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Rakentamisen kulttuurimuutos on kaynnissa — yha useammissa isoissa hank-
keissa korostetaan yhteistoiminnallisuutta ja toteutetaan uusia tapoja tyosken-
nella. Opinnaytetyon tavoitteena oli antaa projektinjohtourakassa toimiville osa-
puolille ja erityisesti rakennuttajana toimivalle henkiléstolle ohjeistuksia yhteistoi-
mintamenetelmien tuomiseksi hankkeisiin seka niiden kaytosta ja yllapidosta
koko hankkeen ajan.

Tutkimuksen kohteena oli talonrakennushankkeiden projektinjohtourakat ja ra-
kentamisvaiheen toteutussuunnittelu seka niihin liittyvat yhteistoimintamenetel-
mat. Tutkimus rajattiin koskemaan urakkamuodoista projektinjohtourakkaa.

Opinnaytety6ssa kaytetty tutkimusmenetelma oli kvalitatiivinen ja se toteutettiin
puolistrukturoitujen henkildhaastattelujen avulla. Haastatteluissa painotettiin ko-
kemuksia ja osallisuutta yhteistoimintaan projektinjohtourakan toteutusvaiheen
aikana. Haastattelukysymysten teemoina olivat projektinjohtourakka urakkamuo-
tona, tavoitteet seka yhteistoiminta ja osallistaminen.

Opinnaytetyon tutkimustulosten perusteella projektinjohtourakka on paljolti kay-
tetty urakkamuoto, jonka etuina ovat lyhyempi toteutusaika ja jaetut kustannus-
riskit seka yhteiset tavoitteet. Naihin sisaltyy paljon riskeja, joita voidaan hallita
yhteistoimintamenetelmilla. Yhteistoiminnalla voidaan edistaa myo6s paatoksen-
teon nopeutumista.

Projektinjohtourakka vaatii avointa yhteistoimintaa ja luottamusta osapuolten va-
lilla onnistuakseen. Tutkimuksen mukaan yhteistoimintamenetelmat toimivat hy-
vin, mutta ne vaativat opettelua, koulutusta ja sitoutumista. Hyvan projektitiimin
muodostamiseksi erilaiset yhteistoimintamenetelmat ja -tydkalut ovat hyvia oh-
jaustoimenpiteita. Hyvaksi havaittuja yhteistoimintamenetelmia projektinjohtoura-
koissa ovat muun muassa Big Room ja Last Planner System. Tutkimuksen mu-
kaan suurin osa yhteistoimintamenetelmista elda ja muuttuu projektin vaiheiden
mukana.

Avainsanat Projektinjohtourakka, yhteistoiminta, osallistaminen,
Big Room, Last Planner System
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The aim of this thesis was to give instructions to the parties involved in manage-
ment contracting and especially to developers on how to bring collaboration meth-
ods into the projects and how to use and maintain them throughout the project.
The subject of the study was management contracting in building construction
projects and implementation planning of the construction phase, as well as re-
lated collaboration methods.

The research method used in the thesis was qualitative and it was executed by
semi-structured personal interviews. The interviews emphasized experiences
and involvement in collaboration during the implementation phase of the man-
agement contracting. The interviewed parties were contractors, architects and
developers.

Based on the research results of this thesis, management contracting is widely
used form of contracting. The advantages of it are shorter implementation time
and shared cost risks as well as mutual goals. These involve a lot of risks that
can be managed through collaborative methods. According to the study, collab-
orative methods work well, but they require learning, training, and commitment.
Well working methods of collaboration in management contracting include Big
Room and Last Planner System.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Rakentamisen kulttuurimuutos on kaynnissa — yha useammissa isoissa hank-
keissa korostetaan yhteistoiminnallisuutta ja toteutetaan uusia tapoja tyosken-
nella. Lean-periaatteet ja sen tydkalut ovat |0yténeet tiensa rakennustyémaille.

Yhteistoiminnallisuuden lisdantyminen on yksi isoimmista edistyksista rakentami-

sessa 2010-luvulla. Rakentaminen on yhteinen projekti.

LCI Finland ry (2021) maarittaa Leania muun muassa seuraavasti: "Lean-ajatte-
lussa huomio keskitetdén asiakkaalle tuotettavaan arvoon sen sijaan, etta jokai-
sella projektin osapuolella on omat ja mahdollisesti ristiriitaiset tavoitteensa.

Tama toteutetaan tavallista laajemmalla yhteisty0lla ja kokonaisoptimoinnilla.”

Yhteistoimintaa tarvitaan rakennushankkeissa, koska rakentaminen on kehittynyt
monimutkaiseksi, erilaisten jarjestelmien kokonaisuudeksi. Jotta tekninen integ-
rointi onnistuu kokonaisuudessaan, on hyddynnettava toteutusmuotoa, joka tu-

kee suunnittelun ja toteutuksen yhteistyota. (Salminen 2020, 106—-107.)

Yhteistoimintamenetelmilla edistetddn projektitimin henkilétason yhteistyota
(Salminen 2020, 107). Merkittavimpia tekijoita projektien suorituskyvyn selittdmi-
sessa ovat vahva tiimiytyminen, hyva yhteistoiminnallinen henki ja projekti-iden-
titeetti (Aaltonen 2018, 71).

Opinnaytetyon tavoitteena on antaa projektinjohtourakassa toimiville osapuolille
ja erityisesti rakennuttajana toimivalle henkilostélle ohjeistuksia yhteistoiminta-
menetelmien tuomiseksi hankkeisiin seka niiden kaytosta ja yllapidosta koko
hankkeen ajan. Konkreettisesti naita tuloksia sovelletaan case-katsauksessa Fin-
landia-talon perusparannushankkeessa, jonka rakennusurakkavaihe alkaa vuo-

den 2021 lopussa.



Opinnaytetyon tavoitteet voidaan jakaa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Tutkimuskysymys 1: Mita erityispiirteitd projektinjohtourakkamalli tuo yhteistoi-

mintaan?

Tutkimuskysymys 2: Miten yhteistoimintamenetelmét toimivat rakennushank-

keissa?

Tutkimuskysymys 3: Miten yhteistoimintamenetelmi& tuodaan hankkeisiin?

1.2 Tutkimuksen rajaus ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen kohteena on talonrakennushankkeiden projektinjohtourakat ja ra-
kentamisvaiheen toteutussuunnittelu seka niihin liittyvat yhteistoimintamenetel-
mat. Tutkimus on rajattu koskemaan urakkamuodoista ainoastaan projektinjoh-
tourakkaa. Yhteistoimintamenetelmien osalta tutkimuksessa kasitellaan yleisim-
min rakennushankkeissa kaytettyja menetelmia, kuten Big Roomia ja Last Plan-

ner Systemia.
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Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetyén ensimmaiseen tutkimuskysymykseen saadaan vastaus kirjalli-
suuskatsauksen avulla. Opinnaytetydn tutkimusmenetelméa on kvalitatiivinen tut-
kimus, jolla vastataan toiseen tutkimuskysymykseen. Tutkimus suoritetaan hen-
kilbhaastatteluilla. Henkilohaastatteluissa otantaan valittiin rakennusurakan osa-
puolista suunnittelija, urakoitsija seka rakennuttaja. Kolmanteen tutkimuskysy-
mykseen vastataan kirjallisuuskatsauksen seka tutkimuksen tulosten perusteella

ja luodaan ehdotus sovellettavista yhteistoimintamenetelmista case-osiossa.



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Opinnaytetyon kirjallisuuskatsauksessa luodaan teoreettinen pohja tutki-
musosiolle. Kirjallisuuskatsauksessa kaydaan lapi rakennushankkeen ja erityi-
sesti projektinjohtourakan ominaispiirteitd seka tutustutaan lean-filosofiaan ra-

kennusalalla ja siihen pohjautuviin yhteistoimintamenetelmiin.
2.1 Rakennushankkeen kulku

RT-kortiston mukainen talonrakennushankkeen kulku sek& vaiheiden tulokset
ovat esitettyna kuviossa 2.

EHDOTUS- TOTEUTUS-

TARVESELVITYS HANKESUUNNITTELUT SUUNNITTELU YLEISSUUNNITTELU T SUUNNITTELU T RAKENTAMINEN T TAKUUAIKA

SUUNNITTELUN VALMISTELU RAKENNUSLUPATEHTAVAT RAKENTAMISEN VALMISTELU KAYTTOONOTTO

l l ! l

Hankepaatos Investointipaatos Valittu Hyvaksytty yleissuunnitelma Hyvaksytyt Vastaanottopaatos
ehdotussuunnitelma ja paapiirustukset toteutussuunnitelmat

Kuvio 2. Talonrakennushankkeen vaiheet (RT 10-11224)

Rakennushanke voidaan jakaa karkeasti kahteen paavaiheeseen; suunnitteluun
ja toteutukseen. Kuitenkin niihin sisaltyvat tehtavat voivat olla ajallisesti limitettyja

tai toteutua eri vaiheissa hanketta. (Kiiras, Peltonen, Kruus & Sivunen 2019, 14.)

Suunnittelu kéasittaa useita vaiheita ja se jatkuu koko hankkeen lapi. Rakennus-
hanke alkaa tarveselvityksen laadinnalla, jossa perustellaan, miksi uutta tilaa tar-
vitaan tai olemassa olevaa muutetaan. (RT 10-11284, 5.) Oleellista tarveselvityk-
sen laatimisessa on, etta lahtttietojen perusteella saadaan muodostettua toteu-
tettavissa oleva hanke. Tarveselvitysvaiheen lopputulos on hankepéaéatos ja hank-

keen kaynnistyminen. (Kiiras ym. 2019, 14.)

Hankesuunnitteluvaihe on kaksiosainen, jossa laaditaan projektiohjelma ja han-
keohjelma. Projektiohjelma esittda hankkeen lapiviennille asetetut tavoitteet.
Hankeohjelma taas esittda hankkeen suunnittelulle asetetut tavoitteet. Naista
muodostuu yhdessa hankesuunnitelma, jonka perusteella investointipaatoés voi-

daan tehda. Investointipdatdksen perusteella hanke jatkuu. (RT 10-11284, 6.)



Ehdotussuunnittelussa tavoitteena on laatia vaihtoehtoisia suunnitteluratkaisuja,
joilla paastaan hankesuunnitelmassa asetettuihin tavoitteisiin. Ehdotukset voivat
olla rinnakkaisia tai perattaisia versioita. (Kiiras ym. 2019, 15.) Ehdotussuunnit-
telusta valitaan suunnitteluratkaisu jatkosuunnittelun pohjaksi. (RT 10-11284,
15.)

Yleissuunnitteluvaiheessa ehdotussuunnitelma kehitetd&n toteutuskelpoiseksi
(Kiiras 2019, 15). Koska yleissuunnitelma kohdistuu rakennuksen kiintedan pe-
rusosaan ja muuntuvien tila-alueiden suunnitteluun, voi yleissuunnitelma sisaltaa
erilaisia vaihtoehtoja tilaratkaisuiksi. (RT 10-11284, 16.) Yleissuunnitelmien poh-
jalta tilaaja voi todentaa tavoitteiden saavuttamisen ja budjetin. Yleissuunnitel-
mien pohjalta tilaaja myos paattad rakentamisen aloittamisesta seka voi hakea

rakennuslupaa (Kiiras ym. 2019, 15).

Toteutussuunnitteluvaiheessa yleissuunnitelma kehitetdan mitoitetuiksi suunni-
telmiksi ja tuotemaarittelyiksi, joita rakentaminen edellyttdd. Tama tarkoittaa sita,
ettd toteutussuunnitteluun sisaltyy tuote- ja jarjestelmaosasuunnittelua. (RT 10-
11284, 19). Yhteistoiminnallisissa rakennusurakkamuodoissa toteutussuunnit-
telu jatkuu lapi koko rakennusajan. (RT 10-11223, 6.)

Rakennusvaiheessa toteutetaan sopimuksenmukainen ja tavoitteet tayttava lop-
putulos. Lisaksi rakennuksella tai muulla toteutetulla osalla tulee olla tarvittavat
kaytto- ja yllapitovalmiudet. Rakennusvaiheen lopputulema on vastaanottopaa-
tds ja urakan vastaanotto. Aktiivisen rakennusvaiheen jalkeen alkaa takuuaika,
jolloin seurataan rakennuksen toimivuutta seké korjataan mahdolliset virheet
puutteet ja suoritetaan takuuajan saadot. (RT 10-11284, 24, 31.)

2.1.1 Valmistelevat vaiheet ja suunnittelun ohjaus

Kuvassa 1 on esitetty RT-kortiston mukaisessa rakennushankkeen kulussa my6s
valmistelevia vaiheita. Hankesuunnittelun aikana kaynnistetéaéan suunnittelun val-
mistelu, jonka tavoitteena on kilpailuttaa suunnittelijat hankkeelle. Kilpailutuksen

jalkeen tehd&an suunnittelusopimukset ja suunnittelu voidaan kaynnistaa. (RT



10-11284, 10). Kiiras et al. toteaa, etta kokenut ja yhteistoimintaa osaava suun-
nittelutiimi on tarkeaa hankkeen onnistumisen kannalta. Koska rakennushank-
keissa tarvitaan monialaista suunnitteluosaamista, tulevat suunnittelijat useista
yrityksista eivatka laheskaan aina tunne toisiaan. Tasta syysta yhteistyo tulee vii-
meistaén opetella hankkeen aikana. (Kiiras ym. 2019, 15.)

Suunnittelun ohjauksella varmistetaan, ettd saavutetaan tavoitteiden mukaiset
suunnitteluratkaisut ja, etta ne ovat keskenaan yhteensopivia. Suunnittelun oh-
jaus sisaltda tavoitteiden tarkistamisen ja suunnittelutavoitteiden maarittdmisen.
Tavoitteiden liséaksi suunnittelun ohjauksella hallitaan suunnittelumuutoksia ja
valvotaan, etta suunnitelmat tayttavat tavoitteet. (Kiiras ym. 2019, 15.) Suunnit-
teluprosessin tulee tuottaa toiminnallisesti, taloudellisesti, teknisesti, esteetti-
sesti, ymparistollisesti ja muiden vaatimusten mukaisesti hyvaksyttavat suunni-
telmat (RT 10-11284, 19).

Rakentamisen valmistelussa organisoidaan rakentaminen eli valitaan urakan to-
teutusmuoto ja kilpailutetaan rakentamistehtavat. Liséksi kaydaan tarvittavat so-
pimusneuvottelukierrokset ja laaditaan urakkasopimukset. (RT 10-11284, 21.)
Toteutusmuoto maarittda tavan, jolla rakennushanke kilpailutetaan tai hankitaan.
Lisaksi se maarittda suunnittelun ja toteutuksen lapiviennin prosessin. Toteutus-
muoto tarkoittaa sopimusmuotoa, jolla sovitaan vastuista ja kaupallisista eh-
doista. Valitulla toteutusmuodolla mé&éaritetddn miten rakennushankkeen tehtavat
jakautuvat seka miten riskit ja hyodyt jaetaan eri osapuolten kesken. (RT10-
11223, 1))

2.1.2 Rakennushankkeen osapuolet

Rakennushankkeen osapuolet voidaan jakaa neljaan kategoriaan: rakennuttami-
nen, suunnittelu, rakentaminen ja viranomaiset. Kuvassa 2 on tama RT-kortiston
mukainen jaottelu esitettynd. Rakennuttamisen tehtavanimikkeita ovat tilaaja, ra-
kennuttaja ja rakennushankkeeseen ryhtyva. Yleensa tilaajasta ja rakennutta-

jasta kaytetaan yhteisesti nimitysta rakennuttaja. (RT 10-11222, 1.)
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VIRANOMAISET
vaatimuksien
(maaraykset, kaavat)
asettaminen ja
niiden noudattamisen
valvonta

RAKENNUTTAMINEN
rakennushankkeen kaynnis-
taminen, kayttdjan ja
omistajan tavoitteet
ja suuntaviivat,

lopputuotteen
RAKENTAMINEN vastaanotto SUUNNITTELU

tyon konkreettinen tavoitteen tdsmentdminen
toteutus suunnitelmien muotoon

Kuvio 3. Rakennushankkeen osapuolet RT-kortiston mukaan jaettuna neljaan ka-
tegoriaan (RT10-11222, 1)

Rakennushankkeeseen ryhtyva on se taho, jonka nimissé rakentamisen luvat
haetaan. Rakennushankkeeseen ryhtyvalla on rakentamiseen liittyvia vastuita ja
velvollisuuksia, joita voi siirtdd muiden osapuolien tehtavaksi. Kuitenkin maan-
kaytto- ja rakennuslain mukainen huolehtimisvelvollisuus velvoitteiden hoitami-

sesta sailyy rakennushankkeeseen ryhtyvalla. (RT 10-11222, 1.)

Rakennuttajalla tarkoitetaan luonnollista tai juridista henkil6d, jonka nimissé ra-
kennusty6 tehdaan ja joka vastaanottaa rakennustyon tuloksen. Usein rakennut-
tajana toimii organisaatio, jonka toimeenpaneva projektiorganisaatio voi koostua
ulkopuolisista konsulteista. Yksi rakennuttajan tarkeimmista tehtavista on saada
hankkeelle sen tavoitteita parhaiten tukevat osapuolet. Rakennuttajan tulee my6-
tavaikuttaa seka ohjata ja koordinoida hanketta siten, ettd rakennushankkeessa
toimivilla on toimintaedellytykset. Lisaksi rakennushankkeessa tulee voida hyo-

dyntaa osapuolten paras osaaminen. (RT 10-11222, 2.)

Suunnittelusta rakennushankkeessa vastaa yleensa suunnitteluryhma. Suunnit-
teluryhma koostuu monialaisista asiantuntijoista. Maankaytto- ja rakennuslain
120 a §:ssa saadetaan siitd, etta rakennushankkeessa tulee olla nimitetty paa-

suunnittelija. Paasuunnittelija vastaa suunnittelukokonaisuudesta ja sen laa-
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dusta. Muita suunnittelijoita rakennushankkeessa ovat muun muassa rakennus-
suunnittelija (arkkitehti), rakennesuunnittelija ja talotekninen suunnittelija. (RT 10-
11222, 3-4.)

Rakentamisesta vastaavat osapuolet ovat urakoitsijoita. Paatoteuttaja on lain-
saadannon maarddma nimike ja se tarkoittaa tydnantajaa, joka kayttaa yhteisen
rakennustybmaan paaasiallista maaraysvaltaa. Rakennuttaja nimeaa paatoteut-
tajan ja paatoteuttaja on sopimussuhteessa rakennuttajaan. Paatoteuttajan li-
saksi rakennustydmaalla on sivu- ja aliurakoitsijoita. Sivu-urakoitsija on sopimus-
suhteessa rakennuttajaan ja aliurakoitsijan sopimussuhde on toisen urakoitsijan
kanssa. (RT 10-11222, 4-5.) Alla olevassa kuvassa 3 on havainnollistettu raken-

nushankkeen osapuolten vélisia sopimussuhteita.

Suunnittelijat

Rakennuttaja
Sivu-urakoitsija Paitoteuttaja
Aliurakoitsija Aliurakoitsija

Kuvio 4. Yksinkertainen malli rakennushankkeen osapuolten sopimussuhteista

Viranomaisilla tarkoitetaan ensisijaisesti rakennushankkeessa kunnan rakennus-
valvontaa, joka soveltaa maankaytto- ja rakennuslakia. Viranomaiset myontavat
rakennusluvan seka valvovat rakennustoimintaa yleisen edun kannalta ja omalta
osaltaan huolehtii, etta rakentamisessa noudatetaan lain maarayksia ja saadok-
sid. Rakennusvalvontaviranomaisen lisaksi rakennushankkeen laajuuden mu-
kaan, voi hankkeen valvontaan osallistua muun muassa terveysviranomainen,
palo- ja pelastusviranomainen, tydsuojeluviranomaiset seka rakennus- ja ympa-

ristonsuojeluviranomaiset. (RT 10-11222, 5.)
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2.2 Projektinjohtourakka urakkamuotona

Rakennushankkeen toteutusmuoto valitaan rakennuttajan taholta sen mukaan,
mika parhaiten soveltuu hankkeen piirteisiin ja lahtotietoihin. Toteutusmuoto tar-
koittaa siis tapaa hankkia tai kilpailuttaa rakennusurakka ja se maarittda suunnit-
telun ja toteutuksen lapiviennin prosessin. Toteutusmuodoilla on omat sopimus-
muotonsa, joilla vastuut ja kaupalliset ehdot sovitaan. Lisaksi toteutusmuoto

maarittédd, miten tehtavat ja riskit jaetaan osapuolten kesken. (RT 10-11223, 1.)

Projektinjohtourakka on yhteistoiminnallinen urakkamuoto. Projektinjohtourakoit-
sija (PJU) toteuttaa hanketta tiiviissa yhteistydssa rakennuttajan kanssa. (RT 10-
11223, 6.) Yhteisvastuullinen projektinjohtourakka soveltuu hyvin monimutkaisiin
ja paljon epavarmuuksia sisaltaviin hankkeisiin. (RT 10-11223, 2.)

Projektinjohtourakassa limittdmalla suunnittelu ja rakentaminen saadaan aika-
taulusaastoja. Tama suunnittelun ja rakentamisen limittAminen on keskeinen ero
perinteisiin urakkamuotoihin nédhden. Lisaksi rakennuttaja osallistuu vahvasti ali-
urakoiden hankintaan, mika ei ole tyypillista perinteisissa urakkamuodoissa. (RT
10-11223, 6.)

Koska rakennuttajalla on lopullinen paatdsvalta suunnitelmiin ja hankintoihin,
edellyttaa projektinjohtourakka rakennuttajalta vahvaa osaamista suunnittelun ja
hankintojen ohjauksesta. Suunnittelusopimukset voidaan tehda rakennuttajan tai
projektinjohtourakoitsijan nimiin, mutta hankintasopimukset tehdaan vain projek-
tinjohtourakoitsijan nimiin. Riippumatta mikd sopimussuhde suunnittelussa on,
projektinjohtourakoitsija ohjaa hankkeen toteutussuunnittelua rakentamisen, ai-
kataulusuunnittelun ja hankinnan asiantuntijana. Paasuunnittelija vastaa kuiten-
kin suunnitelmien yhteensovituksesta ja rakennuttaja hyvaksyy suunnitelmat (RT
10-11223, 6.)

Toteutussuunnittelun ohjauksessa projektinjohtourakoitsijan velvollisuutena on
tarkastaa suunnitelmien rakennettavuus ja sopivuus hankintaan. Liséksi PJU:n
on tarkastettava, etta suunnitelmat vastaavat aika-, kustannus- ja laatutavoitteita.

PJU laatii suunnittelijoiden kanssa suunnitelmapakettijaon (RT 10-3018, 4), joka
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yleensa palvelee hankintapaketteja (RT 10-11224, 3). PJU:n jarjestamissa kat-
selmuksissa todetaan suunnitelmien valmius ja vaatimusten mukaisuus seka tar-
kennetaan suunnitelma-asiakirjojen sisaltéd, mikali hankinnat sitd edellyttavat.
Suunnitelmapakettikatselmuksissa projektinjohtourakoitsija ja rakennuttaja tai
muu tilaajan edustaja selvittavat yhdessa, ovatko suunnitelmamuutokset sopi-
musasiakirjoihin nédhden sellaisia, ettd ne vaikuttavat tavoite- ja kattohintaan tai
urakka-aikaan. (RT 10-3018, 4.)

Projektinjohtourakoitsijan hoidettavaksi kuuluvat projektinjohtotehtavat seka tyo-
maan johtotehtavat (RT 10-11223, 6). Tydmaan johtotehtdvassa projektinjoh-
tourakoitsija hoitaa tydmaan hallinnon, yleisjohdon ja paatoteuttajan velvollisuu-
det. Lisaksi projektinjohtourakoitsija nimittd&a vastaavan tyonjohtajan ja vakuuttaa
rakennuskohteen. (RT 10-3018, 8). Rakennustydt useimmiten suorittavat aliura-
koitsijat, joiden suorituksesta projektinjohtourakoitsija on vastuussa. (RT 10-
11223, 6.)

Optimaalisin tilanne projektinjohtourakassa on, kun osapuolet ovat aidossa yh-
teistoiminnassa ja pyrkivat yhdessa loytaméaan kustannustehokkaat suunnittelu-
ja toteutusratkaisut (Niemist6 2014, 10).

2.2.1 Kehitysvaihe

Projektinjohtourakassa voidaan hyddyntaa allianssimallissa kaytettya kehitysvai-
hetta. Kehitysvaihe sijoittuu projektinjohtourakassa yleissuunnittelun ja urakoitsi-
javalinnan jalkeen. Allianssin mukaisessa kehitysvaiheessa kehitetddn hankkeen
toteutus- ja projektisuunnitelmat. Tarkeaa kehitysvaiheessa on suunnittelunoh-
jaus siten, etta I6ydetaan tilaajan kustannuspuitteiden mukainen ratkaisu. (Kiiras
ym, 2019, 220, 233.)

Kehitysvaihe on kestoltaan useita kuukausia ja sen kesto riippuu suunnittelun
teknisista lahtékohdista seka siita, kuinka paljon uudelleen suunnittelua tarvitaan
tilaajan kustannustavoitteisiin paasemiseksi. Kehitysvaiheen aikana tulisi kehit-
taa toteutusvaiheen aikataulua ja hankintasuunnitelmaa seka innovoida ratkai-

suja naihin myds aliurakoitsijoiden kanssa. Kehitysvaiheen aikana voi kehittda
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toimintatapoja ja muodostaa yhteistoiminnallisen perustan hankkeelle. Kehitys-
vaiheen tavoite on luoda arvoa tilaajalle, poistaa hankkeen riskeja seké innovoida
toteutusvaiheen prosesseja. (Kiiras ym, 2019, 221-222.)

2.2.2 Tavoite- ja kattohinta

Tavoitehintaurakan periaatteena on jaettu kustannusriski tilaajan ja urakoitsijan
valilla. Tavoitehintaurakka on kannustava urakkamuoto, silla tavoitehintajarjes-
telméalla luodaan urakoitsijalle kannustin tavoitehinnan alittamiseen ja sanktio sen
ylittimiseen. Yleensa tavoitehintaurakassa maaritetaan kattohinta, joka tarkoit-
taa tilaajan enimméaismaksuvelvollisuutta. (Liuksiala & Laine 2011, 10.)

Tavoitehinta muodostuu projektinjohtopalkkiosta, tyémaan johto- ja hallintokus-
tannuksista seké hankintakustannuksista. Tavoite- ja kattohintoja oikaistaan lisé-
ja muutostdiden perusteella. Urakoitsija laatii tilaajalle sdanndéllisesti selvityksen
toteutuneista kustannuksista seka ennusteen loppukustannuksista. Tilaaja val-
voo kustannusten muodostumista ja urakoitsijan laskutusta. (Liuksiala & Laine
2011, 21-23.)

-
=

Kattohinnan ylityksesta vastaa

yksin PJU.
KATTOHINTA

TAVOITEHINTA _- Tavoitehinnan ylitys jaetaan

(esim. 90% tilaaja / 10% PJU)

MAKSUVELYOLLISUUS

Tavoitehinnan alitus jaetaan
tilaajan ja PJU:n kesken. -+
(esim. 70% tilaaja / 30% PIU)

KUSTANNUKSET

Kuvio 5. Tavoitehintaurakan maksuvelvollisuudet (Mukaillen Liuksiala & Laine
2011, 22, 25.)
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2.2.3 Sopimusvelvoite yhteistoimintaan

Rakennusurakan yleiset sopimusehdot YSE 1998 78:ssa maaritellaédn sopimus-
ehdot yhteistoiminnan osalta. YSE 1998:n mukaan urakoitsijan on varmistettava
rakennustyon sujuva ja turvallinen suoritus tiedottamalla, sopimalla ja muulla yh-
teistoiminnalla tilaajan ja muiden urakoitsijoiden kanssa. Urakoitsijan on myos
suoritettava tyo siten, ettei se hairitse tilaajan tai muiden urakoitsijoiden ty6téa sa-

malla rakennustyomaalla.

Yhteistoiminnasta YSE 1998 maarad myaos, ettd urakoitsijan on riittdvan ajoissa
esitettava tilaajalle aliurakoitsijat hyvaksyttavaksi. Tilaaja voi hylata aliurakoitsija-
ehdotuksen vain patevasta syysta. Kuitenkaan tilaajan tekema hyvaksynta aliura-

koitsijasta ei vahennd urakoitsijan vastuuta.

Rakennusurakkasopimuksiin erikoistunut asianajaja Emma Niemistd (2014) to-
teaa teoksessaan Projektinjohtourakka - erityispiirteet, sopimustekniikka ja on-
gelmakohdat, etté juridiselta kannalta projektinjohtourakkasopimuksen mukainen
suoritus edellyttaa erityista yhteistoimintaa, joka tulee nahda osapuolten valisena
maarattyyn paamaaraan tahtdavana yhteistoimintana. Niemistd kayttaa sopi-
musteknista termia lojaliteettiperiaate, jonka mukaan osapuolten tulee kohtuulli-
sissa maarin ottaa huomioon myo6s vastapuolen oikeudet ja edut. Lojaliteettivel-
vollisuuden perustana on sopimuksen yhteistoimintaluonne. (Niemistd 2014,
114.)

Projektinjohtourakkasopimukseen tulee kirjata yhteistoimintavelvoitteesta sovitut
asiat. Projektinjohtourakoitsija koordinoi osapuolten yhteisty6té ja varmistaa, ettéa
kaikki osapuolet, niin suunnittelijat kuin aliurakoitsijatkin ovat tietoisia projektin
tavoitteista seka suoritukseensa liittyvista muista projektin toimintavelvoitteista.
Projektinjohtourakoitsijan velvollisuus on pitaa tilaaja ja muut sovitut osapuolet
tietoisina projektin etenemisesta. Liséksi projektijohtourakoitsijan tulee tiedottaa

tilaajaa projektiin vaikuttavista merkittavista seikoista. (RT 16-10906, 7.)
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RT-ohjekortissa 16-10906 esitetaan kirjattavaksi projektinjohtourakkasopimuk-
seen yhteistoimintavelvoitteesta, etta projektinjohtourakoitsijan on tehtava perus-
teltu esitys niista asioista, jotka vaativat tilaajan paatosta. Tilaajalle on jatettava
riittava aika perehtya esityksen perusteisiin ja harkinnalle paatoksen tekemista
varten. Esimerkiksi tarkeimmat aikatauluun vaikuttavat asiat on yksiloitava pro-

jektisuunnitelmassa ja hyvaksytettava tilaajalla.

2.2.4 Tilaajan myotavaikutusvelvollisuus

Rakennusurakan yleiset sopimusehdot YSE 1998 88:n mukaan tilaajan my6ta-
vaikutusvelvollisuuden mukaan rakennuttaja hankkii viranomaisten luvat ja suo-
rittaa kustannukset naihin lupiin liittyvista tarkastuksista, katselmuksista ja mit-
tauksista. Lisaksi tilaajan myé6tavaikutusvelvollisuutena on laatia yhteistydssa
urakoitsijan kanssa suunnitelma-aikataulu ja toimittaa sopimuksen edellyttdmat
suunnitelmat urakoitsijalle siten, etta urakoitsijalle jaa riittava aika hankintojen ja

valmistavien toimenpiteiden suorittamiseen.

Tilaajan tulee huolehtia, ettd h&nen toimittamansa suunnitelmat on yhteensovi-
tettu ja, ettd ne tayttavat viranomaisten, lakien ja hyvan rakennustavan mukaiset
vaatimukset. Tilaajan myo6tavaikutusvelvollisuuteen kuuluu myés huolehtia, etta
urakoitsijan suoritusta ei hairitse muut tilaajan teettamat rakennustyot ja, etta tyot

etenevat siten, ettd urakoitsija voi tehda oman suorituksensa. (YSE 1998 88.)

Projektinjohtourakassa tilaajan tulee olla aktiivinen myoétavaikutusvelvollisuuden
tayttamiseksi. Tilaajan on aktiivisesti tiedotettava projektinjohtourakoitsijaa lahto-
tietojen muuttumisesta. Jotta projektinjohtourakoitsijan tyd voi edetd hairiotto-
masti, tulee tilaajan informoida oma-aloitteisesti projektinjohtourakoitsijaa tie-
toonsa tulleista merkittavista seikoista. Lisaksi tilaajan tulee tehda projektinjoh-
tourakoitsijan hyvissa ajoin tekemasta esityksesta paatokset siten, etta hairiéton
eteneminen on mahdollista. Tilaaja ilmoittaa vipymatta kirjallisesti, mikali saa tie-
toonsa mydtavaikutusvelvollisuuden piiriin kuuluvasta urakan hairiéttoman ete-
nemisen uhasta. (RT 10-3017, 11.)
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Tilaajan myotavaikutusvelvollisuuteen kuuluu huolehtia, ettd suunnittelijat ja muut
tilaajaan sopimussuhteessa olevat toimijat sitoutetaan toimimaan projektinjoh-
tourakan toteutusta, koko projektin tavoitteita ja yhteistoimintaa tukevalla tavalla.
(RT 10-3017, 12.) Projektinjohtourakkasopimuksen laatimisen RT-ohjekortissa
10-3017 mainitaan, etta tilaaja kutsuu koolle ja johtaa tydpajan, johon osallistuvat
urakoitsijat ja suunnittelijat. Tyopajan tarkoitus on synnyttaa yhteisymmarrysta ja
yhteistoimintaa. TyOpajassa tulee selventdd periaatteita suunnittelun ohjauk-
sesta ja suunnittelun aikataulutuksesta, tutustua suunnitelmiin ja hankintoihin,
tarkastella toteutusvaiheen riskeja, lapikayda projektisuunnitelma seka kaynnis-
taa toteutussuunnittelu. RT-ohjekortin mukaan pienemmissé kohteissa tyopajan

sijaan voidaan jarjestdd suunnitelmakatselmus.

2.2.5 Riskienhallinta

Riskienhallinnan tavoitteena on tunnistaa hankkeen tavoitteiden saavuttamiseen
vaikuttavat riskit ja kehittdad vastatoimet niiden minimoimiseksi. Riskienhallinta tu-
lee sisallyttaé osaksi projektinjohdon jatkuvia tehtavia ja toimintatapoja. Kaikki
hankkeen osapuolet, myds suunnittelijat, tulee sitouttaa riskienhallintaan. (RT 10-
11082, 2.)

Projektinjohtourakassa erityisia riskejd muodostuu vajaista lahtétiedoista ja kes-
kenerdisista suunnitelmista rakennustytn alkaessa. Rakennustyon ositus usei-
siin hankintoihin aiheuttaa myds riskeja. Mikali projektiosapuolten yhteisty6, kayt-
tajaprosessi tai toteutussuunnittelun ohjaus epaonnistuu, aiheutuu siita riskeja
hankkeen lapiviennille tavoitteiden mukaisesti. (RT 10-11082, 4.) Hankeen epa-
varmuuksia arvioitaessa, tulee ottaa huomioon osapuolten kokemus ja yhteistoi-
mintakyky (RT 10-11082, 5).

Projektinjohtourakoitsijan edellytetdan tekevan ammattimaisen riskienhallinta-
suunnitelman ja riskitarkastelun seka yllapitaa tarkastelua koko hankkeen ajan.
Projektinjohtourakoitsijan on arvioitava hankkeen riskitaso tai laadittava riskipro-
fiili, jonka perusteella vastatoimet kohdistetaan. Rakennushankkeen aikana pro-

jektinjohtourakoitsija raportoi saannollisesti tilaajalle ne riskit, joita ei voi yksin
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hallita. (Kiiras ym. 2019, 198-206.) Tilaajalla on olennainen rooli riskienhallin-

nassa tavoitteiden maarittdmisessa (Niemisto 2014, 77).

Niemiston mukaan suurin osa projektinjohtourakassa toteutuvista riskeistéa on
johtunut siitd, ettd urakkamuodon perusluonnetta ei ole ymmarretty. Syyna ris-
kien toteutumisiin on ollut muun muassa osapuolten yhteistyon epaonnistuminen
esimerkiksi tarvittavan vuorovaikutuksen laiminlydnnista johtuen. (Niemist6 2014,
77.)

2.3 Lean rakennusalalla

Lean-ajattelu on levinnyt rakennusalalle 1990-luvulla, jolloin teollisuudessa kay-
tettyja tuotantovirtaukseen perustuvia toimintatapoja alettiin hyodyntaa. Siita lah-
tien yritykset ovat hyddyntaneet lean-tuotannosta peraisin olevia tytkaluja ja me-
netelmid. Kuitenkin jo 1990-luvulla lean-filosofian painopiste siirtyi hukan elimi-
noinnista arvon tuottamiseen eli asiakasvaatimusten tayttamiseen. Viisi lean-pe-
riaatetta ovat arvo, arvovirta, virtaus, imu ja taydellisyys. Naiden periaatteiden
omaksuminen edellyttdd kokonaisvaltaista kasitysta niin lean-ajattelun kulttuuri-

sista kuin kaytanndllisista puolista. (Pekuri & Herrala 2013, 194.)

Yhteistoiminnallisuutta ja avoimuutta rakennushankkeen osapuolten vélilla hae-
taan uusilla sopimuksilla, jotka kannustavat hajanaisuuden vahentamiseen ja ja-
ettuun riskien hallintaan. Yksi keskeisista tekijoista lean-filosofiassa on johtamis-
kulttuurin muutos, joka kannustaa paatoksentekoon yhteisymmarryksessa. Ra-
kennusalalla lean-filosofian kulmakivia ovat johtaminen, motivointi, osaaminen,
luottamus ja ihmiset. (Pekuri & Herrala 2013, 195-197.)

Luottamusta on mahdollista parantaa yhteistoiminnallisilla urakkamuodoilla. Tar-
keinta on luottamuksen rakentaminen ja sen yllapitdminen koko hankkeen ajan.
Tahan lean-filosofian mukaiset yhteistoiminnalliset tydskentelymenetelmat vas-
taavat ja mahdollistavat projektin osapuolten tydskentelyn hankkeen parhaaksi.
(Peltokorpi, Uusitalo & Riitakorpi 2019.)
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2.4 Yhteistoimintamenetelmat

Rakennushankkeet ovat muuttuneet dynaamisiksi ja rakennettu ympéristé moni-
mutkaisemmaksi, joten se edellyttdéd projektin osapuolilta entisté aktiivisempaa ja
tiivimpaa osallistumista, yhteisty6ta ja vaatimusten huomioimista. Aikaisella in-
tegraatiolla ja osallistamisella on mahdollista vaikuttaa projektin arvontuottoon ja
tavoitteiden saavuttamiseen positiivisesti. Integraatiota haetaan yhteistoiminnal-
lisilla mekanismeilla. Niiden avulla saadaan projektin osapuolet tyéskentelemé&an
tehokkaammin projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteistoimintamenetel-
milla tarkoitetaan projektin operatiivisessa toiminnassa kaytettavia menetelmia ja

tyokaluja. (Haapasalo 2018, 18.)

Tyokalut ja menetelmat eivét ole itsetarkoitus tai keino paasta lopputulokseen,
vaan mekanismi, jolla yhteistoiminnallisuus saadaan aikaan. Niiden avulla halu-
taan, etta projektin osapuolet noudattavat suunniteltua prosessia, jolla toiminta
tehostuu yhteistyon kautta. Jotta yhteistoiminnallinen prosessi onnistuu, tulee
sen toteutus vastuuttaa ja suunnitella etukéateen. Ennakkosuunnittelussa valitaan
yhteistoimintaa tukevista menetelmista ne, joita sovelletaan ja kaytetddn kysei-
sen hankkeen aikana. Lisdksi osaamista tulee liséta ja osapuolet tulee kouluttaa
menetelmien kayttdon. Tyodkalut eivat ole toisistaan irrallisia, vaan ne toimivat

osin paallekkain. (Haapasalo 2018, 18, 24.)

Yhteistoiminnallisuuden osa-alueet voidaan jakaa yksinkertaistetusti neljaan
paaluokkaan, jotka on esitetty kuvassa 6. Naihin osa-alueisiin voidaan liittda

myo6s kuvassa nakyvia tytkaluja ja menetelmia. (Haapasalo 2018, 27-28.)
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Value
engineering

Tuotetiedon ja
Arvoa tuottava informaation
yhteistoiminta systemaattinen
hallinta

Asioiden ja
toiminnan
johtaminen

Tuotetiedon ja informaation

Value engineering systemaattinen hallinta
Tilaajalle arvoa tuottavien Oikea tieto, oikeassa paikassa,
ratkaisujen ja innovaatioiden oikeaan aikaan
kehittidminen Yhteiset tietojarjestelmat
Paatoksenteko (CBA, A3) Viestinnin ja tiedottamisen
Innovaatiotoiminnan johtaminen kaytannot

Tietomallintaminen (BIM)

Asioiden ja toiminnan johtaminen
Big Room on avain tavoitteelliseen
yhteistoimintaan yhteisessa
tyotilassa
Toiminnan suunnittelu ja fasilitointi
Dokumentointi ja
raportointikdytannot
Visuaalinen ohjaus
Statuksen kontrollointi ja
aikataulutus
Last Planner System

Kuvio 6. Yhteistoiminnallisuuden osa-alueet ja niihin liitettdvid menetelmia (Mu-
kaillen Haapasalo 2018, 27-28.)

Haapasalon mukaan yhteisessa tilassa tyoskentelya kasitelleet tutkimukset ovat
korostaneet fasilitoijan roolia. Fasilitointi on toimintaa, jolla helpotetaan tehtéavien
suorittamista keskittymalla tehtavaa suorittavien ryhmien sosiaalisiin prosessei-
hin. Fasilitointi voi tukea yhteistoiminnallista tehtavien suorittamista kolmella osa-
alueella; ryhmaprosessin hallinnalla, siséllon hallinnalla ja ohjaajan substanssi-
osaamisella. (Kokkonen, Lehtinen & Lavikka 2016, 498.)
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Fasilitoijan rooli tulisi antaa sellaiselle henkildlle, joka on taitava edistamaan yh-
teistyokaytantoja, jotka pohjautuvat sosiaaliseen kanssakaymiseen. Fasilitoin-
nilla saadaan tehokkaampia kokouksia ja fasilitoitu yhteistyd lisdé luottamusta.
Valittava fasilitointimenetelméa riippuu kokouksen kontekstista ja tarkoituksesta.
Yhteistoiminnallisissa projekteissa paatoksenteko voi parantua fasilitoinnin
avulla. Kokouksen kaytanndlliset asiat, kuten tauot, kaytettava teknologia ja tilan
toimivuus ovat merkittavia tekijoita ja osa fasilitoijan roolia. (Kokkonen, Lehtinen
& Lavikka 2016, 506.)

2.4.1 Big Room

Big Room-tyoskentelyn alkupera on Toyotan tuotannossa, jossa sita kutsutaan
nimelld Obeya. Kyseista konseptia on kaytetty Toyotan tuotannossa projektinhal-
linnan tydkaluna. Sana tarkoittaa japaniksi isoa huonetta, mutta muitakin nimityk-
sid, kuten tilannehuonetta, on kaytetty. Big Room-tydskentelyn tarkoituksena on,
ettd monialainen tiimi suunnittelijoista ja urakoitsijoista ja muista paatoksenteki-
joistd kokoontuu yhteen isoon tilaan tehdakseen avainratkaisuja paikan paalla.
(Javadi, Shahbazi & Jackson 2012, 655—-656.)

Big Room saastaa aikaa, koska ihmisten ei tarvitse liikkua kokoushuoneiden va-
lill&, vaan he ovat lasnad yhdessa tilassa tuottaakseen informaatiota ja vastatak-
seen kysymyksiin. Obeyan mukaan prosessia ei johda vain paallikkétason hen-
kilo, vaan kaikki osapuolet osallistuvat paatoksentekoprosessiin. (Javadi, Shah-
bazi & Jackson 2012, 656.)

Yksi Big Roomin hy6dyista on tehokas visuaalisaatio. Big Room -tilan seinat ovat
taytettyina erityyppisilla tiedoilla, jolloin voidaan tehda tietoisia ratkaisuja ja tarvit-
tavat tiedot niitd varten saadaan yhta aikaa valittémasti. (Javadi, Shahbazi &
Jackson 2012, 656.) Hydtyjen maksimoimiseksi tavanomaisessa Obeyassa kay-
tetyt menetelmat ja visualisointitydkalut tulisi raataléida ja mukauttaa hankkeen
tarkoitukseen (Javadi, Shahbazi & Jackson 2012, 659).
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Tehokas Big Room tukee yhteistytkayttaytymisté joustavuudella ja kaytannolli-
syydella. Se mahdollistaa tiimien ymmartaa oman panoksensa vaikutukset mui-
hin tyéryhmiin. Big Room termind kuvaa enemman kayttaytymista ja toimintaa,
kuin fyysista tilaa. (Lean Construction Institute 2015.)

Big Room tulisi ottaa kayttdon hankkeissa mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa, vaikka koko tiimi ei olisi viela muodostettu. Varhainen integraatio antaa
tiimille mahdollisuuden tuottaa tehokkaampi rakennus ja pysya aikataulussa ja
budjetissa (Khanzode 2020). Jokaisen projektin vaatimusten mukaan maaritel-
ladn Big Roomin tiheys, kesto, paikka ja sessiot. Projektin aikana osallistujat vaih-
tuvat sen mukaan, kuka liséaa arvoa millekin vaiheelle projektia. (Lean Construc-
tion Institute 2015.)

Hyvin laadittu ja tehokkaasti fasilitoitu agenda on ratkaisevan tarkedd Big Roomin
tuottavuudelle ja tehokkuudelle. Hyvasséa agendassa tulee olla esitetty aikataulut
ja osallistujat ja se tulee fasilitoida hyvin. (Lean Construction Institute 2015.) In-
tegrated Concurrent Engineering (ICE) eli integroitu samanaikainen suunnittelu
on yksi tarkea osa menestyksekkaasta Big Room -tydskentelysta. ICE-tyésken-
telyn avulla eri organisaatioista koostuva tiimi voi olla tehokkaampi ajankayton ja

resurssien kannalta. (Khanzode 2020, Haapasalo 2018, 23.)

2.4.2 Last Planner System

Last Planner System® on Yhdysvalloissa 1990-luvulla Glen Ballardin ja Gregory
A. Howellin kehittdama menetelméa rakentamisen tuotannonohjaukseen (Ballard &
Howell 2003, 2). Last Planner-tydkalun filosofia pohjautuu lean-ajatteluun ja ja-
panilaiseen Toyota Production System -tuotantosysteemiin (Koskenvesa & Maki
2019, 7). Last Planneriksi eli "viimeiseksi suunnittelijaksi” kutsutaan henkil6a tai
ryhmaa, joka tuottaa suunnitelman, jonka perusteella fyysinen ty6 voidaan aloit-
taa (Ballard 2000, 35.)

Last Planner -menetelméaa voidaan kayttaa koko hankkeen suunnittelu-, han-

kinta- ja rakennustydn johtamiseen. Tavoitteena sen kaytélle on tuottavuuden pa-
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rantaminen. Lean-filosofian mukaisesti tuottavuuden parantaminen tapahtuu luo-
tettavuuden lisaamisella seka hukan vahentamisella. Last Plannerissa keskity-
tdan vaihtelun muodostamien negatiivisten vaikutusten vahentamiseen ja siten

tyonkulun luotettavuuden parantamiseen. (Koskenvesa & Maki 2019, 71.)

Last Planner -menetelma pyrkii poistamaan ongelmia, jotka ilmenevéat yleensa
tuotannon tehtavien tavoitteiden saavuttamisessa. Naitd ongelmia ovat muun
muassa se, etta tehtavat eivat padse alkamaan ajallaan, tehtavan kuluessa hai-
riot aiheuttavat katkoja tai tehtavéa keskeytyy. Ballardin mukaan Last Planner voi-
daan ymmartdd menetelmana, jolla muutetaan se mita pitaisi tehda, siihen mité
voidaan tehda (Ballard 2000, 48). Last Plannerin tavoitteena on tehtavien aloitus
ajallaan, eteneminen suunnitellusti ilman keskeytyksia ja valmistua aikataulun
mukaisesti. (Koskenvesa & Maki 2019, 8.)

Last Planner on yhteistoiminnallinen menetelmd, joka sitouttaa hankkeen osa-
puolet toimimaan yhdessa. Keskeisina periaatteina menetelmalle on muun mu-
assa se, etta ne suunnittelevat, jotka toteuttavat ja esteité tunnistetaan ja poiste-
taan aktiivisesti. Nain ollen projektin luotettavuus kasvaa, kun tehtavien vaatimat

edellytykset varmistetaan. (Koskenvesa & Maki 2019, 13.)

Last Planner System koostuu viikkosuunnitelmasta, jossa tehtavien edellytykset
on varmistettu. Viikkosuunnitelman laadun varmistamiseksi jokaisen tehtavan tu-
lee olla hyvin méaaritelty, ty6jarjestyksen kannalta tarkoituksenmukainen, tydméaa-
ran osalta oikein arvioitu seka kaytanndssa toteutettavissa. Tehtdva nostetaan
viikkosuunnitelmaan ainoastaan, jos sen vastuuhenkild katsoo voivansa luvata

sen toteutumisen. (Koskela & Koskenvesa 2003, 2.)
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Kuva 1. Last Planner -taulun viikkosuunnitelma

Last Planner -pohjaan merkitdéan vasempaan pystysarakkeeseen eri osapuolet
oman varisilla lapuilla. Ylariville merkitadan aikataulun tarkkuus, joka voi olla péai-
vid, viikkoja tai kuukausia. (Koskenvesa & Maki 2019, 29.)

Last Planner-taulun lapikayntitilaisuudessa ovat lasna kaikki osapuolet. Osapuo-
lia ovat yleensa tilaajan, rakennuttajan, eri suunnittelualojen seka hankinnan ja
rakentamisen edustajat. Tyoskentelyd varten on oltava Last Planner -aikataulu-
pohja, erivarisia Post It -lappuja seka kirjoitusvélineita. Varikkaita lappuja tarvi-
taan yhta monta, kuin osapuolia on. (Koskenvesa & Méaki 2019, 28.) Visuaalisuus
on yksi Lean-filosofian periaatteista. Tavoitteena on, etta tyon tehokkaan sujumi-
sen kannalta olennainen informaatio on nahtavissa yhdella silmayksella (Tork-

kola 2015, 49).

Lapikaytava aikajanne ja aikataulun tarkkuus sovitaan yhdesséa osapuolten kes-
ken. Last Planner-taulun lapikayntipalavereissa seurataan edellisen aikavalin,
esimerkiksi viikon, tehtavien valmistumista ja katsotaan mita seuraavalla viikolla
tehdaan kunkin suunnittelualan ja osapuolten taholta. Valmistuneiden tehtavien
kohdalle Post It -lapun paélle vedetaan rasti ja aloitettujen tehtavien kohdalle yksi

poikkiviiva. (Koskenvesa & Maki 2019, 39-40.)
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Last Planner-aikataulupohjaan voidaan merkitda myos paatetyt valitavoitteet, ko-
koukset, tarkastukset ja katselmukset muistuttamaan kaikkia osapuolia. Aikatau-
luun on tarkoitus merkita myos lahtotietotarpeet, jotka ilmaistaan viemalla oman
varin mukainen lappu sen tahon riville, jolta tieto tarvitaan. Nain jokainen toimija
pystyy seuraamaan itselleen asetettuja tehtavia ja tietotarpeita omalta riviltaan.
Mikali jokin tehtéva ei valmistu ajoissa, eika sen siirtamisesta eteenpain yhteisesti
sovita, jatetaan lappu paikalleen ja merkitdan valmiiksi aikanaan, kun se on tehty.
(Koskenvesa & Maki 2019, 61.)

Yksi lean-filosofian mukaisista vaiheista Last Planner Systemissa on jatkuva pa-
rantaminen eli oppiminen. Usein oppimisten seuraamisessa kaytetaan tunnuslu-
kuja, jotka kertovat hankkeen suunnittelun ja tuotannon onnistumisesta. Teht&-
vien toteutumisprosentti (TTP) lasketaan toteutuneiden tehtdvien osalta suh-
teessa suunniteltuihin tehtaviin. Se mittaa suunnitelman luotettavuutta. TTP-lu-
vun avulla voidaan tunnistaa juurisyyt epédonnistuneelle tehtavalle ja poistaa ne

jatkossa uusien poikkeamien estamiseksi. (Koskenvesa & Maki 2019, 41, 58.)

2.4.3 Solmutydskentely ja tydpajatyoskentely

Rakentamisprosesseihin liittyy vaiheita ja tehtavia, joita ei voida ratkaista yh-
dessa organisaatiossa, vaan tarvitaan eri lahteista saatavaa asiantuntijatietoa.

Solmuty6skentely on vaihtoehtoinen tapa organisoida tyd prosesseihin, jotka
vaativat tiivista yhteisty6ta. Solmuissa ihmisryhmat, tehtavat ja tydkalut on ase-
tettu toimimaan intensiivisesti suhteellisen lyhyessa ajassa ongelman ratkaise-
miseksi tai tehtavan suorittamiseksi. Kun ongelma tai tehtava on ratkaistu, solmu

avautuu. (Kerosuo, Maki & Korpela, 2013.)

Tybpajatydskentely on tietyn ryhman tapaaminen, joka voi kestaa esimerkiksi
puoli paivaa tai koko paivan. Paapaino tytpajassa on yhteisesti tai pienryhmissa
tehtavalla tyoskentelylla. Tydpajoissa voidaan ongelmien ratkaisemisen liséksi
keskittyd muun muassa projektin tavoitteiden, riskien tai toimintamallien kiteytta-

miseen ja sitouttaa projektin osapuolia niihin. (Salminen 2020, 138.)
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2.4.4  Muita yhteistoiminnallisia tydkaluja

Keskustelumatriisi pohjautuu systemaattiseen urakoitsijoiden ja suunnittelijoi-
den toisilleen esittdmien kysymysten ja vastausten kirjaamiseen ja valvontaan.
Tavoitteena on muodostaa keskustelumatriisin avulla tehtavia muille tiimin jase-
nille. Keskustelumatriisilla voidaan parantaa projektitimin kommunikaatiota ja
suunnittelijat voivat pyytaa saanndllisesti lahtttietoja. (Seppénen & Uusitalo
2019.)

A3 on Toyotan kehittdma standardinomainen raportointitapa, jossa esitetaan ai-
noastaan keskeisimmaét asiat yhdella A3-kokoisella paperilla. A3-raportin arvo on
sen vakiomuotoisuudessa ja lyhyydessa. Toyotan mukaisesti yksinkertainen vi-
suaalinen tapa nostaa oleelliset asiat esiin ja helposti havaittaviksi. (Huhtala &
Pulkkinen 2009, 217.)

Ongelmanratkaisussa A3-raporttia kaytetddn, kun suunnitelma, tavoite tai stan-
dardi on olemassa, mutta sita ei saavuteta. A3-raportin rakenne voi esimerkiksi
kattaa ongelman kuvauksen, tavoitteet, syiden analysoinnin, toimenpiteet seka
seurannan. Syiden analysointiin voidaan muun muassa hyddyntdd 5 x miksi -
menetelmaa. (Huhtala & Pulkkinen 2009, 217.)

5 x miksi -menetelmalld paneudutaan ongelman juurisyyhyn kysymalla "Miksi?”,
kunnes paastdaan ongelman alkuldhteille. Ongelman juurisyiden selvittamisella
voidaan ratkaista toistuvia ongelmia ja ehkéaista niiden uudelleensyntymista. Viisi
kertaa miksi -menetelmalla voidaan selvittdd ongelman syy-seuraussuhteita ja

ideoida ratkaisuja niihin. (Innokyla 2021.)
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3 TUTKIMUSOSIO

3.1 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessin pohjana toimivat kirjallisuuskatsauksessa havaitut yhteistoi-
minnallisen projektinjohtourakan erityispiirteet seké yhteistoimintamenetelmien

kuvaukset. Tutkimusprosessi on kuvattu kuvassa 8.

Kirjallisuuskatsaus

Tutkimuskysymys 1 Mita erityispiirteita projektinjohtourakkamalli tuo yhteistoimintaan?

Yhteistoiminta-
menetelmat

Haastattelukysymysten
koostaminen

Haastattelut ja analysointi

Tutkimuskysymys 2.
Pohdinta.

Tutkimuskysymys 3.
Case Finlandia-talo

Johtopéaatokset

PIU-malli

Miten yhteistoimintamenetelmét toimivat rakennushankkeissa?

Miten yhteistoimintamenetelmia tuodaan hankkeisiin?

Kuvio 7. Tutkimusprosessi

Tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen ja se toteutetaan puolistrukturoitujen hen-
kilohaastattelujen avulla. Haastatteluissa painotetaan kokemuksia ja osallisuutta
yhteistoimintaan projektinjohtourakan toteutusvaiheen aikana. Tutkimuksessa on
haastateltu alan asiantuntijoita. Haastateltavat kerattiin tutkijan verkostojen
kautta, tavoitteena saada nakdkulma rakennushankkeen eri osapuolilta. Haasta-

teltavien toimenkuvat on esitetty taulukossa 1.
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Taulukko 1. Haastateltavien toimenkuvat

Haastateltavan ala Haastateltavan toimenkuva Haastattelun
paivamaara

Arkkitehtuuri Arkkitehtitoimiston toimitusjohtaja | 6.5.2021

Urakointi Rakennusliikkeen projektipaél- 21.4.2021
likko

Urakointi Rakennusliikkeen tyonjohtaja 21.4.2021

Rakennuttaminen Kiinteistosijoitusyhtion rakennutta- | 4.5.2021
mispalvelujohtaja

Rakennuttaminen Konsultointiyrityksen projektipdal- | 21.4.2021
likko

Rakennuttaminen Konsultointiyrityksen projektipdal- | 23.4.2021
likko

Haastateltaviin otettiin ensin yhteytta sahkopostitse lyhyella alustuksella tutkijan
tekemasta opinnaytetydsta ja sen tavoitteista. Haastattelukysymykset lahetettiin
haastateltaville etukateen tiedoksi. Haastattelut toteutettiin kahdenkeskisina ta-
paamisina tai Teams-videopuheluna ja ne &é&nitettiin haastateltavien luvalla.

Haastattelut kestivat 45-90 minuuttia. Haastattelut litteroitiin analysointia varten.

Haastattelukysymykset ovat esitettyna liitteessa 1. Kysymyksissa keskityttiin kol-
meen teemaan: projektinjohtourakka urakkamuotona, tavoitteet seka yhteistoi-
minta ja osallistaminen. Haastattelukysymykset olivat samat kaikille haastatelta-

ville.

3.2 Haastattelujen analysointi

Haastattelujen analysointi suoritettiin litterointien pohjalta kayden lapi kysymys
kerrallaan. Haastateltavien ndkemyksissa oli eroja, jotka nakyvat analysoinnissa
eri nakdkulmina. Analysoinnissa keskitytadn samoihin teemoihin kuin kysymyk-

Sissa.
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3.2.1 Projektinjohtourakka urakkamuotona

Projektinjohtourakka oli koettu yhteistoiminnallisena urakkamuotona kaikkien
haastateltavien osalta. Kuitenkin projektinjohtourakka sai kritiikkia muun muassa
lis&- ja muutostydmenettelyiden osalta seka suunnittelun lahtétason ja suunnitel-
mamuutosten lisaantymisen takia. Osalla haastateltavista oli yli 20 vuoden koke-
mus projektinjohtourakan parissa ja nakemyksen mukaan naissa asioissa on ta-
pahtunut muutosta huonompaan ja on lahestytty kiinteahintaista urakkaa toimin-
tatavoissa.

"Onko urakkamalli jollain lailla kriisiss&?” (Haastateltava)

Muutoksen arvioitiin johtuvan siitd, etta kilpailu alalla on tiukempaa. Esimerkiksi
taloteknisissa projektinjohtourakoissa nahtiin olevan viela osaamisen puutetta
urakkamuodon mukaisessa toiminnassa. Kuitenkin projektinjohtourakasta todet-
tiin, etta se on lahestulkoon kaikissa suhteissa parempi kiinteahintaiseen urak-

kaan nahden.

Tilaajan mydtavaikutusvelvollisuus nahtiin myodtavaikuttamisen sijaan myos aktii-
visena vaikuttamisena projektin etenemisen kannalta. Haastateltavien mukaan
tilaajia joudutaan toisinaan patistamaan paatosten tekoon. Nahtiin, etta joidenkin
tilaajien on vaikea ymmartaa tilaajan myotavaikutusvelvollisuutta ja varsinkin
paatoksenteon ripeyden tarkeyttd, etenkin jos taustalla ei ole rakennusalan osaa-
mista. Tilaajan paatoksentekoprosessi voi olla yllattavan pitka, riippuen tilaajaor-

ganisaatiosta.

"Tietenki ku meilla on aina kiire tyémaalla, niin haluttais vastaukset ja paatokset

mahdollisimman nopeasti ja tilaaja tietenki kattoo eri asioita.” (Haastateltava)

Projektinjohtourakoitsijan yhteistoimintavelvollisuus kaytannén tydssa jai joiden-
kin nakemysten mukaan vajaaksi muun muassa suunnittelunohjauksen osalta.

Projektinjohtourakoitsijalta kaivattiin aktiivisempaa otetta suunnittelunohjaukseen
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ja aikataulujen laadintaan. Haastateltujen urakoitsijan edustajien mukaan haas-
teet ndihin osa-alueisiin syntyvéat resurssipulasta — kokemusta omaavia henkilgita
on vaikea saada.

"Jotta saadaan urakoitsija aidosti tekemaan toteutusvaiheen suunnittelunoh-
jausta, vaatii sen, ettd suunnittelusopimukset tehtaisiin projektinjohtourakoitsijan
nimiin. Mutta jotta saadaan sellainen toteutus, kun halutaan, pitda ne olla tilaajan

nimissa.” (Haastateltava)

Projektinjohtourakoitsijan tulisi myds osata pyytaa paatoksia ja aikatauluttaa se,
milloin ja mista paatdksia tarvitaan. Varsinkin perusparannushankkeissa suunni-
telmamuutoksia tulee, ja jotta ty6 etenee, tulisi urakoitsijan hyvaksyttaa paatokset
tilaajalla oikea-aikaisesti. Projektinjohtourakan idea on lahtea liikkeelle hyvinkin
vaillinaisilla suunnitelmilla ja niitéa kehitetdan urakoitsijan ammattitaito-osaamisen
mukaan. Haasteena koettiin se, ettd urakoitsijat ovat haluttomia tuomaan omia
ehdotuksia, koska vastuu mahdollisesta virheesta kasvaa, vaikkakin lopullinen

toteutuskelpoisuus tarkastetaan tilaajan ja suunnittelijoiden toimesta.

Tilaajan ja tilaajan rakennuttajakonsultin rooli nahtiin seka tyoéllistavana etta edis-
tavana tekijana. Tyoéllistava vaikutus nahtiin dokumentoinnin maarassa ja koettiin,
ettd rakennuttajakonsultti osaltaan lisaa erilaisten paperitdiden maaraa. Haasta-
teltujen rakennuttajan edustajien ndkemyksen mukaan yksi rakennuttajakonsul-
tin tarkeimmista tehtavista on edistaa projektinjohtourakan etenemista silla, etta

tilaajalta saadaan tarvittavat paatokset oikea-aikaisesti.

Yhtena nékdkulmana esiin tuotiin se, ettd rakennuttajakonsultti toimii tilaajan
edunvalvojana ja on tilaajana tilaajan paikalla projektissa, eli on se henkild, joka
tekee paatokset ja hakee paatdokset. Nain ollen rakennuttajan projektipaallikon
rooli on keskeinen ja toitd on tehtava asioiden edistamiseksi. Tilaajan lahtokohdat
ja esimerkiksi tilaajan oma osaaminen rakentamisesta vaikuttavat rakennuttaja-
konsultin tydhon. Rakennuttajakonsultin tyd nahtiin pitkalti kaytannon asioiden

hoitamisena.
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Projektinjohtourakan kehitysvaiheesta haastateltavilla oli vahanlaisesti koke-
musta. Kaikkien haastateltujen mielesta kehitysvaihe olisi tarpeellinen. Koke-
musta oli vastaavanlaisista "halpuutuskierroksista”, joissa tavoitekustannusten
alentamiseksi oli jouduttu suunnittelemaan isojakin osioita uusiksi ennen raken-
nustyon aloitusta. Rakentamisaikataulua oli tallGin siirretty uudelleensuunnittelun
kierroksen vaatiman ajan eteenpéain. Kehitysvaiheen etuina néhtiin kohteeseen
tutustuminen, riskien havainnointi, suunnitelmien kehittdminen ja kustannusen-
nusteen tarkentuminen. Kysyttdessa haastateltavilta ajatuksia kehitysvaiheen
kestosta, olivat kaikki sitd mieltd, ettd kehitysvaiheen tulisi kestdd useamman

kuukauden.

3.2.2 Tavoitteet

Yhteistoiminnan tavoitteiden maarittamiseksi kaikki haastateltavat olivat samaa
mielta siita, ettd ne tulee kirjata ylos jo tarjouspyyntdasiakirjoissa tai viimeistaan
urakkasopimuksessa. Yhteistoiminnan tavoitteina nahtiin muun muassa parhaan
mahdollisen lopputuloksen saaminen, kustannusennusteiden toteutuminen seka
tyon sujuvuuden varmistaminen. Tavoitteet ovat kuitenkin aina projektikohtaisia

ja tilaaja maarittelee ne.

"Projektinjohtourakka ei toimi, jos ei ole yhteistoimintaan liittyvia tavoitteita ja kan-

nustimia, eli on viety palkkioihin.” (Haastateltava)

Tavoitteiden ohjaus ja seuraus nahtiin tilaajan tehtavana, varsinkin sopimuksiin
kirjattujen tavoitteiden kohdalla. Ohjaustoimenpiteena mainittiin muun muassa,
ettd tilaajan on urakan aikana vaadittava, etta tarvittavat kokoukset ja palaverit
pidetaan. Tasta todettiin, etta kun jokin asia on hyvin dokumentoitu, voi sen pe-
rusteella saada hyotyja ja etuja, esimerkiksi yhteisesti todetut aikatauluviiveet

urakoitsijasta johtumattomista syista voivat tuoda pidennysta urakka-aikaan.

”Jos projektinjohtourakassa ei ole sanktioita, ja lahtee menemaan huonosti, pitda
tilaajan olla valmis kantamaan riski ja tiedostaa mita se tarkoittaa, ettei ole sank-

tioita.” (Haastateltava)
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Haastateltavien mielesta yksi parhaista kaytannon tavoista yhteistoiminnan ta-
voitteisiin paasemiseksi on rahallinen kannustaminen. Kannustinpalkkiojarjes-
telma saa aikaan positiivista ja yhteistoimintaa edistavaa toimintaa, kun taas
sanktiot nahtiin lahestulkoon kaikkien mielesta negatiivisena vaikutuksena. Sank-
tioiden etuna nahtiin niiden yksiselitteisyys, kun ne kirjataan jo urakkasopimuk-
seen. Kannustinpalkkiojarjestelméssa hankalaksi nahtiin yhteistoiminnan arvi-

ointi ja osapuolten mahdollisesti eriavat ndkdkulmat siind onnistumisessa.

3.2.3 Yhteistoiminta ja osallistaminen

Yhteistoiminnan kaynnistamiseksi hankkeissa koettiin ulkopuolisen tahon jarjes-
tama tai muuten projektin sisélla toteutettu erillinen kick off- tai koulutustilaisuus
tarpeelliseksi. Koettiin, ettd sen avulla osapuolet sitoutetaan helpommin hank-

keeseen, maaritellaén tavoitteet ja lapikaydaan ne yhdessa.

Kaytetyistd menetelmista ja tyokaluista kerrottiin, etta oli kokeiltu Big Roomia,
Last Planner Systemid, Smartsheet-ohjelmistoa, muita Excel-pohjaisia taulukoita
ja to do -listoja. Osassa tyokaluissa oli ilmennyt toiminnallisia ongelmia ja kyn-
nysta kayttoonotossa. Jotta sdhkdposti ei tukkeutuisi kaikista pienistd kysymyk-
sista, oli hyvéksi havaittu kokemus muodostaa yhteinen suunnittelukysymysten
ja ajankohtaisten asioiden lapikayntitaulukko. Last Planner Systemista kaikilla

osapuolilla oli positiivista kokemusta.

"Helpottaa mun tyéskentelyé oleellisesti, kun tieddn mité taélla (Big Roomissa)
on sovittu ja helpottaa asioitten teettamista tydmaalla. En viitsi mennéa taululle

montaa kertaa selittamaan miksi tAméa on taas tekematta.” (Haastateltava)

Tarkeimpana osana yhteistoimintamenetelmissa ja tytkaluissa nahtiin se, etté ne
elavat projektin mukana eika pida jumittua toimimattomiin systeemeihin ja tyoka-
luihin. Uusien menetelmien kayttéonotosta todettiin, ettd se vaatii sitoutumista
toimintatapaan ja aiemmin tassa oli ollut haasteita muun muassa siksi, etta muut
hankehenkil6t olivat olleet sitéa vastaan. Esimerkiksi Last Planner Systemiin kuu-

luvaa toteutuneiden tehtavien laskemista oli kokeiltu, mutta luovuttu siita projektin
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aikana, kun huomattiin, etta se koettiin enemman ruoskimisena kuin positiivisena

vaikuttimena.

"Smartsheeti& kokeiltiin, mutta se oli haastava kéyttéé ja kaikkien ois ite pitény
kayda merkkaamassa ja oli likaa symboleja ja muita. Tuli meille uutena eika

osattu kayttaa ja mentiin ehké vanhalla tavalla. Vaatis jonkun, joka vahtii perdén.’

(Haastateltava)

Eri rooleista yhteistoiminnan osalta esimerkiksi rakennuttajan henkil6t olivat ve-
tdneet ja ohjanneet yhteistoimintaa seka Big Room -toimintoja. Haastatelluilla
urakoitsijan edustajilla ei ollut kokemusta yhteistoimintamenetelmien fasilitoin-
nista, mutta nakivat, etta se voi olla my6s urakoitsijan tehtava, mikali nain maari-
telldaén jo tarjouspyyntdasiakirjoissa. Arkkitehdin rooli oli kaikkien osapuolten mie-
lesta tarkeda ja keskeinen tekija kysymyksiin vastaamisessa.

Koronaviruksen aiheuttamasta pandemiasta johtuvasta etatydskentelysta koet-
tiin, ettd alun haasteiden ja opettelun jalkeen yhteistoiminta toimii myods etétyo-
kaluilla ja on jopa nopeuttanut asioiden kasittelyd muun muassa silla, etta pysty-
tdan nopeasti katsomaan suunnitelmia tai valokuvia kasiteltavasta asiasta. Kui-
tenkin todettiin, ettd uusien alkavien hankkeiden kohdalla voi olla vaikea muodos-

taa yhteinen konsensus etana.

Onnistuneena yhteistoiminnassa koettiin urakoitsijan suunnalta se, etta saadaan
oikea-aikaisesti niita suunnitelmia mita pyydetaan ja asiat etenevat oikealla aika-
taululla. Tiedonkulku néhtiin onnistuneeksi puolin ja toisin. Onnistumisena pidet-
tiin myds sita, etta yhteistoiminta on saatu yllapidettya aktiivisesti koko hankkeen
ajan. Yhteistoiminnasta koettiin olevan merkittava hytty koko urakan aikana, silla
se luo yhtenaisyyden tunnetta. Yhteishengen saaminen on ollut onnistunutta,

joka on tarkea edellytys sille, ettd hanke voi onnistua.

Haasteena néahtiin se, ettd viimetingassa tulevat suunnitelmamuutokset tuovat
aikataulu- ja kustannushaasteita. Isoksi haasteeksi todettiin puutteelliset resurs-
sit. Koettiin, ettéa ihmisill& on eri tapoja toimia, ja voi olla kynnys esimerkiksi suo-

raan tydmaalta lAhestya suunnittelijaa. Toisesta ndkdkulmasta haasteena nahtiin
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sitoutuminen toimintaan, silla se vaatii oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta kaikilta
osapuolilta. Eraasta isosta hankkeesta kokemuksena kerrottiin, ettéa kun projekti-
henkilot kaikilla osapuolilla tydskentelivat lahestulkoon 100 % vain yhden hank-

keen parissa, oli sitoutuminen hyvaa.

Kommunikoinnin osalta Big room -toiminta nahtiin hyodyllisenad projektin henki-
I6ihin tutustumisessa ja koettiin, etta ylimaarainen kankeus ihmisten valilla ha-
vidd. Jo pelkka koulutusvaihe koettiin hyvana ryhmaytymisen kannalta. Vaikka
yhteistoiminta on hyvaa, voi tiedonsiirto silti olla ongelmallista ja siina oli koettu
haasteita. Dokumentointi on tehtdva napakasti, jotta tieto tehtavisté ja sovituista
asioista |0ytyy helposti. Haastateltujen mielestda kommunikoinnin onnistuminen

on pitkalti kiinni ihmisesta itsestaan.

"Jos esim. valvoja kiertdis tydmaalla ja vain ettimdlla ettis, jotain mista paasisi
huomauttamaan. On raskasta tehda duunia, kun saat jatkuvasti reklamaatioita ja

sy0 aikaa varsinaiselta tekemiseltd.” (Haastateltava)

Fasilitoinnista kerrottiin, etta oli menetelty muun muassa jakamalla sessioiden
valmistelu vastuittain ja kayty lapi jo koulutusvaiheessa, jolloin kaikille oli selvaa
mit& rooli silloin sisélsi. Fasilitoinnista todettiin, ettéd sen paljon sitd, etta yksi ih-
minen valmistelee ja huonona nahtiin, ettd muut osallistujat tulevat takki auki pai-
kalle. Suunnitteluun liittyvissa kysymyksissa arkkitehtien valmisteltavaksi jai pal-
jon. Erillinen fasilitointi maarattyna esimerkiksi hankkeen projektipaallikolle on ko-
ettu raskaaksi. Hyva kokemus oli niin sanotusta hybridimallista, jossa fasilitoinnin
tehtavat oli jaettu useammalle henkildlle. Ulkopuolisesta fasilitaattorista oli ollut
hyvia kokemuksia ja nahtiin, ettd han voi tuoda mukanaan erilaista asennetta ja
rytmia tekemiseen. Ulkopuolisen fasilitaattorin avulla toiminta voi pysya parem-

min kasassa ja toiminnalla saa enemman aikaan samassa ajassa.

Isoina turhaa tyota aiheuttavina tekijoina haastateltavien mielestéa olivat tiedon-
siirron ongelmat, perehtymattémyys suunnitelmiin ja asiakirjoihin, ennakkosuun-

nittelun puute, ammattitaidottomuus ja yhteensovituksen puute. Toisaalta taas
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suunnitelmien keskeneraisyys on haaste ja haittaa urakoitsijan hankintojen teke-
mista. Aliurakoitsijoita saadaan tyémaan ndkodkulmasta liian myohaan ja se ajaa

siihen, etta kaikki tyot ovat loppuvaiheessa ja tekijoitéa on paallekkain.

"Urakoitsijoilla on loppupeleissa paras tietotaito kaytdnnon tyostd.” (Haastatel-
tava)

Osittain turhaa ty6ta aiheutui myos kokousten péaallekkaisyydesta ja esimerkiksi
suunnittelukokouksista tai hankintakokouksista luopuminen oli koettu hyvana rat-
kaisuna tdhan. Kuitenkin tydmaakokoukset koettiin tarkeina ja Big Roomien an-
siosta ihan kaikkia asioita ei vieda enda tyomaakokouksiin. Esimerkiksi tydmaa-
kokouspoytakirjat ovat allekirjoitettuja virallisia dokumentteja, kun taas Big Roo-
mien tuotokset eivét ole. Last Planner Systemista koettiin, etté turhaa tyota teh-
daan, kun asiat ei etene ja joka viikko kasitelladn samoja asioita. Liséksi jonkin
verran LPS aiheuttaa sita, ettéd henkil6t ovat enemman kuulolla ja turhaan lasna.

Koettiin, ettd on valttamaton paha, etta tulee jonkin verran tyhjakayntia.

"Jos ajatellaan yhteistoimintaa, ei se ole kiinni urakkamuodosta. Jos jossakin
kohteessa on saanut hyvan toimintatavan luotua, ei se valttamatta toimi enaa

seuraavassa projektissa.” (Haastateltava)
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4 JOHTOPAATOKSET

Projektinjohtourakka vaikuttaa olevan jonkinlaisen muutoksen reunalla. Vuonna
2018 uudistunut projektinjohtourakan sopimusmalli on tuonut mukanaan enem-
man yhteistoiminnallisia velvoitteita ja vastuita osapuolille. Hyvin moni haaste
projektinjohtourakan toteutuksessa tuntuu kiteytyvan suunnittelunohjauksen ym-
parille. Kenen vastuulla suunnittelunohjauksen pitéisi lopulta olla, jotta se toimisi?
Kuitenkin projektinjohtourakka valitaan yleensa urakkamuodoksi silloin, kun aika-
taulu on kire& ja suunnittelun ja rakentamisen lomittamisella pyritadn saamaan

ajallista hyotya.

lImeista on, etta allianssimallissa kaytetty kehitysvaihe on tulossa osaksi projek-
tinjohtourakkaa. Kielteisia vaikutuksia kehitysvaiheesta on vaikea l6ytdd. Voita-
neen todeta, etta kehitysvaiheesta on vain hyotya, silla tilaaja saa todennakai-
sesti tarkemman kustannusennusteen ja kokonaistaloudellisesti edullisemman
toteutuksen ja urakoitsija padsee vaikuttamaan toteutussuunnitteluun aikaisessa
vaiheessa ja valmistelemaan muun muassa hankintojaan ajoissa. Haasteena
projektinjohtourakassa on loytda aika kokonaisaikataulusta kehitysvaiheen to-
teuttamiselle ja saada kayttajat tai muut osapuolet ymmartdmaan, miksei ensim-

maiseen puoleen vuoteen valttamatta varsinaisia rakennustoita aloiteta.

Yhteistoiminta on oleellinen osa projektinjohtourakkaa. Sen avulla muun muassa
ongelmallinen suunnittelunohjaus on mahdollista saada toimimaan jo kehitysvai-
heen aikana. Tarke&a onkin siis aloittaa suunnitelmallinen ja systemaattinen yh-
teistoiminta heti, kun tarvittavat paatokset tai urakkasopimukset hankkeen toteut-

tamisesta on laadittu.

Onnistuakseen projektinjohtourakka vaatii avointa yhteistoimintaa ja luottamusta
osapuolten valilla. Hyvan projektitimin muodostaminen on yksi ensimmaisia asi-
oita, joihin tulee kiinnittda huomiota. Tassa erilaiset yhteistoimintamenetelmat ja
-tyokalut ovat hyvia ohjaustoimenpiteita. Yhteisilla tydpajoilla, sessioilla ja muilla
perinteisia kokouksia vapaamuotoisemmilla tavoilla on mahdollista tutustua kol-

legoihin ja heidan tydtapoihinsa seké luoda luottamusta.
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Opinnaytetyon tutkimusosion haastatteluissa kavi ilmi, etta yhteistoimintamene-
telmat toimivat hyvin, mutta ne vaativat opettelua, koulutusta ja sitoutumista. Mi-
kali yhteistoiminnassa on puutteita, on niita vaikea saada korjattua. Miten havai-
taan ja todetaan, ettda mik& yhteistoiminnassa ei onnistu ja miten sita l[&hdetaan
korjaamaan? Tarke& huomio on, etté toimintatapaa tulee kehittaa eika lukittautua
yhteen tapaan. On osattava lopettaa toimimaton yhteistoimintamenetelmien

kaytto ja pohdittava sen tilalle toista toimintatapaa.

Lean-filosofian mukaisesti rakennetuissa rakentamista palvelevilla yhteistoimin-
tamenetelmilla, kuten Last Planner Systemilld, voidaan tayttaa ja toteuttaa sopi-
muksiin kirjatut yhteistoimintavelvoitteet. Niiden lisdksi parhaassa tapauksessa
projektin osapuolet kehittyvat ja oppivat ammatillisesti toisiltaan seka saavute-

taan paras mahdollinen lopputulos.

Hyvaksi havaittuja yhteistoimintamenetelmi& projektinjohtourakoissa ovat muun
muassa Big Room ja Last Planner System. Varsinkin Big Room on koettu toimi-
vaksi, silla sen sisalté muodostetaan hankkeen tarpeiden ja vaatimusten mukai-
sesti. Last Planner System on visuaalinen menetelma suunnittelun- ja tuotannon-

ohjaukseen.

Y hteistoimintamenetelmien tuominen hankkeisiin on tehtava yhteisesti sovituilla
kaytannailla. Erillinen kick off -tilaisuus on hyva tapa kaynnistaa yhteistoiminta ja
sitouttaa osapuolet hankkeeseen. Yhteistoimintamenetelmat vaativat koulutusta
ja opettelua lahtedkseen toimimaan. Hankkeen aikana on tarkasteltava toimi-
vatko alussa valitut menetelmat ja tyokalut seka tarvittaessa muuttaa toimintata-

poja. Suurin osa yhteistoimintamenetelmista elaa projektin vaiheiden mukana.
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4.1 Yhteistoimintamenetelmien tuonti hankkeisiin

Yhteistoimintamenetelmien tuonti hankkeisiin tulee jarjestd&d kolmivaiheisesti
seuraavin keinoin:

1. kick off -tilaisuus
2. yhteiset tyGpajat toiminnan suunnitteluun

3. saanndllisen Big Room-toiminnan kaynnistaminen

Kick off -tilaisuudessa on tarkoituksena tutustua hankkeen osapuoliin, saada kou-
lutusta kaytettaviin menetelmiin ja tyokaluihin seka sopia yhteistoiminnan osa-

alueet.

Yhteisissa tyopajoissa toiminnan suunnittelussa kéasitelladn esimerkiksi tilaajalle
arvoa tuottavien ratkaisujen kehittdmista, tiedonhallinnan kehittamista, suunnitte-
lun ja rakentamisen johtamista seka osapuolten valista integraatiota kuvion 6 mu-

kaisesti.

Ty6pajoissa varmistetaan valittujen yhteistoimintamenetelmien pysyvyys ja toi-
mivuus, seka tarvittaessa kehitetadn niita. Liséksi paatoksentekoon ja ongelman-
ratkaisuun haetaan tarkoituksenmukaisia ratkaisuja. Ty6pajoissa maaritelladn
esimerkiksi aikataulusuunnittelun periaatteet ja mikéli paadytaan Last Planner
Systemiin, laaditaan vaiheaikataulu sen mukaisesti ja sovitaan aikataulusuunnit-
telun kaytannot. Tydpajoissa sovitaan sdannéllisen Big Room -toiminnan toteu-

tus, muun muassa aikataulut ja kestot.

Saanndllisessa Big Room -toiminnassa toteutetaan yhteisesti sovituilla kaytan-
nadilla aikataulu- ja tehtdvasuunnittelua. Big Room -toiminta siséltdd myos yhteen-
sovitus- ja ongelmanratkaisutarpeiden tunnistamista ja ratkomista. Big Room -
toiminnan alussa on sovittava fasilitoinnin kaytannét hankkeessa. Big Roomien
osa-alueiden toimivuutta tulee tarkastella ajoittain ja tarvittaessa muuttaa sen si-

saltoa.
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4.2 Case Finlandia-talon perusparannus

Helsingin kaupungin kaupunkiympariston toimiala on kaynnistanyt Finlandia-ta-
lon perusparannushankkeen. Finlandia-talo on Alvar Aallon suunnittelema, kan-
sallisesti ja kansainvalisesti merkittava rakennus. Ymparistoministerié on vahvis-
tanut Finlandia-talon suojelun rakennussuojelulain nojalla 6.5.1993. Finlandia-
talo on arkkitehtoninen kokonaistaideteos, jossa erikoisvalmisteiset rakennus-
osat, sisustus kiinto- ja irtokalustuksineen, valaisimet, paatilojen taidetekstiilit ja
muut yksityiskohdat taydentavat arkkitehtuuria. P&érakennus on valmistunut
vuonna 1971 ja talon kongressisiipi vuonna 1975. Rakennusta on laajennettu
vuonna 2011 valmistuneella kahvila-, kongressi- ja nayttelytilalla.

Projektinjohtourakka sisdltaa Finlandia-talon laajan perusparannuksen, jossa
mm. sisatilat kunnostetaan, esteettomyytta ja hissiyhteyksia parannetaan, julkisi-
vut ja vesikatot uusitaan, talotekniset jarjestelmat uudistetaan seké uudistetaan
talon palveluja ja tiloja. Uusia teknisia tiloja rakennetaan piha-alueen alle ja ny-
kyisia laajennetaan. Hankkeen karkea laajuus on noin 30 740 brm?, josta laajen-

nusosan laajuus on noin 1690 brm?2,

Opinnaytetyon tulosten pohjalta voidaan suositella Finlandia-talon perusparan-

nushankkeeseen seuraavaa kaytantoa yhteistoiminnan toteuttamiseksi:

Yhteisteiminnallinen konsepti Bi g Room
W Erillispalaverit
Yhteistoimintamenetelmd/tyékalu Last Planner ajankohtaiset .
. / sessiot
aslat
Tehtévien
. . . . . Viikoittainen seurantalista Kiteytykset /
Tiedonhallinta ja dokumentointi aikataulu yhteisess? e
alustassa
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Finlandia-talon perusparannushankkeeseen on aikataulutettu noin puolen vuo-
den pituinen kehitysvaihe, jonka aikana yhteistoiminta tulee kdynnistaa. Tarjous-
pyyntoasiakirjoissa yhteistoiminnan fasilitointi on nimetty urakoitsijan jarjestetta-

vaksi.

Opinnaytetyon haastattelun tulosten perusteella Finlandia-talon perusparannus-
hankkeessa suositellaan sen monimuotoisuuden vuoksi kayttdmaan Last Plan-
ner Systemi& osana Big Room-toimintaa. Last Planneria tulisi kayttaa suunnitte-
lunohjaukseen siten, etté kaikki osapuolet paasevat ilmaisemaan suunnitelma- ja
lahtbtietotarpeensa. Suunnitelma- ja lahtbtietotarpeet aikataulutetaan yhteisesti

siten, etta toinen osapuoli voi sen toteuttaa.

Fyysinen Big Room-tila tulee jarjestaa tydmaalle tai sen valitttmaan laheisyy-
teen. Tila toimii myds yhteisena projektitoimistona, jolloin sen seindlle rakenne-
tusta Last Planner-taulusta on hyotya my6s muulloin, kuin sen lapikdynnin ai-
kana. Osana Big Room-toimintaa tulisi kayttaa erilaisia tydpajoja tai sessioita,
joiden aiheet katsotaan tarpeiden mukaan. Ty6pajojen aiheet voivat syntya esi-
merkiksi Last Plannerin kautta, joten niissa kasitelladn kyseisia suunnitelmamuu-
toksia tai toteutusratkaisuja syvemmin tarvittavien osapuolien kesken. Naiden
tyopajojen ja sessioiden valmistelu ja fasilitointi on sovittava etukateen. Koko toi-
mintaa fasilitoivan projektinjohtourakoitsijan on pidettava ylla yhteisesti muodos-
tettua keskeneraisten tehtavien listaa, josta jokainen osapuoli voi nahda itselleen

maaratyt tehtavat.

Yleinen kaytantd on varata yksi paiva viikossa Big Room-toiminnalle. On syyta
tarkastella hankkeen aikana, onko tdma toimiva rytmi. Joidenkin opinnaytety6ssa
haastateltujen mielestd kokonainen paiva on raskas ja hidastaa muuta tyénoh-
jausta ja -johtoa. Yksi vaihtoehto olisi pitda Last Planner-tilannekatsaus ja muut
kaikkia osapuolia sitovat ajankohtaisten asioiden lapikaynnit yhtena paivana ja
erilliset tyOpajat ja sessiot toisena paivana. Nain ollen Big Room jakautuisi kah-

delle paivalle viikossa.
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Finlandia-talon toiminta siirtyy perusparannushankkeen ajaksi Karamzininrannan
puolelle rakennettavaan vaistotilaan, joka on rakennustydmaan valitttmassa la-
heisyydessa. Taman takia projektinjohtourakoitsijan on huomioitava yhteistoimin-
nassa myos kayttaja ja tarvittaessa osallistettava heidan henkilosténsa mukaan
toimintaan tai kutsuttava erillisiin sessioihin. Mikali kayttajalla ei ole halua osallis-
tua systemaattiseen Big Room-toimintaan tai sitd ei koeta kaytanndssa hyodyl-
liseksi, tulee projektinjohtourakoitsijan jarjestaad yhteistoiminta kayttajan kanssa

muulla tavalla.

Koronaviruspandemian aiheuttamasta etatydskentelysta on opinnaytetyon haas-
tattelujen perusteella hyvid kokemuksia my6s yhteistoiminnan kannalta. Finlan-
dia-talon perusparannushankkeessa tulee valmistautua myds siihen vaihtoeh-
toon, etta osa tai kaikki toiminnot jarjestetaan eta- ja virtuaalityokaluilla.
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5 POHDINTA

Projektinjohtourakka on paljolti kaytetty urakkamuoto, jonka etuina ovat lyhyempi
toteutusaika ja jaetut kustannusriskit seka yhteiset tavoitteet. Naihin sisaltyy pal-
jon riskeja, joita voidaan hallita yhteistoimintamenetelmilla. Yhteistoiminnalla voi-
daan edistaa myos paatoksenteon nopeutumista.

Opinnaytetytn tavoitteena oli antaa ohjeita projektinjohtourakassa toimiville osa-
puolille yhteistoimintamenetelmien tuomisesta hankkeisiin seka niiden kaytosta
ja yllapidosta koko hankkeen ajan. Opinndytetyon tuloksia voidaan hyddyntéda
runkona kaikissa projektinjohtourakoissa ja niissa kaynnistettavassa yhteistoi-
minnassa, joten opinnaytetydlle asetetut tavoitteet on saavutettu. Myds opinnay-
tetyon tekijan henkilokohtaiset tavoitteet, eli saada opinnaytetybprosessista sy-
vempaad osaamista projektinjohtourakasta sekd kokemusperusteista oppia ra-

kennushankkeiden asiantuntijatysta, saavutettiin.

Opinnaytety6ta tehdessa kavi ilmi, etta aihe kiinnostaa kaikkia rakennushank-
keen osapuolia ja yleinen tahtotila kaikilla on saada yhteistoiminta sujumaan si-
ten, ettd silla voidaan saavuttaa olennaista hyotyd hankkeille. Opinnaytety6n
haastatteluissa annettiin haastateltaville mahdollisuus anonyymisti kertoa koke-
muksistaan ja mielipiteistaan, jolloin opinnaytetydn tuloksia voidaan pitaa luotet-
tavina. Puolistrukturoidut haastattelut etenivat kysymysrungon mukaisesti, mutta
jokainen haastattelu poikkesi toisistaan sen mukaan, mita haastateltavat halusi-
vat tuoda aiheesta esille. Haastattelujen ja niiden analysoinnin perusteella tar-
peellisia jatkotutkimusaiheita olisi suunnittelunohjauksen kehittaminen ja kehitys-

vaiheen integroiminen projektinjohtourakoihin.
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Haastattelukysymykset

Projektinjohtourakka urakkamuotona

Oletko kokenut projektinjohtourakan yhteistoiminnallisena urakkamuotona?
Miten tilaajan myotavaikutusvelvollisuus ndkyy kaytdnnon tydssa?

“Tilaaja tekee PJU:n hyvissa ajoin tekemasta esityksesta tehtavaluettelossa ja/tai
projektisuunnitelmassa mainitut sekéa muut rakennusprojektin edellyttamat tilaajan
paatokset siten, ettd projektinjohtourakan hairiétén eteneminen on mahdollista.

Tilaaja huolehtii siitd, ettd suunnittelijat ja muut tilaajaan sopimussuhteessa olevat toimijat
sitoutetaan toimimaan projektinjohtourakan toteutusta ja koko projektin tavoitteita sek&
yhteistoimintaa tukevalla tavalla.” RT | Projektinjohtourakkasopimuksen laatiminen

Miten PJU:n yhteistoimintavelvollisuus nakyy kéytannon tyossa?

“PJU koordinoi projektin osapuolten yhteistyotd ja huolehtii siitd, ettd suunnittelijat,
PJU:n alihankkijat ja télle alistetut sivu-urakoitsijat sek& muut sopimuksessa yksil6idyt tai
my6hemmin tilaajan ja PJU:n erikseen sopimat tilaajan erillistoimittajat ovat tietoisia
projektin tavoitteesta, etenemisesta ja suorituksensa muista projektiin liittyvista
toimintavelvoitteista.” RT [ Projektinjohtourakkasopimuksen laatiminen

Miten tilaajan ja/tai tilaajan rakennuttajakonsultin rooli ndkyy projektinjohtourakassa?
Miten projektinjohtourakan kehitysvaihetta on hyddynnetty?

Tavoitteet

Miten yhteistoiminnan tavoitteet maaritell&an?
Kuka ohjaa tavoitteita ja seuraa niiden toteutumista?
Milla kéytannon toimenpiteilla tavoitteisiin padstaan?

Yhteistoiminta ja osallistaminen

Miten yhteistoiminta on kdynnistetty rakennusvaiheessa? Mitd menetelmid/tyokaluja on
hyédynnetty?

Miké oma roolisi on ollut yhteistoiminnassa ja miten se edistaa yhteistoimintamenetelmien
toteutumista?

Miké on ollut onnistunutta yhteistoimintamenetelmissa?

Missé asioissa on ollut haasteita yhteistoimintamenetelmissa?

Miten osapuolten kommunikointi toimii ja miten sitd voisi parantaa?

Miten fasilitointi on hoidettu hankkeessa? Mita hyvaa ja mita parannettavaa?

“Fasilitointi tarkoittaa yhteistoiminnan ja ryhmdprosessien suunnittelua ja toteuttamista.
Fasilitaattorin tehtdva on tukea ryhmén ajattelua ja edistéda yhdessa tekemista. ”

Mitkd ovat mielestési eniten turhaa tyota aiheuttavia tekijoita?



