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This master's thesis explores the case company's project management practices from a
knowledge-management perspective. It also explores the benefits of combining lean methods
with knowledge management. The work aims to identify the challenges and good practices in the
company’s current project unit information management processes. The research examines
knowledge management from the perspectives of three key stakeholder groups and focuses on
how information moves between them in an efficient way. These groups are sales and cost esti-
mation, project managers, and installation teams.

To understand the current situation, the empirical part of the study was conducted as qualita-
tive research through interviews with employees from several project units. The qualitative data
was analyzed using thematic analysis. The themes focused on understanding the current situa-
tion, identifying challenges and recognizing good practices and ideas for development. To capture
a variety of perspectives, interviewees were selected from different project units.

The results provide a comprehensive understanding of the company’s current practices: what
works well and where improvements are needed. The theoretical background confirms the find-
ings of the empirical study. The most important area for development is the creation of shared
operating models for all project units, as this would improve overall operations, reduce process
waste, and make work more meaningful. Another key finding relates to valuing colleagues. From
an information management perspective, this means sharing only information that is genuinely
relevant to the recipient. Adopting this mindset would enhance job satisfaction and improve over-
all efficiency. The study also shows that the company should invest systematically sharing tacit
knowledge across the entire organization. Sharing tacit knowledge is essential for organizational
learning. This change in mindset requires support from company leadership and clear objectives.
Generative Al also plays an important role in improving process efficiency. Such practices would
strengthen the company’s ability to operate efficiently in an increasingly competitive environment.

Keywords: Knowledge management, Lean-management, Learning organization
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1. JOHDANTO

Onnistuneen projektitydn taustalla on monia tekijoita, jotka vaikuttavat projektin menes-
tymiseen. Projektin onnistumista voidaan arvioida monin eri tavoin, eika onnistumiselle
ole yksiselitteista maaritelmaa. Projektin tavoitteet maaritelldan usein kolmen tekijan
avulla; aika, laajuus ja kustannus. Projekti voidaan siis ndhda onnistuneena, kun se saa-
vuttaa sille asetetut aika-, laajuus- seka kustannustavoitteet. Toisaalta onnistumista voi-
daan arvioida myés sen eri sidosryhmille tuomien hydtyjen ndkdkulmasta seka esimer-
kiksi asiakastyytyvaisyyden kautta. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006.) Baccarini on jaka-
nut projektien onnistumisen kriteerit "koviin” ja "pehmeisiin” kriteereihin. Kovat kriteerit
ovat objektiivisia ja usein helposti mitattavia, kuten aika, kustannukset ja laatu. Kun taas
pehmeiksi kriteereiksi voidaan ndhda enemman subijektiivisia ja vaikeammin arvioitavia
kriteereitd, kuten tyotyytyvaisyys. Huomionarvoista on myds se, ettd jokaisella projektin

sidosryhmalla on oma nakemyksena onnistuneesta projektista. (Baccarini 1999.)

Projektiliiketoiminnan paremmasta suoriutumisesta tietojohtamisen teorioiden avulla on
paljon positiivista tutkimusta. Tietojohtamisen on osoitettu tuovan esimerkiksi parempaa
asiakastyytyvaisyytta, parempaa kustannusten- ja ajanhallintaa, lisaksi silla on havaittu
olevan positiivinen vaikutus myds laatuun (Lierni & Ribiére 2008). Toisaalta Neefin
(2005) mukaan ilman kunnollista tietojohtamista yrityksessa ei voi olla kunnollista ris-
kienhallintaa. Tietojohtamisen hyodyista projektijohtamisessa on yhtalaisyyksia jatku-
vaan parantamiseen tahtaavassa Lean-filosofiassa, jossa tavoitteena on tuottaa sidos-
ryhmille enemman arvoa, jossa yhtena keskeisena tekijana on sidosryhmien valinen
viestinta. (LCI n.d.)

Vaikka projektiliiketoiminnan kehittdmisesta on tehty hyvin laajalti tutkimusta, on projek-
tien ketteratietojohtaminen seka etenkin talotekniikka-alan projektien erityispiirteiden na-
koékulmasta tehtava tutkimus tarpeellista ja ajankohtaista, silla tastd nakdkulmasta tehtya
tutkimusta ei viela ole kovin paljoa. Tutkimuksen taustalla on kohdeyrityksen todellinen
tarve kehittdd omia projektinhallintakaytantéjaan, mika lisda tydon merkityksellisyytta.
Tybssa keskitytdan paadosin talotekniikka-alan yrityksen projektien toimintatapojen ja
projektikaytantdjen kehittdmiseen, silla kohdeyrityksessa on tunnistettu kehityskohteita
projektien lapiviemisessa. Erityisesti projektiorganisaation sisdisessa toiminnassa tie-

donkulku ja tietokatkokset ovat tekijoita, joilla voi olla merkittava vaikutus projektityon



sujuvuuteen. Myo6s kohdeyrityksessa nama ovat asioita, joihin pyritdan I6ytamaan tdaman

diplomitydn avulla ratkaisuja ja tunnistamaan kehitystarpeita.

Tyon tavoitteena on selvittaa, miten projektien lapiviemiseen saadaan ketteryytta ja te-
hokkuutta seka, miten tiedon siirtymista voidaan parantaa, jotta projektit olisivat onnistu-
neempia eri sidosryhmien nakoékulmasta. Tavoitteena on kehittda projektihallintamalli ja
suositukset kohdeyritykselle tavoitteiden saavuttamiseksi. Tydssa keskitytdan etenkin
tietojohtamisen teorioiden hyddyntamiseen seka lean-filosofiaan. Tutkimuksen paatutki-
muskysymyksena on: Miten talotekniikka-alan projektinhallintaa voidaan kehittédéa tieto-
Jjohtamisen avulla, jotta se olisi tehokkaampaa seké lapindkyvampéa, joustavampaa ja
motivoivampaa eri sidosryhmille? Taman lisaksi on kaksi paatutkimuskysymysta tay-

dentavaa tutkimuskysymysta:

o Mitka ovat keskeisimmat menestystekijat projektiliketoiminnassa, jotta oleellinen

tieto saadaan kaikkien sidosryhmien saataville?

e Miten uuden toimintamallin kaytantdja tulisi soveltaa kohdeyrityksen nykytilan-

teessa?

Naiden tutkimuskysymysten avulla pyritaan I0ytamaan laajempi teoreettinen nakdkulma
aiheeseen, jonka avulla luodaan toimintamalli ja suositukset vastaamaan kohdeyrityksen

nykytilanteen haasteisiin.

Tyo rajataan keskittymaan talotekniikka-alan pieniin ja keskisuuriin projekteihin seka tie-
tojohtamisen ja ketterien projektinhallintamenetelmien kayttdon ja soveltamiseen.
TyOssa ei kasitelld suoraan teknisia nakokulmia tai oteta kantaa projektien tekniseen
toteuttamiseen. Tydn rajaus auttaa luomaan ymmarryksen, miten tietojohtaminen yh-
dessd modernien projektinhallintatydkalujen kanssa vaikuttaa kohdeyrityksen toimin-
taymparistdssa projektinhallintaan. Tasta nakdkulmasta tehtya tutkimusta ei ole kovin
paljoa vield olemassa, joten kaytanndn hyodtyjen lisdksi pyritddn luomaan myds uutta

tietoa.

Tassa opinnaytteessa rakenne muodostuu kuudesta paaluvusta. Tyon rakenne on ku-

vattu kuviossa 1.
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Kuvio 1. Tyon rakenne.

Tybssa kadydaan ensin lapi teoreettista taustoitusta. Teoria rakentuu tietojohtamisen kes-
keisten teorioiden ymparille ja miten niitd voidaan tukea lean-menetelmien avulla, ja mil-
laisia synergiaetuja ne yhdessa luovat projektiorganisaation tiedonhallintaprosesseihin.
Teoreettisen taustoituksen jalkeen luvussa 3 kasitelldan tutkimusmetodologisia valintoja
ja kuinka aineistoa tullaan kerddmaan. Luvussa keskitytaan tarkastelemaan kriittisesti
omia valintoja ja roolia empiirisessa tutkimuksessa. Luku 4 koostuu aineiston analyy-
sista. Aineiston analyysi sisaltaa tutkimusaineiston kuvauksen ja keskeisimmat havain-
not. Luku 5 koostuu tutkimustulosten esittamisesta seka omasta pohdinnasta. Tutkimus-
tuloksia verrataan kirjallisuuteen ja jo olemassa olevaan tutkimukseen. Viimeisessa kap-
paleessa tehdaan koko raportista yhteenveto, vastataan tutkimuskysymyksiin seka an-
netaan kohdeyritykselle konkreettiset suositukset, kuinka kehittaa ja parantaa projektin-

hallintaa.



2. TEOREETTINEN TAUSTOITUS

Kappaleessa kasitelladn teoreettista viitekehysta ja taustoitetaan tutkimuksen aihetta
teoreettisella tasolla. Sen avulla pyritdan saamaan kasitys valitusta tutkimusaiheesta ja
siitd, mita aiheesta jo tiedetdan tai toisaalta, mita ei vield tiedeta. Teoreettisen taustoi-
tuksen avulla pyritdédn ymmartamaan, mita hyotyja saavutetaan tietojohtamisen ja lean-
menetelmien kaytanndilla teoriatasolla talotekniikka-alan projektiymparistdssa. Taman
avulla voidaan muodostaa perusta, johon tukeutuu myds diplomitydn varsinainen empii-

risen tutkimuksen osuus.

Teoreettinen taustoitus kasittelee kattavasti tietojohtamisen ja lean-filosofian perusteori-
oita. Taman lisdksi kasitelldan yksityiskohtaisemmin aikaisemman tutkimustuloksen
avulla, miten tietojohtaminen ja lean-menetelmat yhdessa vaikuttavat projektiliiketoimin-
nan kehittdmiseen. Taman aikaisemman tutkimuksen avulla pyritdan selvittdmaan myos
paremmin empiirisen tutkimuksen suuntaa. Kun ymmarretdan paremmin aikaisempaa
tutkimusta ja mahdollisia tutkimusaukkoja, on helpompi paattaa millaisesta nakokul-

masta tutkimusta lahdetaan toteuttamaan.

2.1 Tietojohtaminen projektiorganisaatiossa

Tassa luvussa avataan miten tietojohtaminen vaikuttaa projektitydhon seka yleisesti pro-
jektiorganisaatioihin. Tavoitteena on ymmartaa laajemmin, mitd hyotya tietojohtamisen
teorioista on projektiorganisaatiolle ja minkalaisilla menetelmid kannattaisi tallaisessa
ymparistossa hyodyntdd parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Kirjallisuuskatsauksen
avulla pyritaan selvittdmaan, miten projektinhallintaa voidaan parantaa tietojohtamisen

avulla, seka mita yhtalaisyyksia 16ytyy projektinhallinnan ja tietojohtamisen valilla.

Tiedon ja sen johtamisen rooli projekteissa on kasvanut merkittavasti vimeisten vuosien
aikana. Vaikka tietojohtamisen teoriat ovat jo useita vuosikymmenia vanhoja, on tieto-
johtamisen rooli entista tarkeampi nykyaikaisessa liiketoiminnassa. Tietojohtaminen on
kehittynyt nopeaa tahtia tietotekniikan kehityksen tukemana. Tietojohtamisella on mer-
kittdva rooli osana nykyaikaista liiketoimintaa. Sen avulla voidaan parantaa esimerkiksi
kokonaisvaltaisesti yrityksen kannattavuutta, paatdksentekoprosesseja tai pienentaa
kustannuksia ja lisata tehokkuutta. Kasvavan datankasittelykapasiteetin myota myds tie-
don maara on merkittavasti kasvanut, tdman takia myos oleellisen tiedon ja misinformaa-

tion tunnistaminen on alati tdrkedmpaa ja haastavampaa. (Dalkir 2023.)



Tietojohtamisen merkitys taman diplomityén kontekstissa, ja laajemmin osana projektin-
hallintaa, on merkittava. Projektitydssa on monia ominaispiirteita, jotka korostavat tieto-
johtamisen tarkeytta. Projekteille on ominaista, etta ne ovat monimutkaisia, ainutkertaisia
ja ne usein toteutetaan tiukalla aikataululla. Usein myés projektin sidosryhmilla voi olla
hyvin erilaisia taustoja ja tietopohjia. Vaikka yksittaiset projektit usein nahdaan ainutker-
taisina, on ensiarvoisen tarkeaa, ettd menneista projekteista voidaan oppia ja jakaa opit-
tua tietoa systemaattisesti eteenpain. (Ajmal, Helo & Kekale 2010.) Projektiymparistdssa
on tarkedd ymmartaa, miten tietoa luodaan ja miten sita siirretdan eri muodoissa projek-
tin sisalld oikea-aikaisesti (Yeong & Lim 2011). Tasta syysta toimiva tietojohtaminen on

avainasemassa projektin onnistumisen kannalta.

2.1.1 Tieto ja tietopadaoma

Nykyaikaisessa maailmassa tiedon maara on kasvanut merkittavasti. Tietoa on eri muo-
doissa lahes kaikkialla. Jotta voidaan ymmartaa laajemmin tietojohtamisen kasitteita ja
merkitysta, tulee ymmartaa tiedon kasite tietojohtamisen kontekstissa. Tiedolla on omi-
naispiirteita, jotka erottavat sen muista organisaation voimavaroista ja resursseista. Toi-
sin kuin fyysisten resurssien kayttdminen, tiedon kayttaminen ei kuluta sita. Tiedon jaka-
minen ei johda sen menettamiseen, vaan painvastoin tiedon jakamisella on usein posi-
tiivinen vaikutus organisaation kehittymisen kannalta. Naiden lisaksi suurin osa arvok-
kaasta tiedosta lahtee organisaatiosta paivan paatteeksi tyontekijoiden mukana. (Dalkir
2023.)

Tiedolle Iahikasitteitd ovat data, informaatio ja tietdmys. Data on objektiivinen kasite jon-
kin tietyn tapahtuman todellisesta tilasta. Esimerkiksi asiakaspalautteet sisaltavat dataa,
joka on keratty tietylla hetkella. Data ei itsessaan sisalla mitaan tulkintaa tai muuta mer-
kitysta. Esimerkiksi asiakasdata ei itsessaan kerro ovatko asiakkaat tyytyvaisia vai ei.
Kun dataa lahdetdan tulkitsemaan ja tekemaan siitéa johtopaatoksia seka luomaan da-
talle merkitysta, voidaan siitad johtaa informaatiota. Informaation voidaan nahda olevan
organisoitua dataa, jolla on merkitys. (Wiig 1995; Davenport & Prusak 1998.) Datasta
johdettu informaatio voi olla asiakaspalaute-esimerkissa esimerkiksi raportteja, joista voi

iimeta asioita, kuten 50 % asiakkaista olivat tyytyvaisia.

Kun halutaan ymmartaa syita asiakkaiden vastausten taustalla seka tehda johtopaatok-
sid datan ja informaation pohjalta, tarvitaan tietdmysta, joka sisaltda jo merkittavasti
enemman arvoa. Data, informaatio ja tietdmys ovat tiedon eri tasoja, joilla kaikilla on oma

merkityksensa osana tietojohtamisen kokonaisuutta. Naiden lisaksi osassa tietojohtami-



sen kirjallisuutta kuvataan viela neljas taso, joka on korkeampaa tietoa tai viisautta. (Lai-
honen, Hannula, Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko, Karkkainen, Lénnqvist, Myllarniemi,
Pekkola, Virtanen, Vuori & Yliniemi 2013.) Muun muassa Rowley (2007) on kuvannut
viisauden olevan hierarkian neljas taso, joka sisaltda kaikki alemmat tasot. Viisauden
voidaan kuvata olevan tietdmyksen soveltamista johonkin kaytannon tilanteeseen.
Naista eri tasosta muodostuu tietojohtamisen nelitasoinen DIKW-hierarkia, joka on ku-

vattu kuviossa 2.

Viisaus
(Wisdom)

Tietamys
(Knowledge)

Kuvio 2. DIKW-hierarkia tiedon eri tasoista (mukaillen Rowley 2007).

Tiedon eri tasojen lisdksi, tieto usein jaetaan sen tyypin mukaan kahteen eri ryhmaan:
hiljaiseen tietoon (tacit knowledge) seka eksplisiittiseen tietoon (explicit knowledge).
Eksplisiittisella tiedolla tarkoitetaan tietoa, joka on fyysisesti tallennettu johonkin formaat-
tiin, kuten sanoiksi paperille tai kuviin. Kun taas hiljainen tieto on yksildiden sisaista tie-
toa, joka on "tallennettu” heille itselleen oman osaamisen ja kokemuksen kautta. Ekspli-
siittiselle tiedolle on ominaista, etta sita on helppo siirtaa ja kayttaa edelleen. Sita voidaan
kasitelld esimerkiksi tietokoneella, tallentamalla tietokantoihin seka siirtda organisaation
sisalla sahkdisessa muodossa. Hiljaisella tiedolla tdma kaikki on haasteellisempaa, silla
se muodostuessa ihmisten kokemuksesta ja osaamisesta. Taman vuoksi sen kuvailemi-

nen ja eteenpain siirtdminen voi olla hyvin haasteellista. (Nonaka & Takeuchi 1995.)

Edvinssonin ja Malonen (1999) mukaan yrityksen todellinen arvo muodostuu sen tieto-
paaoman arvon mukaan, joka koostuu rakenteellisesta pddomasta ja inhimillisesta paa-
omasta. Todellisen arvon maarittdmisen haasteena usein on inhimillisen pddoman arvi-
ointi. Inhimillisellda paaomalla tarkoitetaan yksildiden osaamista ja tietotaitoa, joiden

avulla he voivat ratkaista tyotehtaviaan. Myos yrityskulttuuri ja yrityksen arvot ovat osa



inhimillista padomaa. Kun taas yrityksen omistamat dokumentaatio, patentit ja tietokan-
nat ovat osa yrityksen rakenteellista padomaa. Toisin kuin rakenteellisen padoman, in-
himillista padomaa yritys ei voi omistaa. (Edvinsson & Malone 1999.) Kun eksplisiittinen
tieto on tallennettu yrityksessa erilaisiin formaatteihin esimerkiksi tietokantoihin, on se
nain ollen myds osa yrityksen rakenteellista padomaa, toisin kuin hiljainen tieto. On myos
tutkittu, etta tietopaaomalla on merkittava vaikutus yrityksen operatiiviselle ja taloudelli-
selle suorituskyvylle. Tietopddoman tehokas kaytto edellyttaa tietojohtamisen menetel-
mid, etenkin tiedon jakamisella on tutkittu olevan keskeinen rooli osana tietopadoman
suorituskykya. (Wang, Z., Wang & Liang 2014.)

2.1.2 Tietojohtaminen

Koska tiedon ja tietopddoman merkitys on tunnistettu olevan keskeinen tekija osana me-
nestynyttad organisaatiota, tarvitaan tiedon tehokkaaseen hyédyntamiseen myos sita tu-
kevaa johtamista, eli tietojohtamista. Davenport ja Prusak (1998) kuvaa artikkelissaan
hyvin, etta tieto on arvokasta vain, jos se on kaytettavissa. Heidan esimerkkinsa mukaan
yrityksissa voi olla tilanteita, joissa ratkaistaan ongelmia uudelleen ja uudelleen, joihin

organisaation sisalla olisi jo olemassa oleva ratkaisu, mutta tarvittavaa tietoa ei ole jaettu.

Useiden Kkirjoittajien tietojohtamisen (knowledge management) maaritelmassa korostuu
tiedon kerdaminen, kehittdminen, jakaminen seka sen tehokas kayttd. Keskeistd on
myO0s se, etta tieto on kaytettavissa oikeaan aikaan oikeassa paikassa. Esimerkiksi Wiig
(1995) kuvasi tietojohtamisen olevan nelivaiheinen prosessi, jonka vaiheet ovat: luoda
(build), pitda (hold), yhdistaminen (pool) ja kayttd (use). Samankaltaisen rakenteen on
kuvannut myds Evans, Dalkir ja Bidian (2015), heidan nakemyksensa mukaan prosessi
koostuu kuudesta vaiheesta: tiedon tunnistaminen ja sen luominen (Identiy/create), va-
rastointi, (store), jakaminen (share), kdyttdminen (use), oppiminen (learn) ja sen kehitta-
minen (improve). Erilaisia tietojohtamisen prosessimalleja on monia, ja ne korostavat
vahan eri asioita ja ovat mahdollisesti kehitetty palvelemaan organisaation tarpeita hie-
man erilaisesta nakokulmasta. Jotta tietojohtamisesta saataisiin mahdollisimman paljon
hyétyja tulisi tietojohtamisen prosessien olla luonnollinen osa organisaation muita liike-
toimintaprosesseja. Kuviossa 3 on kuvattu yhdenlainen prosessikuvaus tietojohtamisen
prosessista seka tekijat, jotka mahdollistavat organisaatioon avoimen ja lapinakyvan tie-

tojohtamisen kulttuurin. (Laihonen ym. 2013.)
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organisointi paatoksenteko
Organisointi
Luominen Kerdaminen

TIETOJOHTAMISEN
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Jakelu

Organisaatio- Tieto- ja

kulttuuri viestintateknologia

Kuvio 3. Tietojohtamisen prosessikaavio (mukaillen Laihonen ym. 2013).

Tietojohtamisen maaritelma on hyvin monitulkintainen ja koko termi tietojohtaminen
(knowledge management) on saanut paljon kritiikkid. Asiaa hankaloittaa lisaksi moninai-
set suomenkieliset kddnndkset, jotka eivat ole yksiselitteisia. Knowledge management
voidaan suomentaa esimerkiksi seuraavasti: osaamisen johtaminen, tietojohtaminen,
tiedon johtaminen, tietdmyksen johtaminen, tietdmyksen hallinta tai esimerkiksi tieta-
myshallinta. (Houtari & Savolainen 2003.) Lisaksi asiayhteydesta ja kirjoittajasta riippuen

nama termit eivat aina tarkoita samaa asiaa.

Osana laajempaa tietojohtamisen viitekehysta, tiedolla johtamisella (Knowledge-based
management) tarkoitetaan toimintatapoja ja menetelmia, joiden avulla organisaatio voi
tuottaa ja hyoddyntaa tietoa johtamisen apuna. Tiedolla johtaminen on tarkea tydkalu,
jonka avulla voidaan luoda arvoa aineettomasta padomasta ja tukea paatdksentekoa
analysoidun tiedon avulla. (Koronen 2019; Laihonen ym. 2013.) Tiedon johtamisen ka-
sitteella tarkoitetaan muun muassa miten organisaatiot voivat luoda uutta tietoa tai miten
ne voivat oppia ja uudistua, toisaalta tiedon johtaminen kasittdd myos tietovarantojen
seka tietovirtojen hallintaan liittyvat kasitteet (Laihonen ym. 2013). Taman diplomitydn
kontekstissa tietojohtaminen on kattokasite, joka sisaltda edellda mainitut kasitteet. Tieto-
johtamisen eri menetelmia kasitellddn seuraavissa kappaleissa monesta eri nakokul-

masta, jotka voivat sisaltaa seka tiedon johtamisen etta tiedolla johtamisen menetelmia.



Tasta syysta edempana kaytetdan usein kattotermia tietojohtaminen, joka kattaa taman

kokonaisuuden.

2.1.3 Tietojohtamisen mahdollisuudet ja haasteet

On monia syita, miksi tietojohtaminen on tarkeaa ja miksi se luo yritykselle arvoa. Kap-

paleessa kasitellaan tietojohtamisen hyotyja sekd myds haasteita yleisella tasolla.

On tutkittu, ettd tietojohtamisen avulla yritykset saavuttavat tehokkaampaa resurssien
kayttdéa ja ovat myds innovatiivisempia, tdma myods edes auttaa niitd suoriutumaan ylei-
sesti paremmin. Tarkasteltaessa tietojohtamista nakokulmasta, jossa se jaetaan kol-
meen osaan: tiedon hankinta, tiedon jakaminen ja tiedon hyddyntamiseen reagointi.
Naista ainoastaan tiedon hyddyntamiseen reagoinnilla oli positiivinen vaikutus yrityksen
taloudellisen suoriutumisen kannalta. (Darroch 2005.) Tieto voidaan n&dhda olevan yri-
tyksen yksi perusresursseista, joka on edellytyksena toimia jarkevasti. Tietojohtamisen
nakokulmasta tehokkaan toimisen edellytyksena on, etta tieto on saatavilla aina oikea-
aikaisesti siellda missa sita tarvitaan. Tama mahdollistaa tydnteon joustavuuden ja tehok-
kuuden seka myds lisaa tyon tuottavuutta, silla aikaa ei mene tiedon etsimiseen. Tama
tehokkaan tietojohtamisen prosessien tuomien hyotyjen on havaittu vaikuttavan myos
positiivisesti parempaan asiakaspalveluun ja palvelun laatuun yleisesti vapautuneen
ajan myota. Strategisesta nakdkulmasta tietojohtamisella on positiivinen vaikutus myds
riskienhallinnan kautta, etenkin hiljaisen tiedon jakaminen pienentaa tyontekijoiden vaih-
tuvuuden aiheuttamaa riskia. (Wiig 1995.) Choo (1996) korostaa artikkelissaan kolmea
tekijaa, joiden kautta tietojohtaminen on tarkea osa yrityksen strategista paatoksentekoa
ja strategista tiedon kayttoa: tiedon etsiminen ja arviointi paatoksenteon tukena, ulkoisen
ympariston muutosten ymmartaminen ja tunnistaminen seka uuden tiedon luomisen pro-
sessit ja organisaation oppiminen. Ruzi¢ ja Benazi¢ (2021) tuovat artikkelissaan esille
my0s tiedon jakamisen positiivisen vaikutuksen myynnin edistdmiseen seka myyntiosas-

ton innovatiivisuuden edistamiselle.

Usein tiedon arvon seka tietojohtamisen tuoman arvon maarittdminen voi olla hyvin han-
kalaa. Tietojohtamiseen investointi ei usein tuota valittdmasti arvoa, vaan se tulee epa-
suorasti pitkalla aikavalilla. Toisaalta esimerkiksi investointi tiedon jakamisen prosessien
parantamiseen voi vaikuttaa suoraan yksildiden kayttadytymiseen, mika voi johtaa yksi-
I6iden luovuuden lisdantymiseen. Tasta saadaan suoria seka epasuoria hyotyja. Tiedon
ja tietojohtamisen arvon maarityksessa on tarkeaa tunnistaa sen konteksti, silla jollain

tiedolla on suurempi vaikutus yrityksen suoriutumiseen kuin toisella, tasta syysta myos
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arvonluontipotentiaali ei ole aina samanlainen erilaisissa tilanteissa tietojohtamisen na-
kékulmasta. (Carlucci, Marr & Schiuma 2004.)

Nonaka ja Takeuchi (1995) kuvaa tietojohtamisen arvon muodostuvan tiedon luomisen
prosessista, kun tietoa muunnetaan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valilla. Tiedon jaka-
misen haasteeksi usein muodostuu tilanne, jonka esimerkiksi Polanyi (1966) on kuvan-
nut seuraavasti "We can know more than we can tell’. Tama viittaa hiljaisen tiedon jaka-
miseen, ja siihen, ettd organisaatioissa on paljon tiedostamatonta arvokasta tietoa, jonka
jakaminen eteenpain olisi myds hyvin tarkedd organisaation oppimisen kannalta. Wiig
(1995) tuo esiin kirjassaan jatkuvan oppimisen ja kehittymisen olevan yksi keskeisempia
hyotyja, joita yrityksen tulisi tavoitella ja joihin voidaan vaikuttaa tietojohtamisen mene-

telmien avulla.

Tietojohtaminen on yksi avaintekija organisaatioiden tehokkaaseen toimimiseen, kustan-
nusten saastdéodn seka etenkin innovatiivisuuteen, jolla on monia positiivisia vaikutuksia
yrityksen kilpailukyvyn edistamisessa. Mutta myds tietojohtamisella on haasteensa. Esi-
merkiksi Koivisto ja Taipalus (2025) tunnistivat eri nakdkulmasta tietojohtamiseen liittyvia

haasteita seuraavasti:

o Henkilokohtaiset tekijat, kuten tiedon jakamisen ja dokumentoinnin vaativa
ajan ja vaivan kaytto, joka voi johtaa vahentyneeseen motivaatioon sita kohtaan.
Motivaatioon voivat vaikuttaa tietojohtamisen hyotyjen ja arvon tuoman lisdarvon

heikko tunnistaminen tai sille ei ole olemassa riittavia kannustimia.

¢ Organisatoriset tekijat, kuten puutteelliset tai epaselvat ohjeistukset tietojohta-
misen toimintatavoista voivat johtaa epajohdonmukaisuuteen ja toimia esteena

tehokkaalle tiedon jakamiselle ja kayttamiselle.

o Teknologiset tekijat, kuten esimerkiksi tietoteknisten jarjestelmien heikko kayt-
tajaystavallisyys tai paasyn rajoittaminen tietojarjestelmiin ja sita kautta myds tie-

toon.
o Ymparistotekijat voivat myds olla haasteena tietojohtamisen kontekstissa. Esi-

merkiksi maantieteellisesti hajautetut tiimit tai lainsaadannon luomat rajoitteet tie-

don jakamisen suhteen.

Nailla tekijoilld on heikentava vaikutus tiedon hyodyntamiseen organisaatiossa, minka

vuoksi niiden tunnistaminen ja tiedostaminen on tarkeaa (Koivisto & Taipalus 2025).
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2.1.4 Tietojohtamisen prosessi

Tiedon hydédyntamisen ja tietojohtamisen mahdollisuuksien taustalla on uuden tiedon
luominen seka hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon muuntaminen. Jotta organisaatio saisi
parhaan mahdollisen hyédyn sen tietopadomasta, tulee ymmartaa prosessit tietojohta-
misen taustalla, miten tietoa muunnetaan, jaetaan ja kasitellaan. Tietojohtamisen pro-
sessien implementointiin ja hyodyntamiseen liittyy keskeisesti ymmarrys siita, etta yrityk-
sessa on tietoa, jota se ei edes tiedosta. Drew (1999) on luonut portfoliomallin tietojoh-
tamisen ja strategisen ajattelun tueksi. Malli koostuu neljasta erilaisesta tiedon tyypista

ja kyseisiin tiedon tyyppeihin liittyvistd menetelmista, jotka ovat kuvattu tarkemmin kuvi-

ossa 4.
1. Mita tiedamme, etta tiedamme 2. Mita tiedamme, etta emme tieda
Painotus: Tiedon jakaminen, Painotus: Tiedon etsinta ja luominen
saatavuus ja varastointi
Tyokalut: esim. Vertailuanalyysi, |Tyokalut: esim.T&K,
kaytantoyhteiso markkinatutkimus, kilpailutiedon
3 hallinta
£ 3. Mita emme tieda, etta tiedamme 4. Mita emme tieda, etta emme tieda
E Painotus: Hiljaisen tai piilevan Painotus: Keskeistenriskien,
tiedon esiin tuominen haavoittuvuuksien ja
mahdollisuuksien tunnistaminen
Tyokalut: esim. tietokartat, Tyokalut: esim. luova jannite,
tietoanalyysit, koulutukset ja tietoanalyysit, dilemmat ja
verkostot kompleksisuustiede
Tiedon sisaltd

Kuvio 4. Tietoportfolio (mukaillen Drew 1999).

Tietoportfoliossa keskeista on, ettéd se auttaa ymmartamaan ja tunnistamaan organisaa-
tiossa erilaiset tietotyypit. Tietotyypit muodostuvat kahdesta dimensiosta: tietoisuudesta
seka tiedon sisalldsta. Naiden dimensioiden avulla muodostuu seuraavat nelja tietotyyp-
pia: (1) "Mité tieddmme, etta tieddmme”, (2) "Mité tieddmme, ettd emme tiedad”, (3) "Mité
emme tiedda, etta tieddmme” seka (4) "Mitd emme tieda, ettd emme tiedd”. Naita eri tie-
toportfolion tietotyyppeja voidaan pitda hallittavana kokonaisuutena, joista jokaista tieto-
tyyppia hallitaan ja hyédynnetdan. Portfoliomallin mukaan yhtena tavoitteena on, etta
tietoa olisi ynd enemman kategorian 1 alla varastoituna, jaettavissa ja saatavilla. (Drew
1999.)
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Dalkir (2023) on kuvannut kirjassaan tietojohtamisen syklin koostuvan kolmesta vai-
heesta: tiedon taltiointi/luominen, jakaminen/levitys seka hankinta/kayttaminen. Tama
malli tukeutuu yllakuvattuun tietoportfolion ajatukseen siita, etta kaikki tieto, jota yrityk-
sella on, ei ole tiedostettua, mutta se tulisi saada oikea-aikaisesti kaytettavaksi. Malli on

kuvattuna kuviossa 5, kuviosta selviaa hyvin myos vaiheiden valinen yhteys.

Arvioida

Kontekstualisoida

Tiedon hankinta ja kdyttdminen
(acquisition and application)

Paivittaa

Kuvio 5. Tietojohtamisen syklimalli (mukaillen Dalkir 2023).

Ensimmainen askel on tunnistaa, millaista tietoa yrityksessa on seka missa se on. Hiljai-
sen tiedon osalta puhutaan tiedon taltioinnista (capture) ja eksplisiittisen tiedon kodifioin-
nista (codification). Usein organisaation tiedosta suurin osa onkin hiljaista tietoa, jota ei
pystyta suoraan maarittelemaan ja eksplisiittisen tiedon kuvataan olevan vain jaavuoren
huippu tasta tietokokonaisuudesta. Jotta tieto, myds eksplisiittisessa muodossa, olisi
mahdollisimman laajasti kaytettavissa mahdollisimman pienilld kustannuksilla, tulee sen
olla sille sopivassa formaatissa. Jotta hiljaista tietoa saataisiin jaettua ja levitettyd, on
tarkead paasta kommunikoimaan kokeneiden ammattilaisten kanssa. (Dalkir 2023.) Lave
ja Wenger (1991) ovat tuoneet tallaiselle menetelmalle kasitteen ja prosessin nimelta
kaytantdyhteisdt (communities of practice), jonka tarkoituksena on saattaa ihmiset yh-
teen sosiaaliseen tilaisuuteen, jossa he voivat jakaa tietoa. Kaytantoyhteistssa sen ja-
senet jakavat kiinnostuksen tai esimerkiksi yhteisen ongelman, josta keskustelemalla ja
tietoa jakamalla he voivat syventdd omaa osaamistaan aihealueesta. Taman seurauk-

sena he voivat joko syventda omaa osaamistaan ja jakaa sitd myds muille. Taman lisaksi
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kaytantdyhteisdn avulla voidaan esimerkiksi luoda uutta dokumentaatiota tai tydkaluja,

jonkin ongelman ratkaisemiseksi, tarkeinta on, ettd saadaan tietoa jaettua ja muodostet-

tua parempi yhteinen kasitys aiheesta. (Wenger, McDermott & Snyder 2002.)

Uuden tiedon luominen ja jakaminen on sosiaalinen prosessi, jossa yksilot ja yhteisot

vuorovaikuttavat keskenaan. Yksi prosessimalli, joka kuvaa tata tiedon luomista ja jaka-

mista on SECI-malli. Taman mallin keskeisin ajatus on, etta tietoa luodaan, kun hiljaista

ja eksplisiittista tietoa muunnetaan muodosta toiseen (Kuvio 6). Malli koostuu neljasta
osaprosessista (Nonaka & Takeuchi 1995; Dalkir 2023.):

1.

Sosialisointi (socialization) on prosessi, jossa hiljainen tieto muunnetaan hil-
jaiseksi tiedoksi. Tassa keskeista on kokemusten ja ammattitaidon jakaminen so-

siaalisesti yksildiden tai yhteisdjen valilla.

Ulkoistaminen (externalization) on prosessi, jossa hiljainen tieto muunnetaan
eksplisiittiseksi tiedoksi. Ulkoistamisessa yksildiden kertoma tietotaito muunne-
taan eksplisiittiseen muotoon esimerkiksi kirjoittamalla siitd dokumentteja, teke-

malla kuvia tai johonkin muuhun aineelliseen muotoon.

Yhdistaminen (combination) on prosessi, jossa eksplisiittinen tieto muunnetaan
eksplisiittiseksi tiedoksi. Yhdistamisessa tiedon muoto ei muutu, mutta olemassa
olevaa eksplisiittista tietoa voidaan jatkojalostaa tekemalla siitd esimerkiksi ra-

portteja tai analyyseja, yhdistdmalla eri tietolahteista.

Sisaistaminen (internalization) on prosessi, jossa eksplisiittinen tieto muunne-
taan hiljaiseksi tiedoksi. Kasitteeseen usein liitetaan tekemalla oppiminen. Eks-
plisiittinen tieto voi olla esimerkiksi manuaaleissa ja dokumenteissa, joiden avulla

voidaan sisaistaa uutta tietoa.
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Dialogi

Sosialisointi Ulkoistaminen

“ Eksplisiittisen
y tiedon linkitys

Sisaistaminen Yhdistaminen

Kaytannot

(R

Tekemalla oppiminen

Kuvio 6. SECI-malli (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995).

Tama nelivaiheinen malli toimii jatkuvana prosessina, jossa tiedon eri muodot ovat jat-
kuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan, niin kutsutussa spiraalimallissa. Mallissa kes-
keista on, etta organisaation jasenet jakavat hiljaista tietoaan, jolloin tieto taman proses-
sin mukaisesti lopulta on eksplisiittisessa muodossa, jota edelleen kehitetdan. Tiedon
maara kasvaa spiraalin kierrosten maaran mukaan, mitd enemman tietoa muunnetaan,

sitd enemman tietoa syntyy. (Nonaka & Takeuchi 1995.)

Tietojohtamisen syklimallin kolmannessa vaiheessa tulisi varmistua, etta tarvittava tieto
on oikeiden sidosryhmien saatavilla, ja he myds ymmartavat sen sisallon ja positiivisen

vaikutuksen omaan tydéhon (Dalkir 2023).

Taman kokonaisuuden tavoitteena on muodostaa tietoa yrityksen muistiin (corporate
memory), jolla tarkoitetaan esimerkiksi kaikkea jarjestettya eksplisiittista tietoa, joka on
kaytettavissa. Se perustuu tietoon historiasta, jota voidaan kayttaa tulevaisuuden paa-
toksenteossa. Tama luo tilan innovaatioille ja mahdollisuuden luoda kilpailuetua seka
pohjan organisaation ja yksildiden oppimiselle. (Makinen 2004; Nonaka & Takeuchi
1995.)

Toisaalta on tunnistettava myds haasteet, jotka voivat vaikuttaa tiedon jakamiseen.
Riege (2005) kuvaa artikkelissaan tiedon jakamisen keskeisia esteitd organisaatioissa,

mitka han jakaa kolmeen paaluokkaan:
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o Yksilolliset esteet muodostuvat yksildéiden henkilokohtaisista asenteista, tai-
doista tai motivaatiosta. Tyypillisia yksilollisia esteita ovat esimerkiksi ajan puute,

heikot viestintataidot tai kulttuurierot ja luottamuksen puute organisaatioon.

¢ Organisatoriset esteet liittyvat organisaation rakenteisiin ja prosesseihin esi-
merkiksi johtamiseen. Tyypillisid organisatorisia esteitd ovat esimerkiksi hierark-
kinen rakenne, resurssien puute tai osastojen valinen Kilpailu, joka voi heikentda

yhteistyota.

o Teknologiset esteet liittyvat I T-jarjestelmiin seka niiden kayttoon. Tyypillisia tek-
nologisia esteitd ovat esimerkiksi yhteensopimattomat jarjestelmat, koulutuksen

puute tai usko siihen, etta teknologia ratkaisee kaikki tietojohtamien ongelmat.

Tama kokonaisuus luo pohjan organisaation tiedon jakamiselle seka myds organisaation
oppimiselle. Seuraavissa luvuissa kasitellaan viela tarkemmin tiedon jakamisen myota

syntyvaan organisaation oppimiseen.
2.1.5 Oppiva organisaatio

Tietojohtamisen prossien kuvauksessa todettiin keskeisena tavoitteena olevan organi-
saation oppiminen. Tama kappale kasittelee tarkemmin mita organisaation oppimisella
tarkoitettaan, millaisilla menetelmilla sitd voidaan parantaa seka kuvataan tarkemmin

sen hyotyja yleisella tasolla.

Esimerkiksi Senge ym. (2010) ovat kuvanneet organisaation oppimisen prosessina,
jossa kokemuksia arvioidaan ja kehitetdan jatkuvasti. Taman prosessin myo6ta kokemuk-
sesta muodostuu merkityksellista tietoa, jota voidaan jakaa koko organisaation kayttoon.
Myds Garvin ym. (2008) ovat kuvanneet, ettd oppivassa organisaatiossa jatkuvasti luo-
daan, hankitaan ja jaetaan tietoa, minka avulla saavutetaan parempi kyky vastata muu-
toksiin. Organisaatioiden kannalta oppimiseen panostaminen on aina investointi, jonka

tulisi maksaa itsensa takaisin ja luoda lisdarvoa (Sarder 2016).

Selviytydkseen nykyaikaisesta nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa tulee orga-
nisaation kyetd oppimaan jatkuvasti uutta vastatakseen muutokseen (Otala 2018). Esi-
merkiksi Bushe ja Marshak (2015) ovat korostaneet yrityksen kulttuurin tarkeytta, jotta
organisaatiossa tapahtuisi oppimista, tulisi sille mahdollistaa oikeanlainen ymparisto,
jossa kaikilla on turvallinen tila oppia. Myds Garvin ym. (2008) tuovat esille yrityksen
kulttuurin merkityksen oppivalle organisaatiolle. Heidan mukaansa yrityksessa tulisi olla

psykologiseesti turvallinen ymparistd, jossa arvostetaan erilaisia nakemyksia (Garvin
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ym. 2008). Senge ym. (1994; 2010) ovat luoneet viidesta tekijasta tai perusperiaatteesta

koostuvan mallin, mitkd ohjaavat toimintaa oppimisen kannalta:

¢ Henkilokohtainen mestaruus, jossa keskeinen ajatus on, etta organisaatio op-
pii yksildiden oppimisen kautta. Henkilokohtaista mestaruutta ei voida kenenkaan
puolesta kasvattaa, mutta sille tulisi luoda otollinen kasvuymparisto. Yksiléilla tu-
lisi olla selked henkilokohtainen visio, jota tavoitella. Taman kautta yksilot tuovat
organisaatiolle innostusta ja energisyyttd sekd myos sitoutuvat paremmin orga-

nisaation tavoitteisiin.

¢ Mentaalimallit ovat omia mielikuvia, olettamuksia ja tarinoita ymparoivasta maa-
iimasta. Ne ovat tiedostamattomia asioita, mitka vaikuttavat omaan ajatteluun ja
kaytokseen. Jotta omia ajattelumalleja ja oletuksia voitaisiin muuttaa tai vaikuttaa
omaan kaytokseen tulee ensin tiedostaa ja tunnistaa omat olettamukset seka

avoimesti keskustella organisaation sisalla erilaisista nakdkulmista.

o Jaettu visio on nakemys siita, ettd organisaation vision ei tule olla vain johdon
visio. Se luo yhteisen tavoitteen ja suuntaviivat, jotka ohjaavat organisaation paa-
toksia ja toimintaa. Yksilot myods sitoutuvat paremmin jaetun vision mukaiseen

toimintaan. Lisaksi se luo tunteen, etta he tekevat jotain merkityksellista.

o Tiimioppiminen on malli, jossa keskeinen ajatus on, ettd oppimisen kannalta
paras tulos saadaan yhteisdllisesti. Tama vaatii myds omien mentaalimallien tun-
temista. Oma ajattelumalli ei aina ole paras, mutta jokaisen yksilén panos on tar-
ked. Taman seurauksena tiimioppiminen luo kasvumahdollisuuden organisaation

oppimiselle.

o Systeemiajattelun avulla yksilét voivat ymmartaa miten eri osa-alueet tai tekijat
vaikuttavat toisiinsa ja millainen vaikutus niilld on pitk&n aikavalin perspektiivista
systeemiin, jonka osa jokainen yksilé on. Organisaatio tulisi ndhda kokonaisjar-
jestelmana, jonka eri osat vaikuttavat kokonaisuuteen dynaamisesti, jolloin myos
ongelmat ovat yhteyksissa aina muihin tekijéihin. Systeemiajattelun tarkoituk-

sena on yhdistaa muut perusperiaatteet yhteen.

Tama Sengen oppivan organisaation malli ja sen viisi perusperiaatetta luovat perustan
oppivan organisaation kasitteelle. Siina koostuu yksilon rooli osana suurempaa dynaa-
mista kokonaisuutta, jossa jatkuva oppiminen muodostuu osaksi kulttuuria ja arjen toi-

mintaa.
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Oppivalla organisaatiolla keskidssa on tiedon keradminen ja sen jarjestelmallinen jaka-
minen organisaation sisalla. Uutta tietoa voidaan saada esimerkiksi analysoimalla ole-
massa olevia ongelmia tai tekemalla kilpailuanalyysia ja seuraamalla teknisia trendeja.
Tarkeassa osassa tata organisaation oppimisprosessia on myds johtajuus, joka rohkai-

see oppimiseen ja tukee tiedon jakamista seka reflektointia. (Garvin ym. 2008.)

Oppiva organisaatio ei perustu ainoastaan teoreettiseen ajattelutapaan, vaan se edellyt-
tda myos konkreettisia kdytantoja, joiden avulla oppiminen saadaan osaksi arkea ja te-
hokkaasti hyodynnettya. Yksi keskeinen kaytanto etenkin projektiymparistdissa on koke-
muksista oppiminen (lessons learned). Sen tarkoituksena on kayda lapi menneitd pro-
jekteja ja oppia niista, jotta samoja virheita ei tehtaisiin uudelleen. Keskeista on luoda
tieto siita, mitka olivat onnistumisen taustalla, jotta tulevaisuudessa projektitydntekijat
I6ytavat helposti vastauksen kohtaamaansa ongelmaan, jos se on jo aiemmin ratkaistu.
(Newell 2004.)

2.2 Projektinhallinta ja jatkuva parantaminen

TyGssa kasitellaan ketteraa projektinhallintaa yleiselld tasolla, mutta paapaino on lean-
menetelmien hyddyntamisessa yhdessa tietojohtamisen kanssa. Naiden avulla pyritaan
I6ytamaan parhaat kaytannot ja menetelmat, jotka tukevat tehokasta projektityoskente-
lya. Projektinhallintaa tarkastellaan jatkuvan parantamisen ja hukan poiston nakokul-
mista. Naitd nakokulmia pyritdan yhdistdmaan tietojohtamiseen ja I0ytamaan mahdolli-

suuksia kehittaa projektien lapiviemista ja yleisesti organisaation projektinhallintaa.

Lean-filosofian keskidssa oleva jatkuva kehittdamaisen ajatus tukee ajatusta organisaa-
tion oppimisesta, jonka myota yritykselld on projekti projektilta enemman tietoa ja osaa-

mista toteuttaa tehokkaammin tulevia projekteja.

2.2.1 Lean-filosofia

Lean-filosofia on lahtdisin japanilaisista autotehtaista ja usein mielletdan vain tuotanto-
tehtaiden tavaksi toimia, mutta nykyisin sitéa kaytetdan hyvin laajalti monella eri alalla ja
monessa eri tilanteessa, myds projektinhallinnassa (Hisselmann 2024). Leanin historia
ylettyy yli sadan vuoden taakse Toyotan autotehtaille, jossa tdma tuotantofilosofia tun-
nettaan nimelld Toyota production systems (TPS) (Modig & Ahlstrém 2013). Lean-filo-

sofian keskeisin ajatus on hukan poistaminen seka arvon luominen (Hisselmann 2024).
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Naiden lisaksi keskeisessa osassa lean-filosofiaa on prosessien virtaustehokkuuden pa-
rantaminen. Virtaustehokkuuden parantamisessa on ajatus, etta prosessit koostuvat ar-
voa tuottavista ja arvoa tuottamattomista toiminnoista. Virtaustehokkuutta tulee tarkas-
tella aina asiakkaan nakokulmasta, jolloin virtaustehokkuuden parantaminen lisaa asiak-
kaan kokemaa arvoa. Erilaisissa prosesseissa myos virtausyksikot ovat erilaisia. (Modig
& Anlstrém 2013; Womack & Jones 1996.)

Virtausyksikoita voivat olla esimerkiksi autotehtaassa rakennettava auto tai projektin si-
salla siirtyva informaatio. Virtaustehokkuuden sijasta yritykset usein panostavat enem-
man resurssitehokkuuden parantamiseen, jolloin tavoitteena on, ettd tarkasteltavan re-
surssin kayttdaste olisi mahdollisimman hyva, eli resurssin arvoa tuottava aika olisi mah-
dollisimman suuri. Tasta poiketen virtaustehokkuuden parantamiseksi on tarkeaa, etta
kasvatetaan sitd aikaa, kun jokin resurssi tydskentelee virtausyksikdn parissa, valitta-
matta resurssitehokkuudesta. Talldin saadaan parannettua virtauksen lapimenoaikaa ja
parannettua asiakkaan kokemaa arvoa. Samalla pyritdan poistamaan prosessista huk-
kaa, silla kaikki ty0 ei lisda arvoa. Tosin ihannetilanteessa yrityksella olisi mahdollisim-

man suuri virtaus- seka resurssitehokkuus samanaikaisesti. (Modig & Ahlstrém 2013.)

Hyvan virtaustehokkuuden saavuttamiseksi arvoa tuottavan ajan maaran tulisi olla mah-
dollisimman pitka suhteessa tarkasteltavaan ajanjaksoon, kuten virtausyksikon lapime-
noajanjaksoon. Lapimenoaikaan vaikuttaa keskeneraisten virtausyksikdiden maara seka

yksittaisen virtasyksikon jaksoaika. (Modig & Ahlstrém 2013.)

Yksi tekija, joka vaikuttaa merkittavasti yrityksien virtaustehokkuuden parantamisessa,
on prosessin pullonkaula, eli kohta, jossa yksittaiset toiminnot tai osaprosessit rajoittava
virtausta. Jokaisessa prosessissa on sen jossain vaiheessa pullonkaula. Prosessin pul-
lonkaula maarittda koko prosessin lapimenoajan. Silla muiden osaprosessien tehosta-
minen ei nopeuta lapimenoaikaa, jos pullonkaulakohtaa ei saada tehostettua. (Modig &
Anlstrém 2013.)

Prosesseissa on aina myo6s vaihtelua, joka vaikuttaa virtaustehokkuuteen. Vaihtelu luo
haasteen ennustettavuudelle sekd myds hankaloittaa virtaus- ja resurssitehokkuuden
yhdistamista prosessissa. Vaihtelua voi syntya prosessin mukaan hyvin monista 1ah-
teista. Esimerkiksi eri osaamistaustalla olevat tydntekijat tekevat samat tydtehtavat eri
tavalla, jolloin syntyy resurssista johtuvaa vaihtelua. Toisaalta asiakkaan tarpeet eivat
ole aina samanlaiset, joka heikentda ennustettavuutta ja luo vaihtelua virtausyksikdiden
valilla. Vaihtelua voivat aiheuttaa myds muut ulkoiset tekijat, kuten kysynnan kausiluon-
teisuus. (Modig & Ahlstrém 2013.)
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Hukkaa on kaikki kaytetty resurssi, joka ei ole tuottanut arvoa. Liiketoiminnassa hukkaa
voi olla esimerkiksi tuotteiden valmistaminen ilman varsinaista kysyntaa tai odotusaika,
jolloin ei voida tuottaa arvoa. (Womack & Jones 1996.) Usein hukka jaetaan seuraaviin
seitsemaan tekijaan: (1) ylituotanto, (2) varastot, (3) odottaminen, (4) materiaalin tai tyon-
tekijdiden ylimaarainen liike, (5) siirtdminen, (6) virheet ja uudelleen tekeminen seka (7)
yliprosessointi. Varastot voivat eri ndkokulmista tarkoittaa myos erilaisia asioita, kuin
pelkkia fyysisid varastoja, esimerkiksi tuotantoympariston ulkopuolella asiantuntija-

tydssa se voi olla verrattavissa keskeneraiseen tyohon (Torkkola 2015).

Lean ei ole staattinen tila, joka olisi jokaisessa organisaatiossa samanlainen. Sen sijaan
se on hyvin dynaaminen ja jatkuvasti muuttuva, eikd organisaatio ole koskaan “valmis”.
Lean-filosofian ytimessa on ajatus tai arvo, ettd asiakas on kaikkein toiminnan tarkein
tekija. Taman pohjalta muodostuu periaatteet ja toimintatavat, joiden avulla voidaan toi-
mia tdman arvon mukaisesti. Leanissa on kaksi tarkeaa periaatetta asiakasarvon saa-

vuttamiseksi: jidoka ja just-in-time. (Modig & Ahlstrém 2013.)

Jidoka ja Just-in-time (JIT) muodostavat lean-periaatteet lean-filosofialle (Modig & Anl-
strom 2013). Jidoka tarkoittaa japanin kielessd automaatiota, mutta se tarkoittaa myos
automaattista virheiden tunnistamista (Wang, J. X. 2010). Jidokan tavoitteena on luoda
sellainen lapinakyva organisaatio, jossa virheet huomataan ja paikallistetaan heti niiden
synnyttd, jotta niihin voidaan reagoida (Modig & Ahlstrém 2013). Just-in-timen ajatuk-
sena on tuottaa asioita vain tarpeeseen: oikeaan aikaan, oikea maara ja oikeita asioita.
Taman ansiosta tuotantoteollisuudessa on voitu toimia ilman, ettd varastoihin sitoutuu
turhaan padomia, eika varastoja valttamatta tarvita. (Ono 1988.) Tasta voi seurata myds
paljon positiivisia sivuvaikutuksia. Kun varastoja ei enaa tarvita, ei kulu enda kustannuk-
sia varastojen yllapitoon. Tdman ansiosta esimerkiksi henkildkuntaa vapautuu muihin
tehtaviin, sekd monia muita valillisia positiivisia asioita (Monden 2012). Usein proses-
seissa onkin joitain tilanteita, joissa heikon virtaustehokkuuden vuoksi syntyy toissijaisia
tarpeita, kuten varastojen yllapitdmista. Tastd muodostuukin yksi organisaation haas-
teista tunnistaa, mitka ovat toissijaisten tarpeiden muodostamaa tyéta. Esimerkiksi saa-
tetaan tehda paljon ty6ta ja resurssitehokkuus on hyva, mutta tehty tyd onkin oikeastaan

arvoa tuottamatonta, eli hukkaa. (Modig & Ahlstrém 2013.)

Womack ja Jones (1996) kuvaavat lean-periaatteen koostuvan viidesta tekijasta, jotka

ovat kuvattuna kuviossa 7.
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Lean-
periaatteet

Taydellisyys

Kuvio 7 Lean-periaatteet (Womack & Jones 1996).

Arvo on asiakkaan maarittelema asia, joka maaraytyy asiakkaan tarpeen tayttamisesta
tietylld hinnalla. Arvon tuottaa aina tuottaja, palvelun tai tuotteen muodossa, jonka asia-
kas hankkii. Palvelun tai tuotteen tulee vastata asiakkaan tarpeisiin oikeaan aikaan ja
oikean hintaan. (Womack & Jones 1996.) Asiakas voi olla joko sisdinen tai ulkoinen ja
asiakkaan kokema arvo on aina yksildllinen. Arvoa voi tuoda esimerkiksi tuotteen tai pal-
velun laatu, ominaisuudet ja hinta, mutta my6s esimerkiksi toimitusvarmuus tai ystaval-

lisyys voivat lisata asiakkaan kokemaa arvoa. (Mikkonen 2022.)

Lean-ajattelun seuraava askel on arvoketjun tunnistaminen. Arvoketju kasittaa tuotteen
tai palvelun viemisen lapi koko valmistus- tai palveluprosessin. Alkaen tilauksen sisaan
ottamisesta ja tuotteen lopullisesta valmistamisesta seka asiakkaalle toimittamisesta
Seka kaiken silta valilta, mita yrityksen tulee tehda, jotta se saa luotua asiakasarvoa.
(Womack & Jones 1996.)

Tunnistamalla ja tutkimalla arvoketjua kokonaisuutena siita usein I0ydetaan hukkaa. Kun
arvo ja arvoketju ovat saatu maariteltya, tulisi saada aikaan arvon virtausta lapi proses-
sin, eli luoda virtaustehokas organisaatio. Jotta virtaavassa organisaatiossa pullonkaula-
kohta rajoittaisi prosessia mahdollisimman vahan eikd sen vuoksi tarvitsisi tehda turhaa
varastoa, tulisi prosessin olla imuohjautuva. Imuohjautuvassa prosessissa pyritaan tilan-
teeseen, jossa asiakas tulee hakemaan tarvitsemansa tuotteen tai palvelun sen tuotta-

jalta, ilman etta joudutaan tyrkyttdmaan jotain sellaista, mitd asiakas ei oikeasti tarvitse.
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Talléin tuotetaan vain kysynnan mukaan, eikd varastoille ole tarvetta. Viidentena vai-
heena on taydellisyyden tavoittelu, joka on lean-kontekstissa jatkuvan parantamisen me-

netelmien hyddyntamista. (Womack & Jones 1996.)

Naiden periaatteiden ja kaytanteiden lisaksi lean-kulttuurissa on tarkeaa ihmisten kunni-
oittaminen. Liker (2021) kuvaa kirjassaan leanin kahdeksi peruspilariksi jatkuvan paran-
tamisen seka ihmisten kunnioittamisen. Ilhmisten rooli onkin tarkea osa leania. Silla esi-
merkiksi ihmisten kayttaytyminen voi myds aiheuttaa hukkaa prosesseihin. Tallaista
kayttaytymista voi olla esimerkiksi viiveet tekemisen aloittamisessa, palautteen antami-
sen puutteet tai vaikka juorujen levittdminen. Tunneperaisellda tekemiselld on suora ja
merkittdva vaikutus prosessien tehokkuuteen. Toisin sanoen korkea tunneperainen tuot-
tavuus parantaa myos projektin tehokkuutta muilla kuin tunneperaisilla osa-alueilla. Tun-
neperaiseen tuottavuuteen vaikuttaa esimerkiksi, miten asiat esitetaan, kuten esimer-
kiksi danenpainot tai fyysiset eleet. (Emiliani 1998.) Spear ja Bowen (1999) mukaan
TPS:n kopioiminen on haastavaa, silla se on Toyotan organisaation sisaista hiljaista tie-
toja, joka siirtyy oppimisen ja kokemusten kautta, eika sitd suoraan voida kopioida oppi-

kirjoista. Tamakin havainto korostaa ihmisten tarkeytta lean-ymparistdssa.

Ihmisten kunnioittamisen lisaksi leanin toiseksi tukipilariksi on kuvattu jatkuvaa oppi-
mista, jota kuvataan myos japaninkielisellda sanalla kaizen. Jatkuvassa parantamisessa
on yhtalaisyyksia Sengen oppivan organisaation kanssa, jota kasiteltin kappaleessa
2.1.5. Jatkuvan parantamisen keskidssa on luoda organisaatioon sellainen ymparisto ja
kulttuuri, jotka tukevat ja mahdollistavat muutoksen ja sen myo6ta oppimisen ja kehittymi-
sen. (Liker 2021.) Yrityksen tulisi nahda jatkuva oppiminen osana sen strategisia resurs-
seja (Bessant, Caffyn & Gallagher 2001). Koska jatkuva oppiminen perustuu pieniin
inkrementaalisiin parannuksiin eika yksittaisiin suuriin muutoksiin, joiden hy6ty muodos-
tuu vasta pitkalla aikavalilla. Tasta syysta usein sen liiketoiminnallinen hyoty sellaise-
naan voi olla vaatimattomampaa. Jatkuva oppiminen on erittdin hyva tukitoiminto, joka
auttaa vahvistamaan muiden lean-menetelmien vaikutusta. (Belekoukias, Garza-Reyes
& Kumar 2014.)

2.2.2 Lean-menetelmat, -tyokalut ja -toiminnot

Arvojen ja periaatteiden lisdksi tarvitaan menetelmia, jotka auttavat toteuttamaan niiden
mukaista tydskentelyd. Modig ja Ahlstrdm (2013) ovat kuvanneet kirjassaan havainne-

kuvan, joka visualisoi lean-filosofian kasitteet yhteen, tdma on kuvattu kuviossa 8.
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Tyokalut ja
toiminnot

Kuvio 8. Lean-filosofian kasitteet (mukaillen Modig & Ahlstrém 2013).

Tyokalut ja toiminnot muodostavat yhdessa tavan toimia ja toteuttaa menetelmien seka
periaatteiden mukaista toimintaa. Tydkalut ja toiminnot ovat prosessin nakyvin osa,
mutta ilman arvoja ja periaatteita, eli lean-johtamiskulttuurin ydinta, ei saavuteta opti-
maalista lopputulosta. Lean-arvot ovat koko lean-filosofian perusta, ne kuvaavat millai-

nen organisaation tulisi olla. (Torkkola 2015; Modig & Ahlstrém 2013.)

Yleisia menetelmia, joita esiintyy lean-kirjallisuudessa ovat esimerkiksi kanban, 5S tai
DMAIC. Naita menetelmia on tosin lukuisia ja niitd on kehitetty erilaisiin tilanteisiin. Nama

edelld mainitut menetelmat ovat kuvattuna tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Lean-filosofian yhtena periaatteena oli luoda niin Iapindkyva organisaatio, ettd ongelmat
huomattaisiin heti, jotta niihin voidaan puuttua ja niistéd voidaan oppia. Yksi tata tukeva
tunnettu lean-menetelma on kanban. Kanban on visuaalinen merkinantosysteemi, jossa
tuotantoprosessissa voidaan kuvata seuraavasti: mita pitaisi tuottaa ja missa vaiheessa.
Se on luotu hallitsemaan informaatio- ja materiaalivirtoja ihmisten valilla. (Charron, Har-
rington, Voehl & Wigging 2015.) Kanbanin ominaisuudet tarjoavat mahdollisuuden tuoda
lapinakyvyytta tiedon kulkuun myds projektiymparistdssa, jota voidaan soveltaa tietojoh-

tamisen tyokalujen kanssa.

Hiranon (1995) mukaan 5S on tarked menetelma, jolla voidaan parantaa tehokkuutta
seka tyontekijoiden tyoturvallisuutta. 5S menetelma koostuu viidesta tekijasta: (1) sort-
teeraus, (2) systematisointi, (3) siivoaminen, (4) standardisointi ja (5) seuranta. Sorttee-
rauksen tavoitteena on poistaa kaikki turha, esimerkiksi ylimaaraiset tyokalut tyopis-
teeltd. Systematisoinnin tavoitteena asetella tarpeelliset asiat tydskentelyprosessia tu-
kevaan jarjestykseen. Siivoa tydpiste ja varmista, ettd se myos pysyy siistina. Standar-

disoi tai vakiinnuta kaikki tyétehtavat, tydskentelypisteet, prosessit ja ohjeet, varianssin
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vahentamiseksi. Seuraa, ettd edelld olevaa prosessia noudatetaan pitkalla aikavalilla.
(Becker 2001.)

DMAIC on viisivaiheinen malli, jolla pyritdan systemaattisesti kehittamaan tutkittavaa
prosessia. Lyhenne DMAIC muodostuu seuraavista viidesta vaiheesta: (1) maarittely
(define), (2) mittaaminen (measure), (3) analysointi (analyze), (4) parantaminen (impro-
vement) seka (5) ohjaus (control). Maarittelyvaiheessa maaritellaan projektin kohde ja
sen parantamiselle tavoitteet. Mittaamisella luodaan kuva nykytilasta, jonka pohjalta voi-
daan analyysin avulla ymmartaa juurisyyt esimerkiksi virheiden, hukan tai vaihtelun taus-
talla. Parantamisvaiheessa luodaan konkreettisia ratkaisuja prosessien parantamiseksi.
Ohjauksella pyritdan varmistamaan muutosten pysyvyys sekad suorituskyky. (Monday
2022.)

Naiden lisaksi yksi keskeinen lean-tyékalu on arvovirtakaavio (Value Stream Map) VSM.
Sen perusperiaate on luoda visuaalinen kaavio, miten tarkasteltava prosessi tuottaa ar-
voa asiakkaille. VSM:n avulla voidaan arvon luomisen lisdksi tunnistaa prosessista huk-
kaa. Arvovirtakaavion luomisen keskeisimmat vaiheet koostuvat nykytilan maarittami-
sesta, tulevaisuuden tilan suunnittelusta seka suunnitelmasta miten tama muutos toteu-
tetaan ja lopulta varsinaisesta toteuttamisesta seka seurannasta. (Martin & Osterling
2014.)

Nama yleisella tasolla kasitellyt menetelmat ja tydkalut luovat perustan lean-johtamiselle.
Seuraavissa kappaleissa syvennytaan siihen, miten niitd voidaan soveltaa projektinhal-
linnassa ja miten ne tietojohtamisen teorioiden rinnalla tarjoavat uusia mahdollisuuksia

projektinhallinnan tiedonhallinnan kehittdmiseen.
2.2.3 Lean-filosofia osana projektinhallintaa

Lean-filosofian on havaittu tuovan parantunutta tehokkuutta, asiakastyytyvaisyytta seka
lisdavan tiimien yhteistydta. Nama tekijat ovat myds onnistuneen projektitydn keskidssa.
Kappaleessa kasitelldan yleisella tasolla, miten lean-filosofia vaikuttaa projektityosken-

telyyn ja millaisia lean-mentelmia ja -tyOkaluja projektitydskentelyssa yleisesti kaytetaan.

Lean-menetelmat tuovat lisdarvoa etenkin projekteihin, jotka ovat monimutkaisia ja epa-
varmoja. Perinteisia projektinhallintamenetelmia olisi jarkeva suosia sellaisissa projek-
teissa, jotka ovat paremmin ennakoitavissa ja vahemman kompleksisissa projekteissa.
Keskeista naiden eri kdytantdjen valilla on, ettd lean-menetelmat korostavat projektin-

hallinnassa jatkuvaan ohjaukseen ja oppimiseen, kun taas perinteisilla projektinhallinta-
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menetelmilla usein tukeudutaan enemman tarkkaan ennakkosuunnitteluun ja kontrolloin-
tiin. (Ballard & Tommelein 2012.) Lean-projektinhallinnalla tarkoitetaan yksinkertaisesti
lean-menetelmien kayttamistd osana projektinhallintaprosesseja, jotta voidaan saavut-

taa projekteille parempaa kannattavuutta ja tuottavuutta (Hisselmann 2024).

Lean-menetelmien keskidssa yleisella tasolla on hukan minimointi ja asiakasarvon luo-
minen, myds osana projektinhallintaa leanissa tarkeaa on tunnistaa hukkaa, eli toimin-
toja, jotka eivat tuota arvoa. Tyypillisesti projekteissa voi I6ytyd hukkaa hyvin monesta
l&hteesta. Taman diplomitydn kontekstissa relevanttia hukkaa, jota projekteissa syntyy,
on esimerkiksi: riittamaton informaatio, joka voi johtaa paallekkadisen tyon tekemiseen,
tarvittavan tiedon etsimisen vaivalloisuus, datan ja informaation yliprosessointi, mika li-
saa turhaa tyo6ta tai paatdksen teon hitaus, jolla voi olla monia seurauksia. (Hisselmann
2024; Santhiapillai & Chandima Ratnayake 2018.)

Naiden lisaksi rakennusteollisuuden projekteissa keskeistd on kokonaisuuksien hallinta.
Usein rakennusprojektien ymparistdssa tyypillistd on ollut kapeakatseinen toimintatapa,
joka johtaa osaoptimoituihin ratkaisuihin, joka ei ole lean-ajattelun tai kokonaisuuden
kannalta paras vaihtoehto. (RIL 276-2021 2021.)

Ballard (2008) kuvaa lean-projektinhallinnan prosessikaaviona, joka on suunniteltu eten-
kin rakennusprojektien hallintaan. Tasta kaytetaan yleisesti lyhennetta LPD (lean project

delivery), kaavio on kuvattuna kuviossa 9.

i s Suunnittelu- Tuote- Valmistus ja
Paamaarat Konseptit suunnittelu logistiikka
Rajoitteet Prosessi- Yksityiskohtainen
suunnittell uunnittelu

Kayttéonotto Muutokset ja
kéytosta poisto,
Kaytto ja
yllapito

Projektin maaritys  Lean-suunnittelu Lean-toimitus Lean-kokoonpano

Tuotannonohjaus

Tyon jasentely

Kuvio 9. LPD-prosessikaavio (mukaillen Ballard 2008).

Malli kuvastaa eri toimintojen valisen yhteistyon merkitystd osana onnistunutta projektin

toteutusta. TAman avulla pyritdan maksimoimaan asiakkaalle tuotettavaa arvoa, ja lapi
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kaikkien prosessivaiheiden sen avulla pyritdan vahentamaan hukkaa ja maksimoida te-
hokkuutta. Menetelmassa on ajatuksena asiakastarpeen tayttamisen lisaksi pyrkia yh-
dessa asiakkaan kanssa maarittdmaan mita asiakas lopulta odottaa ja mita asiakas on
siitd valmis maksamaan. Taman lisaksi prosessista tulisi myos oppia jotain, jolla voidaan
parantaa tulevien projektien lapiviemista (Ballard 2008; Mesa, Molenaar & Alarcon
2019.)

Toinen yleisesti rakennusteollisuudessa vakiintunut teoria, joka perustuu lean-menetel-
miin, on niin kutsuttu TFV-teoria. TFV-teoria koostuu kolmesta elementista: (1) muutos
(transformation), (2) virtaus (flow) ja (3) asiakas arvo (value). Muutoksen tai transformaa-
tion (T) tausta-ajatuksena on, ettd projektissa panokset muunnetaan lopputuotteeksi.
Tama on siis perinteisessa projektitydskentelyssa ollut keskidssa jo ennestaan. Naiden
lisdksi tulisi tarkastella myos virtausta ja arvoa. Virtaus (F) korostaa, kuten yleisesti lean-
menetelmissa: materiaalien, tiedon tai tehtavien virtausta, jotta tyéskentely on sujuvaa
ja tehokasta. Tyon tulee olla arvoa tuottavaa ja hukka tulisi minimoida. TFV-teoriassa
arvo tarkoittaa asiakasarvon ja asiakkaiden tarpeiden tayttdmista. Taman teorian taus-
talla on nakemys siita, etta yksittaisen nakdokulman kayttaminen luo liian kapean kasityk-
sen kokonaisuudesta. Tasta syysta tehokkuusetujen saavuttamiseksi kokonaisuutta tu-
lisi tarkastella naista kaikista kolmesta nakokulmasta. (Koskela, L. 2000.) TFV-teoria
usein myds kuvataan olevan keskeinen perusta lean-rakentamiselle (Bglviken, Rooke &
Koskela 2014). Lean-rakentamisella tarkoitetaan lean-menetelmien soveltamista raken-

nusprojektien lapiviemisen parantamiseksi (Lean Construction n.d.).
2.2.4 Lean-projektinhallinta talotekniikka-alalla

Tyossa projektinhallintaa tarkastellaan lahtokohtaisesti talotekniikka-alan kontekstista.
Teoreettisessa taustoituksessa tarkastellaan talotekniikkaprojekteja rakennusprojektien
osana, mista 16ytyy huomattavasti enemman lahdemateriaalia, verrattuna jos tarkastel-
taisiin ainoastaan talotekniikkaprojekteja. Tama on perusteltua, silla talotekniikkaprojek-
tit ja varsinainen rakennusprojekti jakavat saman elinkaaren seka niiden ongelmat ovat
usein keskenaan saman tyyppisia ja muodostuvat samoista tekijoista (Peltokorpi, Var-

teva & Seppanen 2021).

Lean-rakentamisen malli on kehitetty, kun tyypillisesti kaytetyt projektinhallintamallit
osoittautuivat riittamattdomiksi jatkuvasti monimutkaistuvien projektien muuttuvassa toi-
mintaymparistdssa. Perinteisesti projektinhallinta on perustunut mittaamiseen ja rea-
gointiin, jolloin ennakoitavuus on ollut hyvin vahaista. (Koskela, L. J., Howellt, Ballard &

Tommelein 2002.) Puhuttaessa perinteisista projekteista ja lean-projekteista, on tarkeaa
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huomata, ettd ei ole olemassa selkeaa linjanjakoa, milloin projekti on lean-projekti (RIL
276-2021 2021). Lean construction institute (LCI) maarittelee lean-rakanetamisen muo-

dostuvan kuudesta periaatteesta, jotka ovat kuvattuna kuviossa 10.

Koko-
naisuuden
optimointi

Jatkuva
parantaminen

Hukan
eliminointi

Kuvio 10. Lean-rakentamisen periaatteet (mukaillen LCI 2025)

Kokonaisuuden optimointi on rakennusteollisuuden luonteen vuoksi nostettu omaksi me-
netelmakseen. Silla on tarkeda tarkastella rakennusprojektia kokonaisuutena, eli mita
tapahtuu ennen ja jalkeen tarkasteltavan osaprosessin. Perusperiaatteeltaan lean-ra-
kentaminen ei eroa perinteisesta lean-ajattelusta, yhta lailla tavoitteena on luoda asia-
kasarvoa, minimoida hukkaa ja saada prosessit vitaamaan, seka tietysti jatkuvasti oppia
ja kehittaa toimintatapoja. Ihmisten kunnioitus on nostettu keskeisimmaksi periaatteeksi,
mika sitoo muut periaatteet yhteen. (LCI 2025; RIL 276-2021 2021.)

Rakennusprojekteissa usein tilaaja tai loppukayttgja ovat osallisena rakennushank-
keessa ja mukana sen toteuttamisessa, toisinaan jopa tahtomattaan. Tama eroaa perin-
teisesta lean-toimintaymparistosta, jossa asiakas nakee vain valmiin lopputuotteen,
mutta ei ole mitenkaan osallisena sen valmistuksessa, esimerkiksi autotehtaalla. Tasta
syysta asiakkaan kokema arvo voi muodostua eri tekijoistd rakennusteollisuudessa kuin
tuotantoteollisuudessa. Rakennusteollisuudessa edes asiakkaan maaritelma ei aina ole
taysin selked, se voi olla esimerkiksi tilaaja tai rakennuksen kayttaja. Projektin sisalla
oleva seuraavan vaiheen tekijd voidaan ndhdad myds asiakkaana. Tasta syysta asia-
kasarvon maaritteleminen voi olla kompleksista. Rakennushankkeen arvo muodostuu
rakennuksen koko elinkaaren aikana, jolloin kokonaisarvo muodostuu monesta tekijasta.
Naita voivat olla esimerkiksi omistajan strategisten tavoitteiden tayttyminen tai kaytto-
arvo. (RIL 276-2021 2021.)
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Myos rakennusprojekteissa hukkaa syntyy monesta eri syysta. Tyypillisesti havaittavat
hukat rakennusprojekteissa ovat usein ilmeisia. Naita voivat olla esimerkiksi: ylimaarai-
nen kuljetus, varastointi, laatupoikkeamat tai keskeneraiset tydévaiheet. On hyva pohtia
mika naita aiheuttaa ja mita niista voi seurata. Esimerkiksi materiaalitoimitusten suunnit-
telemattomuus voi johtaa turhaan tavaroiden kuljettamiseen ja materiaalien varastointiin,
mista seuraa paaomien hukkaa. Myds esimerkiksi heikko tuotannon suunnittelu lisaa
keskeneraisia tydvaiheita, joka voi lisata hukattua tydaikaa. (Tzortzopoulos, Kagioglou &
Koskela 2020.)

2.3 Lean ja tietojohtaminen talotekniikka-alan projektiymparis-
tossa

Aiemmissa kappaleissa kasiteltyja kasitteita tietojohtamista ja lean-menetelmia on lahes-
tytty yleisemmalla tasolla taustoittamalla niita teoreettisella ndkdkulmalla. Seuraavassa
kappaleessa kaydaan tarkemmin Iapi, miten naitd menetelmia ja teorioita voidaan hyo-
dyntda yhdessa ja miten ne tukevat toisiaan. Tata tutkitaan rakennusalan ja tarkemmin
talotekniikka-alan projektien kontekstissa, mitkd ovat parhaita kaytantoja, joiden on tut-

kittu tuovan hyotyja projektien tehostamisessa.

Tietojohtamisen tuomat hyddyt muodostuvat, kun oikea tieto on oikea-aikaisesti saata-
villa (Davenport & Prusak 1998). Toisaalta my0os lean-menetelmien perusajatus on tuot-
taa asioita oikea-aikaisesti vain tarpeeseen, Just-in-time -tuotannon periaatteiden mu-
kaisesti (Modig & Ahlstrém 2013). Nama ovat keskeisia ajatuksia, joiden pohjalta pyri-
tdan Idytamaan synergioita ja yhteinen malli, mita voitaisiin hyédyntaa projektinhallin-

nassa tiedonsiirtymisen parantamiseksi.
2.3.1 Lean-menetelmat tietojohtamisen tukena

Likerin 14 lean-periaatetta ovat olleet keskeisessa roolissa leanin kehityksessa. Tarkas-
teltaessa naité 14 periaatetta voidaan ne jakaa niiden keskeisen fokuksen mukaan kol-
meen eri kategoriaan: tiedonhallintaan, ihmisten johtamiseen ja varsinaisten tuotanto-
prosessien johtamiseen. Naistd 14 periaatteesta yhdeksan voidaan nahda olevan joko
tiedonhallinnan tai ihmisten johtamisen prosesseja. (Tzortzopoulos ym. 2020.) Tama aja-
tus luo pohjan my®és talle luvulle, jossa kasitelldan lean-menetelmien ja tietojohtamisen

synergiahyotyja.

Projektitiimit ja projektinhallinta ovat keskeisessa roolissa tietojohtamiselle ja tiedon uu-
delleen kayttdmiselle. Laajemman tiedon jakaminen ja uudelleenkayttdminen on ratkai-

sevassa roolissa organisaation kehittymisen kannalta. Usein projektitimeissa etenkin
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tiedon varastointi ja siirtdminen on tehokasta, mutta sen uudelleen kayttéon tulisi panos-
taa enemman. Verraten tiimin sisdiseen tiedon kaytt6on, tiedon jakamisen haasteet ko-

rostuvat, kun tietoa siirretaan eri tiimien valilla.

Tietojohtamisen prosessia voidaan parantaa lean-menetelmien avulla (Terzieva & Mo-
rabito 2016). Tyagi ym. (2015) mukaan lean-menetelmista etenkin PDCA- ja 5 miksi -
menetelmat tukevat SECI-mallin kaikkia vaiheita. PDCA-malli koostuu neljasta vai-
heesta: suunnittele (plan), toteuta (do), tarkista (check) ja korjaa (act). Sen eri vaiheet
tukevat SECI-mallin vaiheita ja tehostavat sen toimintaa. Tdman jatkuvan prosessin
avulla voidaan luoda toimenpiteita virheiden korjaamiseksi ja luoda pohja jatkuvalle pa-
rantamiselle seka sisaistaa uutta tietoa. 5 kertaa miksi -menetelman tausta-ajatuksen on
juurisyiden tunnistamisessa. Sen on tutkittu olevan keskeinen keino saada sidosryhmien
hiljaista tietoa eksplisiittiseen muotoon. (Tyagi ym. 2015.) Myds Zhang ja Chen (2016)
nostivat esille tutkimuksessaan Lean-rakentamiseen liittyen, ettd etenkin PDCA-sykli tu-
kee SECI-mallin jokaisessa vaiheessa tiedon luomista. He nostivat myos muita mene-
telmia, jotka tukevat tiedon luomista. Naita oli esimerkiksi arvovirtakuvaus (VSM, Value
Stream Map). Arvovirtakuvaus on visuaalinen kuvaus, tarkasteltavasta prosessista, mi-
ten prosessissa kulkee materiaali- seka tietovirta. Sen avulla pyritdan luomaan kuva ko-
konaisuudesta ja tunnistamaan prosessissa arvoa tuottamattomia toimintoja. (Nash &
Poling 2008.)

Rakennusalalla tunnistettuja tiedonkulun esteita ja tiedonkulkuun negatiivisesti vaikutta-
via tekijoita on erilaisia. Esimerkiksi Moshood (2022) ym. nostaa artikkelissaan esille ra-
kennusalan tiedon siirtymisen keskeisimmiksi esteiksi esimerkiksi organisaatiokulttuurin,
ja yleisesti tunnistetut hiljaiseen tietoon liittyvat haasteet, ettd hiljaista tietoa on vaikea
jakaa ja artikuloida. Naiden lisaksi he myds nostivat esille fyysisen etaisyyden ja tietoetai-

syyden.

Michaud ym. (2019) tutkivat tiedon virtausta ja lean-lahestymista talotekniikka-alan pro-
jekteissa, joissa kaytetdaan BIM-teknologioita (Building Information Modeling). BIM-tek-
nologioilla, voidaan luoda kolmiulotteinen digitaalinen malli esimerkiksi rakennuskoh-
teesta, jossa kaikilla sidosryhmilla on siihen liittyva tieto saatavilla (Sacks, Eastman, Lee
& Teicholz 2018). Michaud ym. (2019) havaitsivat keskeisiksi hukan lahteiksi, ettd usein
tuotetaan liikaa ja turhaa tietoa, koska ei ymmarretéd kunnolla eri osapuolten tarpeita.
Myés tiedon muuttuminen ja vaaristyminen on yksi keskeinen ongelma talotekniikka-alan
projekteissa. Tietoon liittyvat hukat voivat aiheuttaa rahallisten ja ajallisten resurssien
menetysten lisaksi myOs esimerkiksi jannitteita sidosryhmien valille. Yksi ratkaisu, joka

parantaa naitd haasteita on imuohjaukseen perustuva ajattelu myos tiedon tuottami-
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sessa ja jakamisessa. Tavoitteena on, etta tuotetaan tietoa vain vastaanottajan tarpei-
den mukaan, ei varmuuden vuoksi (Michaud ym. 2019). Toimivan tiedon siirtymisen ja
jakamisen keskidssa on epaitsekasta toiminta, joka tukee tietojohtamisen tuomia hyotyja

ja vahentaa tiedon siirtymisen esteita (D. Moshood ym. 2022).

Projekteissa esiintyvien tiedonhallinnan ongelmiin auttavat myos ratkaisut, joiden avulla
voidaan visualisoida tiedonkulun prosesseja ja sita kautta tunnistaa hukkia tarkastelta-
vissa prosesseissa. Yksi toimiva tyokalu on esimerkiksi arvovirtakuvaus. (Michaud ym.
2019.)

2.3.2 Lean-tietojohtaminen

Lean-tietojohtaminen on vakiintunut kasite, jolla tarkoitettaan tiedon oikea-aikaista siirta-
mistd, oikeassa formaatissa, oikeille ihmisille (Rooke, Sapuountzis, Koskela, Codinhoto
& Kagioglou 2010). Tavoitteena on ymmartaa, kuka tietoa todella tarvitsee ja missa muo-
dossa. Tama vaatii tiedon suodattamista, jotta toissijaista tietoa ei siirretd turhaan. Aja-
tuksena lean-tietojohtamisen taustalla on mahdollistaa sidosryhmille turvallinen ja teho-
kas tyoskentely. (Forsgren 2021.) Keskeisena haasteena onkin tunnistaa ja maaritella

oikea tieto ja miten se saadaan virtaamaan.

TFV-teoriaan viitaten lean-tietojohtamisen haasteet muodostuvat, joko virtauksen tai ar-
von nakokulmasta. Virtaus luo perustan oikea-aikaisuudelle, oikean tiedon ja oikean for-
maatin tuodessa tiedolle arvon (Rooke ym. 2010). Vlachos ym. (2020) tutkivat tietojoh-
tamisen vaikutusta lean-menetelmien implementoimisessa ja minkalaisia vaikutuksia tie-
don jakamisella on lean-mentelmien kayttdédnotossa. Heidan mukaansa usein epaonnis-
tutaan tiedon validoinnissa tiedon jakamisen yhteydessa, mika nakyy, kun siirretdan van-
hentunutta tai epaolennaista tietoa. Oleellisen tiedon ja tiedon arvon maarittely on haas-
teellista, sillda arvo tulisi olla yhteisesti neuvoteltu ja yhteisesti ymmarretty ja se myds
muuttuu yli ajan. Arvoa voidaan tarkastella taloudellisesta tai sosiaalisesta ndkdkulmasta
ja se voidaan jakaa myds sisaiseen tai ulkoiseen kategoriaan. Sisdiseen kategoriaan

kuuluvat muun muassa projektitiimin jasenet. (Rooke ym. 2010.)

2.3.3 Tietovirran vaikutus yksiloihin

Ryanin ja Decin (2000) mukaan ihmisen psykologiset perustarpeet muodostuvat auto-
nomiasta, patevyydesta ja yhteisollisyydesta. Nama tekijat ovat heidan mukaansa avain-

asemassa ihmisen sisaiselle motivaatiolle. Myds oppiminen on keskeisessa osassa si-
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saisen motivaation kasvattamisessa. Lean-filosofian tausta-ajatuksena on prosessien la-
pinakyvyys, mika tietojohtamisen kontekstissa tarkoittaa esimerkiksi tiedonhallintapro-
sessien lapinakyvyytta. Leanin ja tietojohtamisen menetelmissd on myds ihmisen kun-
nioitus ja osallistaminen keskeisessa roolissa. Nama voivat luoda yhteyden Ryanin ja
Decin ihmisen psykologiseen tarpeeseen ja motivaatioon. Toisaalta Stenius ym. (2016)
osoittivat tutkimuksessaan, etta tunnistettu motivaatio ja erityisesti merkityksellisyyden

kokemus parantaa tiedon jakamista organisaatiossa.

Kun ajattelee naitd kahta ndkdkulmaa yhdessa, voivat lapindkyva ja osallistava tietojoh-
taminen parantaa yksildiden motivaatiota ja toisaalta motivaatio parantaa tiedon jaka-
mista. Tasta voi seurata positiivinen kierre, joka mahdollistaa sujuvan tietojohtamisen ja
yksilGille mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohonsa seka projekteille onnistuneempia

lopputuloksia.

2.4 Teoreettisen taustoituksen yhteenveto

Luvussa kuvattiin miten tietojohtaminen ja lean-menetelmat ovat yleisella tasolla ja mita
etuja niistad voidaan saada yhdessa projektinhallinnan tehostamiseksi. Molemmissa me-
netelmissa yhdistyy arvon tuottaminen seka toiminnan jatkuva parantaminen tiedon ja

oppimisen avulla.

Lean-filosofian ytimessa on prosessien arvovirtojen parantaminen. Tavoitteena on tuot-
taa prosesseja, jotka tuottavat mahdollisimman hyvaa arvovirtaa asiakkaille, niin, etta
prosessissa ei olisi arvoa tuottamattomia toimintoja. Tietojohtamisessa puolestaan tar-
kastellaan organisaatiota tiedon luomisen jakamisen ja hyddyntamisen nakdkulmasta.
Nama yhdessa luovat lean-tietojohtamisen viitekehyksen. Lean-tietojohtamisessa tavoit-
teena on, etta tieto virtaa organisaatiossa luoden arvoa ja parantaen sidosryhmien te-
hokkuutta. Projektiorganisaatiossa tama voi tarkoittaa tiedon oikea-aikaista ja tehokasta
siirtymista eri sidosryhmien valilla, esimerkiksi myynnin ja projektin toteuttavan tiimin va-
lilld. Lean ja tietojohtaminen luovat myds pohjan prosessien kehittdmiselle ja uuden op-

pimiselle.

Tama teoreettinen taustoitus luo pohjan empiiriselle tutkimukselle. Yhdessa teoreettisen
taustoituksen ja empiirisen tutkimuksen kanssa pyritaan 16ytamaan kaytannon sovelluk-
sia, miten naitd menetelmia voitaisiin hyddyntaa talotekniikka-alan projekteissa. Tavoit-
teena on luoda suositukset, joiden avulla projektien lapivieminen olisi asiakaslahtdisem-

paa seka sujuvampaa ja motivoivampaa kaikille sidosryhmille.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT

Tieteellisella tutkimuksella tarkoitetaan systemaattista laajaa-alaista tiedonkeruuta, jolla
on selkea tavoite jonkin tutkittavan asian selvittamiseksi. Tieteellinen tutkimuksen kes-
keisin eroavaisuus verrattuna yleismaalliseen tutkimukseen on sen systemaattinen to-
teutustapa. Tieteellisessa tutkimuksessa on aina syy ja seuraus, joiden valilla on loogi-
nen yhteys. Tutkimusta tarvitaan lisddamaan ymmarrysta tutkittavasta ilmioista. llman tut-
kimusta ei voida tehda paatdksia tai kriittista analyysia, miten ja miksi asiat tapahtuvat.
(Saunders, Lewis & Thornhill 2019; Ghauri, Grgnhaug & Strange 2020.)

Kirjallisuudessa usein kuvataan tutkimusprosessin olevan monivaiheinen prosessi, joka
Saundersin ym. (2019) mukaan sisaltda usein ainakin seuraavat vaiheet: tutkimusaiheen
maarittdminen ja tdsmentdminen, kirjallisuuskatsaus, tutkimuksen suunnittelu, aineiston

keruu, aineiston analysointi seka raportointi.

Wallliman ym. (2001) kuvaa kirjassaan yksinkertaistetun kuvauksen tutkimusprosessista.
Tassa kuvauksessa prosessissa on viisi paaelementtia, jotka ovat sidoksissa toisiinsa,

ja joiden keskiossa on tutkimuksen teoria. Tama on kuvattu kuviossa 11.

Tilanne
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Tutkimusaihe
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Tutkimus-
Keruu metodologiat

Aineisto *

Kuvio 11. Tutkimusprosessi (mukaillen Walliman & Baiche 2001).
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Kappaleessa 3 paneudutaan tarkemmin tutkimuksen vaiheisiin, kuten tutkimusstrategi-

aan, tutkimuksen suunnitteluun ja metodologisiin valintoihin.

3.1 Tutkimusmenetelmat ja -strategia

Tieteellisen tutkimuksen taustalla on monia tekijoita ja valintoja, jotka vaikuttavat lopulli-
seen tutkimusmenetelmaan, kuten kuinka dataa kerataan ja analysoidaan, minkalaisia
metodologisia valintoja on tehty tai minkalaisia olettamuksia ja tutkimusfilosofioita tutki-
mukseen vaikuttaa. Saunders ym. (2019) ovat kehittaneet sipulimallin, joka auttaa tutki-

musvalintojen tekemisessa, malli on kuvattuna kuviossa 12.

Interpretivismi

Abduktiivinen

Monimene-

Filosofiat

Kokeellinen
tutkimus

Tapaus- Toiminta-\, 2 . .
tutkimus tutkimus Metodologiat

Kokeellinen tutkimus

» Lahestymistavat

» Tutkimusstrategiat

> Aikahorisontti

Aineiston analyysi- ja
keruumenetelmat

Kuvio 12. Sipulimalli (mukaillen Saunders ym. 2019).

Kuten Kuvion 12 sipulimallin rakenteestakin voidaan tulkita, on tieteenfilosofioilla merkit-
tava rooli koko tutkimuksen kannalta, silla tutkimusfilosofiat vaikuttavat kaikkiin muihin
tutkimusmenetelmallisiin valintoihin. Tieteellisen filosofian taustalla on aina olettamuksia,
jotka tulisi tiedostaa ja myds tuoda ilmi lukijalle. Erilaisia olettamuksia ovat esimerkiksi
ontologiset olettamukset, eli olettamukset todellisuuden luonteesta, epistemologiset olet-
tamukset, eli olettamuksia ihmisten tiedosta. Taman lisaksi tulee arvioida omien oletus-

ten vaikutusta tutkimukseen. (Saunders ym. 2019) Tutkimusfilosofian taustalla on se,
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kuinka tutkija ymmartaa ja kasittelee uskomuksia maailmasta, myds oma kiinnostus vai-
kuttaa filosofiaan. On myds hyva tiedostaa, etta tutkimusfilosofiat eivat ole automaatti-
sesti toisiaan parempia, mutta niilla voi olla parempia ominaisuuksia tiettyihin tutkimus-
aiheisiin. (Seppola 2023.) Keskeisimpia filosofioita liiketoiminnan tutkimuksissa ovat esi-
merkiksi: positivismi, kriittinen realismi, interpretivismi, postmodernismi, pragmatismi.
(Saunders ym. 2019).

Ennen varsinaista aineiston keruuta ja analysointia tulee tehda tutkimusstrategia, miten
aineistoa keratdan ja miten sitd analysoidaan. Erilaisille tutkimusaiheille sopii erilainen
lahestymistapa ja tutkimusmetodologia. Usein metodologiat jaetaan kahteen paaluok-
kaan, kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen tai kvantitatiiviseen eli maaralliseen
tutkimukseen. Usein tutkimusaihe on sellainen, etta siina on piirteitd laadullisesta seka
maarallisesta tutkimuksesta. Yksinkertaistetusti; maarallinen tutkimus soveltuu tilastolli-
sen numeerisen aineiston analysointiin, kun taas laadullinen tutkimus keskittyy ei-tilas-
tolliseen tutkimukseen, joka perustuu henkildiden kokemuksiin. Kvalitatiivinen tutkimus
soveltuu esimerkiksi silloin, kun jonkin sosiaalisen ilmidn tutkiminen kvantitatiivisin me-
netelmin olisi haasteellista tai mahdotonta. Kvalitatiivista dataa voi olla monissa erilai-
sissa muodoissa, kuten esimerkiksi kuvissa tai raporteissa kirjallisessa tai verbaalisessa
muodossa (Saunders ym. 2019; Ghauri ym. 2020.) Tutkittaessa kohdeyrityksen projek-
tikaytanteita ja kuinka sidosryhmat toimivat projektin eri vaiheissa, on siina paaosin laa-

dullisen tutkimuksen piirteita.

Tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan tiedonhallinnan ja hiljaisen tiedon kaytantoja, nai-
den taustalla on ihmisten kokemukseen ja toimintatapoihin perustuvia tekijoita. Taman
vuoksi tutkimuksessa on perusteltua, etta tutkimusfilosofiana on interpretivismi. Sen
tausta-ajatuksena on ymmartaa ihmisten subjektiivisia tausta-ajatuksia ja sosiaalisen
vuorovaikutuksen vaikutusta tutkittavaan ilmiéén (Saunders ym. 2019). Myds tutkittavan
iimidn luonteen takia on perusteltua, etta tutkimus toteutetaan abduktiivisena tapaustut-
kimuksena. Se voidaan nahda olevan vuoropuhelu aineiston ja teorian valilld, minka
avulla voidaan luoda todennakadisia selityksia tutkittavalle ilmiélle (Saunders ym. 2019).
Valikoitujen henkildiden kanssa haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna teemahaas-
tatteluna. Laadullinen tutkimusnakodkulma, joka toteutetaan haastatteluilla, tarjoaa hyvan
mahdollisuuden paasta kasiksi tietoon ihmisten omista ajatuksista ja mielipiteista tutkit-
tavaa aihetta kohtaan (Hakala 2024).

Muita metodologisia valintoja on avattu lisda luvussa 3.2, kasiteltdessa aineistonkeruuta

ja aineistonanalyysia.
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3.2 Aineistonkeruumenetelmat

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla eri sidosryhmia, jotka toimivat kohdeyrityk-
sessa erivaiheissa projektin elinkaarta. Haastateltavia otettiin eri liiketoimintayksikoista,
jotka tekevat vahan erityyppisia ja eri kokoluokan projekteja. Talldin saatiin laajemmin
nakemyksia, miten ison organisaation sisalla toimintatavat mahdollisesti eroavat. Taman
avulla mahdollisia hyvia kaytanteita pystyttaan tunnistamaan paremmin ja jakamaan laa-
jempaan tietoisuuteen. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisella otantamenetelmalla.
Harkinnanvaraisessa otantamenetelmdssa on tavoitteena keskittyd haastateltavien
maaran sijasta keratyn tiedon laatuun (Eskola & Suoranta 1998). Harkinnanvarainen
otanta mahdollisti eri yksikdista ja eri taustoilla olevien henkildiden valinnan haastattelui-

hin, joka edesauttoi laajemman ymmarryksen muodostamista.

Aineisto kerattiin haastatteluista, jotka nauhoitettiin ja litteroitin Teams-ohjelmiston
avulla. Puolistrukturoidussa haastattelussa, haastattelunrungon avulla maariteltiin alus-
tavat kysymykset ja teemat, joita halutiin haastatteluiden avulla tutkia. Puolistrukturoidun
teemahaastattelun ominaispiireteita onkin, ettd haastattelussa ei ole tarkkaan mietittyja
suljettuja kysymyksia, vaan se muodostuu ennalta maariteltyjen teemojen ja keskustelun

seka niistd muodostuvien jatkokysymysten myéta (Tuomi & Sarajarvi 2019).

Puolistrukturoidun teemahaastattelun kaytté on perusteltua, silla diplomityon tavoitteena
on tunnistaa laajasti tiedonhallinnan ja tietojohtamisen haasteita. Naiden teemojen taus-
talla olevat tekijat ovat usein hiljaiseen tietoon pohjautuvia seka osittain monimutkaisia
ymmartaa ja vaikeita sanoittaa. Taman vuoksi esimerkiksi kvantitatiiviset tai taysin struk-

turoidut menetelmat eivat ole optimaalisia taman tyyppisten ilmididen tutkimiseen.

Haastateltavat jaettiin kahteen haastatteluryhmaan, joista ensimmainen koostui henki-
16ista, jotka osallistuvat myyntiin ja tarjouslaskentaan. Toinen ryhma koostui varsinai-
sesta projektitimista: projektipaallikdista ja projektiasentajista. Tavoitteena oli tunnistaa
nykytilanne ja miten tieto virtaa talla hetkelld myynnin ja tarjouslaskennan jalkeen pro-

jektipaallikdiden kautta asentajatiimille, eli varsinaisen fyysisen tydn tekijoille.

Eri haastatteluryhmille oli [aht6kohtaisesti kaytdssa sama haastattelurunko, mutta haas-
tatteluiden aikana tarvittaessa annettiin tilaa tarkentaville kysymyksille ja luonnolliselle
keskustelulle aiheen ymparilla. Taman avulla pyrittiin 16ytamaan tarkeita tietoja tutkitta-

vasta prosessista, jota ei valttamatta ennalta mietityilld kysymyksilla aina osaisi kysya.
Haastatteluiden runko muodostui seuraavasti:

o Haastatteluiden taustoitus: diplomitydn aihe, haastatteluiden tarkoitus ja tavoite

seka eettiset nakokulmat.
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¢ Haastateltavien taustatiedot: rooliorganisaatiossa, kuinka pitkdan toiminut ja mil-

laisissa projekteissa ollut mukana.

¢ Nykytilanteen selvittdminen: miten tieto virtaa talla hetkella, mita tyokaluja on kay-

tossa ja millaista tietoa haastateltava kasittelee tai tarvitsee tydossaan.

e Haasteet nykytilanteessa: millaisia haasteita on ollut ja millaisia vaikutuksia tie-
don virtauksen haasteilla on projektiliketoiminnassa seka mistd haasteet johtu-

vat.

e Parhaat kaytannot: onko talla hetkella kaytossa jotain menetelmia, joista olisi
hyétya laajemmin tai onko tiedossa jotain menetelmia tai tydkaluja, joista olisi
hyotya. Onko tarvetta koulutukselle, etta olisi mahdollista parantaa tiedon siirty-

mista.
o Haastateltavan yleiset ajatukset tasta teemasta ja yleinen keskustelu aiheen ym-
parilla.
Taman haastattelurungon avulla toteutettiin haastattelut riippumatta henkilon tyonku-

vasta.

Haastatteluissa tutkittiin kohdeyrityksen tiedonhallintaprosesseja monesta nakokul-
masta. Yksi keskeinen tutkimuksen kohde oli nykytilanteen selvittdminen. Tavoitteena
oli tunnistaa, missa tilassa yrityksessa projektien tiedonhallinta on eri yksikdissa. Seka
myds millaisia hyvia kaytantdja ja toimintatapoja tiedonhallintaan liittyen oli kaytdssa ja
miten eri projektiyksikdiden toimintatavat erosivat toistaan. Projektiorganisaatiossa tie-
donhallintaan liittyvia kaytantdja on monessa eri vaiheessa projektin elinkaarta. Empiiri-
sessa tutkimuksessa tutkittiin, millaisia prosesseja ja tydkaluja myynti seka tarjouslas-
kenta kaytti omassa tyéssaan, mutta myos millaisia kdytantdja varsinainen projektitiimi

hy6dynsi toteuttaessaan projektia.

Keratty litteroitu aineisto koodattiin ja jaettiin teemoihin, jotta naita teemoja ja niiden esiin-
tymista voitiin tutkia tarkemmin. Temaattinen analyysi sopii hyvin yrityksen nykytilan ym-
martédmisen tutkimiseen ja on perusteltu valinta. Silld koodauksen ja teemoittelun tavoit-
teena on tunnistaa aineistosta toistuvia teemoja ja niitd kuvaavia ndkemyksia (Tuomi &
Sarajarvi 2019). Braun ja Clarke (2006) ovat luoneet kuusivaiheisen prosessin temaatti-

sen analyysin tekemiseen. Malli on kuvattuna kuviossa 13.
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1.
Tutustu aineistoon

2.
Tee alustava koodaus

3.
Koosta teemoja

4.
Teemojen tarkastelu

5.
Maarittele ja niemea teemat

6.
Raportoi

Kuvio 13. Temaattisen analyysin vaiheet (mukaillen Braun & Clarke 2006)

Temaattisessa analyysissa on tarkoitus aluksi tutustua aineistoon ja kayda se lapi use-
ampaan kertaan ja luoda alustavia huomioita aineistosta. Taman jalkeen aineistosta koo-
dataan lyhyet merkitykselliset asiat, joista voidaan seuraavassa vaiheessa luoda tee-
moja. Alustavien koodien ja teemojen tarkastelun jalkeen teemat maaritelldan tarkemmin
ja nimetdan ne varsinaista raportointia varten. (Braun & Clarke 2006) Aineiston analyy-

sissa apuna kaytettiin MAXQDA-ohjelmistoa.

Seuraavissa kappaleissa kaydaan eri teemojen avulla lapi tutkimusaineisto seka sen
analyysi ja tutkimustulokset. Analyysin ja tutkimuksen tulokset pohjautuvat teoreettiseen
taustoitukseen. Keskeisempana teemana aineiston analyysissa on tietojohtamisen teo-
riat, joita pyritaan tdydentamaan yhdessa lean-menetelmien tuomien synergiaetujen
avulla. Tutkimusaineiston ja analyysin avulla raportoidaan kattavasti tietojohtamisen par-
haista kaytanteista, haasteista sekd kehityskohteista, joita esiintyi kohdeyrityksen pro-

jektinhallinnan prosesseissa.
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4. AINEISTON ANALYYSI

Tyo6ssa keskitytaan tutkimaan, miten kohdeyrityksessa projektiliiketoimintaa voitaisiin te-
hostaa tietojohtamisen menetelmilla yhdessa lean-menetelmien kanssa. Tavoitteena on
selvittda yrityksen nykytilanne ja sen avulla pyrkia I6ytamaan mahdollisia haasteita ja
luomaan suosituksia tietovirtaprosessin parantamiseksi. Kappaleessa kaydaan lapi tut-
kimusaineiston keskeisimmat havainnot esiintyneiden teemojen mukaisesti. Tutkimusai-
neisto kdydaan ensin lapi yleisella tasolla, mita on havaittu ja mika on yrityksen nykytila.
Taman jalkeen kappaleessa 5 kadydaan tarkemmin 1api tutkimistulokset seka miten ne
vastaavat kirjallisuuden kanssa. Tutkimusaineiston lapikayntia ja haastateltavien yksityi-

syyden varmistamiseksi haastattelut pseudonymisoitiin taulukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1. Haastattelujen pseudonyymit.

Haastateltava Tyonkuva Haastattelun kesto [min]
H1 Asentaja 18
H2 Asentaja 27
H3 Asentaja 23
H4 Projektipaallikko 23
H5 Projektipaallikko 28
H6 Projektipaallikko 18
H7 Tarjouslaskenta 17
H8 Tarjouslaskenta/Myynti 25
H9 Myynti 23

Naiden pseudonyymien avulla voidaan yhdistaa tutkimusaineistosta esiin nousevia asi-

oita haastateltuihin henkilihin I1apinakyvasti, kuitenkin anonymiteetti sailyttaen.

4.1 Tiedonhallinnan kaytannot

Tiedonhallinnan kaytannoét ovat keskeinen osa onnistuneessa projektinhallinnassa. Tie-
donhallinnan kaytantoja tutkittaessa tarkeaa on ymmartaa ja tiedostaa mika on oleellista
tietoa kullekin projektin eri vaiheessa. Tama oleellisen tiedon tuntemus on myds hyvin
tarkeaa laajemman analyysin tekemisessa koko projektin tietojohtamisen kontekstissa

ja eri sidosryhmien tarpeiden ymmartamiseksi.
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Oleellisella tiedolla tarkoitetaan tietoa, jota kyseinen henkilé kokee oman tyén sujuvan
suorittamisen kannalta tarkeimmaksi. Esimerkiksi myynnin ja tarjouslaskennan nakékul-
masta oleellista tietoa on tarjouspyyntdmateriaali, josta selviaa, millainen tekninen rat-
kaisu on kyseessa ja millaisilla sopimusehdoilla tarjouspyynté on tarkoitus toteuttaa,
mutta tassa vaiheessa oleellista on myo6s aikataulutieto. Tata kuvaa esimerkiksi haasta-
teltavan vastaus kysyttdessad millaista on oleellinen tieto tarjouslaskennan nakdokul-

masta.

"Aikataulu, pohjakuva ja speksit minkélaiset laitteet sinne on speksattu (...) ja sitten toki
toimitusehdot”. H7

Taman tiedon pohjalta tehdaan myos jo tarkeitd paatoksia projektin kannalta.
"Onko meilld mahdollisuuksia tarjota sité ja halutaanko me lahteé tarjoamaan”. H9

Tama kuvaa paatdksentekotilannetta, johon osallistuu jo suuri joukko eri sidosryhmia
yrityksen siséalla. Tiedonhallinnan nakdkulmasta on tarkeaa, ettd tama kaikki tarjous-
pyyntdmateriaali on kaikkien kaytettavissa, jotka osallistuvat sen kasittelyyn tai esimer-

kiksi paatdksentekoon lahdetdankd projektia ylipaataan tarjoamaan.

Projektipaallikdt kokivat oleelliseksi tiedoksi oman tydon kannalta myds aikataulut ja sopi-
musasiakirjat, jotka sisaltavat tekniset suunnittelumateriaalit, mutta myds tarjouslasken-

nan tuottama materiaali on oleellista projektipaallikoille.

"Hybdynnetaéan laskennan tekemia massoitteluja, misté paastaan normituntiperustei-

sesti kiinni aikatauluun” H6
"Mité on laskettu ja myyty sekd, mité on sovittu”. H5
Asentajat kokivat oleelliseksi tiedoksi tekniset tiedot ja jossain maarin aikataulutiedon.
"Piirustukset téytyy olla, ettd minkd mukaan toteutetaan ja aikataulut tietenkin.” H1

"Aikataulut on tarkeita, mutta ne ei ikiné pidé paikkaansa, joten ne on vdhdn enemmaén

sellaisia suuntaa antavia.” H3

Projektin eri sisaisten sidosryhmien tiedontarpeet muodostavat kaytantdja ja tapoja tie-
donhallintaan, joita toteutetaan erilaisilla menetelmilla ja tydkaluilla. Kohdeyrityksessa ol
eri yksikdissd monia erilaisia kaytantoja tiedonhallintaan eri projektin vaiheissa. Myyn-
nille tarjouspyyntdmateriaalit tulevat usein suoraan sahkdpostilla asiakkaalta tai joltain
muulta ulkoiselta sidosryhmalta. Tasta eteenpain yrityksen projektiorganisaation sisalla
menetelmia ja toimintatapoja oli monia erilaisia. Keskeista oli, ettd useimmilla oli kaytos-
saan jaetut projektikansiot, joihin usein oli paasy myynnilla ja tarjouslaskennalla seka

projektipaallikailla, mutta myds mahdollisesti yksikdiden paallikailla, jotka eivat suoraan
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osallistu projektien vetamiseen, mutta ovat keskeinen sisdinen sidosryhma. Eras haas-

tateltava tarjouslaskija mainitsi omasta kaytannostaan seuraavasti:

“Saadaan tilaus, niin sitten siirrdn oleellisimmat materiaalit tuonne meidén projektipank-
kiin”. H8
Osalla oli kaytdssaan myos valmiit kansiorakenteet, mika on yleisesti hyvaksi todettu

menetelma, josta ainakin projektipaallikot pitavat:

"Sitéd kun kaikki kdyttavét, niin sieltdéhén se kaikki tieto sitten on helposti saatavilla ja

kéytettavissd”. H5

Toisaalta etenkin pienemmissa projektiyksikdissa projektikansiokaytanté ei ollut niin laa-
jassa kaytossa, vaan siella saatetaan kayttaa vain esimerkiksi sahkdpostia tiedon jaka-
miseen myynnin ja projektipaallikdiden valilla. Tata ja yhteisten kaytantéjen puutetta ko-

rostaa tarjouslaskijan vastaus kysyttaessa tiedonsiirron menetelmista:

"Sharepoint on sellainen, mité jotkut tykkéévat kayttéa ja lataa kaikki materiaalit sinne.
Osa laittaa Teamssilla ja sitten me soitellaan paljon, mutta sdhkbposti on varmaan ylei-

sin tapa”. H7

Tata havaintoa, etta projektikansiokaytanto ei ole kaikilla kaytdssa, tukee myods asenta-

jan vastaus kysyttaessa mielipidetta yhteisen projektikansion kayttdéonotosta:
"Sehén on ajatuksena loistava, jos kaikki osaa kéyttaa sita ja ottaa sen kéyttéén” H2

Projektikansioiden kayttoa rajoitti osittain se, etta asentajilla ei ole usein paasya tiedon

syntylahteelle, eli samoihin kansioihin, joihin tarjouslaskenta tai myynti sen tallentaa.

“Niin olishan se varmaan hyva, etté ne asentajatkin paasisivét sinne projektipankkiin”
H9

Projektin alkaessa ja projektin aikana tietoa jaettiin sekd myds luotiin monenlaisten pa-
laverien muodossa. Etenkin myynnin luovuttaessa projektia projektipaallikdille pidettiin
tarkeana, ettad pidettaisiin luovutuspalaveri. Tata palaveria ei tosin ollut kaikissa yksi-
kdissa kaytdssa, vaikka sitd kaivattaisiin. Tama kay ilmi kysyttdessa hyvistd kaytan-

noista, jotka kayttdonottamalla voitaisiin tehostaa tiedon siirtdmista organisaatiossa:

"Kun myynti luovuttaa saadun tilauksen projektitiimille, niin siind pidettaisiin palaveri,
jossa kaytaisiin lapi kaikki aineistot ja katsottaisiin kaikki riskit ja ettd kaikki tiedot ovat

saatavilla”. H7

Toisaalta padosin eri yksikdiden tarjouslaskijoita ja projektipaallikditd haastateltaessa
kaytanto oli kaytdssa ja palaveri dokumentoitiin edelleenjakamista ja palaverissa sovit-

tujen asioiden muistamista varten. Myds etenkin laajempien projektin aikana oli kaytdssa
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vastaavia palaverikaytantdja, joissa projektipaallikét ja asennustiimin nokkamiehet tai
vastuuasentajat kavivat lapi projektin tilannetta ja ajankohtaisia asioita. Myds tassa on
todettu palaverikaytantd hyvaksi tavaksi siirtaa tietoa eteenpain, etenkin kun tieto on do-
kumentoituna. Haastatellun asentajan vastaus kuvaa ajatusta palaverikaytannoista pro-

jektin aikana:

"Meillé on viikkopalaverit missé kdydaan péaapiirteittdin tybmaan asioita lapi nokkamie-
hen ja tuon tybnjohtajan kanssa. Tasté tehdéén tiivistelma, joka jaetaan muulle tyéryh-
mélle séhkbpostilla. (...) Talld tavoin tieto valuu alaspéin, eiké jéé vain sinne péytéén ja

nokkamies muistaa kertoa muille, jos muistaa.” H3

Muita menetelmia ja kaytantdja havaittiin haastattelujen yhteydessa olevan erilaisia. Esi-
merkiksi erilaiset BIM-ohjelmistot koettiin katevaksi tavaksi kasitelld projektin materiaa-

leja seka luoda raportteja eri sidosryhmille.

"Dalux misté I6ytyy 3D-mallit ja pystytéén tekeméén kaikenlaiset tarkastukset, itselle
luovutukset ja valitsemaan tehtéavét suoraan niille henkilbille, joille ne kuuluvat tehta-

véksi ja he pystyvét niité kuittailemaan ja saadaan dokumentointi sité kautta.” HS

Projektien aikana on myos kaytossa pikaviestimia yleiseen tiedonvaihtoon ja tiedottami-
seen projektitiimin sisalla. Nama koettiin yleisesti hyvaksi tavaksi informoida tiimin jase-
nia.

"Meillé on tybmaalla ollut tybntekijéilla ja tybnjohtajilla WhatsApp-ryhma, jos tulee jotain

akuuttia, niin saa heti kaikille viestid” H1

Yrityksen sisalla on siis monenlaisia kaytantdja ja menetelmia tiedonsiirtoon projektien
aikana. Esille nousivat haasteista keskusteltaessa, etta myos haastateltava itse kokee,
ettd prosessit eivat ole selkeat ja tasta johtuu osittain myos tiedon siirtoon liittyvat haas-
teet. Tama ilmeni vastauksesta kysyttaessa mitka ovat keskeisimmat tekijat tiedonsiirron

haasteiden taustalla.

"Dokumentaation puute, virheelliset tai vajaat tiedot sekéa joissain tapauksissa epésel-

vét prosessit” H7

Nama haastatteluista esiin nostetut tekijat kuvaavat hyvin kohdeyrityksen nykytilaa, ja
miten tiedonhallinta on toteutettu. Seuraavassa luvussa kasitelldan laajemmin haasteita,

joita on havaittu yrityksen prosesseissa.
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4.2 Tiedonhallinnan haasteet

Haastatteluissa yhdeksi keskeiseksi teemaksi nousivat haasteet, joita eri sidosryhmat
projektiorganisaatiossa kohtaavat. Eri vaiheessa projektia haasteet muodostuvat eri te-
kijoista ja ne muodostavat erilaisia ongelmia. Tietojohtamisen nakdékulmasta myynnin ja
tarjouslaskennan kohtaamat haasteet tulevat tyypillisesti ulkopuolisista sidosryhmista,
silla paaosin heille oleellinen tieto tulee asiakkailta tarjouspyyntémateriaalien muodossa.

Esimerkkeja haasteista, joita nousi esille myynnin ja tarjouslaskennan haastatteluissa:
"Niissé on aina véhén selvitystd, mikd kuuluu mukaan ja miké ei.” H9
"Asiakkaalta tullut tieto on vdhéan epétarkkaa tai etta siiné ei ole kaikkia pohjakuvia.” H7

Haasteena on my0s se, ettd asiakkaalta ei saada tietoa takaisinpain, esimerkiksi tarjouk-

sen jattamisen jalkeen.
"Asiakkaalta se tieto ei kulje meille péin, ettd onko meidéat hyvéksytty vai eiké ole.” H9

Toisinaan tarjouspyynnét voivat tulla myos toiselta tiimilta yrityksen sisalta, toisin sanoen
valikdden kautta eika suoraan tarjouspyynnon lahettajalta. Talldin haasteeksi voi nousta,
ettd osa oleellisesta tiedosta ei siirry sen loppukayttijalle, tadssa tapauksessa tarjouslas-

kijalle.

“Mutta sitten, jos se tuleekin tuolta, vaikka myyntiorganisaatiosta, niin sitten voi tulla
haasteita siité, etta ei vélitetdkédéan kaikkea tietoa eteenpdin ja joku oleellinen asia jéaa

mainitsematta.” H7

Projektipaallikdiden yksi keskeisin haastatteluissa esille noussut haaste oli myynnin ja
projektipaallikdiden valinen tiedon siirtyminen. Myynnin ja projektipaallikdiden valinen
haaste tiedon siirtymiseen liittyen ilmenee esimerkiksi siten, etta kaikkea tietoa ei ole
projektipaallikdiden kaytettavissa, kun projektia ollaan aloittamassa. Tarkeaksi koettiin

my0s se, ettd myynnilta saataisiin tarkat tiedot siita, mita todellisuudessa on myyty.

"Etta, mitd on myyty ja sitten tavallaan se, etté jos meillé on sopparissa jotain erikoista,

niin tuotaisiin se esille.” H6

*Joskus voi olla paljon ristiriitaisuuksia siind, mitd on laskettu projektiin ja mita ei, sitten
se ei tdsmaa siihen, mité asiakirjat vaatii ja sita ei ole kirjattu mihinkdan.” H5
Nama tekijat ovat myds keskeisia, kun tutkitaan tiedon saatavuutta ja sen ajantasai-

suutta.

Myos projektipaalliksillda monet ongelmat johtuvat ulkoisista sidosryhmista. Ulkoisten si-

dosryhmien muodostamat haasteet vaikuttavat projektitimin suoriutumiseen monella ta-
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solla. Projektipaallikét kohtaavat vastaavia haasteita kuin myynti ja tarjouslaskenta. Hei-
dan tyéssaan haasteet usein muodostuvat tiedon saatavuuden ja laadun kautta. Usein
tieto tulee mydhassa eika sitad pystytd ennakoimaan. Esimerkiksi tyypillinen tilanne on

kuvattu projektipaallikén haastattelussa:

*Suurimmat haasteet on, miten tietoa saa, kun alkaa néyttéméan silta, ettd muiden tyo-
maalla toimivien tyét ei valmistu siihen mennessé kuin pitéisi, niin miten tdma tieto saa-

taisiin, etta voitaisiin suunnitella omia téita eteenpéin.” H5

Toisinaan my6s muuttuneiden tietojen, esimerkiksi muuttuneista aikatauluista tiedon
saaminen projektitimille on haaste, joka nousi esille haastatteluissa. Tiedon laadun na-
kékulmasta nousi esille, etta joissain tilanteissa saatetaan antaa vaaraa tai kaunisteltua

tietoa. Tallainen tilanne voi olla esimerkiksi seuraavanlainen:
“Yritetdén néyttaa aikataulussa paremmailta kuin, mité se todellisuudessa on.” H5

Tallaisessa tilanteessa koettiin, ettd oma ammattitaitoisuus on keskeinen tekija tilanteen

tunnistamiseksi ja hallitsemiseksi.

"Tietysti itsellé jonkin verran kokemusta, niin sitten havainnoimaan ja reagoimaan jo

ennakolta.” H5

4.3 Tiedon saatavuus ja ajantasaisuus

Yleisella tasolla projektiorganisaatiossa koettiin, ettd tietoa on hyvin saatavilla. Tiedon
saatavuuteen vaikuttivat positiivisesti kaytetyt projektikansiot, niissa yksikdissa, joissa
ne olivat kaytdssa. Toisaalta tiedon oikea-aikaisuuteen vaikuttaa, myynnin ja tarjouslas-
kennan osalta se, ettd heidan kasittelemansa tieto tulee suoraan asiakkaalta, tarjous-
pyynnon tekeviltd konsulteilta tai muilta ulkoisilta sidosryhmilta. Tama muodostaa haas-
teita etenkin oman tyon aikatauluttamisen kanssa, silla usein tarjouspyyntomateriaalit ja
muut tarjouslaskennalle oleelliset tiedot tulevat ennakoimattomasti ja tiukalla aikatau-

lulla.

"Kesélomat ja loppuvuosi on vdhédn ongelmakohta, kun asiakkaat heréilee siind kohtaa,
ettéd budjetissa onkin vield varaa. Nyt pitéisi tehda tdméa homma, etté saatteko tarjouk-

sen ensi viikolla ja péésetteko aloittamaan sen heti.” H9

Tiedon saatavuutta rajoittaa myds tietotulva, tdma oli etenkin projektipaallikoéilla ja tar-

jouslaskijoilla keskeinen haaste.
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”Sitten on vahan ongelmallista, kun tehdééan joku sopimus ja siind on hirveét konsult-
tiarmeijat tekeméssa. Ja sitten ne tybnnetdan eteenpdin, niin etta sulla on 100 sivua liit-
teineen mitké pitéisi tiedostaa ja sitten ne ovat vield yleensé jollain tapaa ristiriidassa.”
H6

"Tietoa myds dokumentoidaan huomattavasti enemmén, etté toisaalta se aiheuttaa
my0és haasteita siihen, etté sitd on niin paljon ja miké sitten on relevanttia ja miké ei.”
H5

Tietotulva voi aiheuttaa erilaisia seurauksia, kun esimerkiksi asentajaportaassa koettiin,
etta toisinaan joudutaan tietoa lypsdmaan ja heilla ei aina ole ajantasaista tietoa saata-
villa silloin kun he sita tarvitsisivat. Nama ovat keskeisia haasteita, jotka hidastavat tyon

suorittamista tai ndma voivat aiheutua jopa virheita.

"Esimerkiksi tehddan jotain kokonaisuutta ja sitten siind muuttuu suunnitelmat ja se

tieto ei tule tarpeeksi ajoissa ja se tehddédn vanhojen suunnitelmien mukaan.” H3

"Projektinjohdon ja asennustyémaan vélilla pitéisi toimia niin, ettei aina tarvitse lypséaéa
kaikkea tietoa.” H2

Naiden haasteiden keskinaista suhdetta tarkastellaan tarkemmin luvussa 5, jossa kasi-

tellaan tutkimustuloksia laajemmin.

4.4 Hiljainen tieto ja sen hallinta

Haastatteluissa pyrittiin kasittelemaan hiljaisen tiedon kayttéon ja hallintaan liittyvia tee-
moja. Naitd teemoja kasiteltiin etenkin projektissa muodostuneiden hyvien kaytantojen
ja projektin aikana opittujen kaytantdjen hyodyntamisessa. Tyypillista oli, etta hiljaista
tietoa jaettiin paaosin sosialisoinnin ja ulkoistamisen avulla, eli se keskittyi SECIl-mallin
kahteen ensimmaiseen vaiheeseen. Hiljaisesta tiedosta laajempaan eksplisiittisen tie-
don luomiseen ja kayttoon tahtdavaa prosessia ei tunnistettu missaan projektiyksikossa,
vaikka sille koettiin olevan tarve. Tyypillistd ammattitaidon jakamista kuvastaa asentajan

kommentti:
“Teen aika paljon sen, mitd minulle on opettanut vanhemmat asentajat” H2

Projektien aikana hiljaisen tiedon jakamisessa on tyypillista, ettd palavereissa sovitut
asiat eivat tule dokumentoitua ja tiedon jakaminen jaa muistin varaan. Tasta esimerkiksi
mainitsi eras haastateltava asentaja, kysyttaessa palaverikaytannoista, jonka kaytantoja

oli jo kehitetty parempaan suuntaan:
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“Ennen kuin alettiin kdyttdméaéan sdhkopostisysteemié, palaverissa kéytyjen tietojoen ja-
kamiseen. Niin ennen sité se saattoi menné vahéan rikkinéiselld puhelimella. Jos siiné

on paljon asiaa niin ei aina kaikkea muista sanoa.” H3

Haastattelujen perusteella suuressa yrityksessa on paljon tietotaitoa, mutta sen jakami-

sessa ja loytamisessa on haasteita.

*Talossa on hyvin tietoa kaikesta, mutta mista sen sitten aina saa (...) miten se saatai-

siin dokumentoitua ja sitten kaikkien saataville” H5

Hiljaisen tiedon sosialisointiin projektin aikana vaikuttaa myos asentajan kokemuksen

mukaan merkittavasti henkilokemiat.

"Riippuu henkilbkemioista, jos on ollut supliikkeja sdhkémiehid, niin on helpompi sump-

lia miten tyét tehddén” H2

Kaytdssa oli myds lopetuspalaverikaytantd, tosin ei kovin laajasti. Lopetuspalaverissa
pyrittiin k&ymaan 1api opittuja asioita seka asiakaspalautteita, jotta voitaisiin seuraavissa
projekteissa tehda asioita paremmin. Tama tosin koettiin hyvaksi kdytannoksi useissa
haastatteluissa. Tasta huolimatta kaytanto ei juurikaan ollut kaytdssa, yhta projektiyksik-

koa lukuun ottamatta.

"Meilld on koko porukalle lopetuspalaveri, jossa kdydéaén saadut asiakaspalautteet 1api,

Ja sitten just kergtéén tietoa, mik& on mennyt hyvin ja mikd huonosti.” H5

"Juu, se lopetuspalaveri olisi varsinkin térkeé (...) Etta siitd saisi palautetta, kuinka se

homma on mennyt” H8

4.5 Uudet toimintamallit ja kehittamistarpeet

Haastattelujen tavoitteena oli tunnistaa kohdeyrityksen nykytila seka pyrkia haastatelta-
vien omien kokemusten perusteella ymmartamaan mitka olisivat heidan nakemyksensa
mukaan keskeisimpia kehityskohteita, jotta tyo olisi sujuvampaa tietojohtamisen nako-
kulmasta. Yhtena keskeisimpana teemana, joka nousi monessa haastattelussa haasta-
teltavan taustasta riippumatta, oli kaksisuuntainen tiedon jakaminen ja lapindkyvammat

prosessit. Esimerkiksi tarjouslaskennan kommentti:
"Asentajiltakin toivoisi palautetta.” H8

kuvastaa sita, etta tietoa tarvitaan projektin jalkeen myds tarjouslaskennan suuntaa pa-
lautteen muodossa, jotta voitaisiin kehittdd omaa toimintaa. Myds avoimuuteen tahtaa-

valla kehitykselld nahtiin olevan tiedon jakamisen nakokulmasta tarkea rooli.
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"Kaikki osapuolet samaan keskusteluun ja ettd nékee sen alkuperédisen materiaalin,

niin véltytéén virheiltd.” H7
Toisaalta koettiin, etta talle ei ole johdolta valttamatta tukea, etta aloituspalaverissa olisi
laajemmin projektitiimin jasenia.
"Kylldhén sité pitéisi laajentaa tétéa aloituspalaverien osallistujia, mutta siihen saattaa

jotkut henkildt puuttua, kun siihen menee asentajien resursseja.” H8

Tata yhteista palaverikaytantéd tukee myds se, etta tiedon merkitys ei ole samanlainen
eri tasoilla projektitimia. Oman ongelman osaa sanoittaa paremmin suoraan, kuin vali-

kaden kautta. Esimerkiksi asentaja havainnollisiti tata seuraavasti:

"Miné soitan asentajana projektipaéallikélle ja yritdn kuvailla ongelmaa, niin se ei véltta-

maétté aina ole se ihan sama, kun projektipééllikké kertoo sité eteenpéin.” H2

Hiljaisen tiedon jakamiseen ja kasittelyyn liittyen paallimmaisena ja selkeana kehityskoh-
teena tunnistettiin tarve tietovarastolle. Tarve olisi koota opittuja asioita ja hyvia kaytan-
téja seka epaonnistumisia yhteen tietokantaa, josta hiljaista tietoa voitaisiin hyddyntaa

tulevissa projekteissa, kun se on tallennettuna eksplisiittiseen muotoon.

“"Mulla on ollut idea, jos olisi sellainen tietopankki, johon voisi keréilléd hyvisté toimintata-

voista esimerkkejé ja dokumentaatiota.” H3

My0s tekoalytydkalujen kaytolle ja koulutukselle koettiin tarvetta, silla sen koettiin olevan

tulevaisuudessa tarkea osa tiedonhallinnan kokonaisuuden hallinnassa.

"Copilotin kéyttd, sitd kun opettelisi paremmin kadyttdmaan, niin siitd saisi ihan kaikkeen

tassé tyossé apuja.” H4

4.6 Analyysin yhteenveto

Raportoidut teemat muodostuivat aineiston lapikaynnin ja koodauksen mydéta, joiden
avulla pyrittiin hahmottamaan keskeisia asioita, joita haastatteluissa nousi esille. Yh-
dessa teoreettisen taustoituksen kanssa analyysi tarjoaa pohjan, jonka avulla seuraa-
vissa kappaleissa vastataan tutkimuskysymyksiin ja arvioida tulosten soveltuvuutta kay-

tannossa. Keskeiset esiin nousseet teemat ovat kuvattuna taulukossa 2.



Teema

Tiedonhallinnan kaytannot

Taulukko 2. Tutkimusaineistossa esiintyneet teemat.

Kuvaus
Nykytilanteen selvittaminen,
millaisia kaytantoja kohdeyriyksessa
on kaytdssa. Miten eri yksikdiden
kaytannot eroavat toisitaan ja mitka
kaytanndt ovat hyvaksitodettuja.
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Esimerkkisitaatti
"K&ydéén nokkamiehen ja
tyonjohdon kanssa
palaverissa lapi, josta
tehdaan sellainen tiivistelma,
joka jaetaan sdhkdpostilla
koko tyéryhmalle."”

Tiedonhallinnan haasteet

Mitka ovat keskeisimmat haasteet
kohdeyrityksen projektinhallinnassa
tietojohtamisen nakdékulmasta.
Mista haasteet muodostuu eri
nakokulmista tarkasteltuna ja mita
vaikutuksia haasteilla on.

"Dokumentaation puute ja
virheelliset ja vajaat tiedot ja
voi jossain tapauksessa olla
myds epaselvat prosessit”

Tiedon saatavuus ja ajantasaisuus

Tiedon saatavuudella tarkoitetaan,
miten eri projektin vaiheessa
tyoskentelevat kokevat saavansa
itselle oleellisen tiedon - onko se
helpostija oikea-aikaisesti saatavilla

"Taytyisi olla projektinjohdon
ja asennustyémaan valilla
semmoinen, etta eiaina
tarvitse lypsaa kaikkea
tietoa”

Hiljainen tieto ja sen hallinta

Miten projektin hiljaista tietoa
jaetaan ja hyddynnetaan projektien
hallinnassa ja miten projekteissa
opitaan

"Tuntuu etté talossa on
hyvinkin tietoa kaikesta,
mutta misté sen sitten aina

"

saa

Uudet toimintamallit ja kehittamiskohteet

Millaisia kehittamisehdotuksia on,
jotta tiedonhallinta ja sen myéta
projektinhallinta olisi tehokkaampaa
ja mielekaampaa kaikille

"Mulla on ollut ajatus
tietopankista, jossa olisi
tietoa hyvista
toimintatavoista”
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5. TUTKIMUSTULOKSET JA POHDINTA

5.1 Tutkimustulokset

Kappaleessa kasitellaan tutkimustulokset, jotka perustuvat haastattelujen pohjalta teh-
tyihin havaintoihin seka teoreettiseen taustoitukseen. Tavoitteena on tarkastella miten
tehdyt havainnot talotekniikka-alan projektiorganisaatiossa keskustelevat tutkimustiedon
kanssa seka millaisia tutkimustuloksia empiirisestd tutkimuksesta tehtiin. Naiden tutki-
mustulosten perusteella vastataan kappaleessa 6 tutkimuskysymyksiin seka annetaan

kohdeyritykselle suositukset.

Tutkimustulokset pohjautuvat kappaleessa 4.3 tehtyihin havaintoihin ja teemoihin. Ai-

neistosta tehdyt keskeisimmat havainnot ovat kuvattuna teemoittain taulukossa 3.
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Taulukko 3. Yhteenveto empiirisen tutkimuksen havainnoista.

Teema

Tiedonhallinnan kdytidnnét

Nykytila

Kaytossa yhteisia
projektikansioita, mutta tietoa
jaetaan myos sahkopostilla ja

puhelimitse.

Havainnot
Yhteisten kaytdntojen puute. Toisinaan
epaselvat prosessit aiheuttavat
tietokatkoksia. Suuremmissa projekteissa
tiedonjakamisen kaytdnnét padosin
tehokkaampia.

Tiedonhallinnan haasteet

Haasteita muodostuu
yrityksen sisaisita
prosesseista sekd myos
ulkoisten sidosrhmien
toiminnasta. Keskeisimpia
haasteita on tietokatkokset,
vaaran tai epaselvan tiedon
siit@minen.

Ulkoisten sidosryhmien muodostamiin
haasteisiin vaikea ennakoida. Sisaiset
prosessit ja niiden moninaiset kdytannét
aiheuttaa sisaisia haasteita ja
tietokatkoksia. Eri tasoilla
projektiorganisaatiota tiedolla erilainen
merkitys.

Tiedon saatavuus ja ajantasaisuus

Tietoa paaosin hyvin
saatavilla. Toisinaan tietotulva
aiheuttaa ongelmia.
Asentaporras ei aina paise
kasiksi ajantasaiseen tietoon

oikea-aikaisesti.

Tiedon maara projektien hallinnassa
kasvanut merkittavasti ja tyokalut ja
menetelmét eivét tue valttdmatta suurien

tietomaarien tehokasta kasittelya.

Hiljainen tieto ja sen hallinta

Projektien hiljaisen tiedon
hallinta on paéosin vain tyén
lomassa tapahtuvaa

sosialisointia.

Hiljaisen tiedon hallinnalle, joka tukisi
jokaista SECl-mallin vaihetta on
tunnistettu tarve.

Uudet toimintamallit ja kehittamiskohteet

Yhteisten kaytantojen tarve.
Tarve saada hiljainen tieto
laajemmin kaytté6n koko
organisaatiossa, jotta voitaisin
kehittya ja oppia menneista
projekteista.
Tekoalytyokalujen kayttd
koettiin tarpeelliseksi sekd sen
kayttoon koettiin tarvitsevan
tukea ja koulutusta.

Lapi organisaation yhteisten kaytdntdjen
kayttd edesauttaisi tiedon virtausta ja
hy6dyntamista.

Empiirisen tutkimuksen tekeminen mahdollisti kohdeyrityksen haasteiden ja hyvien toi-

mintamallien tunnistamisen. Naiden havaintojen pohjalta tehdaan samoja teemoja hyo-

dyntaen analyyttinen ja vertaileva esitys tutkimustuloksista suhteessa aikaisempaan tut-

kimukseen.

5.1.1 Tiedonhallintaprosessit

Tassa diplomitydssa tutkitaan miten tietojohtamien ja lean-menetelmat luovat teoreetti-

sen pohjan kohdeyrityksen projektien tiedonhallinnalle. Lean-ajattelu tuo tdhan proses-

siin ndkokulman tiedon virtauksesta. Kuinka tieto saadaan virtaamaan, missa vaiheissa

syntyy hukkaa ja miten tieto voi luoda arvoa.
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Kohdeyrityksessa havaittiin olevan monista eri juurisyista johtuvia haasteita tiedon siirty-
misen kannalta. Tyypillisesti haasteita voi syntya eri lahteista ja eri tasoilla projektiorga-
nisaatiota haasteet nayttaytyvat erilaisina, silla tiedon merkitys eri ndkékulmissa on eri-
lainen, jolloin my6s vaikutukset muuttuvat. Keskeisena haasteena haastatteluiden myé6ta
havaittiin, ettd kohdeyrityksessa ei ollut yhtenevia kaytantéja tiedonhallintaprosesseihin
liittyen. Yhteisten kaytantdjen puute on keskeinen haaste organisaation tiedon jakamisen

kannalta.

Keskeisia tietojohtamisen haasteita, joita on kirjallisuudessa havaittu, kasiteltiin tarkem-
min luvussa 2.1. Naitd on Riegen (2005) mukaan muun muassa yksilolliset, organisato-
riset ja teknologiset esteet. Myos Wang ja Noe (2010) ovat tehneet samansuuntaisia
havaintoja, jotka ovat taustatekijoitd onnistuneen ja tehokkaan tiedon jakamisen taus-
talla. Heidan mukaansa keskeisimmat taustatekijat ovat: organisatoriset tekijat, ihmis-
suhteet ja tiimien dynamiikka, kulttuuriset tekijat, yksilolliset ominaisuudet seka motivaa-
tiotekijat.

Nama havainnot tukevat hyvin taman diplomitydn kohdeyrityksen haasteiden juurisyiden
muodostumista. Keskeista on, etta yrityksen yhteisten kaytantdjen puute johtuu yksiloi-
den tottumuksesta kayttaa jotain tiettyd jarjestelmaa tai toimintatapaa, "koska nain on
aina toimittu”. Myos yksilolliset tekijat, kuten motivaation puute ja yksikoiden valinen kult-
tuuriero seka uusien jarjestelmien koulutuksen puute ovat keskeisia haasteita kohdeyri-
tyksessa. Haastatteluissa nousi myos esiin hiljaisen tiedon hallintaan liittyen, kuinka mer-

kityksellista henkilokemiat ovat tiedonhallintaprosesseissa.

Ihmissuhteiden ja organisaation kulttuurin my6ta tiedon jakamisen tehokkuuteen heijas-
tuu vahvasti myos johtamiskulttuuri. Tiedonjakamisen ndkokulmasta organisaation kult-
tuurin tulisi olla sellainen, joka tukee luottamusta ja innovointia (Wang, S. & Noe 2010).
Myos tama koettiin haasteeksi kohdeyrityksessa, silla koettiin, etta tulosvastuullisilta esi-
henkilita ei valttdmatta saataisi tukea esimerkiksi palaverikaytanndlle, jossa olisi laa-
jemmin projektitiimin jdsenia mukana, vaikka tdma koettiin tarpeelliseksi. Tama kuvastaa
yrityksessa olevaa kulttuurista haastetta, josta seuraa rohkeuden tai halukkuuden puute
ottaa uusia innovaatioita kayttédn prosessien kehittdmiseksi. Tama voi olla myds seu-
raus siita, ettd ei tunnisteta tietojohtamisen prosessien kehittdmisen tuomia hyotyja tai

nahdaan usein prosessien kayttéonotto vain kustannuksena.

Haastatteluissa tiedonhallintaprosesseihin liittyen keskeisia haasteita oli, etta tieto ei
aina ole oikea-aikaisesti kaytettavissa etenkaan alimmilla projektiorganisaation tasoilla.
Tietoa joudutaan lypsdmaan projektipaallikdilta tai asennustiimilld ei ole uusimpia kuvia

kaytossaan. Eli tieto ei virtaa yrityksen projektiorganisaatiossa optimaalisella tavalla.
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Tiedonjakamisen prosessien kehittdmisessa tulisi nahda projektiorganisaation sisalla eri
toimijat sisaisina asiakkaina, joille luodaan arvoa tiedon muodossa. Taman ajattelumallin
sisaistaminen tehostaisi tiedon jakamista eri projektin sidosryhmien valilla. Jotta voidaan
nahda projektitiimin jasenet sisaisina asiakkaina tai sidosryhming, joille luodaan arvoa
tiedon muodossa, tulee ymmartaa eri sidosryhmien tarpeet ja mika tai millainen tieto on
oleellista ja merkityksellista tietoa kenellekin. Zhuge (2002) on havainnut tutkimukses-
saan, etta tiedon virtaus organisaatiossa tehostaa tiedon jakamista ja sen avulla yrityk-
sessa oleellinen tieto on paremmin kaytettavissa eika tieto siiloudu yksilGille tai tiimeille.
Hanen mukaansa tyypillisesti tietoa jaetaan tehokkaammin saman organisaatiotason si-
salla, silld heillda on samanlainen tarve ja ymmarrys tietoon liittyen. Myds hierakisuus
vaikuttaa negatiivisesti tiedon jakamiseen. Tama kuvastaa hyvin kohdeyrityksen nykyti-

lannetta ja sen haasteita, jossa tieto ei virtaa eri timien valilla.

Jotta tieto saataisiin tehokkaasti kayttdéon ja virtaamaan projektitiimin sisalla tulisi tyon-
tekijoilla olla jokin motivoiva syy, jonka vuoksi opetella uusia kaytantoja ja menetelmia,
seka sisaistaa tdman taustalla olevia lean-filosofian ajatuksia, joita voisi hyédyntaa myds
tietovirtaprosessien ulkopuolella. Lean-menetelmien soveltamisesta tietotyohon ja tieto-
johtamiseen on paljon positiivista tutkimusnayttdéa. Lean-menetelmien kayttaminen yh-
dessa tietojohtamisen kanssa aikaan saa parempaa tuottavuutta ja parantaa lapinaky-
vyyden kautta tiedonkulkua (Tyagi ym. 2015; Kropsu-Vehkapera & Isoherranen 2018).
Yksi motivaation Iahde monille projektiorganisaation sidosryhmille voisi olla uuden oppi-
minen ja itsensa kehittdminen. Jotta voidaan kehittaa tietohallintaprosesseja ja saadaan
tieto virtaamaan, tulisi jokaisen projektitimissa tyoskentelevan ymmartaa, millainen vai-

kutus itselld on kokonaisprosessissa.

Usein kohdattu ongelma oli tietotulva. Projekteissa siirretdan varmuuden vuoksi kaikki
materiaali eteenpain, vaikka seuraava ketjussa oleva ei silla kaikella mitadan tekisi. Tama
on yksi keskeinen havainto, joka taistelee lean-menetelmia vastaan ja luo merkittadvaa
hukkaa tietovirtaprosessiin. Ajattelumallin muuttaminen sellaiseksi, etta tieto kasiteltai-
siin jo sen syntylahteella, niin ettd se palvelee mahdollisimman hyvin sen jatkokayttajia,

parantaisi monia haasteita kohdeyrityksen tiedonhallinnan prosesseista.

Alimmalla portaalla koettiin, etta tieto ei ole aina oikea-aikaisesti saatavilla, ja sita joudu-
taan lypsamaan. Toisaalta projektipaallikkdtasolla ongelmaksi muodostuu tietotulva.
Tasta voidaan paatella, etta projektipaallikdiden turhan tiedon kasittely vie resursseja
eika heilla ole aina kasitysta siita, mita tietoa asentajat tarvitsevat ja odottavat. Ongelmaa
hankaloittaa my0s se, etta asentajat eivat valttdamatta edes voi tietaa, mita tietoa he mil-
I1akin hetkella tarvitsisivat. Esimerkiksi toteutuskuvat eivat aina tavoita asennustiimia. Ku-

vat saattavat hukkua projektipdallikdiden tietotulvaan, eivatka valttdmatta tule siirrettya
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oikea-aikaisesti asentajatasolle. Taman kaltaisessa tilanteessa asennustiimi voi tehda

vanhojen toteutuskuvien pohjalta tietdmatta uusien kuvien olemassaolosta.

Keskeinen tekija toimivan tiedonhallintaprosessin taustalla on yhteisten kaytantéjen nou-
dattaminen. TallGin jokaisella on ymmarrys omasta roolistaan seka tieto, missa ja miten
tietoa jaetaan. Prosessin tulee olla niin lapinakyva, etta tietovirran pullonkalaula voidaan
tunnistaa ja mahdollisiin muihin haasteisiin voidaan puuttua heti niiden synnyttya. La-
pindkyvaa prosessia tukee lean-filosofiasta tuttu kasite jidoka, jossa pyritdan luomaan
prosessit niin |&pinakyviksi, etta virheet tunnistetaan heti, jotta prosessia voidaan lahtea
parantamaan (Modig & Ahlstrém 2013). Myés yksididen tietotarpeiden tunnistaminen ja
arvostaminen on keskeista onnistuneen tiedon jakamisen kannalta. Tavoitteena on, etta
tuotetaan tietoa vain tarpeeseen ja tunnistetaan muiden sidosryhmien tarpeet ja arvon-
luontiprosessit. Luodaan kollegoille arvoa tiedon muodossa, jotta tydnteko on mahdolli-

simman tehokasta.

Yksi teknologinen este kohdeyrityksessa oli myds matala generatiivisen tekoalyn kaytto-
aste. Sen avulla moni tietotulvasta johtuva haaste voitaisiin ratkaista ja tehostaa omaa
tyoskentelya. Tama vaatisi kouluttamista seka uusien toimintatapojen kayttoonottamista

jokaiselta projektin eri vaiheissa tyoskentelevalta.
5.1.2 Oppiva organisaatio

Organisaatioiden keskeinen haaste on uudistua ja oppia, jotta se voi parjata kilpailussa
muita alan toimijoita vastaan. Uuden tiedon luominen on keskeinen tekija oppimisen kan-
nalta. Tehokkaat tiedonluomisen prosessit edesauttavat yritystd innovatiivisuudessa
seka parantavat sen kannattavuutta ja kilpailukykya (Zhang & Chen 2016). Onnistuneen
hiljaisen tiedon jakamisen taustalla on motivaatio seka luottamus sidosryhmien valilla
(Saini 2015).

Taman diplomitydn kontekstissa tutkitaan kohdeyrityksen projektiorganisaation oppi-
mista tietojohtamisen nakékulmasta, miten uutta tietoa luodaan ja miten oppimista voi-

daan tukea esimerkiksi SECI-mallin avulla.

Empiirisen tutkimuksen avulla havaittiin, ettd kohdeyritykselld ei juurikaan ole tarkkoja
prosesseja uuden tiedon luomiseen eika projekteista oppimiseen. Paaosin hiljaista tietoa
kasiteltiin vain sosialisoinnin kautta asennustiimien sisalla “kahvipdytakeskusteluna”.
Osassa yksikdita oli kaytdssa lopetuspalavereita, joissa kaytiin 1api onnistumisia ja haas-
teita mitd projektissa kohdattiin, tdssakin ongelmaksi usein muodostuu se, ettad pitkan

projektin aikana usein tarkea asiat unohtuvat ennen kuin niitd ehditdan kasittelemaan.
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Taman haasteen on nostanut esiin myoés McClory ym. (2017) tutkimuksessaan, jonka
mukaan projektin oppimisprosessi pitaisi olla jatkuvaa eikd vain projektin paatdsvai-
heessa tapahtuvaa lopetuspalaverikaytantdéa. Vaikka kohdeyrityksessa valmiita proses-

seja ei juurikaan ollut, niille koettiin olevan tarve ja ne nahtiin mahdollisuutena.

Keskeista oppivavan organisaation kasitteessa on, ettd oppiminen tapahtuu tiedon luo-
misen prosessina, kun organisaatioon luodaan uutta tietoa ja se saadaan laajasti kayt-
toéon, syntyy organisaatioon oppimista. Keskeistd kohdeyrityksen tapauksessa on, etta
tdhan ei ole valmiita prosesseja ja tieto jaa usein yksildiden tai hyvassa tapauksessa
tiimien sisalle hiljaiseksi tiedoksi. Tarkeaa olisi saada hiljainen tieto SECI-mallin mukai-

sen prosessin lapi, koko organisaation kayttoon.

McClory ym. (2017) ovat kehittdneen kolmitasoisen mallin, joka tukee projekteissa oppi-
mista. Mallin tausta-ajatuksena on kolmitasoinen ajattelu. Tason ensimmainen vaihe on
jokapaivainen oppiminen yksildiden tasolla, joka perustuu virheiden korjaamiseen ja
niistd oppimiseen, jotta voidaan vastata projektien tavoitteisiin. Tyypillisesti tdssa vai-
heessa ei mietitd laajemmin, mika tdhan johti, vaan pyritdan vain reaktiivisesti korjaa-
maan tilanne ja jatkossa tiedetaan, miten tallaisessa tilanteessa toimitaan. Toisella ta-
solla pyritdan selvittdmaan, miksi virheisiin joudutaan reagoimaan, eli pyritdan oppimaan
laajemmalla prosessitasolla. Kolmannella tasolla pyritaan vaikuttamaan koko organisaa-
tion kulttuuriin, niin etta se olisi oppimiselle suotuisampi. Tama malli on kuvattuna kuvi-

ossa 14.
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Kuvio 14. Kolmitasoinen oppimisprosessi (mukaillen McClory ym. 2017).
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Mallin mukainen ajattelutavan sisaistaminen koko organisaatioon toisi merkittavan muu-
toksen sen prosesseihin. Taman pohjalta tulisi lahtea miettimaan yksittaisten projektien
kautta, miten yksilét oppivat omista virheistdan ja onnistumisistaan osana paivittaista
tyota. Taman lisaksi organisaation oppimisesta tulisi olla vastuussa myds projektiyksi-
koiden johto, joka luo suuremmat linjaukset ja prosessit, jotka tukevat oppimista. Tallai-

sia prosesseja ei ainakaan laajasti ollut kaytdssa tai tiedossa haastattelujen perusteella.

Toisaalta Mueller (2012) on havainnut, ettd vaikka virallisia kdytantdja ja prosesseja ei
ole yrityksella olemassa, tapahtuu tiedon jakamista tiimien valilla siitd huolimatta epafor-
maalisti. Tama havainto on myo6s tunnistettavissa taman diplomitydn haastatteluissa,
vaikka hiljaisen tiedon jakamiseen ei ole mitdan formaalia prosessia, sitad tapahtuu jos-
sain maarin siitd huolimatta, esimerkiksi edelld mainittujen kahvipdytakeskustelujen ta-
paisissa kohtaamisissa tai tydn lomassa. Muellerin (2012) mukaan keskeista tiedon ja-
kamisen luoman uuden oppimisen kannalta ovat kulttuuriset tekijat seka henkildiden si-
sainen motivaatio ja halu oppia. Tehokkaan oppimisen ja hiljaisen tiedon jakamisen taus-
talla tulisi siitd huolimatta olla selkeat prosessit, jotka tukisivat laajemmin tiedon jaka-

mista ja sen hyotyja.

Haastattelujen perusteella yksi tyypillinen tapa, jota kaytetdan myos kohdeyrityksessa,
on oppipoikatoiminta. Tavoitteena on, etta toimitaan tydpareina, jossa tyon ohessa ko-
keneempi tyopari jakaa omaa ammatillista osaamistaan sosiaalisessa kanssakaymi-
sessa. Tassa on tunnistettu olevan haasteena sen epavirallisuus, se ei siis valttamatta
ole kovin systemaattista eika tavoitteellista (Kuronen, Sdamanen, Jarvenpaa & Rintala
2007). Tahan kulminoituu ajatus siita, ettd tieddamme enemman kuin mitd osaamme ker-
toa. On myds hyva tiedostaa, etta hiljaisen tiedon jakamiselle on paljon laajempi tarve
kuin vain oppipoikatoiminta. Hiljaista tietoa on aina toisella enemman kuin toisella, silla
tydntekijoilld on oma spesifikoitunut osaamisalueensa. Hiljaisen tiedon hallinta on kes-

keinen osa myds yrityksen tietopadoman turvaamista.

Edella kuvatusta tiedon sosialisoinnista on tarkea ottaa viela askel eteenpain, ja luoda
prosessit, joiden avulla voidaan dokumentoida hiljainen tieto. Silla kohdeyrityksessa hil-
jaista tietoa jaetaan tiimin sisalla, mutta se ei paase ikina laajempaan kayttoon, vaan se
siiloutuu tydparien ja pienten tiimien kayttéén hiljaiseen muotoon. Jotta oppiminen olisi
tehokasta ja systemaattista projektitiimien jokapaivaisessa toiminnassa pitaa siihen olla

oikeat menetelmat ja tyokalut.
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5.2 Pohdinta

Kohdeyrityksessa ollaan isossa kuvassa tyytyvaisia tiedonhallintaprosesseihin. Tasta
huolimatta esiin nousee monia haasteita, eika niiden juurisyita valttamatta tunneta. Tut-
kimuksen avulla paastiin hyvin kiinni kohdeyrityksen prosesseihin, mitka ovat keskeisim-
mat haasteet ja toisaalta, mika on tamanhetkisissa menetelmissa ja kaytannoissa hyvaa.
On hyva huomata, etta tunnistetut ongelmat ovat paljon universaalimpia, eivatkad ne ra-
joitu vain kyseisen kohdeyrityksen prosesseihin. Tama toisaalta antaa diplomitydlle laa-
jemman merkityksen, kun tuloksia voidaan soveltaa myds muissa saman toimialan ja

myos muissa projektitydta tekevissa yrityksissa.

Yksi keskeinen tavoite oli tunnistaa kohdeyrityksen nykytila; sen haasteet ja hyvat omi-
naisuudet tiedonhallintaprosessissa. Kuviossa 15 on kuvattuna arvovirtakaaviota apuna
kayttden, missa vaiheissa tietojohtamisen prosessi tuottaa yritykselle tiedonhallintapro-
sessiin arvoa ja missa vaiheissa syntyy hukkaa. Malli perustuu haastatteluiden pohjalta
tehtyyn analyysiin ja tutkimustuloksiin, jotka nojaavat diplomitydn teoreettiseen taustoi-

tukseen.
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Kuvio 15. Arvovirtakaavio.

Kaavio on tehty perustuen Larssonin ym. (2021) tutkimukseen, jossa kuvattiin arvovirta-

kaavion avulla, miten tieto luo yritykselle arvoa. Heidan tutkimuksensa mukaan tiedon
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arvo muodostuu sen oikea-aikaisuudesta, joka mahdollistaa sujuvan paatdksenteon ja
projektin suorittamisen. Tama on keskeinen havainto myods kohdeyrityksen tapauksessa,

tietoa jaetaan monessa muodossa, mutta ei valttamatta ymmarreta sen luomaa arvoa.

Tiedon jakamiselle tulisi aina olla jokin syy, vaikka nykypaivan tietotekniset tydkalut mah-
dollistavat suurten tietomassojen jakamisen. Kuten arvovirtakaaviosta hyvin nahdaan,
vaikka kaavio on tehty hyvin pelkistettyna; projektipaallikdille kertyy valtava paine mo-
nesta suunnasta, mika aiheuttaa tietotulvaa. Tama sama ilmié muodostuu monella muul-
lakin sidosryhmalla esimerkiksi myynnille ja tarjouslaskennalle, vaikka se ei nay kaavi-
osta niin hyvin. Kun ymmarrettaisiin, ettd arvoa ei tuoteta lykkdamalla kaikkea mahdol-
lista tietoa eteenpain, sdastyttaisiin monelta jatko-ongelmalta. Aina tietoa jakaessa sille
tulisi olla syy. Esimerkiksi esiin noussut haaste, ettd asennustiimi joutuu lypsamaan tie-
toa projektipaallikoiltad tai he tekevat vanhentuneilla kuvilla, tietdmattadan uusien kuvien
olemassaolosta. Tama taustaongelmana usein saattaa olla, ettd projektitimi hukkuu
kaikkeen tietomaaraan, jota he joutuvat kasittelemaan, joista suurin osa ei valttamatta

ole heille relevanttia.

Tietotulvan muodostamaan haasteeseen yhtena ratkaisuvaihtoehtona on generatiivisen
tekoalyn hydédyntadminen. Sen avulla voidaan kasitelld lyhyessa ajassa suuria teksti- ja
tiedostomaaria ja havaitsemaan tekstista oleellisia asioita. Haastatteluiden perusteella
vaikuttaa, etta generatiivisen tekoalyn potentiaali on jossain maarin tunnistettu, mutta ei
viela kovin laajasti hyddynnetty. Tdman potentiaalin lunastaminen lisaisi valtavasti tuot-
tavuutta ja parantaisi tyon laatua sekd vahentaisi projektien riskia. TekoalytyOkalujen
hyédyntaminen tulisi ottaa laajemmin kayttoon esimerkiksi projekteissa kokousmuistioi-

den laatimiseen ja hiljaisen tiedon muuttamiseen eksplisiittiseen muotoon.

Toinen keskeinen teema, jota tutkittiin empiirisessa tutkimuksessa, oli projekteissa oppi-
minen, ja miten sita voitaisiin tehda systemaattisemmin. Nykytilanteessa yrityksen oppi-
minen oli padosin oppipoikatoimintaa, jossa kokeneempi asentaja tydnlomassa jakoi
omaa ammattitaitoaan. Tallainen toimintatapa on erittdin tarkeda ja kannustettavaa,
mutta sen systemaattisuuden puute on yksi sen keskeisimmistd haasteista. Tama on
my0s ainoastaan hiljaisen tiedon muuttamista hiljaiseksi tiedoksi. Tall6in tieto ei koskaan

paase laajempaan kayttdéon ja yrityksen muistiin.

Empiirisia tuloksia pohdittiin pitkalti projektitimin oppimisena, mutta projekteissa tulisi
oppia paljon laajemmin my®és tarjouslaskennan ja myynnin osalta. Tarkeaa olisi kahden-
suuntainen kommunikaatioketju, jossa myds myyntiorganisaatiolle asti tulisi tarkeda ko-

kemusperaista tietoa aina asentajatiimilta asti. Tama tieto koettiin myos haastatteluissa
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tarkeaksi, jotta voidaan kehittda omaa tekemista, eika oltaisi niin sokeita sille, mitka ovat

lopulta hyvia kaytantoja eri nakékulmista tarkasteltuna.

Projektiorganisaation hiljaisen tiedon jakamisen ja oppimisen valilla oleva selkea yhteys
tulisi tunnistaa paremmin. Kun kokemusperainen tieto on laajemmin kaytéssa myos op-
piminen ja organisaation kehittyminen on tehokkaampaa. Suuren yrityksen etuna ja voi-
mavarana on suuret maarat kokemusperaista tietoa, jonka rahallista arvo on vaikea suo-
raan mitata, mutta sen konkreettinen hyoty on ilmeinen. Tietopddoman luomaan kilpai-
luetuun panostaminen on ensiarvoisen tarkeaa pitkantahtdimen strategista paatdksen-
tekoa ajatellen. Tieto ei kulu sitd jakamalla tai kayttdmalla, painvastoin tietoa jakamalla

syntyy uutta tietoa ja oppimista.
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6. YHTEENVETO

Taman diplomityon Iahtdkohtana oli tutkia, miten projektiorganisaation toimintaa voitai-
siin tehostaa tietojohtamisen keinoin. Tavoitteena oli tunnistaa yrityksen tiedonhallinnan
nykytila ja teoreettiseen taustoitukseen tukeutuen pohtia, mitka olisivat kohdeyrityksen
tapauksessa kehityskohteita ja mika toisaalta oli nykyisissa toimintamalleissa hyvaa. Yh-
teenvetokappaleessa arvioidaan tyéta kokonaisuutena, mutta sen paapainona on empii-

risten tutkimustulosten arviointi ja keskeisimpien tulosten esittely.

6.1 Keskeisimmat tulokset

Empiirisen tutkimuksen tuloksia tutkittiin kahdesta tietojohtamisen nakékulmasta: tiedon-
hallinnan prosessien seka hiljaisen tiedon ja sen mydéta organisaation oppimisen kautta.
Tiedonhallinnan prosesseja tutkittiin yleiselld tasolla, jotta voitiin tunnistaa missa vai-
heissa prosessia on haasteita ja kehityskohteita, joihin voidaan vaikuttaa tietojohtamisen
menetelmilla. Toisaalta projektienhallintaan tuotiin uusia ajatuksia oppivan organisaation

kasitteesta ja siita, miten projekteista voidaan oppia koko organisaation tasolla.

Keskeisimpia haasteita, joita kohdeyrityksen tiedonhallintaprosesseissa tunnistettiin, oli
tietokatkokset seka tietotulvat. Nama ongelmat ovat hyvin universaaleja ja tunnistettavia
monissa yrityksissa ja prosesseissa. Tarkeampaa on tunnistaa niiden taustalla olevat
juurisyyt. Etenkin projektipaallikdt, tarjouslaskijat ja myyjat ovat jatkuvassa rasitustilassa
ja paineessa, kun kasiteltavaa tietoa on valtavat maarat. Tama on yksi ongelmien juuri-
syy. Kun nykypaivaisilla tiedonhallintatydkaluilla, esimerkiksi projektin dokumentaatioi-
den jakaminen on hyvin helppoa ja nopeaa, mutta tulisi aina miettid miksi ja mita tietoa
jaetaan eteenpdin. Taman ajatuksen sisaistdminen jokaisessa projektin vaiheessa on
ensiarvoisen tarkea lahtdkohta. Jotta tdma olisi mahdollista, tulisi ymmartaa tiedon vas-
taanottajan tarve, silla kaikille sama tieto ei ole yhta relevanttia tai ylipaataan tarpeellista.
Tietoa ei siis pitdisi koskaan jakaa kasittelemattdmana, jolloin sen kasittelyn vaatima ty6

siirretdan aina vain eteenpain.

Taman diplomitydn yhtena nakdkulmana oli tuoda tietojohtamisen teorioiden tueksi lean-
menetelmat, jotka yhdessa tuovat ajatuksen tiedon virtauksesta. Ihannetilanteessa tieto
virtaa projektiorganisaatiossa siten, ettd se on oikea-aikaisesti saatavilla ja tiedonhallin-

taprosessi tuottaisi arvoa projektitiimin sidosryhmille. Lean-menetelmien keskeinen ta-
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voite on poistaa prosesseista hukkaa, eli arvoa tuottamattomia toimintoja. Tiedon nako-
kulmasta arvoa syntyy, kun tieto on oikea-aikaisesti kaytettavissa, mika sujuvoittaa paa-

toksentekoa ja tehostaa projektien suorittamista.

Tietojohtamisen nakdkulmasta varsinaisen tiedonhallintaprosessien tehostamisen li-
saksi tulisi johtaa myo6s oppimista. Organisaatiokulttuurissa oppimisen tulisi olla yksi kes-
keinen tyokalu osana strategista ajattelua. Keskeinen tapa oppia on oppipoikatoiminta,
jota myoGs kohdeyrityksen tapauksessa on kaytetty, mutta tdma ei ole aina tehokkain
tapa. Organisaatiotasolla oppiminen tulisi olla systemaattisempaa. Jotta organisaatio py-
syy alati tiukemmassa kilpailussa mukana, tulee sen panostaa systemaattiseen osaami-
sen kehittamiseen |api koko henkiléstdon. Taman mahdollistamiseksi tulisi organisaa-
tiossa olla selkeat ylatason tavoitteet ja prosessit, jotka tukevat koko organisaation oppi-
mista myos alemmilla yksilétasolla. Tarkeda on tiedostaa, ettd organisaatioon syntyy
uutta tietoa, kun yksildiden kokemusperaista tietoa jaetaan eteenpain ja tallennetaan

eksplisiittiseen muotoon uudelleen kaytettavaksi.

Kokonaisuutta tarkasteltaessa tarkeaa olisi muodostaa selkeat yhteisesti prosessit, jotka
tukisivat niin tiedonhallintaprosessia yleisesti kuin myos hiljaisen tiedon jakamista ja sen
myota oppimista organisaatiossa. Yhteisten kaytantdjen myoéta kaikilla olisi selkeampi
ymmarrys omasta seka kollegoiden roolista, jolloin myds prosessien johtaminen ja ke-
hittaminen olisi tehokkaampaa. Yhdenmukaisten prosessien myoéta niiden tulisi olla mah-
dollisimman lapinakyvia, jotta haasteet voidaan tunnistaa heti niiden synnyttya ja niihin

voidaan puuttua seka kehittaa entisestaan.

6.2 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tassa kappaleessa vastataan tyon tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymyksiin vastaa-
minen perustuu teoreettiseen taustoitukseen seka empiirisen tutkimuksen tutkimustulok-
siin. Tutkimuksessa kaytettiin yhta paatutkimuskysymysta ja kahta taydentavaa kysy-
mysta, joiden pohjalta voidaan antaa kohdeyritykselle suositukset toiminnan kehitta-
miseksi. Paatutkimuskysymyksen avulla pyrittiin selvittamaan, miten tietojohtamisen

avulla voitaisiin parantaa projektinhallintaa, paatutkimuskysymys oli seuraava.

Miten talotekniikka-alan projektinhallintaa voidaan kehittéé tietojohtamisen avulla, jotta
se olisi tehokkaampaa seké lapindkyvampéaa, joustavampaa ja motivoivampaa eri sidos-

ryhmille?

Tutkimuksessa teoreettinen viitekehys koostui tietojohtamisen seka lean-menetelmien
teorioista. Lean-menetelmien yhdistaminen tietojohtamisen teorioiden tueksi on perus-

teltua, silla lean-filosofian taustalla on prosessien lapinakyvyys, ihmisten kunnioittaminen
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ja jatkuva parantaminen, kappaleessa 2.2 kuvatun teorian mukaisesti. Naiden lisaksi tata
lahestymistapaa tukee myos se, ettd naiden kahden teoreettisen johtamismenetelman
myo6ta on syntynyt kasite virtaavasta tiedosta, jossa arvoa luodaan, kun oikea tieto on
oikea-aikaisesti saatavilla paatéksentekoa varten. Tutkimuksessa havaittiin, etta toimi-
mattoman tiedonhallintaprosessin seurauksena syntyy monia haasteita, jotka voivat
edelleen vaikuttavat ihmisten motivaatioon yleisesti tehda tyétaan. Esimerkkitilanne koh-
datuista haasteesta, voi olla esimerkiksi tiedon lypsaminen, eli kun tieto ei tavoita oikea-
aikaisesti, voi se aiheuttaa turhautumista ja motivaation laskua. Tiedon oikea-aikaisuus
mahdollistaa matalahierarkkisen paatoksenteon ja luo myos yhteisollisyyden tunnetta.
Nama kaikki tekijat vaikuttavat onnistuessaan positiivisesti ihmisten psykologiseen tar-
peeseen ja sen myodta motivaatioon tydntekoa kohtaan, kuten teorialuvussa 2.3.4 havait-

tiin. Tata paatutkimus kysymysta taydentava apututkimuskysymys tukee samaa ajatusta.

Mitké ovat keskeisimmét menestystekijat projektiliiketoiminnassa, jotta oleellinen tieto

saadaan kaikkien sidosryhmien saataville?

Jotta tieto saadaan virtaamaan projektiorganisaation sisalla, tulee sille luoda ymparisto,
jossa tama on mahdollista. Kappaleessa 2 kasiteltya teoriaa peilaten yksi keskeisin asia
uusien menetelmien implementoitaessa on kulttuurilliset tekijat. Tama nousi myds esiin
empiirisessa tutkimuksessa. Tutkimuksessa tunnistettavia kulttuurillisia tekijoita olivat
esimerkiksi heikko johdon tuki seka uusien toimintatapojen kayttéonoton puute. Tallaiset
organisaation kulttuuriset tekijat ovat yksi keskeinen haaste uusien toimintatapojen kayt-

toonoton kannalta.

Toinen apututkimuskysymys tarkastelee, kuinka naitd menetelmia voitaisiin soveltaa
kohdeyrityksen tapauksessa. Ja mitka ovat keskeisimmat tekijat onnistuneessa tietojoh-

tamisessa kohdeyrityksen tilanteessa.
Miten uuden toimintamallin kdyténtéja tulisi soveltaa kohdeyrityksen nykytilanteessa?

Tavoitteena on luoda toimintaymparistd, jossa on selkeasti maaritellyt toimivat prosessit
tiedon kasittelya varten. Projektien tiedonhallintaan on lukuisia digitaalisia sovelluksia,
joilla tdma voidaan toteuttaa. Tarkedmpaa on, ettd menetelmat ovat kaikilla yhdenmu-
kaiset ja kohdeyritykseen toimintaymparistéon parhaiten soveltuvat. Talldin kaikilla on
ymmarrys ja osaaminen, miten ja mista itselle oleellisen tiedon saa kayttédnsa. Myos
tilanteessa, jossa on tarvetta vaihtaa tiimia, onkin jo valmiiksi tutut toimintatavat, on muu-

tos huomattavasti helpompi.

Jotta tieto saadaan virtaamaan ja luotua tiedonhallintaprosessi, jossa sidosryhmilla on

ajatus tiedon luomasta arvosta, on tarkeda saada tydntekijat ymmartamaan, etta tiedolla
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on erilainen merkitys eri vaiheissa projektia ja eri sidosryhmilla. Vaikka tyékalut mahdol-
listavat suurten tietomassojen jakamisen nopeasti, tdma ei ole tarkoituksenmukaista.
Kunnioitetaan kollegoita jakamalla vain heille oleellista tietoa, eika kaikkea mahdollista

oman laiskuuden vuoksi.

Myos johdon tuki on tarkedssa roolissa, kun tavoitteena on luoda ilmapiiri, jossa voidaan
epaonnistua ja sen myota myos oppia. Tama edesauttaa myds yksildiden motivaation
yllapitdmista ja merkityksellisyyden tunteen luomista, kun ymmarretadan oma rooli osana
kokonaisuutta. Tama on itsedan ruokkiva prosessi, jossa motivoituneemmat tyontekijat
tekevat tydnsa paremmin ja haluavat kehittyd tydssdan entisestdan. Taman edista-
miseksi on tarkeda, ettd organisaatiossa panostetaan oppimiseen koko organisaation

tasolla.

Hiljaisen tiedon jakamisen ja oppimisen kannalta on tarkeda saada ihmiset samaan ti-
laan keskustelemaan aiheesta. Tama tietojohtamisen menetelma niin kutsuttu kaytan-
toyhteisd (community of practice) on tehokkaaksi todettu menetelma. Tama voi tapahtua
projektin aikana oppipoikamenetelmalla, kun tehdaan projektissa varsinaista suorittavaa
tyota tyopareina. Taman lisaksi yhta tarkeaa olisi saada koko ketju projektin tarjouslas-
kijat, projektipaallikt ja asennustiimin jasenia keskustelemaan projektin kulusta, josta
voitaisiin oppia tulevia projekteja ajatellen. Taman mahdollistaminen on myos organisaa-
tion kulttuurillinen tekija, joka vaatii johdon tuen seka prosessit ja selkeasti asetetut ta-
voitteet. llman selkeitd prosesseja ja oppimistavoitteita se ei ole systemaattista eika
myoskaan tehokasta. Tutkimuksissa on myds havaittu, etta tman kaltainen oppiminen
tulisi olla jatkuvaa projektin aikana, eika sen tulisi rajoittua ainoastaan projektin paatos-

vaiheeseen esimerkiksi lopetuspalaverin muodossa.

6.3 Teoreettinen kontribuutio

Tybssa teoreettinen taustoitus koostui kahdesta paaelementista, tietojohtamisesta ja
lean-menetelmistd. Naiden teorioiden paalle on rakennettu tydn ylatason viitekehys,
joista on aikaisemmissa tutkimuksissa kehitettyja tutkimussuuntia kuten kasite virtaa-
vasta tiedosta. Naiden pohjalta tydn empiirisessa tutkimuksessa tutkittiin todellisessa
ymparistdssa, miten teoriat toteutuvat ja millainen vaikutus teoreettisella l1ahestymista-

valla olisi kohdeyrityksen tapauksessa.

Tyon teoreettinen kontribuutio tietojohtamisen ja lean-menetelmien tutkimuksen alalla on
oleellinen siina mielesséa, etta tutkimus tuo lisda tutkimustuloksia todellisessa toimin-

taymparistdssa tehdysta tutkimuksesta. Silla tutkimus talotekniikka-alan projekteissa vir-
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taavan tiedon nakdkulmasta ei ole kovin laaja-alaista. Tyo ei itsessaan luonut uutta teo-
riaa, mutta olemassa oleva teoria vahvistui tutkimuksen my6ta, tuoden virtaavan tiedon

kasitteen talotekniikka-alan projektien toimintaymparistéon.

Tyon keskeisin kontribuutio on tuoda talotekniikka-alan projekteihin yhteen tietojohtami-
sen ja lean-menetelmien yhdessa tuomien synergiaetujen myo6ta syntyva teoreettinen
viitekehys. Taman avulla tyd luo uutta ymmarrysta siitd, mika on tyypillisesti haasteena
tiedonhallintaprosesseissa ja mitkd ovat keskeiset menestystekijat onnistuneen tiedon-
hallinnan takana. Tyo0 osoittaa myds hyvin, etta tietojohtamiseen ja tiedonhallintaan liit-
tyvaa kehitysta ei voida projektiorganisaatiossa tehda ainoastaan teknisesta nakokul-
masta, silla onnistuneessa tietojohtamisessa kulttuurin ja yksildiden motivaation rooli on
hyvin keskeinen. Tyo osoittaa, etta lean-mentelmien ja tietojohtamisen kaytantdjen valilla
on vahvistava yhteys, joka mahdollistaa projektien tehokkaan lapiviennin avoimen ja te-

hokkaan tiedonhallinnan avulla.

6.4 Suositukset kohdeyritykselle

Tassa kappaleessa annetaan tydn keskeisten tutkimustulosten ja teoreettisen taustoi-
tuksen pohjalta kohdeyritykselle suositukset oman toimintansa kehittdmiseksi. Taman
tutkimuksen tarkeimmat havainnot kasittelevat tiedonhallintaprosesseja yleisesti, miten
tieto saadaan virtaamaan kohdeyrityksessa ja mitka ovat keskeisimmat menestystekijat
onnistuneessa tiedon jakamisessa. Toinen lahestymiskulma on oppiminen projektien ai-

kana hiljaisen tiedon jakamisen prosessien avulla.

Yleisesti tiedonhallintaprosessien kehittamiseksi olisi tarkeaa luoda luottamuksellinen ja
motivoiva ilmapiiri, joka tukee relevantin tiedon siirtdmista. Projekteissa tietoa siirretaan
valtavia maaria, ja keskeisena haasteena on, etta tarkea tieto ei aina tavoita oikeita hen-
kiloita ajoissa. Toinen keskeinen haaste on tietotulva, eli joissain projektien tietovirtojen
solmukohdissa tietoa kasitellaan niin paljon, ettd sen hallinta on hyvin haastavaa. Tallai-
sia solmukohtia ovat esimerkiksi projektipaallikot. Nama edella mainitut haasteet heijas-
tuvat moneen projektin toteutusvaiheeseen. Jotta tiedon jakaminen olisi motivoivampaa
ja lapindkyvampaa jokaiselle sidosryhmalle tulisi olla yhtenevat prosessit tiedonjakami-
seen. Yhtenevien prosessien lisdksi yhta tarkeaa olisi mahdollistaa koulutusta generatii-
visten tekoalytydkalujen kayttdon, mikd madaltaisi niiden kayttéénoton kynnysta. Teko-
alytyokaluilla tietomassojen kasittely on tehokasta, mika vahentaisi esimerkiksi projekti-

paallikdiden kokemaa tietotulvaa.
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Perustuen aineiston analyysiin ja tutkimustuloksiin, kohdeyrityksen tapauksessa olisi
suositeltavaa ottaa laajempaan kayttéon prosessi, jonka avulla voitaisiin projektien op-
peja kayttda laajemmin organisaation hyoddyksi tulevaisuudessa. Taman keskidssa on
hiljaisen tiedon jakaminen ja tallentaminen eksplisiittiseen muotoon yhteisessa kaytossa
olevaan tietokantaa. Tiedon kulkiessa taman prosessin lapi se muodostaa uutta hiljaista

tietoa ja oppimista organisaation tasolla.

Taman prosessin kayttoonottamiseksi tulisi luoda kappaleessa 2.1.4 kasitellyn kaltainen
kaytantdyhteisd (Community of Practice). Sen tavoitteena on koota yhteen samasta ai-
hepiirista kiinnostuneet toimijat, jotka jakavat omaa osaamistaan kaikkien kayttoon. Koh-
deyrityksessa tama voitaisiin toteuttaa digitaalisena kaytantdyhteisona, jossa saman ai-
hepiirin parissa tydskentelevat jakavat omia oppejaan ja epaonnistumisiaan muiden
kanssa. Se voisi olla esimerkiksi Teams-keskustelukanava, jonne voidaan tallentaa yh-
teisesti sovitussa formaatissa tuotettuja materiaaleja projektien opeista. Tama edellyttaa
projektien oppien ja muiden hiljaisessa tiedossa olevien kaytanndn kokemuksia laajem-
paa ja systemaattisempaa sosialisointia, ulkoistamista, yhdistamista ja sisdistamista,
SECI-mallin mukaisesti. Systemaattinen ja toimiva hiljaisen tiedon taltiointi projekteista
vaatii prosesseja, jotka toimivat jatkuvasti projektin aikana, eivatka ainoastaan projektin
paatteeksi. Tama on ensiarvoisen tarkeaa etenkin pidemmissa projekteissa. Hiljaisen
tiedon jakamisen hyddyt ovat moninaisia, innovatiivisuuden ja oppimisen lisaksi se on

keskeinen tyokalu henkilostomuutosten johtamisen haasteiden selattdmiseksi.

6.5 Tyon arviointi

Jotta tutkimus olisi uskottavaa tulee arvioida tyon rajoituksia, tunnistaa mahdollisia ra-
joitteita ja pohtia arviointikriteereja, joita kaytetaan tutkimuksessa. Tyon arviointi on oleel-
linen osa tulosten analysointia ja tyon luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2019). Puusa ja
Juuti (2020) jakavat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kolmeen tekijaan:
uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Usein kirjallisuudessa esiin nousseita luotettavuu-
den kriteereitd ovat muun muassa uskottavuus, siirrettavyys tai vastaavuus (Tuomi &
Sarajarvi 2019). Mutta on hyva huomata, etta tdma ei ole ainoa oikea tapa arvioida ja
arviointikriteereitd on muitakin. Esimerkiksi Tuomi ja Sarajarvi (2019) toteavat, etta ei ole
olemassa yhta oikeaa tapaa tehda laadullisen tutkimuksen arviointia. Tarkeaa on tunnis-

taa oma subjektiivinen ajattelumalli, joka on aina mukana tutkimuksessa.

Tyon eettiset ndkdkulmat on otettu huomioon jokaisessa tutkimuksen vaiheessa. Haas-
tattelu on toteutettu ainoastaan haastateltavien omalla suostumuksella ja haastateltavia
on informoitu keratyn aineiston kayttotavoista seka miksi aineistoa ylipaataan kerataan.

Aineistoa kaytetdan ainoastaan taman diplomitydn tutkimustarpeisiin ja keratty aineisto
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poistetaan, kun sita ei enaa tarvita taman diplomitydn tutkimuksissa. Haastateltaville ker-
rottiin kutsuviestissa keratyn tiedon anonyymista kasittelysta seka aina ennen haastat-
telua pyydettiin lupa haastattelun tallentamiselle seka kasiteltiin edella mainitut eettiset
tekijat, jotta jokainen haastateltava ymmarsi, miten tietoa kasitellaan ja sailytetdan haas-

tattelun jalkeen.

Tutkimuksen yksi rajoittava tekija on rajallinen otoskoko. Yrityksen tietovirtaa tutkittaessa
pyrittin  ottamaan haastateltavia projektin jokaisesta vaiheesta: tarjouslasken-
nasta/myynnista seka projektitiimistd useampi haastateltava. Toisaalta my6s huomion-
arvoista on, etta haastateltavat eivat tyoskennelleet samassa yksikdssa organisaation
sisalla, jolloin tietovirtaa ei voida tutkia yhtena virtaavana prosessina tietyn projektiyksi-
kon sisalla. Vaan tutkimuksessa keskityttiin laajempien havaintojen tekemiseen yleisella
tasolla. My6s huomionarvoista on se, ettéd osa haastatelluista projektipaallikdista ja asen-
tajista tydskenteli yrityksen varsinaisessa projektiyksikdssa, jossa tydskentely on aino-
astaan projektitydskentelya, talldin myos heidan ndkemyksensa projektitydhdn on laaja-
alaista. Varsinaisen projektiyksikdn tarjouslaskijoita ja myyijia ei tavoitettu tdman tutki-
muksen haastatteluihin. Haastatellut myyjat ja tarjouslaskijat olivat kokeneita tydssaan
ja tekivat projektien laskentaa, mutta heidan tydhonsa sisaltyy myds huoltosopimuksien
myyntia, eika projektien tarjouslaskenta ollut heidan ainoa paatoimensa, joka on hyva

tiedostaa tutkimustuloksia kasiteltaessa.

Tyon teoreettinen taustoitus kasitteli tietojohtamisen teorioita seka lean-menetelmia ja
miten ne toimivat yhdessa luoden synergiahyotyja tiedonhallintaprosesseihin. Teoreetti-
nen lahestymistapa valikoitui, kun kohdeyrityksessa oli tarve tutkia tiedon siirtymista eri
projektitoimintojen valilla. Tama teoreettinen I&ahestymistapa todettiin hakupaivakirjan
avulla jarkevaksi, silla tiedon virtaamisesta talotekniikka-alan projekteissa ei ollut laajalti

tutkimusta ennestaan.

Tietojohtamisen ja lean-menetelmien teoreettisessa taustoituksessa pyrittiin rakenta-
maan teoria perustuen alan tunnettuihin teoksiin, vaikka ne ovat osittain jo joitain vuosia
vanhoja, mika on tiedostettu valinta. Toisaalta nama teoriat eivat ole pohjimmiltaan muut-
tuneet vuosien aikana merkittavasti, joten klassikkolahteiden kayttd naiden teorioiden
osalta on perusteltua. Toisaalta teoriaan on tuotu myds tuoreempia nakemyksia tieteel-

lisista tutkimuksista, etenkin tutkimuskysymyksiin vastattaessa.

Varsinainen empiirinen tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena haastattelututkimuksena
kohdeyrityksen projektihenkilditd haastattelemalla. Haastatteluihin valittiin jokaisesta
projektin vaiheesta kolme haastateltavaa. Tassa tapauksessa haastateltavat olivat paa-

osin haastattelijalle entuudestaan tuntemattomia, mika on hyva lahtokohta, etteivat omat
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ennakkotiedot ja —oletukset henkildista vaikuta haastatteluiden kulkuun. Haastatteluiden
maaralla saatiin jonkinlainen saturaatio ja haastatteluissa alkoivat toistua samat tunnis-
tettavat teemat. Mutta laajemmalla otoskoolla, olisi saatu varmasti viela lisaa syvyytta,
etenkin erilaisten kehitysideoiden ja haasteiden ymmartamisessa laajemmin. Toisaalta
oli erittdin haastavaa saada motivoituneita haastateltavia, joten tassa tapauksessa
maara ei valttamatta olisi korvannut laatua. Haastateltavien maara oli tutkimuksen laa-
juuteen ndhden hyva. Lisdhaastatteluiden ottaminen ei valttdmatta olisi tuonut sinallaan
uutta, mutta kokemus haastattelijana karttui nilden myo6ta, mika olisi voinut edesauttaa
parempien vastausten esiin saamiseksi. Tarkea havainto oli, ettd haastatteluiden teke-
minen on haastavaa, ja jokainen haastattelu oli erilainen. Haastattelut vaativat hyvaa

ihmistuntemusta ja vuorovaikutustaitoja, ettd paasee haastatteluissa vaaditulle tasolle.

Tarkeaa on myos tunnistaa omat ennakkoluulot ja ajattelumallin rajoitteet tutkimusta teh-
dessd. Oma kokemus alalta ja positiivinen suhtautuminen prosessien kehittdmiseen voi
aiheuttaa joitain vinoumia aineistoa analysoidessa. Tama voi nakya esimerkiksi kriittisen
tarkastelun puutteena tai jonkin asian itsestdan selvana pitdmisena, joka voi vaikuttaa

osittain tutkimustuloksiin.

Empiirisen tutkimuksen tuloksen vastasivat hyvin teoreettisen taustoituksen kanssa teh-
tyihin havaintoihin. Valikoitunut teoreettinen Iahestymistapa tuki myos hyvin tutkimuksen
tavoitteita, tunnistaa kohdeyrityksen tiedonhallinnan haasteita. Tutkimuksen lahtokoh-
tana olevan kohdeyrityksen haasteet kohdistuivat talotekniikka-alan projekteihin, mutta
tutkimuksen perusteella havaitut haasteet eivat rajoitu vain talle alalle. Tiedonhallinnan
haasteet ovat hyvin universaaleja kaikenlaisessa projektitoiminnassa, johon tdman tyon
tutkimustulokset antavat hyvan Iahestymistavan, jos tavoitteena on luoda tiedonhallin-
nalle ja organisaation oppimiselle otollinen organisaatiokulttuuri. Myds tyon toinen paa-
lahestymistapa, lean-filosofia ja sen sisaistdminen tietojohtamisprosessien ulkopuolelle
tarjoaa laajasti mahdollisuuksia, yrityskulttuurin kehittdmiseksi ja turhien prosessien tun-

nistamiseksi.

Konkreettisten tutkimustulosten lisdksi tdman tyon yksi keskeisimpia tuloksia on ajatus-
ten herattaminen tdman aihealueen ymparilla. Tahan tyo tarjoaa paljon hyvia nakdkulmia
ja uusia ajatuksia, tuoden tietojohtamisen ja lean-filosofian yhteen empiirisen tutkimuk-

sen kanssa.
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6.6 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksessa keskityttiin padosin ymmartamaan mitka ovat keskeisia menestysteki-
joita onnistuneen tiedon jakamisen taustalla ja miten organisaatio voi oppia tiedon jaka-
misen avulla. Jatkotutkimusta ajatellen olisi tarkeaa tutkia esimerkiksi, miten motivaatio
vaikuttaa tiedonjakamisen laatuun? Millaisilla menetelmilla voitaisiin vaikuttaa motivaati-
oon ihmisen toiminnan takana? Miten johtamisella voidaan vaikuttaa yksildiden motivaa-
tioon, jotta jaettu tieto olisi laadukkaampaa ja tiedon jakaminen tehokkaampaa? Millaiset
mekanismit tdman takana edesauttavat muutoksen juurruttamista osaksi organisaation
jokapaivaista tyota? Seka millaisia pitkén aikavalin tuloksia on havaittavissa, kun aletaan
keksittya laajemmin oppimiseen ja hiljaisen tiedon jakamiseen koko organisaation ta-

solla?

Tutkimuksessa havaittiin, ettd monet haasteet muodostuvat tarkasteltavan kohdeyrityk-
sen ulkopuolisista sidosryhmista. Tama tutkimus rajattiin keskittymaan vain yhden yrityk-
sen sisaisiin prosesseihin, eika ulkopuolisten toimijoiden vaikutukseen juurikaan pereh-
dytty. Tdman vuoksi olisi tarkeda, kokonaisvaltaisemman ymmarryksen lisdamiseksi, pe-
rehtya esimerkiksi yhden laajemman projektin tietojohtamiseen ja tiedonhallintaan. Ko-
konaisuuden hahmottamiseksi tutkimuksessa voisi lahtea sosiaalisten verkostojen ana-
lyysilla, joka yhdistettaisiin tietojohtamisen teorioihin. Analyysin avulla voitaisiin luoda
kasitys laajemmin, missa ja miksi tiedon jakaminen epaonnistuu ja toisaalta mitka ovat

menestystekijéitd onnistuneiden projektien taustalla?

Tarkea havainto taman diplomityon tutkimuksessa oli myds tiedon laatuun vaikuttavat
tekijat ja tiedon relevanttius eri nakokulmista tarkasteltuna. Jotta tiedonhallinnan proses-
sit olisivat tehokkaita, tulisi jokaisen siihen osallistuvan ymmartaa tiedon merkitys eri si-
dosryhmien nakokulmasta. Taman mahdollistamiseksi jatkotutkimuksissa tulisi keskittya
myds tiedon laadun analysointiin ja siihen, millainen vaikutus eparelevantin tiedon kasit-
telyllda on laajemmin koko projektin aikana? Kuinka suuri hukka tassa todella muodostuu
ja miten tata voitaisiin arvioida nykyista paremmin, jotta naihin voitaisiin tietojohtamisen

keinoin vaikuttaa?

Monet tassa tydssa tunnistetut haasteet ja jatkotutkimusaiheet ovat sellaisia, mita voisi
lahted ratkaisemaan erilaisten tekoalytydkalujen avulla. Esimerkiksi tarkeita jatkotutki-
muskysymyksia voisi olla, miten generatiivista tekoalya voidaan hyédyntaa organisaa-
tion oppimisen tukena? Ja tasta johdettuna, miten tekoalytydkalut voivat antaa enna-

koivia suosituksia uudessa projektissa, perustuen organisatoriseen oppimiseen?
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