetkeksi opinnaytetydprojektini ja mie-
titdan sairaalaa. Sairaalan rakentaminen on projekti, mutta sairaalan hoi-
toprosessi parantaa potilaita. Samoin yksittdisen sairaalan suunnittelu on
projekti, mutta suunnitteluorganisaation suunnitteluprosessi tuottaa
suunnitelmia.

2.2 Suunnitteluprosessin osapuolet

Rakennushankkeen osapuolia ovat: omistaja, rakennushankkeeseen ryh-
tyva, kayttdja, rakennuttaja, suunnittelijat, urakoitsijat, rakennustuote- ja
materiaalitoimittajat, seka viranomaiset (Junnonen & Kankainen, 2017, s.
13). Rakennuttamiseen liittyvid keskeisia tehtdvanimikkeitda ovat
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rakennushankkeeseen ryhtyvd, seka rakennuttaja ja tilaaja, joilla useim-
missa tapauksissa tarkoitetaan samaa tahoa (RT 10-11222/2016, s. 1). Ra-
kennusvalvonnan maarittama hankkeen vaativuusluokka vaikuttaa hank-
keessa toimivien osapuolten koulutus- ja kokemusvaatimuksiin. Hankkeen
laajuuden ja vaativuuden kasvaessa, my0Os osapuolten maara kasvaa. Myos
hankevaihe vaikuttaa osapuolten lukumaaraan. (Junnonen & Kankainen,
2017, s. 13)

Rakennushankkeen suunnittelusta vastaa tyypillisesti eri suunnittelu-
aloista koostuva suunnittelijaryhma. Suunnittelutehtavat on jaettu maan-
kaytto- ja rakennuslain mukaisesti seuraaviin vaativuusluokkiin: poikkeuk-
sellisen vaativa suunnittelutehtava, vaativa suunnittelutehtava, tavan-
omainen suunnittelutehtdva ja vahainen suunnittelutehtava. Samassa ra-
kennushankkeessa voi olla kuitenkin eri vaativuusluokkiin kuuluvia suun-
nittelutehtadvia. Suunnittelijoille asetetaan kelpoisuusvaatimuksia riippuen
tehtavan vaativuusluokasta. Rakennusvalvontaviranomainen arvioi suun-
nittelijoiden kelpoisuuden suunnittelutehtavaan. (RT 10-11222/2016, s. 3)

Urakoitsijat vastaavat rakentamisesta rakennuttajan toimeksiannosta. Ra-
kennushankkeessa on tyypillisesti useita eri urakoitsijoita, jotka tekevat so-
pimuksensa mukaisesti tietyn tyokokonaisuuden. Urakoitsijat voidaan va-
lita kilpailuttamalla tai neuvottelumenettelylld. Urakkasopimuksissa sovi-
taan rakennusurakan eri osapuolten valinen asema, tehtavat, vastuut ja
velvollisuudet. Rakennusurakan yleisten sopimusehtojen mukaan paaura-
koitsija vastaa tydmaan johtovelvollisuuksista. Rakennustydmaan johtami-
nen tarkoittaa toimintaa, jolla jarjestetddn ja sovitetaan rakennustyo-
maalla toimivien osapuolten tydskentely. Ellei pdaurakoitsijaa ole, tai ellei
kohteelle ole nimetty kaupallisissa asiakirjoissa tydmaan johtovelvollisuuk-
sista vastaavaa urakoitsijaa, ndistd velvollisuuksista vastaa rakennuttaja.
(RT 10-11222/2016, s. 4)

2.2.1 Omistaja, rakennushankkeeseen ryhtyva, rakennuttaja ja tilaaja

Omistajalla tarkoitetaan sellaisia organisaatioita tai yksityishenkil6ita,
jotka omistavat rakennuksia, tai maa- ja vesirakenteita. Rakennusten omis-
tajana voi olla osakeyhtio, kiinteistoyhtio, asunto-osakeyhti¢ tai yksityis-
henkilo. Rakentamisen luvat hankitaan rakennushankkeeseen ryhtyvan ni-
miin. Yleisesti rakennushankkeeseen ryhtyva on kiinteiston omistaja tai se,
joka muutoin hallitsee rakennuspaikkaa vuokraoikeuden nojalla. Arkikie-
lessa rakennushankkeeseen ryhtyvaa kutsutaan rakennuttajaksi, tai koh-
teen tilaajaksi. Rakennushankkeeseen ryhtyva vastaa rakennuttamisen or-
ganisoinnista ja maarittaa rakentamisen tehtaville toimeenpanevat tahot.
Rakennushankkeeseen ryhtyvan on huolehdittava, etta rakennus suunni-
tellaan ja rakennetaan rakentamista koskevien saannosten ja maaraysten,
sekd mydnnetyn rakennusluvan mukaisesti. Rakennushankkeeseen ryhty-
van on myos huolehdittava, etta rakennushankkeen suunnittelijat ja tyon-
johtajat tayttavat kelpoisuusvaatimukset. Rakennushankkeeseen ryhtyvan
tulee muutoinkin huolehtia, etta kaikilla rakennushankkeessa toimivilla on



heidan tehtaviensa vaatima riittdvda ammattitaito ja asiantuntemus. (Jun-
nonen & Kankainen, 2017, s. 13-14)

Rakennuttajalla tarkoitetaan luonnollista tai juridista henkil6a, jonka lu-
kuun rakennustyd tehdaan ja johon muut hankkeen osapuolet ovat suo-
rassa sopimussuhteessa. Rakennuttajan tulee maarittaa hankkeen vaati-
mukset ja tavoitteet, sekd kytked hankkeeseen tavoitteita parhaiten tuke-
vat osapuolet. Rakennuttaja vastaa hankkeen toteutusedellytysten selvit-
tamisesta ja varmistamisesta, hankkeen organisoinnista, viranomaislupien
hankinnasta, hankkeen aikataulun laatimisesta, sekd suunnittelun ja ra-
kentamisen jarjestamisestd, ohjaamisesta ja valvonnasta. Rakennuttajan
tulee muutoinkin myo6tavaikuttaa, ohjata ja koordinoida hanketta. (Junno-
nen & Kankainen, 2017, s. 14; RT 10-11222/2016, s. 1)

Rakennuttajana toimii usein organisaatio, joka jakautuu paattavaan ta-
soon ja toimeenpanevaan tasoon. Paattavan yksikon tehtavana on johtaa
rakentamista ja tehda sellaiset tyon toteutuksen edellyttamat paatokset,
joita ei ole delegoitu toimeenpanevalle tasolle. Toimeenpanevan tason toi-
minnasta vastaa usein projektipaallikkoé tai -johtaja ja hanen valvonnas-
saan tyoskenteleva projektiorganisaatio. Projektipaallikko tai -johtaja huo-
lehtii projektitehtdvien kaytannon suorittamisesta ja esittda paatosesityk-
sia paattajatasolle hyvaksyttaviksi. Rakennuttaja voi muodostaa toimeen-
panevan projektiorganisaation omasta henkilostostaan tai tukeutua raken-
nuttajatehtdvia hoitavaan rakennuttajakonsulttiin. Rakennushankkeeseen
ryhtyvalla on kuitenkin oltava riittdvat edellytykset rakennushankkeen to-
teuttamiseen. Yleistd onkin, ettd rakennushankkeeseen ryhtyva hankkii so-
pimusjarjestelyin patevan henkiloston hoitamaan rakennuttajatehtavia.
Rakennuttajakonsultti voi hoitaa hankkeen rakennuttamisen tehtavat hy-
vinkin laajasti, vaikka han ei juridisesti olisikaan rakennuttaja. Rakennutta-
jan on nimettava jokaiseen rakennushankkeeseen hankkeen vaativuutta
vastaava turvallisuuskoordinaattori, jonka on huolehdittava rakennustyén
turvallisuudesta valtioneuvoston asetuksen mukaisesti. (RT 10-
11222/2016, s. 1-2)

2.2.2 Kayttdja, seka kayttajakoordinaattori

Kayttaja on rakennettavissa tiloissa asuva tai asioiva, tiloja yllapitava taho,
tai muutoin rakennettaviin tiloihin asettuva organisaatio tai sen yksittai-
nen tyontekija. Kayttdja on rakennushankkeen tarkein osapuoli, koska
vasta kayton aikana rakennus tuottaa sen arvon, jolla kustannetaan raken-
tamisen ja elinkaaren ajan kustannukset. (Salminen, 2017, s. 10) Toivosen
mukaan sairaalan suunnitteluprosessista haasteellisen tekee eri tahojen
erilaiset tarpeet ja vaatimukset. Kayttajavaatimukset sisaltavat tietoa ny-
kyisista prosesseista, sekd sairaalaan tulevista uusista toiminnoista ja ti-
loista. Kayttdjavaatimuksia koostetaan eri toimijoiden toiminnan kuvauk-
silla ja hankesuunnitelmilla. Toiminnan kuvauksia hyédynnetdan edelleen
sairaalan tilasuunnittelussa, jotta tulevan Kkiinteiston tilat vastaisivat



parhaalla mahdollisella tavalla tuleviin hoitoprosesseihin. Kadyttajavaati-
mukset ovatkin keskeisin osa sairaalasuunnittelua. (Toivonen, 2017, s. 16-
17)

Kayttajatarpeiden kartoituksessa tulee huomioida, etta kayttdjdorganisaa-
tiossa saattaa olla satoja henkil6ita. Jokaisen mielipidetta ei voida kysya,
eika jokaista toivetta tayttaa. Toisaalta jatkuva kompromissien etsiminen-
kaan ei johda mihinkaan, jolloin on pakko hyvaksya, ettei lopputulos kos-
kaan ole kaikkien mielesta hyva. (Ruuska, 2007, s. 165) Oja (2016) on tut-
kinut pro gradussaan kayttajalahtdisen suunnittelun koordinoinnin tar-
vetta sairaalahankkeissa. Hanen tutkimustulostensa mukaan kayttajalah-
toisessa suunnittelussa tarvitaan seka kayttajalahtoisen suunnittelun pro-
jektipaallikko, etta kayttdjakoordinaattori. Molempiin edelld mainittuihin
tehtaviin tulee olla selkeat tyonkuvaukset, jotta kayttajalahtdisen suunnit-
telun lisaksi myos toiminnan siirtymiseen liittyvd muuttoprosessi saadaan
onnistumaan. Oja kuvaa tyossaan, kuinka ennen uuden sairaalan rakenta-
mista tulee tunnistaa ja suunnitella uudet hoitoprosessit, eika vain siirtaa
vanhoja toimintoja uuteen rakennukseen. Erityisend haasteena on tilojen
rakentaminen siten, ettd rakennus mahdollistaa toimintojen vaatimat tila-
muutokset vield vuosikymmentenkin jalkeen. Uusien tilojen tulisikin olla
mahdollisimman muuntojoustavia tulevaisuuden tarpeisiin. Kayttajalah-
toisen suunnittelun koordinointi on erityisen tarkeas, silld ilman koordi-
nointia yksittdiset kayttdjat toimivat usein vain omista lahtokohdistaan.
Kayttadjalahtoisen suunnittelun projektipaallikkdo on paatoksenteon kan-
nalta tarkedssd, mutta toisaalta vaikeassa asemassa tasapainoilleissaan eri
kayttajaryhmien vaatimusten valilla. (Oja, 2016, s. 1-2)

Kdhkoésen mukaan kayttajalahtoiselld suunnittelulla pyritdén sairaalara-
kentamisessa vuorovaikutteiseen toimintojen kehittamiseen. Tavoitteena
on tehda sairaalan prosesseista ja toiminnoista mahdollisimman toimivia
ja vaikuttavuudeltaan suuria kohdistamalla huomio asiakkaisiin ja kaytta-
jiin. Osallistavan suunnittelun tavoitteena on kayttajakokemusta hyédyn-
tamalla parantaa suunnitteluprosessia ja suunnittelun lopputulosta. Kayt-
tajalahtoinen ja osallistava suunnittelu edellyttaa tiivista yhteistyota tilan
kayttajien, suunnittelijoiden ja muiden asiantuntijoiden kesken. (Kahko-
nen ym., 2019, s.10-11) Projektin organisoinnissa tulee huomioida, etta
asiantuntijoilla on usein esittelyn tai kdyttdajakoulutuksen yhteydessa tai-
pumus keskittya kuvaamaan lopputuotteen harvoin tarvittavia erityisomi-
naisuuksia, tai niita piirteita, joita lopputulos ei sisalld. Perusominaisuuksia
pidetdaan niin yksinkertaisina ja itsestdaan selving, ettei niiden kasittelyyn
valttamatta kayteta tarpeeksi aikaa. (Ruuska, 2007, s. 166)

2.2.3 Suunnittelijat ja muut asiantuntijat

Rakennushankkeessa tulee olla nimetty paasuunnittelija, joka vastaa suun-
nittelun kokonaisuudesta ja laadusta. Hanen on huolehdittava, etta raken-
nus- ja erityissuunnitelmista muodostuva kokonaisuus tayttdaa rakenta-
mista koskevien sdanndsten ja maaraysten, sekd hyvan rakennustavan



vaatimukset. Paasuunnittelijan tulee tayttdaa rakennus- tai erityissuunnit-
telijan kelpoisuusvaatimukset vahintaan samalta tasolta kuin kyseisen ra-
kennushankkeen vaativimmassa suunnittelutehtavassa. Hanellad on oltava
asiantuntemus ja ammattitaito johtaa suunnitelmien yhteensovittamista.
Edelld mainitun lisdksi padsuunnittelija vastaa myds mm. suunnitteluryh-
man tyon koordinoinnista. (RT 10-11222/2016, s. 3)

Arkkitehdin, eli rakennussuunnittelijan tehtdavana on kehittdaa hankkeen
tavoitteiden pohjalta toiminnallinen, teknillinen, taiteellinen ja taloudelli-
nen kokonaisuus. Suunnitelmassa tulee olla huomioon otettuina myos toi-
minnan vaatimat turvallisuus-, terveellisyys- ja ymparistonakokohdat. Ra-
kennukselle asetettujen tavoitteiden lisaksi arkkitehdilla on vastuu siita,
ettd rakennus sopii ymparistoonsa. (RT 10-11222/2016, s. 4)

Rakennushankkeen erityissuunnittelua ovat mm. rakennesuunnittelu,
maisemasuunnittelu, talotekninen suunnittelu, elinkaarisuunnittelu, va-
laistussuunnittelu ja sisustussuunnittelu. Jos erityissuunnitelman on laati-
nut useampi kuin yksi suunnittelija, rakennushankkeeseen ryhtyvan on ni-
mettdva heistd yksi tdman erityisalan kokonaisuudesta vastaavaksi erityis-
suunnittelijaksi. Rakennesuunnittelija vastaa hankkeen rakennusteknisista
suunnittelutehtavistd. Rakennesuunnittelijan tehtadviin kuuluvat rakentei-
den mitoitus, sekd perustus-, runko- ja muiden rakenneratkaisujen kehit-
taminen. Lisdksi rakennesuunnittelija huolehtii rakennuksen toteutetta-
vuudesta ja hankkeen rakennusfysikaalisesta toimivuudesta. Rakenne-
suunnittelijan tehtdvat voidaan jakaa edelleen geotekniseen, sekd ra-
kenne- ja elementtisuunnitteluun. Rakennesuunnittelun lahtotiedoksi sel-
vitetddn useimmiten erillisena toimeksiantona perustamisolosuhteet. Ta-
lotekninen suunnittelu koostuu lammitys-, vesi- ja viemari-, ilmanvaihto-,
sahko- ja telejarjestelmistd, sekda rakennusautomaatiojarjestelmista.
Edelld mainitut muodostavat kukin omat erilliset suunnittelualueensa,
jotka esiintyvat ainakin jossain maarin kaikissa rakennushankkeissa. (RT
10-11222/2016, s. 4)

Suunnittelijoiden lisaksi rakennushankkeessa voi olla eri osa-alueiden eri-
tyisasiantuntijoita. Tallaisia voivat olla esimerkiksi palotekninen asiantun-
tija, kustannusasiantuntija, elinkaariasiantuntija, energiatehokkuusasian-
tuntija, tyéymparistdasiantuntija, lasiasiantuntija, liikenneasiantuntija, si-
sadilma-asiantuntija, seka kiinteistdon yllapidon asiantuntija. Asiantuntijat
voidaan kytkea rakennushankkeeseen joko erikseen, tai osana aikaisem-
min mainittuja suunnittelun toimeksiantoja. (RT 10-11222/2016, s. 4)

Keskeisin viranomaistaho on rakennusvalvontaviranomainen, jonka tehta-
vana on varmistaa, ettd rakentaminen tehdaan rakennusluvan, seka vallit-
sevan kaavan mukaisesti lakeja ja sdadoksia noudattaen. (Salminen, 2017,
s. 14) Rakennusluvan saamiseksi viranomaiselle tulee osoittaa, ettd aiottu
rakennustoimenpide on lakien ja sdanndsten, seka voimassa olevan kaa-
van mukainen. Vaikka rakentamisen luvat ja toimenpiteet on maaritelty
maankaytto- ja rakennuslaissa, kunnan tai kaupungin rakennusvalvonta



voi soveltaa ndita lain maardyksid. Rakennusvalvonnassa kiinnitetdan huo-
miota rakennuksen arkkitehtuuriin, tekniseen toimivuuteen, ymparisté6n
sopivuuteen, turvallisuuteen ja terveellisyyteen, seka itse rakennustyon
suorittamiseen. Paaosin rakennusvalvonta kiinnittda huomionsa kuitenkin
siihen, ettd rakennushankkeen toteuttamisesta vastuulliset tahot taytta-
vat heille maaratyt velvoitteensa. Rakennusvalvontaviranomaisen lisaksi
mm. terveys-, palo- ja tyosuojeluviranomaiset sekda ymparistonsuojeluvi-
ranomaiset voivat osallistua oman vastuualueeseensa liittyvaan valvon-
taan. (RT 10-11222/2016, s. 5)

2.2.4 Paatoteuttaja, urakoitsijat ja muut erillistoimittajat

2.3

Vaikka rakennuttaja voi tehda paatoteuttajatehtavat omana tehtavanaan,
tai tilata tyon rakennuttajakonsultilta, yleensa rakennuttaja nimeaa yhtei-
selle rakennustyomaalle paatoteuttajan. Paatoteuttaja on lainsaadan-
nossa maaritelty termi ja silld tarkoitetaan yhteisen rakennustyémaan paa-
asiallista maaradysvaltaa kayttavaa tyonantajaa. Padurakoitsija on raken-
nuttajaan sopimussuhteessa oleva urakoitsija, jolle kuuluu tyénjohtovel-
vollisuudet sopimuksen mukaisessa laajuudessa. Tyypillisesti padurakoit-
sija nimetddn sopimusasiakirjoissa myos pdaatoteuttajaksi. (RT 10-
11222/2016, s. 5)

Osaurakoitsija on toimialakohtaisesti tai alueellisesti urakka- tai hankinta-
kokonaisuutta suorittava urakoitsija. Osaurakoinnissa selvaa padurakoitsi-
jaa ei valttamatta ole, vaan paatoteuttajan velvollisuuksista vastaa joko ra-
kennuttaja itse tai rakennuttajan tilaama konsultti. Vaihtoehtoisesti pada-
toteuttajan velvollisuudet voidaan sisallyttdd myos johonkin osaurakkaan.
Talotekniset urakoitsijat ovat erityisalan urakoitsijoita. Yleensa erityisalan
urakoitsija toimii sivu-, tai aliurakoitsijana, mutta esimerkiksi linjasanee-
raushankkeissa erityisalan urakoitsijakin voi olla paaurakoitsijan roolissa.
(RT 10-11222/2016, s. 5)

Kayttajalla voi olla erillishankintoja, joiden vaikutus suunnitelmiin on otet-
tava huomioon. Mikali kayttajan erillistoimittajat toimivat kohteessa ra-
kennustdiden aikana, tulee menettelytavoista sopia paatoteuttajan
kanssa. Hankintoja voidaan toteuttaa myos tuoteosakauppana, jolloin toi-
mitukseen sisdltyy materiaalia, ty6ta ja palvelua. Tuoteosatoimitus on ko-
konaisuus, johon kuuluu suunnittelupalvelu, tuoteosien valmistus tyo-
maan ulkopuolella, sekd valmiiden osien asennus tyémaalla. (RT 10-
11222/2016, s. 5)

Projektijohtaminen

2.3.1 Projektin tavoitteet ja aikataulutus

Projektille asetetaan ajalliset, sisall6lliset, laadulliset ja taloudelliset tavoit-
teet. Ndiden tavoitteiden toteutumisen mittaaminen projektin lopussa on



yksiselitteista. Projektijohtaminen on siis tulosjohtamista selkeimmillaan.
Projekti on onnistunut, kun se saavuttaa asetetut sisallolliset ja laadulliset
tavoitteet, sekd valmistuu asetetun projektibudjetin ja aikataulun mukai-
sesti. (Pelin, 2011, s. 35) Projektin tavoitteet voidaan kuitenkin ymmartaa
my0s tilaajan tavoitteisiin suunnitteluna, tai toimituksena (englannin kieli-
nen termi Target Value Design tai Target Value Delivery). Salmisen (2017)
mukaan ajatuksen perustana on ohjata aktiivisesti tehtyja ratkaisuja ja ko-
konaiskustannusta asetettujen tavoitteiden mukaisesti. (Salminen, 2017,
s. 136)

Kaytannon suunnittelun ohjaamisessa pahimmillaan suurin tarmo kohdis-
tetaan vastuurajoista kinaamiseen ja siihen, ettad kaikista ylimaaraisista
toistd laskutetaan. Loppuvaiheessa saatetaan my0s karsia toiden sisal-
[6std, kun on pakko koettaa saada rahat riittdmaan. Seurauksena on, etta
kokonaisuuden ohjaaminen jaa osaoptimoinnin jalkoihin. Perinteisen han-
kemuodon ongelmana onkin hankkeen sirpaloituminen. Luotettavaa kus-
tannustietoa saadaan vasta siind vaiheessa, kun urakoitsijat tekevat tar-
jouksensa, jolloin suunnitelmat ovat jo kdytannossa valmiit. Perusoletuksia
ei voida enaa kyseenalaistaa, eika merkittaviin muutoksiin ole enaa aikaa
tai halua panostaa. (Salminen, 2017, s. 136)

Projektin aikaohjaus on jatkuva prosessi projektin alusta loppuun saakka.
Oleellista on, ettd kullakin hetkelld on kaytettavisséd paras mahdollinen
tieto siitd, missa ollaan ja miten jatko toteutuu. Tehtdvien tydmaarien ar-
viot ovat se kulmakivi, johon luotettava aikataulu nojaa. Parhaimmillaan
arviointimenetelma on raataloity tiettyyn tydhon soveltuvaksi ja siina kay-
tetadn tukena aikaisemmista hankkeista kerattyja tuntitilastoja. Hyvan ar-
vion tekeminen vaatii aikaa, tyota ja kokemusta. Arvio saadaan sita tar-
kemmaksi, mita perusteellisemmin se tehdaan. Arvioon kaytettava aika on
kuitenkin suhteutettava saatuun arvion paranemiseen. Tydomaarien ja teh-
tavien arvioinnissa kannattaakin hyodyntaa todennakoisyysajattelua, jolla
tarkoitetaan sitd, etta arviointivirheet kumoavat toisensa. Eli jos yhdessa
tehtdvassa arvio osoittautuu liilan pieneksi, niin toisessa tehtavassa arvio
on liian suuri. (Pelin, 2011, s. 114)

2.3.2 Projektin organisointi

Projektissa toiminta organisoidaan siten, ettda padosa tyosta tehdaan pro-
jektiryhmissa ja linjahenkiloston maara on mahdollisimman pieni. Projek-
tin avainhenkiléna on projektipaallikko, jonka toimenkuvaan kuuluu vas-
tata kaikesta, mika liittyy projektin onnistuneeseen toteutukseen. Projek-
tissa on projektiorganisatoriset kaskysuhteet, joten tekijoiden ei tarvitse
olla projektipaallikon suoranaisessa alaisuudessa. Projektissa ei yllapideta
turhia resursseja, vaan tekijat vapautetaan muihin tehtaviin heti, kun tyo
on valmis. (Pelin, 2011, s. 23-25)

Tekijoiden tehtavankuvat projektissa ovat siis tilapaisia ja projektin jalkeen
siirrytdan toisiin tehtaviin. Projektiorganisaatiossa henkil6t varataan
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projektille vain tarvittavaksi ajaksi, jolloin henkilon linjaesimies sailyy,
vaikka projektipdallikdt vaihtuvat. Myos projektipdallikko voidaan nimittaa
ilman erityisid muodollisuuksia ja projektin jalkeen vastaavasti siirtyminen
takaisin asiantuntijatehtdviin sujuu harmittomasti. Projektijohtaminen on
siis organisaatio, joka tarkistetaan jokaisen projektin jalkeen. Projektilla on
aina ulkoinen tai sisdinen asiakas, joka maksaa projektin. Keskeisena osana
projektiin liittyy suunnitelmallisuus, seka suunnittelun ja ohjauksen avuksi
kehitetyt menetelmat. Naiden tyotapojen ja menetelmien kaytto tekee
tyosta projektin. (Pelin, 2011, s. 23-25)

Karlssonin (2002) mukaan projektin tarkein voimavara ovat siina mukana
olevat ihmiset. Projektihenkilostda ei ole varaa kohdella huonosti, jos ker-
ran on nahty se vaiva, etta on etsitty projektiin parhaiten sopivat henkil6t.
Projektiryhmaltd ei kannata odottaa luovaa ilmapiirid ja hyvaa suoritta-
mista, jos projektin ohjaus on puutteellista ja jasenten kohtelu ala-ar-
voista. (Karlsson & Marttala, 2002, s. 103) Projektijohtamisorganisaatio
koostuu joukosta erikokoisia projekteja, jotka muotoutuvat aina tarpeen
mukaisesti. Projektijohtaminen mataloittaa organisaatiota, koska linja-
johto on minimissdan, eika juuri osallistu projektien toimintaan. Projek-
teilla onkin ikdan kuin itsehallinto, jolloin raportoinnin osalta linjaorgani-
saation johdolle riittda ns. poikkeamisjohtamisperiaatteella tapahtuva ra-
portointi. Nain yksi linjaesimies voi valvoa suurta joukkoa projekteja. (Pe-
lin, 2011, s. 25-27)

2.3.3 Vaatimukset projektipaallikolle

Monet ovat valitut johtamaan, mutta harvoilla on kykya johtaa. Yleensa
johtajiksi valittavat valitaan siksi, ettd he palvelevat valitsijoiden tarkoituk-
sia parhaiten. Useimmiten johtajien valitsijoina ovat kuitenkin muut kuin
he, joita johtajiksi valittujen on tarkoitus johtaa. Johtajan on tall6in voitet-
tava luottamus seka asiaansa, etta itsedan kohtaan. (Karlsson & Marttala,
2002, s. 113) Kokeneita ja osaavia projektipdallikoita on vahan, eika par-
haasta suunnittelijasta valttamatta tule hyvaa projektipaallikkdoa (Pelin,
2011, s. 25). Kaikissa hankkeissa tarvitaan toimialatuntemusta, eikd sen ar-
voa sovi vahatella. Projektipaallikkda valittaessa pidetaan silti lilan usein
paakriteerina projektin lopputuotteen sisallon ja tekniikan hallintaa. Pro-
jektipaallikolla taytyy olla riittavat valmiudet sisalléllisiin yksityiskohtiin,
mutta han ei saa keskittya tyéssaan niihin. Asiantuntijan ja projektipaalli-
kon rooleja ei tule sotkea keskendan. Projektipadallikon tehtavana on saada
projektiryhma tyoskentelemaan tehokkaasti, eikd tehda itse. (Ruuska,
2007, s. 142)

Projektipaallikolla tulee olla tarvittavat johtamisominaisuudet ja rohkeutta
tehda paatoksia. Linjaorganisaation tulee antaa projektiryhman muodos-
taa oma, tehokas tyotapansa. Projektisuunnitelma toimii ryhman valtakir-
jana, jolloin linjaorganisaatio puuttuu projektiin vasta sitten, jos projekti-
suunnitelmasta tulee poikkeamia. Projektijohtamisorganisaatio tarvitsee
yhteiset pelisdannot ja projektiohjeistot, silld johtamiskdaytdnnot ovat
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ldhes samoja, vaikka projektit olisivatkin sisall6ltdan erilaisia. Perustyoka-
lupakki on tehtava keskitetysti ja laadukkaasti, jotta projektipaallikdiden
aikaa ei mene turhaan niiden muuttamiseen. (Pelin, 2011, s. 25-27)

Aina ei ole yksiselitteisen selvaa, etta projekteja johdetaan parhaalla mah-
dollisella tavalla. (Ylenius, 2019, s. 23) Ruuska (2007) kuvaa projektinjohta-
mistekniikoiden jakoa koviin tekniikoihin ja pehmeisiin tekniikoihin. Ko-
vissa tekniikoissa painopiste on asioiden ja tehtdvien johtamisessa, kun
taas pehmeissa tekniikoissa on kyse ihmisten johtamisesta, vuorovaikutuk-
sesta ja viestinnastd. (Ruuska, 2007, s. 32) Yleniuksen (2019) tutkimuksen
mukaan projektiryhman tyoskentely, tyon suunnittelu ja suorittaminen
vaikeutuu, mikali projektipaallikkd johtaa projektia pitden suurimman
osan tiedoista itsellddn. Tyytymattomyytta aiheutuu myds, jos projekti-
paallikko ei halua kuulla projektiryhman mielipiteitd, ajatuksia tai ideoita
projektin lapiviemiseksi. Projektipaallikon toivotaankin vaikuttavan siihen,
ettd projektiryhman jasenet tuntevat toisensa ja yhteistyo projektiryh-
massa toimii. (Ylenius, 2019, s. 23)

Projektipaallikon keskeisin tehtdva on saavuttaa asetetut tavoitteet anne-
tuilla resursseilla. Hanen tulee delegoida toteutusvastuuta edelleen pro-
jektiryhmalle. Projektipaallikko ei tee itse tehtdvia, vaan ohjaa tehtavat
muille. Delegointikyky onkin projektipaallikolle valttamaton taito. Projek-
tipaallikon tyo on jatkuvaa suunnittelua, toimeenpanoa ja valvontaa. Pro-
jektipaallikon on uskallettava luottaa tyoryhmansa asiantuntijoihin. Dele-
goivaa johtamistyylia kaytettdessa on tarkeda osoittaa vastuualueet, antaa
projektiryhnman hoitaa tehtavat itsendisesti ja motivoida osoittamalla luot-
tamusta. Etenkin kokeneiden asiantuntijoiden kanssa projektipaallikon tu-
lee muistaa, etta heille ei tarvitse kertoa, miten tyo tulee tehda, vaan maa-
ritelld, mita pitaa tehda ja mitka ovat tehtavan reunaehdot. (Ruuska, 2007,
s. 137)

Projektipaallikon on osattava samat johtamistaidot kuin linjaesimiesten-
kin. Projektipaallikon on organisoitava projekti ja valittava oikeat henkil6t
projektille, hanen on kannustettava ja motivoitava projektiryhmaa, seka
annettava tehtavia ja valvottava niiden suoritusta. Projektipaallikon toi-
mintaan vaikuttaa se, etta projektihenkil6illa on pysyva linjaesimies ja he
ovat projektissa vain tietyn ajan. Nain ollen projektipaallikké joutuu aina
projektin alussa luomaan organisaation ja rakentamaan siita mahdollisim-
man tehokkaan tiimin. Projektipaallikolta edellytetaankin aktiivista otetta
ja kaikkien suoritusta on valvottava. Projektipdallikon taitoalueet voidaan
jakaa projektin tekniikan osaamiseen, projektihallinnan osaamiseen ja ih-
misten johtamistaitoihin. Keskeiset projektipaallikon ominaisuudet ovat
motivointikyky, kokonaisuuksien hahmottaminen, vastuunottokyky, stres-
sinsietokyky, neuvottelutaito, ennakointikyky, maaratietoisuus ja yhteis-
tybominaisuudet. (Pelin, 2011, s. 263-266)

Ruuska (2007) kuvaa, kuinka projektitydmenetelmien kehitys ei ole pysty-
nyt vastaamaan uusiin haasteisiin. Projektinhallintaa pidetaan vieldkin liian
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teknisena tehtavana. Ihmisten johtamista ja vuorovaikutustilanteiden hal-
lintaa onkin huomattavan paljon vaikeampaa oppia. Pehmeiden menetel-
mien taitojen mittaaminen on myds hankalaa, koska ne ovat voimakkaasti
sidoksissa persoonallisuuteen ja henkilokohtaisiin  ominaisuuksiin.
(Ruuska, 2007, s. 32-33)

Projektipaallikon rooli tiedottajana on hyvin keskeinen, silla han valittaa
tietoa seka projektiryhman sisalla, etta sen ulkopuolella. Projektipaallikko
tuo ryhmalle tiedoksi johdon paatokset, asiakkaan nakemykset ja vastaa-
vat asiat. Vaikka kaikki tieto ei olisikaan ryhman tyon tekemisen kannalta
valttamatontd, niin yleensa tyomotivaatiota lisda hyva nakemys projektin
kokonaistilanteesta. Myos asiakas ja projektin johtoryhma odottavat pro-
jektilta ajan tasalla olevaa tilanneinformaatiota. Hyvin toimivan raportoin-
tijarjestelman rakentamiseen kannattaakin panostaa, silla raportointi voi
vieda merkittavasti projektipaallikon aikaa. (Pelin, 2011, s. 284) Ruuska ko-
rostaa viestintda valineena ja voimavarana, joka on valttamatonta projek-
tin resurssien tehokkaassa hyodyntamisessa. (Ruuska, 2007, s. 83)

Projektipaallikko on kokonaisvastuussa projektista, sen suunnittelusta, toi-
meenpanosta ja tyon edistymisen valvonnasta. Projektipaallikko laatii pro-
jektisuunnitelman, aikataulun, kustannusennusteen ja projektibudjetin.
Projektipaallikko kaynnistaa projektiryhman tyoskentelyn ja ohjaa ryhmaa,
johtaa projektin toimeenpanoa ja tehtdvien antoa, seka seuraa aikatau-
lussa pysymistd. Projektipaallikkd ohjaa dokumentointia, suunnittelee
asiakirjojen luokittelun ja arkistoinnin, koordinoi projektin eri osaprojek-
tien ja organisaatioiden projektiaikataulut ja suorittaa kustannusseuran-
taa, seka jarjestelee ja raportoi kokoukset. Projektiryhman jaseneltd edel-
lytetddan oman vastuualueensa tehtdvien ammattitaitoista hallintaa ja yh-
teistyokykyisyytta. Han huolehtii projektipaallikon maarittelemien tehta-
vien suorittamisesta noudattaen annettuja teknisia standardeja ja doku-
mentoi tyonsa tulokset. Projektiryhman jasen raportoi tyén edistymisesta
projektipaallikolle. (Pelin, 2011, s. 67-68)

2.3.4 Hajautettu projektijohtaminen

Edellisessa luvussa kuvattiin projektipaallikélle kohdistuvia vaatimuksia ja
tehtdvia. Valtavaa taakkaa voidaan keventda hajauttamalla projektijohta-
mista. Pelinin (2011) mukaan laajat projektit jaetaankin edelleen osapro-
jekteihin. Kullakin osaprojektipaallikélla on omalta vastuualueeltaan sa-
mat tehtavat kuin projektipaallikélla. Talldin on kyseessa projektiositus,
jolla tarkoitetaan projektin jakamista itsenadisesti suunniteltaviin ja toteu-
tettaviin tehtavakokonaisuuksiin. Mitaan yhta ainoata oikeata tapaa pro-
jektin osittamiseen ei ole, vaan se voidaan toteuttaa usealla vaihtoehtoi-
sella tavalla. Projektin ositus voidaan tehda vaiheittaisesti osittamalla, jar-
jestelmiin osittamalla, rakenteellisesti osittamalla, tai ty6lajin mukaisesti
osittamalla. (Pelin, 2011, s. 91-93)
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Projektiositus mahdollistaa myo6s projektin hajauttamisen, jolloin resur-
sointia voidaan jakaa useammalle paikkakunnalle tai yritykselle. Projektin
hajautusta on tutkittu mm. Eklundin (2015) ja Paanalan (2019) toimesta.
Eklundin tutkimuksessa korostuu projektipaallikon osaaminen, tavoittei-
den epaselvyys, projektin aloituskokousten ja projektipalavereiden tar-
keys, seka tyonohjauksen ja tulosten tarkastelun merkitys. Paanalan tutki-
muksessa korostuu tiedon jakamisen laatu ja maara, kommunikoinnin
puute ja luottamuspula projektiryhmaldisen tyon laatuun. Myos hajaute-
tun projektin resurssien pysyvyydessa oli havaittu haasteita. Toisaalta Paa-
nala (2019) myos korostaa tutkimuksessaan hajautetun organisaation hyo-
dyntamistd toimialalla, jotta kilpailukyky saadaan pysymaan korkealla.
(Paanala, 2019, s. 7)

Eklundin (2015) tutkimuksessa kuvataan, kuinka on erityisen tarkeda, etta
projektipaallikko hallitsee keinot, joilla han voi kasvattaa ja yllapitaa tyo-
ryhman luottamusta ja yhteishenkea. (Eklund, 2015, s. 12) Ryhman hajau-
tuessa tyoryhman jasenet saattavat tuntea itsensa yksinaisiksi, kun projek-
tiryhmasta ei saa tukea paivittaiseen tyoskentelyyn. Myos asiapainottei-
suus korostuu hajautetun ryhman viestinnassa, koska viestintaan kayte-
taan paaasiassa etavalineitd. (Eklund, 2015, s. 20-21)

2.3.5 Tiedonkulun vélineet

Tiedonkulkuun on olemassa useita sahkdisia valineita. Tdssa luvussa kuva-
taan vain muutamia esimerkkeja. Salminen (2017) tuo ilmi, ettad rakennus-
alalla yleensakin on vield paljon opettelemista siina, ettd tiedonhallinnan
prosessi suunniteltaisiin kayttdjatarpeesta, eika yksittdisen osapuolten in-
tresseista lahtien. (Salminen, 2017, s. 147) Eklund (2015) kuvaa tutkimuk-
sessaan, kuinka tyoryhman paivittdiseen tekemiseen uuden teknologian
tuominen voi aiheuttaa ongelmia. Ongelmat ovat yleensa kaytettavyy-
destd ja inhimillisista tekijoista, tai henkilon ja tietokoneen vuorovaikutuk-
sesta johtuvia. (Eklund, 2015, s. 26) Uusia valineita tulee tuoda projekti-
tyoskentelyyn siis harkiten ja johdetusti. Projektipaallikon tulee myos ra-
joittaa kaytettavien valineiden maaraa siten, ettei viestintavalineista muo-
dostu kuormittava tekija tyéryhmalle. Salmisen (2017) mukaan tiedonhal-
lintaa suunniteltaessa ensimmaiseksi on maariteltava tiedonhallinnan ta-
voitteet ja tarpeet. Maariteltyjen tavoitteiden mukaista toimintaa on val-
vottava koko projektin ajan. Tiedonhallintaa maariteltdessa on myoés huo-
mioitava, mita kustannusvaikutuksia ylimaaraisilla tiedonhallintaan liitty-
villd vaatimuksilla on. (Salminen, 2017, s. 147)

Parhaimmillaan sahkoposti tehostaa ja nopeuttaa tiedonkulkua. Sahko-
posti on kehitetty aikoinaan viestintavalineeksi, mutta sita kaytetaan vali-
tettavan paljon my6s tiedon varastointiin. Tiedon ja dokumentaation jaa-
dessa sahkopostin sybvereihin, sen [6ytaminen on myéhemmin hankalaa
ja aikaa vievaa. Sahkopostin lahettaminen taas on helppoa, joten sahko-
postia lahetetdan myds henkiloille, jotka eivat kyseista tietoa valttamatta
tarvitse. Tama aiheuttaa turhaa sahkopostiliikennetta ja vaikeuttaa
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oleellisen tiedon |6ytamistd. Pelkdstdaan tiedon ja dokumenttien etsimi-
seen kaytetyn ajan sdastamiselld voidaan saavuttaa merkittavia saastoja.
(Ylenius, 2019, s. 17-18)

Tiedon varastointiin on kehitetty projektipankkeja. Ylenius (2019) kuvaa
projektipankkia verkossa toimivaksi dokumenttienhallintajarjestelmaksi.
Projektipankin tarkoituksena on jakaa tietoa projektin osapuolten valilla.
Projektipankin kdayttdminen vahentaa oleellisesti sdhkopostitse toimitetta-
van tiedon maaraa, silla tietoa keratdan yhteen paikkaan sen sijaan, etta
projektiin osallistuvat lahettaisivat tietoja keskendaan osapuolelta toiselle.
Merkittaviksi tehokkuustekijoiksi tiedon hallinnassa nousevat tiedon haku-
ja yhdistelmatekniikoiden laadukas toiminta ja soveltaminen. (Ylenius,
2019, s. 17-18)

Ylenius (2019) kuvaa Teams -sovellusta tyotilatyoskentelyksi, joka tuo te-
hokkuutta kommunikaatioon. Teams on ikdan kuin yhteistyoalusta, jossa
osaprojektit ja vastuualueet jaetaan omiksi keskustelukanaviksi. Sovelluk-
sen avulla pdastdan helpommin tdydentamaan toisen tyopanosta ilman,
ettd aikaa kuluu paallekkaiseen tekemiseen. Teamsin avulla voidaan soit-
taa kahdenkeskisid- tai ryhmapuheluita, 1dhettaa pikaviesteja ja pitaa vi-
deokokouksia. Ehka merkittavin etu on kuitenkin sdhkopostien maaran va-
hentaminen, silla kommunikaatio voidaan kadyda sovelluksen sisalla. (Yle-
nius, 2019, s. 29-30) Harman (2020) mukaan Microsoft Planner on tehta-
vienhallintaohjelma, jonka toimintojen perustana on Lean ajatteluun poh-
jautuva Kanban taulu. Plannerilla voidaan luoda projektille tydsuunni-
telma, maarittdd projektille tehtavid ja seurata projektin edistymista.
(Harma, 2020, s. 12-13)

Teams toimii hienosti keskusteluvaylana ja Planner tehtavahallinnan alus-
tana, mutta projektipdivakirjaksi paremmin soveltuu Microsoft Onenote.
Price kuvaa Onenotea digitaalisena muistivihkona, joka synkronoituu ver-
kon kautta tietokoneelle ja muille alylaitteille. Ohjelmistoon voidaan lisata
muistiinpanoja nappadimistolla ja vapaasti kasinkirjoitettuna. Muistiinpa-
nojen lisdksi sovellukseen voidaan lisata piirustuksia, kuvakaappauksia ja
aanitteita. Sovelluksella on helppo ja nopea jakaa tietoa tydoryhman valilla.
Onenote ei ole Microsoft Wordin kaltainen tekstinkasittelyohjelma, vaan
kaikki Onenoten sivut ovat vapaasti muokattavissa. Muun muassa tekstia
tai kuvia voi lisata mihin kohtaan tahansa, ilman perinteisia rajoitteita esi-
merkiksi paperikoon suhteen. Sovelluksessa on tehokkaat hakuominaisuu-
det ja tagaus -jarjestelma, jolloin tieto on I6ydettavissa helposti ja nope-
asti. (Price, 2016)

2.3.6 Suunnitteluprosessin johtamisen haasteet

Projektin tavoitteiden samanaikainen saavuttaminen ei ole helppoa, koska
budjetti ja aikataulu on yleensa kiinteasti rajattu. Tavanomaisin projektin
ongelma on aikataulun venyminen. Aikatauluhaasteista seuraa budjetin
ylitys, kun viivastymia pyritddn kuromaan umpeen ylitoilla.
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Asiakasprojekteissa aikataulun pitavyys on tarkeda mahdollisten tulevien
kauppojen kannalta. Toimittaja pyrkiikin yleensd mieluummin tinkimaan
projektin katteesta, kuin epdonnistuu aikataulutavoitteen suhteen. Nain
ollen aikatauluhaasteet eivat useimmiten ndy asiakkaalle. (Pelin, 2011, s.
35)

Suunnitteluorganisaatiolla on yleensa kaynnissd my0ds useita projekteja,
joiden valilld suunnitteluryhma tyoskentelee. Pihkanen (2019) nimeaa
suunnittelutyon suurimmiksi haasteiksi projektien vaihtelevuuden ja kii-
reen, jonka yllattavat projektityot aiheuttavat. Han kuvaa projektityosken-
telyn ongelmien liittyvan yleensa projektihallinnan ja menetelmien riitta-
mattomyyteen, eikd niinkadn tyovalineisiin tai tekniikkaan. (Pihkanen,
2019, s. 9) Ruuskan (2007) mukaan tama johtaa siihen, ettd sindnsa pate-
vistd asiantuntijoista koottu ryhma ei toimi kokonaisuutena, eika projekti
nain ollen onnistu odotetulla tavalla. Vaikka oireet nakyvat tekniselld puo-
lella, syyt juontuvat huonosta projektin organisoinnista. (Ruuska, 2007, s.
41) Suunnitteluprosessin tyypillisimpiad puutteita ovat riittavien esiselvitys-
ten laiminlyonti, sekd suunnitelmien maarittelyyn liittyvan logiikan ja sys-
tematiikan huono hallinta. (Silfverberg, 2007, s. 3) Silfverbergin edelld mai-
nitsemiin asioihin viitataan tassa tyossa termilld suunnittelun suunnittelu.

Salminen (2016) on tutkinut diplomitydssadn suunnitteluprosessin kehit-
tamista sairaalahankkeissa. Hinen mukaansa suunnittelun johtamisesta
sairaalahankkeissa tekee haastavan mm. suunnitteluprosessiin osallistu-
vien eri suunnittelualojen edustajien maard ja asiantuntemus, tiedon-
kulku, suunnittelutydn luova luonne, seka tilaajan ja kdyttdjan tavoitteiden
ja vaatimusten ratkaiseminen. Han kuvaa, kuinka sairaalahankkeiden pro-
jektinjohtotaitojen kehitys on ollut viime vuosikymmenina pysahdyksissa.
Erityisesti laajan sairaalarakennushankkeen suunnittelun johtamisessa ko-
rostuvat kokonaisuuden, laajuuden, aikataulujen, resurssien ja kustannus-
ten hallinnan merkitys. Hanen tutkimuksensa mukaan tarkeadksi koettiin
myos kayttajayhteistyon organisointi, toiminnallisen suunnittelun aikatau-
luttaminen, seka suunnittelun ohjaus erityisesti hankkeen alkuvaiheessa.
(Salminen, 2016, s. i)

Kdahkonen (2019) luettelee tiedonkulkuun liittyviksi virheiksi epdselvan
muotoilun, vastaanottajan huolimattomuuden, viestin katoamisen ja ydin-
kohtien hukuttamisen. (Kdhkdnen ym., 2019, s. 8) Tiedon valityksen tulee-
kin olla aina kaksisuuntaista, jolloin vastaanottajalta saadun palautteen pe-
rusteella arvioidaan, onko han ymmartanyt tiedon oikein. (Pelin, 2011, s.
286) Kahkonen ym. kuvaavat, kuinka tiedonhallintaan liittyy prosessin li-
saksi myos teknisia haasteita. Etenkin laajoissa hankkeissa tiedonhallinta
on ollut haasteellista ja parhaimmillaankin hidasta ja virhealtista. Lisaksi
ajantasaisen ja eri osapuolten tarpeisiin tarvittavan tiedon l6ytaminen on
ollut tyolasta ja aikaa vievaa. (Kahkonen ym., 2019, s. 8)
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2.3.7 Talotekniikan suunnitteluprosessin haasteet

Talotekniikan toteutusmuoto on perinteisesti perustunut toimialakohtai-
siin ja kiintedhintaisiin urakoihin. Urakoitsijoiden tarjouspyynnoét on to-
tuttu tekemaéan toteutustason suunnitelmilla. (Kiiras ym., 2019, s. 166) Ta-
lotekniikka on yleisesti todettu rakentamisessa vaikeimmaksi asiaksi. Vai-
keuksia on koettu etenkin suunnittelun ohjauksessa ja luovutusten onnis-
tumisessa. (Kiiras ym., 2019, s. 163)

Perinteinen talotekniikkasuunnittelun malli ja kokonaiskilpailutus palvelee
huonosti tilaajaa ja kdyttajaa, eika sovi erityisen hyvin heidan paatdksen-
tekoprosesseihinsa. Tilaajan nakdkulmasta keskeisimmat haasteet liittyvat
kayttoonottoon, sekd lisa- ja muutostoiden hallintaan ja niista koituviin
kustannuksiin. Keskeisimmat syyt edelld mainittuihin haasteisiin liittyvat
kayton vaatimiin suunnitelmamuutoksiin, jotka selvidvat hankkeessa vahi-
tellen ja viimeisimmat vasta kayttoonottovaiheessa. Kayttdjien toivomat
muutokset sekoittavat suunnitteluprosessia, heikentavat suunnittelurat-
kaisuja, vaikeuttavat kayttoonottoa ja aiheuttavat lisdakustannuksia. Tilaa-
jan ja kayttdjan paatoksentekoprosessin ndakokulmasta kokonaishintakil-
pailu edellyttda toteutustasoisia suunnitelmia liian varhain. Taman vuoksi
suunnittelijat joutuvat tyoskentelemaan puutteellisilla |ahtotiedoilla, joka
johtaa keskenerdiseen ja virheelliseen suunnitteluun. Seurauksena on kal-
liita lisatoita. Erityisesti kayttoonottovaiheeseen jaavat suunnitelmamuu-
tokset aiheuttavat kayttdjien kokemaa heikkoa laatua ja hairitsevat raken-
nuksen toimintaa. (Kiiras ym., 2019, s. 163)

Uusilla toimintamalleilla hanketta voidaan johtaa yhtenaiselld projektin-
johdolla. Suunnittelu voidaan jakaa kiintedan ja muuntuvaan osaan ja osi-
tettuun, suunnittelun edistymisen myo6ta tapahtuvaan hankintamenette-
lyyn. Voidaan siis luoda kettera suunnittelumenetelma, joka pystyy otta-
maan vastaan myohadisemmassa vaiheessa tapahtuvia maarityksia. Projek-
tinjohto-organisaatiolla johdetaan talotekniikkaa osana koko hanketta ja
sopeutetaan TATE-hankinnat suunnittelun edistymiseen ja valmiuteen. Ta-
lotekniikan sdaatotyot ja koekadytot voidaan tehda rakentamisen edistymi-
sen myota tila-alue kerrallaan. Ndin menetellen voidaan vahentaa kayt-
toéonoton ongelmia ja samalla huolehditaan budjetin mukaisesta raken-
nuskustannuksesta, sekd kokonaisaikataulun pitavyydesta. Talotekniikka
tulee liittaa koko hankkeen projektinjohtoon siten, ettd noudatetaan suun-
nitelmapakettimenettelya, tehdaan yleiskatselmukset ja laaditaan suunni-
telma-aikataulu suunnittelun ohjaukseen. Talotekniikan osalta tulee laatia
hankintajako, hankintasuunnitelma ja hankinnoittain eritelty budjetti. Kiin-
ted perusosa ja muuntuvat tila-alueet vaiheistetaan teknisen vastaanoton
osalta erikseen. Avoimella rakentamisella kohdistetaan talotekniikkasuun-
nittelua jarkevasti, vahennetaan suunnitelmien muutoksia ja mahdolliste-
taan vaiheittainen vastaanotto. (Kiiras ym., 2019, s. 164)

Uudemmat menetelmat vaativat kuitenkin uudenlaista ajattelua. Vahitel-
len tapahtuva hankinta edellyttdd hankintastrategian ja suunnittelun
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yvhteensovittamista. Tatd varten on kehitetty suunnitelmapakettimenette-
lyd, joka vaatii erityista suunnittelun ohjausta kokeneelta projektiammat-
tilaiselta. Suunnittelun ohjaukselta odotetaan paljon enemman kuin pelk-
kaa tekniikan osaamista. Tama johtuu siitd, etta toteutustasoisten suunni-
telmien tekeminen tulee pystyad ajoittamaan oikein. Liian aikaisin tehty
suunnittelu johtaisi laajaan muutossuunnitteluun, mutta toisaalta suunni-
telmat tulisi kuitenkin saada valmiiksi, ennen kuin kyseisen alueen talotek-
niikkaa hankitaan tai aloitetaan rakentamaan. (Kiiras ym., 2019, s. 166)

2.3.8 Projektinhallinnan mallit

Sydanmaalakan (2003) mukaan organisaatioissa on kdytossa erilaisia joh-
tamismalleja. On tarkeda, ettd suorituksen johtaminen liitetdan osaksi
naita malleja. Suorituksen johtaminen rakentuu hyvalle paivittaisjohtami-
selle. Projektipaallikon paivittaisjohtamiseen kuuluu tyoryhman paivit-
taista ohjaamista, tukemista, palautteenantoa, valmentamista, delegointia
jayhdessa tekemistd. Hyvalla paivittdisjohtamisella pyritdan pitamaan tyo-
ryhman motivaatio mahdollisimman korkealla tasolla. Tama on tarkeaa,
koska tutkimusten mukaan alhainen motivaatiotaso johtaa 20-30% suori-
tustasoon ideaalista. Hyvalla motivaatiotasolla taas suoritustaso voi olla
80-90% ideaalitasosta. (Sydanmaalakka, 2003, s. 103-106)

Projektitoiminnassa erotetaan kolme projektinhallinnan perusmallia, jotka
ovat vesiputousmalli, Lean ja kettera. Edelld mainitut projektinhallintamal-
lit eivat kuvasta sopimustekniikoita, vaan johtamisfilosofiaa prosesseihin,
joilla projekteja hoidetaan. (Salminen, 2017, s. 166)

Vesiputousmalli (engl. Waterfall) on perinteinen rakentamisen projektin-
hallintamalli, jossa projekti etenee vaiheittain suunnittelusta toteutukseen
ja yllapitoon. Mallissa projekti suunnitellaan ja toteutetaan perinteisten
projektinjohtamisen periaatteiden mukaisesti osittamalla tehtavat, aika-
tauluttamalla ja resursoimalla. Systemaattinen etenemistapa sopii projek-
teihin, joissa lopputulos on hyvin tiedossa, eikda muutoksia ole odotetta-
vissa kovin paljon. (Salminen, 2017, s. 166-167)

Rakentamisessa vesiputousmallin voidaan ajatella juontavan juurensa pe-
rinteisesta kokonaisurakasta, jossa ensin suunnitellaan, kilpailutetaan ja
sen jalkeen toteutetaan suunnitelmien mukainen rakennusty6. Tama toi-
mintamalli ei kuitenkaan erityisesti kannusta innovatiivisuuteen, tai asiak-
kaan muuttuviin tarpeisiin sopeutumiseen. Edella mainituista syista on ke-
hitetty joustavampia projektinjohto- ja yhteisvastuumalleja, joissa oleel-
lista on osaava tiimi ja projektin ohjaaminen alusta alkaen asiakkaan tar-
peisiin. Etenkin suunnittelun alkuvaiheeseen sopii iteratiivinen ja kokeileva
toimintatapa. Suunnittelun myéhemmassa, ja etenkin toteutusvaiheessa
purkaminen ja uudelleen aloittaminen on huomattavasti haastavampaa.
(Salminen, 2017, s. 166-167)



18

Lean tarkoittaa tarvittavan ajan lyhentamista ja muuttamista ennustetta-
vaksi. (Torkkola, 2015, s. 11) Ronkainen ym. kuvaavat kuinka lean johtami-
sella tarkoitetaan koko organisaatiota koskevaa johtamisfilosofiaa. Ky-
seessd on muutosprosessi, jossa edetaan hiljalleen kohti parempaa tapaa
toimia. Lean johtamisessa keskitytdaan jatkuvaan parantamiseen ja arvon
tuottamiseen asiakkaalle. (Ronkainen & Nordstrom, 2019) Periaatteet,
joilla muutos tehdaan, perustuvat tutkimustuloksiin ja luonnonlakeihin.
(Torkkola, 2015, s. 11) Jatkuva parantaminen on yksinkertainen, mutta vai-
keasti kdytantoon istutettava periaate. Onnistuessaan se on kuitenkin yksi
tarkeimmistd johtamiseen liittyvia menettelyja. (Salminen, 2017, s. 135)

Lean voidaan kuvata toimintastrategiana, joka pyrkii asiakasarvon maksi-
mointiin parantamalla jatkuvasti prosessien virtaustehokkuutta. Ajatte-
lussa huomio keskitetddan omien tavoitteiden sijaan asiakkaalle tuotetta-
vaan arvoon. Toimintastrategian avulla asiakas saa parhaan vastineen ra-
halleen. My6s muut osapuolet hyotyvat, koska aikaa ja energiaa ei mene
ristiriitaisten intressien sovitteluun. Menetelmaa toteutetaan tavallista
laajemmalla yhteistyolld ja kokonaisoptimoinnilla. (Lean Constuction Insti-
tute Finland, n.d.) Torkkola kuvaa kuinka aikoinaan tulkittiin, etta lean toi-
mii vain tehtaissa, mutta nykyaan ymmarretdan kyseessa olevan johtamis-
jarjestelma, joka sisaltaa tuotekehityksen, toimittajahallinnan, asiakastuen
ja koko yrityksen hallinnon. Torkkola uskoo, ettd vaara tulkinta on ollut
syyna siihen, etta lean ajattelun levidminen asiantuntijaorganisaatioihin on
ollut hidasta. Lean ajattelun alkuaikoja on leimannut tehokkuuden syiden
paattely nakyvistd toimintatavoista ja seurauksista. Vasta myohemmin on
julkaistu tietoa, jossa lean ajattelun periaatteet ovat padosassa. (Torkkola,
2015, s. 13)

Visuaalisuus on yksi Lean -ajattelun perusperiaatteista, silla visuaalisuus on
tehokkain tapa viestia. Kuva antaa nopeasti yhteisen mielikuvan tilan-
teesta ja paljastaa missa vaiheessa prosessia ongelma on. Kuva kertoo, vai-
kuttivatko tehdyt muutokset toivotulla tavalla. Seinataulut lisaavat |a-
pinakyvyytta ja avoimuutta, silla ihmisille on tarkea seista vierekkain ja kat-
soa samaan suuntaan suoraan kohti ongelmaa. Seinataulu kuvastaa ongel-
man prosessissa, eika se jaa yksittdisen henkilon tai tiimin ongelmaksi. On-
gelma irtoaa identiteetistd, jolloin sitda on helpompi kasitella. (Torkkola,
2015, s. 49-50)

Suomalaisessa kulttuurissa visuaalisuus koetaan ldahtokohtaisesti uhkaa-
vana ja kontrollin lisdaamisena. Todellisuudessa visualisointi kuitenkin lisaa
yhteisollisyytta ja avoimuutta. Ongelmien jatkuva ja avoin kasittely luo ty6-
yhteis66n turvallisuuden tunteen, joka parantaa tyotyytyvaisyytta. Perin-
teisessa organisaatiossa hierarkiassa ylhaalla olevilla on paras kasitys ko-
konaiskuvasta, koska heille raportoidaan useista toiminnoista. Lean johta-
miseen liittyvalla visualisoinnilla pyritdan antamaan mahdollisimman hyva
kasitys kokonaiskuvasta koko tyoryhmalle. Ndin ollen tyéryhman jasenet
voivat tehda kokonaisuuden kannalta laadukkaita paatoksia itsenaisesti ja
nopeasti. Tavoitteena on luoda johtamisjarjestelma, jossa tyon tehokkaan
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sujumisen kannalta olennaisen informaation saamiseksi ei tarvitse nahda
vaivaa. Olennainen on nadhtdvissa yhdella silmaykselld. Visuaalinen taulu
nopeuttaa palavereja, koska palaveria ei tarvitse aloittaa kertaamalla tilan-
netta, vaan yhteinen aika kdytetdaan menneisyyden kertaamisen sijaan on-
gelmien ratkomiseen ja toimenpiteistd sopimiseen. AsiantuntijatyOssa
tyon visualisointi on haastavaa, mutta ei mahdotonta. Asiantuntijatyon vi-
sualisointi vaatii mielikuvitusta ja kokeiluja. Yhdeksi hyvaksi kdaytannon tyo-
kaluksi on osoittautunut kanban -taulu. (Torkkola, 2015, s. 49-50)

Perinteisesti asiantuntijaorganisaatio on resurssitehokas, jolloin varmiste-
taan, etta tyotehtdvia on aina odottamassa. Asiantuntijat luovat turvalli-
suuden tunteen kerdamalla itselleen jonon tyotehtavia. Kiire koetaan tur-
valliseksi, koska sitd pidetdaan sanattomana lupauksena siitd, etta tyot jat-
kuvat. Resurssitehokas organisaatio toimii korkealla kayttoasteella, mutta
tehtavien lapimenoaika ei ole optimaalinen. (Torkkola, 2015, s. 57-59)
Lean menetelmia markkinoidaan usein hukan poistamisella. Torkkola ko-
rostaa, kuinka etenkin asiantuntijatyossa tata termia kannattaa kuitenkin
valttas, silla kukaan asiantuntija ei halua kuulla tekevansa turhaa tyota
(Torkkola, 2015, s. 28). Salmisen (2017) mukaan on hyvaksyttava, etta
myo6s Lean menetelmia hyddynnettaessa tulee valilld odotusaikoja. Perin-
teisissd menetelmissd odotusajat vain piiloutuvat hairididen ja katkosten
aiheuttamaan tehottomuuteen. (Salminen, 2017, s. 138) Suosittelisin siis
markkinoimaan Lean menetelmid asiantuntijoille hukan poistamisen sijaan
tyotehtavien selkeyttamisella.

Resurssitehokkaalle organisaatiolle tarkeinta on, etta resursseja kaytetaan
maksimaalisesti. Resurssitehokkaan organisaation tunnusmerkkeja ovat-
kin jatkuva kiire ja uupuneet ihmiset. Asiakkaalle kasvava keskenerdisten
toiden maarad nakyy odottamisaikojen kasvamisena ja tama nakyy asiak-
kaan tyytymattomyytena. Resurssitehokkaan organisaation sijaan, parem-
paan takuuseen toiden jatkumisesta paastdaan pitamalla asiakas tyytyvai-
sena nopean palvelun avulla. Lean -periaatteet tarkoittavat, etta organi-
saatio rakennetaan virtaustehokkaaksi, jolloin asiakkaan kokema lapime-
noaika minimoidaan ja keskitytaan siihen, etta tehtavia valmistuu mahdol-
lisimman paljon. Virtaustehokkaassa organisaatiossa tyd ei odota teki-
jaansa, mutta tekija voi joutua odottamaan tyo6ta. Talla periaatteella opti-
moitu organisaatio on kokonaisuutena tuotteliaampi, silla samalla henki-
|6st6lla saadaan enemman valmista aikaiseksi. Tarkoitus on optimoida ko-
konaisuutta, jolloin yksikkokustannus laskee. (Torkkola, 2015, s. 57-59)

Suurin syy tyovirtauksen katkeamiseen ovat keskeytykset. Perinteisesti asi-
antuntijan aloittaessa oman tehtdvansa han tarvitsee siihen muilta lisatie-
toa ja kyselylldaan han keskeyttdda myos kollegansa tekemisen. Tehtavien
jatkuva vaihtaminen on tehotonta, seka henkil6étasolla, etta koko organi-
saatiolle. Keskeytysten vaikutuksista on tehty useita tutkimuksia ja niiden
mukaan tyon vaihtaminen toiseen lisaa kasittelyaikaa 40 prosenttia ja vaa-
tivaan tehtavaan kiinnipadaseminen voi vieda jopa 15 minuuttia. Tallaista
moniajoa voidaan pitda jopa positiivisena asiana. Asiantuntijat kokevat,
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ettd on tehokasta vastata heti sahkopostiin tai kysymykseen, vaikka tosi-
asiassa se sy0 turhaan organisaation kapasiteettia ja resursseja. Paras tapa
lisata kapasiteettia varsinaiseen tyéhon onkin tydn uudelleen organisointi.
(Torkkola, 2015, s. 60-62)

Asiantuntijatydssa tarkka resurssisuunnittelu etukateen on mahdotonta,
koska tyohon kuuluu vaihtelua. Toimimaton resurssisuunnitelma tarkoit-
taa, etta sen laatimiseen kdytetty aika on mennyt hukkaan. Lean -ajatte-
lussa hyvaksytaan vaihtelun olemassaolo ja pyritadan sopeutumaan siihen.
Resurssisuunnittelussa luodaan karkea suunnitelma, joka sisaltaa jo etuka-
teen sovitut pelisadannoét vaihtelun tuomille yllatyksille. Henkiléston tulee
sopeutua itseohjautuvasti kunkin hetken todelliseen tilanteeseen. (Tork-
kola, 2015, s. 60-62)

Leanin tavoitteena on paasta ennustettavaan ja tasaiseen tuotantovirtaan.
Ennustettava tuotantovirta on tarkeaa, koska se johtaa parempaan tuotta-
vuuteen ja lyhyempaan projektin lapimenoaikaan. Siirtyminen leanin mu-
kaiseen toimintaan edellyttda asioiden jatkuvaa kyseenalaistamista ja pa-
rantamista. Lean ajattelun toteuttaminen edellyttda vahvaa kulttuurin
muutosta, silld jatkuva parantaminen vaatii ndyraa asennetta, avoimuutta
ja jokaisen tyopanoksen kunnioitusta. Siirtyminen leanin mukaiseen toi-
mintaan ei kay hetkessd. (Lean Constuction Institute Finland, n.d.) Torkkola
kuvaakin leanin soveltamista tranformaationa ajattelutavan ja kayttayty-
misen muutoksena, joka herdttdd onnistuessaan hurjaa vastarintaa ja voi-
makkaita tunteita. (Torkkola, 2015, s. 12)

Leanista johdettujen ketterien menetelmien suosio on ollut 2000 -luvun
alussa suuressa kasvussa, etenkin ohjelmistokehityksen saralla. (llves,
2016, s. 20-21) Salmisen (2017) mukaan ketterdt menetelmat pitavat sisal-
Iaan runsaasti erilaisia menetelmia ja variaatioita, joiden ansiosta se sopii
erityisesti innovatiivisiin hankkeisiin. Haasteeksi menetelmien hyddynta-
misessa voi muodostua projektin hallitsemattomuus sen koon ja haasta-
vuuden kasvaessa. (Salminen, 2017, s. 166) Ketterida menetelmia ovat mm.
Scrum, Kanban ja niiden yhdistelma Scrumban. (llves, 2016, s. 20-21)

Chappelin mukaan Scrum on kettera ohjelmistokehityksen menetelms,
joka jakaa projektit pienempiin sykleihin, joita kutsutaan sprinteiksi. Sprin-
tin jalkeen tehtava esitellaan arvioitavaksi ja tehtavasuoritus viimeistellaan
saadun palautteen perusteella. Prosessia toistetaan, kunnes jokainen
sprintti on valmistunut ja projekti on valmis. Scrum tuo mukanaan jousta-
vuutta, koska palautetta saadaan jokaisen sprintin jalkeen, eika vasta pro-
jektin valmistuttua. Scrumin mukainen tydskentely on motivoivaa, koska
tiimi tyoskentelee pienid, lyhyen tahtdimen maaleja kohti ja saa ndin ollen
useita onnistumisen kokemuksia. (Chappel, 2020)

Kanban taas on ensisijaisesti visuaalinen projektinjohdon menetelma, joka
keskittyy virtaviivaistamaan tyonkulkua visualisoimalla sitda. Kanbanissa
tehtavat lajitellaan taululle, jolla esitetdadan tehtdavan vaihe prosessissa.
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Kanban taulu jaetaan yleensa kolmeen sarakkeeseen, jotka ovat tydjono,
tyOstossa ja valmis. Jokaiselle tehtadvalle luodaan kortti, jota siirretdaan tau-
lulla vastaavaan sarakkeeseen. Taulun on tarkoitus varmistaa, etta jokai-
nen tyoryhman jasen hahmottaa tehtavan tilanteen yhdella silmayksella.
Kanban auttaa keskittymaan yhteen tehtavaan kerrallaan, joka parantaa
tuottavuutta ja tyon laatua. Menetelma antaa myos projektipadallikolle va-
pauksia, koska tyoryhman keskittyessa yhteen tehtavaan kerrallaan, pro-
jektipadallikkd voi vapaasti muovata tulevia tehtdvia tyéryhman tyota se-
koittamatta. Kanbanissa on tarkeda rajoittaa tyostdssa olevien tehtavien
maaraa, jotta tyonkulkua ei tukahduteta. (Chappel, 2020)

Scrumban on menetelma, joka yhdistda Scrumin ja Kanbanin piirteita ja so-
veltuu prosesseihin, jotka ovat arvaamattomia ja nopeasti muuttuvia.
Scrumban on kehitetty projekteihin, joissa Scrumin periaatteiden noudat-
taminen on osoittautunut hankalaksi, mutta Kanban asettaa prosessille
lilan vahan rajoitteita. (llves, 2016, s. 1) Chappel kuvaa, kuinka Scrum-
banissa projekti jaetaan Scrumin mukaisiin sykleihin, mutta termina kadyte-
taan sprinttien sijaan iteraatioita. Kuten Scrumissa, myds Scrumbanissa
projekti jaetaan tehtaviin, joista muodostetaan tyojono. Tehtavat kiertavat
prosessissa, kunnes projekti on valmis. Scrumban hyodyntaa Kanbanin vi-
suaalisuutta prosessin kehittamisessa. Kuten Kanbanissa, niin myos Scrum-
banissa tehtavat kirjataan korteille, jotka asetellaan taululle, joka taas on
jaettu tehtavan vaiheita kuvaaviin sarakkeisiin. Scrumbanissa rajoitetaan
tyon alla olevien tehtdvien maaraa, ihan kuten Kanbanissakin. Kanban
eroaa Scrumbanista kuitenkin siind, ettd Kanbanissa tehtavia ei jaeta Scru-
min tai Scrumbanin mukaisiin sykleihin. (Chappel, 2020)

Scrum, Kanban ja Scrumban noudattavat Lean -ajattelutapaa, jonka tar-
kein arvo on turhan tydn minimointi prosessissa. Lean -ajattelutavasta on
omaksuttu Juuri Oikeaan Tarpeeseen -periaate (englanniksi JIT, eli Just In
Time), jonka nojalla tyéryhma vetaa puoleensa uutta tyotad, sen sijaan etta
tyota tyonnettaisiin tydryhmalle. (llves, 2016, s. 10) Kommunikaatiota tyo-
ryhman sisalla voidaan lisata Scrumin mukaisilla paivatapaamisilla ja tyon-
kulkua voidaan visualisoida Kanban -taulun avulla. Tulee kuitenkin muis-
taa, etta Scrumban on pelkka tyokalu ja kuten kaikki tyokalut, se ratkaisee
vain tietyn ongelman. (llves, 2016, s. 20-21) Chappel kuvaa Scrumbanin
mukaista johtamismenetelmaa hybridina, joka yhdistaa Scrumin ja Kanba-
nin lahestymistapaa projektijohtamiseen. Scrumban tehostaa projektin
joustavuutta ja siivoaa tyonkulkua. Scrumbania kdytetaan tehostamaan
suunnitteluprosessia visualisoimalla projektin tehtavien etenemista iteraa-
tiokierrosten valilla. (Chappel, 2020)

2.4 Avoimen rakentamisen periaatteet

Avoimen rakentamisen periaatteella tarkoitetaan sita, etta rakennus jae-
taan selkeasti kahteen eri osaan. Periaatteen noudattamisen pyrkimyk-
sena on, ettd osa-alueeseen kohdistuvista toimenpiteista paattaisivat ne,
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joita asia koskee. Rakennushankkeen tilaosien nimityksena kaytetdan kiin-
teda perusosaa ja muuntuvaa tilaosaa. (Tiainen, 2017, s. 7-9)

Kiinted perusosa on ikdan kuin runko, joka asettaa raamit muuntuville tila-
osille. Edella mainittujen osien keskinaiset riippuvuudet pyritdadn minimoi-
maan, jolloin muuntuvaa tilaosaa voidaan muuttaa ja muokata rakennuk-
sen elinkaaren aikana, ilman etta se vaikuttaisi kiinteddn perusosaan. Avoi-
men rakentamisen menetelmaa on kaytetty pitkddn mm. kauppakeskuk-
sien liiketilojen rakentamisessa, siten etta tilat on suunniteltu ja raken-
nettu tiettyyn valmiusasteeseen saakka, vaikka tilan kadyttdjaa ei ole edes
tiedossa. Tilaan lopulta vuokralaiseksi tuleva liikeyritys maarittelee muun-
tuvan tilaosan oman konseptinsa mukaiseksi, siten ettad vaikutus ei ylety
kiintedan perusosaan asti. Avoin rakentaminen antaa mahdollisuuden
aloittaa rakentaminen ennen kuin kaikki kdyttajien tarpeet ovat varmistu-
neet. Rakennus voi toimia normaalisti jo ennen kaikkien tilojen loppuun
rakentamista, jos kiintean perusosan ja muuntuvan tilaosan valilla on mah-
dollisimman vahan riippuvuussuhteita. (Tiainen, 2017, s. 7-9)

Avoin rakentaminen on kuitenkin otettava osapuolten yhteiseksi intres-
siksi mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta rakentamisessa paastai-
siin hyvaan ja muuntojoustavaan lopputulokseen. Rakennuksen muunto-
joustavuudella on kuitenkin rajoitteita. Erityisesti talotekniikan muunto-
joustavuus on haastava huomioida, silla talotekniikka mielletaan yleensa
koko rakennusta palvelevaksi osaksi. Talotekniikan osalta kiintedd osaa
ovat yleensa pystykuilut ja tekniset tilat. Talotekniikka my0s rajoittaa tiet-
tyjen tilojen, kuten wc- ja keittiotilojen sijoittelua rakennuksen sisalla. (Ti-
ainen, 2017, s.9)

3 HANKEVAIHEET JA TOTEUTUSMUODOT SAIRAALAHANKKEISSA

Rakennushankkeessa on tehtavakokonaisuuksia, joissa pyritaan tiettyihin
vdlitavoitteisiin. Naita tehtavakokonaisuuksia kutsutaan hankkeen vai-
heiksi. Rakennushanke tulee aloittaa tarveselvitysvaiheesta, jolloin perus-
tellaan tilahankinnan tarpeellisuus, tai olemassa olevan tilan muutostarve.
Tarveselvityksessa kuvataan alustavasti tarvittavat tilat ja niille asetetut
vaatimukset. Tarveselvitysvaiheen pohjalta tehdaan mahdollinen hanke-
paatos. (Koskenvesa & Sahlstedt, 2017, s. 42)

Hankkeen edettya tarveselvityksesta hankesuunnitteluun, rakennushank-
keelle asetetaan tavoitteet laajuudelle, toimivuudelle, laadulle, kustannuk-
sille, ajoitukselle ja yllapidolle. Hankesuunnitteluvaiheen tuloksena syntyy
hankesuunnitelma, joka muodostuu yleensa projektiohjelmasta, hankeoh-
jelmasta ja hanketietokortista. Valmisteluun kuuluu tavanomaisesti tarvit-
tavien selvitysten teettaminen ja toteutusmuodon maarittaminen. Aika-
taulu on projektikohtainen, mutta yleensa tarveselvitys- ja hankesuunnit-
teluvaihe kestaa puolesta vuodesta useisiin vuosiin. Hankesuunnitelmalla
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on kuitenkin aina tavoite, joka on investointipaatds. (Koskenvesa & Sahl-
stedt, 2017, s. 42)

Ehdotussuunnitteluvaiheessa laaditaan vaihtoehtoiset suunnitteluratkai-
sut hankesuunnitteluvaiheessa asetettujen tavoitteiden tayttamiseksi.
Yleissuunnitteluvaiheessa valittu ehdotussuunnitelma kehitetdaan toteu-
tuskelpoiseksi yleissuunnitelmaksi. Yleissuunnitteluvaiheen pohjalta tuo-
tetaan Rakennusluvan vaatimat suunnitelmat. (Koskenvesa & Sahlstedt,
2017, s. 42)

Yleensa toteutussuunnittelu kaynnistetdan yleissuunnitteluvaiheen jal-
keen, mutta kiireellisissa hankkeissa maarakennus-, perustus-, ja runkotdi-
den tarjouspyyntdsuunnitelmien laatiminen voidaan kaynnistda jo yleis-
suunnitteluvaiheen aikana. Yleissuunnitteluvaiheen jilkeen ei tehda enaa
olennaisia laajuuteen ja yleisratkaisuun vaikuttavia muutoksia. (Kruus &
Kiiras, 2015, s. 375) Koskenvesa ym. kuvaavat rakennusvaihetta, jossa
suunniteltu rakennus rakennetaan. Rakentamisen ohjauksella varmiste-
taan sopimuksen mukainen toteutus, laatutavoitteet ja tarvittavat kaytto-
ja yllapitovalmiudet. Rakentamisvaihe paattyy rakennuksen vastaanotto-
paatokseen. Rakentamisen kanssa limittyy kdyttoonotto, jonka aikana var-
mistetaan jarjestelmien toiminta ja annetaan kdytonopastus. Vastaanotto-
paatosta seuraavana takuuaikana seurataan rakennuksen toimivuutta,
tehdaan takuuajan saadot, pidetaan tarvittavat takuuajan tarkastukset ja
korjataan mahdolliset puutteet. (Koskenvesa & Sahlstedt, 2017, s. 42)

Hankkeen aikataulusuunnittelun kannalta tarkein vaihe on hankesuunnit-
teluvaihe. Talloin rakennuttaja laatii hankeaikataulun, sekd paattda hank-
keen ajalliset reunaehdot ja tavoitteet. Hankeaikataulu toimii pohjana,
mutta hankesuunnitteluvaiheen jdlkeen aikataulut tarkentuvat hankkeen
edetessa tiettyihin ajankohtiin sidottuihin osatavoitteisiin. Aikataulun li-
saksi onnistunut hanke edellyttaa toiminnan ohjaamista hankkeen kaikissa
vaiheissa. Hyvin suunniteltu aikataulu on hyva alku, mutta toteutuksen oh-
jaus ja tuotannon johtaminen ovat rakennustyémaalla aina merkittavim-
massa roolissa. (Koskenvesa & Sahlstedt, 2017, s. 40)

Rakennushankkeen toteutusmuodolla tarkoitetaan sopimusmuotoa, jolla
hankkeen vastuista ja kaupallisista ehdoista sovitaan. Toteutusmuodolla
voidaan tarkoittaa myds suunnittelun ja toteutuksen lapivientiprosessia,
tai tapaa kilpailuttaa ja valita rakennushankkeen palvelut. (Salminen, 2017,
s. 7) Rakennushankkeeseen ryhtyvan tulee valita hankkeen ominaispiirtei-
den, lahtotietojen ja omien resurssiensa perusteella parhaiten soveltuva
toteutusmuoto. Hankemuotoa valitessaan rakennushankkeeseen ryhty-
van tulee ymmartdaa hankkeen tavoitteet ja riskit, seka harkita milla sopi-
muksilla ja suunnitelmien valmiusasteella tehtavien suoritusvastuu siirre-
taan urakoitsijoille. (RT 10-11223/2016, s. 1-2)

Urakkamuoto maarittelee, minkalaisin ehdoin urakoitsijoiden kanssa toi-
mitaan. Urakkamuotoja jaotellaan suoritusvelvollisuuden laajuuden ja
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urakkahinnan maksuperusteen mukaan, seka tarkastellaan urakoitsijoiden
vélisten suhteiden perusteella jaoteltuna paa-, sivu-, ali-, osa-, ja erillisura-
koihin. Urakkamuoto ja -suhteet maaritelldaan aina urakkasopimuksissa.
Urakkamuodon lisdksi toteutusmuodon valintaan sisaltyy paatos siita, mita
suunnittelumuotoa kaytetdaan. Suunnittelumuoto maarittelee, mitka ovat
suunnittelijoiden sopimussuhteet toisiinsa, rakennuttajaan ja urakoitsijoi-
hin. Suunnittelusopimuksissa madritetaan suunnittelutehtavien laajuus, si-
salto, aikataulu, sekd noudatettavat maksuperusteet. (RT 10-11223/2016,
s. 1-2)

Uusien ratkaisujen kehittamiseen voidaan luoda edellytykset yhteistoimin-
nallisilla toteutusmuodoilla, joissa eri osapuolten osaaminen yhdistetaan
jo hankkeen alkuvaiheessa. (Salminen, 2017, s. 142-145) Yhteisvastuumuo-
doissa tavoitellaan toimintamallia, jossa organisaatioiden rajat on haivy-
tetty ja projekti toteutetaan yhteisena projektiorganisaationa. (Salminen,
2017, s. 103) Yhteistoimintaa korostavissa malleissa urakoitsija on mukana
hankkeessa jo suunnitteluvaiheessa, jolloin on helpompi tehda vaihtoeh-
tolaskelmia ja pohtia eri vaihtoehtoja. Nain on mahdollista |6ytda inves-
toinniltaan jarkevat ja elinkaariedulliset ratkaisut. (Salminen, 2017, s. 142-
145) Allianssissa ja projektinjohtototeutuksessa on paljon yhteista. Allians-
siin kehitettyja menetelmid voidaan hyddyntada projektinjohtototeutuk-
sessa ja toisinpain. Allianssihankkeisiin kuuluva yhteinen kehitysvaihe tar-
joaa uusia mahdollisuuksia yhteistoimintaan muissakin toteutusmuo-
doissa. Myoskaan allianssihankkeissa usein kdytetty Big Room toiminta-
tapa ei edellytd allianssisopimusta ja on taysin soveltuva myos muihin to-
teutusmuotoihin. Erityisesti alliansseissa korostetut Last Planner ja Lean -
johtaminen, seka tuotannon virtautus ovat yleisia toimintamalleja ja sopi-
vat muihinkin hankemuotoihin. (Kiiras ym., 2019, s. 233)

Valitettavan usein toteutusmuoto valitaan kuitenkin puutteellisen analyy-
sin pohjalta. Syita puutteelliseen analyysiin voi olla ajan puute, osaamisen
puute tai totuttu tapa, jota ei kyeta kyseenalaistamaan. Toteutusmuodon
valinta ei kuitenkaan yksin riit3, silla hanke pitda myos organisoida ja joh-
taa toteutusmuodon edellyttamalla tavalla. Vaikka tavoitteena on uudis-
tua, on hyvin tavallista, etta vanhat toimintamallit tulevat kayttoon. Jotta
valitusta toteutusmallista voidaan hyotya, projektiryhman tulee ymmar-
taa, miten toteutusmallissa toimitaan koko hankkeen ajan ja mita toteu-
tusmalli edellyttaa kultakin osapuolelta. (Salminen, 2017, s. 8)

3.1 Perinteinen paaurakkamuoto

Suomessa valtaosa rakennushankkeista toteutetaan perinteisella paaurak-
kamuodolla, jossa hankkeen kustannukset varmistetaan toteutussuunni-
telmiin perustuvalla urakoitsijoiden kilpailutuksella. (Kiiras, Peltonen,
Kruus & Sivunen, 2019, s. 23) Perinteiset padurakkamuodot ovat toimivia,
kun rakennushankkeen laajuus on kiinted ja sopimuskohde on selkeasti
maaritettdvissa ja tunnistettavissa. Sopimukset tehdaan kahdenvalisina ja
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niissa pyritaan tyypillisesti maarittamaan tarkasti, mita ollaan tilaamassa,
seka miten osapuolten vastuut jaetaan. (RT 10-11223/2016, s. 2)

Perinteinen paaurakkamuoto sopiikin parhaiten laajuudeltaan ja vaativuu-
deltaan tavanomaisiin rutiinikohteisiin. Hankemuodossa epavarmuuksien
tulee olla merkitykseltdan pienia ja rakennushankkeeseen ryhtyvan tavoit-
teiden tulee olla selkedsti maariteltavissa. Rakennushankkeeseen ryhtyvan
on myos suunniteltava rakennushanke riittavan pitkalle ennen urakoitsija-
valintaa. Rakennushankkeeseen ryhtyvan vastuulla on suunnittelu koko-
naisuudessaan, jolloin myds suunnitelmien mahdolliset virheet ja puutteet
jaavat rakennushankkeeseen ryhtyvan vastuulle. Perinteinen padurakka-
muoto on paljon kdytetty hankemuoto, joten tehtavat, roolit ja vastuut
ovat useimmiten selkeita kaikille osapuolille. (RT 10-11223/2016, s. 5) Ti-
laajan rakennusaikaiset ohjausmahdollisuudet ovat kuitenkin tassa mal-
lissa hyvin rajalliset. Lisa- ja muutostyokorvaukset eivdat myoskaan aina
vastaa tilaajalle tulevia hyotyja, tai urakoitsijalle aiheutuvia kustannuksia.
(Kiiras, Peltonen, Kruus & Sivunen, 2019, s. 23) Pddurakkamuodon suosiota
selittavat sen selkeys ja ymmarrettavyys etenkin hankkeissa, joissa tilaajat
eivat ole rakennuttamisen ammattilaisia. Julkisissa hankinnoissa perin-
teistd hankemuotoa puoltaa sen riskittdmyys hankintalainsdadannon kan-
nalta, silld hinta on kiistaton valintakriteeri. (Salminen, 2017, s. 44)

Perinteisessa paaurakkamuodossa rakennushankkeeseen ryhtyva hankkii
paatoteuttajan, joka vastaa rakennustyon johtamisesta ja toteutuksesta.
Urakoitsijoiden kanssa laaditaan sopimukset toteutussuunnitelmien pe-
rusteella, joissa toteutusratkaisut on lyoty lukkoon. N&in ollen kilpailutuk-
sen kohteeksi jaavat siis vain hankintojen ja tyosuoritusten kustannukset.
Haasteena perinteisissd padurakkamuodoissa on suunnittelun oleminen
erilladn toteutuksesta, jolloin urakoitsijoiden kustannusosaamista ei
paasta hyodyntamaan suunnitelmien kehittamisessa. (RT 10-11223/2016,
s. 5) Kokonaisurakka on myds hyvin joustamaton toteutusmuoto, jossa so-
pimuksissa sovittu hinta harvoin on todella lopullinen hinta. Suunnitelmiin
tehddan usein muutoksia, jotka toteutetaan loppuhintaa nostavina lisa-
toina. (Salminen, 2017, s. 34-35)

Rakennusalan toimijat ovat organisoituneet perinteisen toimintamallin
mukaisesti, jolloin kukin keskittyy vain omaan ydinosaamiseensa. Raken-
nusliikkeiden kustannuslaskijat ovat ainoita, jotka perehtyvat tarjottaviin
suunnitelmiin. Kustannuslaskijan toimenkuvaan kuuluu kuitenkin vain ole-
massa olevien suunnitelmien toteutusten kustannusten laskeminen. Suun-
nittelijoilta vastaavasti ei edellyteta erilaisten toteutustapojen vertailua,
tai tarpeeseen kehitettavia teknisia ratkaisuja. Tilaaja ei ole rakennusalan
ammattilainen, eikd hanella ole kompetenssia perehtya teknisiin ratkaisui-
hin. Rakennuttajan edustajana toimiva projektinjohtaja keskittyy vain
hankkeen lapivientiin liittyviin tehtaviin, eika sen teknisiin yksityiskohtiin.
Aliurakoitsijat ja toimittajat keskittyvat kukin omiin vastuualueisiinsa, jol-
loin mahdollinen kehitystoiminta koskee vain heidan omia tuotteitaan.
(Salminen, 2017, s. 142-145)
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3.2 Projektinjohtorakentaminen

Perinteisessa hankemuodossa suunnittelijat tuottavat ldhes valmiit toteu-
tussuunnitelmat ennen urakoitsijavalintaa. Urakoitsijalta saatavaa palve-
lun laatua voidaankin taten valvoa vaatimalla sopimusasiakirjoissa yksityis-
kohtaisesti esitettya ja maariteltya laatutasoa. (Kruus & Kiiras, 2015, s.
375)

Projektinjohtorakentamisen eroavaisuus perinteiseen rakentamiseen nah-
den liittyy tilaajan ja projektinjohtototeuttajan yhteistyon laajuuteen, silla
yhteistyd laajenee suunnittelun ohjauksesta ja rakentamisen valmistelusta
aina hankintatoimeen ja tydmaan johtamiseen asti. (Kiiras ym., 2019, s. 24-
26) Projektinjohtorakentamisessa projektinjohtototeuttaja johtaa han-
ketta siis ldheisessa yhteistoiminnassa rakennushankkeeseen ryhtyvan
kanssa. Rakennushankkeen toteutussuunnittelu, hankinnat ja rakentami-
nen jaetaan lukuisiin hankintoihin, jotka kilpailutetaan suunnittelun etene-
misen myota. Projektinjohtorakentamisen muotoja ovat projektinjoh-
tourakka, projektinjohtopalvelu ja projektinjohtorakennuttaminen. (RT
10-11223/2016, s. 5)

Projektinjohtorakentamisessa saavutetaan aikataulusaastoja limittamalla
suunnittelu ja rakentaminen. (RT 10-11223/2016, s. 5) Projektinjohtoto-
teutus mahdollistaa sopeutumisen kayttdjien myohaan tasmentyviin vaa-
timuksiin, silld suunnitelmien kehittaminen rakennusaikana on joustavaa.
Projektinjohtorakentamista kaytetaankin usein suurissa hankkeissa ja eri-
tyisesti tilanteissa, joissa valmiita |ahtotietoja suunnitelmien laadintaan ei
voida antaa ennen rakennustoiden aloitusta. Projektinjohtototeuttaja voi-
daan kilpailuttaa erikseen sovitulla maksuperusteella ja rakennustyo teet-
taa kiintea-, tai yksikkohintaisina urakoina sitd mukaa, kun suunnitelmat
valmistuvat. Hankemuodolla pyritdan parantamaan joustavuutta suunni-
telmien kehittamiselle, ohjaamaan ja alentamaan kustannuksia, seka mah-
dollistamaan aidot hinta- ja laatuvalinnat. (Kruus & Kiiras, 2015, s. 371) Ra-
kennushankkeeseen ryhtyvalla on kuitenkin aina lopullinen paatdsvalta
suunnitelmiin ja hankintoihin. Nain ollen tilaajan ohjausmahdollisuus sai-
lyy koko hankkeen ajan. (RT 10-11223/2016, s. 5) Projektinjohtototeutta-
jalta saatavan palvelun tavoitteita ja ominaisuuksia ei voida edeltad kasin
yksiselitteisesti maaritelld, jolloin ne jasentyvat ja kehittyvat palvelun to-
teuttamisen aikana (Kruus & Kiiras, 2015, s. 375). Projektinjohtohankkeissa
tilaaja ohjaa yleissuunnittelua, mutta toteutussuunnittelua ohjaa projek-
tinjohtototeuttaja (Salminen, 2017, s. 93).

Projektinjohtourakkamallissa on tilaajan kannalta vain yksi urakkasopimus,
joka on tilaajan ja projektinjohtourakoitsijan valilla (Kiiras ym., 2019, s. 35).
Projektinjohtototeuttajalla on laaja lojaalisuus-, aktiivinen informointi-,
seka ohjaus- ja suunnitteluvelvollisuus (Kiiras ym., 2019, s. 26). On myos
todettava, ettad projektinjohtomuodon laajat raportointivelvoitteet ja to-
teutusmuodon tuntemattomuus karsivat tarjoajia (Salminen, 2017, s. 35).
Projektinjohtototeuttaja toimiikin tilaajan edustajana kolmansiin
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osapuoliin ndhden ja on samalla tilaajan jatkuvan johdon alaisena (Kiiras
ym., 2019, s. 26).

Hankintasopimukset tehddan projektinjohtourakoitsijan nimiin, joka vas-
taa aliurakoitsijoidensa tyon tuloksesta tilaajalle. Tilaaja sailyttaa kuitenkin
lopullisen paatosvaltansa ja vaikutusmahdollisuutensa suunnitteluun ja
hankintoihin. Tilaaja voi myos tehda osan hankintasopimuksista omiin ni-
miinsad sivu-urakoina. Yleensa projektinjohtourakkamallissa tilaajalla on
erillinen rakennuttajakonsultti ja valvoja. (Kiiras ym., 2019, s. 35) Projek-
tinjohtohankkeissa useimmat kiistakysymykset liittyvat epaselvyyksiin
suunnittelun vastuunjaosta. Virallisesti paatosvastuu jaa kuitenkin tilaa-
jalle. (Salminen, 2017, s. 38) Projektinjohtohankkeiden yleisia kysymyksia
ovatkin, kuinka pitkalle projektinjohtourakoitsija voi vaikuttaa ja kuka mak-
saa laskun lisdasuunnittelusta?

Projektinjohtourakoitsijalle voidaan kuitenkin sisallyttaa hankintasopimus-
ten lisdksi myos suunnittelusopimukset. Tall6in kyseessa on suunnittele ja
rakenna -urakka projektinjohtomenettelylld, jossa sopimusmuotona kay-
tetddn suunnittelun sisdltavia urakkasopimuksia, eli KVR-ehtoja (KVR ly-
henteelld tarkoitetaan kokonaisvastuurakentamista). Tassa hankemuo-
dossa projektinjohtourakoitsija vastaa teknisistd suunnitteluratkaisuista,
vaikka rakennustyo toteutetaankin hankinnoittain ja tilaajan hyvaksynta
vaaditaan suunnitelmiin ja toimittajiin. Tilaajan hyvaksynta ei kuitenkaan
viahenna kokonaisvastuullisen projektinjohtourakoitsijan vastuuta suun-
nittelusta. (Kiiras ym., 2019, s. 37)

Perinteisessd hankemuodossa suunnittelijoiden suunnitelmajako ja ura-
koitsijoiden hankintajako on voitu tehda pelkdstaan kummankin osapuo-
len omista tarpeista lahtien. Projektinjohtorakentamisessa suunnittelu
voidaan tehda sellaisina suunnitelmapaketteina, joiden keskinaiset riippu-
vuudet pakottavat ratkaisuihin yhta aikaa. Suunnitelmapakettien keskei-
nen tehtava on toimia tyokaluna hankkeiden tavoitteiden mukaisessa
suunnitelma- ja hankintajaossa, sekd niiden aikataulutuksessa. (Kruus &
Kiiras, 2015, s. 375)

Hankkeen jako suunnitelmapaketteihin tehdaan osana projektisuunnitel-
maa toteutussuunnittelun alkuvaiheessa. Projektinjohdon tulee muodos-
taa ja aikatauluttaa suunnitelmapaketit yhdessa suunnittelijoiden kanssa.
Padsaantoisesti suunnitelmapaketit muodostetaan siten, etta aikataulun
kannalta samassa vaiheessa hankittavat ja samassa yhteydessa suunnitel-
tavat osat muodostavat yhden suunnitelmapaketin. Suunnitteluaikataulu
tuleekin laatia suunnitelmapaketeittain, vaikka rakennustyot aloitettaisiin-
kin vasta kaikkien pakettien valmistuttua. Projektinjohtototeuttajat maa-
rittdvat kunkin hankinnan sisallén suunnitelmapaketin valmistumisen jal-
keen ja esittavat ne tarjouspyynnon kaupallisissa asiakirjoissa. Nadin ollen
suunnitelma-asiakirjoja ei tarvitse laatia niin, ettad jako hankintoihin selviaa
niista suoraan. Hankkeen suunnitelmajaon alle ryhmittyvat seka suunnitel-
mat ettd hankinnat. Suunnitelma- ja hankinta-aikataulussa esitetaan
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suunnitelmapakettien tarveaika, katselmusaika, seka tarjouspyyntésuun-
nitelmien toimitusajat. (Kruus & Kiiras, 2015, s. 375)

Projektinjohto- ja yhteisvastuullisten hankemuotojen vahvuudet ovat eri-
tyisesti monimutkaisten ja paljon epavarmuutta sisdltavien hankkeiden
kohdalla. Naissa hankkeissa riskit pyritddan kohdentamaan niille osapuo-
lille, joilla on parhaat edellytykset kyseisten riskien kantamiseen. Projek-
tinjohto- ja yhteisvastuumuotoja kdytetaan, jos rakennushankkeen tavoit-
teet konkretisoituvat vasta rakennushankkeen aikana tai rakennuttajalla
on halu kehittaa yhteisia toimintatapoja. (RT 10-11223/2016, s. 2)

3.3 Allianssi

Allianssi on yhteisvastuumuoto, jossa vastuu suunnitelmista, rakentami-
sesta, aikataulusta ja kustannuksista on allianssin osapuolille yhteinen (RT
10-11223/2016, s. 7). Yhteisvastuumalleissa suunnittelu- ja toteutustiimi
kilpailutetaan ja valitaan jo hankkeen alussa. Osapuolten valistd osaopti-
mointia pyritdan valttamaan, siten ettd sopimuksiin viedaan kaikille yhtei-
set tavoitteet ja kannustimet. (Salminen, 2017, s. 103) Allianssikumppanei-
den sopimukseen liitetyilla kannustinjarjestelmilld pyritdan varmistamaan
asetettuihin tavoitteisiin padaseminen (RT 10-11223/2016, s. 7).

Projektiallianssia pidetdan sopivana hankemuotona monimutkai-
siin ja epdavarmoihin, sekd tiukan aikataulun omaaviin hankkei-
siin. Myo0s sellaiset hankkeet koetaan  allianssimuodolle  soveltuvana,
joissa on monimutkaiset sidosryhmat tai monitahoisia ulkoisia uhkia. (Hie-
tajarvi, 2017, s. 31) Yhteisvastuullisissa malleissa, kuten alliansseissa, laa-
dittavan sopimuksen tarkoituksena on luoda ja hallita toimijoiden vilisia
suhteita ja tahdata osapuolten vilisten esteiden poistamiseen (RT 10-
11223/2016, s. 7). Hankemuotoa ratkoessaan tilaajan on kuitenkin arvioi-
tava, l0ytyykd markkinoilta riittdavasti mahdollisia allianssikumppaneita kil-
pailun saamiseksi (Kiiras ym., 2019, s. 212-213).

Kiiras ym. (2019) kertovat rakentamisessa kaytettavan mm. projektiallians-
sia, suunnitteluallianssia, rakennusallianssia, tuotantoallianssia ja yllapito-
allianssia. Projektiallianssi on saavuttanut Suomessa 2010 -luvulla laajaa
suosiota. (Kiiras ym., 2019, s. 210-211) Projektiallianssi sopii hankemuo-
tona hyvin sairaalarakentamiseen, joten tutkimuksen allianssia kuvaavassa
osuudessa keskitytadan nimenomaisesti projektiallianssiin.

3.3.1 Allianssin osapuolet

Allianssiosapuolten yhteistyona pystytaan tarkentamaan hankkeen laa-
juutta ja suunnitelmia hankkeen edetessa. Projektiallianssissa osapuolet
sitoutetaan toisiinsa, jolloin mahdollistetaan tiivis yhteistyd ja pystytaan
hallitsemaan ennakoimattomia riskeja. Allianssissa tilaaja tyoskentelee
palveluntuottajien kanssa yhdessa, tuottaakseen projektin, jossa kaikkien
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osapuolten taloudelliset tulokset ovat projektin tavoitteiden tayttymisesta
riippuvaisia. (Kiiras ym., 2019, s. 212) Allianssi on toteutusmuoto, joka vaa-
tii tilaajalta erityista osaamista ja resursseja osallistua projektiin. Parhaim-
millaan allianssi kuitenkin yhtenaistaa tilaajan ja toteuttajan tavoitteet,
joka parantaa toimijoiden vilista yhteistyota. (Salminen, 2017, s. 35)

Allianssissa palveluntuottajat, yhdessa tilaajan kanssa, asettavat projektille
tavoitteet, joiden toteutumisesta allianssiosapuolet jakavat kaikki riskit ja
mahdollisuudet, seka haitat ja hyodyt (Kiiras ym., 2019, s. 212). Tutkimus-
ten mukaan riskien ja mahdollisuuksien kantaminen yhdessa edesauttaa
kannustavaa tydilmapiiria, seka kannustaa innovatiiviseen ajatteluun yh-
teistyon myotavaikutuksella (Hietajarvi, 2017, s. 34).

Allikumppaneista koostuva johtoryhma johtaa projektia ja tekee paatokset
yksimielisesti. Projektin toteutukseen nimetaan projektiallianssin osapuo-
lista koostuva ryhma, joka sitoutuu toimimaan hankkeen parhaaksi, tasa-
arvoisesti ja ilman piiloagendoja. Oleellista on hankkeen parhaaksi toimi-
minen, riippumatta siitd, mitd allianssiosapuolta he ty6nantajansa puo-
lesta edustavat. (Kiiras ym., 2019, s. 212) Projektiorganisaation tulee pys-
tya siis kollektiivisesti johtamaan projektia. Tama edellyttaad organisaatioi-
den valista integroitumista ja yhteisten prosessien omaksumista, seka jat-
kuvan kehittymisen tukemista. (Hietajarvi, 2017, s. 39)

Projektiallianssilla on paljon yhteistd projektinjohtototeutuksen kanssa.
Projektinjohtoon verraten urakoitsija on kuitenkin huomattavan paljon ai-
kaisemmassa vaiheessa projektia mukana hankkeessa. (Kiiras ym., 2019, s.
212-213)

3.3.2 Allianssin kustannusrakenne ja tavoitekustannusmenettely

Allianssin avainasemassa on avoin kustannusrakenne, jonka mukaisesti ti-
laaja maksaa muille osapuolille projektikustannukset ja projektipalkkion.
Palveluntuottajille maaritetaan lisaksi kannustinpalkkio, joka on sidottu
projektin tavoitteiden tayttamiseen ja jonka tarkoitus on kannustaa inno-
vatiiviseen ja ylivertaiseen suoriutumiseen. (Kiiras ym., 2019, s. 212) Yh-
teistyota vahvistamalla, seka uusien kaytantojen ja tekniikoiden hyodynta-
misella projektiallianssi tuottaa parempaa arvoa pienemmilla kustannuk-
silla. (Hietajarvi, 2017, s. 50) Allianssin taustalla oleva kaupallinen malli
huolehtii siita, etta kaikilla on yhteiset tavoitteet ja intressit. Ndin ollen,
kaikki voittavat tai havidvat yhdessa. Talloéin myods paatoksenteossa voi-
daan keskittya ratkomaan asioita sen sijaan, etta kiistelladn eturistirii-
doista. (Salminen, 2017, s. 124)

Allianssin kustannusten korvaaminen maaritelldan kaupallisessa mallissa
ja se perustuu avointen kirjojen (engl. open book) periaatteelle. Palvelun-
tuottajien kokonaisriski on yleensa rajattu projektipalkkioon, jolloin palve-
luntarjoaja voi enimmillaan menettaa hankkeesta katteen lisaksi yleiskus-
tannukset. Yksinkertaistaen suorat kustannukset voidaan jakaa
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henkilokustannuksiin ja hankintakustannuksiin. Henkilokustannuksissa
maksuperusteena toimii henkilon palkasta johdettu tyontekijan kokonais-
kustannus, joka johdetaan yleisesti hyvaksytyn alan keskiverron kustan-
nusrakenteen mukaisesti. Palkkio ei valttamatta sisalla lainkaan katetta,
vaan kate saattaa muodostua kokonaisuudessaan kannustinpalkkiosta.
Yleinen kaytantd Suomessa on, ettd rakentajan kokonaisprojektipalkkio
lasketaan kaikista rakentamisen suorista kustannuksista sisdltden kehitys-
ja rakentamisvaiheen kustannukset. (Kiiras ym., 2019, s. 226-227)

Suurin ero allianssin ja projektinjohtourakan valilla on kannustinjarjestel-
man soveltamisessa. Tama korostuu erityisesti silloin, jos projektipalkkio ei
sisallad lainkaan katetta. Talloin palveluntuottajan kate muodostuu taysi-
maaraisesti hankkeen tavoitteiden saavuttamisesta. Mikali allianssi ei saa-
vuta asetettuja tavoitteita, on hankkeen kustannus tilaajalle pienempi
maksamattomien katteiden vuoksi. Toisaalta, mikali tavoitteet saavute-
taan, on palveluntuottajalla mahdollisuus saavuttaa parempi kannatta-
vuus tavanomaiseen hankemuotoon verraten. Allianssin kannustinjarjes-
telmd muodostuu avaintulostavoitteissa onnistumisesta, tavoitekustan-
nuksen ylityksesta tai alituksesta ja jarkyttavien tapahtumien maarasta. Al-
lianssin tavoitekustannusten ylitys tai alitus jaetaan kaikkien osapuolten
kesken. Yleensa tilaaja kantaa kuitenkin merkittdvimman osan ylityksen
kustannuksista, mutta saa toisaalta myds merkittdavimman osan alituksen
hyodyista. Avaintulostavoitteet johdetaan projektin tavoitteista ja niille
asetetaan yhteiset mittarit projektin osapuolten kesken. Avaintulostavoit-
teiden tulee kattaa projektin keskeiset nakokulmat ja niille tulee maaritelld
painoarvot ja pisteytyksen vaihteluvilit. (Kiiras ym., 2019, s. 227-228)

Allianssien tulokset ovat olleet pdasdantoisesti hyvia ja projektiallianssit
ovat yleensd saavuttaneet tavoitteensa. Kustannussdastoja on loydetty
erityisesti riskienhallinnasta, innovatiivisuudesta, toimintatapojen kehitta-
misesta ja laajuuden pienentamisesta. Kustannuksia ovat kuitenkin nosta-
neet laajuuden kasvu, epdselva hyvaksymis- ja paatoksentekoprosessi,
markkinatilanteen muutokset, suunnittelutydn monimutkaisuus ja tyo-
maaran odottamaton kasvu. Hankkeiden tavoitebudjetteja korotetaankin
usein hankkeen aikana, kun tilaaja tekee hankkeen laajuutta kasvattavia
lisdinvestointeja. Kustannussaadstoista merkittdvimman osan on koettu
kertyvan kustannusten hallintaan kaytetysta tavoitehintamenettelysta,
jossa asetetulla tavoitehinnalla ohjataan suunnittelua. (Kiiras ym., 2019, s.
213)

Hankemuotona projektiallianssi antaa uudenlaisen mahdollisuuden sovel-
taa tavoitehintamenettelya projektin johtamisessa. Allianssin kustannus-
tavoitetta kutsutaan tavoitekustannukseksi, jotta sitd ei sekoitettaisi ra-
kentamisessa yleisemmin kaytettyyn tavoitehintamenettelyyn. Muissa
hankemuodoissa tavoitehintamenettelya kayttaa tilaaja, eivatkda muut
osapuolet pysty juurikaan auttamaan tilaajaa kehittdamaan tavoitehintalas-
kelmaa. Lisaksi tavoitehintalaskelmat laaditaan yleensa toimintakuvausten
perusteella, jolloin niissa oletetaan, etta laskelman perusteena olevat



31

kuvaukset ovat muuttumattomia ja jos niihin tulee muutoksia, haetaan li-
sarahoitusta tilaajalta. (Kiiras ym., 2019, s. 224-225)

Allianssin |ahtokohtana on, etta allianssi vastaa myds toiminnan muuttu-
miseen liittyvistd riskeistd, ellei niitd ole erikseen siirretty tilaajan vas-
tuulle. Allianssin yhteisend pyrkimyksena tuleekin olla suunnitelmien ja
ratkaisujen kehittdminen kohti haluttua tavoitetta. Allianssin tavoitekus-
tannuksen laatimiseen osallistuvat kaikki hankkeen osapuolet ja kaikilla
osapuolilla on yhteinen intressi kehittda suunnitelmia. Alliansseissa onkin
usein onnistuttu innovoimaan toiminnan vaatimusten mukaista suunnitte-
luratkaisua ja koko hankkeen laajuutta siten, ettd kokonaisuudessaan on
saavutettu tilaajan asettama kannattavuustavoite ja rakentaminen on
voitu kdynnistda. On kuitenkin huomattava, etta ylityksia, ja erityisesti laa-
juuden kasvusta johtuvia ylityksia on ollut useissa hankkeissa. Allianssin ta-
voitekustannukseen tulee sisallyttda myos tilaajan ja kayttajan kustannuk-
set, jotta tehtavia ei voi siirtdaa tavoitekustannusten ulkopuolelle. Tilaajan
ja kayttdjan kustannukset, sekd hankemuodon suuret riskivaraukset muo-
dostavat kohteelle kustannustason, joka vaistamatta ylittaa perinteisen ra-
kennuskustannusten tason. Varsinaisesti tilaajalle ei aiheudu kuitenkaan
lisdkustannuksia, koska tavoitekustannuslaskelma perustuu rakennuskus-
tannusten tavoitehintalaskelmaan, joka sisaltda palkkion ja bonukset. Li-
saksi tavoitekustannuslaskelma on jaettu kehitys- ja toteutusvaiheen kus-
tannuksiin. (Kiiras ym., 2019, s. 224-225)

Projektiallianssi on vastuussa kaikista projektin riskeista, rippumatta siitad
olisiko allianssin osapuolilla ollut mahdollista niitda etukdteen tunnistaa.
Léahtokohtaisesti muutokset eivat vaikuta projektin tavoitekustannukseen,
ellei kyseessa ole tilaajan perustavaa laatua oleva kokonaislaajuuden muu-
tos. N&din ollen muutosten hallinta allianssihankkeissa poikkeaa perintei-
sista hankemuodoista. Muutosten hallinnan toimintatavoista sovitaan alli-
anssin kehitysvaiheessa. Allianssin tulee laatia suunnitelma, mihin muu-
toksiin tavoitekustannuksessa varaudutaan, sekda miten nama muutokset
vaikuttavat tavoitekustannukseen. Tama suunnitelma tulee vieda osaksi
toteutusvaiheen sopimusta. Suunnitelmamuutoksien rahoitusvarauksia
kasitellaan allianssin johtoryhman toimesta. Mikali muutos paatetaan to-
teuttaa, onallianssin vastuulla suunnitella ja ratkaista muutosten vaikutuk-
set aikataulu- ja kustannustavoitteeseen. (Kiiras ym., 2019, s. 229)

3.3.3 Projektiallianssin vaiheet

Projektiallianssiin kuuluu nelja paavaihetta, jotka ovat allianssikumppanei-
den hankinta, kehitysvaihe, toteutusvaihe ja jalkivastuuvaihe. Ennen alli-
anssikumppaneiden hankintaa tilaajalla tulee olla selked nakemys tavoite-
tilasta, hankkeen laajuudesta ja kustannustasosta. Allianssikumppaneiden
hankinta kdynnistyy tilaajan investointipaatoksen jalkeen. (Kiiras ym.,
2019, s. 214) Allianssikumppaneiden valinnan jdlkeen ja projektiorganisaa-
tion aloittaessa tyoskentelemaan yhdessd, se tarvitsee koordinointia,
kommunikointia ja sitouttamista, jotta kumppanuudesta saataisiin
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arvoa. Erityisen merkittdvia ovat allianssityoskentelyn prosessit ja toimin-
nat, joiden avulla kerdtaan ja jaetaan tietotaitoa. (Hietajarvi, 2017, s. 37)

Yhteisvastuumuodon suunnitteluvaihetta kutsutaan kehitysvaiheeksi,
koska sen tarkoituksena kehittaa tilaajan tavoitteiden kannalta paras ko-
konaisratkaisu. Kehitysvaihe sisdltaa lopputuloksen kuvaavat suunnitelmat
ja tehokkaan tuotantotavan niiden toteutukseen. (Salminen, 2017, s. 104)
Kehitysvaiheessa on erityisen tarkedssa roolissa tavoitehintamenettelyn
mukainen suunnittelu ja suunnittelun ohjaaminen siten, etta allianssi |6y-
taa tilaajan kustannuspuitteen mukaisen ratkaisun, joka sisaltaa budjetti-
varaukset kaikille kehitysvaiheessa torjumattomille riskeille. Erityisesti on
syyta tarkistaa ja innovoida hankkeen laajuutta suhteessa toimintaan,
koska allianssilla on mahdollisuus muuttaa hankkeen laajuutta |0ytadkseen
projektin tavoitteiden ja toiminnan vaatimusten mukainen ratkaisu. (Kiiras
ym., 2019, s. 220-221) Yhteistoiminnallisten hankkeiden suunnitteluvaihe
on tyolaampi verrattuna perinteisiin hankkeisiin, joissa jokainen keskittyy
omiin tehtaviinsa. Toisaalta yhteistoiminnallisissa hankkeissa tavoitellaan
nimenomaan parempaa suunnitteluratkaisua ja sen kautta sdastoja koko-
naiskustannuksissa. (Salminen, 2017, s. 106)

Kuten projektinjohtohankkeissa, niin my0ds allianssissa on suositeltavaa so-
veltaa avoimen rakentamisen periaatteita ja menetelmia. Allianssissa tama
on tarkeda erityisesti kehitysvaiheessa, koska ndin toimien saadaan toi-
minnan suunnittelulle enemman aikaa ja kdyttdjapaatokset voidaan ajoit-
taa myohemmaksi toteutusvaiheeseen. Kehitysvaiheen aikataulua laadit-
taessa tuleekin kiinnittda erityista huomiota talotekniikan suunnitteluun ja
kayttajahankintojen valmisteluun. Suunnittelun jako avoimen rakentami-
sen mukaisesti mahdollistaa suunnittelun etenemisen valvonnan. Talotek-
niikan jako kiintedan ja muuttuvaan osaan ei ole alalla yleisesti tunnettu,
joten on suositeltavaa koordinoida jarjestelmien laatutasoa esimerkiksi ta-
lotekniikan jarjestelmaselostuksilla. Jarjestelmaselostuksien tulee olla osa
hankkeen laajuuden ja laatutason hallintaan kaytettavaa vaatimusmallia.
(Kiiras ym., 2019, s. 221-222)

Allianssin kehitysvaiheen kesto vaihtelee sen mukaan, mitka ovat suunnit-
telun tekniset lahtokohdat ja kuinka paljon vaaditaan innovointia ja uudel-
leen suunnittelua tilaajan kustannustavoitteeseen padasemiseksi. Kehitys-
vaiheelle on varattava aikaa riittavasti, koska tavoitteena on luoda mah-
dollisimman paljon arvoa tilaajalle, innovoida toteutusvaiheen prosesseja
ja poistaa hankkeen toteuttamiseen liittyvia riskeja. Kehitysvaiheeseen on-
kin suositeltavaa varata yhta paljon aikaa, kuin muilla limitetylla suunnit-
telulla ja rakentamisella toteutetuissa hankkeissa varataan suunnitteluvai-
heeseen. (Kiiras ym., 2019, s. 222)

Hyvin johdetun ja paatoksentekopisteittdin etenevan suunnitteluprosessin
pitdisi varmistaa, etta perinteiselle hankkeelle tyypillista uudelleen suun-
nittelua tai tdydentdvaa suunnittelua ei tarvitse samassa maarin tehda
(Salminen, 2017, s. 107). Toteutusvaihe tulisi pystya viemaan lapi
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vahintdaan yhta nopeasti, kuin muissa limitetylla suunnittelulla ja rakenta-
misella toteutetuissa hankkeissa rakentamisvaihe pystytdan toteutta-
maan. Erityisesti toteutusvaiheen aikataulussa tulisi ndkya kehitysvai-
heessa innovoidut prosessit ja toteutuksen valmistelu. (Kiiras ym., 2019, s.
222-223)

Hankemuotona allianssi ei tuo vaatimuksia toteutusvaiheen aikataululle ja
tehtaville, mutta se tarjoaa suuren vapausasteen innovoida aikataulua ja
kehittdaa toimintatapoja. Suunnittelijoiden, urakoitsijan projektijohtajan ja
tilaajan rakennuttamistehtavien valiset toimintatavat, tehtavat ja tyénjako
tulee suunnitella ja paattda hankkeen kehitysvaiheessa hankkeen par-
haaksi -periaatetta noudattaen. Toteutusvaiheen aikataulusta tuleekin
kayda ilmi riittavan tarkasti kaikkien allianssin osapuolien tehtadvat ja nii-
den ajoittuminen. (Kiiras ym., 2019, s. 222-223) Allianssityoskentelyssa ko-
rostuukin uudenlaiseen tydskentelyyn soveltuvien ja sitoutuneimpien yk-
siléiden valinta, silla projektiorganisaatio edellyttaa tiimityoskentelyn ri-
pedaa jalkauttamista (Hietajarvi, 2017, s. 76). On valttamatonta ymmartaa,
ettd projektiorganisaatiota tulee muunnella tilanteeseen sopivaksi. Muut-
tuvia tekijoita ovat mm. toimintaymparisto, projektin koko ja etenemisno-
peus, sekd monimutkaisuus. (Hietajarvi, 2017, s. 78)

Myos toteutusvaiheen aikataulu kannattaa laatia avoimen rakentamisen
periaatteiden mukaisesti valitavoitteineen. Avoimen rakentamisen peri-
aatteiden mukaisesti aikataulutetussa toteutusvaiheessa kohde otetaan
vastaan vaiheittain. Talotekniikan osalta kiinted osa otetaan vastaan loh-
koittain ja muuntuva osa tila-alueittain. Kussakin vélitavoitteessa arvioi-
daan myos tulevan valitavoitteen vastaanoton edellytykset. Vastaanotolla
tassa yhteydessa tarkoitetaan teknistd vastaanottoa, jossa allianssiosapuo-
let tarkastavat, etta rakennettu lopputulos vastaa suunnitelmia ja hyvak-
syvat sen vastaanotetuksi. Vastaanottopaatoksen tekee allianssin johto-
ryhma. Valitavoitteet tulee maarittaa ja ajoittaa siten, etta niita on noin 2-
4kk valein. Valitavoitteiden maarittdminen on tasapainoilua, silla useam-
pien valitavoitteiden toteuttamiseen kaytetty aika voi haitata allianssin pe-
rustoimintaa, mutta toisaalta harvemmat valitavoitteet eivat tavoita riitta-
vaa ohjausvaikutusta. (Kiiras ym., 2019, s. 222-223)

Toteutusaikataulun lisaksi on suositeltavaa laatia ainakin lahtotietoaika-
taulu, suunnitteluaikataulu, hankinta-aikataulu, rakentamisaikataulu ja
vastaanottoaikataulu. Aikatauluissa tulee esittaa kaikkien allianssiosapuol-
ten keskeiset tehtavat, jolloin kokonaisuuden koordinointi on mahdollista.
Muutostenhallinta on tarkeaa sitoa naihin aikatauluihin, jotta kaikille osa-
puolille on selvaa, milloin mikakin paatos ja kokonaisuus lukitaan. Onnis-
tuneen aikataulutuksen edellytyksena on, ettd suunnitelma- ja hankinta-
paketit on maaritelty yksildllisesti ja ne kattavat koko allianssin vastuualu-
eet. On erityisen tarkeda, etta suunnitelma- ja hankintapakettien keskinai-
set riippuvuudet on tunnistettu ja analysoitu tarkasti. Erityisesti taloteknii-
kan ja kayttdjahankintojen osalta suunnitelma- ja hankintapakettien
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maaritykseen on keskityttava, koska niiden riippuvuudet muiden kokonai-
suuksien kanssa ovat hyvin monimutkaiset. (Kiiras ym., 2019, s. 223)

Allianssi ei maarittele hankemuotona jalkivastuuajan tehtavia, vaan vii-
meistadn rakennusvaiheessa allianssiosapuolet laativat yhteistydssa jalki-
vastuuvaiheen tehtdvat ja aikataulun. Tehtavat maaritetdan sen mukaan,
miten osapuolet nakevat synnytettdavan eniten arvoa hankkeelle. Jalkivas-
tuuvaiheessa allianssiosapuolet ovat yhteisvastuussa takuuaikana ilmene-
vien virheiden ja puutteiden korjaamisesta. Projektiallianssi vastaa toteu-
tuksen virheista, mutta myos siitd, etta suunnitellut ratkaisut tayttavat toi-
minnan vaatimukset. Yleensa jalkivastuuajan ulkopuolelle rajataan kuiten-
kin toiminnan synnyttamat rikkoutumiset ja virheet. (Kiiras ym., 2019, s.
224)

3.3.4 Allianssissa tyoskentely

Hietajarven (2017) vaitoskirjassa korostetaan, etta yksilot liittyvat allians-
sityoskentelyyn vaihtelevista kotiorganisaatioista. Kotiorganisaation roo-
lien on todettu tuovan vaikeuksia allianssin yhteisen identiteetin muodos-
tumiseen. Haasteita aiheutuu, kun projektihenkildiden tyotehtavat vaih-
televat allianssiorganisaation ja kotiorganisaation valilla. Nain ollen yksilot
joutuvat lilkkkumaan useiden organisatoristen identiteettien valill3. (Hieta-
jarvi, 2017, s. 45)

On muistettava, etta vaikka allianssissa pyritadan rakentamaan yhteistyota
ja luottamusta osapuolten valillg, se on kuitenkin lopulta vain projektiorga-
nisaatio, joka puretaan projektin paatyttya. Allianssiprojektin jalkeen osa-
puolet palaavat takaisin rooleihinsa kotiorganisaatioissaan. (Hietajarvi,
2017, s. 45) Onkin havaittu, etta projektiorganisaation yhteisen identitee-
tin muodostumista saadaan parannettua, jos henkildt onnistutaan etdaan-
nyttamaan ajatuksesta, jossa yhteistyd on vain valiaikaista. Yhteistyon ra-
kentamisessa tuleekin aktiivisesti korostaa yhteisia tavoitteita, seka mah-
dollisuuksien mukaan pyrkia irrottamaan henkil6t kotiorganisaatioiden ra-
kenteista. (Hietajarvi, 2017, s. 78)

Organisaatioille, jotka ovat tottuneet tyoskentelemaan perinteisissa han-
kemuodoissa, projektiallianssi vaatii ajattelutavan muutosta ja taysin uutta
tyoskentelykulttuuria. (Hietajarvi, 2017, s. 51) Projektiallianssin toiminta
perustuu luottamukselle ja avoimuudelle, joten allianssiorganisaation
muodostaminen ja henkilostéjohtaminen on darimmaisen tarkedssa roo-
lissa projektin onnistumisen kannalta (Kiiras ym., 2019, s. 231-232). Alli-
anssityoskentely vaatii uudenlaisia  kykyja osallistuvilta organisaatioilta
ja yksittaisilta tyontekijoilta, seka edellyttda osapuolilta huomattavasti
laajempia tiimitydskentelyn taitoja, kuin perinteiset hankemuodot (Hieta-
jarvi, 2017, s. 37-38).

Suunnittelijoiden vastuu on isompi muihin hankkeisiin verraten ja taman
onkin koettu vaikuttavan positiivisesti hankkeiden onnistumiseen.
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Suunnittelijoilla on kuitenkin ollut vaikeuksia luopua muiden osapuolten
syyttelystd. Tilaajien taas on koettu ymmartdavan huonosti yhteisvastuun
merkitysta. (Kiiras ym., 2019, s. 212-213)

Allianssin organisaatio muodostuu kolmesta paatahosta, jotka ovat allians-
sin johtoryhma (AJR), allianssin projektipaallikko, seka allianssin projekti-
ryhma (APR). Allianssin tulee kuitenkin muodostaa aina projektikohtaisesti
hankkeeseen sopiva organisaatio, riippumatta yleisista kdytannoista. Alli-
anssin johtoryhma koostuu yleensa yhdesta edustajasta jokaiselta sopi-
musosapuolelta. Johtoryhmadn tehtdvida ovat yleensa hankkeen johtami-
nen, organisaation hyvaksyminen, tavoitteiden hyvaksyminen, yhtendisen
nakemyksen vahvistaminen, onnistumisen arviointi, seka erimielisyyksien
ratkaiseminen. Johtoryhman tulee tehda paatokset aina yksimielisesti. Yk-
simielinen paatoksenteko edellyttdaa hyvaa yhteistyossa tuotettua etuka-
teisvalmistelua ja tarvittaessa kokouksen aikana pienryhmatyoskentelya.
Allianssin onnistumisen kannalta onkin kriittista, ettd johtoryhma pystyy
tekemdan paatoksia sujuvasti. Paatosten tekeminen edellyttas, ettd jokai-
sella edustajalla on oltava riittavan laaja paatosvalta oman organisaation
osalta. (Kiiras ym., 2019, s. 231-232)

Johtoryhma nimedaa allianssin projektipaallikon, jonka tydnantaja voi olla
niin rakentaja, tilaaja kuin suunnittelijakin. Projektipaallikon keskeisin teh-
tava on johtaa allianssin paivittaistoimintaa. (Kiiras ym., 2019, s. 231-232)
Yleisesti rakennushankkeissa jokaisella osapuolella on oma projektipaallik-
konsa ja onkin hieman epaselvaa, kuka johtaa kokonaisuutta. Allianssi-
hankkeissa sen sijaan korostuu allianssin projektipaallikon keskeinen rooli,
joka on kuvattu myos sopimuksessa. Allianssin projektipaallikko vastaa ko-
konaisuudesta hieman vastaavalla tavalla kuin tilanteessa, jossa kaikki pro-
jektissa toimivat olisivat hdnen alaisiaan. Tavanomaisten projektitehtavien
lisaksi allianssin projektipaallikén vastuulle kuuluu projektin yhteistoimin-
nan johtaminen. Tallaista tehtavaa ei muiden toteutusmuotojen tehtava-
luetteloissa ole edes mainittu. (Salminen, 2017, s. 123-124) Allianssin pro-
jektipaallikén toimenkuvassa korostuukin pehmeat johtamistaidot, kovien
liiketoiminnallisten taitojen ylitse. (Hietajarvi, 2017, s. 76) Allianssin pro-
jektipaallikdon persoonallisuus ja jaksaminen ovat osoittautuneet isoiksi ris-
keiksi allianssihankkeissa. (Kiiras ym., 2019, s. 231-232)

Allianssin projektiryhma muodostuu ty6ta suorittavista henkil6ista. Hyvin
toimivat allianssiorganisaatiot omaavat usein matalan organisaatiohierar-
kian, jossa tieto virtaa sujuvasti ja koko hankkeen tilannekuva on kaikkien
osapuolten tiedossa. Allianssin projektiryhman kokoonpano vaihtelee ja
usein sen sisalle muodostuu hyvin monitahoinen organisaatio, joka koos-
tuu hankintaryhmista, suunnitteluryhmista ja toteutusryhmista. Usein on
havaittu toimivaksi kdaytannoksi muodostaa projektiryhman sisalle pie-
nempi projektitiimi, joka koordinoi eri ryhmien toimintaa ja valmistelee
hankkeen paatoksentekoa. Onnistunut allianssi edellyttaakin tyonantaja-
[ahtodisen toiminnan sijaan projektilahtoista toimintaa. Allianssin
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toiminnalle on erityisen tarkeaa, etta kaikki allianssin tyontekijat tyosken-
televat yhteisten tavoitteiden mukaisesti. (Kiiras ym., 2019, s. 231-232)

Toteutusmuoto siihen liittyvine sopimuksineen luo puitteet toteuttaa pro-
jekti halutulla tavalla, mutta toteutusmuoto ei kuitenkaan automaattisesti
muuta toimintaa toivotuksi. Yhteistyota pitaa johtaa, silla muuten kaytan-
non toiminta valuu totuttuihin uomiinsa. Yhteistoimintaa tukemaan on ke-
hitetty useita tyopajoja ja toimintamalleja. Oleellista on hyédyntaa hank-
keen alkuvaihe, koska silloin organisoidutaan, sovitaan toimintatavoista ja
totutellaan yhteistoimintaan. (Salminen, 2017, s. 132) On kuitenkin huo-
lehdittava, etta alkuvaiheen lisdksi myos toteutusvaiheessa padstaan
eroon perinteisesta vastakkainasettelusta ja siita, etta kaikki urakat eriyty-
vat omiksi projekteikseen. (Salminen, 2017, s. 134)

Projektiallianssia maariteltdessa usein unohdetaan johtamiskdytannot ja
allianssin maarittelyssa keskitytdan yhteistyon avaintekijoihin, sopimus-
teknisiin asioihin, riskien jakamiseen tai yhteisiin tavoitteisiin (Hietajarvi,
2017, s. 29). Allianssin ominaispiirteitd, toimintaperiaatteita, suoritusky-
kya, menestysta ja kaupallisia puitteita on tutkittu laajalti, mutta allianssin
johtamisprosesseista uupuu syvallistd ymmarrysta. Erityisen vahan on tut-
kittu projektiallianssin sosiaalisia ulottuvuuksia. Aikaisemmat organisatori-
seen identiteettiin liittyvat tutkimukset ovat liittyneet pysyviin organisaa-
tiorakenteisiin ja sivunneet vain niukasti valiaikaisia, useamman yrityksen
vhdistdvaa projektiorganisaatioita, kuten projektiallianssia. (Hietajarvi,
2017, s. 50-51) Projektiallianssi on vield hyvin uusi toimintatapa Suomessa
ja niissa tyoskentelevat ihmiset ovat vield toistaiseksi toimintatavan oppi-
misvaiheessa (Hietajarvi, 2017, s. 76).

3.4 Tyoskentelymuodot yhteistoiminnallisissa hankkeissa

Yhteistoiminnallisissa hankkeissa toistuu muutamia termeja, kuten big
room, last planner ja kriittinen polku. Lukijan on tarkea ymmartaa edella
mainittujen termien merkitys, joten tassa luvussa on lyhyesti kuvattu mita
niilla tarkoitetaan.

Allianssin yhteisty6ta edesautetaan tydpajoilla, joissa tydstetaan suunnit-
teluaikatauluja, seka ratkaistaan ongelmia yhdessa. On suositeltavaa luoda
yhteinen projektitila, eli niin sanottu Big Room. Yhteisessa projektitilassa
osapuolet tydskentelevat yhdessa, jolloin kynnys jatkuvaan vuoropuhe-
luun on matala. (Salminen, 2017, s. 104) Riihiluoman mukaan Big Room
tyoskentelyssa informaation jakaminen tehostuu ja paatoksenteko nopeu-
tuu. Yksittdisten suunnittelutehtavien suorittamisen nopeutuessa saadaan
samalla lyhennettya koko suunnitteluprosessin kestoa. Lisdksi Big Room
tyoskentely parantaa eri osapuolten valista luottamusta ja yhteisty6ta. Toi-
mintatapa soveltuu parhaiten suuriin hankkeisiin, joissa suunnittelijat
tyoskentelevat vain yhdessa projektissa kerrallaan, koska Big Room vaatii
kaikkien osapuolien osallistumista yhteistydskentelyyn. Pienissa ja keski-
suurissa hankkeissa Big Room toiminnan jarjestaminen voi olla haastavaa,
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koska henkildiden resursointi kyseiseen tydskentelyyn koko projektin
ajaksi ei ole mahdollista. (Riihiluoma, 2017, s. 24-25)

Visuaaliset aikataulutekniikat ovat yleistyneet viime vuosina huomatta-
vasti. N&ita tekniikoita on alettu kayttaa silloin, kun koordinoidaan suun-
nitteluty6ta ja tahdistetaan projektin paatoksentekoa. (Salminen, 2017, s.
133) Ehka yleisin visuaalisista aikataulutekniikoista on Last Planner. Meri-
kallion (2015) mukaan Last Planner -menetelma on kehitetty tuotannon
ohjaukseen ja sen tavoitteena on tehda tyon kulusta ennustettavampaa.
Menetelman avulla osallistetaan avainhenkildita yhteiseen aikataulusuun-
nitteluun ja keskitytdaan esteiden poistamiseen. Tavoitteena on ennustet-
tava ja hairioton toiminta, oppiva ja kehittyva tuotannon ohjauksen mene-
telm3, seka esteiden tunnistaminen ja poistaminen. (Merikallio, 2015.)

Oleellinen osa ennustettavan tyonkulun luomisessa on kriittisen polun tun-
nistaminen. Ruuska (2007) kuvaa kriittistd polkua toisiinsa kytkeytyvien
tyovaiheiden sarjana, jossa jokin tybvaihe viivastyessdadan hidastaa koko
projektin suorittamista. Suurin osa kriittisen polun tyovaiheista on viestin-
taa, silla tyot viivastyvat, jos jotain tarkeaa on unohdettu kertoa eteenpdin.
Riittava ja tehokas viestintd onkin perusedellytys, jolla varmistetaan kriit-
tiseen polkuun kuuluvien toimintojen hairi6ton eteneminen. (Ruuska,
2007, s. 89)

Aikataulutyoskentelyssa on muistettava, etta kaikki aikataulut ovat ennus-
teita ja ennusteilla on taipumus erehtya. Mitd pidemmalle ajanjaksolle en-
nuste viedaan, sitd todenndkdisempaa erehtyminen on. Last Planner me-
nettelyssd toteutuksen aikaisia ongelmia vahennetaan jakamalla aikataulu
ns. viikkotehtaviin, joiden edellytykset varmistetaan viikoittain. (Kosken-
vesa & Maki, 2019, s. 7-8) Last Planner -menetelmassa viikkosuunnittelua
tehdaankin vain niille tehtaville, joiden kaynnistamisen edellytykset on
varmistettu (Merikallio, 2015).

Last Planner menettely uudistaa rakennushankkeiden johtamista ja sovel-
tuu lyhyen tahtaimen suunnittelun lisaksi pitkan tahtaimen suunnitteluun.
Menettelylla voidaan tehokkaasti vahentaa rakennushankkeeseen liittyvia
epdvarmuustekijoita. Last Planner tuo vakautta hankkeen toteutukseen
nostamalla edellytysten luomisen johtamisen keskioon. Menettelyn avulla
toiminnan ennustettavuus ja toimijoiden valinen yhteisty0 paranevat, silla
projektihenkilot osallistetaan paremmin suunnittelun ja tuotannon oh-
jaukseen. Osapuolet tunnistavat yhdessa suunnittelun ja tuotannon es-
teitd, poistavat niita ja luovat edellytyksia hairiottomalle tuotannolle. Yh-
dessa sovitun aikataulun mukaista toteumaa seurataan ja mitataan. Mah-
dolliset aikataulupoikkeamat nostetaan esille ja niiden syita tarkastellaan.
Aktiivinen aikatauluseuranta opettaa suunnittelemaan ja varmistamaan
tehtdvien toteutettavuutta aiempaa paremmin. (Koskenvesa & Maki,
2019, 5. 9-12)
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Last Planner menetelmalle keskeista on, ettad aikataulu laaditaan aidosti
vhdessa ja riittavan tarkalla tasolla, jotta kaikki osapuolet tietdavat, mita
heiltd milloinkin odotetaan. Tehtavien lahtotiedot ja muut edellytykset on
tuotava ajoissa julki ja varmistettava ennen tehtavan aloitusta, jolloin osa-
puolet voivat sitoutua annettuihin lupauksiin. Last Planner menetelma pa-
rantaa myos ihmisten yhteistyota, silla jokainen osapuoli joutuu kuvaa-
maan omaa tekemistaan toisille, jolloin jokainen myds oppii toisten tyosta
ja suunnitteluprosessista laajemmin. (Koskenvesa & Maki, 2019, s. 26) Me-
netelma vakiintuu kayttoon kuitenkin vain kurinalaisella toiminnalla. Alku-
vaiheessa tulee kiinnittaa erityista huomiota vaiheaikataulujen laadintaan
ja visuaalisuuteen. Esteiden tunnistaminen vaatii runsaasti yhteisia palave-
reita, joissa voidaan avoimesti nostaa esiin kaikki esteet. Tunnistettujen
esteiden poistamiseen tulee vastuuttaa oikeat tahot. Viikkosuunnitelmien
taso tulee saada tasolle, jossa viikkosuunnitelma on konkreettinen suunni-
telma kyseisen viikon tehtdvien toteuttamisesta. (Merikallio, 2015)

3.5 Sairaalarakentamisen erityispiirteet

Rakennushankkeen liikkeelle Iahdon edellytyksena on aina kayttdjan tilan-
tarve. Tarkeimpana tavoitteena on tayttaa kayttdjan esittdmat toiminnal-
liset ja laadulliset vaatimukset. (Kdhkénen ym., 2019, s. 8) Sindnsa sairaa-
larakennushankkeen suunnitteluprosessin johtamisessa korostuvat pro-
jektinhallinnan perusasiat. Perusasioiden hallinta muuttuu kuitenkin haas-
tavaksi organisaatioiden ja osapuolten maardan kasvaessa. (Salminen,
2016, s. 120) Sairaalarakennuksiin kohdistuu vaatimuksia monelta taholta
ja ongelmaksi onkin muodostunut useiden eri sidosryhmien ja kayttdjien
tarpeiden selvittaminen, seka syntyvan tiedon prosessointi suunnittelijoita
hyodyttavaksi ldhtotietoaineistoksi. (Kahkonen ym., 2019, s. 8)

Sairaalasuunnittelun vaatimushallinta lahtee liikkeelle sairaanhoitopiirin
strategisista linjauksista, joista nama vaatimukset useiden osallistavien ja
kayttajalahtoisten suunnittelun vaiheiden kautta tarkentuvat lopulta suun-
nittelun lahtotiedoiksi, tilavarauksiksi ja teknisiksi vaatimuksiksi. Suunnit-
telutydn kuluessa tarkastellaan teknisen jarjestelman rinnalla inhimillista
ja sosiaalista jarjestelmaa. Lahtokohtana suunnittelussa ovat tilan kaytta-
jien tarpeet ja tavoitteet, sekd ymmarrys tilassa tapahtuvan toiminnan
luonteesta. (Kdhkdénen ym., 2019, s. 10-11)

Kayttajien tarkein tehtdva suunnittelun kannalta on Iahtétietojen toimitta-
minen hoitotyén nakokulmasta. Kayttdjayhteistyon hallinta, seka erityi-
sesti siihen liittyva tiedonkulku ja paatoksenteko on koettu sairaalaraken-
nushankkeen suunnitteluprosessin haastavimmaksi asiaksi. Kayttajien va-
lilla ristiriitaistenkin tarpeiden hallinta, sekd niiden saaminen suunnitel-
miin on koettu erityisen vaativaksi tehtavaksi. (Salminen, 2016, s. 120) On-
gelmana on ollut myds muutosten hallinta koko suunnittelun elinkaarella,
silld sairaalasuunnittelun vaatimusmaarittelyn ja osallistavan suunnittelun
menetelmat ovat usein puutteellisia. Standardoituja toimintamalleja ei ole
kehitetty ja ndin ollen samankaltaisia suunnittelun virheitd tehdaan
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toistuvasti. Tiloihin kohdistuvia tilavaatimuksia ja teknisia vaatimuksia do-
kumentoidaan tilakortteihin, mutta niiden jalostaminen suunnittelun lah-
totiedoksi on ollut puutteellista. (Kdhkénen ym., 2019, s. 8)

Sairaalarakentamisen merkittdvin vaihe suunnittelun ohjauksen ja paatok-
senteon kannalta on hankesuunnitteluvaihe, koska suurin osa rakentamis-
kustannuksista madritelldan hankesuunnitelman ja tilaohjelman hyvaksyn-
nan yhteydessa. Suunnittelun ohjausta, seka tavoitteiden ja vaatimusten
maarittamista ajatellen on tarkeaa hankkia riittavat johtamisresurssit ja or-
ganisoida suunnittelun johtaminen. Hankesuunnitteluvaiheessa asetettu-
jen tavoitteiden ja vaatimusten tulisi ohjata suunnittelua siten, etta kriitti-
nen paatoksenteon tarve myohemmissa hankevaiheissa vahenisi. Toimin-
nallisten prosessien suunnittelun tulee kulkea selkedsti rakennussuunnit-
telun edelld, jotta rakennussuunnittelua voidaan tehda aidosti toiminta-
prosessien ehdoilla. Sairaalahankkeen onnistumisen kannalta on kriittista,
ettd ymmarretaan toiminnallisten prosessien suunnittelun ja rakennus-
suunnittelun valinen yhteys. Toiminnallisen suunnittelun valmiustason tu-
lisikin hankesuunnitteluvaiheessa olla niin korkealla, etteivat siina tehtavat
muutokset vaikuttaisi endad oleellisesti rakennussuunnitteluprosessiin.
Laadukkaasti laadittu hankesuunnitelma vahentaisi tilaajan ja suunnitteli-
joiden valisten tavoiteristiriitaisuuksien syntymista, sekd vahentaisi suun-
nittelun ohjauksen tarvetta myohemmissa vaiheissa. (Salminen, 2016, s.
120)

Muista rakennushankkeista sairaala eroaa myos tekniikaltaan. Erilaisten
jarjestelmien yhteensovittaminen on haastavaa niiden runsauden vuoksi.
Tyon suunnittelu ja tydmaan johtaminen vaativat erityistd osaamista, kun
aliurakoitsijoita on yli sata ja yksittaisia tyontekijoita tuhansia. Sairaalara-
kennusten hoito- ja tutkimustilojen tekniikalle ja materiaaleille asetetaan
huomattavasti tavanomaisempia tiloja korkeampia vaatimuksia. Kiintei-
den sairaalalaitteiden, kuten kuvantamislaitteet, kattokeskukset ja leik-
kaussalivalaisimet, halutaan edustavan mahdollisimman uutta mallia, kun
tilat lopulta otetaan kayttéon. Usein edellda mainitut ovatkin tilaajan eril-
lishankintoja, joiden hankintapaatokset jaavat hankkeessa varsin myohai-
seen vaiheeseen. (Tiensuu, 2018, s. 9)

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Sairaalahankkeen suunnittelussa on mukana tekijoita monelta alalta ja
monista eri lahtokohdista. Tutkimuksessa haasteita kartoitettiin haastatte-
lututkimuksen avulla ja haastateltaviksi valikoitui sairaalahankkeiden LVI-
suunnitteluprosessia johtaneita projektipaallikoita.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimusmuo-
doksi haastattelututkimus. Hirsjarvi ym. (2007) kuvaavat, kuinka tutkimus-
menetelmd koostuu havaintojen kerdamisen tavoista ja kaytdannoista.
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Havaintojen tekeminen ei kuitenkaan yksin riita ongelman ratkaisuksi,
vaan tarvitaan myos ajattelukykyd, jotta tutkija voi yhdistelld havaitsemi-
aan asioita. Tutkimusta aloittaessaan tutkijalla on jo mielessaan suunni-
telma ja johtoajatus ohjaamassa havaintojen keruuta. Havaintoja ei kui-
tenkaan oteta sellaisinaan, vaan niitd punnitaan kriittisesti, analysoidaan
ja niiden pohjalta luodaan kokoavia nakemyksia. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2007, s. 178)

Kvalitatiivisen, eli laadullisen, tutkimuksen ldhtékohtana on todellisen ela-
man kuvaaminen. Tutkimuksessa pyritdan tutkimaan kohdetta kokonais-
valtaisesti ja pyrkimyksena on 10ytaa tai paljastaa tosiasioita. (Hirsjarvi &
Remes & Sajavaara, 2007, s. 157) Laadullinen tutkimus ei voi omia teoriaa
yksin itselleen, mutta se ei voi sitd myoskdan hylata. Kaiken tutkimuksen
pitdd olla luonteeltaan teoreettista. Havaintojen teoriapitoisuudella tar-
koitetaan sitd, etta tutkimuksen tuloksiin vaikuttavat yksilon kasitys ilmi-
Osta, tutkittavalle ilmidlle annetut merkitykset ja tutkimuksessa kaytetta-
vat vélineet. Tutkimusmenetelmat eivat siis suinkaan ole kaytetysta ha-
vaintomenetelmasta tai tutkimuksen tekijasta irrallisia. Puhdasta objektii-
vista, tutkittua tietoa ei ole olemassakaan, koska tutkija paattaa tutkimus-
asetelmasta oman ymmarryksensa varassa. Tutkittu tieto on siis subjektii-
vista ja siksi laadullisessa tutkimuksessa perustelut korostavat teoriapitoi-
suutta kaiken tutkimuksen ldhtokohtana. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 18-
21)

Tuomi ym. (2018) kuvaavat, kuinka laadullisessa tutkimuksessa on siirrytty
aineiston keruun pohdinnoista aineiston analyysin ongelmiin. Nykyaan laa-
dullinen tutkimusote mielletdgankin ensisijaisesti aineiston analyysin
kautta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 54) Tutkimustyypiltaan laadullinen tut-
kimus on empiirista (eli kokemusperdistd) ja siind on kyse empiirisen ana-
lyysin tavasta tarkastella havaintoaineistoa. Empiirisessa tutkimuksessa
tutkijan tulee aina pitda huolta siita, etta yksittaista henkilda ei tunnisteta,
kun taas teoreettisen analyysin argumentointi nojaa juuri yksittdisen vait-
teen ja sen esittajan tunnistamiseen. Teoreettisen analyysin raportissa ko-
rostuu se, miten ihmisjarjen suorittama henkinen tarkastelu on tehty, kun
empiirisen analyysin raportissa korostuu se, miten metodit ohjaavat tata
tarkastelua. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 21)

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia voidaan hyodyntaa
rinnan, tai eri tavoin yhdistettyna. Yleisimmat aineistonkeruumenetelmat
ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisista dokumenteista koottu
kirjallinen tieto. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 62-64) Haastattelun etuna on
joustavuus, silla siind ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa
haastateltavan kanssa. Haastattelun yhteydessa on nain ollen mahdolli-
suus toistaa kysymys, oikaista vaarinkasityksia, selventaa ilmausten sana-
muotoa ja kdyda keskustelua. Laadullisen tutkimuksen haastattelua voi-
daan pitda joustavana myos sen vuoksi, ettad siind haastattelua ei mielleta
tietokilpailuksi, vaan haastattelussa tarkeintda on saada mahdollisimman
paljon tietoa halutusta asiasta. Haastattelun onnistumisen kannalta onkin



41

suositeltavaa, etta haastateltavilla on mahdollisuus valmistautua haastat-
teluun etukateen. Haastatteluun kannattaa tietysti valita henkil6t, joilla on
kokemusta tai tietoa tutkittavasta aiheesta. Teemahaastattelussa edetdan
tiettyjen keskeisten etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tar-
kentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelun etuna on, etta haastat-
telussa voidaan tarkentaa ja syventaa kysymyksia haastateltavan vastauk-
siin perustuen. (Hirsjarvi, ym., 2007, s. 199)

Haastattelu vie kuitenkin aikaa, eika tutkimustarkoituksia varten kannata
edes ryhtya puolen tunnin haastatteluun. Haastattelujen teko edellyttaa
huolellista suunnittelua ja kouluttautumista haastattelijan rooliin. Haastat-
telun luotettavuutta saattaa heikentaa se, etta haastattelussa on taipumus
antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Haastattelun etuna muihin tiedon-
keruumenetelmiin on se, ettd siind voidaan saadelld aineiston keruuta
joustavasti tilanteen edellyttamalla tavalla ja vastaajia myotaillen. Haastat-
telu on tietylla tavalla keskustelua, mutta tavallisesta keskustelusta haas-
tattelun erottaa se, ettd haastattelijalla on ohjat. Tavallisessa keskuste-
lussa kun molemmat osapuolet ovat yleensd tasa-arvoisia kysymysten
asettamisessa ja vastausten antamisessa. Tutkimustarkoituksia varten
suoritettu haastattelu onkin ymmarrettava systemaattisena tiedonkeruun
muotona. Haastattelulla on tavoitteet, ja sen avulla pyritddan saamaan
mahdollisimman luotettavia ja patevia tietoja. (Hirsjarvi, ym., 2007, s. 200-
203)

Haastattelumuodoksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu. Teema-
haastattelu antoi haastateltaville mahdollisuuden kertoa heidan kokemuk-
sistaan ja mielipiteistdan sairaalahankkeiden suunnittelun johtamisen
haasteista. Haastateltavien identiteetti jatetdan julkaisematta, jotta yksit-
taisten hankkeiden haasteet eivat ole vastauksista yksilditavissa. Anonymi-
teetin ansiosta haastateltavat pystyivat keskustelemaan haasteista vapau-
tuneesti. Hirsjarvi ym. (2000) mukaan puolistrukturoidussa teemahaastat-
telussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta haastateltavat vastaavat
omin sanoin. Kysymykset on siis maaratty ennalta, mutta haastattelija voi
vaihdella niiden jarjestysta ja sanamuotoa. Puolistrukturoidulle haastatte-
lulle on ominaista, etta jokin haastattelun nakokohta on lukittu, mutta ei
kaikkia. Haastattelu suunnataan haastateltavien subjektiivisiin kokemuk-
siin tilanteista, jotka tutkija on ennalta analysoinut. (Hirsjarvi & Hurme,
2000, s. 47)

4.1 Haastatteluiden suoritus, aineiston analysointi ja kasittely, seka tulosten rapor-
tointi

Tutkimustyon yhteydessa suoritettiin kuusi kappaletta puolistrukturoituja
teemahaastatteluja. Haastateltavat olivat sairaalahankkeiden LVI-
suunnittelua johtaneita projektipadallikoita. Naiden kuuden haastateltavan
huomiot on avattu seuraavassa paaluvussa. Samalla on peilattu haastatte-
lutuloksia tietoperustaan ja pohdittu mista haasteet voisivat johtua ja mita
niille voitaisiin tehda. Haastatteluista Idhetettiin kalenterikutsun
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yhteydessa ennakkotiedote, johon haastateltavat padasivat tutustumaan
ennen haastattelua. Ennakkotiedotteessa kuvattiin tutkimustyo ja haastat-
telumenettely. Ennakkotiedote sisdlsi myds kysymyslistan, jolla haettiin
vastauksia tutkimusongelmaan. Ennakkotiedote ja haastattelukysymykset
ovat taman tutkimuksen liitteena.

Haastattelukysymykset oli jdsennelty teemoittain alustaviin paaluokkiin,
jotka olivat: haastattelun taustoittaminen, suunnitteluorganisaatio, LVI-
suunnitteluprosessin johtaminen, LVI-suunnitteluprosessissa esiintyneet
haasteet ja ongelmat, sekd LVI-suunnitteluprosessin kehittamistarpeet.
Haastattelut nauhoitettiin ja tutkija teki haastattelun yhteydessa kasivarai-
set muistiinpanot. Haastattelut litteroitiin onenote- dokumenteiksi nau-
hoitteen ja kasivaraisten muistiinpanojen pohjalta. Litterointi purettiin ka-
sitekarttaan, jossa haastattelutulokset yhdistettiin yhdeksi dokumentiksi ja
luokiteltiin haastatteluissa kaytettyjen teemojen mukaisesti. Kasitekartan
ja litteroinnin pohjalta haastatteluaineisto kirjoitettiin ja analysoitiin opin-
naytetyopohjaan. Opinndytetyon haastatteluosuus kirjoitettiin lapi use-
ampaan kertaan ja varmistettiin, ettd haastateltavien anonymiteetti sailyy.
Ennen tutkimustyon julkaisua materiaali ldhetettiin viela haastateltaville
kommenteille. Tutkimustuloksien otsikointijasentely on tehty edella kuvat-
tujen teemojen mukaisesti.

Haastatteluista 4/6 keskittyi taustoitusvaiheen jilkeen yhteen tiettyyn
kohteeseen. Viisi haastattelua keskittyi yksinomaan sairaalahankkeiden
suunnittelun johtamiseen, mutta yhdessa haastattelussa keskustelu ohjau-
tui toisen tyyppiseen, suunnittelultaan vastaavan kokoluokan hankkee-
seen. Kyseinen haastattelu ohjattiin osaltaan sairaalahankkeen ulkopuo-
lelle, jotta haastattelusta saatiin paremmin sisdltoa tutkimukseen. Luvussa
5.3.2 on kuvattu LVI-suunnitteluprosessia muissa yhteistoiminnallisissa
hankkeissa. Kaikilla haastateltavilla oli kuitenkin kokemusta myds sairaala-
rakentamisesta. Haastatteluista pyrittiin saamaan mahdollisimman paljon
huomioita sairaalahankkeiden LVI-suunnitteluprosessin johtamisen haas-
teista. Nadin ollen jokaisesta haastattelusta muodostui oman polkunsa mu-
kainen. Yksi haastatteluista kohdistui perinteisen hankemuodon sairaala-
hankkeeseen, yksi projektinjohtourakkana toteutettuun sairaalahankkee-
seen, yksi projektinjohtourakkana toteutettuun toimitilakiinteistoon, kaksi
allianssina toteutettuun sairaalahankkeeseen ja yhdessa haastattelussa
keskustelu ohjautui vertailemaan allianssia ja projektinjohtomallia sairaa-
larakentamisessa. Taman vuoksi maarallista vertailua haastatteluista ker-
tyneista vastauksia ei voida tehda. Laadullisessa haastattelututkimuksessa
maarallinen vertailu ei tosin ole tavoitteenakaan.

Haastatteluiden analyysissa on huomioitava, etta ei ole olemassa objektii-
visia, puhtaita havaintoja, vaan muun muassa kadytetyt kasitteet, tutkimus-
asetelma ja menetelmat ovat tutkijan asettamia ja vaikuttavat aina vaista-
matta tuloksiin. Heraa kysymys, etta voiko tutkija kontrolloida analyysin
tapahtuvan aineiston tiedonantajien ehdoilla, eika tutkijan ennakkoluulo-
jen saattelemana. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 80) Onkin todettava, etta
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tutkijalla on omaa kokemusta sairaalahankkeiden LVI-
suunnitteluprosessin johtamisesta. Tutkijan tiedostamaa ongelmaa haas-
tatteluaineiston analyysista lahdettiin ratkomaan teoriaohjaavalla analyy-
silld, jolloin pyrittiin 16ytdamaan teoreettisia kytkentoja haastatteluaineis-
ton ja kirjallisuusperustan valilla. Tuomi ym. (2018) kuvaavat, kuinka myos
teoriaohjaavassa analyysissa analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta
siind aikaisempi tieto ohjaa analyysiad. Kaikkiaan analyysista on tunnistet-
tavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta aikaisemman tiedon merkitys
ei ole teoriaa testaava, vaan paremminkin uusia ajatusuria aukova. Tutki-
jan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolahtdisyys ja valmiit mallit, joita
tutkija pyrkii yhdistelmaan toisiinsa. Postmodernissa tutkimuksessa tama
nahdaan toimivan paattelyn muotona. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 80-82)

Sellaista tieteellistd metodia ei ole olemassakaan, joka takaisi totuuden et-
sinndn menestyksen. Tutkimuksen tekijan itsensd on tuotettava analyy-
sinsa viisaus. Sen saavuttamiseksi merkityksellista on yksilon vastaanotto-
kyvyn herkkyys, oivalluksen teravyys ja onnekkuus. On muistettava, etta
aineistosta ei koskaan nouse teemoja itsestdan, vaan tutkija |6ytaa aineis-
tostaan teemoja oman ymmarryksensa avulla. Vaikka yleispatevaa keksi-
misen logiikkaa ei olekaan, se ei kuitenkaan tarkoita, ettd analyysin tulok-
sena aineistosta voisi nostaa esiin mita hyvansa. Tutkijan pitda saada lukija
luottamaan siihen, ettd hdanen tutkimuksensa on uskottava. Voidaankin
olettaa, ettd abduktiivinen (lopputuloksesta lahteva) paattely tulee laadul-
lisen tutkimuksen analyysi -prosessissa avuksi useammin kuin myodnne-
taan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 82)

Tutkimuksen erityispiirteend oli, etta kaikki haastattelut suoritettiin Micro-
soft Teams —ohjelmistoa hyédyntden. Ohjelmistolla muodostettiin puhe-
vhteys ja haastattelija esitti haastattelulomaketta samalla ruudultaan.
Haastattelut nauhoitettiin tulevaa analysointia varten. Ennakkotiedot-
teessa tuotiin ilmi, etta haastattelu tullaan nauhoittamaan ja haastatelta-
valla on oikeus keskeyttaa haastattelu missa vaiheessa tahansa. Ennakko-
tiedote kerrattiin haastateltavan kanssa ennen haastattelua ja samalla
vield vahvistettiin, ettd nauhoitus sopii haastateltavalle. Haastattelut suo-
ritettiin luottamuksellisesti ja nimettomana.

Haastateltavat jakaantuivat kokemusperaltaan kahteen ryhmaan. Puolet
(3/6) haastateltavista oli nykyisin jo konkari, tai mentori roolissa. Nuorim-
mat haastateltavistakin oli kuitenkin jo vahintdan 6 vuotta LVI-
suunnitteluprosessin johtotehtavissa tyoskennelleita. Haastateltavilla oli
kokemusta niin sanotuista perinteisen hankemuodon suunnitteluprojek-
teista, projektinjohtomenettelyn hankkeista, seka allianssina toteutetuista
hankkeista.

5 TUTKIMUSTULOKSET JA POHDINTA
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5.1 Suunnitteluprosessin organisointi, osapuolten roolit ja vastuu

Luvussa 3 on kuvattu rakennushankkeen toteutusmuotoja. Tietoperustan
mukaan perinteiset hankemuodot ovat toimivia, kun rakennushankkeen
laajuus on kiinted, seka sopimuskohde on selkedsti maariteltavissa ja tun-
nistettavissa. Tama ilmeni myos haastatteluissa, silla perinteisen hanke-
muodon projektit koettiin kaikin puolin selkeimpind. Ndissa hankkeissa ti-
laajalla oli jo hankesuunnitteluvaiheessa hyva kasitys siita, mita ollaan te-
kemadssa. Toisin sanoen, hanke oli jo lahtdkohtaisesti hyvin valmisteltu
siind vaiheessa, kun erikoissuunnittelu kaynnistettiin. My6s perinteisen
hankemuodon sairaalahankkeiden suunnitteluprojektit koettiin yhteistoi-
minnallisiksi, jolloin rooli- ja vastuujakoa ei noudatettu turhan tarkasti.
Kayttdjilta saatavan lahtotiedon maara koettiin tekevan sairaalahankkeista
erityislaatuisen muihin rakennushankkeisiin verraten. Kayttajakoordinaat-
tori koettiin sairaalahankkeissa erityisesti iloksi ja hyodyksi.

Luvussa 3.3.3 on kuvattu allianssihankkeiden vaiheita. My0Os haastateltavat
tunnistivat selvasti erikseen kehitysvaiheen ja toteutusvaiheen. Osassa al-
lianssihankkeita toteuttava osapuoli oli heti alussa mukana ja toisissa vasta
suunnitteluryhman luoman kilpailutuksen jalkeen. Kaikkien haastatelta-
vien kokemuksen mukaan toteuttaja osallistui kuitenkin allianssin kehitys-
vaiheeseen ja oli mukana luomassa kehitysvaiheen suunnitelmia, joilla jat-
kettiin toteutusvaiheeseen. Varsinainen talotekniikkasuunnittelu kaynnis-
tettiin tosin vasta toteutusvaiheessa.

Projektisuunnitelmaa on kuvattu tietoperustan luvussa 3.2. Kaytetystd
hankemuodosta riippumatta, haastateltavat tunnistivat projektisuunnitel-
man, jossa kuvataan organisaatio, tehtavakuvaukset ja vastuualueet. Pro-
jektisuunnitelmassa on maaritelty nimetyt vastuuhenkilot, jotka vastaavat
aikataulutuksesta ja ryhmansa toiminnasta. Joissakin hankkeissa tassa oli
onnistuttu hyvin, mutta osassa koettiin olevan kehittamisen varaa.

Allianssihankkeiden tapaan, myos projektinjohtohankemuodoissa tunnis-
tettiin ikaan kuin kaksi erillista vaihetta. Ennen projektinjohtourakoitsijaa
tapahtuva luonnos- ja ehdotussuunnitteluvaihe, seka projektinjohtoura-
koitsijan valinnan jalkeinen vaihe. Ensimmainen vaihe koettiin Iahtékohdil-
taan epaselvaksi ja haastavaksi, mutta jalkimmainen vaihe koettiin huo-
mattavasti selkeampana ja johdetumpana. Tietoperustan luvussa 3.2 on
kuvattu, kuinka tilaaja ohjaa yleissuunnitteluvaihetta ja projektinjohtoura-
koitsija toteutussuunnitteluvaihetta. Haastateltavat kokivat projektinjoh-
tourakoitsijan roolin ja vastuun valtavaksi, silla projektinjohtourakoitsija
vastaa siitd, etta projekti pysyy hallinnassa ja hyvin johdettuna. Edelld mai-
nittu korostuu etenkin niissa hankkeissa, joissa aliurakoitsijat ovat suo-
rassa sopimussuhteessa projektinjohtourakoitsijaan.

Yhteistoiminnallisten hankkeiden valilla nahtiin eroja paatoteuttajan toi-
missa. Allianssihankkeissa paatoteuttaja aloittaa tehtavissaan huomatta-
van paljon pienemmalla tietomaaralla kuin projektinjohtohankkeissa. Ndin
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ollen, projektinjohtourakoitsijalla koettiin olevan helpompi tehtava, koska
heidan tullessa mukaan on jo olemassa paamaard mihin pitaa paasta, seka
lahtotiedot mitd ja miten ldhdetdan toteuttamaan. Koko hankkeen kaari
on siis tiedossa ja nahtadvissa. Haastateltava kommentoi osapuolten rooli-
ja vastuunjakoa allianssin ja projektinjohtohankkeen (PJU) valilla:

Oikeastaan vastuut ja rooli on mddritelty aikalailla samalla
tavalla hankemuodosta riippumatta, mutta PJU:lla on jo mu-
kaan tulleessaan taloudellisesti heitd sitova sopimus tehtynd.
PJU:lla on siis heti taloudellinen paine niskassaan ja heidén
on ohjattava hanketta edullisempaan suuntaan, jotta hanke
saadaan maaliin annetussa budjetissa. Allianssihankkeissa
kustannusohjaus on jédédnyt vajaaksi, koska vasta allianssin
kehitysvaiheen suunnitelmien pohjalta mddritelldédn kustan-
nustaso, mihin sitoudutaan. Ndin ollen kustannusohjausta ei
tehdd, kun siihen ei ole vield sitouduttu taloudellisesti. Mui-
den osapuolten viililld ei ole juurikaan eroa rooli- ja vastuun-
jaossa. Suurin ero on pddtoteuttajan Idhtékohdissa. PJU:lla
on paremmat ldhtékohdat suunnittelun ohjaukseen, koska
heillé on siihen paremmat IGhtétiedot verrattuna allianssin
kehitysvaiheeseen.

YIla olevassa haastateltavan kommentissa kuvataan osuvasti PJU-
hankkeen ja allianssin suurimmat erot. Kommentin sisalta voidaan tulkita
turhautumista, mutta toisaalta ndhdaan myos haasteen syy-seuraussuhde.
Allianssihankkeen suurimmat kustannusohjauksen potentiaalit ovat tieto-
perustankin mukaan kehitysvaiheessa, jolloin allianssikumppanit eivat ole
vield sitoutuneet allianssin toteutusvaiheeseen. Projektinjohtourakoitsija
taas sitoutuu hankkeen toteuttamiseen heti hankkeeseen mukaan tulles-
saan. Haastattelun yhteydessa tuli kuitenkin myohemmin esille toisena
haasteena uudelleen suunnittelun maara, kun projektinjohtourakoitsija
tuli hankkeeseen mukaan ja alkoi ohjaamaan suunnittelua kustannusta-
voitteeseen.

Haastateltavien mukaan hankkeissa mukana olevien osapuolten maara on
kutakuinkin sama allianssissa ja projektinjohtourakassa. Suunnittelijoille
kuitenkin projektinjohtohankkeet nayttaytyvat osapuolten maaraltaan va-
hadisempana. Taman koettiin johtuvan siita, etta projektinjohtourakoitsija
ohjaa hankkeen taloutta ja kdy suurimman osan keskusteluista ja neuvot-
teluista tilaajan kanssa. Ndin ollen koettiin, etta projektinjohtourakoitsija
ikaan kuin rajoittaa keskusteluvaylia suunnitteluryhman osalta, silla asioita
kdaydaan paljon lapi projektinjohdon ja tilaajan valilla ja vasta tdman ensim-
maisen kasittelyn jalkeen asia etenee suunnittelijan poydalle.

Kuten tietoperustan luvussa 3.3.4 on kuvattu, niin my6s haastateltavat ko-
kivat suunnittelijan roolin vahvempana allianssihankkeissa. Tdaman uskot-
tiin johtuvan siita, ettd suunnittelija on huomattavan varhaisessa vai-
heessa hanketta mukana. Allianssihankkeet edellyttdavat etenkin
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erityisalojen suunnittelijoilta tietynlaista uutta lahestymistapaa hankkee-
seen ja rooliin. Hankkeen alkuvaiheessa suunnittelija joutuu tekemaan
huomattavan paljon enemman oletuksia perinteiseen hankemuotoon ver-
raten. Allianssissa onkin tarkoitus tydstdaa suunnitelmia yhdessa tilaajan,
kayttdjien ja toteuttajan kanssa. Tavoitteena on suunnitella suoraan val-
mista tilaajan tavoitteeseen, kuitenkin siten ettd pysytdaan annetussa kus-
tannusraamissa. Allianssissa suunnittelua tehddan aina johonkin tiettyyn
tarpeeseen.

5.2 LVI-suunnitteluprosessin johtaminen

5.2.1 Projektin johtaminen

Tietoperustan luvussa 2.2.1 kuvataan rakennushankkeeseen ryhtyvan, eli
arkikielessa tilaajan, lukuisia tehtdvia. Haastatteluissa toistui tilaajan val-
miudet hankkeen suunnittelun kdynnistamiseen. Erityisesti tilaajan tavoi-
teasetanta koettiin tdrkedksi sairaalahankkeissa. Mikali tilaajan tavoite-
asetannassa on epaselvyyksid, on LVI-suunnitteluprosessin johtaminen
huomattavan haastavaa. Seuraavissa haastateltavien kommenteissa ku-
vastuu epaselvyydet tavoiteasetannassa.

Jos aikataulu on epdmdidirdinen ja tavoitteet epdselvdt, niin
seuraus on, ettd suunnittelua on ihan mahdoton tehdd. Suun-
nittelu menee tehottomaksi haahuiluksi, joka ei ole kenen-
kddn edun mukaista.

Kaikki Idhtee hankesuunnittelusta. Jos hankesuunnittelu teh-
tdisiin kunnolla, niin jatkosuunnittelu olisi huomattavasti hel-
pompaa. Tilaajan tahtotila tulisi ilmetd hankesuunnitelmassa
riittdvdn voimakkaasti. Hankesuunnitelmassa tulisi kuvata
selkedisti minkdlaiset tilat tarvitaan ja minkdlaisia vaatimuk-
sia tiloilla on. Kun tarpeet ovat selvilld, niin ratkaisua voidaan
jatkosuunnittelussa jalostaa edelleen. Jos tarvesuunnittelua
ei ole tehty huolella, niin leijutaan ihan ilmassa ja jokainen
inttdd ettd tarvitaan semmosta ja tuommosta.

Luvussa 2.3.4 kuvataan projektien hajauttamista osaprojekteihin, jonka ta-
voitteena on jakaa projekti organisatorisesti selviin vastuukokonaisuuksiin.
Haastateltavilla oli kokemuksia projektin hajauttamisesta, silla ainakin suu-
rimmissa hankkeissa projektijohtaminen oli jaettu useammalle henkilélle.
Suuremmissa sairaalahankkeissa oli myds erillinen teknisen suunnittelun
johto/organisointi, josta tuli syotteita, ohjeistusta ja raja-arvoja, jolla LVI-
suunnittelua edistettiin. Alla olevassa kommentissa haastateltava kuvaa
omaa rooliaan projektipaallikkéna:

Suuren hankkeen suunnittelu tuli jakaa ja nimeté osaprojek-
tipddllikét, jotka vastasivat omasta osuudestaan. Lisdksi
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tietysti osaprojektipddllikéiden alle tuli nimetd vastuusuun-
nittelijat. Itse projektipdidllikkond yritin hallita kokonaisuutta.
Pilkkominen oli pakollista. Ei mulla koskaan ollutkaan tavoit-
teena tietdd kaikesta kaikkea, vaan IGhinnd tietdd kuka
meilld tietdd. Projektipdadllikkénd minun piti tietdd isot linjat
ja yrittdd hallita kokonaisuutta.

Ylld olevassa haastateltavan kommentissa korostuu vastuunjakaminen
projektipdallikdn, osaprojektipdallikdn ja suunnittelijoiden valilla. Projekti-
paallikkoé ohjeistaa osaprojektipaallikoita, jotka puolestaan ohjeistavat ja
tukevat suunnittelijaa tydssaan. Isossa hankkeessa projektipaallikko ei voi
hallita kaikkea, vaan pitaa osata delegoida. Haastatteluissa ei tullut kuiten-
kaan ilmi niin sanottua rikkindisen puhelimen syndroomaa, jossa annettu
viesti muuttuu matkan varrella. Ainakin taltd osin haastateltavat olivat siis
mielestdadn onnistuneet projektin osituksessa, vastuunjaossa ja viestin-
nassa.

5.2.2 Tiedon maara ja oleellisen tiedon tunnistaminen

Tietoperustan luvussa 2.3.3 kuvataan projektipaallikon roolia tiedottajana.
Pieniss3, tai muutoin selkeissd hankkeissa koettiin, etta tietoa voitiin jakaa
riittdva minimaara. Talldin suunnittelijalle annetaan sita tietoa mita suun-
nittelija tarvitsee suorittaakseen annetun tehtdvan. Nain toimitaan, koska
tiedon soveltamiseen ei koeta olevan valmiuksia, kun kaikkea tietoa ei voi
kuitenkaan jakaa. My6s projektinjohtourakkana toteutetuissa hankkeissa
koettiin, ettd suurin tietomaara kohdistui yksittaisille henkildille. Ndissdkin
suunnittelija sai pddosin vain sen tiedon, minka suunnittelija tyon tehdak-
seen tarvitsi. Yleisesti koettiin kuitenkin, ettd vahainen tiedonjako teki
hankkeista vahemman lapinakyvan.

Suurissa sairaalahankkeissa tietoa liikkuu paljon. Erityisesti allianssihank-
keissa koettiin, etta tiedon maara on laajentunut huomattavasti. Tiedon
maaran lisaantyessa tarpeettoman tiedon lukemiseen ja ymmartamiseen
kaytetty ajankayttdé kasvaa. Allianssihankkeissa suunnittelijan rooli on
isompi, jolloin suunnittelijan aikaa myo6s kaytetadan enemman kuin muissa
hankemuodoissa. Tiedon maarasta koettiin yleisesti, etta kun tietoa liikkuu
paljon, niin itselleen olennaisen tiedon |6ytaminen on hyvin hankalaa. Niin
sanottua turhaa tietoa liikkuu siis paljon. Haastateltavat kuvasivat, kuinka
valilla tuliitsekin jaettua turhaa tietoa, mutta toisaalta kokivat paremmaksi
jakaa mieluummin liikaa kuin liian vahan tietoa. Seuraava haastateltavan
kommentti kuvaa tiedon maaraa allianssihankkeissa:

Alliansseissa muodostuu (moniammatilliset) tiimit, jotka kes-
kustelevat suunnitteluratkaisuista TEAMS:n Vvilitykselld.
Kaikki tiimin jdsenet ndkee mistd puhutaan. Tdmd laajentaa
tiedon mddrdd paljon ja silld on hyvid ja huonoja puolia. Esi-
merkiksi ajankéytté tarpeettoman tiedon lukemiseen ja ym-
mdrtdmiseen kasvaa, silli tekijé joutuu lukemaan sellaista,
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mikd ei vdlttémdttd edistd juuri sitd hdnen tyétdnsd. Tamd
aiheuttaa usein enemmdn kysymyksid kuin vastauksia. Pad-
sddntoisesti on kuitenkin hyvd asia, ettd tiedon mddrd liséén-
tyy. Allianssihankkeet vaikuttavat olevan sellaisia, joissa kéy-
tetddn enemmdn suunnittelijan aikaa, kuin muissa hanke-
muodoissa.

Myds lahtotiedot liittyvat olennaisena osana tiedonhallintaan. Tietoperus-
tan luvussa 2.5 on kuvattu lahtotietojen merkitystd sairaalarakentamisen
erityispiirteend. Haastatteluissa tuotiin ilmi yhtend haasteena tilakortit,
joiden hallinnassa oli epdonnistuttu. Haastateltavien mukaan aina ei ole
ollut valmiita ja hyvaksyttyja tilakortteja, joista olisi tullut ilmi minkalaisia
kayttajavaatimuksia tiloihin kohdistuu. Tama hankaloittaa tilannetta, var-
sinkin kun hankkeessa on useita suunnittelijoita. Yksittaisen suunnittelijan
on valilla mahdoton tietda, mista |oytaa sellaista [dhtotietoa mihin voi luot-
taa ja minkd mukaan voi suunnitella. Tama ei ole ainutlaatuista, silla tieto-
perustankin mukaan tilakorttien jalostaminen suunnittelun laht6tiedoksi
on ollut puutteellista.

Sairaalahankkeiden suunnitteluprosessissa tunnistettiin siis haasteeksi tie-
donjaon oikeellisuuden tunnistaminen. Eri tietoldhteiden kanavia on pal-
jon ja talloin jokaisen yksittdisen tekijan on hyvin haastava |16ytaa omaan
tyohonsa oleelliset asiat. Yleisesti koettiin kuitenkin, ettd vahdinen tiedon-
jakaminen on tietylld tapaa mennytta maailmaa.

Haastateltavat kokivat, ettd oleellisen tiedon tunnistaminen on p&aosin
projektipaallikon vastuulla. Projektipaallikolta vaaditaan syvaa tietamysta
kokonaisuudesta, jotta pystyy tunnistamaan kullekin suunnittelijalle oleel-
liset asiat. Tiedon vastaanottajalla koettiin olevan vastuu saamansa tiedon
kirjaamisesta ja omaksumisesta. Haastatteluissa kuvattiin, kuinka LVI-
projektipaallikkoé jakoi tietoa kohdennetusti aina sille osaprojektipaalli-
kolle, jonka osakokonaisuutta tieto koski. Osaprojektipaallikot jalkauttivat
ja jakoivat saamaansa tietoa eteenpain suunnittelijoille. Yksi haastateltava
ilmaisi, etta jos tyopaiva ei tahdo riittaa, niin tiedon jakaminen eteenpadin
on etusijalla ja muut, ikadn kuin omat tehtavat hoidetaan sitten iltaisin.
Virka-aikana koettiin tarkeaksi tehda kaikkia hyodyttavaa tyota.

Tiedonkulkuun koettiin liittyvan my6s persoonaeroja. Toiset suunnittelijat
haluavat kaiken mahdollisen tiedon ja toiset vain sen tiedon, minka juuri
silla hetkella tarvitsevat tuottaakseen tyostéssa olevan suunnitelman. Yk-
sittdinen suunnittelija saattaa kokea jopa ahdistavana sellaisen tiedon,
joka taytyy omaksua tulevaisuutta varten ja joutuu ajattelemaan liian pit-
kalle. Toiset taas saattavat tylsistya ja ikavystya, jos ei saa tarpeeksi tietoa
miksi tehddan nimenomaisesti tietylla tavalla.
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5.2.3 Projektipalaverit ja muut tiedonkulun menetelmat

Tietoa tulvii myo6s LVI-suunnitteluprosessin ulkopuolelta ja etenkin tietoa
jakavista hankkeen palavereista. Hankemuodosta riippumatta suurissa sai-
raalahankkeissa oli kdytdssa niin sanottuja suunnittelun ohjauksen palave-
reita, joissa suunnittelun ohjaus pyrkii tuomaan tietoa ja paatoksia edellis-
viikolta. Tilaisuudet pyrkivat olemaan kokoavia istuntoja, joissa kasitelldan
selvitysta vaativia tehtavia. LVI-suunnitteluun vaikuttavien asioiden poimi-
minen nadista tilaisuuksista koettiin kuitenkin haastavana. Haastateltavien
mukaan tilaisuuksia ei ole vield saatu sille tasolle, etta sieltd 16ydettaisiin
selkeita paatoksia ja oleellista tietoa. Saati, etta niita pystyttadisiin helposti
viestimadan eteenpain. Suunnittelun ohjauksen palavereiden lisdksi on mui-
takin istuntoja, kuten esim. Last Planner —aikataulusessiot, joissa kasitel-
|aan tyon alla olevia ja tyon alle otettavia tehtavia aikatauluineen. Haasta-
teltava kuvaa allianssihankkeen tietoa jakavia palavereita:

Projektipddllikélle tietoa tulee paljon Last Planner-sessioista
ja suunnittelun suunnittelu istunnoista, joissa suunnittelun
ohjaus pyrkii nostamaan esille edellisviikolla tehtyjé pddtok-
sid. Liséiksi kyseisissd tilaisuuksissa pyritdédn kokoamaan sel-
vitetystd vaativia tehtévid. Ndmd ovat kuitenkin koko hank-
keen koko suunnitteluprosessia koskevia asioita ja sieltd yk-
sittdisen suunnittelijan on hankala poimia oleellisia asioita
LVI-suunnitteluun.

Ylld oleva kommentti kuvastaa tiedon hajautumista eri foorumeihin. Pro-
jektipaallikolla on suuri vastuu tiedon keradmisestd, sen omaksumisesta ja
jalostamisesta eteenpdin. Haastateltavien mukaan suurissa hankkeissa
kdaytantd muodostui usein sellaiseksi, jossa asioita pyrittiin niputtamaan
yhteen isoon kokoukseen, jossa kasiteltiin kaikki osaprojektit. Eras haasta-
teltava kertoi, kuinka LVI-suunnittelun projektipaallikké osallistui naihin
kokouksiin ja viesti asioita omalta suunnitteluryhmaltaan muille osapuo-
lille, seka muilta osapuolilta omalle suunnitteluryhmalleen. Haastatte-
luissa koettiin kuitenkin, ettad osaprojektikohtaiset kokoukset olisivat olleet
toimivampi kaytanto, silla muutoin projektipaallikkd ajautuu pelkastaan
tiedonsiirtdjan rooliin. Seuraava kommentti kuvastaa projektipaallikon
vastuuta tiedonsiirtdjana:

Mé jouduin tiedonsiirtdjdn rooliin, jolloin kéytin vanhaa hy-
vdd tapaa ja tein omat kdsivaraiset muistiinpanot kokouk-
sesta. Kokouksen jdlkeen kévin kertomassa asiani osaprojek-
tipddllikéille, ettd miten minun mielestdni siellé kokouksessa
puhuttiin. Kokouksen jdlkeen tuli tietysti virallinen kokous-
muistio, jossa asia saattoi olla vihdn eri tavalla kirjoitettu,
mutta md olin kerinnyt asiani kdydd kertomassa jo eteenpdiin.
Mind vein kokouksesta kuitenkin sen oman, ja mielestdni oi-
kean tulkinnan, joka ajaa sen edelle, miten kokouksen sihteeri
on asian kirjannut. Osaprojektipddllikké taas teki omat
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muistiinpanonsa sen mukaan, miten mind asian hénelle ker-
roin ja jalkautti ne tehtdvidit sitten eteenpdin suunnitteluryh-
mdlleen.

LVI-suunnittelun projektipaallikkd kirjaa kokouksista ylos niita asioita,
jotka han kokee olevan oman suunnittelualansa kannalta tarkeitd. Nama
asiat projektipaallikko kay lapi osaprojektipaallikdiden kanssa. Osa asioista
voi olla selkeitd, joissa projektipaallikolle esitettiin kysymys tai tehtdva suo-
ritettavaksi. Osa tehtavista voi olla tietenkin myos sellaisia, joita projekti-
paallikko itse pitdaa vahemman tarkeind, mutta toteutetaan, koska jokin
toinen osapuoli pitda niita suorittamisen arvoisina. Haastatteluiden mu-
kaan projektipaallikko antaa tehtavan osaprojektipaallikolle, joka sitten yk-
sityiskohtaisemmin jakaa tehtdvia pienempiin osiin ja edelleen eri suunnit-
telijoille.

Suurimmissa hankkeissa sisdisia palavereita pidetaan seka projektipaallik-
kotasolla, etta suunnittelijatasolla. Projektipaallikkdpalavereissa LVI-
suunnittelun projektipaallikko ohjeistaa osaprojektipadallikdita isossa mit-
takaavassa, sekd toisaalta osaprojektipaallikot pitavat LVI-suunnittelun
projektipdallikon ajan tasalla jokaisen osaprojektipdallikon vastuualueen
osalta. Projektipaallikkdpalaverit pidetdan yleensa erikseen, yleisten suun-
nittelijapalavereiden lisdksi. Suunnittelupalavereissa osaprojektipaallikot
jalkauttavat projektipaallikképalavereiden asiat suunnitteluorganisaa-
tioon. Tietoperustan luvussa 2.3.3 on kuvattu projektipaallikolle kohdistu-
via vaatimuksia. My0Os haastateltavat kokivat projektipaallikon tyonkuvan
sisaltdvan neuvottelua, ohjaamista, aikataululaadintaa ja paivitysta, seka
seurantaa ja valvomista, kehitysta ja kokonaiskuvan muodostamista.

Tiedonkulun menetelmistd perinteiset tavat koettiin edelleen hyviksi.
Yleensa kirjallisessa muistiomuodossa olevat kokousmuistiot tulevat orga-
nisaation ulkopuolelta poytakirjoina tai vastaavina muistioina. Haastatel-
tavilla oli tapana tiedottaa asioita kuitenkin myds omien muistiinpanojensa
pohjalta, joita ei kuitenkaan yleensa jaettu virallisessa muodossa.

Tietoperustan luvussa 2.3.5 on kuvattu sahkdisia tiedonkulun menetelmia.
Haastateltaville nama olivat tuttuja ja ne koettiin toisaalta hyvina, mutta
kovin kuormittavina. Teams istunnot koettiin tietylla tapaa jopa parem-
pana kuin perinteiset tydpajat, silla Teams istunnossa esiteltdaessa osallis-
tujat malttavat paremmin keskittya esiteltavaan asiaan. Perinteiset tyopa-
jat koettiin jakaantuvan hyvin herkasti useisiin pieniin jutusteluihin péydan
daressa. Uudet tehtavienjakoalustat koettiin myoskin erityisen tervetul-
leiksi. Osa haastateltavista oli myos kokeillut projektipdivakirjaa, mutta se
koettiin vield vahan haasteelliseksi yllapitaa ja pitaa ajan tasalla. Allianssi-
hankkeissa tiedonkulun menetelmat koettiin olevan huomattavan paljon
laajemmat ja kehittyneemmat, jolloin tietomaara ei kuormita niin paljon
yksittdisia henkiloita.
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5.2.4 Paatoksenteko

Yleisesti LVI-suunnitteluryhman sisdisissa asioissa padtdksenteko pyrittiin
tekemdan nopeasti ja suoraviivaisesti projektipaallikon toimesta. Hanke-
muodosta riippumatta, hankkeissa paatoksia tekee lopulta kuitenkin ti-
laaja. Perinteisissa hankemuodoissa paatoksentekoprosessi ja vastuu ko-
ettiinkin selkedksi ja yksiselitteiseksi. Suunnitteluryhma tekee esityksia ti-
laajalle, joka tekee paatokset. Paatoksenteko on huomattavan paljon hel-
pompaa, jos hankkeen tilaaja on kokenut ja tietda mita haluaa. Paatoksen-
teko kuitenkin monimutkaistuu, jos tilaajalla ei ole selkeda nakemysta siita,
miten haluaa asiat rakennushankkeeseen ryhtyvana toteutettavan.

Joissakin suuremmissa hankkeissa oli kdaytdssa niin sanottu talotekniikan
suunnittelukokous. Tassa kokouksessa osapuolina oli tilaajan edustaja, LVI-
projektipaallikkd ja LVI-suunnittelun osaprojektipaallikét. Talotekniikan
suunnittelukokouksessa kasiteltiin isot linjat, kuten jarjestelma- ja materi-
aalivalinnat. Isommat paatokset tai linjaukset vietiin yleiseen suunnittelu-
kokoukseen hyvaksyttavaksi. Yleinen suunnittelukokous oli siis paatéksen
hyvaksyva toimielin. Perinteisen hankemuodon projekteissa koettiin, ettd
paatoksentekoon riitti tilaajan nakemys siitd, mita ja miten asioita halu-
taan toteutettavan. Etenkin niissd hankkeissa, joissa oli vahva tilaaja, ei ko-
ettu tarvetta syvallisen tason selvityksille ja tutkimiselle. On tarkeda huo-
mioida, ettd myos selvitysten tekeminen on tyo6ts, jolla on kustannuk-
sensa. Selvitysta ei siis kannata tehd3, jos tilaajalla on jo valmiiksi selked
tahtotila mita ja miten halutaan toteutettavan.

Kuten perinteisissda hankemuodoissa, myos projektinjohtourakoissa paa-
toksenteko koettiin selkedksi ja suoraviivaiseksi. Suunnitelmat tehtiin niilla
reunaehdoilla, jotka projektinjohtourakoitsija kehittamisellaan antoi. Pro-
jektinjohtourakoitsija ymmarsi rakentamisen ammattilaisena mita asioita
paatettavana oli ja osasi ndahda myos paatdsten seurannaisvaikutukset.
Projektinjohtourakoitsija ja tilaaja teki keskenaan isoja paatoksia, joihin ei
suunnittelijalta erillisia selvityksia tai muuta tukimateriaalia tarvittu. Pro-
jektinjohtourakoitsija ohjasi paatoksentekoa kohti tilaajan kanssa yhtei-
sesti sovittua tavoitehintaa.

Projektinjohtohankkeissa projektinjohtourakoitsijalla oli mahdollisuus oh-
jata tilaajaa paatoksenteossa, koska tietty kustannusraami oli jo olemassa.
Tahan yhdessa sovittuun kustannusraamiin suunnitelmilla taytyi paasta.
Yleisesti kuitenkin koettiin, etta paatoksista keskusteltiin yhdessa. Kaikki
projektinjohtourakoitsijan esittamat paatokset eivat menneet lapi ja tal-
I6in tavoitehintaa jouduttiin arvioimaan uudelleen. Haastateltavien koke-
mus projektinjohtohankkeista oli, etta talousraamin vuoksi joitakin komp-
romisseja jouduttiin tekemaan ja aiempia paatoksia purkamaan. Taman
vuoksi asetetussa kustannusraamissa kuitenkin pysyttiin. Seuraava haasta-
teltavan kommentti vahvistaa projektinjohtourakoitsijan ohjausta paatok-
senteossa:
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Pdditbkset tehtiin tilaajan toimesta, mutta projektinjohtoura-
koitsijan ohjaamana. Tietty kustannusraami oli olemassa ja
projektinjohtourakoitsija oli palkattu hankkeeseen kehittd-
mddn suunnitelmia niin, ettd siind raamissa pysytddn. Asi-
oista keskusteltiin kuitenkin yhdessd, eivdtké kaikki PJU:n eh-
dotukset menneet Idpi. Kustannustaso pysyi kohdallaan.

Haastateltavien kokemuksen mukaan projektinjohtohankkeissa suunnitte-
lijan rooli paatoksenteossa oli huomattavasti suppeampi kuin allianssi-
hankkeissa. Allianssihankkeet koettiin muihin hankemuotoihin verraten
huomattavan paljon enemman keskusteleviksi, joissa haetaan erilaisia na-
kokulmia paatdksenteon pohjaksi. Allianssihankkeissa suuri osapuolten
maara vaikeuttaa paatoksentekoa huomattavasti, koska osapuolten luku-
maara tuo mukanaan useita nakokulmia. Luvussa 3.3 on kuvattu allianssia
myoOs paadtoksenteon kannalta. Allianssissa paatokset tehdadan allianssi-
kumppaneista muodostuvan johtoryhman toimesta. Johtoryhman tulee
kuitenkin tehda paatokset yksimielisesti. Tietoperustan mukaan allianssin
onnistumisen kannalta on kriittista, etta johtoryhma pystyy tekemaan paa-
toksia sujuvasti. Haastatteluissa tuli ilmi allianssin ongelmat paatoksente-
ossa ja paatoksentekoprosessi koettiinkin allianssin isoimmaksi ongel-
maksi. Seuraava haastateltavan kommentti kuvastaa naitd ongelmia.

Pddtoksenteko on allianssihankkeen akilleen kantapdd.
Missd tahansa muussa hankemuodossa pddtdksentekijd on
ihan yksiselitteinen juttu. Kaikki esitykset tulevat rakennus-
hankkeeseen ryhtyvdn pddtettdvdéksi ja sielld on nimetyt hen-
kilot, jotka tekevidit niitd pddtoksid. Heille esitetddn pddtostd
tehtdvdksi ja he tekevit pddtoksen. Allianssissa pddtoksen-
teko ei ole niin yksiselitteistd. Esimerkiksi APR voi koostua sel-
laisista henkiléistd, joilla ei ole kykyd tehdd pddtoksid sellai-
sista asioista, mitd pddtettdvdiksi tulee. Pddtdksenteko on
ndin ollen liian hidasta. Varsinkin rakennusvaiheessa tulee ti-
lanteita, joissa tyomaalla ehditddn jo rakentamaan jokin
tietty asia sillé vdlin, kun odotetaan pddtéstd allianssin orga-
nisaatiosta. Kun pddtos vihdoin saadaan, niin joudutaan pur-
kamaan jo tehtyd tyétd. Tulisi paremmin tunnistaa ja erottaa
asiat, joihin tarvitaan erillinen pddtés sellaisista asioista,
joissa voidaan edetd asiantuntijanédkemykselld. Allianssissa
tulisi selkedmmin olla nimetyt henkil6t, jotka voivat tehdd
pddtoksid suoraviivaisemmin hankkeen parhaaksi periaat-
teella tiettyyn rahamdcdirdiéin asti.

Luvussa 3.3.3 on kuvattu teknista vaatimusmallia ja jarjestelmaselostuksia.
Myos haastateltavien kokemuksen mukaan allianssihankkeissa kehitysvai-
heen isot linjanvedot kirjattiin tekniseen vaatimusmalliin ja teknisen vaati-
musmallin liitteena oleviin LVI -jarjestelmakuvauksiin. Jarjestelmakuvauk-
set hyvaksyttiin  allianssin  paatoksentekoelimissa ja asetettiin



53

toteutusvaiheen sopimuksen liitteeksi. Allianssihankkeen tavoitehinta pe-
rustui tekniseen vaatimusmalliin ja jarjestelmakuvauksiin.

Haastateltavien mukaan joissakin allianssihankkeissa oli kdytdssd myds
niin sanottu Target Value Design (TVD) tyoryhma. Tama tyéryhma koettiin
hyvaksi ja tydoryhman tyopajoissa pystyttiin tekemaan isojakin linjanvetoja,
jos ne myotailivat edelld kuvattua teknista vaatimusmallia ja jarjestelma-
kuvausta. Tyoryhmaan kuuluivat tilaajan edustaja, toteuttaja, suunnittelija
ja valvoja. Tilaajan edustajalla oli vahva mandaatti, mutta asioista silti kes-
kusteltiin avoimesti ja paatettiin yhdessa. Sellaiset paatokset, jotka selke-
asti poikkesivat jarjestelmakuvauksesta, tehtiin allianssin projektiryh-
massa. Allianssin projektiryhmalle tehtiin paatosesitys, jossa kuvattiin on-
gelma ja esitettiin vaihtoehdot, joilla asia voidaan ratkaista. Allianssin pro-
jektiryhma teki paatoksen, milla vaihtoehdolla hanketta jatketaan.

Allianssin ongelmat paatoksenteossa voisivat juontua siita, etta se koostuu
useasta erillisesta yrityksesta. Ruuska (2007) kuvaa, kuinka pieni ja luova
organisaatio ajautuu toiminnan kasvaessa johtamiskriisiin, koska toimin-
nan laajentumisen edellyttamat organisatoriset rakenteet puuttuvat, eika
pelkka spontaani viestintd enaa riitd. Nain ollen organisaation johtamista
on vahvistettava ja keskitettava. Keskitetty ohjaus puolestaan johtaa auto-
nomiakriisiin, josta aiheutuvaa turhautumista pyritdan ehkadisemaan dele-
goimalla kasvun edellyttdmid toimivaltuuksia itsendisille tulosyksikoille.
Organisaatio on kuitenkin tassa vaiheessa jo suuri, jolloin yksikkdkohtainen
osaoptimointi johtaa valvontakriisiin, jota puolestaan yritetddn hoitaa
koordinointia tehostamalla. Suunnittelun suunnittelun ja raportoinnin
merkityksen korostuminen taas johtaa yliorganisoitumiseen. Seurauksena
on, ettd organisaation joustavuus ja luovuus, seka kyky ratkaista nopeasti
ongelmia heikkenevat. (Ruuska, 2007, s. 56-57) Allianssissa naiden yritys-
ten tulee muodostaa toimiva ja yhteinen, yritysrajat rikkova projektiorga-
nisaatio. Projektiorganisaation kasvaessa, sen paatdksentekokyky kuiten-
kin heikkenee.

5.2.5 Kestava kehitys LVI-suunnitteluprosessin johtamisessa

Kiinassa, Wuhanin kaupungissa, puhkesi joulukuussa 2019 covid-19-epide-
mia (ns. Koronavirus), joka levisi nopeasti eri puolille maailmaa. Helmikuun
2020 lopussa ltalia raportoi covid-19 tapausten merkittavasta kasvusta eri-
tyisesti maan pohjoisosassa. Maaliskuuhun 2020 mennessa kaikki EU:n ja-
senmaat olivat ilmoittaneet covid-19 tapauksista. Maailman terveysjar-
jesto julisti 11. maaliskuuta 2020 covid-19:n maailmanlaajuiseksi pandemi-
aksi. (Eurooppa-neuvosto, 2020) Koronaviruksen levidmisen rajoitustoi-
met muuttivat ihmisten elamaa, tyoskentelya ja hyvinvointia, seka aiheut-
tivat ennenndakemattomia terveydellisia, sosiaalisia ja taloudellisia haas-
teita. Hallituksen linjausten ja tyoterveyslaitoksen suositusten seurauk-
sena yli miljoona suomalaista siirtyi nopeasti etatéihin koronavirustilan-
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etatoihin, jolla ei ollut aikaisempaa kokemusta etdtoistda. (Ruohomaki,
2020, s. 21-23)

Koronakriisin aikana liikkumisrajoitukset ja fyysisen etdisyyden pitdminen
muuttivat ihmisten sosiaalista kanssakdymista. Koronatartuntojen ehkai-
semiseksi kouluissa siirryttiin etdopetukseen maaliskuun puolivilista tou-
kokuun puolivaliin saakka vuonna 2020. Kriisin aikana tyon, perheen ja
muun elaman yhteensovittaminen oli haastavaa, etenkin niissd perheissa,
joissa oli pienia lapsia. Onneksemme, ylemmista toimihenkildista jopa 59
prosenttia on tehnyt etdtoitd jo ennen koronakriisid ja 90 prosenttia pal-
kansaajista on kayttanyt tyossaan digitaalisia laitteita ja sovelluksia, kuten
kokouksia etdayhteyksien avulla. Tutkimusten mukaan onnistunut etatyo-
ratkaisu edellyttaa huolellista suunnittelua ja toimivaa viestintda etatyon-
tekijan, sekda muun tydyhteison valilla. Esimiehilta etatyon johtaminen vaa-
tii valvonnan sijaan luottamusta ja tyon tuloksiin keskittymista. (Ruoho-
maki, 2020, s. 21-23)

Tilanteen kehittyminen oli tiedossa, mutta eteni silti ylldttavan nopeasti.
Tutkimuksen haastatteluvaihe oli juuri kdynnistynyt ja kaikki haastattelut
ajoittuivat vaiheeseen, jossa maailmanlaajuinen pandemia oli kdynnissa ja
Suomessakin oli siirrytty etdtoihin. Haastattelut ajoittuivat huhtikuun puo-
livalin paikkeille vuonna 2020, jolloin haastateltavilla oli kokemusta ai-
heesta korkeintaan kuukauden verran. Seuraavassa osiossa keskustellaan,
miten pandemiatilanne vaikutti LVI-suunnitteluprosessin johtamiseen.

Yleisella tasolla koettiin, etta kdaynnissa oleva epidemiatilanne on vaikutta-
nut yllattavan vahan suunnittelun johtamiseen. Taman koettiin johtuvan
siita, ettd talotekniikkasuunnittelijat ja suunnittelun johto on tottunut
kayttamaan etdvalineita ja kdymaan keskusteluja etdana. Positiivisena ko-
ettiin, ettd vaikka kalenteri on tayttynyt kaikenlaisista pienpalavereista,
niin matkustaminen on vahentynyt merkittavasti. Luontainen kohtaami-
nen suunnittelijoiden kanssa, jotka muutoin olisivat samalla toimistolla, jaa
kuitenkin poikkeustilanteessa uupumaan. Sellainen ohjaaminen, mika ta-
vanomaisesti on sita, etta yhdessa katsotaan asioita lapi, on siirtynyt verk-
koon. Taman on koettu vaikeuttavan ohjaamista, silla koettiin etta tieto ei
samalla tavalla siirry etdyhteyksien valilla. Paatdksenteko koettiin hivenen
yllattaen jopa helpommaksi, koska paatosesitykset koettiin olevan parem-
min valmisteltuja. Esiteltavaa paatosesitysta vasten paattaminen koettiin
paljon entista raskaammaksi, koska esitysta oli valmisteltu pidemmalle ja
siitd keskusteltiin vasta valmistelun jalkeen. Aiemmin paatosesityksesta
olisi kayty keskusteltua jo siind vaiheessa, kun paatosesitys olisi ollut vasta
valmistelussa.

Tyotilanteeseen suhtauduttiin kuitenkin positiivisin mielin. Etenkin allians-
sihankkeissa koettiin, etta projektipaallikon aikaa on mennyt aiemmin lii-
kaa bigroom -toimintaan. Edelld mainitusta syysta suunnitteluryhman
opastamiseen ei ole jaanyt riittavasti mahdollisuuksia. Tulevaisuuden suh-
teen toivottiin, ettd etenkin virallisten kokousten jarjestamista tullaan
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jarkeistamaan siten, ettd valtetaan ylimaaraistda matkustamista paikkakun-
nalta toiselle.

Haastatteluissa tuli ilmi, etta selkedn rakenteen omaavat kokoukset sopi-
vat etdkokouksiksi erinomaisesti. Toisaalta etdkokoukset koettiin kuitenkin
pinnallisemmaksi kuin kasvokkain pidettavat palaverit, sillda kokouksen
osallistujilla koettiin olevan suurempi kynnys osallistua keskusteluun.
Haastateltavat toivoivatkin, etta tulevaisuudessa voitaisiin optimoida eta-
kokouksia paremmin. Eli pidetdan ne palaverit etana, mitka voidaan suju-
vasti etdnd pitaa ja kasvokkain ne, jotka on parempi pitda kasvokkain.
Haastateltavat toivoivat, ettd jatkossa kiinnitettdisiin enemman huomiota
sithen, kenen pitaa olla fyysisesti lasna ja kenen osalta riittda, ettda on
etdayhteyden paassa. Taman myota tulisi varmasti kustannussaastojakin,
kun turhaa matkustamista jdisi pois.

Joidenkin projektien etenemisessa oli koettu haasteita, eika kaytetty tun-
timaara valttamatta vastannut todellista suunnittelutilannetta. Haastatte-
luissa epailtiin, ettd voimassa ollut poikkeustilanne kotona ei vastaa tehok-
kuudeltaan toimistotyon tasoa. Pdivakotien ja koulujen sulkeminen teki
poikkeustilanteesta erityisen, koska vanhempien taytyi tyoasioiden lo-
massa hoitaa myos lapsiaan. Yleisesti kuitenkin uskottiin, ettd aiempaa
enemmadn tullaan siirtymaan etdtyoskentelyyn. Haastateltavat kokivat,
ettd ainakin nyt saadaan pakotetusti oppia siihen, miten johtaminen ta-
pahtuu verkon vilityksella.

Yhtena ajatuksena nousi, ettd toimitilatkin voisivat tulevaisuudessa olla
hiukan pienemmat, kun osa porukasta siirtyy etdtoihin. Talléin toimistolla
olisi enemman vaihtuvia tyopisteitd, joita varattaisiin kdyttoon etukateen.
Vililla tyoskenneltaisiin toimistolla ja valilla kotona. Saastoa kertyisi tyon-
antajan kiinteissa kuluissa. Sen sijaan, etta varataan pysakaointipaikkaa, voi-
daankin varata jo tyopistetta. Alla olevassa kommentissa haastateltava ku-
vaa toimitilojen mitoitusta.

Kun osa porukasta jdd etdtdihin, niin toimitilat voisivat olla
hiukan pienemmadt. Silloin mentdisiin siihen, etté olisi vaihtu-
via tydpisteitd ja vain vililld oltaisiin toimistolla. Télléin toi-
mitilat mitoitettaisiin keskimddiréisen toimistokdytén mukai-
sesti.

Etatyoskentelyn koettiin toisaalta vaikeuttavan suunnitteluryhman toimin-
taa. Jos suunnittelijat ovat yhdessa tilassa tekemassa suunnittelutyota, niin
syntyy tilaisuus oppia muilta suunnittelijoilta. Etdna tyoskennellessa sen
sijaan ei olla koko ajan yhteydessa, jolloin tyéryhma ei hitsaudu samalla
tavalla yhteen. Tiedonkulun koettiin ndin ollen olevan parempi perintei-
sessa toimintamallissa.

Projektityoskentelyn hajauttamisessa nahtiin kuitenkin potentiaalia. Mi-
kali ihmiset oppisivat etatyoskentelytapoihin, helpottaisi se resurssien
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hajauttamista ja laajaa resurssien kayttoa hankkeissa. Nadin ollen, ei koet-
taisi myoskaan ongelmaksi sitd, etta ei olla jatkuvasti lasna. Erityisesti alli-
anssihankkeiden osalta toivottiin, ettd bigroom toimintaa vietaisiin enem-
man verkkopalveluihin.

Koronapandemia on vaikuttanut voimakkaasti talouteen ja taantuman vai-
kutukset jakautuvat epatasaisesti. Epidemia ja siihen liittyvat toimenpiteet
vaikuttavat luultavasti eniten pienituloisiin elinkeinonharjoittajiin. Nuorilla
tydmarkkinoille siirtyminen vaikeutuu ja voi vaikuttaa tuloihin pitkan ai-
kaa. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, 2020.) Pandemian lopulliset vaiku-
tukset eivat ole tiedossa tata kirjoittaessani. Kestavaan kehitykseen asialla
on kuitenkin nadhtavissa positiivinen vaikutus. YIla olevasta haastattelu-
osuudesta huomataan, kuinka paljon positiivista haastateltavat nakivat
tyotilanteen osalta, vaikka monella varmasti olikin huoli ldheisistdan. Suun-
nittelun johtamisen kannalta, matkustaminen on vahentynyt ja paatoksen-
teko helpottunut. Etavalineet ovat olemassa ja niitd osataan hyodyntaa.
Nyt saamme pakotetusti oppia etatyoskentelyyn. Kuvasin tdman luvun
alussa, kuinka haastateltavilla oli tilanteesta kokemusta korkeintaan kuu-
kausi. Etdjohtamisen kannalta tilanne ei ollut lainkaan huono. Mika onkaan
potentiaali, jos etatyoskentelyyn siirrytdan hallitusti ja johdetusti?

5.3 LVI-suunnitteluprosessissa esiintyneet haasteet ja ongelmat

5.3.1 Haasteet suunnitteluprosessin etenemisessa

Perinteisen hankemuodon hankkeissa suunnitteluprosessi koettiin LVI-
suunnittelun kannalta jouhevaksi. Yleensa rakennukselle oli jo maaritelty
muoto ja malli, kun talotekniikkasuunnittelija aloitti tyonsa hankkeessa.
Talotekniikan tilavaraukset oli huomioitu arkkitehtipohjissa alustavina va-
rauksina. Sindnsa prosessi koettiin siis selkedksi, silla erikoissuunnittelu
aloitti vasta kun arkkitehti oli saanut luomuksensa luotua. Edestakaisin lii-
ketta ei ndin ollen tapahtunut, vaan suunnitelma lahti tarkentumaan askel
kerrallaan tarkempaan tasoon. Tyypillista on kuitenkin, etta talotekniikka-
suunnitelmia laaditaan mahdollisimman vahan aikaisessa vaiheessa ja tah-
tia kiihdytetaan loppua kohden. Haastateltavat kokivat, ettd perinteinen
hankemuoto vaatii vahvaa osaamista tilaajan osalta.

Projektinjohtohankkeissa tietty maara uudelleen suunnittelua kuului ta-
voitehintaan, koska sopimusvaiheessa oli varauduttu muuttuviin lahtétie-
toihin. Osa lahtotietomuutoksista oli kuitenkin niin merkittavia, etta se vai-
kutti tavoitehintaan kasvattavasti. Naissa tilanteissa projektinjohtoura-
koitsija ja tilaaja sopivat tavoitehinnasta, eika tasta aina tiedotettu suun-
nittelua. Projektinjohtourakoitsijan, tilaajan ja suunnittelijoiden yhteisty®
koettiin kuitenkin padosin toimivaksi. Haastateltavan mukaan projek-
tiorganisaatioista 16ytyi ihmisia, joiden kanssa yhteisty6 toimi ja oli muka-
vakin tyoskennella. Tuli vaikutelma, etta toita tehtiin yhdessa ja jokainen
hoiti omaa rooliansa.
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Projektinjohtohankkeissa haasteet kohdistuivat pdaosin aikaan ennen pro-
jektinjohtourakoitsijan valintaa. Kilpailutusmateriaalin tuottamiseen, jolla
projektinjohtourakoitsija valittiin, ei ollut aina laadittu tasmallista aikatau-
lua, eikd suunnittelubudjettia. Tama aiheutti epatietoisuutta ja tehotto-
muutta tyoskentelyyn, eikd suunnittelu ollut talléin motivoivaa. Joissakin
hankkeissa varsinaista suunnitteluprosessia ei koettu olevan alkuvaiheessa
lainkaan. Ensivaiheen kilpailutusta varten tehtiin vaihtelevan tasoisia suun-
nitelmia, koska oli epaselvyyksida hankemuodosta ja suunnitelmien tarkoi-
tusperasta.

Allianssihankkeissa oli koettu haasteita toiminnallisen suunnittelun ajoit-
tamisen suhteen. Etenkin talotekniikkasuunnittelussa on koettu, ettd ei
saada validia lahtotietoa suunnittelun tueksi. Toiminnalliset vaatimukset,
kayttdjien vaatimukset ja tilaajan vaatimukset koettiin puutteellisesti do-
kumentoiduksi. Lahtotiedot eivat nain ollen olleet tarpeeksi tarkkoja suun-
nittelua varten. Jos ldhtotiedot ovat epdselvat, niin suunnittelija joutuu itse
arvailemaan liian paljon. Sairaalahankkeiden toiminnallisen suunnittelun
osalta taytyy muistaa, ettd |ahtotietoja saadaan kayttajiltd, joiden paa-
tyonad on hoitotyo, eivatkd he talldin ole kaytettdvissa suunniteltavaan
hankekokonaisuuteen tdydella tydpanoksella. Alla olevassa kommentissa
haastateltava kuvaa mistd toiminnallisen suunnittelun ongelmat johtuivat:

Hankkeessa tehtiin suuria muutoksia kesken suunnittelupro-
sessin, jolloin kédyttdjéltd saadut Idhtétiedot perustuivat
aiempaan tilasuunnitelmaan. Kun suunnitelmat uusittiin, niin
kdyttdjdt joutuivat pédhkdilemddn toimintansa uudelleen.
Seurauksena tuli aikatauluhaasteet, koska kéyttdjien ensisi-
jainen tehtdvd on hoitotyd ja vasta toissijaisena uuden sai-
raalan suunnittelun tukeminen. Téll6in kdyttdijiltd ei ole saatu
uuteen suunnitelmaan tarpeeksi tarkkoja ldhtétietoja ja
suunnitteluryhmd on joutunut itse tekemdiéin liian paljon rat-
kaisuja. Hankkeessa olisi pitdnyt ottaa reippaampi viilibreikki
ja selvittdd Idhtotietoja tarkemmin. Arkkitehtisuunnitteluun
olisi pitdnyt varata enemmdn aikaa ja vasta sen jélkeen kéyn-
nistdd erikoissuunnittelu.

Sairaalahankkeissa haasteita aiheuttaa myds mm. kiinteiden sairaalalait-
teiden hankinta-aikataulu. Kiinteat sairaalalaitteet hankitaan aina niin
myo6haan kuin mahdollista, jotta sairaalaan saadaan viimeisinta markki-
noilla olevaa tekniikkaa. Talotekniikassa pitdisi pystya kuitenkin varautu-
maan kiinteisiin sairaalalaitteisiin oikein jo siind vaiheessa, kun niiden tar-
vitsemia liittymid rakennetaan. Haastatteluissa ilmeni, ettd muutoinkin
suurissa ja pitkan rakentamisajan omaavissa sairaalahankkeissa kaikkia
laitteita ei valttamatta ole olemassa enaa siinad vaiheessa, kun niita ollaan
hankkimassa, vaikka suunnittelu olisikin tehty yhteistoiminnallisesti sovi-
tuilla laitteilla. Lopullinen hankittava laite ei siis olekaan valttamatta vas-
taava kuin suunnitteluhetkelld on oletettu.
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Erityiseksi haasteeksi koettiin LVI -suunnittelijan tarvitsemien lahtotieto-
jen riittavyys ja oikeellisuus. Etenkin sairaalahankkeissa laht6tietojen mer-
kitys korostuu. Suunnittelija tukeutuu sairaalan ja sairaanhoitopiirin omiin
suunnitteluohjeisiin, mikali sellaisia on saatavilla. Useissa tapauksissa val-
miita lahtotietomalleja ja esimerkkiarvoja on kuitenkin haastavaa |6ytaa.
Haastateltavat toivoivatkin, etta lahtotietoaineisto olisi selkedammin kirjat-
tuna. Myos tiedonjakaminen koettiin haasteeksi, silla kokouskaytannot
vievat suunnitteluprosessia johtavalta projektipaallikoltd paljon aikaa.
Tasta aiheutuu joutokdyntia suunnittelijoille ja saattaa johtaa siihen, etta
suunnittelijat tekevat vaaria asioita vaaraan aikaan.

5.3.2 LVI-suunnitteluprosessin haasteet muissa hankkeissa

Perinteisissa hankemuodoissa, suunnitteluprosessin suurimmaksi haas-
teeksi koettiin, etta suunnittelun aikatauluhallinta ei ole oikein kenenkaan
hallussa, eika sovituista maaraajoista pideta kiinni. Aikataulut ovat yleiselld
tasolla liian ylioptimistisia. Tyypillisesti tekniikkasuunnittelijat kdyvat jou-
tokayntia projektin alkuvaiheessa ja lopussa tulee aina kiire.

Suunnittelun suunnittelu ei ole tavanomaisesti varsinkaan nuoremmille
projektipaallikoille tuttua ja etenkin projektisuunnitelman tydstaminen
saattaa muodostua sen myo6ta kuormittavaksi. Yhdessa haastattelussa
hahmoteltiin ajatusta, jossa projektisuunnitelman tekija olisi sama henkilo,
joka on mukana tarjousvaiheessa. Tavoitteena olisi, ettd suurimmat haas-
teet tunnistettaisiin heti alussa ja osattaisiin kysya ja kyseenalaistaa oikeat
asiat. Mallilla tavoiteltaisiin mahdollisimman hyvaa laatua ja tasalaatuista
tulosta kaikkiin projekteihin. Mallia hyodyntamalla saataisiin korkeaa osaa-
mispadomaa ja kokemusperaa hyodynnettya taysimaaraisemmin. Projekti
siirtyisi projektipaallikolle nykyiseen tilanteeseen verraten askeleen myoé-
hemmin. Eli ei viela tarjousvaiheen jalkeen, vaan vasta projektisuunnitel-
man jalkeen. Kohde siirtyisi siis valmiilla projektisuunnitelmalla varsinai-
selle projektipaallikdlle, joka veisi projektin teknisen suorittamisen osuu-
den lapi.

Suurten sairaalahankkeiden tapaan, myos pienemmissa hankkeissa on tie-
donkulun haasteita. Ne ovat kuitenkin hieman eri tyyppisia, silla pienten
hankkeiden tiedonkulun haasteet muodostuvat usein hankkeiden maa-
rasta. Talotekniikkasuunnittelu on erikoissuunnittelun osa-alue, jolloin yh-
delld suunnittelijalla on useita hankkeita yhta aikaa tyostettavana. Seu-
raava haastateltavan kommentti kuvastaa tata haastetta.

Mulla on varmaan parikymmenté hanketta, jossa tietoa liik-
kuu kauttani. Osa on tietysti pienempid hankkeita, joissa tie-
tomdidirdkin on kohtalaisen vihdinen. Mutta, kun hankkeita
on useita kerrallaan menossa, niin miten saan kirjattua tie-
don johonkin tiettyyn jérjestelmdéin, kesken muun projektin
tyostdmisen? Asiat téytyisi saada heti kirjattua, riittdvdn
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laajasti, jotta suunnittelija pystyy tdmdn tiedon ymmdirtd-
mdidin, sisdistdmddn ja viemddn sen suunnitteluun. Asioita tu-
lee paljon ja ne pitdisi saada kirjattua, joka on todella kuor-
mittavaa. Kaikki tdmdé aika on pois muusta tekemisestd.

5.3.3 Suunnitteluprosessissa tunnistettujen haasteiden haitat

Projektinjohtohankkeissa meni jonkin verran tyota hukkaan, koska suunni-
telmia jouduttiin tekemaan projektinjohtourakoitsijan ohjaamana uudes-
taan. Projektinjohtourakoitsijan tehtdvana oli ohjata suunnitelmia kustan-
nusten kannalta kohti tavoitehintaa. Haastateltavan mukaan jatkossa tulisi
olla huomattavan paljon aiemmin selvilld, milla urakkamuodolla hank-
keessa on tarkoitus edeta. Talldin suunnittelua osattaisiin tehda tiettyyn
tarpeeseen, eikd suunnittelua tehtaisi liian pitkalle liilan varhaisessa vai-
heessa. Projektinjohtourakoitsijan valinnan jalkeen koettiin kuitenkin, etta
projektinjohtourakoitsija ymmarsi kokonaisuuden ja mitd suunnitelmia
tarvittiin kenellekin, ettd pystyivat tyonsa tekemaan. Projektinjohtoura-
koitsija pystyi siis maarittamaan erilaisia suunnittelupaketteja, joiden mu-
kaan toimijat pystyivat tekemaan tilauksia, hankintoja, kilpailutuksia jne.

Lahtotietohaasteet aiheuttivat ongelmia suunnitteluaikataulujen kanssa,
silld suunnitteluun menee ennakoitua enemman aikaa. Léhtotietojen haja-
naisuus kuluttaa kaikkien suunnittelijoiden aikaa tiedon etsimiseen ja tama
aika on pois suunnittelusta. Tietoperustan luvussa 2.3.6 on kuvattu, kuinka
palveluntuottaja pyrkii mieluummin tinkimaan projektin katteesta, kuin
epdonnistuu tilaajan tavoitteiden suhteen. Haastatteluissakin esiintyneet
haitat rajoittuivat padosin palveluntuottajan projektitalouteen, eivatka
suoranaisesti nakyneet tilaajalle asti. Usein hankkeen alkuvaiheen suunnit-
telun epaselvyydet kuluttivat suunnitteluaikaa ennakoitua enemman ja
nain ollen suunnittelua jouduttiin kirimaan loppuvaiheessa. Haastatte-
luissa todettiin, etta suunnittelun laatu parantuisi ja aikaa saastyisi monin-
kertaiseksi, jos tiedot olisivat helposti |6ydettavissa.

Lahtotietopuutteiden vuoksi suunnittelussa on pyritty pitamaan tiettyja ti-
loja suunnittelun osalta ns. odotustilassa. Naita tiloja on kuitenkin jouduttu
suunnittelemaan puutteellisilla [3htétiedoilla, jotta paastiin rakentamaan
aikataulun mukaisesti. Joissakin hankkeissa vaatimuksia on tullut esille niin
myo6haisessa vaiheessa, ettd tydmaan asennuksia on jouduttu keskeytta-
maan tai jopa purkamaan.

Taloudellisia haittoja on siis aiheutunut, kun asioita on jouduttu tekemaan
uudestaan. Joissakin tapauksissa jotain on puuttunut alkuperaisista suun-
nitelmista ja suunnitelmia on jouduttu tdydentdmaan myohemmin. Tama
aiheuttaa vaistamatta kustannusten kasvua. Vaikutukset saattavat ulottua
jarjestelmatason suunnitteluun asti, jolloin kaikista tiloista ei saada yhta
toimivia, kuin jos tarvittava tieto olisi ollut heti suunnittelun alkuvaiheessa
kaytossa.
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5.4 Kehittamistarpeet

5.4.1 Suunnitteluprosessin kehittamistarpeet vastaavissa hankkeissa

Tietoperustan luvussa 3 on kuvattu tarveselvitysvaiheen ja hankesuunnit-
teluvaiheen tehtavia. Haastateltavat kokivat, etta toiminnallinen suunnit-
telu tulisi saada aikataulutettua paremmin alkuvaiheeseen. Haastatte-
luissa toivottiin, ettd hankkeen toiminnallinen suunnittelu sisdltomaaritte-
lyineen olisi jo tehty siind vaiheessa, kun teknista suunnittelua aloitetaan.
Sisdltomaarittelyssa tulisi olla kuvattuna, ettd mitd ollaan tekemassa ja
mita hankkeelta halutaan. Hankkeelle tulisi olla maariteltyna selked maali.
Mita tarvitaan, mita tuotetaan, ja missa aikataulussa tyo on tehtava?

Haastateltavien nakemyksen mukaan tarveselvitysvaiheen ja hankesuun-
nitteluvaiheen tehtavien suorittaminen on jaanyt sairaalahankkeissa vaja-
vaiseksi. Tasta on seurannut, etta suunnitteluryhma ei ole paassyt suunnit-
telemaan prosessia, jolla hanketta vietdisiin eteenpain. Koettiin, ettd suun-
nitteluryhmalla ei ole ollut riittdvid mahdollisuuksia muodostaa aikataulua,
vilietappeja, tarkastuspisteitd ja paatospisteitd. Edella mainitut haasteet
on koettu olevan seurausta riittamattomasta toiminnallisesta suunnitte-
lusta ennen tekniikkasuunnittelun aloitusta.

Tyonjaon osalta toivottiin, etta oltaisiin tarkempia siing, kuka voi ohjeistaa
missakin asiassa. Tulisi tarkoin maarittaa, ettd mitka asiat ovat projektin-
johtourakoitsijan ohjattavissa ja mitka tilaajan (tai tilaajan edustaman val-
vojan) ohjattavissa. Etenkin allianssihankkeissa kaivattiin, etta tilaajan roo-
lia padtoksenteossa korostettaisiin enemman. Tilaajalta toivottiin myos ak-
tiilvisempaa osallistumista tyoryhmatyoskentelyyn. Tilaajan osallistuminen
pieniin paatoksiin on tarkeaa, jotta asiat eivat ehdi paisua liian suuriksi.

Kayttajien tilakohtaisten vaatimusten dokumentoinnissa oli koettu epasel-
vyyksia. Sinansa on ollut selkea ajatus kirjata vaatimukset tilakortteihin ja
varmistaa lahtokohdat tyyppitilasuunnittelulla. Joissakin hankkeissa oltiin
kuitenkin ajauduttu tilanteeseen, jossa tilakorttien kommentointivaihe oli
vasta toteutusvaiheessa. Tilakortteihin tulevat muutokset vaikuttavat kui-
tenkin merkittavasti talotekniikan tyyppitilojen suunnitteluun ja sitd myo-
ten aina pohjakuvien suunnitteluun asti. Toteutusvaiheessa tama aiheut-
taa merkittavan riskin jo rakennettuihin tiloihin, jolloin asioita joudutaan
purkamaan ja rakentamaan uudelleen.

Suunnittelijan haasteeksi allianssihankkeissa koettiin erityisen suuri selvi-
tysten maara. Selvityksien paamaarana on |6ytda kustannussadastoja,
mutta suunnittelijalle tama nayttaytyy kuitenkin usein vain lisakustannuk-
sina. Aina ei siis muisteta huomioida suunnittelijan kustannuksia selvityk-
sen tuottamiseen. Haastatteluissa kuvattiin, kuinka selvittaminen tulisi las-
kea mukaan siihen pottiin, mista kustannussaastoja haetaan. Jos saadsto ei
ole enaa riittava sen jalkeen, kun siihen lasketaan mukaan selvittamisen
kulut, ei muutosta kannata lahted selvittamaan, saati viedd prosessissa
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eteenpadin. Haastatteluissa toivottiin, etta allianssi kehittyy hankemuotona
silld tavalla, etta pystyttadisiin tunnistamaan selvitystarpeet etukateen ja
varaamaan jo lahtdkohtaisesti tarvittaville selvityksille riittava budjetti.

LVI-suunnitteluprosessin osalta koettiin, etta suunnitteluprojektin alkuvai-
heeseen tulisi keskittya aktiivisemmin. Olemassa olevan hankesuunnitel-
man perusteella jarjestelmakuvaukset ja selvitykset tulee tehda perusteel-
lisesti. TyOpajamuistioiden kirjauksiin ja perusteluihin tulee kiinnittaa pal-
jon huomiota. Muistion kirjausvaiheessa tulee olla todella kriittinen ja huo-
lehtia, ettd kaikki nakokulmat tulee varmasti kirjattua. Pelkka paatos ei
riita, vaan tarvitaan kaikkien osapuolten ndakemykset paatettavaan asiaan
ja perustelut myos niistd vaihtoehdoista, joita ei paatetty edistda sen
enempaa. On erityisen tarkeda, etta kaikki osapuolet ymmartavat ne jar-
jestelmat, jotka vieddan toteutussuunnitteluun.

Haastatteluissa korostettiin, hankemuodosta riippumatta, suunnittelun al-
kuvaiheen merkitysta. Tyyppitilasuunnittelu nahtiin hyvana kehityslinjana,
jota voisi hyodyntda enemmankin. Allianssihankkeiden kehitysvaiheen
merkitys korostui etenkin sen aikana tuotettavien tilavaraussuunnitelmien
osalta. Alla oleva haastateltavan kommentti tukee edelld esitettyd nake-
mysta.

Alkuvaiheessa tulee olla aktiivinen. Tehdd olemassa olevan
hankesuunnitelman perusteella jdrjestelmdkuvaukset ja tar-
vittavat selvitykset toteuttavuudesta. Jotta ne jdrjestelmdt,
joita ldhdetddn suunnittelemaan, ovat kaikille kirkkaat. Esi-
merkiksi kaikki materiaalivalinnat tulee olla sovittuna ja sel-
vitettynd jo ennen kuin varsinainen suunnittelu aloitetaan.
Arkkitehtia tulee tukea silld tavalla, ettd pohjissa on riittd-
vdsti tilavarauksia tekniikkaa varten. Nditd asioita on vaikea
muuttaa endd toteutussuunnitteluvaiheessa.

LVI-suunnitteluprosessin kehittamisessa suurin tarve koettiin olevan aika-
taulussa. Suunnittelussa tulisi tunnistaa paremmin, mita tehdaan missakin
vaiheessa ja mitd muiden on tarvinnut tehdad ennen sita, jotta LVI-
suunnittelija voi tehda omat tehtavansa. Haastatteluissa korostettiin ajan-
kohtasuunnittelua. Eli suunnittelua tulisi tehda aina johonkin tiettyyn tar-
peeseen. Esimerkiksi tilavarauksia, tavoitehintaa, urakkalaskentaa ja to-
teutusta varten tehdaan aina eri tasoisia suunnitelmia. Haastatteluissa
nostettiin esiin myos jatkuva oppiminen, silla virheista pitaisi aina oppia.

Toisaalta LVI-suunnitteluprosessin osalta koettiin, etta vaikka voisimme
laatia ihanneprosessin, joka olisi tehokas ja toimiva, niin haasteen tekee
silti kaikki ymparilla oleva muu suunnitteluprosessi. Esimerkiksi epaselvyy-
det toiminnallisessa suunnittelussa aiheuttaa sen, etta arkkitehtipohjat ei-
vat ole riittavan edistyneet toteutustason tekniikkasuunnittelua varten. Ai-
kataulussa pysyminen koetaan kuitenkin ensiarvoisen tarkeaksi, joten ta-
lotekniikkasuunnittelua paadytaan tekemaan liikaa arvaamalla. Arvailu



62

aiheuttaa talotekniikkasuunnittelijoille hammennysta ja hammennyksen
seurauksena saattaa tulla virheita. Suunnitteluprosessista muodostuu se-
kava ja suunnittelussa joudutaan palaamaan alueille, jotka on jo kertaal-
leen suunniteltu. Suunnittelun sekavuus aiheuttaa aikatauluhaasteita
sielld, missa pitaisi olla jo seuraavaksi suunnittelemassa. Syntyy oravan-
pyora, joka aiheuttaa jatkuvasti uusia haasteita.

Uusilta hankemuodoilta toivottiin enemman. Haastatteluissa koettiin, etta
etenkin allianssin toteuttavalta osapuolelta ei ole saatu sitd tyopanosta,
mita suunnitteleva osapuoli on toivonut. Alla olevat haastateltavien kom-
mentit kuvastavat tata toivetta.

Toteuttajille on vield melko vierasta tdmménen allianssimal-
lissa toimiminen. llman toteutustason suunnitelmaa ei pys-
tytd tekemddn valmistelua, vaan kaikesta pitdisi olla valmiit
suunnitelmat, ennen kuin tapahtuu yhtéén mitdén. Myés ta-
lotekniikkaurakoitsijan tulisi olla vihkiytynyt tdhédn hom-
maan, jotta osaisivat toimia alustavillakin ldhtétiedoilla.

Talotekniikkaurakoitsijalta edellytetdéin nopeita sormiharjoi-
tuksia, eli suurpiirteistd laskentaa siitd, ettd miten eri suun-
nitteluratkaisut vaikuttavat kustannuksiin. Pitdd uskaltaa
tehdd paras mahdollinen arvaus hatarillakin Idhtétiedoilla.
Talotekniikan toteuttajataho on allianssissa koko ajan mu-
kana, jolloin heilld on sama ldhtétieto kuin suunnittelijalla.
Kyllg tdtd tietoa pitdisi pystyd hyddyntdmdédn (alustavaan)
kustannusarvioon jo ennen suunnitteluakin.

5.4.2 Tiedonkulun kehittamistarpeet

Haastatteluissa tuli ilmi, etta tiedonkulku on LVI-suunnittelun projektijoh-
tamisen suurimpia ongelmia. Osa haastateltavista koki olevansa sellaisessa
asemassa linjaorganisaatiossa, ettd ovat liian kiireisia yksittaisen hankkeen
johtamiseen. Yleisesti haastateltavat eivat kokeneet haluavansa olla tie-
donvalittdjan roolissa yksittdisten suunnitteluasioiden edessa.

Tiedonkulun menetelmia olisi hyva kehittaa myos sen vuoksi, etta saatai-
siin laskettua suunnittelun johtamisen henkilokohtaisten ominaisuuksien
vaatimustasoa. Ehka ndin toimien vaativien hankkeiden LVI-suunnittelua
voisi johtaa sellaisetkin henkil6t, jotka eivat ole vield niin korkealla linjaor-
ganisaatiossa. Samalla saataisiin projektinjohdon kuormaa kevennettya.
Yleisesti toivottiin standardoituja tyokaluja viestintaan, projektin seuran-
taan ja hankkeen eteenpain viemiseen. Jos projektinjohdon rutiinit tiedon-
kulkuun ja tiedon tallentamiseen eivat ole selvat, niin varahenkilén on
mahdotonta hypata johtamaan hanketta, jos tarve tulee. Tarve varahenki-
[6lle voi tulla sairastumisen tai tyotehtavan muuttumisen seurauksena.
Alla haastateltavan vastaus kysymykseen, miksi tiedonkulkua tulee kehit-
taa:
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Jos meillé on oikeat ihmiset oikeissa tehtdvissd, niin perintei-
silld menetelmillé pdrjdtéddn. Mutta johtamisen vaatimuksia
saadaan pienennettyd silld, ettd meilld on standardoituja
tyokaluja, joilla me viestitddn, joilla me seurataan ja joilla me
viedddn tdtd (hanketta) eteenpdin. Samalla saadaan aika
paljon kuormaa pois siltd projektinjohdolta, ettd heiddn vas-
tuullaan ei olisi kaikki. Saisimme laskettua isonkin hankkeen
johtamisen vaativuutta. Mitd jos projektipddllikké sairastuu?
Mité jos projektipddllikké siirtyy muihin tehtdviin, pois hank-
keesta? Jos kaikki on ollut hdnen pddnsd sisdllé ja hdnen hyp-
pysissddn, niin seuraavalla henkiléllé on mahdoton tyé tulla
jatkamaan hankkeen johtamista. Sen vuoksi tiedonkulkua,
seurantavdlineitd ja suunnitteluprosessia tulee kehittdd.
Ikévé kylld, meillé ei ole yli-ihmisid tarpeeksi.

Haastateltava kuvasi toiveena, ettd hanke loisi jarjestelman, josta tieto olisi
kaikkien hankkeessa mukana olevien |6ydettdvissa ja nahtavissa. Talloin
LVI-suunnittelun projektinjohto voisi keskittyd enemman suunnittelijoiden
tekniseen tukemiseen, avustamiseen ja johtamiseen. Tiedonkulussa suu-
rimmaksi haasteeksi koettiin kuitenkin oleellisen tiedon |6ytaminen. Eten-
kin tehtavanhallinnan osalta korostettiin tiedonkulun seurattavuutta. Do-
kumentoinnissa havaittiin myos kehitystarpeita. Toivottiin, ettd epamuo-
dolliset keskustelut saataisiin muutettua varsinaisiksi palavereiksi, jotka
dokumentoitaisiin. Projektipalaverit koettiin tarkedksi. Tarkoitus olisi ni-
mittdin samalla oppia ja kehittya projekteissa, myos ohi sen oman tehta-
vaalueen.

Joissakin allianssihankkeissa kaytossa ollut projektiseina koettiin potenti-
aaliseksi tiedonkulun muodoksi. Projektiseinda tulisi edelleen kehittaa sel-
laiseksi, josta selvidisi visuaalisesti yhdella vilkaisulla, missa vaiheessa pro-
jekti on ja miten paljon edessa on tekemista.

5.4.3 Osapuolten valisen yhteistyon kehittamistarpeet

Hankemuodosta riippumatta suunnitteluryhma tulisi valita siten, etta
suunnittelijat pystyvat toimimaan paadsuunnittelijan johdolla yhdessa,
hankkeen parhaaksi. Haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi, etta yhteistyoky-
kya on hankala mitata ja vertailla. Haastateltava kuvaa ongelmia pakote-
tussa yhteistyossa:

Kaikki tehtdvdt personoituu. Ne on ihmisten vdlisié asioita.
Jos kaksi ihmistdi, jotka eiviit ole samalla aaltopituudella, jou-
tuvat pakotettuun yhteistyéhén. Se ei vaan ole niin sujuvaa,
kuin jos he olisivat kaksi saman henkisté ihmistd, jotka ovat
tunteneet toisensa jo pitkddn.
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Henkildiden vélinen luottamus on ehto sujuvalle yhteisty6lle. Yhdessa
tyoskentelyyn tulee asennoitua yli sidosryhmien ja organisaatiorajojen
hankkeen parhaaksi -periaatteen mukaisesti. Yhteiset kokemukset, onnis-
tumiset ja ansaittu luottamus helpottavat yhteistyota. Yleisesti ymmarryk-
sen lisddminen toisten tehtadvistd parantaa yhteistyota. Yhteistyo helpot-
tuu, kun ihmiset oppivat tuntemaan toisensa. Erityisesti yhteistyon alku-
vaiheessa tulisi olla paljon yhdessa tekemista. Yhteiset onnistumiset raken-
tavat yhteistyota paremmaksi.

Avoimuus koettiin haastatteluissa tarkeaksi. Erityisesti haastatteluhetkelld
kdaynnissa olleen epidemian aiheuttama etatydvaihe koettiin hankaloitta-
van tiettyjen asioiden julkituontia. Vaarinymmarryksia ja ristiriitoja aiheu-
tuu, kun kommunikointi etdvalineillda on aina vajaampaa kuin fyysisissa
kohtaamisissa. Yhteisty6 lahtee toimimaan paremmin, kun valtetaan asioi-
den henkilditymista ja asioista keskustellaan avoimesti asioina.

5.4.4 Kokonaisuuden hallinnan kehittdmistarpeet

Haastatteluissa tuli ilmi kehittdmistarpeita osapuolten roolituksissa ja vas-
tuualueissa. On tarkeaa, etta kaikki osapuolet saadaan mukaan tekemi-
seen. Perinteisen hankemuodon ja projektinjohtourakkana toteutettujen
hankkeiden osalta toivottiin, ettd suunnittelijalle annettaisiin enemman
roolia. Toivottiin, ettd suunnitelmia ei vain tulkittaisi valvojan ja urakoitsi-
jan toimesta, vaan suunnittelijan roolia korostettaisiin myos rakentamis-
vaiheessa. Allianssihankkeissa taas koettiin, ettei urakoitsijataustalla ole-
villa henkil6illd tunnu olevan edellytyksia suunnittelun ohjaukseen, vaan
enemmankin valmiiden suunnitelmien kommentointiin.

Haastateltavien mukaan allianssihankkeissa suunnittelunohjauksen on
tuotava esiin myos tydmaanakdkulma. Joihinkin asioihin kannattaa inves-
toida enemman, koska se saattaa nopeuttaa tydmaan etenemista ja sita
kautta tuoda sdastdja muissa asioissa (esim. aikataulu). Toteuttava taho on
allianssissa jatkuvasti mukana ja heilla pitdisi olla jo valmiiksi sama tieto
kuin suunnittelijalla. Tama tieto pitaa saada kustannuslaskentaan mukaan
jo ennen varsinaista suunnittelua. Yleisesti haastateltavat kokivat, etta ta-
lotekniikkapuolella toimitaan viela aika tavalla perinteisilla tavoilla, jolloin
ensin suunnitellaan valmiiksi ja sen jalkeen suunnitelmien perusteella las-
ketaan kustannuksia. LVI-suunnitteluun kaivattaisiinkin lisaa kustannustie-
toutta, jotta tilaajaa voitaisiin palvella paremmin jo heti luonnossuunnitte-
luvaiheessa.

Suunnittelussa tulisi panostaa huomattavasti enemman suunnittelun
suunnitteluun, sekad sen dokumentointiin. Ennen varsinaisen suunnittelun
aloittamista tulisi tehda huolella projektisuunnitelma, jossa asiantuntemus
saadaan kirjattua suunnittelua ohjaaviksi dokumenteiksi. Ennen varsinai-
sen suunnittelun aloittamista tulisi suunnitella, ettda miten ja missa tullaan
tekemaan. Missa ollaan ja milla tavalla pyritdan loppupisteeseen, seka
mita valisteppeja projekti tulee vaatimaan.
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Johtamisen kannalta koettiin yksinkertaistettuna, etta kokonaisuutta tulisi
johtaa. Johtajan tulee olla vahva ja hanella tulee olla paatosvalta asioista.
Haasteita ilmenee, jos johtaja ei tee paatoksia hankkeen parhaaksi, vaan
jostain omista lahtokohdistaan. Kokonaisuuden hallinnan kannalta olisi pa-
rempi, jos hankkeella on yksi johtaja, jolla on paatosvalta kaikista asioista.
Johtajan tulee olla alan ammattilainen ja omata kokemusta vastaavista
hankkeista. Johtajan tulee ymmartaa kasilla oleva kokonaisuus, jotta pys-
tyy paattamaan yksittaisista asioista. Johtajan tulee johtaa muuta ryhmaa
jaryhman tulee tuottaa johtajalle kokonaiskuva, jonka mukaan johtaja hal-
litsee kokonaisuutta. Johtaja ei voi olla neutraali. Haastateltava kuvaa alli-
anssin johtamisen eroa yritysmaailman johtamiseen:

Yritysmaailmassa osastoilla harvoin on vastakkaisia intres-
sejd. Heilld on yksi maali, ja tdté samaa maalia kohti menevidt
kaikki. Allianssihankkeessa on vastakkaisia intressejé osa-
puolilla ja se tekee johtamisesta haastavaa. Mitd jos hank-
keen parhaaksi, ei ole minun parhaakseni?

5.4.5 LVI-suunnitteluprosessin kehittamistarpeet haasteiden minimoimiseksi

LVI-suunnitteluprosessin osalta suurimmiksi kehitystarpeiksi todettiin ai-
kataulun ja tehtdvien hallinta. Tehtavat tulee tehda ajallaan, oikeassa jar-
jestyksessa ja tehtaville tulee 10ytaa tekija. Vastuuttamisessa koettiin ole-
van haasteita. Jarjestelmallisyytta kaivattiin olevien ja tulevien tehtavien
hallintaan.

Viikoittaisin tai kuukausittain seurattava tehtavaaikataulu koettiin parem-
pana kuin perinteinen jana-aikataulu. Haastateltavat kokivat, etta tehtava-
aikataulu antaa selkedamman kuvan siitd, kuinka tavoitteet saavutetaan.
Oleellisena pidettiin, etta pystyttaisiin maarittdmaan mita muiden on teh-
tava ensin, jotta itse pystymme tekemaan omat tehtavamme. Hyvin laadi-
tun tehtavaaikataulun koettiin ohjaavan siihen, etta tehdaan oikeita asi-
oita oikeaan aikaan.

Haastatteluissa ei koettu niinkaan teknisia haasteita itsessaan taloteknii-
kan suunnittelutydon osalta. Suunnitteluprosessi tulee kuitenkin ensin
suunnitella, jotta suunnittelu kulkisi jouhevasti. Erityisesti suunnittelun al-
kuvaiheen ratkaisut korostuvat, silla alussa tehdyt huonot paatokset hei-
jastuvat pitkalle tydmaavaiheeseen asti. Suunnittelun suunnitteluun tulisi
siis panostaa nykyista enemman. Seuraava haastateltavan kommentti tu-
kee edella esitettya.

Etukdteen tulee kuvitella, miten homma menee ja sitten seu-
rata sité lankaa. Uudet tyékalut ovat hyvid aikatauluseuran-
taan ja edesauttavat suunnitteluprosessin hallintaa, sekd te-
kevdit prosessin Idpindkyvdksi. Se, ettd tehtdisiin oikeita asi-
oita oikeeseen aikaan, siihen olisi hyvé olla hallintatyékalu
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jolla tehtdvid havainnollistetaan. Jana-aikataulu on ihan
hyvd, mutta siitd tulee helposti liian sekava. Tehtdvékeskei-
nen aikataulu havainnollistaa tilannetta paremmin. Aika-
taulu ja tehtdvienhallinta on se kehityspaikka, mihin pitdisi
panostaa.

Resurssien osalta koettiin, ettda LVI-suunnittelun projektipaallikon resurs-
seja olisi siirrettava paremmin suunnitteluprojektin alkupaahan, koska al-
kuvaiheessa tehdaan isoja paatoksia. Alkuvaiheessa lahtotietojen hankki-
minen, seka niiden ajantasaisuuden ja oikeellisuuden varmistaminen ovat
tarkeita tehtavia.

Erityista hyotya koettiin olevan LVI-jarjestelmakuvauksista. Jarjestelmaku-
vauksissa kerrotaan jarjestelmien tavoitteet ja periaatteet ja jos kuvaus on
tehty huolella, niin niistd suunnittelija 10ytaa hyvat lahtotiedot suunnitte-
lun aloittamiseksi. Jarjestelmakuvauksesta koettiin [6ytyvan ikdaan kuin pu-
nainen lanka, jota yksittdinen suunnittelija voi seurata. Jarjestelmakuvauk-
set tulee laatia projektin alkuvaiheessa, koska niissd mietitdan ja suunni-
tellaan etukateen jarjestelmia, joita ollaan toteuttamassa. Jarjestelmaku-
vauksen tyostaminen perusteellisesti on iso tyd, mutta se vie projektia
eteenpadin. Silloin tehdaan oikeita asioita oikeaan aikaan. Tama tulee tun-
nistaa heti projektin suunnittelun suunnittelussa.

6 KEHITTAMISEHDOTUKSET

6.1 LVI-suunnitteluprosessin johtamisen sivujuonteet

Useimmat haastatteluissa kuvatut haasteet koettiin tulevan LVI-
suunnitteluprosessin ulkopuolelta. Naihin haasteisiin vastaa mm. Kahko-
sen (2019) johtama KIRA-digihanke sairaalasuunnittelun vaatimushallin-
nan digitalisoinnista. Voimme yrittaa vaikuttaa ulkopuolisiin haasteisiin
muun muassa siten, etta tuotamme paatoksenteon tueksi mahdollisim-
man kattavaa ja hyvin valmisteltua aineistoa. Realiteetti kuitenkin on, etta
LVI-suunnittelun projektipaallikké voi vaikuttaa naihin asioihin vain tiet-
tyyn pisteeseen asti.

Seuraavat kehitysehdotukset ohjataan haasteisiin, joihin voimme LVI-
suunnittelun projektipdallikkéna suoraan vaikuttaa. Kaikkia aiemmin ku-
vattuja haasteita emme voi poistaa, mutta voimme yrittaa kehittaa LVI-
suunnitteluprojektin suunnitteluprosessia sellaiseksi, jonka myo6ta suun-
nitteluryhmamme pystyy toimimaan tiedostettujen haasteiden kanssa
mahdollisimman hyvin.
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6.2 TyoOpajatoiminta ja eri osapuolten osallistaminen

Luvussa 5.4.3 on kuvattu osapuolten vadliseen yhteisty6hon liittyvia haas-
teita. Sairaalahankkeet ovat usein ajallisesti pitkia suunnitteluprojekteja,
jolloin yhteistydn merkitys korostuu entisestaan. Haastatteluissa kuvattiin,
kuinka yhteiset onnistumiset parantavat yhteistyota.

On suositeltavaa aloittaa sairaalahankkeen suunnittelu |ahtotietojen kar-
toittamisesta ja kerdamisesta. Suunnittelijan tulee itse tunnistaa lahtotie-
totarpeensa ja olla proaktiivinen lahtotietojen kerddmisessa. Suunnittelun
alkuvaiheessa on tarkeda osallistaa tyohon myods sairaalan tekniikan kayt-
tajaryhma, seka toteuttava ja hanketta valvova osapuoli. Osallistamiseen
voidaan hyodyntda tyopajamenettelya ja yhteistd paatoksentekoa. Tama
on vaativa vaihe, johon suunnitteluorganisaatiosta sidotaan kokeneita pro-
jektipdallikoita, mutta muutoin talotekniikan suunnitteluryhma pidetdan
kohtalaisen pienend. Suunnittelijan tulee kartoittaa ldhtotietotarpeet,
luonnostella vaihtoehtoisia ratkaisuehdotuksia, valmistella tyopajat, kir-
jata tyopajamuistiot, seka tehdyt paatokset. On suositeltavaa, ettd suun-
nitteluryhmassa tyota jaetaan siten, ettd yksi henkilé johtaa tyOpajan ja
toinen henkild kirjaa tyopajasta muistion. Tyoryhman kaikki jasenet pyri-
taan kuitenkin aktivoimaan yhdessd tydskentelyyn. Kannattaa harkita
myds, ettd pyytda luvan tydpajan danittidmiseen. Adninauha voi osoittau-
tua yllattavan arvokkaaksi siind vaiheessa, kun myohemmin muistellaan,
miten paatoksenteko tyopajassa on mennyt. Kuten luvussa 5.4.1 kuvattiin,
tyopajamuistioihin on syyta kirjata myos sellaiset ndkokohdat, jotka eivat
paatoshetkelld vaikuttaneet olennaisilta.

Tybpajavaiheen lopputuotteena tuotetaan luvussa 5.2.4 mainittu LVI-
jarjestelmdkuvaus, joka hyvaksytetdan kaikilla tydoryhman osapuolilla ja
toimii suunnittelun lahtotietona. Lahtotietojen kerdaamisvaihe on erin-
omainen hetki rakentaa tydoryhman yhteisty6ta sidosryhmien valilla.

6.3 Projektipaallikon rooli tiedonsiirtajana

Tietoperustan luvussa 2.3.3 on kuvattu projektipaallikén roolia tiedonsiir-
tajana. Haastatteluissakin korostui haasteet tiedonkulussa. Sahkaisia vies-
tintavalineita taas on kuvattu tietoperustan luvussa 2.3.5. Sahkdiset vali-
neet saattavat helpottaa ja nopeuttaa tiettyja asioita, mutta eivat kuiten-
kaan poista tiedonjakamiseen liittyvaa tyota. Haastatteluissakin kuvattiin,
kuinka tehotonta on, jos jokainen suunnittelija kayttaa tydaikaansa tiedon
etsimiseen. Projektipaallikon tulee hyvaksya roolinsa tiedonsiirtdjana ja
antaa enemman vastuuta suunnittelijoille oikeanlaisten suunnitelmien
tuottamisesta. Isommissa hankkeissa on suositeltavaa osittaa projekti ja
nimeta osaprojektipaallikot, jotka puolestaan voivat ohjata suunnittelijoita
teknisen suunnittelun saralla. Tall6in paaasiallinen projektipaallikké voi
keskittya tiedon jakamiseen ja suunnittelun organisoimiseen yleisemmalla
tasolla.
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Tyoryhman keskusteluvaylaksi sopii esimerkiksi Microsoftin TEAMS -ohjel-
misto ja tehtdvahallintaan esimerkiksi Microsoft Planner. Kuten haastatte-
luissakin kuvattiin, niin keskusteluvaylan ongelma kuitenkin on, etta suu-
ressa hankkeessa oleellisen tiedon [6ytaminen ei ole helppoa. Tasta syysta
on suositeltavaa hyodyntaa erillista projektipaivakirjaa. Projektipaivakirjan
yllapitamisesta projektipaallikolla on suurin vastuu. Projektipaallikon tyon-
kuva on huomattavan liikkuva, joten sovellus kannattaa valita siten, etta
sitd voidaan kayttaa myds mobiililaitteilla. Microsoft Onenote on esimer-
kiksi kohtuullisen toimiva sovellus projektipaivakirjaksi. Onenoten vahvuus
ja samalla heikkous liittyy sen monimuotoisuuteen, silla onenote ei pakota
oikeastaan mihinkdaan. Taman vuoksi projektille kannattaa perustaa val-
miiksi maaritellyt sivupohjat, jota kaikki noudattavat. Lisdksi kannattaa
hyodyntdaa Onenoten haku- ja tagi -toimintoa. Esimerkki projektipaivakir-
jan sivusta alla.

Paivimadrd  Viestintiviline Asiasisilto Kirjaaja Tiedoksi
ww.kk.pp
20.08.14 TEAMS ONT -ohjaus: Opettaja Henri

T&sts tulee hyvi. Korjaa tdmé, tuo ja se.
Analysoi lisd4 ja paremmin!

20.05.13 TEAMS ONT -ohjaus: Opettaja Henri
Pydrdytetddmpi sisdllysluettelo uusiksi.

Tehd&in téstd opinndytetytn nakdinen.
Rajataan Case -hanke pois!

20.05.08 Zoom Tosio 19 viliseminaari: Henri Stonehenge -
Huikeita esityksia. Muistakaa lukea tutkimusryhma
opinndytetytiohjeet huolella. Keskittykda
erityisesti tydn rajaukseen!

Kuva 1. Onenote projektipdivakirja

6.4 Kettera tehtavanhallinta

Haastatteluissa kuvattiin yhtena haasteena, etta tydskentelya tulisi parem-
min ohjata siihen, ettd teemme oikeita asioita oikeaan aikaan. Asiantunti-
jatyohon voidaan hyédyntdaa Lean menetelmasta tuttuja paivittaisjohtami-
sen elementteja, kuten Scrumban. Menettelylla varmistetaan, ettad suun-
nitteluorganisaatio keskittyy oikeisiin asioihin. Scrumban menettelya on
kuvattu tietoperustan luvussa 2.3.8. Paivittaisjohtamisen istunnoissa tun-
nistetaan haasteet ja mahdolliset esteet, joiden ratkaisemiseen varataan
aikaa erilliselle suunnittelijapalaverille. Projektipaallikon lasndolo ei ole
valttamatonta kyseisessa suunnittelijapalaverissa, mikali tydoryhmalta [6y-
tyy riittava osaaminen ongelman ratkaisemiseen. Ainakin aluksi on tarkeaa
pitda paivittdisjohtamisen istunto joka aamu, mutta niitd voidaan harven-
taa, kun menetelmaa on opittu hydédyntamaan. Aamupalaverin kesto tulee
rajata noin 15 minuuttiin, jotta siitd ei muodostu liian kuormittava.

Haastatteluissa kuvattuihin laht6tietohaasteisiin voidaan vastata ohjaa-
malla suunnitteluvirtaa Just In Time periaatteisiin nojaten siten, etta teh-
tavaa ei aloiteta lilan aikaisin. Kun suunnittelutehtava aloitetaan, se
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tehdaan loppuun niilld 1ahtotiedoilla mita tehtdvan aloitushetkelld on kay-
tettdvissa. Suunnittelun ja suunnittelunohjauksen tulee yhdessa maarittaa
suunnitelman aloitushetki. Edelld mainitun aloitushetken jdlkeen tulevat
muutokset tulee tarkastella kustannuksiltaan siten, ettd myos uudelleen
suunnittelun kustannukset huomioidaan lahtotietomuutoksen kustannus-
arviossa. Tietoperustan luvussa 3.4 kuvattuun ja haastatteluissakin mainit-
tuun Last Planner palaveriin kannattaa panostaa. Edelld mainitusta tilai-
suudesta projektipaallikko saa tietoa muun suunnittelun edistymisesta ja
toisaalta muut osapuolet saavat tietoa LVI-suunnittelun edistymisesta.
Last Planner palavereissa vahvistetaan suunnittelutehtavan aloitus kaytet-
tavissa olevilla lahtotiedoilla. Projektipdallikolla on tarkea tehtava toimia
tiedon valittajana suunnitteluryhman ja Last Planner istuntojen valilla.

LVI-suunnitteluprosessin sisdiseen tehtdvahallintaan on suositeltavaa
luoda Scrumban taulu, jolla tehtavakulkua visualisoidaan. Visualisoitu teh-
tavakulku nopeuttaa paivittaisjohtamista, silla tyotilannetta ei tarvitse
erikseen kerrata taulun lisdksi. Seuraavalla sivulla on esimerkki Scrumban
taulun hyédyntamisestd LVI-suunnitteluprosessissa.
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Ylla olevassa Scrumban taulussa tunnistetut tehtavat odottavat tarkempaa
maarittelya ja lahtotietojen kerdamista. Maaritetyt tehtavat ovat valmiina
suunnittelijoille tyostettavaksi. Yksittdiselld suunnittelijalla on kuitenkin
tyon alla vain yksi tehtava. Myos tarkastajalla on yksi tehtdva kerrallaan
tarkastettavana. Tarkastuksen jalkeen tehtdva siirretdan joko uudestaan
suunnittelijalle tyon alle, tai odottamaan julkaisua. Viimeisessa sarak-
keessa olevat tehtavat ovat tarkastettuja ja valmiita, mutta odottavat jul-
kaisua. Julkaisut niputetaan suunnittelunohjauksen kanssa sovittuihin pa-
ketteihin ja poistetaan julkaisun jalkeen taululta.

6.5 Suunnitteluprosessin kehittdminen

Yhteistoiminnallisissa hankkeissa kaytetyt menetelmat, kuten bigroom ja
last planner, eivat ole riippuvaisia allianssista tai projektinjohdosta hanke-
muotona. Nditd menetelmia voidaan hyddyntada missa tahansa hankemuo-
dossa. Mikaan ei esta esimerkiksi suunnitteluorganisaatiota jarjestamasta
tilojaan siten, ettd mahdollistetaan projektiryhman ryhmittyminen siten,
ettd tiedonjako on vilitonta. Tama toimistotilojen uudelleen jarjestely
voisi olla erityisen hyodyllista yrityksissa, joissa on yhden projektin kim-
pussa usean eri toimialan asiantuntijoita.

Yleisemmallakin tasolla suunnitteluprosessissa voimme antaa syotteita ja
yrittda vaikuttaa koko hankkeen suunnitteluprosessiin. Avoimen rakenta-
misen periaate on hyva esimerkki tasta, silla kaikkien osapuolien yhteinen
etu on, ettd kayttajaryhmalla on riittavasti aikaa tarvittavien paatosten te-
kemiseen. Projektinjohtorakentamisessa kaytetty suunnitelmapakettijako
on myods erinomainen tyokalu suunnitelmien ja hankintojen yhteensovit-
tamiseen. Suunnitelmapakettijako ohjaa myos suunnittelua aina tiettyyn
tarpeeseen. Suunnittelun suunnittelu, aikatauluhallinta ja riippuvuussuh-
teet on aiheena niin laaja, etta siita voisi tuottaa oman, erillisen tutkimuk-
sen.

Allianssi- ja projektinjohtohankkeissa mukana oleva suunnittelunohjaus on
avainasemassa  kaikkiin  edella  mainittuihin  haasteisiin.  LVI-
suunnitteluprosessia on mahdollista kuitenkin kehittdaa paivittaisjohtami-
sen avulla siten, ettd keskitymme haastavassa ymparistdssa oikeisiin asioi-
hin oikeaan aikaan. Oikeiden asioiden tunnistaminen vaatii kuitenkin eri-
tyisen hyvaa kokemusta suunnitteluprosessia johtavalta projektipaalli-
kolta. Mikaan menetelma ei yksin ratkaise ongelmia.

7 JOHTOPAATOKSET JA LUOTETTAVUUDEN POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa LVI-suunnitteluprosessin johtami-
sen haasteita sairaalarakentamisessa. Tutkimustydn suunnitteluvaiheessa
suunnittelin, haastattelututkimuksen lisdksi tutkivani suuren
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sairaalahankkeen LVI-suunnittelun johtamista tapaustutkimuksena. Haas-
tattelutulosten analysointivaiheessa huomattiin aineiston laajuus ja ra-
jausta tarkennettiin siten, ettd tapaustutkimus jatettiin tasta tutkimuk-
sesta pois. Tapaustutkimus korvattiin lyhyelld kehitysehdotusten kuvauk-
sella. Kehitysehdotusten tutkimista voisi jatkaa esimerkiksi toiminnallisen
tutkimuksen avulla.

Suunnitteluprosessin johtamista sairaalahankkeissa on tutkittu aiemmin
mm. rakennuttajan ndkdkulmasta (Salminen, 2016), luovutusprosessien
nakokulmasta (Tiensuu, 2018) ja kayttdjalahtdisen suunnittelun nakokul-
masta (Toivonen, 2017). Toivosen mukaan sairaalan suunnitteluproses-
sista haasteellisen tekee eri kayttajatahojen erilaiset tarpeet ja vaatimuk-
set. (Toivonen, 2017) Tiensuu puolestaan korostaa sairaalahankkeissa eri-
tyisesti suunnittelun teknisen vaiheen merkitysta erilaisten jarjestelmien
runsauden vuoksi. (Tiensuu, 2018) Salmisen mukaan sairaalahankkeen
suunnitteluprosessissa korostuvat projektihallinnan perusasiat, mutta nii-
den hallinta muuttuu haastavaksi organisaatioiden ja osapuolten maaran
kasvaessa. Lisdksi Salminen korostaa hankesuunnitteluvaiheen ja siihen
liittyvan toiminnallisen suunnitteluprosessin merkitysta suunnittelun oh-
jauksen ja paatoksenteon kannalta. (Salminen, 2016) Tassa tutkimuksessa
keskityttiin erityisesti suunnitteluprosessin johtamiseen. Taman vuoksi
tutkimuksessa ei niinkdan korostu LVI-suunnittelun tekninen osuus, vaan
projektijohtamisen ja tiedonhallinnan merkitys. Tulos olisi varmasti eri, jos
aiheena olisi LVI-suunnittelun haasteet sairaalarakentamisessa ja haasta-
teltavina suunnittelijoita tai muita hankkeen erityisasiantuntijoita.

Suunnittelun organisointiin tulisi panostaa huomattavasti nykyistd enem-
man kaikissa hankkeissa ja hankemuodoissa. Niin sanotut harmaat alueet
on tunnistettava heti projektin alkuvaiheessa. Kayttajakohtaiset ldhtotie-
dot tulee kayda lapi, etenkin niiden tilojen osalta, joita ei ole tarkkaan maa-
ritetty suunnitteluohjelmassa. Lahtotietojen analysointiin kuuluu, etta var-
mistetaan, onko saatu lahtoétieto riittavan tarkkaa ja tasmallista. Lahtotie-
toja kannattaa varmistaa tilaajalta kirjallisessa muodossa, jotta varmiste-
taan suunnittelun projektitalous. Tilaajan ja suunnittelijan yhteistyon ke-
hittamiseksi on kannustettavaa kayda lapi kaikki Iaht6tietoasiat suunnitte-
luprojektin alkuvaiheessa. Alkuvaiheen lahtotietoanalyysilla valtetaan
suunnitteluprosessin myéhempia ongelmia.

Projektinjohtohankkeiden ensimmainen vaihe, jossa muodostetaan suun-
nitelma-asiakirjoja projektinjohtourakoitsijan kilpailutukseen, on hyvin sa-
mankaltainen kuin allianssin kehitysvaihe. Luvussa 5.1 on kuvattu, kuinka
molemmissa hankemuodoissa ensimmadinen vaihe on koettu lahtokohdil-
taan epaselvaksi ja haastavaksi. Hankemuotojen erona on, etta allianssi-
hankkeissa kehitysvaiheen suunnitelmat pyritdan saamaan suoraan tilaa-
jan toiminnallisiin tavoitteisiin, mutta kuitenkin tavoitehinta huomioiden.
Allianssissa paatoteuttaja aloittaa huomattavan paljon pienemmalla tieto-
maaralla ja on ndin ollen haastavassa tilanteessa kustannusohjauksen suh-
teen. Projektinjohtohankkeissa kustannusohjaus sen sijaan aloitetaan
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vasta urakoitsijavalinnan jdlkeen ja ndin ollen jo lahtokohtaisesti hyvaksy-
taan tietty maara uudelleen suunnittelua. Hankemuodosta riippumatta,
suurimmat kustannusohjauksen potentiaalit ovat kuitenkin suunnittelu-
projektin alkuvaiheessa.

Mikali tilaajan tavoiteasetannassa on epaselvyyksia, on LVI-
suunnitteluprosessin johtaminen huomattavan haastavaa. Yhteistoimin-
nallisten hankkeiden osalta on koettu, ettd toiminnallinen suunnittelu tu-
lee saada aikataulutettua voimakkaammin hankkeen alkuvaiheeseen. On
my0s toivottavaa, ettd vaatimustasojen maarittelya kaytaisiin tarkemmin
lapi. Etenkin suurissa sairaalahankkeissa tulisi olla tarkemmin maaritelty,
kuka voi ohjata suunnittelua missakin asiassa. Tilaajalta toivottiin myds ak-
tilvisempaa osallistumista tyoryhmatyoskentelyyn. Perinteinen hanke-
muoto nayttaytyy talotekniikkasuunnittelijalle selkeampana, koska naissa
hankkeissa tilaaja on tavoiteasetannan osalta huomattavan paljon muita
hankemuotoja pidemmalla. Perinteinen hankemuoto vaatii kuitenkin vah-
vaa osaamista tilaajan osalta.

Yhteistoiminnallisten hankkeiden onnistumista arvioitaessa tulee muistaa,
ettd yhteistoiminnalliset hankemuodot on kehitetty nimenomaan haasta-
via hankkeita varten, eikd mikdan hankemuoto yksistdan voi naita haas-
teita poistaa. Etenkin allianssihankkeissa on koettu huomattavia haasteita
paatoksenteossa, silld suuri osapuolten maara vaikeuttaa paatoksentekoa.
On kuitenkin tiedostettava, ettd paatoksenteko monimutkaistuu kaikissa
hankemuodoissa, jos tilaajalla ei ole selkedd nakemysta siitd, miten haluaa
asiat toteutettavan. Yllattavana nakokulmana haastatteluista nousi etako-
kousten parempi paatoksentekokyky, koska paatosesitykset olivat parem-
min valmisteltuja. Hyvin valmisteltua paatosesitysta vasten paattaminen
koettiin aiempaa raskaammaksi. Jaa lukijan arvioitavaksi, olisiko sittenkin
parempi keskustella paatosesityksesta vasta valmiin esitysmateriaalin poh-
jalta. Voiko siis ajoissa tehty heikko paatds olla parempi, kuin myohassa
tehty vahva paatés?

Sairaalahankkeiden LVI-suunnitteluprosessin johtamisen osalta tunnistet-
tiin yleisimmaksi haasteeksi tiedon maara ja tiedonjaon oikeellisuuden
tunnistaminen. Olennaisen tiedon |6ytaminen on hyvin hankalaa, kun tie-
toa liikkuu paljon. Tiedon maaran lisadntyessa tarpeettoman tiedon luke-
miseen ja ymmartamiseen kaytetty ajankaytto kasvaa. Yleisesti uudet sah-
koisen tiedonjaon menetelmat koettiin tervetulleiksi, mutta toisaalta ne
koettiin myos kuormittavina, silla niissa jaettavan tiedon maara on monin-
kertaistunut. Hankemuodosta ja tiedonkulun valineesta riippumatta, pro-
jektipaallikolta vaaditaan syvaa tietamysta kokonaisuudesta, jotta pystyy
tunnistamaan kullekin suunnittelijalle oleelliset asiat. Projektipaallikolla on
suuri vastuu tiedon keraamisestd, sen omaksumisesta ja jalostamisesta
eteenpain.

Toisena kehitystarpeena LVI-suunnitteluprosessissa nahtiin ajankohta-
suunnittelu ja tehtdvien hallinta. Tehtdvahallinnan osalta korostettiin
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myo0s tiedonkulun seurattavuutta, jotta tunnistettaisiin, onko suunnittelija
todella ymmartanyt tehtdvanannon sisallon ja aikataulun. Suunnittelussa
tulisi paremmin tunnistaa mita tehdaan missakin vaiheessa ja mita muiden
on taytynyt tehda ennen sitd, jotta LVI-suunnittelija voi tehdd omat tehta-
vansa hyvin ja tehokkaasti. Tutkimuksessa tunnistettiin, etta kaikkia haas-
teita emme voi LVI-suunnittelun projektipaallikkona poistaa, mutta
voimme pyrkid toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla tunnistettujen
haasteiden kanssa.

Sairaalahankkeiden LVI-suunnitteluprosessin johtamisen tarkeimmaksi
tyokaluksi havaittiin kettera tehtavahallinta paivittdisjohtamisen menetel-
min. Paivittdisjohtamisen menetelmalld voidaan vastata seka tiedonkulun
haasteisiin, ajankohtasuunnitteluun, ettd tehtavien hallintaan. Sairaala-
hankkeesta tekee erityisen suuri osapuolten maara ja vaihtelevat lahtotie-
dot. Perinteisin menetelmin tuotettu suunnittelu on kovin ennakoima-
tonta. Paivittdisjohtamisella suunnitteluprosessista saadaan ketterad ja
proaktiivinen. Tata uudenlaista johtamistapaa voidaan hyodyntaa muissa-
kin hankkeissa, mutta edellytyksena on tyoryhma, joka tyoskentelee paa-
osin yhdessa hankkeessa kerrallaan. Pdivittdisjohtaminen usean yhtaaikai-
sen projektin tiimoilta vaatii hajautetumpaa johtamistapaa ja vastuunja-
koa.

Kuten Salmisen (2016) tutkimuksessa, niin myos tassa tutkimuksessa ko-
rostui siis erityisesti projektihallinnan perusasioiden merkitys. Sairaala-
hankkeen LVI-suunnitteluprosessi ei perusteiltaan poikkea muusta suun-
nittelusta, silld kaikissa hankkeissa suunniteltava kokonaisuus ldhtee muo-
dostumaan tilaajalta saatavien ldhtotietojen pohjalta. Kaikissa hankkeissa
pyritdan kehittdmaan suunnitelmia tilaajan vaatimuksiin, kuitenkin kustan-
nustehokkuus huomioiden. Pdadosa tutkimuksessa kuvatuista haasteista
ovat yleisluontoisia ja muilla suunnittelualoilla suunnitteluprosessin johta-
misen haasteet voivat olla hyvin samankaltaisia. Tutkijana nakemykseni
on, ettd hankemuodosta ja suunnittelualasta riippumatta, suunnittelupro-
sessin haasteet omaavat samoja piirteita. On vain ja ainoastaan hyva asia,
jos tata tyotd voidaan hyddyntaa laajemminkin, myo6s LVI-
suunnitteluprosessin tai sairaalahankkeiden ulkopuolella.

Aineistonkeruumenetelmana haastattelu onnistui hyvin, silla haastatte-
luista saatiin kdytannonlaheista ja kokemusperaista tietoa sairaalahankkei-
den LVI-suunnitteluprosessien johtamiseen liittyen. Muutama haastatte-
lun kysymys oli kuitenkin aseteltu liian laveasti. Haastattelijan tarkennet-
tua kysymyksen tavoitetta, haastattelu padsi etenemaan jouhevasti. Haas-
tateltavan valmistautumista lavea kysymysasettelu on kuitenkin heikenta-
nyt, silla kysymyksesta ei suoraan saanut kasitysta, mita kysymyksen aset-
telulla tavoitellaan. Osa haastateltavista koki my6s haastavana pitaytya
sellaisissa aiheissa, joihin LVI-suunnittelun projektipaallikko pystyy vaikut-
tamaan. Tama on ymmarrettavaa varsinkin suurista sairaalahankkeista
keskusteltaessa, koska syotteita tulee niin monesta lahteesta.
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On lisdksi huomattava, etta tutkijalla on omaakin kokemusta sairaalahank-
keiden LVI-suunnitteluprosessin johtamisesta. Tutkijan oma ndakemys saat-
taa ohjata havaintojen muodostumista huomion keskittyessa omasta mie-
lesta merkityksellisiin asioihin. On mahdollista, ettd ammattialan ulkopuo-
lelta tulevan tutkijan lopputulos olisi erilainen, vaikka haastateltavat olisi-
vat samoja henkil6itd. Haastateltavilta saadun palautteen perusteella ky-
symyksia ei kuitenkaan esitetty johdattelevasti, vaan tutkijan oma nako-
kulma tuli esiin vasta haastateltavien kommenttien jalkeen. Tutkijan nake-
myksen mukaan omien nakdkulmien julkituominen haastatteluiden yhtey-
dessa loi haastatteluihin avoimemman ja keskustelevamman ilmapiirin.
Tutkimustyon aiheen liittyessa suunnitteluprosessin haasteiden tunnista-
miseen, on tarkeda, ettd haastatteluiden ilmapiiri on avoin ja haastattelija
ansaitsee haastateltavan luottamuksen omalla toiminnallaan.

Tutkijana koin haastateltavien anonymiteetin oikeaksi valinnaksi. Taman
valinnan myo6ta haastattelut olivat avoimia ja luottamuksellisia. Puolistruk-
turoituna toteutetut haastattelut muistuttivat hyvin paljon johdettua kes-
kustelua. Haastateltavia oli useammasta eri yrityksestd, mutta anonymi-
teetin turvaamiseksi haastateltavien taustoja ei avata tassa tyossa tarkem-
min. Tutkijana tiedostin, ettd edelld kuvattu valinta saattaa heikentaa tu-
losten luotettavuutta. Tdman vuoksi haastattelujen analysoinnissa on py-
ritty tukeutumaan laajaan tietoperustaan. Anonymiteetin ansiosta haas-
tatteluille asetettu tarkein tavoite tayttyi kuitenkin erinomaisesti, silld
haastatteluista saatiin  paljon tietoa sairaalahankkeiden LVI-
suunnitteluprosessin johtamisen haasteista. Laajan aihealueen vuoksi
haastatteluihin pyrittiin varaamaan aikaa noin kaksi tuntia. Jalkeenpdin
ajateltuna olisi pitanyt tiukemmin pitaad kiinni edelld mainitusta aikava-
rauksesta, silld yksi haastatteluista muodostui ajankaytollisista syista kyse-
lyn kaltaiseksi. Kahden tunnin aikavaraus vaikutti sopivalta, vaikka osa
haastatteluista venyi taman yli.

Tutkimuksessa kartoitettiin sairaalasuunnitteluprosessin haasteita LVI-
suunnittelun kannalta, seka tuotettiin uutta tietoa projektipaivakirjaan,
ajankohtasuunnitteluun ja tehtavanhallintaan liittyen. Edelld mainituilla
kehitysehdotuksilla pyrittiin vastaamaan sellaisiin haasteisiin, joihin LVI-
suunnitteluprosessin kehittamiselld voidaan suoraan vaikuttaa. Esitetyt
kehitysehdotukset ovat hyédynnettavissa sairaalahankkeiden lisaksi myds
muissa hankkeissa. Opinndytetyon rajauksen vuoksi kehitysehdotusten
jatkojalostaminen on jatetty mahdollisten jatkotutkimusten aiheiksi.

Tutkimuksen yhteydessa nousi esiin useita mahdollisia jatkotutkimuksen
aiheita. Opinndytetyon suunnitteluvaiheessa tutkimuksen ulkopuolelle ra-
jattu case -hanke olisi mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe. Tavanomaisesti
LVI-suunnitteluprojekti johdetaan hyvin perinteisin menetelmin, joten
my06s aiemmin mainittu tehtavanhallinta paivittdisjohtamisen menetelmin
voisi olla mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe. Tassa tutkimuksessa kuvat-
tiin kattavasti sairaalasuunnittelun alkuvaiheen ongelmia, joten toteutus-
vaiheen LVI-suunnitteluprosessi voisi olla kolmas jatkotutkimusaihe.
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Haastatteluissa nousi esiin myds muita haasteita, kuten toiminnallisen
suunnittelun ajoitus, tilaajan tavoiteasetanta ja tarvemaarittely, seka lah-
totietojen kirjaamis- ja hyvaksymisprosessit, hankesuunnitelman puutteet
ja allianssin paatoksentekoprosessit. Myos nditd haasteita voisi tutkia
enemman.

Ennen kehitystoimenpiteitd on ensiarvoisen tarkeda tunnistaa haasteet ja
syyt niiden taustalla. Tama ty6 toimii pohjana kehitystyolle, jotta suunnit-
teluprosessi saadaan vastaamaan tiedostettuihin haasteisiin nykyista pa-
remmin. OpinndytetyOprosessista on minulle hyotya tyotehtavissani,
koska nykyiset tyotehtavani liittyvat suuren sairaalahankkeen LVI-
suunnittelun johtamiseen. Tutkinnon suorittaminen laajensi ymmarrystani
suunnitteluprosessin haasteista ja niiden taustoista. Suunnitteluprosessin
ytimeen pureutuminen ei olisi ollut mahdollista arjen tyossa ja suunnitte-
luhankkeiden taloudellisissa puitteissa. Olen itse ottanut kdyttoon tekno-
logiaosaamisen johtamisopintojen aikana nousseen kehitysajatuksen
suunnittelun ohjaamisesta perinteisen toimintatavan sijaan tehtavaperus-
teiseen suunnitteluprosessiin.
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TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

LVI-SUUNNITTELUPROSESSIN ~ JOHTAMINEN JA SEN  HAASTEET = SUURESSA
SAIRAALAHANKKEESSA

Pyynto osallistua tutkimukseen
Toivon osallistumistasi opinnaytetydna tehtdavaan tutkimukseen, jossa tut-
kitaan LVI-suunnitteluprosessin johtamista suuressa sairaalahankkeessa.

Haastattelututkimus toteutetaan puolistrukturoituna teemahaastatte-
luna.

Tutkimuksen kuvaus

Suuren sairaalahankkeen suunnittelu vaatii suunnittelijoiden luonteelta
pitkdjanteisyyttd. Asiat eivat tapahdu hetkessa ja kertaalleen paatetyt rat-
kaisut saatetaan avata myohemmin uudelleen uusien tietojen valossa.
Hankkeen suunnitteluprosessi on pitka ja informaation maara valtava.

Opinnaytetyossa tutkitaan Case -hankkeen avulla sairaalahankkeen LVI-
suunnittelun johtamista. Tutkimuksessa verrataan sairaalahanketta perin-
teisen hankemuodon LVI-suunnitteluprojektiin. Uuden sairaalan rakennus-
hanketta voidaan pitda erityisen suurena hankkeena, jossa on mukana te-
kijoitd monelta alalta ja monista eri ldhtokohdista. Rakennushanke voi-
daan vieda lapi perinteisin suunnittelumenetelmin, projektinjohtourak-
kana, tai allianssimallilla. Hankemuodosta riippumatta haasteet vaikutta-
vat olevan aina samoja.

Mita nama haasteet ovat ja miten ne vaikuttavat suunnitteluprosessin joh-
tamiseen? Minkalaisia tyokaluja LVI-suunnitteluprosessin johtamiseen voi-
daan luoda tamankaltaisessa hankkeessa? Miten sairaalasuunnitteluun ke-
hitettya johtamistapaa voitaisiin hyddyntda myds muissa hankkeissa?
Nama ovat kysymyksia, joihin haluan selvittaa vastauksia. Haasteita kartoi-
tetaan taman haastattelututkimuksen avulla.

Suunnittelun johtamista on tutkittu aiemmin ja aiheesta on olemassa kir-
jallista opetusmateriaalia, mutta ndin rajattuna aiheena vastaavaa tapaus-
tutkimusta ei ole aiemmin tehty.



Vapaaehtoisuus

Haastattelu on tdysin vapaaehtoinen ja haastateltavalla on oikeus kieltay-
tya vastaamasta. Voitte myos halutessanne keskeyttaa osallistumisenne
tutkimukseen.

HenkilGtietojen kasittely ja tietojen luottamuksellisuus

Haastattelut kasitellddn anonyymisti ja luottamuksellisesti. Haastattelut
puretaan pelkistettyyn miellekarttaan, johon ryhmitelldan alkuperaisai-
neiston ilmaukset samankaltaisuuden mukaisiin ryhmiin. Miellekartassa
korostetaan toistuvuuksia ja yhteisia huomioita haastatteluista.

Lopulliset tutkimustulokset raportoidaan yleiselld tasolla niin, etta yksit-
taista vastaajaa ei voi tunnistaa raportista. Tutkimusaineistoa kasitellaan
ja sailytetdan salassa pidettdavan materiaalin tavoin. Haastattelut tullaan
nauhoittamaan.

Lisatiedot
Tyon tilaajana on Sweco Talotekniikka Oy. Tutkimuksesta vastaa opinnay-
tetyon laatija. Haastattelun aika ja paikka sovitaan yksilollisesti.

Ystavallisin terveisin
Henri Karkkainen
Sweco Talotekniikka Oy
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TEEMA 1:

HAASTATTELUN
TAUSTOITTAMINEN

Haastateltavan tausta ja haastattelun ete-
nemisen esittely

1. Oletko tyoskennellyt LVI-

suunnitteluprosessin johtotehta-
vissa?
(tyokokemus vuosina)

Oletko tyoskennellyt sairaala-
hankkeiden LVI-
suunnitteluprosessin johtotehta-
vissa?

(tyokokemus vuosina)

Millaiseksi kuvaisit omaa rooliasi
LVI-suunnitteluprosessissa?

TEEMA 2:

SUUNNITTELUORGANISAATIO

Suunnitteluprosessin organisointi, osa-
puolten roolit ja vastuut

1. Kuvaa suunnitteluprosessia, jossa
olet ollut mukana

2. Mitd osapuolia tassa hankkeessa
oli mukana?

3. Miten eri osapuolten roolit ja vas-
tuut oli maaritelty?

4. Noudatettiinko kohdan 3. jakoa?




1. Miten projektijohtamisen osa-
alueet huomioitiin suunnittelu-
tyOssa?

2. Minkalaisia tiedonkulun menetel-
mia kaytettiin LVI-suunnittelu-
organisaatiossa?

3. Kuinka paljon tietoa jaettiin?

4. Miten oleellinen tieto tunnistet-
tiin?

5. Kuinka suunnitteluun vaikuttavat
paatokset tehtiin?

6. Kuka teki paatokset?

7. Mita tietoja paatoksentekoon tar-
vittiin?

8. Oliko paatoksentekoprosessi ja
vastuut selkeat ja yksiselitteiset?
- Jos ei, niin miksi ei?

9. Kuinka kdynnissa oleva epidemia-
tilanne on vaikuttanut suunnitte-
lun johtamiseen?

10. Miten kdynnissa oleva epidemia

muuttaa suunnittelun johtamista
tulevaisuudessa?




TEEMA 4: LVI-SUUNNITTELUPROSESSISSA
ESIINTYNEET HAASTEET JA
ONGELMAT

Prosessin eteneminen 1. Miten suunnitteluprosessi eteni

hankkeessa?

Suunnitteluprosessin haasteet 2. Mitka olivat suunnitteluprosessin
suurimmat haasteet?

3. Miten haasteet olisi voitu mieles-
tdsi valttaa tai minimoida?

4. Miten hankkeessa pyrittiin kar-
toittamaan mahdollisia haas-
teita?

Tunnistettujen haasteiden haitat 5. Mita haittaa haasteista aiheutui?

6. Kenelle haittaa aiheutui?

TEEMA 5: LVI-SUUNNITTELUPROSESSIN
KEHITTAMISTARPEET

Suunnitteluprosessi 1. Miten suunnitteluprosessia tulisi
kehittaa vastaavissa hankkeissa?

Tiedonkulku 2. Milla tavoin tiedonkulkua voitai-
siin kehittaa?

Yhteistyd 3. Milla tavoin eri osapuolten yh-
teistyota voitaisiin parantaa?

Kokonaisuuden hallinta 4. Miten kokonaisuutta voitaisiin
hallita paremmin?

Haasteiden minimointi 5. Miten LVI-suunnitteluprosessia

tulisi kehittaa, jotta havaitut
haasteet voitaisiin valttaa tai mi-
nimoida?




