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Tyomaatoiminnalla on merkittava vaikutus rakennushankkeen kustannuksiin ja tehokkuuteen.
Jotta tydmaa tekisi mahdollisimman hyvaa tulosta, tulee rakentamisen olla optimoitua ylimaarais-
ten kustannusten valttamiseksi. Tydmaatoimihenkildiden rooli rakentamisen optimoimisessa on
merkittava, silla toimihenkildiden tulee mahdollistaa rakentamisen tehokkuus omille tydntekijoille
ja aliurakoitsijoille. Toimintatapoja tydmaan ohjaamiseen ja johtamiseen on useita jopa saman
yrityksen sisalla. Tydmaan kaytanndt riippuvat usein tydmaan toimihenkildiden tottumuksista ja
paatoksista, joihin tydnjohtajat pohjaavat tydskentelytapansa.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda oikeat keinot Lean-tydkalujen jalkauttamiseen kohdeyri-
tyksen tydmaatoimintaan. Toimihenkildlahtoisten tydkalujen avulla yritys voi kehittaa tydmaan te-
hokkuutta johtaen rakennushankkeiden entistéd parempaan kannattavuuteen.

Mahdolliset tydmaiden ongelmat pyrittiin I0ytam&an haastattelemalla tyémaatoiminnassa
lasna olevia toimihenkiloita ja tyontekijoitd. Haastattelu toteutettiin kvalitatiivisena haastatteluna,
silla tydmaiden ongelmien juurisyyt jaavat helposti kasittelematta, mikali haastateltavalla ei ole
mahdollisuutta pohtia ongelman aiheuttajaa ja seuraamusta avoimesti haastattelun aikana. Ty6-
maiden tehokkuuden ongelmat olivat jaettavissa tydmaakohtaisiin ja kohdeyrityksen tydmaiden
valilla toistuviin ongelmiin, joihin diplomityé vastaa ehdotuksen muodossa. Ongelmat rakennus-
tydmaan tehokkuudessa ja hukan minimoimisessa olivat usein kommunikaation puutteesta ja
tyénjohtajan tydn optimoinnista seuranneita ongelmia, joihin tydnjohtaja voi vaikuttaa omalla toi-
minnallaan.

Ongelmiin vastattiin kirjallisuustutkimuksen avulla, jossa tutkittin Lean-rakentamisen luomia
mahdollisuuksia kohdeyrityksen tydmaille. Lean-rakentamisesta kertovan kirjallisuuden liséksi
diplomitydssa tutkittiin onnistuneen jalkautuksen seka toimintatapamuutoksen keinoja ja tunnus-
piirteita, jotta ehdotettu jalkautus olisi mahdollisimman tehokas ja ylipaataan mahdollinen toteut-
taa.

Tutkimuksen tulosten perusteella laadittiin jalkautusehdotus, jossa kasiteltiin Lean-rakenta-
mista ja jalkautuksen toteutusta peilaten niitd kohdeyrityksen nykytilaan. Yritys voi toiminnassaan
hyddyntaa useita Lean-tydkaluja parantaen rakennustyémaan tehokkuutta ja vdhentéen sen tuot-
tamaa hukkaa. Tyokalujen jalkauttamiseksi tydkalut jaettiin kategorioihin ja arvioitiin niiden vaiku-
tuksen ja yrityksen tarpeiden osalta. Valitut tydkalut vastaavat parhaiten juuri kohdeyrityksen tyo-
mailla havaittuihin ongelmiin parantaen tydmaan tehokkuutta yrityksen kannattavuuden kehitta-
miseksi.

Tutkimuksen tuloksena tuotettu ehdotus ei ole viela valmis rakenne jalkautuksen toteutta-
miseksi, joten ehdotettuun jalkautusaikatauluun on sisallytetty kohdeyrityksen sisainen toiminta
jalkautettavan sisallén arvioimiseksi ja jalkautusajankohtien ja —sisallén rajaamiseksi. Ehdotuk-
sen mukaisten tyokalujen lisdksi kohdeyritys voi tulevassa tydmaatoiminnassaan hyddyntaa mui-
takin tydkaluja tydn ehdotusten lisdksi, mutta tydmaan ensimmaisen Lean-jalkautuksen yksinker-
taistamiseksi kaikkien tydkalujen jalkautus kerralla ei ole tarkoituksenmukaista.
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Working as a site manager at a construction site, the project cost and efficiency can be act on
to make project even more profitable. By optimization of the work a lot of costs can be reduced
to make them as low as possible. Role of a site manager includes optimizing the workflow and
preconditioning to allow workers and subcontractors to fulfill the schedule and quality standards
set by the project management. It is up to managers to choose their way of leading the construc-
tion site, because there is no the right way to arrange work even inside the same company. Par-
ticular way of management usually develops on the basis the taken experience of the past con-
struction projects.

This study was made to find the right ways to implement selected Lean tools to target com-
pany’s construction site process. By Lean tools company can develop its efficiency at construction
sites leading to even better construction project profitability.

In this thesis the problems that may occur at the company’s construction sites were pursued
to be found through interviews of the employees at the site and in the office. To find the root
causes of the possible problems occurring at constructing sites, interviews were carried out as
qualitative interviews. Through open discussion the persons interviewed can explain their thought
process of the problems and the positive findings at the construction site. Through open dialogue,
the problems were divided into two, individual and repetitive findings. The problems found were
mainly due to lack of communication and optimization of the site managers’ work.

A literature research was done to be able to solve the problems found in the interviews. The
main goal of the research was done to find the right Lean tools to fit in the ways of management
of the target company. In addition to the research of the Lean construction literature, also a
research on completed implication processes and change management literature was made to
be able to find the best possible ways to implement Lean construction tools for the construction
site managers.

The research findings led to the implementation suggestion, which includes Lean construction
tools and the ways to make the implementation possible to the company as its current state. The
company can use multiple Lean construction tools to adjust their workflow and to make the con-
struction project as profitable as possible. The Lean tools were divided into groups by their as-
sumed effect and the need faced by the company. The implementation of the chosen Lean tools
is the best action to solve the problems company faces efficiency and profitability vise.

The suggestion in this thesis is not yet the complete structure to implement the Lean tools
suggested. Therefore internal actions of the target company have been included in to the imple-
mentation schedule to be able to evaluate the content and the timeline. In addition to the tools
suggested target company can implement even more Lean tools in the future. To simplify the first
implementation process of the tools, more tool options is not expedient.

Keywords: Lean construction, Lean tools, value, waste, construction manager,
implementation, communication, construction

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Rakennusala on muihin teollisuuden toimialoihin verrattuna pienen kayttokatteen toimiala (Suomen
virallinen tilasto 2018). Yksittaiset rakennushankkeet ovat kuitenkin suuria, joten kateprosentin nos-
taminen tyon tehokkuudella on merkittdvaa ja mahdollisuus tulojen suureen kasvattamiseen on ole-
massa. Rakennusala on kuitenkin kehittynyt selvasti hitaammin kuin esimerkiksi palvelualat. Toi-
mialojen tuottavuuden kehityksen erot ovat havaittavissa erilaisissa vertailuissa, jonka lisaksi kehi-
tyksen eroja voidaan vertailla toimitusketjun osapuolten hukan hallinnan ja maaran tutkimuksilla,
joista selviaa rakennusalan harhautuminen hukan kasittelemisesta tehtavakohtaisen ajattelutavan
seurauksena (Bglviken & Koskela 2016, s.6). Vaikka tuottavuuskehitys on ollut muita toimialoja hi-
taampaa, rakennusala johdattaa rakennusyrityksia kehittamaan toimintaansa suuren vaihtuvuuden
ja huonon hinta-laatu —suhteen omaavien yritysten poistumisella (Ahonen et al. 2020, s.93). Koska
hukka on merkittavassa osassa rakennusyritysten kannattavuutta, rakennusalaa pyritaan paranta-
maan erilaisten tydkalujen ja uusien toimintamallien keinoin. Tietoteknisten tyokalujen seka tyokalu-
jen avulla alan yritykset ovat saaneet aikaan entista parempaa liiketaloudellista tulosta. (Koskenvesa
2011, s.139)

Viime vuosituhannen lopulla Toyotan tehtaalla syntynyt Lean-filosofia on vuosien aikana jalkautettu
myds rakennusteollisuuteen. Lean kasittelee arvontuottoa hukan minimoinnin ja arvon tuoton mak-
simoinnin avulla. Keskittymalld yhteen tuotteeseen kerrallaan ja maksimoimalla tuotekohtaisen vir-
tauksen Lean virtauttaa tuotantolaitoksen tuotannon. Rakennusalan virtauttaminen on merkittavasti
suuremman tuotteen ja heikon toistuvuuden seurauksena haastavampaa, mutta erilaiset tyokalut

voivat vieda yritysta kohti tehokkaampaa arvontuottoa.

Diplomitydn kohdeyrityksena oleva Peab Oy ei ole vield ottanut merkittavia askeleita Leanin jalkaut-
tamiseen tydmaakayttéon. Arvontuoton osalta Peab Oy on tehnyt merkittdvaa tulosta olemalla asun-
torakentamisen EPSI-arvostelun ykkdnen neljana perakkaisena vuonna luopuen tittelistdan vuonna
2020. (EPSI Rating Group 2021) Tutkimatta tarkemmin rakennusprojektien suoritusta ja niihin sisal-
tyvaa menekkia, ei saada toiminnasta kuitenkaan kokonaiskuvaa. Menestyminen EPSIn kaltaisessa
vertailussa viittaa hyvaan rakennustapaan ja asiakaskohtaamisten laatuun. Tuottaessa maksimaa-

lista arvoa joudutaan kuitenkin helposti Lean-ideologian hukan muotoon, yliprosessointiin.


https://tilastokeskus.fi/til/yrti/2017/yrti_2017_2018-12-18_kat_001_fi.html
https://www.epsi-finland.org/report/uudisasuntorakentaminen-2020/

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on 16ytaa ja kehittéa oikeat keinot seka tyokalut Leanin jalkauttamiseen
suuren ja perinteisen rakennusalan yrityksen tydmaatoimintaan (kuva 1). Uudet toimintamallit haas-
tavat yrityksen vakiintunutta toimintatapaa. Tyon tuloksena syntyy ehdotus jalkautussuunnitelmasta

rakennustydmaan Lean-tyOkaluille ja kaytannaille.

Paatavoite: Tutkia Leanin mahdollisuuksia

kohdeyrityksen tydmaaprosessissa

Alitavoite 1: Analysoida
Leanin mahdollisuuksia
rakennusalalla

Alitavoite 2: Maarittaa
kohdeyrityksen nykytila
Leanin suhteen

a y

Alitavoite 3: Luoda ehdotus

Leanin jalkautuksesta
tyOmaaprosessiin

Kuva 1 Diplomityén tavoitteet

Leania on sovellettu jo vuosia suomalaisessa rakennustuotannossa, mutta jokainen yritys on
erilainen ja tutkimuksessa pohditaan leanin mahdollisuuksia kohdeyrityksen tyoémaaprosessiin
kuvan 1 mukaisesti. Diplomitydn pdaatavoitteena on analysoida Leanin mahdollisuuksia
kohdeyrityksen tydbmaaprosessissa. Paatavoitteeseen paasemiseksi muodostettin  kolme

alitavoitetta.

Analysoimalla rakennusalan nykyisid Lean-toimenpiteitd ja tydskentelytapoja muodostuu
kokonaiskuva rakentamisen Lean-mahdollisuuksista, joilla rakennusyrityksen tehokkuutta ja
rakennushankkeiden kokonaiskatetta voidaan nostaa. Kun Leanin nykykaytanndt on selvitetty, niita
tulee verrata kohdeyrityksen nykytilaan, jotta voidaan maarittdd sopivat toimenpiteet Leanin

jalkautukselle rakennusyrityksen arkeen.

Lean kasittelee muun muassa arvonluontia ja hukan minimointia, jotka ovat jo osana rakennusalan
arkea. Kohdeyrityksen tydomaatoiminnassa on jo talla hetkella Leanin mukaisia elementteja, mutta
toimintatavan tuominen kokonaisuutena on viela tekematta. Jalkautuksen suunnittelussa tuleekin

ottaa huomioon, mika toiminnassa on jo Lean-filosofian mukaista. Kun nykytilanne tiedetaan, tulee



valita tydkalut ja toimintatavat, joilla Leania voidaan vieda eteenpain tydmaan tehostamiseksi. Ot-
taen huomioon kohdeyrityksen nykytilan kaikkien Lean-tydkalujen ja toimintatapojen samanaikainen
jalkauttaminen tydmaalle ei ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista. Yrityksen valmius Lean-tyokalui-
hin voi kehittyd ensimmaisten toimintatapamuutosten jalkeen, joten Leanin jalkautusta tulee ajatella

erilaisin aikavalinakokulmin.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Diplomityd rajataan urakkaliiketoimintaprosessiin. Urakkaliiketoimintaprosessi on laaja ja siséaltaa
muun muassa laskentaa, hankintaa ja rakentamista. Ty0 tarkastelee Leania erityisesti rakentamisen

ja tydmaan nakokulmasta, joten laskenta ja hankinta kasitelldan tydssa vain lyhyesti.

Lean on monitahoinen kasite, jota 1ahdetadan diplomitydssa tarkastelemaan erityisesti olemassa ole-
vien tydkalujen osalta. Tyo kasittelee erilaisia Lean-tyokaluja, joista voisi olla hyotya yrityksen tyo-
maa-arjessa. TyOkalut ovat osa suurempaa Leanin kokonaisuutta, joten erilaisia Lean-ajattelumal-

leja kasitellaan tydkalujen ja valmiiden toimintatapojen pohjalta.

Leanin jalkautus rakennustydomaalle on diplomitydksi lilan suuri projekti. Taman diplomitydn tavoite
on luoda askelmerkit Leanin tulevaisuuden tydmaajalkautusta varten. Ty rajataan luomaan ehdotus
Lean-jalkautussuunnitelmaa varten, jota yritys voi kayttaa tukena tydmaan Lean-kehityksen kayn-

nistyessa.

1.4 Tutkimusmenetelmat ja tutkimustehtavat

Tutkimus toteutetaan haastatteluilla ja kirjallisuustutkimuksena. Tutkimuksen ensimmaisen alitavoit-
teen tutkimusmenetelmana kaytetaan kirjallisuustutkimusta. Toinen alitavoite tutkitaan haastattelui-
den ja prosessiaineiston tutkimuksen avulla. Prosessiaineistona analysoin kohdeyrityksen doku-
mentteja, ohjeita ja lomakkeita, jotka ohjaavat yrityksen urakkaliiketoimintaprosessia. Kolmas alita-
voite muodostuu kahden ensimmaisen alitavoitteen ja Lean-jalkautuksesta tehdyn kirjallisuuden tut-

kimisen kombinaationa.

Tybmaakaytantdjen tehostamiseksi tulee tutkimuksessa ottaa huomioon tydémaatoimintaan vaikutta-
vien henkildiden nakdkulmat ja kokemukset, silld he osaavat arvioida, miten mahdolliset tydkalut
sopivat heidan arkeensa. Haastetta tutkimukseen ja Leanin tydmaakayttoon tuo tydmaiden moni-
muotoisuus. Tyomaa muotoutuu usein hyvin vastaavan tyonjohtajan nakoiseksi, joten yhta oikeaa

toimintatapaa arjen toteuttamiseen ei ole.

Lean-rakentamisesta on julkaistu viime vuosina entista enemman kirjallisuutta, joka kasittelee tyo-
kaluja, toimintatapoja ja yritysten kokemuksia Leanin kaytosta ja kayttoonotosta. Kirjallisuuden

avulla voidaan muodostaa suuntaviivat Leanin tydmaatoiminnalle.



Tutkimuksessa haastatellaan tydémaan tyéntekijoita, tydnjohtoa ja tyopaallikkoja, jotta tydmaan ar-
jesta ja sen haasteista saataisiin mahdollisimman hyva kokonaiskuva. Haastattelussa pyritddn myds

saamaan selville toivottuja toimintatapamuutoksia tai niiden haasteita.



2. RAKENTAMINEN JA LEAN

2.1 Lean-filosofia

Lean on toimintastrategia, jossa siirrytdan resurssikeskeisyydesta asiakaskeskeisyyteen (Modig &
Anlstrém 2016, s.7). Leanin tavoite on vastata asiakkaan kokemaan arvoon mahdollisimman tehok-
kaasti. Arvo kasittdakin Leanissa sen mistd asiakas on valmiina maksamaan. Arvon lisdksi Lean
kasittelee hukkaa, jolla tarkoitetaan niitd asioita, joista asiakas ei ole valmiina maksamaan, silla se
ei tuo heille lisdarvoa. Leanin paatavoite on vahentaa hukkaa niin, ettd tuotannosta saadaan niin
arvoa tuottavaa, kuin on kaytanndssa mahdollista. Asiakas saa Leanin avulla parhaan mahdollisen
vastineen rahalleen, silla Lean pyrkii mahdollisimman hyvaan asiakasarvoon mahdollisimman pie-
nella hukalla. Arvon ja hukan erottaminen ei ole aina yksinkertaista, silla asiakkaan tarpeista riippuen

toisen asiakkaan arvo voi olla toisen asiakkaan hukkaa (Emuze & Saurin 2016, s.8).

Arvon ja hukan lisaksi tuotannossa on pakollisia arvoa mahdollistavia tydvaiheita, joista asiakas ei
ole valmis maksamaan, mutta ne on silti suoritettava, jotta lopputuote syntyisi ja olisi toimiva (Seed
2015, s.214). Arvoa mahdollistavien toimintojen ulkopuolella Lean pyrkii tuottamaan arvoa ja vahen-
tamaan hukkaa niin paljon kuin mahdollista. Jotta hukan minimointi voidaan toteuttaa mahdollisim-
man tehokkaasti, tulee arvoa tuottamatonta toimintaa tutkia, selvittdakseen onko se hukkaa vai pa-

kollisia toimintaa edistavia tehtavia. (Manninen 2012, s.7)

Leanissa hukka maaritellddn aina arvon pohjalta. Hukalle ei taten ole oikeaa maaritelmaa, silla se
on aina asiakaskohtainen. Hukkaa kasitelldan Leanissa esimerkiksi Taiichi Ohnon seitseman hukan
avulla. Hukan muodot ovat Ohnon mukaan ylituotanto, odottelu ja viivastykset, tarpeeton kuljettami-
nen, ylikasittely, tarpeettomat varastot, tarpeeton liike tydskentelyssa seka laatuvirheet. Mutta edes
Ohnon hukan méaaritelma ei ole absoluuttinen, silla asiakkaiden toiveet ja tarpeet ovat erilaiset.
(Emuze & Saurin 2016, s.8)

Asiakaskohtaisen hukan seurauksena arvonluonnin paras mahdollinen keino tydmaalla on rakentaa
laadukkaasti. Laadun kehittdminen on my0s ainoa tapa saavuttaa varmuudella seka kustannusten
tehokasta hallintaa, etta tuotannon tehokkuutta. Laadun kehitys vahentaa kustannuksia minimoi-
malla korjauksia, virheitd, loukkaantumisia ja parantamalla valineiden ja materiaalien kayton tehok-
kuutta. (Mossman 2009, s.14)

Vaikka hukan poistaminen on Leanin kannalta olennaista, sen ei tulisi olla tuotannonohjauksen paa-
tavoite. Poistamalla mahdollisimman paljon hukkaa ajaudutaan tilanteeseen, jossa voidaan ereh-
dyksessa poistaa arvoa hukan mukana. Tallin hukan poiston merkitys kasvaa arvontuottoa suu-
remmaksi. Esimerkiksi keskittyessa yhden tydvaiheen hukan vahentdmiseen kyseinen tydvaihe

saattaa tehostua projektin kokonaistehokkuuden kustannuksella. Asiakkaalle tuotettava arvo vaatii


https://www.researchgate.net/publication/264785307_Creating_value_A_sufficient_way_to_eliminate_waste_in_lean_design_and_lean_production%20s.14

usein yhteisty6ta ja kokonaisoptimointia. Yksittaista hukkaa poistaessa usein onnistutaan vahenta-
maan tyovaiheen hukka, mutta siirtyessa seuraavaan vaiheeseen aikaisempi vaihe tuottaa edelleen
hukkaa, mutta vihemman. Jos hukkaa poistetaan yksittain ilmenneen ongelman osalta, hukan juu-
risyy jaa usein kasittelematta ja ongelma voi ilmeta uudelleen. Jos tyd suunnitellaan ja toteutetaan
kattavasti arvon pohjalta, tyosta tulee automaattisesti vahemman hukkaa johon puuttua ja hukan
suurimmat juurisyyt usein valtetaan. Hukan poistaminen eliminoi usein vain hukan ilmentyman eika

sen alkuperaista aiheuttajaa. (Mossman 2009, s.15)

Virtauttamalla tuotantoa Lean vahentaa hukkaa tuotannon arvonluonnissa. Virtaus maaritellaan ra-
kennusalalla kaikeksi tyoksi tydaikana lukuun ottamatta esteitd kuten seisokit, uudelleen tekeminen
ja muut mahdolliset muodot jotka synnyttavat hukkaa rakennustydmaalla. (Kalsaas et al. 2014,
s.835)

Hukan minimointiin on kehitetty tyokaluja, joilla pyritdan I6ytamaan ja poistamaan prosesseja, jotka
eivat luo arvoa. Rakentamisen lisaksi tyokalut ovat hyddynnettavissa useilla eri toimialoilla. Projek-
tinhallinta Lean-tydkalujen avulla johtaa prosessin virtauttamiseen seka sen sisaisen variaation va-

hentamiseen johtaen pienempaan hukkaan tuotannon seurauksena. (Oguz et al. 2012, s.1)

2.2 Lean rakennusalalla

Leania kaytetaan muun muassa rakentamisen virtauttamiseen seka suunnittelunhallintaan, jonka
lisaksi Lean-tyokalut on otettu kayttéon joillain rakennustyomailla. Tyon vaihtelevuus vaikuttaa ra-
kennustyon virtaukseen ja voi olla hukan muodostumisen syy, jos sita ei hallita tarvittavin keinoin.
Toisaalta vaihtelevuus voi synnyttda rakentamiseen joustoa, joka puolestaan auttaa lisddmaan ar-

voa rakentamiseen. (Emuze & Saurin, s.2)

2.2.1 Hukan ja arvon kasitteleminen rakennusalalla
Koskela et.al ovat vuonna 2013 ottaneet kantaa erityisesti rakennusalan nakékulmasta sanoen, etta

ylituotanto ei ole dominoiva hukan muoto rakentamisessa kuten se on tehdastuotannossa. Koskela
on kumppaneineen todennut seitseman hukan olevan rakennusalaa huonosti palveleva malli, jota
tulisi kayttda vain tehdastuotannossa. Seitseman hukan muodon lisdksi Koskela kumppaneineen
maaritti uudet hukan muodot, jotka palvelevat paremmin rakennusalaa. Koskelan hukan muodot on

esitetty seuraavassa luettelossa. (Emuze & Saurin 2016, s.9)


https://www.purdue.edu/leansixsigmaonline/blog/lean-tools/

Hukka rakennusalalla:
- Tekematon tyo
- Uudelleen tekeminen
- Tarpeeton tekeminen
- Virheet
- Pysahdykset
- Materiaalihukka
- Materiaalin pilaantuminen
- Tydssa syntyva hukka
- Tarpeeton materiaalin siirtely
- Liiallinen valmiustilan yllapito
- Tarpeeton valvonta
- Liika tila
- Tyobn viive
- Liikaprosessointi
- Liikaselvittely
- Epanormaali tydkalujen kuluminen
- Tyon aloituksen aikaiset aloitusedellytysten puutteet
- Liian aikainen tyon aloitus

Jotta mahdollisimman suureen asiakasarvoon paastaisiin, sovelletaan usein arvon maksimoinnin
mallia, joka perustuu oletetun hyédyn kasitteeseen. Malli esittaa, etta paatdksentekija valitsee vaih-
toehdon, joka maksimoi arvon eri vaihtoehtojen kayttdhyddyn ja sen todennakoisyyden tulojen sum-
mana. Malli on ollut kdytéssa monissa kaytanndllisissaé paatdksenteon sovelluksissa kuten mainon-

nan strategioissa seka talouden ennustamisessa. (Emuze & Saurin 2016, s.63)

Kuitenkin ihmisilla on taipumuksia, jotka vaaristavat oman paatdksenteon tuloksia tavoilla, joita ei
voida ajatella rationaalisiksi tiukasta arvon maksimoinnin nakdkulmasta. Yksittaisiin paatoksiin vai-
kuttaa monia erilaisia epaolennaisia huomioita, jotka liittyvat padosin paattajan mieltymykseen. Paa-
toksenteko on usein vaikeaa, silld rakennusalalla hankinnat ovat asiakkaalle tyypillisesti hyvin suuria
paatoksista seuraavien kustannusten osalta. Paatds muodostuu useiden, monimutkaisten paatel-

mien summana, joita ovat esimerkiksi paatdksenteon valttaminen epavarmuuden alaisena suosien



itselle merkittavia ominaisuuksia seka hylaten vaihtoehtoja, joilla ei ole paattajalle arvoa, vaikka ne
olisivat ilmaisia. Paatos joka tuntuu paattajalle rationaaliselta saattaa olla selittamaton tai jopa irra-

tionaalinen, jos psykologisia ndkokulmia ei huomioida. (Emuze & Saurin 2016, s.69)

2.2.2 Transformation — Flow — Value
Lean-rakentamista voidaan kuvata Koskelan vuonna 2000 esittelemalla Transformation-Flow-Value

—valmistusmallilla, joka pyrkii kuvaamaan koko prosessia tuotteen arvonluonnin sekd hukan kan-

nalta.

Transformation eli muutos tahtda mahdollisimman tehokkaaseen prosessiin, joka pyrkii tuottamaan
lopputuotetta prosessin materiaaleista. Muutos voidaan ndhda myoés pienempina kokonaisuuksia.
Kun puhutaan mallin muutos -osiosta, se ajatellaan panos-tuotos valmistusmallina. Tama koko-
naisuus on kuitenkin jaettavissa pienempiin osakokonaisuuksiin eli tehtaviin. Raaka-aineista raken-
netaan rakennus, mutta rakentaminen tapahtuu rakennusvaiheiden aikana erilaisien tyovaiheiden

seurauksena. (Koskela et al. 2007, s.3)

Flow eli virtaus kuvaa materiaalien virran prosessissa. Virtaus pyrkii vahentamaan hukkaa. Virtausta
hallitaan rakentamisen osalta tydmaalta kasin. Tydmaan virtaukseen vaikuttavat esimerkiksi tyon

suunnittelu ja tilausajankohdat.

Virtaukseen alettiin kiinnittdd huomiota vuosituhannen vaihteen jalkeen Koskelan ja Howellin nake-
myksen seurauksena. Virtauttamisen seurauksena Ballard loi Last Planner systeemin, joka tunne-

taan usein jopa synonyymina Lean-rakentamiselle, vaikka ei sita olekaan. (Bertelsen 2004, s.3)

Value eli arvo kuvaa tavoitetilaa, johon rakennuksella pyritdan. Arvo on asiakkaan kokemus, eika
sama ratkaisu tai rakentamistapa ole tehokkain arvonluonnin keino kaikille asiakkaille. Asiakkaille

pyritddn luomaan parasta arvoa mahdollisimman vahalla hukalla.

TFV-malli jakaa Koskelan rakennusalalle maarittelemat hukan muodot muutoksen, virtauksen seka
arvon osalta. Muutoksen aiheuttama hukka liittyy padosin materiaalihukkaan, virtauksen hukka joh-
taa ajalliseen hukkaan ja arvon hukka johtaa tyypillisesti arvon menetykseen. TFV-mallin mukainen

hukan jaottelu on esitetty taulukossa 1. (Emuze & Saurin 2016, s.10)


https://iglcstorage.blob.core.windows.net/papers/attachment-2e5f31e8-fb8c-4683-bff9-c5a5473de477.pdf
https://www.leanconstruction.org/media/docs/ktll-add-read/Lean_Construction_Where_Are_We_And_How_To_Proceed.pdf

Taulukko 1 Rakennusalan hukan muodot

Muutoksen hukka Virtauksen hukka Arvon hukka
o Tyontekijdiden tarpeeton
Materiaalihukka 3 _ Tuotteen laadun puutteet
siirtyminen
Materiaalin optimoimaton } Suunnitellun asiakashyoédyn
o Tarpeeton tyo e
kayttd kayttamattomyys tuotteella
Tyokoneiden ja tydntekijoiden ) Haitalliset paastot
o o Tyon tehottomuus _
optimoimaton kaytto sivutuotteena

Loukkaantumiset ja
Odottaminen L _
tyoperaiset sairaudet

Kayttamaton tyétila

Prosessoimaton materiaali

Tarpeeton materiaalien

kuljetus

Suunnitteluvaiheessa arvolla on erittéin suuri painoarvo virtaukseen ja valmistukseen verrattuna.
Asiakkaan arvojen ymmartaminen ja toteuttaminen mahdollistavat kaupan syntymisen tai rakennet-
tavan tilan hinnan korottamisen, silla asiakas kokee sen arvokkaaksi itselleen. (Emuze & Saurin
S.46)

2.3 Lean-tyokalut rakennuskaytossa

Rakennustydnjohdossa kaytetaan hyvin vaihtelevasti erilaisia Lean-tydkaluja monimutkaisista yksin-
kertaisiin tydkaluihin. Osa Lean-tydkaluista sisaltda suurempia kokonaisuuksia ja erilaisia tydkaluja
ja osa tydkaluista toimii ikdan kuin tydn tarkastuslistana. Lean-rakentamisen kaynnistdminen hank-
keessa ilman sopivia Lean-tydkaluja on haastavaa ja saattaa johtaa jopa huonoon paatéksentekoon.
Toisaalta sopivien tydkalujen valinta tydmaan tyénjohdolle on todella tehokas apu Lean-rakentami-
sen toteuttamisessa ja hallinnassa (Ballard et al. 2002, s. 253). TyOkalut ja niiden valinta ohjaavat
tydnjohdon paatoksia oikeaan suuntaan vahentden hukkaa rakennusty6ssa lisaten siihen mahdolli-
simman paljon arvoa. Lean-tydkalujen suuri haaste on, ettei niitad ole tutkittu kovin paljoa ja uusia
tyokaluja kehittyy jatkuvasti. Tyokalut kasitelladn myos usein hyvin projektikohtaisina, eika sama
tyokalu valttamatta sovellu yhtéa hyvin toiseen projektiin. (Ansah et al. 2016, s.784-785)

Tutkimuksessani tutkin Lean-tydkaluja seuraavan luettelon mukaisesti.


https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/4862430/Ch15.pdf?response-content-disposition=inline%3B+filename%3DLean_construction_tools_and_techniques.pdf&Expires=1610625265&Signature=FlLShdbjQLiepWLsssR6A~1dIoqRd5615JW-V21qeOgInwUsjlBbcJWvWnmvNv9fSWmhZ1JlAKWum05RH0lAUYbjmh00ksCQrqYHgnaYrij9SutebeaBG28IwXXPZxu2nqWWGpIJfPrFHIfvZey42ttdA3-uuQPLogmFF6e0a5vMf5cIN~8WBL7m4eerqi5iRzgOFIILcj4m~eDk78vR5zGSqIXxOPmqNKyoE~J~e7a2t6-nh-9E9yi~vUwl8Zv9UYuXkIWIisU04e2j8BeLoroJoMLtc~9BWsfApgoAJPPn1Opu1QD8iOvuwGEwjPByYGGs18bzQlEoFFA779xpDw__&Key-Pair-Id=APKAJLOHF5GGSLRBV4ZA
https://core.ac.uk/download/pdf/159192022.pdf%20s.784-785
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Diplomitydssa tutkitut tydkalut:
- &S
- A3 thinking
- Big room
- Bottleneck analysis
- Choosing by advantages
- Design structure matrix
- Gemba
- Kaannetty vaiheaikataulu
- Last Planner
- PDCA
- Poka Yoke
- Root cause analysis
- SCRUM
- Single minute exchange of dies
- Six sigma
-  SMART Goals
- Tahtiaikatuotanto
- Target value design
- Value stream map

Jaan diplomitydssani Lean-tydkalut neljdan eri kategoriaan, joita kasitelldan ja vertaillaan niiden
mahdollisuuksien kautta. Osa tydkaluista sopii useampaan kategoriaan, mutta on sisallytetty kaikista
eniten tyokalua kuvaavan kategorian alle. Maarittamani kategoriat ovat valintamenettelyt, aikataulu-

tus, prosessin suunnittelu seka arjen toimintatavat.

2.3.1 Valintamenettelyt

Diplomitydssani maarittelen valintamenettelyiksi tydkalut choosing by advantages, traget value de-
sign ja A3 thinking. Valintamenettelytydkalut ohjaavat kayttdjaansa valitsemaan mahdollisista vaih-
toehdoista tilanteeseen parhaiten sopivan. Tutkimukseni rajausten perusteella en kasittele tydssani
target value designia, silla sen kayttdtarkoitus ilmenee pdadasiassa suunnittelun ohjauksessa eika

tydmaatoiminnassa. TyOkalut on esitetty vield kuvassa 2.
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Valintamenttelyt

é )

Choosing by
advantages

. v

é )

Target value
design

— A3 thinking

. v

Kuva 2 Valintamenettelyjen Lean-tyékalut

Choosing by advantages (CBA) on valintamahdollisuuksien hyétyihin perustuva tyokalu, jossa ver-
taillaan eri vaihtoehtojen sopivuutta tilanteeseen seka niiden ominaisuuksia. Valintakriteerit pistey-
tetdan ja paras vaihtoehto maaraytyy pisteiden perusteella. Pisteytys on rakennushankkeiden ura-
koitsijavalintapisteytyksen kaltainen, mutta tapahtuu pienemmassa mittakaavassa. Tyokalu on hyva
valintojen tekemisen lisaksi niiden perustelemiseen, silla kayttajalld on mahdollisuus esittda prosessi
paatoksenteon taustalla. Erityisen tarkedd dokumentoinnin kannalta on myds valinnan subjektiivi-

suus ja siihen palaaminen tulevien rakennushankkeiden osalta. (Parrish & Tommelein 2017, s.509)

A3 thinking tydkalun nimi tulee A3 paperin kaytésta paatdksenteon alustana. Tydkalu yhdistaa on-
gelman, analyysin, korjaavat toiminnot seka toimintasuunnitelman yhdelle A3 paperiarkille. Paperin
vasen reuna kuvaa tyypillisesti ongelman taustan ja vertailee sen nykytilaa ja tavoitetilaa keskenaan.
Oikeaan reunaan merkitdan paperin tayton ja siihen liittyvan pohdinnan avulla ongelman ehdotetut
vastatoimet, suunnitelma seka jatkotoimenpiteet. Vasen reuna pyrkii siis saavuttamaan ongelman
juurisyyn, johon oikea reuna vastaa mahdollisien ratkaisujen seka toimintasuunnitelman avulla. A3
paperin tayttd on jarkevinta lyijykynalla, silla se mahdollistaa huomioiden arvioinnin seka kehittami-
sen alkuperaisen kirjauksen jalkeen. Tuloksia voidaan myos hyddyntaa tulevissa rakennushank-
keissa seka yrityksen muilla tydmailla, silla A3 thinking on hyva tiedon jakamisen alusta asiallisesti
taytettyna. A3 thinking on hyddyllinen keino esimerkiksi kirjatessa PDCA-prosessin havainnot ja paa-
tokset dokumentoidusti tulevaa jatkokehitysta varten. (Gupta et al. 2017, s.548)
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2.3.2 Aikataulutus

Aikataulutus on Lean-rakentamisen tunnetuin soveltamismuoto. Usein Lean-rakentaminen yhdiste-
taan tyokaluihin kuten tahtiaikatuotanto tai Last Planner, vaikka rakennusalalla sovelletaan Leania
myds naiden toimintamallien ulkopuolella. Last Plannerista ollaan kehitetty myds erilaisia aikataulut-
tamisen muotoja kuten kdannetty vaiheaikataulu, mutta en kasittele sita tyokalujen suuren saman-

kaltaisuuden takia. Aikataulutuksen tydkalut on esitetty vield kuvassa 3.

Aikataulutus

— Tahtiaikatuotanto

— Last Planner

Kaannetty
vaiheaikataulu

\

Kuva 3 Aikatauluttamisen Lean-ty6kalut

Last Plannerissa kaikki tydmaan avainhenkilét kuten tydnjohtajat ja aliurakoitsijoiden tyonjohtajat
aikatauluttavat téitdan yhteiselle valkotaululle post-it lappujen avulla. (Fosse & Ballard 2016, s.35)
Post-it laput toimivat aikataulun visuaalisena suunnitelmana, joka sisaltda suunnitellun Last Planner
aikataulun. Aikatauluttaminen tapahtuu imuaikatauluna, jossa tyd aikataulutetaan niin, ettd sen on
oltava valmis sille varatussa ajassa. Aikatauluttamisen tehokkuus perustuu tyon jdsentamiseen, jotta
ymmarrettaisiin, mitd rakennus vaatii valmistuakseen. Last Planner kuvaa rakentamisen kokonais-
ketjun, jonka seurauksena saadaan aikaiseksi haluttu rakennus suunnitelmien mukaan. (Ballard &
Howell 2003, s.3)

Tahtiaikatuotannossa tydvaiheet mitoitetaan resurssien avulla ajallisesti saman mittaiseksi. Ty6vai-
heet ajoitetaan alkamaan heti toistensa jalkeen saavuttaen Leanin mukaisen virtauksen. Yleisesti
Leanissa tuotteen virratessa tyovaiheesta toiseen rakennustydssa urakoitsijat virtaavat lapi asunnon
tai lohkon saavuttaen kyseisen lohkon jatkuvan valmistumisen. Tahtiaikatuotanto pyrkii valttamaan
tyokohteen aikahukkaa eli aikaa, jossa tyot eivat etene. Aikataulun suunnittelussa tulee ottaa huo-
mioon tehtavien jalkeinen tavoitetila, jotta seuraava tehtava voi alkaa alueella suunnitellusti. Tahti-

aikataulun suunnittelu etenee normaalisti kuudessa vaiheessa. Aikataulusuunnittelun vaiheet ovat
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tiedon keruu, aluejako, tahdin sisallén maarittdminen, yksittaisten tahtien keston maarittaminen, tyén
virtauksen tasapainottaminen seka tuotannon aikataulun viimeistely. Tahtiaikataulun luominen on
projektikohtaista, joten aikataulun laadinta saattaa vaatia myés enemman kuin kuusi aikatauluttami-
sen vaihetta. (Frandson et al. 2014, s.574)

2.3.3 Prosessin suunnittelu
Osa Lean-rakentamisen tyOkaluista pyrkii vastaamaan rakennusvaiheen mahdollisimman tehokkaa-

seen toteuttamiseen ja ongelmien eliminoimiseen. Tallaisia tydkaluja ovat esimerkiksi Design struc-
ture matrix, single minute exchange of dies, value stream map ja bottleneck analysis. Erityisesti
prosessin suunnitteluun on siséllytettavissa useita muissa kategorioissa esitettyja kuten aikataulu-

tuksen tyokaluja. Prosessin suunnittelun tyokalut on esitetty vield kuvassa 4.

Prosessin

suunnittelu

7~

Design structure
matrix

Single minute
exchange of dies

"

é )

Bottleneck
analysis

. v

a D

Value stram
map

. v

Kuva 4 Prosessin suunnittelun Lean-tydkalut

Design structure matrix eli riippuvuusmatriisi on projektin tehtavien valisien riippuvuuksien tunnista-
miseen kehitetty tyokalu. Riippuvuuksien ymmartaminen ja kuvaaminen helpottuvat riippuvuusmat-
riisin avulla mahdollistaen tydvaiheiden tehokkaan suunnittelun. Tyon riippuvuuksien tunnistaminen
ja ymmartaminen mahdollistavat myos tyon tehokkaan virtauttamisen. Matriisi ei tuo uutta sisaltoa
rakennustyolle, mutta mahdollistaa yksinkertaisen visuaalisen mallin tehtavien riippuvuussuhteiden
tunnistamiseen. (Tuholski & Tommelein 2008, s.472)
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Single minute exchange of dies (SMED) pyrkii lyhentdmaan tuotannon vaihtoaikoja. Vaihtoaikojen
lyhentamisella eliminoidaan aikahukkaa, joka voidaan kayttda rakennustyota edistavalla tavalla.
SMED sisaltaa seitseman vaihetta. Vaiheet ovat nykyisen toiminnan tarkkailu ja mittaaminen, ulkois-
ten ja sisaisten aktiviteettien erottelu, sisaisten aktiviteettien muokkaaminen ulkoisiksi, loppujen si-
sdisten aktiviteettien yksinkertaistaminen, ulkoisten aktiviteettien tehokkuuden parantaminen, uuden
toimintatavan standardointi seka toiminnan toistaminen kehittddkseen sitd entisestdan. Tarkastele-
malla nykyista toimintatapaa tyokalun avulla voidaan erotella sisaiset ja ulkoiset aktiviteetit. Sisdiset
aktiviteetit ovat tehtavissa vain keskeyttdmalla tuotanto ja ulkoiset aktiviteetit voidaan suorittaa pro-
sessin kanssa rinnakkain. Tydkalun pyrkimys on tehda mahdollisimman monesta sisaisesta aktivi-
teetista ulkoinen, jotta tyota ei jouduttaisi keskeyttamaan ongelmien ja hairididen vuoksi. Rakennus-
alalla aktiviteettien muutos ulkoisiksi tarkoittaa esimerkiksi tyontekijoiden perehdytysta useisiin eri
tehtaviin voidakseen hallita suurempaa kokonaisuutta seka tyokalujen ja materiaalien jatkuva val-
mius kaynnissa olevaa tai alkavaa tydvaihetta varten. Tuotannon virtaus tehostuu kysymalla itsel-
taan "Jos tama voidaan tehda ulkoiseksi, miten se tapahtuu?” ja kayttéon panemalla tarvittavan ul-
koistuksen. (Antunes et al. 2016, s.74)

Value stream map eli arvovirtakuvaus on virtauksen esteiden ja niiden priorisointiin kaytettava tyo-
kalu. Tyosta etsitdan ja valikoidaan ongelmat, jotka ratkaistaan tydn nopeuden tehostamiseksi. Ar-
vovirtakuvaus pyrkii visualisoimaan asiakkaalle tuotetun arvon virtaamisen, jotta siihen sisaltyva
mahdollinen hukka olisi poistettavissa. Tyokalun avulla prosessin hahmottaminen helpottuu ja siita
voidaan erotella asiakkaan kokema arvo seka arvoa tuottamaton toiminta eli hukka. Arvovirtakuvaus
auttaa tunnistamaan tilaisuuksia kehittda prosessia muun muassa tasoittamaan tuotantoa vahenta-
malla pullonkauloja. Se myds kannustaa jatkuvaan kehitykseen ongelmien etsinnan ja ratkaisemisen
seurauksena. Paras VSM toteutetaankin useammin kuin kerran pyrkien jatkuvan parantamisen mal-

liin. (Lean construction institute 2015, s.213)

Bottleneck analysis auttaa tasoittamaan tuotantoa selvittdmalla tuotannon pullonkaulat eli tuotannon
vaiheet, jotka aiheuttavat seuraaville tydvaiheille hidastumista ja kapasiteetin vajaakayttéa. Pullon-
kaula on prosessin heikoin suorittaja, joka maarittda koko prosessin maksimikapasiteetin. Prosessin
pullonkaula on ldydettavissa usein sitéd edeltavasta tydjonosta. Tydjonon edeltdvan ja seuraavan
tydtehtavan kattavammalla tutkimuksella selvitetaan mista odotus johtuu. Tehtavakohtaisen kierto-
ajan mittaus on hyva toimintatapa ymmartamaan mahdollisia pullonkaulakohtia prosessin myohai-

semmassa vaiheessa. (Tang 2019, s.22)

2.3.4 Arjen toimintatavat
Neljas ja viimeinen kategoria arjen toimintatavat pitaa sisallaan kaikki Lean-tyokalut, jotka eivat ole

sisallytettavissa aikaisempiin kategorioihin. Naitd ovat SCRUM, Big room, 5S, Gemba, Six sigma,

PDCA, Poka Yoke, Root cause analysis ja SMART Goals. Nama tydkalut on esitetty vield kuvassa
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5. Tutkimukseni pohjalta en kasittele tydssani Poka Yokea, silld se on liian suuri kokonaisuus jal-

kautettavaksi tydmaalle tydkalujen keinoin.

Arjen
toimintatavat
— SCRUM
— Big room
— 5S
— Gemba
— Six sigma
— PDCA
— Poka Yoke
| Root cause

analysis
| SMART

goals

Kuva 5 Lean-tydkalut arjen toimintatavoista

SCRUM on tydkalu ketterdan projektijohtamiseen. Siinad tydskennelldadn maaramittaisissa kehitys-
jaksoissa eli sprinteissa. Tydskentelya ohjataan ja siitd keskustellaan paivittain 15 minuutin palave-
rissa uudelleenohjaten tydskentelyd tehokkaampaan suuntaan. Tyosta yllapidetaan backlogia, joka
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on keskeneraisten tdiden ja asioiden muistilista. Tydmaalla SCRUMia voidaan toteuttaa tyénjohta-
jien kesken keskustellen omien tydvaiheiden resurssitarpeista uudelleenohjaten rakentamista paivit-
taiselld tasolla. Tyonjohdon backlogia voi pitaa esimerkiksi vastaava tyonjohtaja, joka on tilanteen

tasalla koko tydmaan tarpeista ja tdiden priorisoinnista. (Streule et al. 2016, s.272)

Big room tarkoittaa yhteista tyotilaa kaikille projektin osapuolille. Sen tavoitteena on kehittda keskus-
telua kokousten ulkopuolella tehostaen projektin suoritusta. Projektin sisdinen yhteistyd kehittyy ja
organisaatiorajat halvenevat. Big room vaatii kayttajiltdan joustavuutta, sosiaalisia taitoja seka kykya
hahmottaa tilanteet eri nakokulmista. Yhteistyon ja keskustelun kehittyessa syventyminen tydhdn voi
karsia, mutta tarkoituksena on toimia projektissa kokonaisena tiimina. Yhteistyon ja organisaatiora-

jojen halvenemisen ansiosta Big room on erityisesti allianssimallin tyokalu.

5S on tybskentelyn tai tyoskentelytilan jarjestysta yllapitava toimintatapa, joka johtaa hukan elimi-
nointiin tyota edistavan toiminnan tehostamiseksi. Tyokalun viisi s-kirjainta tulevat sanoista sort,
straighten, shine, standardize ja sustain, jotka ovat suomennettuna lajittele, jarjesta, siisti, vakioi ja
yllapida. Ensin lajitellaan maarittaen mita tarvitaan ja hylkdamalla kaikki muu. Seuraavaksi laitetaan
asiat jarjestykseen niin etta kaikille tyovalineille on paikkansa. Kun kaikki on jarjestyksessa, pidetaan
alue siistina jatkuvasti. Tehdaan siisteydesta ja siivoamisesta vakioitu toimintatapa, jotta siisteyden
yllapito on mahdollista. 5S tydkalun avulla materiaalit ja tyovalineet ovat helpommin |6ydettavissa,
eika aika kulu asioiden sijaintien selvittdmiseen. Asioiden 16ytymisen lisdksi 5S pitaa tyopisteet siis-
tind mahdollistaen hyvan ty6turvallisuuden ja téiden tehokkaan suorittamisen. 5S toimintatapa on

kehitetty japanilaisesta just-in-time tuotannosta. (Leino et al. 2014, s.1402)

Gemba maaritellaan Leanissa sanoin "sielld missa arvoa tuotetaan” tai siella missa tyo tapahtuu”.
Gembassa havainnoidaan kokonaisuutena tyon etenemista aina yksittaisten tehtavien ja henkildiden
tasolta suurempiin kokonaisuuksiin asti. Rakennusalalla Gemba on otettu kayttéon niin kutsutulla
Gemba Walkilla, jossa kuljetaan tydmaalla havainnoiden tydn turvallisuutta ja tydskentelytapoja.
Kiertdessaan tydmaata voidaan huomata ja puuttua akillisesti tydén puutteisiin esimerkiksi turvalli-
suudessa tai tydn suunnittelussa. Gemba walkin tarkoitus on tydn parantamisen lisdksi rakentaa
luottamusta tydmaan muiden toimijoiden kanssa, silld ollaan tilanteen tasalla vdhentdmassa tyon
hukkaa ja hairi6ita. (Samudio et al. 2011, s.2)

Six sigma on prosessien systemaattisen ongelmanratkaisun malli. Six sigmassa on viisi vaihetta,
jotka ovat maarita, mittaa, analysoi, paranna ja varmista. Ensin maaritetdan mita halutaan parantaa.
Parannettavasta prosessin osasta tutkitaan nykytila mittaamalla. Nykyinen suorituskyvyn mittaami-
sella voidaan tunnistaa ja analysoida, mitka ovat tehokkuuden ongelmien juurisyyt. Tilan maarityk-
sen perusteella ideoidaan ja kehitetdan parannusehdotuksia, jotka pannaan kaytantéon. Uudet toi-
mivat toimintamallit pyritdan jalkauttamaan niin, ettd muutoksesta saataisiin pysyva eikd samaan

ongelmaan jouduta enaa palaamaan. (Abdelhamid 2003, s.3)
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Tyo6n tarkkailun ja uudelleenohjaamisen tydkalu PDCA tulee sanoista Plan, Do, Check ja Adjust.
Kaikki alkaa tyon suunnittelusta, jossa pyritdan valitsemaan oikeat ihmiset ja parhaat mahdolliset
tydskentelytavat. Mietitdan, miten tydstd saadaan mahdollisimman laadukas, tehokas ja turvallinen.
Kun ty6 on suunniteltu, hankitaan tarvittavat resurssit tyon toteutusta varten. Seuraavaksi toteute-
taan tehty suunnitelma. Tydn seuraaminen helpottuu esimerkiksi kuvaamalla tyon toteutusta. Tydssa
usein toistetaan syklia kuten suunnittelu, mittaus, leikkaus, materiaalien kasittely ja asennus. Kun
ty6ta ollaan suoritettu, tarkastellaan mita ollaan saatu aikaan. Tydsta arvioidaan mika tyoskentelyssa
on tuottanut arvoa ja hukkaa sekad mika on valttamatonta arvon tuottoa mahdollistavaa tyota. Arvi-
ointi on hyva tehda tyota toteuttavan tyontekijan kanssa, jotta tyontekijan ja tyonjohtajan havain-
noista voidaan yhdistdd paras mahdollinen toimintatapa. Tarkastelun havainnot kootaan yhteen ja
kehitetdan niiden pohjalta uusi tydskentelytapa, jonka tulee aina olla parempi kuin vanhan. Havain-
noinnin ja kehityksen pohjalta ymmarrys omasta roolista tydn suunnittelussa, ongelmanratkaisussa
ja toteuttamisessa paranee, mika johtaa ajatusten ja ideoiden avoimempaan jakamiseen. PDCA on
tehokas tapa kehittaa tyota, koska kehitys on perusteltavaa jo tehdyn tyon pohjalta. PDCA voi olla
esimerkiksi viikoittaisessa kaytdssa tyon jatkuvaan seuraamiseen. (Nakagawa & Shimizuz 2004,
s.9)

Root cause analysis eli juurisyyanalyysi pyrkii selvittamaan syyn, joka on johtanut ongelmaan. No-
pea ratkaisu ongelmaan on usein sen ilmentyman korjaaminen, mika johtaa ongelman toistuvuu-
teen. Selvittdmalla ja korjaamalla ongelman juurisyy kyseisen ongelman ei pitaisi enaa ilmeta, silla
sen aiheuttaja on poissa. Ongelman ratkaisuun paasemiseksi on kehitetty viisi kertaa miksi kysy-
myssarja, joka kysyy miksi kyseinen asia on tapahtunut. Jokainen miksi-kysymys johtaa aina syvem-
malle ongelman juurisyytd kohden parantaen virheettdomyyden toteutumista. Suuri kuva valittyy pa-
remmin jakamalla ongelman moneen pienempaan palaseen. Viisi kertaa miksi 16ytaa kuitenkin vain
yhden juurisyyn, vaikka niitéd voi olla useita. Toteuttamalla miksi kysymykset useampaan kertaan

voidaan selvittda useita eri juurisyita virheiden valttamiseksi. (Alhava et al. 2014, s.951)

SMART Goals tydkalun nimi tulee sanoista specific, measureable, attainable, relevant ja time-spe-
cific, joka on suomeksi tarkka, mitattava, saavutettava, relevantti ja aikarajoitteinen. SMART Goals
tavoitteet ovat helposti seurattavissa ja ovat riittdvan tarkkoja, jotta niistd saadaan yksiselitteisia ja

ymmarrettavia. (Oakland & Marosszeky 2017, s.198)



18

3. ORGANISAATIOLLINEN MUUTOS JA SEN OHJAAMI-
NEN

3.1 Yrityksen johdon tuki

Muutos on epavarmuuden aikaa, jota johto voi helpottaa koulutuksen, informaation seka kommuni-
koinnin avulla. Johdon viestinnan ja informaation pohjana tulee olla koko organisaation laajuinen
ymmarrys mita jalkautetaan ja miten jalkautusprosessi tulisi suorittaa (Alarcon & Seguel 2002, s.9).
Muutoksen ymmartamiseksi viestien ja tavoitteiden tulee olla selkeita (Alarcon & Seguel 2002, s.9).
Muutosta ja siihen suhtautumista voidaan hallita johdon tuella kannustaen heita, joihin muutos vai-
kuttaa. Muutokseen kannustaa esimerkiksi viestinta yrityksen jo onnistuneista hankkeista uudella
toimintamallilla (Torp et al. 2018, s. 1266). Johdon kaytdksella ja kannustamisella voidaan myo6s
saada yksilot tuntemaan olonsa tarkeaksi muutosprosessissa, mika motivoi osallistumaan ja tehos-

tamaan muutoksen toteutusta. (Jones & Van de Ven 2016, s.489)

Johdon vastuulla on yllapitaa organisaation reiluutta, joka on vahvasti yhteydessa tyohyvinvointiin
seka henkiloston tyytyvaisyyteen. Kun organisaatio koetaan reiluna, siihen on helpompi sitoutua,

eika negatiivisia ilmidita koeta yhté voimakkaasti. (Jones & Van de Ven 2016, s.489)

Tyontekijdiden kokemus organisaatiosta pohjautuu usein heidan mielikuvaansa omasta esimiehes-
taan. Jos esimies koetaan epamiellyttdvana, hanen kehotuksia ja kdskyja ei haluta kuunnella ja to-
teuttaa. My0s yrityksen sisdinen muutoksen johtajan arvostuksen puute vaikeuttaa muutosta, silla
han ei saa muita yrityksen johdon jasenid mukaan muutokseen, mika johtaa siihen, ettd muutos

todennakdisesti epaonnistuu (Sims 2002, s.38).

Johdon vaihtuminen kesken muutosprosessin on usein riskialtista, silla johdon vaihdokset aiheutta-
vat tietokatkoksen muutoksen alkuperaisesta tarkoituksesta. Tasta seuraa johdon epatietoisuutta ja
rikkonaisuutta. Tietokatkoksen lisaksi uuden johdon motivaatiot uudistuksia kohtaan voivat olla eri-
laisia vanhaan johtoon verrattuna. Uusi muutosjohto haluaa usein tehda muutoksesta omannakoi-
sensa tai jopa kumota muutoksen, jota ollaan ryhdytty toteuttamaan. Prosessin jatkuva uudelleenoh-
jaaminen antaa tyontekijoille kuvan epatietoisesta johdosta. Suuressa epavarmuuden tilassa tyon-
tekijat uskovat johdon voimattomuuteen, joka aiheuttaa heissa reaktion tapahtuvaa muutosta vas-
taan (Alasadi & Askary 2014, s.32). Muutoksen ongelmien seurauksena paatetty uudistusten mah-
dollinen keskeytys nakyy valittomasti sen toteuttajien asenteessa ja tulevien muutosten ennakkoluu-
loissa. Muutoksen epaonnistuminen muistetaan, kun seuraavaa muutosprosessia ryhdytaan toteut-

tamaan, mika laskee motivaatiota tulevaisuuden uudistuksiin. (Sims 2002, s.40)
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Laaja ja monimutkainen muutos voi olla yritykselle liian haastava, joten sen jalkautusta voidaan hel-
pottaa konsultin palkkaamisella. Konsultti johtaa ja toteuttaa prosessin siirtden tehtavansa vahitellen

yrityksen henkilostolle, jotka jatkavat konsultin aloittamaa muutosta (Torp et al. 2018, s.1265).

3.2 Osallistaminen ja muutoksen omistaminen

Muutoksen hallinta on kehittynyt perinteisesta yrityksen johdon toteuttamasta muutosprosessista,
mika on johtanut yhd useamman tyontekijan ja tyonjohtajan osallistamiseen yrityksen nykytilan ja
kehityksen tarkastelussa. Perinteisessa paatoksenteossa tyontekijat turhautuvat, silld he kokevat,
etteivat he ole saaneet aantansa kuuluviin. Osallistaminen puolestaan parantaa motivaatiota muu-
tokseen, silla kaikki voivat osallistua sen suunnitteluun ja toteutukseen. Tyontekijoille on saatava
sama nakokulma kuin muutosta edistavalla johdolla, silld koko organisaation tulisi voida oppia ja

omaksua, mita johtava ryhma on oppinut. (Sims 2002, s.41)

Johdon paatettya muutoksesta se tulee myyda organisaatiolle. Tyontekijoiden saavuttaminen ja
muutosliikkeen kasvattaminen tapahtuvat, kun tydntekijat kuulevat ja omaksuvat muutoksen. Kun
haluttu muutos koetaan tyontekijoidenkin keskuudessa hyvaksi, tulee johdon siina vaiheessa mah-
dollistaa kaikkien osallistuminen muutoksen suunnitteluun. Suuremman muutosryhman myoéta ei
ajauduta tilanteeseen, jossa muutama ihminen tekisi paatoksia suuren organisaation kehityksesta.
(Sims 2002, s.43)

Kun kiinnostus ja osallistuminen on saavutettu, tulee muodostaa yhteyksia tyontekijoiden valille.
Tyodntekijoiden valilla ideat, luovuus ja tarvittavat toimet tulevat kuuluviin seka niiden painoarvo kas-
vaa. Tiedon jakaminen mahdollistaa myds organisaation sisaisen kehittymisen luoden jatkuvan ke-
hittdmisen ilmapiirin (Chesworth 2015, s.628). Kun tydntekijat tydskentelevat keskenaan he toimivat
oman tutun toimintatavan ulkopuolella oppiakseen tuntemaan ja luottamaan toisiinsa. Tutustues-
saan toisiinsa ja tydn kokonaisuuteen he huomaavat olevansa vastuussa organisaation auttami-
sessa kohtaamaan toimialan uusia haasteita. Muutosta varten tarvittava tyd etenee sujuvammin, kun
tyéntekijat ovat avoimempia ja halukkaampia oppimaan, miten heidan tydénsa soveltuu suurempaan
kokonaiskuvaan. (Sims 2002, s.43)

Osallistamalla tyontekijoita muutokseen heidan verkostonsa organisaation muihin tydntekijoihin ke-
hittda tehokkaan muutostoteutuksen lisaksi yhteisoéllisyyden tunnetta, joka johtaa tydntekijoiden si-
toutumiseen yksil6tasolla. Yritykseen sitoutuminen henkilétasolla nakyy parhaimmillaan tyontekijan
omaksuessa yrityksen arvot ja tavoitteet omikseen. Sitoutuneet tydntekijat ovat valmiimpia panosta-

maan yrityksen menestykseen omistautuneesti. (Jones & Van de Ven 2016, s.486)
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Organisaation muutoksen tehostamiseksi tulee luoda yhteisd, jossa kaikki voivat tuoda osaamistaan
ja ndkemyksidan yhteiseen kayttéon selvittddkseen monimutkaisia ongelmia. Muutos ei tapahdu yk-
sin. Muutosyhteison luominen ei ole helppoa valmiissa organisaatiorakenteessa, mutta sen synnyt-

tya syntyy myos tahto tavoitella yhteista tavoitetilaa. (Sims 2002, s.43)

Avoin keskustelu on tehokas keino saada tyontekijat yhteen ratkaisemaan ongelmia, silla siina siir-
rytdédn omista ongelmista yhteisiin ongelmiin. Avoin keskustelu synnyttaa luottamusta ja itsevar-

muutta prosessia suorittavien ja sen johtamisesta vastuullisten ihmisten valille. (Sims 2002, s.44)

Jos osallistamisessa saavutettu aani saadaan kuuluviin voi organisaatiossa syntya kriittisten asian-
tuntijoiden massa, jotka kannattavat muutosprosessia. Suurempi ryhma mahdollistaa korkean omis-
tamisen tason ongelmaan muodostaen yhtenaisia ryhmia, jotka pakottavat muutosta sisaisesti tai
ulkoisesti. Osallistaminen kehittda prosesseja, jossa voi tapahtua oppimista, mukautumista ja inno-
vointia toisin kuin vanhassa mallissa, jossa keskustelu jaadytetddan muutospaatoksen synnyttya.
(Axelrod et al. 2006, s.3)

Muutos ei onnistu, jos sen toteuttajat vastustavat sita. Johtoportaan suunnitellessa muutoksen toi-
menpiteitd he ovat jo paattaneet tulevasta uudistuksesta ja mitd pidemmalle muutosta on suunni-
teltu, sitda suuremmaksi kynnys osallistua muodostuu muille organisaation jasenille. Jos muutoksesta
ei ole informoitu eikad paatdksenteossa ole saanut olla mukana, se ei tunnu omalta eika sita haluta
toteuttaa. Tydntekijat voivat olla eri mielta jo tehtyjen paatdsten suhteen, joten muutokseen osallis-
tuminen voi tuntuu itsensa pettamiselta. Kun muutoksesta paattaa pieni ryhnma avoimuus suureen
toteuttavaan organisaatioon karsii. Muutokseen osallistumisessa saavutetaan demokratian voima,

jossa yksildlla on mahdollisuus vaikuttaa laajempiin lopputuloksiin. (Axelrod et al. 2006, s.2)

3.3 Rutiinit ja muutokseen suhtautuminen

3.3.1 Rutiinit

Rutiineja voidaan kuvata artefaktien avulla. Artefaktit ovat luotuja esineita tai toimintatapoja, joilla
voidaan muodollisten tai standardoitujen ohjeiden mukaan kuvata rutiineja ja tehda niista helpommin
ymmarrettavia. Artefakteja ovat esimerkiksi fyysisen layoutin suunnitelmat kuten aluesuunnitelma.
Esimerkiksi tydmaan tavaranpurkualue tilallistaa rutiinin tavaroiden vastaanotosta, mutta ei silti maa-
rittele mitd vastaanotetaan. Artefaktit mahdollistavat yrityksen johdolle tapoja maaritella rutiinien
tyoskentelytapojen aariviivoja, joiden mukaan rutiinia toteuttava tyontekija muodostaa omat toimin-
tatapansa. (Pentland & Feldman 2005, s.794)

Rutiinit koostuvat useista eri toiminnoista, jotka tavoitetilan saavuttaminen vaatii (Pentland & Feld-
man 2005, s.797). Niiden arvo yritykselle muodostuu tyén ennustettavuutena. Kun yrityksella on
kaytdssa tarkasti tai 10ysasti maariteltyja rutiineja tydn tekemiseen, muut tydntekijat voivat ennustaa

toistensa tyota tiettyyn pisteeseen asti. Ennustettavuuden seurauksena toisten tyontekijdiden
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kanssa tytskentely helpottuu seka toisen tdiden jatkaminen pidemman poissaolon aikana on selke-
ampaa. Ennustettavuus on edelleen mahdollista normaalien ongelmatilanteiden aikana, mutta suu-
ressa muutoksessa tai konfliktissa ennustettavuus katoaa. Rutiineissa on usein henkilokohtaisesti
yrityksen sisalla hieman erilaisuutta, mutta ne toimivat silti samojen ohjeiden ja rajausten mukaan.
Uusien henkilékohtaisten ja organisaatiollisten rutiinien muodostaminen on usein tydlas prosessi,
johon ryhdytdadn muun muassa suurten ongelmien tai toimialan tuomien mahdollisuuksien seurauk-
sena. Uusien toimintatapojen kaytto vaatiikin tyontekijaa keskittymaan ja ajattelemaan uusien rutii-

nien ja toimintatapojen soveltamista. (Becker et al. 2005, s.7)

Rutiinien monimuotoisuus esiintyy sen toteuttajien ja tilanteiden kesken. Kun aika tai paikka vaihtuu,
sama rutiini kontrastoituu jopa yrityksen sisaisesti. Yhta oikeaa toimintatapaa on harvoin olemassa,
mutta soveltamalla ohjeita ja toimintatapoja oman tyén tehostaminen paranee. Yrityksen rutiinit si-
saltavat usein hiljaista tietoa, joka mahdollistaa yrityksen sisaista oppimista omien ja muiden yrityk-

sen tyontelkijdiden toimintatapojen kautta. (Becker et al. 2005, s.3)

3.3.2 Muutosvastaisuus ja rutiineiden muokkaaminen
Muutosta vastustetaan, koska se koetaan uhkana itselle, statukselle seka omalle taloudelle. Vaikka

muutos toisi etuja se koetaan usein silti vastenmielisena, mika johtuu stressimuutoksista, turvatto-
muuden tunteesta seka tyon paineen kasvusta. Muutosta nakyy seka yksilo etta ryhmatasolla. Muu-
tosvastaisuus on usein pienempaa, jos vallitsevaa toimintatapaa ei ole viela ehditty omaksumaan ja
rutinoittamaan esimerkiksi vastavalmistuneiden ammattilaisten osalta (Jones & Van de Ven 2016,
s.483). Muutosvastaisten ihmisten lisdksi on myds olemassa ihmisia, jotka kiinnostuvat muutok-
sesta. He ndkevat muutoksen haasteena ja mahdollisuutena, mutta muutospositiiviset inmiset ovat

harvinaisempia kuin muutosvastaiset ihmiset. (Karaxha 2019, s.291)

Muutosvastustus esiintyy padasiassa niissd henkildissa, joiden arkeen muutos vaikuttaa. Totutun
toimintatavan muutos pakottaa muokkaamaan tydn rutiineja, mika tekee tilanteesta epamiellyttavan.
Uusi toimintatapa tulee oppia ja siita tulee tehda rutiini, mikd on usein ongelma pidempikestoisessa
muutoksessa. Jos muutosta tapahtuu jatkuvasti, rutiinien ja oman toimintatavan mukautus uuteen
toimintamalliin on mahdotonta. Muutosta tuleekin nostaa esiin, kun sita tapahtuu ja siita tulee nostaa
positiiviset nakdkulmat tyéntekijdille motivoinniksi. Kun muutokselle ei ole enda tarvetta, toimintaa
jatketaan ja tyontekijoille mahdollistetaan uusien tyon rutiinien toteuttaminen ilman pelkoa jatkuvasta
epatiedon tilasta. (Alasadi & Askary 2014, s.43)

Muutosvastaisuus voi olla ongelma, jos se on liian vahva tai heikko. Suuri muutosvastaisuus tarkoit-
taa muutosten nakemista ongelmina, joita ei haluta kohdata. Vanha toimintatapa on rutiininomaista
ja koetaan helppona, joten sita halutaan jatkaa. Liian pieni muutosvastaisuus nakyy jatkuvana muu-
toksen hakemisena ja hyvaksymisena. Muutos ei ole aina hyva tai tarkoituksenmukainen, joten muu-

tos tulee aina tutkia kriittisesti ennen sen toteuttamista. Liian suuri tai liilan pieni muutosvastaisuus
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ovat tiloja, jotka ovat voitettavissa. Henkildn tai ryhnman muutosvastaisuuden tasoon voidaan vaikut-

taa asianmukaisella informaatiolla ja kommunikoinnilla. (Forsell & Astrém 2012, s.2)

Muutosvastaisuus on pienempaa, kun muutos koetaan pienempana ja suurempaa kun se koetaan
suurempana. Huonosti tai vaarinymmarretty kommunikaatio saattaa johtaa muutoksen kokemiseen
pienempana kuin mita se on. Pienen muutoksen kokemus ei aiheuta yhta suurta muutosvastaisuutta,
mutta muutoksen edetessa ja selvitessa tydntekijan luottamus muutosorganisaatioon vahenee huo-

non kommunikaation seurauksena. (Forsell & Astréom 2012, s.2)

3.3.3 Muutoksen vaikutus sen toteuttajiin
Muutoksen pitkdaikainen jatkuvuus tai toistuvuus voidaan kokea erityisen uhkaavana, silla muutosta

ei nahda yksittaisena toimintana vaan jatkuvana sarjana lisaten oman tyotehtavan ennalta-arvaa-
mattomuutta. Jatkuva uhka kehittaa tyontekijoiden muutosvastaisuutta prosessin loppuvaiheessa,
silla koettu tulevaisuuden arvaamattomuus tuntuu pelottavalta. Merkittava strateginen muutos on
uhkaava tyontekijoiden kannalta, silla muutos saattaa johtaa vaikutusvallan, vastuun tai statuksen
menetykseen. Vallitsevassa epatiedon tilassa tyontekijat haluavat tukeutua vanhaan ja vastustavat
muutosta. Epavarmuuden tilassa johdon tuki on elintarkeaa, silla johto voi maaritella tilanteen kaikille
ymmarrettavaan muotoon vahentaen pelkoa muutoksesta. Johdon auttaessa tyontekijoita ymmarta-
maan onnistunutta muutosta, uhkakuvat muutoksen epaonnistumisesta heikkenevat. Tyontekijat
voivat helpommin osallistua muutokseen, jota he eivat koe uhkana. (Jones & Van de Ven 2016,
s.489)

Muutosvastaisuus kehittyy muutoksen aikana, mika vaikuttaa usein negatiivisesti tuloksiin seka or-
ganisaatiolliseen sitoutumiseen. Jos organisaatio tai sen toiminta on jatkuvan muutoksen alla orga-
nisaatio saattaa joutua muutoksellisen burn outin partaalle (Sims 2002, s.39). Muutoksen alkuvai-
heissa tyontekijat kerdavat informaatiota seka arvioivat muutosta ja miten se tulee vaikuttamaan.
Muutoksen edetessa tydntekija palaa oletuksiinsa tarkempien ennen-jalkeen tietojen kanssa arvioi-

den muutoksen toteutusta. (Jones & Van de Ven 2016, s.487)

3.4 Muutoksen tehokas toteutus

3.4.1 Lewinin malli
Muutoksen pidentyessd muutos koetaan jatkuvana tilana. Pitkdaikainen muutos koetaan erityisen

uhkaavana, koska varmaa tietoa tulevaisuudesta ei ole. (Jones & Van de Ven 2016, s.500)

Lewinin malli muutoksesta kuvaa muutoskokonaisuuden yksinkertaisten vaiheiden avulla. Lewinin
vaiheet muutokseen ovat sulatus, muutos seka jaadytys. Vaiheiden selkeyttaminen antaa tyonteki-

j6ille hyvan kokonaiskuvan muutoksesta, johon on helpompi osallistua. (Hussain et al. 2016, s.124)
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Koettu muutoksen tarve johtaa nykytilan sulatukseen Lewinin mallin mukaisesti. Muutos jaetaan kah-
teen kokonaisuuteen. Organisaatio voi kokea muutoksen olevan tarpeen, joten muutos on enna-
koivaa. Muutos voi myds olla sisaisesti tai ulkoisesti pakotettua, jolloin kyse on reaktiivisesta muu-
toksesta. Organisaation ja nykyisen tydskentelytavan muutos vaatii tilanteen sulattamista, jossa ny-
kytilaa arvioidaan ja paatetdan, onko muutokselle tarvetta. Muutoksen tarve voi esiintya huonon toi-
mintatavan tai toimialan yleisen kehityksen seurauksena. Toimialalla toteutuva muutos on tyonteki-
j6ille helpommin ymmarrettava ja synnyttda pienempaa vastusta, kun ulkoinen muutoksen tuonti
ilman sen perustelua yrityksen nykytilaan verrattuna. Erityisesti ulkoinen perustelematon muutos

synnyttda jannitysta ja epatietoisuutta sitd kohtaan. (Hussain et al. 2016, s.124)

Muutoksen jalkeinen jaadytys eli jalkautus sisaltaa nykytilanteen seka tavoitetilan. Jalkautuksessa
johdon on tarkea ymmartaa ja jakaa tyontekijdiden tietoja ja kokemusta mahdollistaen tyéntekijoiden
osallistumisen paatoksentekoon organisaatiotasolla. Jaadytys tarkoittaa myds uuden toimintatavan

jatkamista ilman tulevia muutoksia, jotta muutos ei olisi jatkuvaa. (Hussain et al. 2016, s.124)

3.4.2 Beckhard ja Harrisin -malli
Beckhard ja Harris esittavat kolme aktiviteettia muutoksen jalkautukseen. kolme aktiviteettia ovat

toimintasuunnittelu, sitoutumisen suunnittelu seka muutosten hallinta. Toimintasuunnittelu luo muu-
toksen tiekartan tai reitin organisaatiolle. Tiekartta sisaltaa muutokset, tapahtumat ja tarvittavat akti-
viteetit jotka tulee olla tehtynd muutosta varten. Sitoutumisen suunnittelussa maaritelladn muutok-
selle tarvittavat ihmiset ja ryhmat. Kun tarvittavat henkilét on maaritelty, heidan tukemistaan suunni-
tellaan. Muutoksen hallinnassa tunnistetaan muutoksen epamaaraiset suunnat seka rakenteet hal-
linnallisista nakdkulmista. Muutos aloitetaan muutoksen hallinnan sisaltamien resurssien avulla, jolla
muutosta korostetaan johtorakenteiden, muutoskonsulttien, ihmisten seka poliittisten taitojen avulla.
(Hussain et al. 2016, s.125)

3.5 Lean-muutoksen jalkautus rakennusyrityksessa

Leanin jalkautus rakennusyrityksessa alkaa nykytilan tunnistamisesta seka jalkautusstrategian luo-
misesta. Laajan jalkautuksen alkaessa jalkautusprosessille tulee perustaa oma organisaatio, jolla on
selked ja tarkka tavoite. Luodun muutosstrategian tulee olla yksiselitteinen ja selked, ettei siina ta-
pahdu vaarinymmarryksia. Jalkautus luo parhaimmillaan selkedn kaytannon, jonka toimintamallit
ovat tarkkoja ja ymmarrettavia. Toteutettava toimintatavan muutos taytyy voida ymmartaa, jotta se
voidaan ottaa organisaation laajuudelta tehokkaaseen kayttoon. Uuden toimintastrategian sisaiset
toimintatavan vastuualueet seka kaskytystasot tulee avata yrityksen ammattilaisten kesken. Kom-
munikoinnin ja vastuujaon osalta tyopaallikon ja yksikonpaallikon tarkeys jalkauttamisen kannalta
kasvaa. Paallikot voivat poistaa esteitd seka nayttaa esimerkkia uuden strategian kaytosta. (Alarcon
& Seguel 2002, s.3)
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Jalkautuksen kaynnistaminen strategian pohjalta on paatds, joka tulee tehda projektikohtaisesti.
Vaikka Leanin kaytdsta olisi onnistuneita kokemuksia, yritykset kehittdvat itselleen esteitd uuden
Lean-pohjaisen strategian kayttédnottoon. Esteitd muodostuu erityisesti projekteihin, jonka johto on
hyvin muutosvastaista. Kayttoonoton ja jalkautuksen osalta tyopaallikkd on hyvin tarkeassa osassa.
Hankkeidensa jalkautusta varten hanen tulee tuntea Leanin teoriaa ja metodeita. Jos tyopaallikko ei
saa riittavaa informaatiota Leanin tydmaajalkautusta varten on jalkautusta vaikea lahtea toteutta-
maan. (Alarcon & Seguel 2002, s.5)

Jalkautus helpottuu toteuttavan organisaation ollessa motivoituneita. Toteutuneiden hankkeiden on-
nistumisien ja voittojen kirjaaminen ja havainnointi 1api jalkautuksen on hyva motivaattori seka tyo-
maa- etta yritystasolla (Torp et al. 2018, s.1269). Strategian ollessa tarkka ja maaratietoinen myds

tyéntekijdiden motivoiminen on helpompaa. (Alarcon & Seguel 2002, s.8)

Konsulttien kaytto jalkautuksessa on yrityksen sisainen paatos erityisesti, kun omaa asiantuntijuutta
jalkautettavasta asiasta ei viela 10ydy. Motivointi on kaikista helpointa ulkoisten konsulttien avulla,
silla heidan ei tarvitse miettia projektin taloutta vaan he voivat keskittya jalkautettavaan kokonaisuu-
teen. (Alarcon & Seguel 2002, s.5). Konsulttien haaste on kuitenkin, ettei heita osallisteta projektiin
rittavasti tai sisainen kulttuuri ei rohkaise kysymaan asioita. Jos konsulteilta ei kysyta ei mydskaan
tapahdu oppimista, ja konsultista tulee organisaatiolle tarpeeton. Kun jalkautus on saatu kaynnistet-
tya tulisi erityisesti muutoksen johtamisorganisaation olla oppinut Leanin teoriasta seka toimintata-
voista, jotta konsultti voi antaa vastuitaan yrityksen sisaisiksi vastuiksi ja kehitysta yllapidetaan omien
tyéntekijéiden avulla. Konsulteilla ei ole yrityksen sisédista paatésvaltaa, mika voi koitua ongelmaksi,

jos konsultin ohjeita ei kuunnella tai noudateta. (Torp et al. 2018, s.1269)
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4. KOHDEYRITYKSEN NYKYTILA

4.1 Urakkaliiketoimintaprosessikaavio

Diplomityon kohdeyritys esittda urakkaliiketoimintamallinsa kaavion avulla. Urakkaliiketoimintapro-
sessikaavio on sisaltdnsa laajuuteen nahden yksinkertainen ja helposti ymmarrettava. Prosessikaa-
vio jakaa prosessin eri vaiheet ja vastuuhenkil®t ruutuihin, joissa on tarvittavat tehtavat seka ohjeet
ja lomakkeet. Urakkaliiketoimintaprosessi-kaavio etenee sarakkeittain projektin tehtavien etenemi-
sen muodossa. Jokaisella rivillda on puolestaan esitetty vastuuhenkild, joka kyseisesta tehtavasta

vastaa.

Prosessikaaviossa on selkea ja havainnollistava teema merkintdjen valilla, josta erotellaan tehtavat,
ohjeet, lomakkeet, painopistealueet, prosessin vaiheita ja tapahtumia seka osallistumisen vaatimuk-
set eri vaiheisiin tai kokouksiin. Merkinnat ovat selkeita, mika helpottaa prosessikaavion tulkitse-

mista.

Tehtavalista on tyonjohtajalle selkeampi paikka 10ytda oman vastuualueensa ohjeet ja lomakkeet.
Vaikka tehtavalistasta puuttuu joitain prosessikaavion mukaisia ohjeita ja lomakkeita, suurin osa tyo-
maan dokumenteista [0ytyy tehtavalistan linkeista. Tehtavalistan kautta prosessikaavion seuraami-
nen ja dokumenttien kayttdé ovat helpompaa kuin intranetissa, silla ne ovat esitetty prosessikaavion

kanssa samassa jarjestyksessa.

Lean esiintyy urakkaliiketoimintaprosessikaaviossa tehtavien avulla. Prosessikaavion tehtavat ja lo-
makkeet ovat padasiassa rakentamista mahdollistavia dokumentteja, joilla suunnitellaan tydmaatoi-
mintaa sekd haetaan rakentamiseen vaadittuja lupia. Prosessikaavion tehtavat eivat luo suoraan
loppuasiakkaalle arvoa, mutta tehtavat vahentavat riskida hukan syntymiseen projektissa. Koko pro-

sessikaavion sisaltd on tarpeellista ottaa huomioon rakennushankkeen aikana.

Prosessikaavio on kuitenkin niin laaja kokonaisuus, ettd se saattaa olla tydmaan toimihenkildiden
silmissa luotaantyontava. Prosessikaavion jakaminen erillisiin kaavioihin tai muistilistoihin vaatisi
tydmaan toimihenkildita kayttamaan useampia muistilistoja, jotka voisivat olla esitettyna nykyisessa
muodossa yhtena kokonaisuutena kaavioiden etsintdd helpottaen. Jos nykyinen kaavio kuitenkin
halutaan jakaa useampaan erilliseen kokonaisuuteen, tulisi uusien kaavioiden olla toisistaan erilli-
sina toimivia, jotta saman tyotehtavan sisaltoa ei joudu hakemaan useasta eri paikasta. Hyvana
esimerkkina prosessikaavion jakamisesta on tehtavanhallintakaavio, joka sisaltaa yksittaisten tyo-

tehtavien tai urakoiden suunnittelun, valvonnan seka tarkastamisen.
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Vaikka kaavioon on kirjattu vain tarpeelliset tydtehtavat ja tyovaiheet, siita voitaisiin edelleen karsia
ohjeita ja lomakkeita, jotka voisi sisallyttda suurempaan kokonaisuuteen prosessikaavion selkeytta-
miseksi erityisesti tydmaan kannalta. Dokumenttien karsinta kasittelisi erityisesti niitd ohjeita ja lo-
makkeita, jotka eivat suoraan edistd rakennushankkeen lapivientid, mutta ovat edelleen hyvin tar-
keitéd esimerkiksi tydturvallisuuden tai ymparistén kannalta. Kaavio kuvaisi rakennushankkeen kriit-

tista tehtdvapolkua, jonka ulkopuoliset asiat esitettaisiin erillaan.

4.2 Tehtavanhallintakaavio

Yrityksen tehtavanhallinta-kaavio on tyonjohtajalle prosessikaaviota helpommin tulkittava kaavio,
jonka avulla tehtavaa edeltava seka sen aikainen tydnjohto helpottuu. Tehtavanhallintakaavio on
kokeneelle tyonjohtajalle hyva muistilista tehtavakokonaisuuden hallintaan. Tehtavanhallintakaavio
sisaltda normaalin tehtavan toteutukseen vaadittavat toimenpiteet, joita on helppo seurata kaavion
avulla. Muistilistan lisdksi tehtavanhallintakaavio toimii myds opastavana apuvalineena, jonka ansi-

osta uusi tydonjohtaja saa selville, mita tehtavasta tulisi olla dokumentoituna ja missa jarjestyksessa.

Tehtavanhallintakaavio on esitetty urakkaliiketoiminnan prosessikaavion mukaisessa muodossa
tehtavan edetessa pystysarakkeesta toiseen. Myds kohdeyrityksen suosittelema tehtavanjako on
esitetty samassa muodossa eri riveilla jakaen vastuulliset kolmeen kategoriaan, jotka ovat tyopaal-
likkd, hankinta seka tydomaa. Kuten urakkaliiketoiminnan prosessikaaviossa myods tehtavanhallinta-
kaaviossa tehtavat, ohjeet ja lomakkeet ovat merkitty selkein symbolein, jonka lisaksi kokousten

I&snaolot on myos esitetty kaaviossa.

Tehtavanhallintakaavion tarkoitus on, ettad tydnjohtaja voisi itse selvittda mita tehtavan valmistumi-
sen ohjaaminen ja valvominen vaativat. Uuden tydnjohtajan ndkdkulmasta tavoite saavutetaan osit-
tain, silla uuden tydnjohtajan tulee kuitenkin selvittaa, mista kaaviossa mainittavat dokumentit 16yty-
vat. Tehtdvanhallintakaavion ohjeet ja lomakkeet |6ytyvat hieman urakkaliiketoiminnan prosessikaa-
viota helpommin erityisesti tehtavalistasta. Tehtdvanhallintakaavion ohjeissa ja lomakkeissa on kui-
tenkin eroja nimeamisen osalta tehtavalistan suhteen. Tehtavanhallintakaavion kuten myo6s urakka-
liketoiminnan prosessikaavionkin osalta nimeamisen eroavaisuus tehtavalistassa hankaloittaa do-
kumenttien 16ytamista. Tehtdvanhallintakaavion dokumenttien 16ytymista kuitenkin helpottaa tehta-

valistan mukainen kirjain- ja numerokohtainen koodaus.

Leanin ndkodkulmasta tehtavanhallintakaavio esittaa urakkaliiketoiminnan prosessikaaviota parem-
min tehtavan kriittisen polun vaadittujen tehtavien muodossa. Tehtavat ja dokumentit on esitetty kro-
nologisessa jarjestyksessa mahdollistaen kaikkien projektissa tyoskentelevien toimihenkiliden teh-
tavakohtaisen seurannan, jos tehtavasta vastaava tyonjohtaja on dokumentoinut kaiken selkeaan

paikkaan, johon kaikilla toimihenkil6illd on paasy. Suurin ongelma tehtdvanhallintakaavion osalta on
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tarvittavien dokumenttien I6ytamisen haasteet, silla lomakkeet on nimetty hieman eri nimilla kuin
milld ne on nimetty kaaviossa. Dokumenttien etsimisesta syntyy tydnjohtajien tydn ohessa hukkaa,
jos lomakkeiden nimet ja niiden I16ytymispaikka eivat ole tydnjohtajalle ennalta selvilla. Dokumenttien

kirjain ja numerokoodaus kuitenkin tukevat niiden I6ytamista sdastden tydnjohtajan aikaa.

4.3 Aikatauluhallinta

Kohdeyrityksella on prosessikaaviossaan useita aikataulunhallinnan lomakkeita ja ohjeita, jotka pyr-
kivat helpottamaan ja selkeyttdmaan aikatauluttamista ja sen esittdmista. Yrityksella on ohjeiden ja
lomakkeiden liséksi aikatauluhallinnan huoneentaulu, joka toimii aikataulun suunnittelun seka oh-
jauksen ja valvonnan muistilistana. Huoneentaulussa kerrotaan erilaisista aikatauluttamisen osista
lyhyiden ja tiiviiden tekstien avulla, jotka ohjaavat aikatauluttamista huomioiden eri osapuolet, kay-
tossa olevat resurssit seka mahdolliset hairiot. Huoneentaulu ohjaa aikatauluttamista, jota voidaan

toteuttaa kohdeyrityksen lomakkeilla tai muilla tavoilla.

Huoneentaulu jakaa aikatauluttamisen kahteen osaan, suunnitteluun seka ohjaukseen ja valvon-
taan. Suunnittelu -osa painottaa parhaaseen mahdolliseen tietoon pohjautuvaa aikatauluttamista,
joka esitetaan ja maaritetdan oleellisimpien tehtavien osalta myos aliurakoitsijoiden kanssa. Aika-
tauluttamisessa tulee ottaa huomioon myds mahdolliset hairidt ja riittavat rakenteiden kuivumisajat.
Aikataulussa tulee esittda valitavoitteita ja muita merkittavia ajankohtia kuten vesikaton vedenpita-
vyyden seka lampdjen kytkemisen paivamaarat. Aikataulu tulee hyvaksyttaa laadittuna myos raken-

nushankkeen muilla osapuolilla, jotta kaikki aikataulun toteuttajat tietavat mita heilta oletetaan.

Huoneentaulun ohjauksen ja valvonnan puolella varmistetaan tehtavien aloitusedellytykset, jotta so-
vitut aloitusajankohdat ovat mahdollisia. Aikataulua valvotaan toteutuneisiin maariin ja osakohteisiin
perustuen, joka havainnollistaa aikataulutilanteen myds urakoitsijoiden tyon osalta. Aikataulujen
seurannan lisdksi oman vastuualueen tydtehtavista tulee olla valmius esittda aikataulutilanne sita
kasittelevissa kokouksissa. Jos aikataulussa havaitaan viive, tydnjohtajan tulee suunnitella ja esittaa

ehdotus viiveen kiinni ottamiseksi.

Yrityksella on aikatauluttamiseen kaytdssaan Tocoman aikataulu —ohjelma, jonka kayttéén yrityksen
toimihenkildt koulutetaan. Tocomanin avulla rakennushankkeelle maaritetaan yleisaikataulu, jota tar-
kennetaan tydmaalla rakentamisvaiheaikataulujen avulla. Yleisaikataulu laaditaan kohdeyrityksessa
kahdessa vaiheessa. Ensin laaditaan alustava yleisaikataulu, joka tehdaan jo laskentavaiheessa.
Toinen vaihe yleisaikataulun laadinnassa on lopullinen yleisaikataulu. Lopullinen yleisaikataulu on
tyon toteutuksen runko ja ohjausvaline, joka antaa lahtokohdat tarkemmalle tyOsuunnittelulle seka
informoi kaikkia rakennushankkeen osallisia. Vastaava tyonjohtaja vastaa myds lopullisen yleisaika-

taulun laatimisesta, johon osallistuvat myos kohteen tyopaallikko ja mahdollisesti tuotantoinsindori.
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Rakentamisvaiheen aikataulutuksesta vastaa vastaava tydnjohtaja, joka yhdessa muun tydmaahen-
kildbkunnan kanssa laatii rakentamisvaiheaikataulun noin 3-5 kuukauden aikajanteelle. Rakentamis-
vaiheaikataulu maarittdd kyseisen vaiheen toteutuksen yksityiskohtaisesti tarkentaen yleisaikatau-

lua seka maarittéden tavoitteet vilkkosuunnittelulle ja tehtavakohtaiselle suunnittelulle.

Tybmaatason aikataulutuksessa kasitelldan viikkoaikataulua, paivakohtaista aikataulua seka aika-
taulun mukaan sovellettavia vinjettia, tydmaapaivakirjaa seka tehtavakohtaisia suunnitelmia. Koh-

deyritys maarittda viikkoaikataulun prosessikaaviossaan painopistealueeksi.

Viikkoaikataulu laaditaan tydmaalla kolmen viikon laajuudella. Ensimmaista viikkoa seurataan ja
kahta seuraavaa viikkoa suunnitellaan ja varmistetaan, etta tulevien viikkojen tydlle on olemassa
aloitusedellytykset niin materiaalien kuin myds tyokohteiden ja resurssien osalta. Viikkoaikataulu oi-
kein toteutettuna toimii tydmaan ajoitusten ja kokonaisuuden hallinnan ohjeena varmistaen, etta kay-
tossa olevat resurssit hyddynnetaan mahdollisimman tehokkaasti ja ilman hairidita. Viikkoaikatau-
lusta vastaa tydmaan vastaava tyonjohtaja, mutta muu tyonjohto suunnittelee ja yhdessa vastaavan
tyonjohtajan kanssa yhteen sovittaa omien tyovaiheiden aikataulut. kohdeyrityksella on viikkoaika-
tauluttamiseen olemassa erillinen taulukkolomake, jonka avulla tdiden suunnittelu saadaan helposti
ymmarrettavaan muotoon. Lomakkeessa maaritetaan tehtava ja sita suorittava tydoryhma. Tyoryh-
man tyot aikataulutetaan aamu- ja iltapaivatasolla parhaan mahdollisen tydvaiheen kokonaiskeston
arvion perusteella. Téiden jatkuvuuden huomioon ottaen viikkoaikataulusta muodostuu jana-aika-
taulu, jota seurataan toiden etenemisen mukaisesti. Aikatauluttamista helpottaakseen lomakkee-
seen merkitdan tydbn maara ja yksikkd seka tydsaavutus, jotka muodostavat tehtavakohtaisen janan
pituuden. Aikatauluttaminen perustuu aina parhaaseen kaytettavaan tietoon ja viikkoaikataululomak-
keessa varmistetaan, etta alkavilla ja kdynnissa olevilla tyévaiheilla on riittavat aloitusedellytykset,
jotka toimivat muistilistana tehtavakohtaiseen aikataulutukseen. Tehtavakohtaisen viikkoaikataulun
lisdksi viikkoaikataulu —lomake toimii tilausseurannan listana, johon merkitdan tilattu maara, saapu-

nut maara, vastaanottava tydryhma, saapumisajankohta ja toimituksen aloitusedellytykset.

Viikkoaikataulun lisédksi kohdeyritykselld on kaytdssaan paivakohtainen aikataulu, joka on lukujar-
jestysmuotoinen aikataulupohja. Paivakohtaisen aikataulun taulukko esittda viikonpaivat sarakkeit-
tain ja kellonajat tunnin valein eri riveilla. Lomake on viikkoaikataulua tarkempi tuntitasolla, silla ly-
hytkestoiset tydtehtavat voidaan jaotella omiin ruutuihinsa tunneittain. Paivakohtaiselle aikataululle
ei ole olemassa omaa ohjettaan, mutta se toimii vaihtoehtoisena pohjana aikataulutuksen toteutta-

miseen.

Tehtavan aikatauluttaminen on esitetty tehtavanhallintakaaviossa, jossa on eritelty tehtavaaikatau-
lun suunnitteluun kaytettava lomake ja sen ohje. Tehtavaaikataulun lomake on apuvaline tydmaan
kriittisten tehtavien aikataulusuunnitteluun. Kohdeyrityksen oma lomake sopii joko sahkoisesti tai

kasin taytettavaksi. Oman lomakkeen sijasta tehtavaaikataulun suunnitteluun voidaan kayttaa myos
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Tocoman-aikatauluohjelmaa. Tehtavaaikataulun lomake muistuttaa viikkoaikataulun lomaketta,
mutta paivat on jaettu kokonaisuuksina eika tehtdvaaikataulu kasittele aloitusedellytyksia. Tehtavat
ja niiden valiset riippuvuudet esitetdadn lomakkeessa jana-aikataulu muodossa, jonka lisaksi lomak-

keeseen kirjataan lohko, tydn maara ja yksikkd seka tydsaavutus.

Aikatauluttamiseen kaytettavien lomakkeiden lisdksi aikataulua kaydaan lapi useissa kokouksissa,
joissa kaytavien keskusteluiden pohjalta aikataulua muokataan ja kehitetdan. Tallaisia kokouksia
ovat esimerkiksi viikkokokous seka urakoitsijakokous. Kokousten avulla aikataulu selviaa myos ky-
seisen tyovaiheen ulkopuolisille tydnjohtajille ja aliurakoitsijoiden tyonjohdolle. Kokouksissa voi sel-
vitd mahdollisia tehtavien valisia paallekkaisyyksia tai vaara tuotantojarjestys. Aikataulu on kaikista
tehokkain ja todenmukaisin, kun sen suunnitteluun ovat osallistuneet kaikista sen tyotehtavista vas-

taavat tyonjohtajat.

Urakoitsijakokouksessa urakoitsijat ottavat kantaa tyotehtavansa aikatauluun ja sen toteuttamisen
esteisiin tydmaalla. Aikataulupoikkeamat kirjataan ja niiden pituus kirjataan, jos ne ovat vahintaan
viisi paivaa. Aikatauluseurannan lisaksi urakoitsijakokous kay lapi rakennustydmaan tilannetta kaik-

kien urakoitsijoiden tietoon.

Myo6s kohdeyrityksen sisaisessa viikkkokokouksessa aikataulu on suuressa merkityksessa, silla siina
kaydaan lapi aikataulutilanne ja siihen tehtavat toimenpiteet vastuuhenkildittain ja varatuin toiminta-
ajoin. Uusi viikkoaikataulu kaydaan lapi ja tydmaan resurssit lisayksineen tai vahennyksineen kirja-
taan muistiin. Resurssit kirjataan viikkokokouksessa tydvoiman, materiaalin, koneiden ja kaluston

osalta.

Aikataulun mukainen tydmaan eteneminen kirjoitetaan paivatasolla tydmaapaivakirjaan. Tydmaa-
paivakirjan lisaksi paivittdinen toteutettu aikataulu nakyy tydntekijdiden kahden viikon valein palaut-
tamassa tuntilistassa, jonka avulla tydmaan toimihenkilét litteroivat tydntekijdiden palkat oikeisiin
tyévaiheisiin.

Kohdeyrityksen aikatauluttamisen Leanin mukaisuus on vaikea maarittaa prosessiaineiston perus-
teella, silld aikatauluttavan henkildon tai ryhman muodostaminen ja kayttd aikatauluttamisessa on
hyvin keskeista. Toisaalta jokainen uusi aikataulu tdsmentaa edeltavaa aikataulua luoden uutta ja
tarvittavaa tietoa. Kuitenkin sama tieto esitetdan aina uudessa muodossa. Kirjaukset eivat nykymuo-
dossaan siirry aikataulusta toiseen esimerkiksi rakennusvaiheaikataulun ja viikkoaikataulun valilla,
joten aikataulun kirjaukset on tehtava aina uudelleen useaan paikkaan, jos aikataulua muokataan.
Jokainen tarkempi aikataulutuksen taso tuottaa aina uutta informaatiota esimerkiksi tyontekijoiden

vastuuttamisen tai tarkempien aikamaareiden osalta.

Jos yrityksella olisi yksi aikataulupohja, joka kattaisi kaiken tiedon viikkotason tarkkuudella, mutta
kuvaisi koko projektin samanaikaisesti, aikataulutus olisi Lean-filosofiaa ajatellen tehokkainta mah-

dollista. Ongelma yhden aikataulun mallissa on tiedon sisallyttdminen yhteen aikataulupohjaan.
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Yleisaikataulu toteutetaan helppokayttdisellda Tocoman-ohjelmalla, joka kuvaa aikataulua esimer-
kiksi janaviivan tai vinoviivan muodossa. Viikkoaikataulu puolestaan kirjaa tekstin omaisesti tydnte-
kijoiden tai tydryhmien aikataulun, jota noudattaen tyo etenee johdonmukaisesti. Siirtamalla viikko-
aikataulu Tocoman-ohjelmaan aikataulun esityksen tarkkuus ja kirjaukset karsivat tai aikataulusta
tulee vaikeakasitteinen. Toisaalta yleisaikataulun tuominen viikkoaikataulumuotoon ei ole mahdol-

lista yleisaikataulun esitettavyyden ja ymmarrettavyyden nakokulmasta.

Jotta aikatauluttamisesta saataisiin mahdollisimman tehokasta ja kayttokelpoista ohjelmien ja poh-
jien johdonmukaisuus on oltava ymmarrettavaa ja selkeda. Tiedon siirtdminen ja tarkentaminen olisi
nopeaa ja vaivatonta, eikd aikatauluttamisen yhteydessa tapahtuisi ajankayton tai paallekkaisen
tyon hukkaa. Pyrkimys tulisi olla mahdollisimman riittava ja ymmarrettava, mutta vahatasoinen aika-

taulutus.

4.4 Kustannushallinta

Aikatauluttamisen lisaksi kohdeyrityksella on myds kustannushallintaa ohjaava huoneentaulu. Kus-
tannushallinnan huoneentaulu jaetaan kolmeen osaan. Kustannushallinnan kolme osaa ovat luotet-
tavan kustannushallinnan edellytykset, kustannussuunnittelu seka kustannusten valvonta ja ohjaus.
Luotettavan kustannushallinta alkaa organisaation lapinakyvasta ilmapiirista ja kustannushallinnan
tehtavien vastuutuksesta. Koko tydmaaorganisaatio on vastuussa kustannuksista joko laatimalla
suunnitelmaa tai toteuttamalla tydmaata kustannussuunnitelman mukaisesti. Kustannustiedon siir-
tyminen ja kirjaaminen varmistetaan riittavalla dokumentoinnilla. Esimiehen tulee myds olla aktiivi-

nen antamaan palautetta kustannushallinnan toteutumisesta, jotta sovitut toimintatavat varmistuvat.

Huoneentaulun toinen osa on kustannussuunnittelu. Kustannussuunnittelussa tyonjohtaja havainnoi
tydvaiheen mahdollisia riskeja, joita tulee valttaa ja valvoa tydn edetessa. Tydpaallikkd suunnittelee
myds tydmaan kassavirran samanaikaisesti maksuerataulukon suunnittelun yhteydessa. Tavoitear-
vion realistisuus varmistetaan ja tarvittaessa muokataan vastaamaan hankinta- ja yleisaikatauluteh-
tavia seka tydmaan toteutustapaa. Tydnjohtaja selvittda hankintatehtavien kustannustavoitteet ja

suunnittelee vastuualueensa tehtavat niiden perusteella.

Tehtavan toteutuksen aikana kustannuksia valvotaan ja ohjataan. Kustannusennustetta paivitetaan
jatkuvasti ennustaen jo toteutuneisiin kustannuksiin ja tulevan tyén arvioihin perustuen. Kustannus-
ennustetta ja tyon kustannusten toteutumista raportoidaan seurantakokouksissa, jonka lisaksi kus-
tannukset dokumentoidaan niin, etta niita voidaan hyodyntaa tulevissa rakennushankkeissa. Kus-
tannusohjaukseen kuuluu myos aktiivinen reagointi kustannuspoikkeamiin, jotta mahdolliset lisa- ja
muutostyot voidaan dokumentoida jo ennen niiden toteutumista, eika kustannusten muuttuminen

tule tyonjohdolle yllatyksena.
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Tehtavakohtaisesti kohdeyrityksen urakoitsijavalinta alkaa tarjouspyynndlla, jonka perusteella mah-
dolliset aliurakoitsijat tekevat tarjouksensa tydn suorituksesta. Tarjousten saapumisen jalkeen tar-
jouksia vertaillaan ja niistd neuvotellaan. Neuvoteltu sopimus allekirjoitetaan ja urakoitsijoille, joita ei

valittu, lahetetaan kiitoskirje.

Kohdeyritykselld on tarjousvertailuun kaksi erilaista pohjaa. Toinen pohjista on yleinen tarjousvertai-
lupohja ja toinen on tarkoitettu projektinjohtourakkaan. En kasittele diplomitydssani projektinjoh-
tourakkaa, joten jatan siihen tarkoitetun tarjousvertailulomakkeen tutkimuksen ulkopuolelle. Koh-
deyrityksen tarjousvertailuasiakirjassa kasitellaan tydt maaran ja tydn yksikdon perusteella. Jokainen
tarjoaja merkitddn omiin sarakkeisiinsa, joista tarjouksen vertailu helpottuu Excel-taulukko-ohjelman
avulla. Tarjouksista esitellaan yksikkohinnat, jotka kerrotaan tyon maaralla ja saadaan tarjouksen
arvioitu kokonaishinta. Kokonaishinnan perusteella tarjousten vertailu ja urakoitsijan valinta helpot-

tuvat.

Tarjousvaiheen neuvottelu luo yritysten valille pohjan tulevalle sopimukselle, silla neuvottelulomake
on hyvin kattava ja sisaltaa esimerkiksi tarjouksen, urakan sisallon ja suorituksen, vakuutukset, va-
kuudet, takuuajan, maksuerat ja maksuehdon, lisa- ja muutostydn seka tuntitdiden hinnan. Neuvot-
telulomakkeen ansiosta sopimus voidaan kirjata valmiiksi, eika siina pitaisi olla kummallekaan sopi-

musosapuolelle yllatyksia.

Urakoitsijavalinnat vaikuttavat merkityksellisesti rakennushankkeen kokonaiskustannuksiin, joten
valinnat tulee tehda parhaan mahdollisen tietdmyksen pohjalta. Kustannusten tarkkuuden vuoksi
my0s tehtédvan suunnittelulla on merkittdva osa koko rakennushankkeen kustannuksista. Perusteel-
lisella tehtavasuunnittelulla saadaan mahdollisimman tarkat maarat urakkasuorituksista ja voidaan

ennustaa mahdollisia tyon esteita, joista saattaa koitua ylimaaraisia kustannuksia tuntitdiden osalta.

Kustannuksia seurataan yrityksessa seurantakokouksissa ja tehtavansuunnittelupalavereissa. Seu-
rantakokouksessa kaydaan lapi paivitettya kustannusennustetta ja erityisseurattavat litterat kasitel-
ldan tydmaan toimihenkildiden osalta. Seurantakokouksessa kasitellddn myds hankintojen kustan-

nukset ja niiden valmiustaso sekd mahdolliset lisa- ja muutosty6t.

Jotta kohdeyrityksen kustannushallinta olisi mahdollisimman Leanin mukaista, tulisi tydnjohtajan
kustannushallinnan laatimisen seurannan seka esittdmisen olla mahdollisimman yksinkertaista. Kus-
tannushallinnan tydon ymmartamiseksi ja ohjeistamiseksi laadittu huoneentaulu on hyva ja havain-
nollistava visuaalinen esitys kustannushallinnan kokonaisuuden toteutumisesta. Yrityksella on kus-
tannushallintaan kaytettavissa Jydacom tuotannonhallinta+ -ohjelma. Yhden ohjelman kaytto hel-
pottaa tiedon loytamista ja kirjaamista, silla samaa tietoa ei tarvitse merkita kuin yhteen paikkaan.
Kohdeyrityksella kaytossa oleva ohjelma ei kuitenkaan sisalla itse kustannusten laskentaa, joten
laskimen tai taulukkosovelluksen kaytto on kuitenkin tarvittavaa. Yhden kustannusseurannan ohjel-

man kaytto sisaltdd myos kaiken tarvittavan tiedon tydmaan kokouksia varten.
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Kustannushallinnan dokumentointi ja seuraaminen pohjautuvat ohjelmaan, joka on yrityksen laajui-
sessa kaytdssa, mutta ohjeistusta sen kayttamiseen ei ole yrityksen ohjeissa ja lomakkeissa, vaan
Jydacomin ohje 16ytyy kohdeyrityksen koulutusmateriaalista. Ohjeiden sijainnin seurauksena tyon-
johtajat eivat valttamatta 16yda ohjeita kaiken muun tarvittavan I10ytyessa ohjeista ja lomakkeista tai
tehtavalistasta. Ohjeen vaikeamman |6ytymisen seurauksena kohdeyrityksen tydmaakohtaisesta
kustannushallinnasta ja dokumentoinnista voi tulla epdjohdonmukaista hankaloittaen tydmaiden va-
listd kustannustarkastelua. Ohjeen I6ytyminen vaatii todennakdisesti joko sen sijainnin tuntemista
tai tuotannon valmentajille soittamista, joka aiheuttaa ajankaytdn hukkaa seka tyénjohtajan etta tuo-

tannon valmentajan osalta.

Kohdeyritykselld on olemassa Jydacomin jarjestelmakuvaus -ohje, joka kertoo lyhyesti, mihin ja kuka
ohjelmaa kayttaa. Ohjelmasta on myos listattu sen keskeiset ominaisuudet yrityksen sisaista kayttdéa
varten. Jarjestelmakuvaus on laajuudeltaan yhden A4-arkin kokoinen ja sisaltaa linkin Jydacomin
kayttoohjeisiin. Linkki ei kuitenkaan toimi talla hetkella, joten kayttdohjeet Jydacomiin tulee hakea
suoraan ohjelman omien verkkosivujen kautta. Tallainen ohjelman lyhyt kuvaus on informatiivinen,

mutta se ei kerro miten ohjelmaa tulisi yrityksessa projektikohtaisesti kayttaa.

4.5 Laadunhallinta

Laatua valvotaan ja dokumentoidaan erilaisten lomakkeiden avulla. Laadunvarmistus nakyy parhai-
ten tyon aikaisen ja jalkeisen urakoitsijoiden valisen tarkastuksen yhteydessa, jossa sopimusosa-
puolet tarkastelevat tyon jalkea ja esittdvat nakemyksensa tehdyn tyon laadusta. Tallaisia tarkastuk-
sia ovat kohdeyrityksella esimerkiksi mallikatselmus seka vastaanottotarkastus. Aktiivinen laadun-
tarkastus tydmaalla edesauttaa ongelmien havainnointia ja aikaista reagointia. Mallikatselmuksen ja
vastaanottotarkastuksen lisaksi tehtya tyota tarkastetaan kohdeyrityksen osakohteittaisissa tarkas-

tuksissa.

Jotta urakoitsijat voivat tuottaa laadukasta tyota, kohdeyritys jarjestdd urakoitsijan kanssa tydkoh-
teen tarkastuksen, jossa varmistetaan, ettd tydkohde tayttda alkavan urakan suorittamisen edelly-
tykset. Muiden urakoiden samanaikaisen etenemisen seurauksena tyokohteen tarkastusta ei voida
normaalisti toteuttaa kaikissa osakohteissa samanaikaisesti, vaan tarkastukset pidetdan vaiheittain
tyon edetessa. Tyodkohteen tarkastukseen osallistuvat urakasta vastuussa olevan tydnjohtajan li-
saksi edellisen ja seuraavan tehtavan edustajat. Jos tehtavat toteutetaan aliurakoina, voidaan tyo-
kohteet luovuttaa ja ottaa vastaan aliurakoitsijalta toiselle. Tarkastuksesta kirjataan puutteet, osal-
listuvat henkilot, tarkastuksen ajankohta seka puutteiden korjaamisen viimeinen mahdollinen ajan-

kohta. Kirjaukset tehdaan poytakirjaan, jonka osapuolet hyvaksyvat allekirjoituksellaan.
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Mallikatselmuksen tarkoitus on varmistaa, etta tehtavan aloituspalaverin sovitut asiat on ymmarretty
oikein ja tydsuoritus seka valmis tuote vastaavat sopimuksen ja tydsuunnitelman mukaisia vaatimuk-
sia. Kun mallikatselmus on jarjestetty dokumentoidusti, mallia voidaan kayttaa vertailukohtana seu-
raavien osakohteiden tarkastuksen yhteydessa. Osakohteen erot voivat kuitenkin vaatia useita mal-
likatselmuksia, silld aikaisempi urakkasuoritus ei valttamatta vastaa toisen osakohteen tehtavakoko-
naisuutta. Mallikatselmus voidaan hyvaksya sellaisenaan tai muutoksin, jotka tulee kirjata mallikat-
selmuslomakkeeseen. Jos osakohde joudutaan hylkddmaan, myds hylkdys on perusteltava doku-

mentoidusti.

Vastaanottotarkastus on urakoitsijan tydsuorituksen jalkeen tai suorituksen loppuvaiheissa jarjestet-
tava tarkastus, joka varmentaa urakan toteutuksen laadun. Vastaanottotarkastus on hyvin saman-
kaltainen kuin mallikatselmus, mutta vastaanottotarkastuksen kirjaukset ovat tasmallisemmat ja
niissa otetaan kantaa myds urakan talouteen maksamattoman urakkahinnan maksukelpoisuudesta
seka mahdollisista pidatyksista. Tarkastuksen virheet kirjataan ja jaotellaan kahteen eri kokonaisuu-
teen. Virheet voivat olla aliurakoitsijan vastattavia virheita tai puutteita tai virheet eivat aiheuta seu-
raamuksia aliurakoitsijalle. Jos virheita ilmaantuu tai tyé on viela hieman kesken, vastaanottotarkas-
tuslomakkeeseen kirjataan sen jalkeiset tyot ja tarkastukset. Tarkastukset jaotellaan ennen vastaan-
ottotarkastusta suoritettuihin, vastaanottotarkastuksessa suoritettuihin seka myéhemmin suoritetta-
viin tarkastuksiin. Vastaanottotarkastuksessa kirjataan urakan takuuaika seka valmistusaika. Jos
urakkakokonaisuus vaatii myohempia huoltoja tai tarkastuksia, myos ne kirjataan. Vastaanottotar-
kastuksen yhteydessa voidaan suorittaa urakan taloudellinen loppuselvitys, mutta jos se pidetdan
tarkastuksesta erillddn sen ajankohta sekad yksildidyn lopputilityksen lahettamisaika maaritelldan

vastaanottotarkastuksessa.

Laaduntarkastustoimenpiteiden lisdksi tyon jalkead voidaan dokumentoida tyémaakatselmuksen
avulla. Tydmaakatselmuksessa maaritetdan katselmoitava asia, josta tehdaan havaintojen ja sovit-
tujen toimenpiteiden mukaiset kirjaukset. Myds erimielisyydet kirjataan niin, ettd katselmusosapuol-
ten nakemys tilanteesta saadaan kirjattua myos nakdkulma erojen tapauksessa. Tydmaakatselmuk-
sen osapuolet allekirjoittavat muistion, johon voidaan tarvittaessa palata esimerkiksi urakoitsijan

vaihtumisen seurauksena tai urakkatoteutuksen jatkuessa virheellisesti toteutettuna.

Tarkastusten lisaksi tydmaan olosuhteiden yllapito on laadun tuottamisen kannalta erittain tarkeaa.
Olosuhteita, joiden tulee olla tydmaalla kunnossa, ovat esimerkiksi kosteus, lampétila ja polyisyys.
Tehtavakohtaisesti tyon olosuhdevaatimukset voivat olla erilaisia, joten kaikkien vallitsevien olosuh-
teiden yllapito ja tarkkailu ovat olennaisia. Olosuhteita hallitaan ja kirjataan kohdeyrityksen raken-

nushankkeissa esimerkiksi kosteuden seka polyntorjunnan osalta.

Kosteuden osalta kohdeyrityksella on olemassa KK10 poikkeama ja vesivahinko —lomakkeet. Vesi-

vahingon osalta raporttiin kirjataan kuvaus tapahtuneesta poikkeamasta ja siita, miten poikkeama
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korjataan. Kohdeyritys on maarittanyt kosteudenhallinnan hankkeidensa yhdeksi painopistealu-
eeksi. Yritys on sitoutunut Kuivaketju 10 toimintamallin toteuttamiseen rakentamisen mahdollistamin
tavoin. Jos suunnittelussa on puute suhteessa toimintamalliin tai jos kohdeyritys ei pysty tydomaalla
todentamaan toimintamallin vaatimaa osa-aluetta niista on tehtava kirjaukset, miten asia kasitellaan.

Tama kirjaus tehddan KK10 poikkeama -lomakkeeseen.

Laadun tuottaminen on aktiivisen valvonnan ja tyon johtamisen kokonaisuus, jota lomakkeet tukevat
dokumentoiden tarkempia hetkittaisia laatutarkastuksia tehtavan osapuolten nahtaville. Leanin na-
kékulmasta laadunhallinnan merkitys korostuu erityisesti paallekkaisen tyon ja jopa uudelleen tehta-
van tyon valttdmisen osalta. Jos tehty tyo ei ole riittdvan laadukasta ja sita joudutaan korjaamaan se
johtaa ylimaaraisiin kustannuksiin, silla kyseinen tyo oltaisiin voitu toteuttaa kerralla riittdvaan laa-
juuteen ja laatutasoon. Laadunhallinnan tyd pyrkii minimoimaan Leanissa kasiteltavan hukan riskia,
jotta tydbmaan tehokkuutta voidaan yllapitaa. Tyon maara laadun ollessa riittamatonta on sama,
mutta todennakdoisyys laatuvirheisiin pienenee toimivan seurannan ansiosta. Laadunhallinnan epa-
onnistuessa joudutaan tekemaan ylimaaraista tyota, joka saattaa johtaa aikatauluhukkaan ja sita

kautta ylimaaraisiin kustannuksiin.

4.6 Tehtavanhallinta

Urakkaliiketoiminnan prosessikaavion tehtavanhallintaa koskevat lomakkeet ovat niukkoja, silla yri-
tyksella on kaytdssaan erillinen tehtavanhallintakaavio, joka ottaa kantaa yksittaisen tehtavan suori-

tukseen.

Kohdeyrityksen sisdiset ja urakoitsijoiden valiset kokoukset kasittelevat rakennustydmaata kokonai-
suutena yksittaisten tehtavien tarpeiden ja tilanteiden kautta. Urakoitsijakokouksessa paaurakoitsija
esittdd oman tyonsa tilanteen lisaksi tydon vaatimuksia ja huomioita, jotka voivat jaada aliurakoitsijoi-
den tyénjohdolta muuten huomaamatta. Urakoitsijat kertovat myds oman tyénsa tilanteen seka aloi-
tettavat ja loppuneet tydvaiheet. Jos urakoitsijoilla on esteitd urakkansa toteutukseen, myés ne esi-
tetdan kokouksessa. Kahden viikon valein jarjestettava urakoitsijakokous pitda hankkeen osapuolten
tilannetietoisuuden ylla, jotta kaikki ymmartaisivat tydmaan tilanteen ja vaaditut toimenpiteet sen yl-

lapitoon tai parannukseen.

Urakoitsijakokouksen lisdksi kohdeyrityksen tydmaan toimihenkilét jarjestavat viikoittain viikkoko-
kouksen. Viikkokokous jarjestetddn tydmaaorganisaation sopimalla tavalla vastaavan tyonjohtajan
johdolla. Viikkokokouksen tarkoitus on yhteen sovittaa eri vastuuhenkildiden tulevat tehtavat seka
seurata tuotantosuunnitelmien toteutumista. Viikkokokous jakaa tydmaan resurssit ja kay lapi tyo-

maan aikataulutilanteen. Viikkokokousasioista voidaan tarvittaessa laatia muistio.

Tehtavanhallintakaavion sisalto pyrkii ohjaamaan tehtavasta vastaavaa tyonjohtajaa, joka voi ohjata

tehtavan kulkua kayttden kaaviota tehtavan muistilistana. Tehtavanhallintakaavio jakaa tehtavan
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neljaan vaiheeseen, joita ovat suunnittelu, hankinta, toteutuksen valvonta ja ohjaus seka vastaanotto
ja taloudellinen loppuselvitys. Hankintavaihe on kasitelty tarjouspyynnon, tarjousvertailun, hankinta-
neuvottelun seka sopimuksen osalta jo kustannuskappaleessa. Toteutuksen valvonta ja ohjaus seka
vastaanotto ja taloudellinen loppuselvitys on puolestaan kasitelty laatukappaleessa. Tehtavan suun-
nittelu sisaltda tydmaatasolla tehtavan suunnitelmien tarkastuksen seka tehtavasuunnitelman. Teh-
tavasuunnitelma sisaltda viisi osa-aluetta, jotka ovat laatu, urakkarajat, aikataulu, tydéturvallisuus
seka kustannukset. Tydmaan painoalue tehtdvasuunnitelmassa on laatu, aikataulu seka kustannuk-

set.

Tehtavanhallintakaavio sisaltad myos tehtavasuunnitelman, jonka paateemat esitetdan kaaviossa
laadun, aikataulun, tyoturvallisuuden, kustannusten sekad urakkarajojen osalta. Tehtavasuunnitel-
man tavoite on varmistaa tehtavan tavoitteiden tayttyminen suunnittelemalla sen toteutuksen, val-
vonnan seka ohjauksen. Tehtavakohtaisen suunnittelun lisaksi tehtavasuunnitelma toimii kaikkien

tehtavassa tyoskentelevien ohjeena, jotta yhteinen ymmarrys tehtavasta on olemassa.

Kirjallista tehtavasuunnitelmaa ei tehda tydmaan jokaisesta tehtavasta. Tehtavasuunnitelman vaati-
via tehtavia ovat tyypillisesti aikataulullisesti kriittiset, taloudellisesti merkittavat, tyoturvallisesti erit-

tain riskialttiit, entuudestaan tiedetyt virhealttiit seka korkeat laatuvaatimukset omaavat tehtavat.

Tehtavanhallinta on laadunhallinnan ohella kokonaisuus, jossa tyonjohtajan oma panos on erittain
tarkea, silla tehtavanhallintamalli luo kohdeyrityksessa vain muistilistan kaikesta, mita tehtavanhal-
linnan osalta tulee varmistaa ja dokumentoida. Tehtavan suorituksen arki muodostuu aikataulun,
kustannusten ja tehtavan suunnittelun ymparille. Leanin nakdkulmasta tehtdvanhallinnan vaihtele-
vuus lisaa riskid hukan muodostumiseen. Tehtavanhallinnan vaihtelevuus eri rakennushankkeissa
ja tyokohteissa luo vaihtelevuutta Leanin tavoitteelliseen virtaukseen, joten riski hukan syntymiselle

kasvaa.

4.7 Kohdeyrityksen prosessikaavioiden paallekkaisyys

Urakkaliiketoiminta- seka tehtavanhallintaprosessin kaaviot sisaltadvat dokumenttien tietojen paallek-
kaisyytta. Paallekkaisyys on kuitenkin perusteltua, silld seuraava taso esimerkiksi aikatauluttami-
sessa on aina entista tarkempi. Toinen vaihtoehto olisi paivittda yleisaikataulu paivakohtaiseen tark-
kuuteen tydmaan osalta siséltden kaiken tydmaalla tarvittavan aikataulutuksen. Yhden aikataulun
yllapitaminen ja raportointi paiva- tai jopa tuntitasolla voi itsessaan vaikeuttaa aikatauluttamista niin,

ettei se ole kannattavaa.

Aikataulujen paallekkaisyyden lisaksi kokouspoytakirjoissa on paallekkaisyytta, mika selittyy koh-
deyrityksen sisaisten ja ulkoisten kokousten kirjausten vaatimuksina. Paallekkaisyys on perusteltua,

silla kokoukset kasittelevat usein samoja asioita eri mittakaavassa.
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4.8 Kohdeyrityksen tydomaaprosessin Lean-kehitys

Kohdeyrityksen urakkaliiketoiminnan prosessissa tehtdvanhallinta seka laadunhallinta eivat ole
Leanin ndkdkulmasta samalla tasolla kuin aikataulun ja kustannusten hallinta. Ohjeistus aikataulut-
tamisesta ja yhden ohjelman mukainen tydmaan kustannushallinta tukevat Lean-ndkokulmaa, silla
ylimaaraista hukkaa ei paase syntymaan samalla tavalla kuin laadunhallinnassa ja tehtavanhallin-
nassa. Laadunhallinnan ja tehtavanhallinnan ollessa tydmaalla tapahtuvan rakentamisen valvontaa
ja ohjeistamista my06s siihen tehtavien toimenpiteiden maara vaihtelee suuresti. Kokoukset ja tar-
kastukset pyrkivat ohjeistamaan ja varmistamaan tyon tavoitteenmukaisen suorittamisen, mutta tyo-
maan rakentamisen aikaiset hairiét aiheuttavat usein tyontekijamuutoksia ja toimitusvaikeuksia,

jotka voivat johtaa laadullisiin tai tehtavakohtaisiin aikaisiin aikataulunhallinnan ongelmiin.
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5. HAASTATTELUN TULOKSET

5.1 Haastattelun toteutus

Tybmaiden tehokkuutta ja Leanin mukaisuutta arvioidaan teemahaastattelun avulla. Haastateltava
ryhma rakennusalan ammattilaisia pitaa sisallaan kaksi tydpaallikk6a, kolme vastaavaa tydnjohtajaa,
tuotantoinsindoérin, kolme tydnjohtajaa ja kaksi kokenutta kirvesmiestd. Haastateltavat valittiin koh-
deyrityksen diplomitydn ohjaustiimin avustuksella valiten haastateltaviksi erilaisista Iahtokohdista
kuitenkin kohdeyrityksessa riittavan pitkdan tydskennelleita henkilbitd, jotta haastatteluista saataisiin
asianmukaista sisaltéa kasiteltavaksi. Haastateltavat jakautuivat alueellisesti kohdeyrityksen eri
alueyksikkadihin, jotta saataisiin mahdollisimman hyva kokonaiskuva yrityksen Suomen sisaisesta

tydmaatoiminnasta.

Haastateltaviin otettiin yhteytta sahkdpostitse sopien haastateltavalle mahdolliset ajankohdat haas-
tatella ja sovittaen kaikki haastattelut niin, etta niissa ei synny paallekkaisyytta. Kaikki haastattelut
toteutettiin Teams —ohjelman avulla, joka mahdollistaa haastattelujen myohaisemman lapikaynnin
tallenteen avulla tulosten ja vastausten uudelleenselvittamisen osalta. Jokaista haastattelua varten
oli varattu kaksi tuntia. Haastattelujen pituus vaihteli todellisuudessa kolmesta vartista aina kahteen

tuntiin asti.

Haastattelun sisaltod jaetaan kuuteen kokonaisuuteen, joista viisi sisaltavat kysymykset samojen ala-
teemojen alla. Viisi tydmaan tehokkuutta mittaavaa kokonaisuutta ovat aikataulunhallinta, kustan-
nushallinta, laadunhallinta, jarjestys seka johtaminen. Kokonaisuudet pitivat sisallaan alateemat
hukka, kohdeyrityksen nykytila, tydnjohdon tydkalut sekd oman tydmaan tehokkuus. Viiden saman-
kaltaisen kokonaisuuden lisdksi haastattelu selvittda, miten haastateltava tuntee Lean-filosofiaa ja
miten han nakee kohdeyrityksen sisaisen jalkautuksen mahdolliset ongelmat. Haastattelun vastauk-
set kasiteltiin kokonaisuuksien sisalla niiden alateemojen mukaisesti vertaillen vastauksia, jotta niista
voidaan erotella tydmaakohtaiset ja koko yrityksen tydmaakohtaiset vahvuudet ja ongelmat jatkoka-

sittelya varten.

5.2 Haastateltavien kasitys tyomaan Lean-tilanteesta

Kohdeyrityksen haastateltavien henkildiden osalta Lean-filosofian tuntemus oli hyvin vaihtelevaa.
Lean ei ole kohdeyrityksessa kovin tuttua yrityksen sisaisen viestinnan tai kaytettavien toimenpitei-
den toimesta, vaan Lean tunnetaan yksittaisten tahtituotantotydmaiden osalta tuotantomenettelyna.
Osa kohdeyrityksen toimihenkildista ja tyontekijoista on kuitenkin itse tutkinut hieman Leanin sisaltéa
ja kokonaisuutta tutustumatta tarkemmin sen soveltuvuuteen rakennusalalla. Haastattelun yhtey-

dessa lyhyesta Lean-perehdytyksesta erityisesti arvonluonnin ja hukan minimoinnin kertomisen
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osalta haastateltavat kuitenkin kokivat, ettd nama asiat ovat paatdksenteon taustalla jo paaosin tal-
lakin hetkella. Tydmaiden ei kuitenkaan koettu olevan kovin Leanin mukaisia, vaikka kyseisiin asioi-

hin keskitytaankin.

Suhtautuminen Leaniin on kuitenkin haastateltavien osalta paaosin positiivista, mutta ajatus kehityk-
sen toteuttamistavasta kuitenkin huolettaa. Kun keksitdan jotain tydbmaan arkea helpottavaa, se ote-
taan mielelldaan vastaan, mutta kehityshankkeet todetaan tyypillisesti Leania vastustaviksi. Kehityk-
sen Lean-vastaisuus nakyy, kun kehityshankkeista syntyy uusia vaikeita toimintatapoja, joiden li-
saksi ja dokumentointikin tyypillisesti kasvaa vaatien tydmaan toimihenkiléresurssien kasvattamista

tai rakennusalan virkamiesmaistymista.

Uuden tuomisen esteeksi kohdeyrityksessa koetaan nykyisen toimintajarjestelman mahdollinen so-
pimattomuus uuteen kehityssuuntaan. Toimintajarjestelman lisaksi erityisesti muutosvastaisuus ja
asenteet koetaan esteeksi, joka tulisi Leanin jalkautuksen osalta ottaa huomioon. Kun vanhaan toi-
mintamalliin ja rutiineihin ollaan opeteltu, saattaa uusien toimintamallien opettelu tuntua turhalta.
Tehokkaimmaksi tavaksi haastatteluissa nousi oikeanlainen asian myyminen ja yritystason ohjeistus
uutta toimintamallia kohden, jotta kaikki opettelisivat uuden toimintatavan. Ohjeistuksen lisaksi eri-
tyisesti positiivisten pilottihankkeiden ja paallikdiden kannustus jalkautuksen yhteydessa koettiin
elintarkeaksi, silla rakennusalalla positiivisen palautteen saaminen on negatiivista palautetta harvi-
naisempaa ja helposti oletetaan, etta kaiken tulisikin aina menna kuin on suunniteltu. Ohjeistuksen
lisaksi yrityksen johto saattaa joutua pakottamaan uuden toimintatavan kayttoa, jotta kaikki alkaisivat

toimia uuden toimintamallin mukaisesti

5.3 Tyomaan keskeiset toiminnot

Leanin liséksi haastattelu kasitteli viittd tydmaan suurta kokonaisuutta, jotka olivat aikataulunhallinta,
kustannushallinta, laadunhallinta, jarjestys ja johtaminen. Jokainen kokonaisuus sisalsi kysymykset
hukasta, kohdeyrityksen toimintatavasta, tyOkaluista seka tehokkuudesta. Kolmeen ensimmaiseen
kysymykseen haastateltavat vastasivat sanallisesti antaen tehokkuuden vastauksen arvosanan
muodossa, jotta kokonaisuudet saadaan jarjestykseen. Haastattelun arvosana-asteikko oli 0-10,
jossa paras mahdollinen tehokkuus oli arvosana 10. Haastateltavat muodostivat arvosanan koko-
naisuuksien viimeiseen kysymykseen arvioimalla tydmaata, jolla he talld hetkelld tydskentelevat.
Haastateltavien arvosanakeskiarvot ovat luettavissa taulukosta 2. Laadunhallintaa ja jarjestysta lu-
kuun ottamatta kaikki kokonaisuudet olivat hyvin tasaisesti arvosteltuja. Laadunhallinta oli selkeasti

arvosanaltaan huonoin ja vastaavasti jarjestys paras.
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Taulukko 2 Haastattelukokonaisuuksien tehokkuuksien keskiarvot

Kokonaisuus Arvosanan keskiarvo
Aikataulunhallinta 8,14
Kustannushallinta 8,09
Laadunhallinta 7,64
Jarjestys 8,59
Johtaminen 8,14

Arvosanojen lisaksi haastattelun lopussa pyydettiin arvioimaan tydmaan paras osaamisalue ja suu-
rin kehityksen kohde. Haastateltavien vastaukset vaihtelivat vastaamalla kahdella osaamisalueella
molempiin kysymyksiin ja vastaamatta jattdmisen valilla. Suurin osa haastateltavista vastasi anta-
malla yhden osaamisalueen parhaaksi ja yhden osaamisalueen huonoimmaksi kokonaisuudeksi.
Taulukko 3 antaa kokonaisuuksista samankaltaisen kuvan, mutta aikataulunhallinta koetaan par-
haaksi kokonaisuudeksi. Taulukossa kerrotaan kuinka moni haastateltava arvioi kyseisen kokonai-

suuden joko tydmaan parhaaksi osaamisalueeksi tai suurimmaksi kehityksen kohteeksi.

Taulukko 3 Haastateltavien tydbmaiden parhaat ja kehitettaviét osa-alueet

Kokonaisuus Tydbmaan paras | Tydmaan suurin
osaamisalue kehityksen kohde

Aikataulunhallinta 6 2

Kustannushallinta 2 3

Laadunhallinta 0 4

Jarjestys 2 1

Johtaminen 2 2

Arvosanojen ja lopussa kysyttyjen arvioiden eroavaisuus johtuu aikataulunhallinnan korkeasta mer-
kityksesta tyomailla. Aikataulun lisaksi johtamisen koettiin olevan olennaisin kokonaisuus, mihin

koko tydmaan arjen tulisi keskittya.

5.3.1 Aikatauluhallinta

Seuraavassa luettelossa on esitetty haastatteluissa selvinneet suurimmat aikataulunhallinnan on-
gelmat, jotka johtavat hukkaan. Ongelmat johtuvat usein aikatauluttamisen vastuutetun henkilon tai

ryhman ammattitaidottomuudesta seka nakemyksen yksipuoleisuudesta.
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Aikataulunhallinnan hukkaan johtavat ongelmat:
- Tydn priorisoinnin puute
- Tehtavakohtainen ja tehtavien valinen suunnittelemattomuus
- Aikatauluttamisen eri nakdkulmien puute
- Aikatauluttamisen monimuotoisuus kohdeyrityksen sisalla
- Aikataulun sisaisten siirtymien ja tyovaiheiden keston virheellinen mitoitus
- Aikataulun kiireen ja hukan minimoinnin osaamisen puute
- Aikataulutasojen tarkkuuden ja maaran sisaiset vaatimukset
- Aikataulupoikkeamien reagoinnin hitaus
- Aikataulun tavoitekohtaisen sitomisen puute

Aikatauluhallinnan hukka on haastattelujen pohjalta jaettavissa aikataulun laatimisen ja paivittami-
sen seka aikataulun toteuttamisen ja seurannan kokonaisuuksiin. Suurin osa aikataulunhallinnan
ongelmista koettiin olevan mahdollista toteuttaa paremmalla tyon priorisoinnilla ja suunnitelmallisuu-
della, mutta yhta lailla tydmaan toimihenkiloresurssien riittamattomyys koettiin usein ongelmien suu-

rimmaksi aiheuttajaksi.

Aikataulun laadinnan suurin ongelma oli aikatauluttajien maara ja ammattitaito. Yleisaikataulun ja
rakentamisvaiheaikataulun laadinnassa oli suuria tydmaakohtaisia eroja, silla aikatauluttamisen tapa
on muodostunut hyvin vastaavan tyonjohtajan nakoiseksi. Vastaavat tydnjohtajat koettiin aikataulun-
laadinnan kannalta elintarkeaksi, silla heilla on kokemusta rakennustydmaiden toteutuksesta seka
aikataulun todennakdisimpien ongelmakohtien tunnistuksesta. Vastaavan tyénjohtajan toteuttama
aikataulutus on kuitenkin vain yhden tydmaan toimihenkilén ndkemys tyémaasta, joten haastatelta-
vat olivat sitd mieltd, ettd muidenkin tydmaan toimihenkildiden tulisi ottaa kantaa ja paasta aikatau-
luttamaan vastaavan tyénjohtajan kanssa jo hankkeen alkuvaiheissa. Aikatauluttamiseen mukaan
paaseminen kehittda tydnjohtajien aikatauluttamistaitoja tulevia rakennushankkeita silmalla pitaen,
minka lisaksi aikataulu on helpompi ymmartaa ja toteuttaa, kun on saanut olla mukana sen laatimi-
sessa. Aikatauluttamisessa ongelmaksi muodostuu myds aliurakoitsijan passiivisuus. Aliurakoitsijan
ollessa passiivinen heidan toimihenkilénsa ei osallistu aikatauluttamiseen tai edes kommentoi aika-

taulua, joten heidan ammattitaitonsa ei ole saatavilla tydmaaorganisaation aikataulutukseen.

Aikatauluttaminen ei kuitenkaan tapahdu nykyisin kaikkien tydmaan toimihenkildiden avustuksella.
Suurin ongelma tydnjohtajan aikatauluttamiseen osallistumisessa on siihen kaytettavan ajan puute.
Tyomaan alkaessa tyomaalla tyoskentelevat tyonjohtajat eivat ole valttamatta viela mukana kysei-

sessa projektissa, silla heille ei ole viela samanlaista tarvetta kuin runko- ja sisavaiheen aikana. Jos
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aikatauluttamisen aikana vastaavalla tydnjohtajalla tai muulla aikatauluttamisesta vastaavalla toimi-
henkildlla ei ole aikaa aikatauluttaa saatetaan ajautua tilanteeseen, jossa aikatauluttamisesta vastaa
joku hankkeen ulkopuolinen tai aikatauluttamisesta ammattitaidoton toimihenkild. Huono aikataulut-
tamisesta vastaava ryhma johtaa tyypillisesti huonoon aikatauluun, jonka paivittamiseksi on tehtava
vahintdan sama tyd kuin aikataulun laatimiseksi. Huono alustava aikataulu johtaa myds sopimuson-
gelmiin aliurakoitsijoiden kanssa, silla aliurakoitsijat ovat aikatauluttaneet omat resurssinsa heille

annetun aikataulutiedon perusteella.

Huonosta aikataulusta aiheutuva sisdinen hukka on odottelua ja aikaa, jolloin tyo ei etene. Kuitenkin
aikataulun laadinnassa sisallytetaan ylimaaraisia varauksia tydmaan mahdollisia ongelmakohtia
huomioon ottaen. Aikatauluvaraukset, joita ei kayteta ovat kuitenkin hukkaa, jota tulisi valttaa. Jos
aikataulutus toteutettaisiin tiukkana, voidaan aikatauluttamisessa ajautua ongelmaan, jossa aikatau-
lua ei voida toteuttaa virheen, sairauden tai muun hairion seurauksena. Usein tiukassa aikataulussa
hairid kuitenkin kertaantuu, silla aliurakoitsijoille ei ole tydokohdetta, jossa paasisi tydskentelemaan
ja aliurakoitsijat Ioytavat tyota toiselta tydmaalta. Aikatauluvarausten osalta optimaalisen aikataulun
toteuttaminen on usein haastavaa. Tydvaihekohtaisesti sopivat aikatauluvaraukset osataan ennus-

taa erityisesti tydmaakokemuksen avulla.

Yleisaikataulun toteutus koettiin kaikista tehokkaimmaksi, kun se tehdaan vaadittua tasoa tarkemmin
sisallyttden yleisaikatauluun jo rakennusvaiheen aikatauluun vaaditun tarkkuuden. Tarkka aikatau-
luttaminen tarkalla ja hyvin toteutetulla lohkojaolla koettiin parhaaksi mahdolliseksi yleisaikataulutta-
misen tavaksi, josta herasi kysymys, tarvitaanko rakentamisvaiheaikatauluja. Tarkan yleisaikataulun
seurauksena ei jouduta uudelleenaikatauluttamaan vaan rakentamisvaiheaikataulu on vain halutun

aikataulutiedon rajaamista yleisaikataulusta.

Aikataulun toteutuksen kannalta suurimmat ongelmat syntyvat tydmaalla tehtavan suunnittelematto-
muuden seurauksena. Esimerkkeja huonosta tehtavakohtaisesta suunnittelusta ovat esimerkiksi on-
gelmat tydkohteen valmiuden osalta alkavaa tydtehtavaa varten, materiaalin puuttuminen tai vaja-
vainen tilaaminen, suunnitelmien heikko tulkinta sek&d kommunikaatio toteuttavan aliurakoitsijan tai
omien tyontekijdiden kanssa. Kommunikointi ja tiedon siirtyminen tyénjohdolta tydntekijdille on tyy-
pillisesti jarjestetty viikoittaisten tai paivittaisten palaverien osalta, mutta tdssa on suuria tydbmaakoh-
taisia eroja. Kommunikaatio aliurakoitsijoiden kanssa johtaa usein tiedonkatkoksiin, eika tieto vality

valttdmatta kuin urakoitsijapalaverien kautta, jotka jarjestetaan viikoittain tai joka toinen viikko.

Tehtavakohtaisen suunnittelun ongelmien lisaksi aikataulunhallinnan hukkaa syntyy tyomaan ar-
jessa esimerkiksi ongelmiin reagoinnin osalta. Reagointi ei ole aina toteutettu riittdvan tehokkaasti
vaan hairid on pitkaaikainen. Huonossa ongelmaan reagoinnissa otetaan tyypillisesti kantaa ongel-
maan, eika sitd aiheuttavaan tekijaan, joten ongelma toistuu kerroksittain tai jopa huoneistoittain.

Pahimmassa tilanteessa tyonjohtajan kiertdessa tydomaata ensimmainen ongelmakohta unohtuu
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myoéhemman tarkkailun pohjalta. Muistikirjan yllapito on erittdin suositeltua tyénjohtajille, jotta kaik-
kiin hairidihin varmasti reagoitaisiin.

Lahtdkohtaisesti aikatauluttaminen toimii kohdeyrityksessa hyvin, mutta tydmaakohtaisia ongelmia
tulee helposti rakentamisen vaihtelevan luonteen seurauksena. Tydémaan aikataulutus on hyvin vas-
taavan tyonjohtajan nakoista, silla omat hyvaksi koetut aikatauluttamisen tavat siirtyvat vastaavan
tyonjohtajan mukana tydmaasta toiseen. Kohdeyrityksen aikataulutuskayttoon on kehitetty lomak-
keita ja ohjeita, joista aikatauluttamisesta saa tehokkaampaa. Osa tydmaan toimihenkildista kuiten-
kin kokee, ettd nykyiset pohjat vaativat jatkokehitystd, silld aikatauluttaminen on usein helpointa
aloittaa vanhan projektin aikataulun pohjalta muokaten sitad. Aikataulun sitominen tarkeisiin valita-
voitteisiin ja tyota tahdistaviin vaiheisiin koetaan hyvana toimintamallina, jota tulisi yllapitaa jatkos-

sakin.

Lahtokohtaisesti kohdeyrityksen haastatellut toimihenkilot eivat kokeneet tarvetta uusille aikataulu-
tuksen tyokaluille, mutta nykyisen viikkoaikataulupohjan muokkaaminen olisi tarpeellista, silla nykyi-
sessa muodossaan se palvelee vain aikataulua laativaa toimihenkilda. Viikkoaikatauluihin onkin kay-
tossa usein tyonjohtajakohtaisia pohjia, joita on kehitetty kohdeyrityksen mallista tai sen rinnalle.
Ongelma naiden omien pohjien kanssa on kuitenkin se, etteivat ne ole yrityksen laajuisessa kaytossa
vaan tyomaiden kehittamat tyokalut ja lomakepohjat jaavat usein tydmaa tai tydnjohtajakohtaisiksi,

eivatka muut tydmaat paase hyotymaan toisten kehittamista toimintamalleista.

5.3.2 Kustannushallinta
Seuraavassa luettelossa on esitetty haastatteluissa selvinneet suurimmat kustannushallinnan on-

gelmat, jotka johtavat hukkaan. Ongelmat johtuvat usein tydnjohtajakohtaisesta tehtavasuunnittelun

puutteesta seka kustannushallinnan henkilékohtaisesta osaamisesta.
Kustannushallinnan hukkaan johtavat ongelmat:

- Tydvaiheen suunnittelemattomuus tai suunnittelun puutteet

- Rakennusosakohtaisten suunnitelmien ajantasaisuus ja tulkinta

- Tydvaiheen kokonaisuuden hallitsemisen puute

- Henkilékohtainen vastuuttomuus kustannushallintaan osallistumisen osalta

- Sopimustekniset kirjaukset

- TyOmaan toimihenkilomuutokset

- Kustannus- ja aikataulutiedon siirtdminen ohjelmasta toiseen

Kustannushallinnan hukkaa |I0ydettiin haastattelussa melkein kaikesta rakennustyomaalla toimimi-

sesta, mutta suurin kustannushukan muodostumisen syy oli suunnittelemattomuus tyévaiheissa ja
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tulevissa mahdollisissa ongelmatilanteissa. Suunnittelemattomuuden aiheuttamaa hukkaa nousi
haastatteluissa esiin ainakin tydkohteen valmiuden, materiaalin riittdvan maaran, tydntekijaresur-
soinnin ja olosuhteiden hallinnan osalta. Aina kun jotain tehtdvaa ja sen aloitusvaatimuksia ei ole
mietitty riittavalla tarkkuudella riski hukan muodostumiseen kasvaa. Tyomaan toimihenkilon tehtava
on saastaa rahaa parhaan mahdollisen tiedon avulla, mutta tiedon puutteeseen voidaan kuitenkin
itse vaikuttaa osapuolten valisen kommunikoinnin avulla. Rakentamisen suunnitelmien vaihtelevan
luonteen vuoksi kaikki yksittaiset detaljit tulee miettid erikseen, eikd rakenne- tai talotekniikkasuun-
nittelijatkaan ole valttdamatta huomioinut jokaista rakennusosaa, misté seuraa informaation puutetta
johtaen mahdollisesti vaaraan tydomaatoteutukseen. Tyonjohtajan tekeman tyon laajuus on valtava
ja tyonjohtajan tulee hallita sitd kokonaisuudessaan. Tyonjohtajakohtainen rakennustydmaan hal-

linta mahdollistaa kustannustehokkaan tyémaan toteuttamiseksi.

Tydmaan kustannushallinnan parantaminen ei ole kuitenkaan vain tydnjohtajien tehtavakohtaisen
suunnittelun ja ohjaamisen vastuulla. Kaikki tydmaalla tyoskentelevat tyontekijasta aina vastaavaan
tyonjohtajaan asti voivat vaikuttaa kustannushukan valttamiseen. Vastaavan tyonjohtajan, tuotan-
toinsin6orin ja tyopaallikdn aliurakan sopimuskohtaiset kirjaukset ja vastuurajaneuvottelut voivat va-
hentaa paaurakoitsijan tyota merkittavasti. Haastatteluissa erityisesti materiaalin ja koneiden haa-
laus nousi toistuvasti esiin aliurakoitsijoiden sopimusten osalta. Sopimuksissa haalauksen sisallyt-
taminen urakkaan vahentaa paaurakoitsijan omaa tyota seka tyonjohdon etta tyontekijoiden osalta.
Jos aliurakoitsija vastaa materiaalin tilaamisesta, toimituksesta seka haalauksesta aina tyopisteelle
asti paaurakoitsijan tehtdvankuva pienenee huomattavasti mahdollistaen ajankayton tehokkuutta
tydbmaan muihin tehtaviin kuten laadunhallinnan varmistamiseen. Aliurakoitsijat kuitenkin pyrkivat
valttdmaan kaikkea mahdollista ylimaaraista tyota, joten he hinnoittelevat sen erikseen pyrkien

omalta osaltaan mahdollisimman hyvatulokselliseen urakkaan.

Kohdeyrityksen tydmaalla ollaan havaittu kannustamisen myétavaikutus aliurakoitsijan tehtavien te-
hokkaaseen suorittamiseen. Kun aliurakoitsija vastaa itse oman urakkansa kustannuksista, aikatau-
lusta seka hankinnoista se voi omalta osaltaan pienentaa kustannuksia ja olla paremmin lasna tyo-
maan paatdksenteossa mahdollistaen hyvan yhteistydn ja urakan tuloksen maksimoinnin. Paa- ja
aliurakoitsijan tehokas yhteistyd johtaa molemminpuoliseen kustannussaastdon ja mahdollistaa yh-
teisen tulevaisuuden seuraavissa rakennushankkeissa, silla sama yhteistyokykyinen urakoitsija ha-

lutaan valita uudelleen.

Tyomaan toimihenkildmuutokset johtavat suurempaan riskiin kustannushukan syntymisen osalta,
silla tietous urakoitsijoista, urakkarajoista ja muista mahdollisista sudenkuopista ei siirry ikina taydel-
lisesti. Henkilomuutoksia voidaan kuitenkin hallita hyvan dokumentoinnin avulla mahdollistaen par-
haan mahdollisen tiedonsiirron edeltajan ja seuraajan osalta. Tydmaan toimihenkilomuutosten seu-

rauksena urakoitsijat saattavat helposti kokeilla onneaan mahdollisten tuntitdiden ja muiden heita
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palvelevien paatdsten osalta, silld uusi toimihenkild ei valttamatta ole tietoinen jo sovituista kaytan-

noista ja sopimuskohtaisista urakkarajoista.

Haastateltavien mielesta kohdeyrityksen nykyinen toimintatapa kustannusten hallintaan ja valvon-
taan on hyva ja palvelee kayttdjid. Myds kustannushallinnan koulutukset koetaan hyviksi kokonai-
suuksiksi antaen mahdollisuuden hyvaan kustannusennustamiseen ja —seurantaan. Tyomaittain yri-
tyksen sisalla on kuitenkin eroa erityisesti kustannushallinnan vastuujaossa. Vastaavan ja tuotan-
toinsin®dorin lisdksi tydnjohtajilla on tuotannonhallinta+ -ohjelman kayttajaoikeudet ja joillain tydmailla
tydnjohtajat tuntevat oman johtamansa tehtavan talouden erinomaisesti ja paivittavat sitd ohjelman
sisalla. Joillain tydmailla kustannushallinta ja —ennustaminen on annettu tuotantoinsinddrin vas-
tuulle, jota tyonjohtajat kommentoivat tarvittaessa. Tyonjohtajakohtainen kustannusennustus ja oh-
jelman yllapito kuitenkin auttavat muodostamaan tehtavasta ja siihen tehdyista hankinnoista laajem-
man kokonaiskuvan, joten tehtavanhallinnassa asiat mietitdan myds tarkemmin kustannusten eika

vain tarpeiden osalta.

Haastateltavat nostivat esiin ynden ohjelman kaytdon seka kustannushallintaan etta aikataulunhallin-
taan. Kohdeyrityksella aikataulutuskaytdssa oleva Tocoman-aikatauluohjelma on muissa yrityksissa
kaytossa myos kustannushallinnan osalta mahdollistaen tiedon sujuvan siirtymisen. Kustannushal-
linnan nykyisten kaytdssa olevien ohjelmien ja pohjien lisaksi tarvetta erityisesti neuvottelu ja sopi-
muskaytantojen ohjelma- tai lomakekehitykseen esiintyy. Vaikka Kustannushallinta+ palvelee kus-
tannusten seurantaa ja ennustamista, tehtavakohtaiseen laskentaan tarvitaan usein Excel-taulukkoa

tai taskulaskinta.

5.3.3 Laadunhallinta

Alla olevassa luettelossa on esitetty haastatteluissa selvinneet suurimmat laadunhallinnan ongelmat,
jotka johtavat hukkaan. Ongelmat johtuvat usein laadunhallinnan arvostuksen puutteesta seka on-

gelmiin reagoinnin huonosta toteutuksesta.
Laadunhallinnan hukkaan johtavat ongelmat:
- Ennakkosuunnittelun puute
- Tydkohteen vastaanoton yhteydessa havaittavat puutteet
- Kohdeyrityksen ja aliurakoitsijan valinen kommunikaation puute
- Vaara tydvaiheiden toteutustapa
- Aikataulun kireydesta johtuva kiire
- Ongelmakohtien havainnointi ja niihin reagoiminen

- Materiaalivaihtoehtojen vaarat paatokset



45

- Kiireesta johtuva tydmaalla havainnointiin kaytettdvan ajan puute
- Henkilokohtainen osaaminen laadunhallinnan varmistamiseksi

Tyonjohtajan tekema ennakkosuunnittelu ja —selvitys alkavaa tydvaihetta varten vahentaa hukan
todenndkdisyyttd huomattavasti. Kun tyé on suunniteltu oikea-aikaisesti ja riittavan tarkasti voidaan

tyd toteuttaa kerralla tehokkaasti, eika siihen jouduta enda palaamaan.

Laatuongelmat voivat johtaa jo tehdyn rakennusosan purkamiseen tai jalkitdihin, jotta seuraava ali-
urakoitsija voi alkaa tydnsa samalla tyokohteella. Usein laatupoikkeamat pakottavat seuraavia tyo-
vaiheita odottamaan tai I16ytdmaan jotain toista tydkohdetta, jossa jatkaa toitaan, silla tydkohde jossa
laatuvirheita havaittiin, vaatii korjauksia ennen tyovaiheen aloittamista. Ongelmia voidaan valttaa
hyvalla paaurakoitsijan ja aliurakoitsijan valisella kommunikaatiolla, jossa havaitaan kohdeyrityksen
tyonjohtoa paremmin mahdolliset urakan ongelmakohdat. Kun ongelmakohdat on 16ydetty ja suun-
niteltu, niin tyd on todennakdisemmin laadukasta ja sujuvaa. Paaurakoitsijan ja aliurakoitsijan valisen
kommunikaation lisaksi paaurakoitsija voi joutua pyytamaan suunnittelijoilta tarkempia tai puuttuvia
suunnitelmia, jotta tyota voidaan toteuttaa laadukkaasti. Vaikka laadun tuottamisen vastuu onkin
tyopisteella tydntekijan vastuulla, tulee tydnjohtajan mahdollistaa hyvan laadukkaan tyon tuottami-

nen tydmaan tyontekijoille.

Laatuongelmat aiheuttavat eri tydvaiheissa erilaisen kokonaisvaikutuksen tydbmaahan ja sen kustan-
nuksiin. Jos virheitd havaitaan runkotdissa se usein johtaa koko tydmaan pysahtymiseen, silla run-
koa ei voida rakentaa vaarin asennettujen tai vaaran kokoisten elementtien paalle vaan jalkityot on
aloitettava heti. Suuremmassa ongelmatilanteessa jopa kokonainen elementti joudutaan vaihta-
maan, mutta tyypillisesti jalkityot riittavat korjaamaan ongelman. Pienemmat poikkeamat rungossa
voidaan korjata jalkikateen piikkaamalla ja paikkaamalla. Sisdvaiheen laatuvirheen seurauksena laa-
tuvirhe ei valttamatta aiheuta ylimaaraisia kustannuksia muualla kuin tydvaiheesta vastaavan ura-
koitsijan osalta, silla virhe vaikuttaa usein vain siihen huoneistoon tai tilaan, jossa virhe syntyy.
Vaikka tyonjohtajan ty® on usein kiireista, tulisi hanen osata priorisoida tydn suunnittelua ja valvon-

taa erityisesti niihin tydvaiheisiin, joissa virheen todennakdisyys tai sen vaikutus on erittain suuri.

Kaikkea laatuhukkaa ei aina voida valttda. Tyémaalla on usein seka tydnjohdon etta tydntekijoiden
osalta kova kiire eika kaikkea ehditad havaitsemaan, jonka lisaksi myds tydmaalle toimitettavissa ele-
menteissa voi olla suuriakin toleranssipoikkeamia, joita tulee jalkikateen paikata. Tydmaan virheet
eivat tyypillisesti ole yhdesta asiasta johtuvia, vaan syita virheeseen on usein monia kuten inhimilli-
syys, tydryhman muutokset, materiaalin vaarinkayttd seka suunnitelmapuutteet. Virheiden sattuessa
merkittavassa roolissa on sen havainnointi seka asian selkea ja nopea reagointi. Virheen voi havaita
tydmaalla tyonjohtaja, oma tyontekija tai aliurakoitsijan tyontekija. Tarkeaa virheen havaitsemisen

jalkeen on siita kommunikointi ja tiedon saattaminen tyovaiheesta vastaavalle tyonjohtajalle, joka
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ratkaisee virheen tekemalla paatdksen korjaavasta toimenpiteesta tai ottamalla yhteytta suunnitteli-

jaan tai urakoitsijaan.

Virheen ennalta valttamiseen kohdeyrityksella on kaytdssa aloituspalaveri, jossa otetaan tehtavan
suorittajien ja kohdeyrityksen tydnjohdon osalta kantaa tydn suoritukseen ja sen laatuvaatimuksiin.
Aloituspalaverissa on usein paikalla molempien osapuolten tyonjohto, mutta myos tyontekijan las-
naolo on mahdollisuuksien mukaan hyodyllista, silla aliurakoitsijan tydnjohdon ja heidan tyontekijan
valilla voi tapahtua tiedonkulun katkos, eika kaikki aloituspalaverissa sovittu tule ilmi tyontekijalle
tyota aloitettaessa. Tehtavan kaynnistyttya sen laatua varmistetaan mallikatselmuksen avulla. Mal-
likatselmuksessa paaurakoitsija ja aliurakoitsija katsovat ensimmaisen osakohteen suoritettua ty6ta
joko hyvaksyen sen tai keskustellen tarvittavista muutoksista. Jos ty6ta aletaan toteuttamaan vaarin,

mahdolliset tulevat virheet voidaan valttaa puuttumalla asiaan ajoissa.

Virheen ja tyon suorittamisesta syntyvan hukan kustannuksia voidaan vahentaa tilaamalla materi-
aalia hieman laskettua enemman. Kun esimerkiksi betonivalua suoritetaan, tulee betonin uudelleen-
tilaaminen huomattavasti kallimmaksi kuin ylimaaraisen puolikkaan betonikuution tilaaminen ja pa-
lautus tehtaalle tai jatteeksi. Uudelleentilaaminen on myds muissa materiaaleissa usein kallimpaa
kuin alustavasti hukan ennakointi, silla materiaalipuutteen havainnointi on usein liian mydhaista tyon
tehokkaan jatkuvuuden kannalta. Kun materiaali loppuu kesken, aiheutuu siita tydryhman odottelua
ja uuden tilattavan materiaalin rahtikuluja, jotka oltaisiin voitu valttaa tilaamalla hieman ylimaaraista
ennakkoon. Kommunikoidessa aliurakoitsijan tai omien tyontekijoiden kanssa tydssa mahdollisesti
syntyva materiaalihukka selviaa tarkemmin, eikd materiaalia tilata likaa. Materiaalin riittavyyden ta-
sapainottelu on usein haastavaa, mutta silla voidaan valttaa ylimaaraisten kustannusten syntymista.
Erityisesti omien kokeneiden tyontekijoiden osallistaminen tydmaan paatdoksentekoon voi vahentaa
hukkaa merkittavasti myds materiaalivaihtoehtojen vertailun osalta. Halvin materiaali ei valttamatta
tarkoita halvinta tyon toteutusta, silla kallimpi materiaali voi olla helpompaa tydstaa. Mitd useampi
ja kokeneempi rakennusalan ammattilainen saadaan mukaan tydvaiheen paatdksentekoon, sita var-

memmin mahdollista hukkaa voidaan valttaa.

Kohdeyrityksen tehtdvanhallintaprosessi tukee laadun tuottamista, mutta laadunvalvonta ja —varmis-
tus koetaan tydmaan toimihenkildiden osalta usein ylimaaraisena tyéna. Lomakkeiden ja Congrid —
ohjelman kayttd sekad laadunvarmistustoimenpiteet tuntuvat tyonjohtajille ylitsepaasemattomilta ja
turhilta, vaikka ymmarrys niiden tarkeydesta onkin olemassa. Ajatus tydmailla on, etta rakennuksen

tulee olla niin hyva, ettei siihen jouduta lomakkeiden ja tarkan dokumentoinnin osalta puuttumaan.

Laadunvarmistuksen toimenpiteet ja tehtavasta vaadittava tehtavasuunnitelma ohjaavat tyonjohta-
jan ajattelua ja pyrkivat muistuttamaan mahdollisista ongelmakohdista ja ovat todellisuudessa tyon-
johtajaa hyodyttavia toimenpiteita, vaikka ne voivatkin tuntua raskailta. Esimerkiksi aloituspalave-

rissa itselle itsestdanselvyydelta tuntuva asia saattaa aiheuttaa aliurakoitsijan kanssa keskustelua,
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silla he eivat ole asiaa tulleet miettineeksi. Haastattelujen pohjalta selvisi, ettéd kohdeyrityksen tehta-
vanhallintaprosessin lomakkeet koetaan liian teknisina ja vaikeina ymmartaa, eivatka ne nykyisessa
muodossaan ohjaa tyonjohtajaa ajattelemaan kokonaisuutta. Yksityiskohtainen tehtavanhallintapro-
sessi kuitenkin koetaan auttavana erityisesti nuoremmille tydnjohtajille, joilla ei ole vield kokemusta
tyonjohdon tehtavista. Kaikkia tyonjohtajia palvellakseen lomakkeista ja ohjeista tulisi olla olemassa
yksityiskohtaiset ja kevennetyt versiot, jotta tydmaan toimihenkilon tydsta saataisiin mahdollisimman

laadukasta seka tehokasta.

Kohdeyrityksen tehtavanhallintaprosessin lisdksi laadunhallintaan on kaytdéssd Congrid —ohjelma,
jossa voidaan toteuttaa erilaisia tarkastuksia puhelimen avustuksella tehden silla kirjaukset ja otta-
malla osakohteittain valokuvia laadun todentamiseksi. Congridin kaytto on kohdeyrityksen tyomailla
suositeltavaa, mutta sen kaytdssa voi olla toimihenkil6- tai tydbmaakohtaisia eroja. Vaikka Congrid ja
yrityksen oma tehtavanhallintaprosessi onkin kaytdssa, tydmaalla jaa silti asioita huomaamatta. Aina
tulisi olla tietoinen tyokohteen tilanteesta ja aliurakoitsijan tulisi usein tarkistaa omaa laatuaan pa-
remmin seuraavan aliurakoitsijan tydvaiheen aloitusedellytysten varmistamiseksi. Congrid koetaan
hyvaksi myos tydmaan lasnaolon osalta. Tydnjohtajan tyo ei tulisi olla vain tydmaatoimistossa tieto-
koneella tehtavaa tyota, silla virheet ja laatuongelmat havaitaan tydmaalla. Haastateltavia huoles-
tuttaa rakennusalan kehitys yha dokumentoidumpaan muotoon, silla sen koetaan vahentavan tyon-

johtajan tydmaalla kaytettavaa aikaa.

Tulevaksi laadunhallinnan kehityssuunnaksi tulisi haastateltavien mukaan ottaa ennemminkin hen-
kildiden osaamisen kehittdminen kuin uusien ohjelmistojen kehittdminen, silla on suuria eroja mika
koetaan laaduksi ja mika virheeksi. Tydnjohtajakohtainen havainnointi ja reagointi ovat nain laadun-
hallinnan kannalta tarkein kehityksen kohde. Tyomailla voidaan tehda hyvaa laatua ihan yhta lailla

kuin huonoakin, mutta kaikkien tulisi kyeta tuottamaan laatua omalta osaltaan.

5.3.4 Jarjestys

Alla olevassa luettelossa on esitetty haastatteluissa selvinneet suurimmat jarjestyksen ongelmat,
jotka johtavat hukkaan. Ongelmat johtuvat usein valillisesti johtamisesta ja sopimusteknisista asi-

oista.
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Jarjestyksen hukkaan johtavat ongelmat:
- Materiaalin liilan aikainen tai myohainen tilaaminen
- Materiaalin tilausmaaran vaarin arviointi
- Materiaalin asianmukaisen varastoinnin puute
- Rakennustydmaan koko ja logistiikan huono jarjestaminen
- Jatehuollon ja haalausten resursointi
- Jarjestyksen yllapidon ilmapiirin ja toimintatavan puute
- Jatehuollon yhteistydkumppanin viive jatehuollon osalta
- Kohdeyrityksen ohjeiden ymparipyoreys

Jarjestyksen puute aiheuttaa hukkaa kustannuksiin ja aikatauluun suoraan siivouksen ja raivauksen
osalta. Rakentamisessa materiaalia tarvitaan jatkuvasti ja se tulee toimittaa tydmaalle ja siirtaa tyo-
pisteelle, mutta sen tilaaminen liian aikaisin tai jatteiden jattaminen tyokohteeseen estaa muiden
tyontekoa. Tarvittava materiaali tilataan usein tydmaalle isoissa erissa, jotta valtytaan ylimaaraisilta
rahtikustannuksilta, mutta vain heti tarvittava materiaali kaytetaan ja loput varastoidaan valiaikai-
sesti. Tilauksen sisaltd, joka on tilattu tulevia tydvaiheita varten tulisi sijoittaa jonnekin niin, etta se ei
ole kenenkaan tiella eika paase pilaantumaan. Vaikka materiaali tulisi toimittaa aina sinne missa sita
kaytetaan, tiukka aikataulu ei mahdollista tydvaiheiden valista siirtymaaikaa. Jos tavara on tyopis-
teella lilan aikaisin, se on jonkun toisen edessa. Tavaran ollessa tyopisteella liian myohaan tehtava
tyd myohastyy aiheuttaen usein myds myodhastymista seuraavissa tdissa. Materiaalin lisaksi jarjes-
tys auttaa myds tydkalujen ja —valineiden 16ytymiseen. Kun kaikki on jarjestyksessa, [6ydetaan tar-

vittavat tydkalut, eika niitd jouduta kyselemaan muilta tydntekijoilta.

Jarjestys ja sen tuomat haasteet vaihtelevat usein paljon rakennustyémaittain ja alueittain. Helsingin
ydinkeskustassa rakentaessa tavaran varastointiin on usein vdhemman mahdollisuuksia kuin Suo-
men harvemmin asutuissa maakunnissa. Kaytettavissa olevaa aluetta pyritdan suunnittelemaan jar-
jestyksen, nosturien ja kuljetusten osalta aluesuunnitelmalla, joka ottaa kantaa koko rakennusty®-
maan piha-alueen jarjestykseen. Hyva aluesuunnitelma vahentaa hukan mahdollisuutta tydmaalla,

vaikka tydmaalla olisi paljon ihmisia ja tavaraa.

Rakennuksen ulkopuolisen jarjestyksen lisdksi rakennuksen sisapuolen tilankayton haasteet ovat
usein tydmaakohtaisia. Sisatilojen varastoinnin ja jatehuollon osalta asuinkerrostalon ja koulun ra-
kentamisessa on suuria eroja, silld huoneet ovat hyvin eri kokoisia. Suurten luokkahuoneiden tai
likuntahallin kaytolla varastoimiseen voidaan valttad materiaalin varastointitarvetta ulkotiloissa va-

hentamalla materiaalin pilaantumisen uhkaa. Materiaali tulee sisalla varastoida irti maasta pintojen
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kuivatuksen varmistumiseksi, jonka liséksi tavaroiden siirtely usein helpottuu, kun materiaali on nos-

tettu kuormalavoille.

Materiaalihaalausten ja jatehuollon vaatimat resurssit tulee miettia tilannekohtaisesti, jotta erityisesti
kokeneiden tyontekijoiden aikaa voidaan kayttaa vain heille suunniteltuihin tehtaviin. Haalauksen ja
siivouksen osalta resursseja voidaan miettid esimerkiksi vuokratyontekijoiden osalta, joita voidaan

pitda tydmaalla pidempaan tai tilata tapauskohtaisesti niille paiville, kun heita tarvitaan.

Aliurakoitsijoiden materiaalitoimitusten ja jatehuollon yhteydessa ajaudutaan usein ongelmiin. Toi-
mitukset eivat ole aina tydmaan tyonjohdon tiedossa, mika voi johtaa esteisiin esimerkiksi betoniva-
lun kanssa, silla tydbmaan piha-alue on tukittu tavararekan toimesta. Aliurakoitsijan jatehuoltoa pyri-
tdan varmistamaan sopimusteknisin keinoin, mutta siivous ja jarjestyksen yllapito eivat silti toteudu
usein sopimuksen mukaisesti vaan aliurakoitsijoita joudutaan huomauttamaan asiasta. Tarvittaessa
aliurakoitsijoiden jatteita siivotaan ja heille lahetetaan laskua tehdysta siivouksesta, mutta se vaatii
aina ilmoituksen ja hyvan dokumentoinnin tapahtuneesta. Sopimalla mahdolliset sanktiot ja kaytan-
not tarkemmin etukateen valtetaan yllatyksilta ja yhteistyd kohdeyrityksen ja aliurakoitsijan kanssa

on mielekkaampaa.

Aliurakoitsijoiden ja omien tyontekijoiden osalta jarjestyksen yllapito on usein helpompaa kuin sen
ajoittainen korjaus. Vallitseva ilmapiiri painostaa ja varmistaa, etta tydmaa pysyy aina jarjestyksessa
ja aliurakoitsijat nakevat mita heiltd odotetaan. Kommunikointi ja oma esimerkki toimivat alueiden
kayton koordinoinnin osalta usein parhaiten, eikd muidenkaan jarjestyksellisiin ongelmiin jouduta

puuttumaan.

Jarjestyksen puute ei anna mahdollisuutta tyon jatkuvuuteen, joten tehokas tydnteko on tyémaalla
mahdotonta. Tydmaan siisteydesta voidaankin arvioida usein tydmaan tehokkuutta ja jarjestykseton

tydmaa on usein tappiotydmaa.

Kohdeyrityksen jarjestyksen yllapitoon on kaytéssa Congrid —ohjelma, jolla voidaan merkita tyo-
maalla havaittuja jarjestys- ja turvallisuushavaintoja. Viikoittainen TR-kierros toimii tydmaan turvalli-
suuden ja jarjestyksen mittarina, mutta siivoamista suoritetaan myds tydmaakohtaisesti vain TR-
mittausta varten. Siivous mittauksia varten viittaa huonoon jarjestyskulttuuriin, silla tyémaata kiin-
nostaa enemman sakolliset mittausvirheet kuin tydmaan jarjestys ja turvallisuus. Mittari on kuitenkin
oikein kaytettyna loistava tapa havainnoida tydémaan jarjestyksen tilanne koko tydmaan tietoon ja
tulostetun mittaustuloksen avulla mahdollisten vuokramiehien tai muiden haalauksesta vastaavien

tyontekijoiden johtaminenkin helpottuu.

Kohdeyrityksen jarjestys vaihtelee paljon tyOmaittain ja tydmaasta muodostuu usein vastaavan tyon-
johtajan nakoinen. Yleinen ilmapiiri ja hyva siisteyden taso kannustavat TR-mittausten ja aluesuun-

nitelman rajausten mukaiseen siistin tydmaan yllapitoon. Aluesuunnitelma ja logistiikkasuunnitelma
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eivat itsessaan kuitenkaan ohjaa tydmaan jarjestysta vaan jarjestys on jokaisen tydmaalla tydsken-
televan vastuulla. Erityisesti padkaupunkiseudulla jatehuollon merkitys korostuu tilanpuuteen seu-
rauksena ja tydmaalla halutaan kayttaa luotettavia yhteistyOkumppaneita, jotka arvostavat juuri ky-
seistd tydmaata. Vaikka kausisopimuksella saavutettaisiin parempi hinta jatehuollon toimituksiin,
saattaa kalliimpi vaihtoehto johtaa suurempiin kustannussaastoéihin toimitusten tullessa ajoissa ole-
matta muun tyon tielld. Jatehuollon lisdksi muidenkin jarjestysta yllapitavien kustannusten suhdetta
tulee harkita tarkkaan. Oikein mitoitettu nosturi ja tydmaalle tilattava kurottaja saattavat olla kalliita
hankintoja, mutta saman asian toteutus toisella tapaa voi olla vield kallimpaa. Siisteyden ja jarjes-
tyksen suunnittelu tydmaan tilankayton ja resurssien osalta tulee ajatella kokonaisuutena, jotta paas-

tdan parhaaseen mahdolliseen toimintamalliin.

Kohdeyrityksen ohjeet ja lomakkeet ovat hyvia ohjenuoria siisteyden ja jarjestyksen yllapitoon, mutta
ne eivat auta, jos ne eivat ole riittdvan selkeita ja tarkkoja. Selkeat ja tarkat ohjeet auttavat muodos-

tamaan yrityksen ajatellun jarjestyskulttuurin tydmaalle.

5.3.5 Johtaminen

Seuraavassa luettelossa on esitetty haastatteluissa selvinneet suurimmat johtamisen ja tiedonkulun
hukkaan johtavat ongelmat. Ongelmat ovat johtamisen monimuotoisuudesta huolimatta tyypillisia

kohdeyrityksen tydmaan johtamisessa.
Johtamisen hukkaan johtavat ongelmat:
- Palaveri- ja kokouskaytannon tydomaakohtaisuus
- Tiedonkulun ongelmat
- Henkildjohtamisen taidon puute
- Tydnjohtajan viestinta ja tavoitteiden asettamisen kyvyttomyys
- Tydmaan toimihenkildmuutokset
- Tydmaan toimihenkildresursointi
- Tydnjohtajakohtainen tyévaiheiden vastuuttaminen

Kohdeyrityksen johtaminen pohjautuu usein henkilékohtaisiin arvoihin ja hyvaksi todettuihin toimin-
tatapoihin. Henkil6kohtaiset arvot voivat kuitenkin usein olla samankaltaisia kuin yrityksen arvot.
Johtamisen tulee olla henkildkohtaista ja kommunikoinnin tehokasta. Ei ole olemassa yhta ja oikeaa
johtamistapaa vaan sita joudutaan soveltamaan aina tilanteen ja johdettavan tydryhman mukaan.
Johtamistasot tydomaalla ovat moninaiset, silla vastaavan tyonjohtajan johtaessa koko tyomaata

tyonjohtajat johtavat omia tyontekijoitaan tehtaviensa osalta. Johtamista esiintyy myos tyontekijoiden
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keskuudessa kokeneempien kirvesmiesten johtaessa tyétehtavan toteutusta nuorempien tydnteki-
jéiden kanssa. Kokeneet tydntekijat ovatkin usein vanhempia ja kokeneempia kuin tydnjohto, joten

tydntekijéiden nakdkulmia tulee kuunnella ja ottaa huomioon tyémaan johtamisessa.

Myds tydmaiden palaverikaytantd on hyvin tydmaakohtaista. Toiset tydmaat johtavat omia tehtavi-
aan ainoastaan selkean vastuujaon kautta, mika tekee tyonjohtajien johtamisesta irtonaista asiajoh-
tamista. Osa kohdeyrityksen tydmaita kokoustaa aktiivisesti oman tydénjohdon kesken jakaen ajatuk-
sia ja sovittuja toimituksia tiedonkulun maksimoimiseksi. Palaverikdytdnndén koetaan vahentavan
paallekkaisen informaation hukkaa tyontekijalle, silld joskus ajaudutaan tilanteeseen, jossa kaksi
tydnjohtajaa on suunnitellut ohjeistavansa saman tydntekijan kahteen eri tehtadvaan samanaikaisesti.
Kahdessa paikassa tyoskentely samanaikaisesti on mahdotonta, mutta myos tyon keskeyttaminen
toisen tyon aloittamiseksi aiheuttaa merkittavia katkoksia tyon tekemiseen, silla aikaisempi tehtava

joudutaan myéhemmin aloittamaan uudestaan.

Rakennustydmaan tiedonjaon tavoite tulisi olla ohjeistuksen maaran osalta sellainen, etta vahim-
maismaara hukkaa syntyisi. Henkildkohtainen ohjauksen tarve vaihtelee hyvin paljon tydntekijoittain
kokemuksen ja luonteen mukaisesti. Helposti oletetaan, etta perusasiat osataan, mutta uuden tyon-
tekijan tai vuokramiehen osalta tietoa ja kokemusta ei ole valttamatta viela kertynyt ja joudutaan
ohjeistamaan tehtava normaalia tarkemmin. Jos tieto tehtavan tavoitteista ei vality oikein tyonteki-
jalle niin saatetaan ajautua tilanteeseen, jossa tyontekija tekee jotain muuta kuin mita tydnjohtaja on

koittanut ohjeillaan opastaa.

Puhelin helpottaa tydmaan johtamista ja kommunikointia erityisesti paikkasidonnaisuuden poistami-
sen avulla, jolla nopea ja tdsmallinen ohjeistus tai kysymys saadaan kasiteltya tehokkaasti. Tehtavan
ohjaukseen kasvotusten keskustelu koetaan paremmaksi, silla kysymykset ovat luontaisempi esittaa
normaalin keskustelun kuin soiton tai viestien valityksella. Myos toisen ymmartamisen tulkitseminen

hanen eleistadn on mahdollista kasvotusten keskustellessa.

Tybmaan asiajohtaminen tehostuu riittavalla tyéryhman palavereilla kuten aamupalavereilla. Aamu-
palaverissa tyGnjohtajalla ja tyontekijéilla on tilaa kertoa ja kysya tehtavan sisalldsta ja tiedonkulku
varmistuu. Koko tydmaan johtamiseen viikoittainen palaveri varmistaa suurempien kokonaisuuksien

kuten betonivalujen ja tavaratoimitusten ajankohtia koko tydmaan tietoisuuteen.

Tybmaan henkilojohtaminen voi olla helppoa tai vaikeaa, mutta se riippuu hyvin paljon tydémaan
tyonjohtajista seka tyontekijoistd. Omat tydntekijat, vuokratydntekijat seka aliurakoitsijoiden tydnte-
kijat voivat vaatia erilaista johtamista, valvontaa seka ohjaamista. Johtamisen ja ohjeistamisen tarve
tulee arvioida jokaisen henkilon kohdalla erikseen mahdollistaen tyontekijan parhaan tyosuorituksen

taitavan henkilojohtamisen avulla.
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Rakennustydmaalla on osalle tydntekijoista kehittynyt ajattelutapa, etta ollaan tydpaikalla kahdeksan
tuntia ja siitd saadaan palkka. Sitoutuminen rakentamiseen ja tydyhteisoon ei ole kaikkien tyonteki-
jéiden osalta samanlaista, mika ei puolestaan motivoi tunnollisia tyontekijoita, silla he joutuvat teke-
maan muidenkin toita. Johtamisen tarkea henkilokohtainen kehityssuunta on kohdeyrityksen tyon-
johtajilla erityisesti kommunikaatio. Kommunikaatiolla tehtavien suunnittelu helpottuu ja tieto tehta-
vasta valittyy parhaiten. Kommunikaation avulla tyonjohtaja ei jaa yksin tehtavansa kanssa vaan

hanta myods autetaan.

Johtaminen valittyy usein tyonjohtajalle ja tyontekijalle kaskyttamisena, mika ei motivoi tyontekijaa
tekemaan tehtavidan. Johtamisen tulisi tapahtua tavoitteiden kautta, jotta tydnjohtajat ja tyontekijat
ymmartavat tydbmaan kokonaiskuvan ja osaavat tarvittaessa tehda itsenaisia paatoksia, jotka ohjaa-
vat tydmaata oikeaan suuntaan. Tekemiseen tulee tarvittaessa puuttua ja laatuun tulee reagoida,
mutta palaute rakennusalalla on tyypillisesti negatiivista ja myos onnistuneesta tydsta tulisi saada
positiivista palautetta. Ilman palautetta tieto hyvasta suorituksesta ei vality. Vaikka tydmaan kaskytys
on hierarkkista, niin tarkeda on molemmin puoleinen kunnioitus. Tydmaan johtamisen hierarkian ei
tarvitse nakya aina paatoksenteossa, mutta se tulee olla olemassa erityisesti ongelmakohtien selvit-

telyssa.

Tydnjohdon tydssa mahdollinen laiskuus johtaa usein siihen, ettd mennaan sielta mista aita on ma-
talin, ja sama ongelma usein toistuu kerroksittain tai tydmaasta toiseen. Tydnjohtajan tulee osata
reagoida asioihin ajoissa ja priorisoida ty6taan niin, etta kaikki olennaisimmat asiat hoidetaan ajal-
laan. Myds mahdollisista suunnitelmapuutteista tiedustelu on usein vaikeaa, silla pelkdn sdhkopostin
I&hettdminen ei riitd vaan asiasta joudutaan soittamaan asian selvityksen tehostamiseksi. Jos suun-
nitelmapuutteita ei saada selvitettya asiat kasaantuvat ja se aiheuttaa tydmaalle hairi6ita. Kaikki ty6-
maan toiminta lahtee johtamisesta, jotta saadaan muutkin asiat kuntoon tydmaan tehostamiseksi.
Johtaminen tehostuu tydnjohtajan olemalla 1asna tydmaalla havainnoimassa ja ohjaamassa tilan-

netta.

Tybmaan toimihenkildmuutokset aiheuttavat usein tiedonkulun katkoksia, jonka liséksi johtamistapa
muuttuu. Uusi kokoonpano opettelee aina aluksi, miten tydmaan johtaminen toteutuu mahdollisim-
man tehokkaasti kyseisella ryhmalla. Jos tydmaa kyetaan toteuttamaan kokonaisuudessaan luotet-
tavien ja tuttujen toimihenkildiden kanssa niin toimintatavat ovat hioutuneet yhteen ja johtaminen
helpottuu. Jos kuitenkin ajaudutaan tilanteeseen jossa tydmaan toimihenkil6t vaihtuvat, tydvaiheiden

johtamisen jatkuvuus paranee jarjestelmallisen ja dokumentoidun johtamisen avustuksella.

Tyomaan toimihenkildiden resursointi erityisesti tydmaan alussa ei talla hetkella palvele tyomaita,

silla vastaavaa tyonjohtajaa seka tuotantoinsinddria tarvitaan liilkaa tydmaalla, eikd tydmaan perus-
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tamisen tehtaviin ole aikaa keskittya riittavasti. Tydmaan alussa tehokas kokoonpano vaatii vahin-
tdan yhden tyonjohtajan vastaavan ja tuotantoinsindorin lisaksi, jotta tydbmaan juoksevat asiat saa-

daan hoidettua ilman vastaavaa tyonjohtajaa ja tuotantoinsinoria.

Tyobvaiheiden vastuuttaminen tydnjohtajakohtaisesti vahentaa tydnjohdon paallekkaista ty6ta, silla
tyonjohtajat haluavat usein johtaa samoja mielekkaita tehtavia. Ellei vastuujako ole selkea toinen
tehtava saattaa olla johdettu kahden tyonjohtajan toimesta ja toinen tehtava on taysin johtamatta.
Myds tyonjohdon valinen tehtavien pallottelu johtaa tyon katkonaisuuteen ja joudutaan helposti tilan-
teisiin, jossa eri toimihenkililtd varmistellaan saman tehtavan eri asioita, silld se on suunniteltu kat-

konaisesti tydnjohdon osalta.

Vastuuttaminen tehtavittdin on myos tapa osoittaa luottamusta ja tyonjohtajalle annetaan mahdolli-
suus tehda parhaansa tehokkaan tyémaan ohjaamisessa. Jos vastuutettuun tyéhoén kuitenkin puu-
tutaan muiden tyonjohtajien tai esimiesten osalta jatkuvasti, puuttuminen koetaan tyonjohtajan

osalta epaluottamuslauseena.

Tydmaan toimihenkildiden ylikuormituksen valttamiseksi aliurakoitsijan sopimukseen on usein si-
sallytetty tyonjohto, mika ei kuitenkaan aina arjen tasolla toteudu tydmaalla, vaan paaurakoitsijan
tyonjohdon tulee rakentamisen hairididen estamiseksi toimia myds aliurakoiden tyonjohtajana. Koh-
deyrityksen tyonjohto on kaytannodssa hukkaa aliurakoitsijan tehtavien ohjaukseen, silla sita ei tulisi

tarvita.

Urakan johtaminen aloituspalaverien ja mallikatselmuksen osalta tulee johtaa hyvaan tyovaiheiden

valiseen jatkuvuuteen ja tydkohteen tulee olla urakoitsijalta toiselle valmiina hukan valttamiseksi.

Tybmaan johtamista ja tiedonkulkua voidaan kehittda erilaisien tydkalujen avulla. Osalla tydmaista
on kaytdssa valkotaulukalenteri, jossa nakyy kuluva viikko ja muutama tuleva viikko. Paivakohtaisten
merkintéjen tekeminen mahdollistaa tiedonkulun tyénjohdon taukotilassa. Kahvitauko on myés hyva
yhteinen avoin hetki keskustella tydasioista ja tydn ulkopuolisista asioista kehittden tydnjohdon ryh-
madynamiikkaa ja pitden ylld avointa keskustelukulttuuria. Valkotaulukalenterin lisédksi esimerkiksi
tydmaan oman Microsoft Teams —kalenterin yllapitdminen auttaa yhteisten asioiden ja kokousten

aikatauluttamisessa.
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6. EHDOTUS LEANIN JALKAUTTAMISESTA TYO-
MAAPROSESSIIN

6.1 Jalkautettavat tyokalut ja toimintatavat

6.1.1 Lean-kehityksen tehokas kohdentaminen olemassa oleviin ongel-

makohtiin
Tybmaan nakokulmasta tuotannon tehostaminen Leanin keinoin on helpompaa vahentamalla huk-

kaa kuin lisaamalla asiakasarvoa, silla tydmaa ei ole aina suoraan yhteydessa asiakkaan kanssa.
Asiakaskohtaista arvonluontia voidaan kuitenkin kehittda hyvalla viestinnalla tydmaan, mahdollisen
kolmannen osapuolen ja asiakkaan valilla. Asiakaskohtainen arvo valittyy vaihtelevasti riippuen jopa
kolmesta osapuolesta, joten jalkautuksessa tulisi mielestani keskittya enemman tydmaan sisaiseen

arvon luontiin ja hukan minimointiin.

Kun tydmaalla halutaan tuottaa arvoa, on varmin tapa sen tehokkaaseen toteuttamiseen rakentaa
hyvaa laatua. Saman suunnitelman voi toteuttaa useilla samankaltaisilla materiaaleilla ja rakennus-
tavoilla, mutta arvonluonnin kannalta kestava ja hyvan nakoéinen rakenneratkaisu on asiakkaalle
usein kaikista paras. Laadukas rakentaminen vahentaa samanaikaisesti mahdollista hukan toden-
nakoisyytta, silla rakenneosia ei jouduta korjaamaan jalkikateen. Laadukas rakentaminen usein vaa-
tii kohdeyritykseltd enemman suunnittelua ja keskustelua tydnjohtajan ja toteuttavien tyontekijdiden
tai aliurakoitsijoiden kanssa. Jotta kaikki tarvittava tieto valittyisi toteuttavalle henkilélle, tulee tydn-

johtajan hallita koko tydsisalto.

Haastateltavat kokivat erityisesti laadunhallinnan ja johtamisen kokonaisuuksina, jotka tulisivat olla
nykyista parempia. Kokonaisuudet liittyvat olennaisesti toisiinsa, silla laadunvarmistusta ja tehtavan-
hallintaa kasittelevat palaverit, katselmukset ja kokoukset ovat usein ainoita jarjestettyja kommuni-
koinnin tilanteita tydnjohdon ja toteuttavan urakoitsijan kanssa. Tydmaan arjessa laadunvalvonta
tapahtuu olemalla lasna tydmaalla, mutta kyseisiin tilanteisiin harvoin ollaan valmistauduttu molem-
pien osapuolten toimesta erityisten laadunhallinnan keinojen kasittelyn osalta. Kun tilanteeseen ei
olla valmistauduttu jaa usein asioita kasittelematta, joten samaa tapaa jatketaan ennen kuin siina

huomataan merkittava virhe.

Laadunhallinnan ja johtamisen lisaksi tyonjohdon tyon aikataulutus ja ajankaytto koettiin haasta-
vaksi, silla tydmaalla joutuu ratkaisemaan tuotannon aikana ilmaantuvia ongelmia, jonka lisaksi tu-
levan tydn suunnittelulle tulisi olla riittdvasti aikaa. Taulukossa 4 esittelemani tyokalut vastaavat
haastateltavien kokemiin ongelmiin johtamisen, ongelmanratkaisun, tuotannon ohjaamisen seka ai-
katauluttamisen nakdékulmasta. Taulukon tydkalut on jaettu kokonaisuuksiin, joita kasitellddn ehdo-

tuksessa eri kappaleiden osalta.
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Taulukko 4 Kohdeyrityksen tyémaatoimintaan ehdotetut Lean-tydkalut

Tybmaan johtaminen ja|Ongelmanratkaisu Tuotannon Aikataulutus
kommunikointi uudelleenohjaus

Gemba walk Root cause analysis |PDCA Last Planner
SCRUM CBA Tahtiaikatuotanto
SMART goals A3 thinking

6.1.2 Tyonjohdon tiedonkulun ja johtamisen parantaminen
Nykyisessa kohdeyrityksen ja urakoitsian kommunikaation mahdollisesti vaikeassa tilanteessa

Lean-tyokalu Gemba walk toisi uuden keskustelun ja kommunikaation alustan tydnjohtajalle, silla
olemalla Iasna rakennustydmaalla aliurakoitsijan kanssa voidaan ottaa kantaa mahdollisiin virheisiin
ja ongelmakohtiin, joita mahdollisesti on syntymassa. Gemba walkin hyoty perustuu tyénjohtajan
olemalla lasna tydmaalla havainnoimassa mahdollisia ongelmakohtia, joita valttamalla tuotantoa voi-
daan yllapitaa tehokkaana. Lasna olevan kommunikaation lisdksi urakoitsijalle annetaan mahdolli-
suus valmistautua vapaamuotoiseen palaveriin, joten han voi kerata kaiken tarvittavan tiedon hel-

posti keskusteltavaksi ja paatettavaksi tulevia osakohteita varten.

Gemba walk on tydnjohtajan toteuttamana hyva keino havainnoida ja kirjata asioita muistiin hyddyn-
tamalla esimerkiksi kohdeyrityksella jo kaytdssa olevaa Congrid ohjelmaa. Muistiinpanot jaavat nain
talteen ja niihin voidaan palata my&s kierroksen jalkeen. Jos Gemba walkin toteuttaisi myos aliura-
koitsijan tydntekijan kanssa esimerkiksi viikon tai kahden valein, voisi tydonjohtaja saada uusia nako-
kulmia urakan erilaisten tuotantotapojen ja materiaalien kaytdén osalta. Myds urakoitsijakohtaisiin on-
gelmiin olisi helpompi ottaa kantaa, silld vain kyseinen urakka huomioitaisiin kierroksilla. Urakoitsi-
jakohtainen Gemba walk auttaisi my6s luomaan tyémaalle kehittymisen ja avoimen keskustelun il-
mapiiria, joka kannustaisi urakoitsijoita tuomaan huomioimiaan asioita tyénjohtajan tietoisuuteen ja

tydmaan organisaatio hioutuisi yhdeksi.

Tybmaan tyonjohdon yhtenaisyys seka yhteisten toimintatapojen ja kommunikaation hioutuminen
koettiin haastateltavien osalta elintarkeaksi tydmaan tehokkuuden osalta. Tydmaan toimihenkil®-
muutokset kuitenkin sotkevat yhteista johtamistapaa aiheuttaen tiedonkatkoksia ja resurssien vajaa
tai liikakayttéa. Tydmaan tydnjohdon SCRUM —palaverit paivittain tai viikoittain auttaisivat tyénjohtoa
valittdmaan tarvittavan tiedon toisilleen ja ohjattaville tydryhmille. Jarjestamalla lyhyen SCRUM pa-
laverin paivittain tai hieman pidemman palaverin viikoittain tydnjohdolle selvidisi tehokkaasti muun
muassa tulevat toimitukset, nostokalustot ja betonivaluajankohdat, jotka voivat vaikeuttaa tai tehos-
taa eri tydvaiheiden ja haalausten tehokkuutta. SCRUM —palaverit ohjaavat tydnjohtoa myds kes-

kustelevampaan ilmapiiriin, jossa tyovaiheiden sisaisten paatdsten kanssa ei tarvitse jadda yksin ja
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kaikki voivat auttaa ja ottaa kantaa eri ideoiden osalta. Nykyisellaan kohdeyrityksen tydmailla jarjes-
tetdan palavereja, joissa tydnjohtajat kayvat 1api tulevia asioita, mutta palaverikaytannot vaihtelevat
suuresti. Tydmaakohtaisia eroja on esimerkiksi palaverivalin ja dokumentoinnin osalta, joten yrityk-
sen kaytantda voisi muokata nykyista yhtenaisemmaksi. Ehdottaisin, etta tydmaittain SCRUM —pa-
lavereista voitaisiin ottaa kayttoon paivittainen tai viikoittainen malli, jolla saataisiin tehostettua tyon-
johdon sisaista tiedonkulkua. Tydnjohtoa tulisi myds kannustaa tyéryhmansad omaan SCRUM —pa-
laverikaytantdoon esimerkiksi tydon alkaessa aamulla, jotta kysymykset, esteet ja muut mahdolliset
hairiét valittyisivat tyontekijaltd tyonjohtajalle. Joka aamuisin jarjestettavan tydryhmakohtaisen
SCRUM palaverin dokumentaatio voisi kuitenkin olla vahaisempaa tyonjohtajan kirjatessa palave-

rissa ratkaisemattomat kysymykset ja ongelmat itselleen muistiin.

Henkilékohtaisen kehittymisen ja johtamisen apuvalineenad kaytettava Lean-tyokalu SMART goals
ohjaa johdettavaa tyOnjohtajaa tai tyontekijaa ajattelemaan rakennustydomaata kokonaisuutena ta-
voitteiden kautta. SMART on lyhenne sanoista specific, measurable, attainable, relevant ja time-
specific. Ottaen huomioon jokaisen lyhennetyn sanan tavoitteen asetuksen yhteydessa esimiehen
antamat tavoitteet ovat jarkevia ja johtavat tehokkaaseen tydmaan johtamiseen. Johtaminen ja ha-
luttuun tehokkuuteen paaseminen on johdettavan osalta helpompi ymmartaa, jonka lisaksi johdetta-
valle annetaan tilaa miettia omalta osaltaan paras mahdollinen toimintatapa haluttujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Onnistunut tavoitteiden asettaminen ja tyonjohtajan ohjeistaminen johtavat parem-
man tydomaatuloksen lisaksi molemminpuoliseen luottamukseen mahdollistaen paremman tiimityos-
kentelyn tydmaatoimihenkildiden ja tydpaallikdiden valilla. Sama luottamus ja tyon tehokkuuden pa-

rantaminen patevat tydnjohtajan seka tydntekijdiden tai aliurakoitsijan valisessa johtamisessa.

Lean-tydkalujen lisdksi kohdeyrityksen tydmaiden tulisi kehittda tydmaalle toimiva ja kannustava il-
mapiiri, jossa on tilaa kysymyksille ja avoimelle keskustelulle. Johtaminen ja johtamiskulttuuri ovat
tehokas tapa sitouttaa tydmaan urakoitsijoita ja tydntekijoita toteuttamaan yhteista tydmaata ja kes-
kustelemaan havaitsemistaan ongelmista. Ongelmien havainnoinnin liséksi erityisesti kokeneilla
tyéntekijoilld on usein tarjota mahdollisia ratkaisuita ongelmiin ja tydvaiheen suunnitteluun, jotka voi-
vat jddda kuulematta liilan polarisoituneen tydmaan suunnittelemisessa. Jotta tydmaasta saataisiin
mahdollisimman tehokas, tulee kaikki siihen mahdollistavat resurssit kayttaad kokonaisuudessaan,

eika vain tehtavarajojen sisaisesti.

6.1.3 Tyonjohtajan tyon tehokkuus priorisoimalla ongelmakohtia ja uu-

delleenohjaamalla tuotantoa
Lean-tyOkalu root cause analysis ohjaa tydomaan toimihenkilGita ratkaisemaan ongelmia ja tuotannon

hairidita poistaen tai korjaten niiden aiheuttajan eika ongelmaa itsessaan. Root cause analysis aut-

taisi jokaista kohdeyrityksen tyonjohtajaa merkittavasti ongelmanratkaisun ja oman ajankayton rajal-
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lisuuden osalta, silla kunnolla suunniteltu seka ajoissa ja asianmukaisesti reagoidut ongelmat ohjaa-
vat rakennustydmaan tuotantoa oikeaan suuntaan, johon ei tarvitse puuttua jatkuvasti. Helppo tapa
jalkauttaa root cause analysis on esimerkiksi viiden miksi —kysymyksen menetelma. Kysymalla itsel-
tdan miksi ongelma syntyi ja jatkaen kysymistd aina aikaisemmasta vastauksesta paadytaan usein

yhteen useammasta juurisyysta, joka on aiheuttanut alkuperaisen ongelman.

Osa Lean-tyokaluista ovat omassa muodossaan jo sovellettuina kohdeyrityksen kaytossa. Esimerk-
kind PDCA, joka kay ilmi mallikatselmuksesta. PDCA on jatkuva uudelleenohjaamisen keino, jossa
suunnitellaan, tehdaan, tarkastetaan ja korjataan aivan kuten kohdeyrityksen mallikatselmuksessa.
Mallikatselmus ei kuitenkaan ole urakan jatkuvaa tarkastelua vaan usein ensimmaisen osakohteen
tarkastus, jonka pohjalta tyota jatketaan samaan tapaan tai muutoksin. Mallikatselmus keskittyy paa-
asiassa laadullisiin seikkoihin, joita pyritddn tarkentamaan tarvittaessa yhteisen katselmuksen
osalta. Laadullisten asioiden lisaksi mallikatselmus voisi ottaa kantaa materiaalin kayton tehokkuu-
teen seka aikataulutehokkuuteen, jotta tarvittavaa suuremmalta hukalta saastyttaisiin. Mikali mate-
riaalin hukka kasiteltaisiin mallikatselmuksen yhteydessa, saataisiin tyonjohtajalle myos parempi
kuva lasketun materiaalin riittavyydesta urakkaan ja voitaisiin ajoissa ennustaa materiaalitarpeita
suhteessa tavoitteeseen. PDCA —tydkalun kayttd pyrkii jatkuvaan kehittamiseen, mika ei nykyisen
mallikatselmuksen pohjalta vality vain yksittaisen tarkastuksen pohjalta. Ehdottaisin, etta mallikat-
selmus jarjestettaisiin hieman tarkempana erityisesti materiaalien ja aikataulun osalta, jonka lisaksi
tyonjohtaja jarjestaisi myods dokumentoidut kerros tai osastokohtaiset mallikatselmukset, johon ali-
urakoitsija voidaan tarvittaessa ottaa mukaan. Mydhempien mallikatselmuksien PDCA-kaytanndén
tukena voidaan kayttda myds A3 thinking pohjaa, joka dokumentoi tehdyt havainnot ja paatdkset

tulevia tarkastuksia ja tuotannon uudelleenohjausta varten.

Lean-tydkalujen mukaiset valintamenettelyt CBA sek& A3 thinking eivat mielestani ole kovin olen-
naisia jalkauttaa koko kohdeyrityksen laajuiseen tydmaakaytantéén, mutta erilaiset tydnjohtajat voi-
vat varmasti hyotya kyseisista tyOkaluista. CBA tyodkalua voitaisiin kayttaa esimerkiksi perustele-
maan tehtya paatosta tilaajalle tai asukkaalle, jos tyén suorittaminen ei ole kannattavaa asiakkaan
pyytamalla tavalla. Kaikki asiakkaan pyynnét eivat ole valttamatta realistisia, silla jokaisella kohdeyri-
tyksen asiakkaalla ei ole rakentamisesta ammattimaista ndkemysta. Asiakkaan palveleminen mah-
dollisimman hyvaa arvoa tuottaen vaatii usein hyvaa kommunikaatiota ja perusteltua paatoksente-
koa, josta asiakas ymmartaa, ettd ongelmaan on Idydetty paras mahdollinen ratkaisu. A3 thinking
puolestaan palvelee kohdeyritysta yhdistaen ongelman, analyysin, korjaavat toimenpiteet seka toi-
mintasuunnitelman yhdelle A3-arkille. Tydmaan paatoksenteon auttamisen lisaksi hyvin taytettya
A3-arkkia voidaan kayttaa kohdeyrityksen muilla tydmailla vastaavan ongelmatilanteen ennaltaeh-
kaisemiseksi. Ehdotan, ettd A3 thinking ja CBA sisallytettaisiin yrityksen ohjeisiin ja lomakkeisiin,

jotta ne olisivat tarvittaessa kaytettavissa tyonjohtajan tai toteuttavan urakoitsijan kanssa.
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6.1.4 Aikatauluttaminen Lean-tyokalujen avustuksella
Aikatauluttamisen osalta suosittelen tydmaita ottamaan nykyistd paremmin huomioon erilaiset aika-

tauluttamisen ja aikataulun esityksen muodot, jotta paras mahdollinen aikataulu I6ydettaisiin. Lean-
aikataulut kuten tahtiaikatuotanto tai Last Planner voivat olla perinteista aikatauluttamista parempia
tyon jaksottamisen ja urakoitsijan aikatauluun osallistamisen kannalta. Tydmaan alussa tyopaallikko,
vastaava tyonjohtaja ja tuotantoinsindori voivat arvioida tulevaa rakennusta lohkomisen ja aikatau-
luttamisen osalta, mutta jokaiselle toimihenkildorganisaatiolle tulee 16ytaa heille tehokkain tapa toi-
mia, joka ei todennakdisesti ole sama kaikille. Tydmaiden toimihenkildorganisaation erilaisuuden
vuoksi joku tydmaa voi hyotyd merkittavasti aliurakoitsijoiden aktiivisuudesta aikataulunlaadinnan ja
tydsuunnittelun osalta, kun toinen organisaatio toimii kaikista tehokkaimmin omien tydnjohtajien tyo-

maasuunnittelulla.

Jarjestamalla tydmaatoimihenkildiden valisen palaverin ennen hankkeen alkua voidaan aikataulut-
tamismuodon lisaksi sopia tydmaata palveleva johtamistapa ja suunnitella tydmaalle muodostetta-
vaa ilmapiiria. Haastatteluissa kavi ilmi, etta ongelmien korjaamista tehokkaampi toimintatapa on
yllapitaa tehokasta ja siistia tydmaata, joka kannustaa omia tydntekijoita ja aliurakoitsijoita huolehti-
maan oman tyonsa jarjestamisesta ja tydmaan siisteydesta. Jos tydmaan toimihenkilét ovat keske-
naan sopineet etukateen, miten tydmaata jarjestetaan, johdetaan seka vastuutetaan tyonjohtajien
toimesta, tyon johtaminen ja hallinta helpottuvat tyénjohdon selkeiden signaalien seurauksena. Sel-
kea ja johdonmukainen johtaminen rakentaa ilmapiirin lisaksi luottamusta tydmaalla toimiville henki-
I6ille, mistad seuraa mahdollisten ongelmakohtien rakentava ratkaiseminen yhteistydssa eri osapuol-

ten valilla.

6.2 Jalkautuksen vaiheet

Lean-filosofian ja tydkalujen jalkautus tulee vaiheistaa tehokkaasti, jotta kohdeyrityksen tyémaa-
toimihenkil6t olisivat valmiita toimimaan uudella pilottikohteiden ja tutkimusten avulla hyvaksi havai-
tulla toimintamallilla. Kohdeyritys voi viestinnan keinoin kertoa tulevasta kehitysideasta ja kehityk-
sesta kohti Lean-rakentamista varmistaen toimihenkiléiden tietoisuuden mahdollisesti tulevasta uu-
distuksesta, joka koskee heidan ty6taan. Toimihenkildille muodostuu kasitys, etta kehitysryhma, joka
jalkautusta ja jalkautettavaa sisaltda valitaan suunnittelemaan, pyrkivat tehokkaampaan ja helpom-
paan tydmaan johtamiseen, mika kannustaa tydmaan toimihenkil6ita jakamaan ideoita ja mahdollisia
huolia tulevasta kehityksesta kehitysryhman tietoon. Kun kehitysryhma on rajannut halutun kokonai-
suuden jalkautettavasta sisallosta, voidaan siirtya jalkautuksen toiseen vaiheeseen, pilottihankkee-
seen. Pilottihankkeen keinoin kohdeyrityksen toimihenkiloista valitaan sopivat valmiit tydmaan toimi-

henkilot, jotka toteuttavat tydbmaataan ennakkoluulottomasti uudella kehitetylla toimintamallilla. Jos
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pilottihanke onnistuu, saadaan kehitysryhman viestille lisda painoarvoa, silla kohdeyrityksen toimi-
henkilét huomaavat, etta jalkautettu strategia toimii muiden rakennusyritysten lisaksi myos heidan

yrityksessaan kannustaen ottamaan jalkautettavan strategian kayttoon.

Kaikki ehdotuksen mukaiset tyokalut on ohjattu helpottamaan ja tehostamaan tydmaan toimihenki-
I6iden tyota, vaikka osa tyOkaluista onkin tehokkaampi oman tyontekijan tai urakoitsijan kanssa yh-
dessa kaytettyna. Tydkalujen testikaytdsta vastaa pilottihankkeen toimihenkilét, jotka koulutetaan ja
ohjeistetaan kayttamaan ehdotettuja Lean-tydkaluja. Onnistunut pilottihanke luo mielenkiintoa koh-
deyrityksen muille tydmaatoimihenkildille helpottaen heidan kiinnostustaan jalkautettavista tyoka-
luista. Pilottihankkeen tuoma mielenkiinto ja koulutusten tuoma asiantuntemus uudesta jalkautetta-
vasta toimintamallista mahdollistavat tydmaaorganisaatiota toteuttamaan tulevia tydmaataan mah-

dollisimman tehokkaasti uuden toimintatavan mukaisesti.

Kehitysryhman tai kehityksesta vastaavan toimihenkilon tulee luoda kommunikaatiota ja jatkuvuutta
viestiva kokonaisuus, jossa jalkautettava asia koetaan helposti lahestyttavana ja tarpeellisena tyo-
maan toimihenkildille. Viestinnan ja kommunikoinnin suunnittelu voi olla haastavaa isossa yrityk-
sessa, mutta avoin kommunikaatio tydomaille ja tydmailta kehitysryhmaa kohtaan rakentavat luotta-
musta molemminpuolisesta asiantuntemuksesta ja jalkautettavan strategian kriittisesta tarkaste-
lusta. Viestinnassa tulee ottaa huomioon erityisesti jalkautuksen sisalto, vaikutukset ja jalkautuksen
aikaiset onnistumiset, jotka valmistelevat tydmaiden toimihenkildita ottamaan jalkautettavan sisallon

vastaan positiivisin tai neutraalein asentein.

Koko kohdeyrityksen laajuisessa jalkautuksessa tulee ottaa huomioon myds tydnjohtajien erilaisuus
ja mista tydmaan organisaatio Iahtee liikkkeelle uuden toimintamallin kanssa. Oma tyén uudelleenoh-
jaaminen uuden toimintamallin mukaisesti voi olla haastavaa, eivatka uuden tavan mahdollisuudet
valttamatta vality kaikille tyonjohtajille. Tydnjohtajien rutiinien rakentamista uusien Lean-ajatusten
mukaiseksi voidaan helpottaa aiemmin tekstissa kuvattujen artefaktien avulla, jotka osoittavat tyon-
johtajalle suuntaa uudesta mahdollisesta rutiinista, josta han voi tehdad oman nakdisensa. Rutiinien
muodostuksen lisaksi tydmaiden tyopaallikdiden osallistuminen muutokseen kannustaen ja osoit-
taen esimerkkid on tarkeaa, silld tydmaan tyénjohtajat voivat peilata omaa rutiiniaan tyopaallikén
rutiiniin seka hanen asettamaansa tavoitetilaan. Esimerkkina tyopaallikon osallistumisesta jalkautet-
tavan sisallon suorittamiseen antaakseen esimerkin tydmaan toimihenkilGille on osallistuminen

Gemba walk -kierrokselle tydnjohtajan kanssa.

Kohdeyrityksen johto ja valittu kehitysorganisaatio voivat kayttaa jalkautuksessa hyodyksi jo ole-
massa olevia jalkautusmalleja, joilla muutoksen ymmartaminen ja jaksotus helpottuvat. Lewinin malli
on helposti ymmarrettava ja tydbmaiden luottamusta herattava malli, silla muutoksen aloitus ja lopetus
voidaan havainnoida helposti muutossuunnitelmasta. Selkedn muutoksen vaiheistuksen lisaksi Le-

winin malli kannustaa ymmarryksen keinoin tydmaita osallistumaan muutokseen keskustellen ja
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kommunikoiden muutoksen sisaltéa. Vaihtoehtona Lewinin mallille kehitysorganisaatio voi kayttaa
Beckhard ja Harrisin mallia, joka on helpompi tapa hallita, toteuttaa ja organisoida haluttu muutos.
Muutoksen suunnittelun pohjalta luotu muutoksen tiekartta auttaa koko kohdeyritysta ymmartamaan
muutoksen tilannetta ja sen tulevaa loppumista. Beckhard ja Harrisin malli ei ole kuitenkaan yhta
kannustava muutoksen jalkauttavien tydmaiden toimihenkildiden nakdkulmasta, silla suunnitellessa
sitoutumista muutoksesta vastaava henkilo tai ryhma paattavat ketka osallistuvat muutokseen ja sen
suunnitteluun. Suosittelen kohdeyrityksen laajuuden takia kaytettdvaksi muutoksen toteuttamisen
malliksi Beckhard ja Harrisin mallia, silla kaikkien tydmaiden toimihenkildiden kiinnostuksen heratta-
minen ja osallistumisen varmistaminen ovat todella suuri tyd, joka ei valttdaméatta johda parempaan
muutokseen. Jos jalkautuksen aikana koitetaan hankkia liian suurta osallistuvaa kehitysryhmaa voi
ryhmalle ja sen ulkopuolisille tydémaan toimihenkil6ille muodostua kuva hallitsemattomasta muutok-
sesta, jota vastustetaan, silla siihen ei uskota. Vaikka ehdotetussa Beckhard ja Harrisin mallissa
suunnitellaankin jalkautuksen aikainen sitoutuminen, tulisi molemminpuolisen viestinnan ja jalkau-

tuksen aikaisen kommunikoinnin olla mahdollista kaikille kohdeyrityksen tydmaatoimihenkilGille.

Kohdeyritys ei tarvitse jalkautukseen konsulttia, mutta yrityksen ulkopuolinen koulutus on tarkeaa
erityisesti kehitysryhman ammattitaidon ja Lean-tietoisuuden varmistamiseksi ja paivittamiseksi. Ke-
hitysryhma voi jalkautuksen aikana kouluttaa tydmaatoimihenkil6itd uuteen toimintamalliin tai koulu-

tus voidaan ulkoistaa toiselle organisaatiolle.

Kohdeyrityksen laajuinen Lean jalkautus alkavissa rakennushankkeissa

Pilottihanke

Koko kohdeyrityksen laajiunen viestinta jalkautuksen tilanteesta ja tehdyista paaudksista

Verkkokysely kiinnostuksesta ja mahdollisista huolen aiheista

Muutosjohtajan valinta ~ Muutosryhman toiminta sopivan jalkautusmallin valitsemiseksi

ul aug sep oct nov dec jan feb mar

Toimintasuunnittelu

Sitoutumisen suunnitcelu

Muutoksen hallinta

Kuva 6 Kohdeyrityksen Lean-jalkautuksen aikataulu

Kuvassa 6 on esitetty kohdeyrityksen Lean-jalkautuksen aikataulu. Aikataulun valitavoitteet on jaettu
yrityksen kayttdmaan kvartaalimuotoon. Vuosi jaetaan kvartaaleittain neljaan osaan, jotka alkavat

tammikuussa, huhtikuussa, heinakuussa seké lokakuussa.

6.3 Jalkautuksen valitavoitteet

Jalkautuksen valitavoitteet jaetaan kvartaaleittain. Ensimmainen valitavoite on muutosryhman muo-

dostaminen ja kaikkien jalkautuksesta kiinnostuneiden kuuleminen, joka tulee olla valmiina vuoden



61

2021 viimeisen kvartaalin alkaessa. Vuoden 2022 ensimmaisen kvartaaliin mennessa kohdeyrityk-
sen valittu muutosryhma on kehittanyt pilottihanketta varten tarvittavan toimintasuunnitelman, joka
on kayty lapi pilottihankkeen toimihenkildiden kanssa, jotta pilottihanke saadaan alkamaan heti vuo-
den 2022 alkaessa. Muutosryhma toimii tiiviissa yhteistydssa pilottihankkeen toimihenkildiden
kanssa, jotta mahdolliset haasteet ja onnistumiset saadaan selville ja raportoitua koko yrityksen laa-
juudella. Viestinta on erityisen tarkeaa tulevien tydmaiden toimihenkildiden Lean-tietoisuuden saa-
vuttamiseksi ja mielenkiinnon herattamiseksi. Hyvin toteutettu viestinta kasvattaa tiedon jakamisen
lisaksi luottamusta muutosryhman ja tydmaiden toimihenkildiden valilla. Pilottihankkeen aikaiset kor-
jaukset Leanin tehokkaimpaan mahdolliseen jalkautukseen muodostetaan lopulliseksi toimintasuun-
nitelmaksi, joka on koko yrityksen laajuisessa kaytossa vuoden 2023 alusta. Pilottihanke toimii viela
koko yrityksen laajuisen jalkautuksen jalkeen hyvana esimerkkind rakennuksen sisavaiheen ja luo-
vutusvaiheen osalta, silla pilottihanke on todennakdisesti projektin suunnittelun alettua huomatta-

vasti pidempi kuin jalkautusaikatauluun piirretty viiva.

Taulukossa 5 on esitetty jalkautuksen aikaiset valitavoitteet kvartaaleittain. Valitavoitteet helpottavat
muutosryhmaa seuraamaan ja paivittdmaan jalkautuksen aikataulua tarpeiden mukaan. Valitavoit-
teet toimivat projektin sisaisen seurauksen lisaksi hyvina hetkina viestia jalkautuksen tilanteesta

koko yrityksen laajuudella.

Taulukko 5 Kohdeyrityksen Lean-jalkautuksen vilitavoitteet

Ajankohta | Valitavoite

Q3/2021 | Jalkautuksen aloittamisen viestinta ja

yrityksen toimihenkildiden kuuleminen

Q4 /2021 | Muutosryhman muodostaminen ja

muutoksen suunnittelun aloittaminen

Q1 /2022 | Pilottihankkeen aloitus

Q1 /2023 | Jalkautus alkaviin rakennushankkeisiin

Kohdeyrityksen tehokkaalla jalkautuksen aloittamisella jalkautuksen aikataulua voidaan aikaistaa
kvartaalin verran alkaen vield diplomityon aikana. Aikaistaminen olisi mahdollista muutosjohtajan
valinnan ja verkkokyselyn aikaistamisella ja tehostamisella, jotta muutosryhma voisi alkaa toimin-

tansa jo kolmannen kvartaalin alusta saatujen kyselyvastausten ja diplomityon pohjalta.
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6.4 Jalkautuksen sisaiset korjaukset nykyisessa prosessissa

6.4.1 Prosessikaavioiden selkeyttaminen ja dokumenttien Ioytymisen

helpottaminen
Kaavioiden sisalto kattaa hyvin tarvittavia toimenpiteitéd urakan suorittamiseksi, mutta kaavioissa on

yha karsinnan varaa. Tehtavanhallintakaavio pienemman sisalténsd ansiosta ei tunnu yhta pois
tyontavalta kuin urakkaliiketoimintaprosessi-kaavio, joka vaikuttaa ensisilmaykselta turhan raskas-
tulkintaiselta. Tydmaan toimihenkildiden osalta prosessikaaviossa on selitteitd vain noin puolessa
koko kaavion sarakkeista. Vaikka prosessi tulisi ymmartaa kokonaisuutena, tydmaan toimihenkil6t

eivat tarvitse koko kaaviota tyonsa suorituksen tueksi.

Jos prosessikaaviosta tai tehtavanhallintakaaviosta karsitaan tehtavia, jotka eivat tuota loppukaytta-
jalle arvoa, karsitaan myos tehtavia, jotka tulee olla kirjattuna epaonnistumisen tai riitatilanteen va-
ralta. Aloituspalaveri aliurakoitsijan kanssa toimii hyvana esimerkkina seka arvoa mahdollistavana
kokouksena, etta kirjausten merkityksen todentavana lomakkeena. Aloituspalaverissa sovitaan ja
kirjataan aliurakan toteutustapa, aikataulu sekd mahdolliset lisdkustannukset ja niiden jakaminen,
mika poistaa aliurakoitsijan mahdollisuuden yrittaa muodostaa omaa tulosta paaurakoitsijalta yli-
maaraisten lisatdiden osalta. Toisaalta tydon suoritustavan sopiminen toimii aloituspalaverissa arvon
tuottoa mahdollistavana tekijana. Aliurakoitsijan toimiessa omalla rutinoituneella tavalla tyon seu-
rauksena voi syntya materiaali- ja aikatauluhukkaa, jota pyritdan valttamaan sopimalla asiat mah-

dollisimman hyvin jo ennen tdiden alkamista.

Kun asioita karsitaan tydn tehostamiseksi rakennusalalla, tulee karsintojen olla hyvin perusteltuja
kokonaisuuden ymmartamiseksi. Lomakkeiden ja tehtavien maara vaihtelee eri yritysten osalta jopa
samankaltaisissa rakennushankkeissa, silla toinen on valmiimpi ottamaan riskia omien kirjausten

minimoimiseksi, kun toinen kirjaa kaiken yl6s myéhempien yllatysten valttdmiseksi.

Tehtavalistan paivittdminen kaavion mukaiseksi helpottaisi dokumenttien tayttamista, mika tekisi oh-
jeet ja lomakkeet —sivusta tydnjohtajalle toisarvoisen. Tehtavalistan on tarkoitus olla jo tydnjohtajalle
riittdva ja selked kokonaisuus tehtavanhallintaan, mutta siitd puuttuu joitain dokumentteja, jotka on
esitetty urakkaliiketoimintaprosessi-kaaviossa. Prosessikaavion ja tehtavalistan valisten dokument-
tipuutteiden lisdksi osa dokumenteista on nimetty eri tavalla prosessikaaviossa ja tehtavalistassa,

mika vaikeuttaa dokumenttien loytamista entisestaan.

Prosessikaavion selkeyttamiseksi kaiken tyon tekemiseen tarvittavan aineiston tulisi 10ytya yhdesta
selkeasta paikasta. Nyt kaavion ohjeet ja lomakkeet 10ytyvat projektikohtaisesta tehtavalistasta,
mutta osa prosessikaaviossa esitetyista ohjeista ja lomakkeista on nimetty eri tavalla, mika hanka-
loittaa niiden loytamista. Kaikki prosessikaavion dokumentit eivat 10ydy tehtavalistan kautta. Tehta-

valistan lisaksi suurin osa dokumenteista 10ytyvat myos yrityksen intranetista.
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6.4.2 Tiedon siirtymisen ja ohjelmistojen kayton tehostaminen
Dokumenttien I6ytamisen liséksi haastatteluissa kavi ilmi eri sovellusten kayttdmisen vaikeus. Sama

ohjelmisto mahdollistaisi nykyisten toimintojen tekemisen tehostamisen, silla sama tieto siirtyisi kus-
tannushallinnan ohjelmiston ja aikataulunhallinnan tyokalun valilla. Erilaiset ohjelmistot ovat myos
avattavissa useasta eri paikasta, joten kaikki tarvitsee opetella ja tayttda erikseen palkkahallinnon
tyokalusta aina BIM-malleihin asti. Suurin osa sovelluksista on avattavissa suoraan tietokoneelta,
mutta esimerkiksi palkkahallinnon ohjelma on avattavissa vain Internet Explorerin avulla. Samanai-
kaisesti kohdeyritys kuitenkin suosittelee kayttamaan Google Chromea, silla muut ohjelmat aukeavat
parhaiten sita kautta. Kayttamalla harvempia sovelluksia, jotka olisivat |0ydettavissd samasta pai-
kasta, kohdeyritys saisi mahdollistettua sujuvampaa tietokoneen kaytt6a tydmaan toimihenkildiden

osalta parantaen yrityksen Leanin mukaisuutta.

6.5 Lean-tyokalujen tyomaajalkautuksen haasteet

Jalkautuksen haasteet liittyvat jo olemassa olevan toimintatavan muokkaamiseen, silla se koetaan
uhkaavana omaa statusta ja osaamista kohtaan. Kun uusia asioita jalkautetaan, taytyy uusi toimin-
tamalli jalleen oppia, mutta se saattaa tuntua kayttajalleen turhalta. Uutta toimintamallia jalkautta-
essa tulee tydmaan toimihenkildiden tyosta saada poistettua aikaisempaa toimintaa toteuttaneita
tehtavia, silla ne ovat Leanin mukaisesti hukkaa. Jos aikaisempia toimintatapoja kuitenkin tarvitaan,
tulee jalkautettava sisaltd tarkastella niin, ettei se ole toimihenkildlle hukkaa ylimaaraisen tekemisen
seurauksena. Tietden kohdeyrityksen aikaisempien kehitystéiden jalkautustavan haastateltavat oli-
vat huolissaan tydn maaran ja dokumentaation lisddntymisesta vieden aikaa tydmaalla Iasna ole-
vasta tyosta. Jalkautettavien tydkalujen tulisikin tehostaa tydmaan paatdksentekoa ja dokumentoin-
tia niin ettad uudet tai ennen toteutetut tarkastukset ja palaverit saataisiin toteutettua entistad paremmin

ja tehokkaammin.

Jalkautuksen aikaiset haasteet ovat kohdeyrityksen hallittavissa. Hallitakseen toimihenkildiden vas-
tustusta muutokseen yrityksen tulee kouluttaa ja informoida tydmaan toimihenkil6ita jalkautuksen
sisalldsta, tarkoituksesta, tarpeesta seka vaikuttamisesta jalkautuksen aikana. Tehokas ja informa-
tiivinen viestinta, jossa mahdollistetaan asioiden kysyminen ja haastaminen mahdollistaa kehittavan
ryhman ja tydmaiden toimihenkildiden luottamuksen kehitysta saavuttaen helpomman ja tehokkaam-

man jalkautuksen.

Viestinnan lisaksi kohdeyritys voi auttaa jalkautuksen aikaisissa ongelmissa tarjoten tyokaluista mal-
lipohjia ja kattavia ohjeita toimihenkildiden kaytettavaksi. Valmiiden toimintatapojen ja tyokalujen
kayttd helpottaa toimihenkil6a, silld han ei joudu itse miettimaan, miten olemassa olevat rutiinit voi-
taisiin muokata uutta toimintamallia palvelevaan muotoon. Tydmaan toimihenkilon aikaa saastetaan,

silla han voi oppia tyokalut niiden kayttamisen aikana ilman tarvetta omaan asian tutkimiseen.
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Kohdeyrityksen tulee myds paattaa, miten tydkalujen kayttéa vaaditaan tydmaatoiminnassa. Teke-
malla jalkautettavasta sisallésta vapaaehtoisen, yritys johtaa toimihenkilditdan tutustumaan uuteen
toimintatapaan, joka mahdollistaa toimihenkilon tyon tehokkaamman toteutuksen. Vapaaehtoinen
jalkautus kuitenkin mahdollistaa oman toiminnan jatkamisen jo olemassa olevalla toimintatavalla,
mika ei kannusta toimihenkil6itd ottamaan jalkautettavia tyokaluja kayttoon. Toinen vaihtoehto on
tehda jalkautettavasta sisallosta pakollinen tydmaan toimihenkilGille, mika johtaa uuden opetteluun
mahdollistaen toimihenkildiden ja tydmaan ohjauksen kehitysta entista tehokkaampaan suuntaan.
Muutoksen pakottaminen voi kuitenkin aiheuttaa toimihenkildissd vastustusta, silld jo olemassa
oleva toimintatapa koetaan paremmaksi. Myds toimihenkildkohtaista vastustusta voidaan hallita
kommunikaation ja koulutuksen keinoin, jossa pilottihankkeen merkitys korostuu uuden toimintamal-

lin tehokkuutta todentavana tekijana.
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7. POHDINTA JA PAATELMAT

7.1 Tulosten tarkastelu

Haastateltavien vastauksissa nakyi paljon hajontaa tydmaakohtaisten rutiinien seurauksena, mutta
samat teemat kuitenkin toistuivat haastattelusta toiseen. Aikataulu- ja kustannushallinnan osaami-
nen ja ohjeistus koetaan tydomailla tehokkaiksi ja hyvin osatuksi kokonaisuuksiksi, joita voi kuitenkin
aina kehittda paremman tuloksen saavuttamiseksi. Suurimpia ongelmakohtia olivat kuitenkin johta-
minen ja laatu. Johtamisen ja laadun ongelmat liittyivat usein samoihin juurisyihin kuten kommuni-
kaatioon aliurakoitsijan kanssa ja toimihenkildiden kokoonpanomuutoksiin, joita tulisi huomioida en-
tista paremmin kohdeyrityksen tulevaisuuden toiminnassa Lean-tydkalujen avulla ja niiden lisaksi

avoimen keskustelun ilmapiirin kautta.

Tutkimuksessa ehdotetut tydkalut kuten Gemba, SMART goals ja SCRUM pyrkivat parantamaan
kommunikaatiota ja yhtenaista johtamista tydmaalla helpottaen tydmaan toimihenkildiden ajankayt-
t6a, yhtenaisyytta paatoksenteossa ja vastuurajojen jakamisessa. Johtamisen ja kommunikaation
parantamiseen kohdistettujen Lean-tydkalujen lisaksi ehdotetut tydkalut ottivat kantaa laadunhallin-
nan ja paatoksenteon kokonaisuuksiin, jotta haastatteluissa huonoksi koettu laadunhallinta ja tyon
jatkuvuus saataisiin varmistettua. Ehdotettujen tydkalujen lisdksi kohdeyritys voisi tulevaisuudessa
hyotya muistakin tydkaluista, joita Lean-rakentaminen sisaltda, mutta tuotannon uudelleenohjaami-
sen mahdollistamiseksi tydkaluja ei tule ottaa kayttéon vield lahitulevaisuudessa kaiken muun uu-

tena opittavan lisaksi.

Tutkimuksessa selvisi, ettd tydmaaprosessissa kohdeyrityksen kayttdmat ohjeet ja lomakkeet pal-
velevat vaihtelevasti tydmaita, silld niiden kayttdé on hyvin tydmaakohtaista. Yrityksen dokumentit
kuitenkin palvelevat hyvin erityisesti aloittavia tydnjohtajia ja niita tydmaan toimihenkil6ita, jotka ovat
tottuneet niitd kayttdmaan. Oman ammattitaidon ja tydskentelytavan saakin kohdeyrityksessa hyvin
sisallytettya tydmaan johtotehtaviin, silld useat dokumentit ovat vain yksi vaihtoehto saman asian
kirjaamisesta. Monimuotoisuus auttaa tydmaita tekemaan hyvaa tulosta, mutta samanaikaisesti tyo-

maiden vertailu ja ohjeistus vaikeutuvat.

7.2 Tavoitteiden saavuttaminen ja tulosten arviointi

Tutkimuksessa selvisi haastatteluissa tutkittujen tydmaiden mahdollisia ongelmakohtia, johon tutki-
muksen lopputuloksena luotu ehdotus pyrkii vastaamaan. Haastateltavien maara ja tyotehtavien
vaihtelevuus auttoivat rakentamaan kokonaiskuvaa kohdeyrityksen tydmaasta. Haastatteluissa tois-
tuivat samat huomiokohdat, joista oli mahdollista erotella tydmaakohtaiset ongelmat erilleen, joten

haastateltavien maara auttoi ymmartamaan kohdeyrityksen normaalin tydmaan piirteita ja ongelmia.
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Lisdamalla haastateltavia haastatteluun kaytettava aika olisi pidentynyt merkittavasti tai haastatte-
lusta olisi tullut tehda lyhyempi, jonka seurauksena todelliset ongelmat eivat olisi valttdmatta valitty-
neet. Toisaalta vahentamallad haastateltavien maaraa tydmaakohtaiset ongelmat olisivat voineet
jaéda huomaamatta, joten kohdeyrityksen nykytilan maarittaminen olisi vaaristynyt liilan pienen haas-

tattelutiedon seurauksena.

Haastatteluissa selvinneisiin ongelmiin vastattiin kirjallisuustutkimuksen avustuksella. Kirjallisuustut-
kimuksessa selvisi erilaiset mahdolliset Lean-tydkalut ja kokonaisuudet, joita kohdeyritys voisi kayt-
taa kehittamaan tydmaidensa tehokkuutta. Jalkautettavan sisallon liséksi kirjallisuustutkimuksessa
selvisi hyvan jalkautuksen piirteita ja mahdollisia ongelmakohtia, joihin yrityksen tulee kiinnittaa huo-

miota toteuttaessaan jalkautusta.

Haastattelujen ja kirjallisuustutkimuksen seurauksena tutkimuksessa selvisi kohdeyrityksen todelli-
set ongelmat ja keinot vastata niihin. Tutkimuksen laajuuden ja kaytettavien tutkimusmenetelmien
avulla luotiin ehdotus halutun muutoksen toteuttamisesta kohdeyrityksen toimihenkiloresursseja
kayttaen. Diplomityon tavoite alitavoitteineen saavutettiin, mutta [ahestymistavan valinta ei ole kui-
tenkaan absoluuttinen. Etukateen on mahdoton ennustaa, miten jalkautus tulee toteutumaan ja oli-

siko sen toteuttamiseen olemassa paremmin kohdeyritysta palveleva keino.

7.3 Ehdotuksia tuleviin tutkimuksiin

Kohdeyritys voi jalkautuksen jalkeen tutkia tehokkuuden muutosta jalkautuksen seurauksena arvioi-
den muiden Lean-tydkalujen hyédyntamista yrityksen tydmaaprosessiin. Tydmaan lisaksi Lean-kay-
tantoja voitaisiin hyddyntaa suunnittelunohjauksessa. Suunnittelunohjauksen Lean-tarpeita ja mah-
dollista kannattavuutta voidaan tutkia erikseen kohdeyrityksen tulevissa tutkimuksissa. Lean-sisallén
lisdksi kohdeyritys voisi tutkia tydmaiden valista erilaisuutta ja sen tuomia mahdollisuuksia tehok-
kaan viestinnan ja tydmaiden valisen kommunikaation seurauksena. Samalla alueella toimivat ty6-
maat voivat varmasti jakaa ymmarrystaan ja tietdmystdan oikeiden aliurakoitsijoiden ja heidan
kanssa sovellettavien toimintatapojen osalta. Tyémaiden valinen kommunikaatio vaatii kuitenkin ka-

navan, joka voitaisiin selvittda jatkotutkimusten seurauksena.

Kohdeyrityksen ulkopuolella rakennusala voisi tutkia Leania kriittisesti selvittden onko Lean paras
mahdollinen ratkaisu tydmaiden tehostamiseen vai tulisiko rakennusalalle kehittaa jokin Leanin kal-
tainen toimintatapa, joka vastaisi paremmin tydmaiden projektiluontoisuuteen ja tyon jatkuvaan vaih-
televuuteen. Jos Lean on kuitenkin paras ideologia, jota rakentamisessa voidaan kayttaa, voisi ra-
kennusala luoda selkedt Lean-ohjeet, jotka toimisivat ympari Suomen rakennusalan Lean-kasikir-
jana mahdollistaen rakennusalan kannattavuuden ja katteen nostamisen. Maarittaakseen parhaan
mahdollisen toimintatavan tulisi rakennusalalla haastatella eri yrityksia selvittden koko rakennusalan

ongelmat ja luoden tydryhman, joka vastaisi toimialan tuomiin haasteisiin.
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8. YHTEENVETO

Kohdeyrityksen tydmaaprosessissa on havaittavissa Leanin mukaisia toimintatapoja, mutta tydmait-
tain tehokkuutta voidaan viela parantaa merkittavasti. Kohdeyrityksen tehokkuusongelmat eivat
johdu urakkaliiketoimintaprosessikaavion sisallosta ja sita tukevista dokumenteista vaan niiden kay-
tosta ja ohjeistamisesta. Nykyiset dokumentit eivat kuitenkaan itsessaan riitd ohjaamaan tydtmaita
tehokkuuden kehittamiseksi, vaan uusille ja paivitetyille dokumenteille tai toimintamalleille on viela

tarvetta.

Kohdeyrityksen tarjotessa tydmailleen vapauden toimia omalla tavallaan kuitenkin vaatien tarvitta-
van dokumentaation ja valmistetun laadun todentamisen, yritys onnistuu luomaan ilmapiirin, jossa
toimihenkildiden tydskentely on merkityksellista ja omat vastuualueet voi usein suorittaa itse par-
haaksi katsomallaan tavalla. Oman vapauden seurauksena tydskentelysta tulee kuitenkin niin mo-
nimuotoista, ettd tydmaita on vaikea vertailla keskenaan, eika informaatio aina siirry tyémaiden va-
lilla. Monimuotoisuuden seurauksena myods tydmaakohtaiset ongelmat vaihtelevat. Tydmaakohtais-
ten ongelmien lisaksi kohdeyrityksen tydmailla on niitd yhdistavia ongelmia, kuten laadunhallinnan
tehokas toteuttaminen seka johtamisen ja kommunikoinnin mukauttaminen vallitsevaan tilantee-
seen. Yrityksen jo tarjoamien dokumenttien ja niiden kaytdon ohjeistuksen lisaksi yrityksella tulisi olla
enemman johtamisen ja kommunikaation kehityksen mahdollisuuksia tydmaittain ja tydmaa toimi-
henkil6ittain, jotta tydmaan toimihenkildiden tietous saataisiin koko tydmaan kayttéon mahdollisim-

man tehokkaasti.

Kohdeyrityksen ongelmat johtavat tapauskohtaisesti hukkaan kuten uudelleen tekemiseen tai tydn
katkonaisuuteen. Laadunhallinnan ja kommunikoinnin seurauksena omat tydntekijat tai aliurakoitsi-
jat eivat valttamatta tieda tydn laatuvaatimuksia valmiin tydn osalta, mika johtaa korjauksiin aiheut-
taen tydmaan laajuista hairidta tuotannossa. Hukan valttdmiseksi kohdeyrityksessa tulee toteuttaa
toimenpiteita, jotka ohjaavat tydmaata tehokkaampaan suoritukseen esimerkiksi aikataulun, kustan-

nusten, laadun ja materiaalien kayton osalta.

Hukan minimoimiseksi kohdeyritys voi ottaa kayttoon Lean-tydkaluja, jotka ohjaavat tyomaita niilla
ilmenneiden ongelmien juurisyiden selvittdmiseksi ja ratkaisemiseksi. Lean-tydkalut voivat auttaa
tydmaita ratkaisemaan ja ennaltaehkaisemaan ongelmia, jotka voivat aiheuttaa merkittavia hairidita
ja hukkaa tyomaan toiminnassa. TyOkalut ovat keino tuoda Lean-toimintatavat ymmarrettavassa
muodossa tyomaiden kayttoon. Tyokaluja on olemassa kymmenia, mutta niiden kaikkien kayttoon-

otto Leanin jalkautuksessa tyomaalle ei ole tarkoituksenmukaista.
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Jotta jalkautus etenisi tehokkaasti ja palvelisi tydmaita mahdollisimman hyvin tulee jalkautuksen pro-
sessissa ottaa huomioon tydmaiden tarpeet ja luottamus jalkauttavaa ryhmaa kohtaan. Luottamuk-
sen ja tarpeen varmistamiseksi jalkautuksesta vastaavan ryhman tulee kommunikoida ja viestia jal-
kautuksesta ja Leanista tehokkaasti, jotta jalkautus ei tule aikanaan tyomaille yllatyksena. Kehityk-
sen aikaisen kommunikaation lisaksi mahdollisesta pilottikohteesta tulee viestia tydmaiden toimihen-
kildille, silla positiivinen ja tehokas tydmaa uudella toimintamallilla kohdeyrityksen sisalla parantaa
tydmaiden toimihenkildiden suhtautumista Lean-rakentamiseen helpottaen jalkautusta koko koh-

deyrityksen tydmaiden laajuudella.
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