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Diplomityon tavoitteena oli tutkia suuren rakennusliikkeen tuotannonohjauksen proses-
sin toteutumiseen vaikuttavia tekijoita. Tutkimuksessa kartoitettiin tuotannonohjauk-
sen prosessia edistavia seka prosessinmukaista toimintaa haittaavia tekijoita. Diplomi-
tyo toteutettiin tapaustutkimuksena hyddyntden aineistonkeruussa teemahaastatte-
luja. Tutkimuskohteena toimivat tutkimushenkil6t olivat kohdeyrityksen toimihenkil6ita
ja heidat haastateltiin kertaalleen. Saadun aineiston pohjalta laadittiin analyysin avulla
tilannekuvaus ydinprosessin hyddyntamisen tilasta. Lisdksi tutkimuksen kontribuutiona
laadittiin toimenpidevaihtoehtoja ja kehitysehdotuksia johtamisen teorioihin perus-
tuen.

Diplomityon teoriaosuus koostuu eri johtamisen osa-alueita kasittelevasta teoriakat-
sauksesta. Teoriaosuus pyrkii kasittelemaan talla hetkella vallitsevien johtamissuuntien
teorioita mm. Lean-johtamisen ja tietojohtamisen nakdkulmasta. Teoriassa huomioi-
daan myds johtamiseen ja onnistuneeseen muutokseen vaikuttavia tekijoita. Organisaa-
tiokulttuurin vaikutus ja sisdisen motivaation hyédyntaminen johtamisessa ovat myos
asioita, joita kasitelldan teoriaosuudessa.

Tutkimuksen kontekstia kasittelevia johtamisen teorioita oli hyvin I6ydettavissa alan kir-
jallisuudesta. Ndiden teorioiden pohjalta laadittiin vaihtoehtoisia ratkaisumalleja, jotka
perustuvat tutkimuksen haastatteluosuuteen ja sen analysointiin. Esitettyja ratkaisu-
malleja voidaan kadyttaa paatdksenteon tukena kehitettdessa rakentamisen ydinproses-
sia hyodyntavaa toimintaa. Tutkimuksessa tunnistettiin haasteiksi prosessin vaihtelu,
mika johtuu mm. resurssitehokkuuteen perustuvasta toiminnasta. Lisaksi haasteiksi tun-
nistettiin kommunikaatioon liittyvat asiat, seka tyon tarkoituksen ymmarrys prosessin-
mukaisissa tehtdvissa. Ratkaisuksi haasteisiin esitetdan organisaatiokulttuurin vahvista-
mista tietojohtamisen ja lean-johtamisen teorioita hydédyntamalla. Kyseessa olevan pro-
sessin toimimisen kannalta on tarkeda saada koko toimitusketju mukaan prosessiin ja
ymmartamaan tiedon seka virtaustehokkuuden merkitys prosessin sujuvuudelle.

Tutkimuksessa tunnistettiin tarve kehittdaa prosessikuvausta sellaiseksi, etta se olisi raa-
taloitavissa projektikohtaisesti. Lisdksi tutkimuksessa nousi esille ajatus hiljaisen tiedon
kerdamisesta helppokadyttdiseen tietokantasovellukseen, sekd kanban-sovelluksen hy6-
dyntamisesta toimitusketjun hallinnassa. Jatkotutkimuskohteeksi suositellaan maaral-
listd tutkimusta samasta teemasta. Tutkimus voisi antaa tarkempaa tilastollista tietoa
prosessin toteutumisesta, kun tama tutkimus keskittyy johtamisen kontekstiin.
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The aim of this thesis was to study the factors affecting the production control process
of the large construction company. The study identified factors contributing to the pro-
cess of controlling the production process and hindering the process control. The thesis
was carried out as a case study, utilizing theme interviews in collecting data. The re-
search subjects were the employees of the target company and were interviewed once.
Based on the obtained data, a situation analysis was made and the situation description
of the state of the core process utilization. The contribution of the research is develop-
ment proposals that are based on theories of leadership.

The theoretical part of the thesis consists of a theoretical review of the various aspects
of leadership. The theoretical part tries to deal with the theories of current leadership
trends, like Lean leadership and information management. Theory also takes into ac-
count factors influencing leadership and successful change. The impact of organizational
culture and the utilize of internal motivation in leadership are also handled in theories.

Theories of leadership in the context of the study were well found in literature. Based
on these theories, alternative solutions were developed, exploiting the interview re-
search and its analysis. The solutions can be used to support of decision making in the
development work of the core building process. The study identified challenges as va-
riations in the process due to, for example, resource efficiency. In addition, issues rela-
ted to communication were identified as challenges, as well as the understanding of the
purpose of the work. A solution is to strengthen the organization culture by utilizing
theories of knowledge management and lean management. It is important for the pro-
cess that the whole supply chain involved in the process and to understand the impor-
tance of knowledge and flow efficiency for the smoothness of the process.

The study identified the need to develop a process description so that it could be custo-
mized on by project. The research raised the idea of collecting silent information in an
easy-to-use database solution and utilizing the kanban application in supply chain ma-
nagement. Quantitative research on the same theme is recommended for further re-
search. The study could provide more accurate statistical information on the process's
implementation when this research focuses on the management context.
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ALKUSANAT

Taman diplomitydn syntyyn ovat vaikuttaneet kiinnostukseni johtamisen teorioita seka
prosessiajattelua kohtaan. Keskustellessani diplomitydn aiheesta toimeksiantajani
edustajan Kari Sundelinin kanssa, sain tehtavaksi toteuttaa tydon muutosjohtamiseen ja
lean-johtamiseen liittyen. Professori Marko Seppdselta sain hyvid ohjeita tutkimuksen
lahestymiskulmaan liittyen ja olenkin saanut asiantuntevaa ohjausta aina sita tarvites-
sani. Kiitokset Karille pitkdaikaisesta “sparrauksesta” ja suunnan ndyttamisestd. Mar-
kolle kiitokset ammattitaitoisesta ja inspiroivasta tavasta ohjata oppimaan.

Raumalla, 23.5.2017

Hannu Riikola
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LIITE 1: Ote Skanskan rakentamisen Y3-prosessista



1 JOHDANTO

Tama diplomityd johdattaa lukijansa rakennustuotannon ydinprosessin johtamisen
maailmaan. Tutkimus kasittelee prosessiin vaikuttavia tekijoita seka pyrkii lahestymaan
prosessin ja ihmisten johtamista eri nakdkulmista. Lahestymiskulmat prosessia koskeviin
haasteisiin ja mahdollisuuksiin rakennetaan johtamisen teorioita hyvaksikayttaen. Pro-
sessi tulee latinan kielestd, sanoista processus ja procedere. Sanat tarkoittavat eteenpain
viemistd. Prosessissa viedaan jotain eteenpdin ja lopulta se jalostuu lopputuotteeksi.
(Modig et al. 2013) Tasmallisemmin ilmaistuna prosessi on joukko toisiinsa liittyvia toi-
mintoja ja resursseja, joiden avulla prosessiin tulevat syotteet muutetaan tuotoksiksi.
(Laamanen et al. 2009)

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tutkimuksen lahtékohtaan vaikuttavat henkil6kohtainen tyohistoria ja mielenkiinto tut-
kimuskontekstiin liittyvid teemoja kohtaan. Toimeksiantajan tavoitteena on saada dip-
lomityon kautta uusia nakokulmia paatoksenteon tueksi. Tama tutkimus kasittelee talla
hetkelld johtamisen opetuksessa vallitsevia, rakennustuotannon johtamiseen soveltuvia
teemoja.

Tutkimus voi olla luonteeltaan kartoittava, selittdva, kuvaileva tai ennustava (Hirsjarvi et
al. 2009). Taman tutkimuksen on tarkoitus olla luonteeltaan kartoittava. Tavoitteena on
selvittdd, miten Skanska Talonrakennus Oy:n tydmaiden toimihenkil6t kokevat yrityksen
tuotannossa kaytettdavan rakentamisen ydinprosessin. Tutkimuksessa on tarkoituksena
selvittda tuotannonohjauksen prosessia edistdvia sekd prosessinmukaista toimintaa
haittaavia tekijoita. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa toimihenkildiden moti-
vaatiotekijoita tyotaan ja prosessinmukaista toimintaa kohtaan. Kasiteltava ydinprosessi
on saanut vaikutteita Ballardin (2000) Last Planner tuotannonohjaussysteemista (Bal-
lard, 2000). Prosessi vastaa siis periaatteiltaan tuotannossa yleisesti kaytettavia lean-
prosesseja ja tama tutkimus, seka sen tulokset ovatkin kayttokelpoisia muussakin pro-
jektitoiminnassa.

Skanskan strategia on olla yksi Suomen suurimmista asuntorakentamisen ja infrastruk-
tuurin rakentajista ja projektinkehittajista. Yritys toteuttaa tyo- ja asuinymparistoja seka
liikenteen infrastruktuuria kasittden koko tuotteen elinkaaren. Strategian mukainen lii-
ketoiminta kasittda laajimmillaan hankkeen kehittdmisen, suunnittelun ja toteutuksen
seka kayton aikaisen yllapidon. (Skanska, 2017a)



Skanskan arvojen mukainen toiminta on kuvattu yrityksen www-sivuilla seuraavasti:

“Skanskan arvot ovat toimintamme perusta: ne kuvaavat keitd olemme, miten kayttay-

dymme ja mihin uskomme. Arvot ohjaavat paivittaista tyoskentelyamme.” (Skanska,

2017b) Yrityksen arvot on esitetty alla olevassa kuvassa 1.

Skanskan

arvot

Viélitimme Toimimme Olemme Omistaudumme
ihmisista ja eettisesti ja parempia asiakkaille
ympadristosta avoimesti yhdessa

Kuva 1. Skanskan arvot (Skanska, 2017b).

Skanska on viime aikoina suunnannut Suomessa strategista painopistettaan kohti kas-

vukeskuksia. Yritys on mm. lakkauttanut toimipisteita Pohjois-Suomessa ja Pohjan-

maalla. Skanskalla on kuitenkin edelleen alueyksikoita laajasti ympari Suomea.

Skanska viestii prosessinsa “Skanskan tapa toimia” sloganin avulla. Prosessit kuvaavat,

miten Skanskalla toimitaan ja tdma viestitdaan myos asiakkaille. Yrityksella on kdytdssa

nelja ydinprosessia: hankekehitys Y1, tarjoustoiminta Y2, rakentaminen Y3 seka kaytto
ja yllapito Y4. (Skanska, 2017c)

Prosessin avulla Skanskan on tarkoitus varmistaa, etta kaikki Skanskassa toimivat vas-

tuullisesti, laadukkaasti ja sertifioidun laatujarjestelman mukaisesti. Prosessin avulla

varmistetaan, etta:

asiakkaat ovat tyytyvadisempia

riskit ovat hallinnassa

toteutuskustannukset alenevat ja tuottavuus paranee

toiminnan ja tuotteiden laatu paranee

kohteet luovutetaan aikataulussa ja virheettomana

ymparisto- ja turvallisuusasioiden hallinta paranee

yhteistydverkosto sitoutuu Skanskalle tarkeisiin asioihin. (Skanska, 2017c)



1.2 Tutkimuksen rajaus ja tutkimusmenetelmat

Diplomityd on toteutettu tapaustutkimuksena, hyédyntden aineistonkeruussa teema-
haastatteluja. Tutkimuskohteena toimivat tutkimushenkilét on haastateltu kertaalleen.
Saadun aineiston pohjalta on laadittu analyysin avulla tilannekuvaus ydinprosessin hy6-
dyntamisen tilasta. Lisaksi tutkimuksen kontribuutiona on laadittu toimenpidevaihtoeh-
toja ja kehitysehdotuksia johtamisen teorioihin perustuen.

Tutkimuksessa on tutkimusaineistona viisitoista tutkimushenkil6a. Kyseessa olevat tut-
kimushenkil6t ovat Skanska Talonrakennus Oy:n Satakunnan yksikén toimihenkil6ita.
Tutkimus on rajattu koskemaan tydmaan henkilostda. Haastatelluista henkildista kolme
on naisia ja kaksitoista miehia. Tutkimushenkildiden kokemus rakennusalalta vaihteli
kolmesta vuodesta aina neljaankymmeneen vuoteen. Tutkimus tarkastelee Skanskan ra-
kentamisen prosessia. Prosessit kuvaavat, miten Skanskalla toimitaan ja tdma viestitaan
myos asiakkaille. Tama diplomityo keskittyy rakentamisen ydinprosessiin Y3 ja sen tuo-
tannonohjauksen seka ajallisen hallinnan osioon. Prosessi on esitetty liitteessa 1.

Tapaustutkimuksessa etuna on sen helppolukuisuus. Kyseessa on tutkimusmenetelma,
joka perustuu tutkittavan omiin kokemuksiin. Tutkimuksen lahtékohta on toiminnalli-
nen ja sen tuloksia voidaan soveltaa kdaytantoon. Tapaustutkimus voi palvella useaa eri-
laista lukijakuntaa. Lukijalla on myds mahdollisuus tehdda omia johtopaatoksia tutkimuk-
sen tuloksista. (Metsamuuronen, 2009)

1.3 Tyon rakenne

Tama diplomity6 koostuu teoriaosuudesta ja empiirista tutkimusta kasittelevasta osuu-
desta. Luvussa 2 on kasitelty johtamisen teoriaa ja organisaatiokulttuurin seka sisdisen
motivaation merkitysta prosessinmukaiselle toiminnalle. Taman tyén kolmannessa lu-
vussa on kasitelty tutkimustehtava. Kyseisessa luvussa on esitelty tarkemmin tutkimuk-
sen tausta, eteneminen ja kaytettavat menetelmat.

Diplomitydn neljannessa luvussa esitelldaan haastattelututkimuksen tulokset kattavasti.
Luvun 4. lopussa on myds tulosten analysointi. Analyysi on tehty hyédyntden SWOT-
analyysia ja sen pohjalta on laadittu tilannekuvaus prosessin toteutumiseen liittyen. Ai-
neiston analyysin avulla on laadittu ratkaisumalleja paatdksenteon tueksi. Nama mallit
on esitelty luvussa 5. Viidennen luvun lopussa on pohdintaa tutkimukseen liittyen. Tut-
kimuksen viimeisessa luvussa on esitelty tutkimuksessa esille nousseet jatkokehityskoh-
teet seka jatkotutkimuskohteet.



2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

Tama luku koostuu eri johtamisen osa-alueita kasittelevista kappaleista. Teoriaosuu-
dessa pyritaan kasittelemaan talla hetkellad vallitsevien johtamissuuntien teorioita. Teo-
riakatsauksessa huomioidaan onnistuneeseen muutokseen vaikuttavia tekij6ita. Organi-
saatiokulttuurin vaikutus ja sisdisen motivaation hydodyntaminen johtamisessa ovat mm.
naita tekijoitd, joita kasitelladn teoriaosuudessa.

2.1 Lean rakentamisen prosessin johtamisessa

Leanista puhuessa tulee ensimmaisena mieleen erilaiset menetelmat, joiden avulla or-
ganisaatiot pyrkivat tekemaan itsestdan lean-organisaation. Tyokaluihin perustuva la-
hestymistapa on kuitenkin riittdmaton, jos tavoitteena on ihmisten jatkuva parantami-
nen ja kulttuurin muuttaminen kestavan kilpailuedun luomiseksi. Parempi lahestymis-
tapa on aloittaa luottamuksen rakentaminen yksildiden ja muiden organisaatioiden va-
lilla. Tarkeda on myds varmistaa, ettd tyontekijat ymmartavat, mita tapahtuu ja miksi.
Johtajuutta tarvitaan, koska kaikkien on opittava ja omaksuttava uusia ajattelutapoja.
Lisaksi tarvitaan malttia, koska uusien asioiden omaksumisessa menee oma aikansa.
(Aapaoja et al. 2012)

2.1.1 Arvon luominen leanin avulla

Prosessi tulee latinan kielesta, sanoista processus ja procedere, mika tarkoittaa eteen-
pain viemistd. Prosessissa viedddn jotain eteenpdin ja lopulta se jalostuu lopputuot-
teeksi. (Modig et al. 2013) Tasmallisemmin ilmaistuna prosessi on joukko toisiinsa liitty-
via toimintoja ja resursseja, joiden avulla prosessiin tulevat sydtteet muutetaan tuotok-
siksi. (Laamanen et al. 2009) Prosessia toteutettaessa on tarkeda ymmartaa, mika on
prosessin tarkoitus. Mita arvoa tarkasteltavan prosessin tulisi tuottaa asiakkaalle? Asi-
akkaan nakokulmasta arvoa tuottavia asioita voivat olla esimerkiksi parempi laatu, no-
peampi toimitus tai halvempi hinta. Ndma ovat asioita, joita prosessinomaisen toimin-
nan tulisi lopputuotteen muodossa tuottaa asiakkaalle. (Torkkola, 2016)

Arvon luomista hankaloittaa tuotannossa ja tietotydssa kolme asiaa: vaihtelu, ylikuor-
mitus ja hukka. Vaihtelu on epatasapainoa prosessissa, mika aiheuttaa kaksi muuta
haittatekijaa. Vaihtelu on siis ylikuormituksen ja hukan juurisyy. Toimihenkilétasolla
tehtavadssa tyossa vaihtelu voi tarkoittaa eri henkildiden kompetensseista johtuvia
eroja, tulipalojen sammuttamisesta tai organisaation omista rutiinipalaverista johtuvia
vaihteluja. Vaihtelusta aiheutuva ylikuormitus voi olla ihmisen tai koneen ylikuormittu-



mista. Ylikuormitus on havaittavissa mittaamalla saapuvan tyon ja keskimaardisen val-
mistumisajan suhdetta. Taman kadyttoasteen noustessa liian korkeaksi muuttuu pro-
sessi hairidherkaksi. Kolmas arvon tuottamista estdva tekija on hukka. Hukkaa on kaikki
ne asiat prosessissa, mista asiakas ei ole valmis maksamaan. Hukaksi voidaan maari-
tella:

e ylituotanto ja liian suuret varastot

e odottaminen

e ylimaarainen liikkuminen ja siirrot

e virheet ja uudelleen tekeminen

e epatarkoituksenmukainen kasittely. (Torkkola, 2016)

Hukan eras yleisimmistda muodoista on toissijaisten tarpeiden aiheuttama ty6. Asiakas
ei lahtokohtaisesti ole kiinnostunut kuin ensisijaisen tarpeen tayttymisesta. Tasta
syysta han on vuorovaikutuksessa organisaation kanssa. Vaihtelun aiheuttamat seu-
raukset ylikuormitus ja hukka muuttavat tilannetta epasuotuisaan suuntaan. Proses-
sissa ilmeneva vaihtelu aiheuttaa toissijaisia tarpeita, jotka joudutaan tayttamaan, etta
ensisijainen tarve saadaan taytettya. (Modig et al. 2013) Yksinkertainen esimerkki on
rakennusprojektissa loppuvaiheen puuteluettelojen mukaisten tehtavien tarkastus. Yk-
sittdinen aliurakoitsija on voinut saada tyosuorituksensa omasta mielestdaan valmiiksi.
Urakoitsija on kuitenkin aiheuttanut toissijaisen tarpeen prosessiin, koska ei ole tehnyt
kaikkia toitadan taysin valmiiksi. Urakoitsija pyydetaan tulemaan korjaamaan havaitut
puutteet ja sitten asiasta tehdaan viela erillinen tarkastuskierros.

Lean-ajattelua soveltavissa prosesseissa kaiken toiminnan tulisi perustua tarpeeseen.
Naiden tarpeiden viestittamista eri osapuolille tulee korostaa ja johtaa prosessin te-
hostamiseksi. Erds tapa tarpeiden tayttamiseen on kanban. Kyseessa on menetelma,
jossa hyodynnetaan esimerkiksi kanban-seinaa. Kanban-seinalld on prosessinmukaisia
tehtavia lueteltuna, vaikka Post-It-lapuilla. Ideana tdassa menetelmadssa tarpeiden vies-
tinta visuaalisesti. Samoin kyetdan valvomaan virtausta ja sita pysahtyyko pyynnot jo-
honkin lilan pitkaksi aikaa. Talla pyritadan valttamaan toissijaisen tyon tekemista. (Tork-
kola, 2016)

2.1.2 Systeemiteoria

Systeemiajattelu on osa lean-johtamisen viitekehysta. Johtamista on osattava ajatella
systeemin kautta, koska muuten muutosten aikaansaaminen voi olla hankalaa. Systee-
milld tarkoitetaan itsendisten osien muodostamaa verkostoa, jotka toteuttavat proses-
sia. Systeemia tulee johtaa kokonaisuutena ja tarkein asia on varmistaa kommunikaa-
tion toimiminen systeemin eri osien valilld. Systeemin osien valisen vuorovaikutuksen



varmistaminen on tarkeampad, kuin osien sisdisen toiminnan varmistaminen. Esimer-
kiksi rakennusprojektissa eri osapuolet ovat osa systeemia ja tarkemmalla tasolla yksil6t
ovat osa systeemid. Systeemiajattelu voidaan jakaa padperiaatteisiin seuraavasti:

e tdrkeintd on tehostaa systeemin osien vuorovaikutusta

e systeemissa on yksi toimintaa merkittavasti rajoittava tekija

e systeemin optimi ei ole sama, kuin sen osien optimi

e useimmat haasteet systeemissa johtuvat vain muutamasta juurisyysta

e saavutetun optimiratkaisun vaikutus heikkenee, kun systeemi muuttuu. (Tork-

kola, 2016)

Systeemiajatteluun liittyy olennaisesti pullonkaulateoria (Theory of Constrains, TOC).
Teorian mukaan jokaisessa systeemissa on kullakin hetkella yksi systeemia rajoittava te-
kija. Pullonkaulateoriassa systeemi ajatellaan ketjuksi, joka on osien kautta toisistaan
riippuvainen. Ketjun heikoin lenkki on systeemin pullonkaula. Systeemia voidaan paran-
taa keskittamalla parannustoimenpiteet tahan heikoimpaan lenkkiin. Systeemin heikoin
kohta siirtyy toiseen kohtaan, kun pullonkaula vahvistuu riittavasti. (Torkkola, 2016)

Systeemid optimoidessa tulee huomioida, etta parasta tulosta ei saavuteta parantamalla
tasaisesti koko systeemid. Tama ajatus on ristiriidassa leanin periaatteiden kanssa. Lean-
ajattelussa tulee koko organisaatio saada mukaan muutokseen. Pullonkaulateoriaa so-
veltaessa tulee muutostoimenpiteet keskittaa systeemin heikoimpaan lenkkiin, koska
taman avulla systeemin suorituskykyd saadaan nostettua. Kdaytanndssa tama voi olla
haastava toteuttaa, koska pullonkaulana oleva systeemin osa on ylikuormitettu. Tasta
syysta uudet muutokset ja esimerkiksi lean-koulutukset voivat kohdata vastarintaa. Sys-
teemin muilla osilla olisi enemman aikaa kehitystyohon, mika tekee tilanteesta paradok-
saalisen. (Torkkola, 2016)

Paradoksaaliseksi tilanteen tekee my0os seuraava asia. Systeemiajattelussa tulee suojella
pullonkaulaa ylimaaraiselta ty6lta. Tama voi olla muiden systeemin osien haasteellista
ymmartdd. Muut systeemin osat eivat saa kuormittaa systeemin ”syntipukkia” ylimaa-
raisilla tehtavilla tai tietopyynndilla. Muiden osien on siedettdva tama tilanne. (Torkkola,
2016) Esimerkkina rakentamisen prosessissa voidaan pitda toteutussuunnittelua. Sys-
teemiajattelua soveltaessa suunnitteluun ei tulisi kohdistaa yksittdisia tietopyyntdja.
Naita voi kuitenkin tulla projekteilta, useita padivassa, mika hidastaa systeemia entises-
taan. Kaikki toimenpiteet tulisi kohdentaa suunnitteluosan vahvistamiseen. Muiden
osien tulisi tukea suunnitteluosan ydintehtavaa, ei hidastaa sita.



2.1.3 Resurssitehokkuudesta virtaustehokkuuteen

Prosessissa viedaan eteenpain virtausyksikoita. Virtausyksikko voi olla materiaalia, infor-
maatiota tai ihmisid. Esimerkiksi rakennuslupaa haettaessa lupahakemus on virtausyk-
sikkd. Se jatetaan rakennusvalvontaan, josta se virtaa ldapi rakennusvalvonnan prosessin
ja siitd informoidaan eri osapuolia. Prosessit tulisi maaritella virtausyksikdiden nakdkul-
masta. Yleista kuitenkin on, ettd organisaatiot maarittelevat prosessinsa toiminnan ja
sen eri toimintojen mukaisesti. (Modig et al. 2013)

Toimintojen mukaisesti maaritelty palveluprosessi korostaa resurssitehokasta ajattelua.
Tama tarkoittaa sitd, ettd rakennusluvan vastaanottavalla sihteerilld ja rakennuslupia
kasittelevalld rakennustarkastajalla on mahdollisimman paljon tyota tehtavana. Virtaus-
yksikon kannalta ja paatosta odottavan asiakkaan kannalta tama tarkoittaa, etta lupa-
hakemukset jonoutuvat eri toimintoja suorittavien henkildiden poydalle. Tama aiheut-
taa sen, etta palvelukokemus on huono pitkasta kasittelyajasta johtuen. Virtausyksikon
nakokulmasta maaritelty prosessi lahtee maksimoimaan asiakkaalle tuotettavaa arvoa.
Tama vaatii rakennusvalvonnassa prosessin muuttamista silla tavalla, ettad lupahakemus
kulkisi lapi eri tarkastusvaiheiden mahdollisimman nopeasti. Edelld mainittujen kahden
kasitteen, virtaustehokkuuden ja resurssitehokkuuden erovaisuutta on havainnollistettu
kuvassa 2. (Modig et al. 2013)

Resurssit kaytossa 100%
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‘,.: tilanne
Tehokkuus- v
saarekkeita
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Tehoton

v

Resursseja vapaana

Kuva 2. Resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden nelikenttd (mukailtu Modig et al.
2013).

Virtaustehokkuuteen vaikuttava tekija on lapimenoaika. Lapimenoajalla tarkoitetaan
virtausyksikon, prosessin lapi kulkemiseen kulunutta aikaa. (Modig et al. 2013) Lapime-
noaikaa voidaan havainnollistaa vaikkapa aiemmin esilla olleen toteutussuunnittelun
nakokulmasta. Yksittdisen toteutussuunnitelman lapimenoaikaa mitattaessa tarkastel-
laan suunnitteluprosessin eri vaiheita ja mitataan vaiheisiin kdytetyt ajat. Vaiheaikojen
summa on lapimenoaika. Vaiheaikojen tarkastelusta on myds mahdollista tunnistaa sys-
teemin pullonkaula.



Arvoa tuottavat toiminnot ovat myos tekijoita, mitka vaikuttavat virtaustehokkuuteen.
Arvoa tuotetaan silloin, kun virtausyksikolle tapahtuu jotain. Tall6in prosessi etenee ja
virtausyksikko jalostuu. (Modig et al. 2013) Vastaavasti suunnitelman tai lupahakemuk-
sen ollessa poydalla keskenerdisend, arvonmuodostusta ei tapahdu. Kysyttdessa jonkin
asian perdan, usein sanotaan virheellisesti, ettd “prosessi etenee, odota rauhassa”.
Vaikka tosiasiassa prosessi ei etene, vaan virtausyksikkd makaa jossain odottamassa ka-
sittelya.

Virtaustehokkuus tarkoittaa arvon siirron tiheytta. Mita suurempi on arvoa tuottavan
ajan osuus koko ldapimenoajasta, sitd suurempi on virtaustehokkuus. Arvon tuottoa voi-
daan myo6s nopeuttaa, mutta se ei valttamatta lisaa virtaustehokkuutta. Esimerkkina voi-
daan taas tarkastella rakennusluvan hakuprosessia. Rakennusvalvontaan voidaan pal-
kata esimerkiksi uusi rakennustarkastaja. Tama toimenpide tehostaa systeemin yksit-
tdista osaa. Mikali lupaprosessissa hakemukset ovat aiemmin kasautuneet rakennustar-
kastajan poydalle, voi virtaustehokkuus kasvaa. Tama edellyttda sen, ettei hakemukset
jonoudu seuraavan kasittelijan poydalle. Virtaustehokkuus siis kasvaa, kun odotusaika
vahenee suhteessa arvoa tuottavaan aikaan. (Modig et al. 2013)

2.1.4 Lean-johtamisen kulmakivet

Aapaoja et al. (2012) ovat tunnistaneet tutkimuksessaan viisi kulmakivea lean-johtami-
sen jalkauttamiseen liittyen. Tutkimuksessa haastateltiin 39 rakennusalan toimihenkil6a
useista eri yrityksista Suomessa seka Kaliforniassa. Haastattelujen tuloksena tutkijat sai-
vat pitkan listan erilaisia tekij6itd, jotka vaikuttavat leanin hyddyntamiseen rakennus-
projekteissa. Tutkimuksessa havaitut tekijat jaettiin viiteen kategoriaan, mista muodos-
tuivat kuvassa 3. esitetyt kulmakivet. (Aapaoja et al. 2012)

Kompetenssit

N
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/

Kuva 3. Leanin jalkauttamisen kulmakivet (mukailtu Aapaoja et al. 2012).



Johtaminen on tarkedssa roolissa lean-ajattelun jalkauttamisessa organisaatioon. Johta-
misen kautta sitoutetaan henkildst6 leanin periaatteisiin. Tahan liittyen on tarkeata, etta
johtaja- seka paallikkétaso on sitoutunut ja ymmartaa mita lean-filosofia pitaa sisallaan.
(Aapaoja et al. 2012) Toisaalta on esitetty toisen suuntaista nakdkulmaa jalkautukseen
liittyen. Torkkola (2016) esittdad jalkautuksen etenemisestd ajatuksen, liittyen pullon-
kaulateoriaan. Lean-johtamisen tydkaluja tulisi kdayttdaa sen organisaation osan toimin-
nan kehittamiseen, mikd on pullonkaulana organisaatiossa. (Torkkola, 2016) Saman voisi
ajatella toimivan myds jalkautuksessa. Leanin perusfilosofia tulee kouluttaa koko orga-
nisaatiolle ja tdssa voidaan kdyttaa apuna lean-konsultteja, jos se ndahdaan tarpeelliseksi.
Johtamisessa on myds huomioitava leanin sisdistamisen vaatima aika. Leanin tuomat
edut eivat realisoidu valittomasti. (Aapaoja et al. 2012)

Kompetenssit eli osaaminen ja ymmarrys leanista on oltava riittavan hyvalla tasolla jal-
kautettaessa leania rakennusprojekteille. Projektit ovat aikataulultaan rajallisia ja pro-
jektiryhmat koostuvat eri rooleissa olevista henkiloistd. Projektihenkilosté koostuu
my0s usein useista eri yritysten henkil6ista ja heilld voi olla erilainen lean-tietamyksen
taso. Tasta syysta voi olla jarkevaa kayttaa projekteilla tukena henkildita, jotka auttavat
leanin jalkauttamisessa projekteille. Tama on tarkeda koska projektihenkildstélla voi olla
tarvetta tiedolle ja he haluavat ymmartaa mita on tapahtumassa. (Aapaoja et al. 2012)

Kolmas kulmakivi on ”oikeat ihmiset oikeilla paikoilla”. Nakokulma kasittad projekti-
luonteisessa verkottuneessa toimintaymparistdssa seka yksilot ettd kaikki projektiin si-
toutuneet organisaatiot. Leanin toteuttaminen vaatii ihmisia, jotka ovat halukkaita tyos-
kentelemaan uusien kasitteiden kanssa ja ovat valmiita tulemaan ulos siiloistaan. Tama
edellyttaa sosiaalisia taitoja, koska toimitaan hyvaa yhteistyokykya vaativassa ymparis-
tossa. Tuntemus yhteistydkumppanien ydinosaamisesta on tarked. Se auttaa valitse-
maan projektitiimin ja muut projektin osapuolet, kuten urakoitsijat, heidan taitojensa
ja ominaisuuksiensa sopivuuden perusteella. Collins (2001) esittelee “First Who, Then
What?” toimintamallin, missa johtaja on vertauskuvallisesti ”bussikuski”. Mallissa kuva-
taan johdettavaa organisaatiota linja-autona, mita johtaja vie eteenpdin. Toimintamalli
sisdltaa nelja kohtaa, joita tulee toteuttaa seuraavassa jarjestyksessa:

1. hanki oikeat henkil6t bussiin laadukkaan ja pitkan tahtdimen rekrytoinnin avulla

2. aseta oikeat henkilot oikeille istumapaikoille

3. johdattele vaarat henkilot ulos bussista

4. laita kuka ennen mita kysymysta.
Collins (2001) tarkoittaa kohdassa kaksi avainhenkildiden tehtavia. Jokaisessa avainteh-
tavassa on oltava oikea henkild. Mallin viimeinen muistisdaantd korostaa henkiléille an-
nettavaa valtuutusta ratkaista kohdattava ongelma. Haasteita kohdattaessa tulee kysya
”Kuka on oikea henkil6é ratkaisemaan taman ongelman?” ja antaa valtuudet oikealle
henkildlle. (Collins, 2001)
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Aapaoja et al. (2012) mainitsevat tutkimuksessaan, etta haastattelujen perusteella yha
useammat asiakkaat, suunnittelutoimistot ja urakoitsijat ovat sitoutuneet lean-ajatte-
luun. Haastateltavat olivat tutkimuksessa selvasti sitd mieltd, etta todellisia etuja ja op-
timaalista toimintaa ei voida saavuttaa ilman muiden apua. Haastateltavat myds koki-
vat, ettd heidan katensa ovat usein sidoksissa, jos kollegat eivat ole sitoutuneet proses-
siin tai valmiita oppimaan uusia tyoskentelytapoja. (Aapaoja et al. 2012)

Tutkimuksessa nousi esiin osapuolten valinen luottamus, mika on tarkeaa projektityos-
kentelyssa, koska ollaan riippuvaisia toisten osapuolten tydpanoksesta. Sopimusten
kautta johtaminen ei ole paras tapa rakentaa luottamusta rakennusprojekteissa. Luot-
tamus tulisi rakentaa motivaation kautta. Projektihenkilostda tulee kouluttaa ja antaa
tukea. Rakennusalan liiketoiminnassa tulisi kdantaa katse kohti pitkaaikaisia kumppa-
nuuksia, osaoptimoinnin sijaan. Tama mahdollistaisi leanin jalkauttamisen tehokkaam-
min rakennustuotantoon. Leania hyddyntavan rakennusprojektin kokonaisvastuussa
olevan osapuolen tulisi maaritelld raamit, joiden sisalla toimitaan. Projektin muita osa-
puolia tulisi saada motivoitua toimimaan halutulla tavalla ja pyrkida saavuttamaan luot-
tamus saavutettujen hyotyjen kautta. (Aapaoja et al. 2012)

Tutkijat saivat haastattelujen kautta selville suuren maaran tekijoita, jotka motivoivat
leanin kdyttoon. Motivaationdakdkulmasta voi olla hydtya ottaa projektille ulkopuolinen
henkild, joka auttaa ajatus- ja toimintatapojen muutoksessa. Motivaation ldhteina toi-
mivat myods mahdollisuus sdadstaa projektikustannuksissa ja saavuttaa parannusta tuot-
tavuudessa. Tarkeda on myos sitoutumisen ja motivaation sdilymisen kannalta antaa
mahdollisuus kdyttda opittuja asioita ja menetelmia kdytdnnossa. (Aapaoja et al. 2012)

2.2 Arvon luominen prosessijohtamisen keinoin

Prosessiajattelun mukaan on olemassa joukko toisiinsa ketjutettuja toimintoja, joiden
avulla organisaatio luo arvoa asiakkaalle. Arvon luomista tulee johtaa. Onnistuminen
tdssa prosessissa antaa organisaatiolle edellytyksia saada aikaan hyva operatiivinen tu-
los. Prosessi on siis joukko toisiinsa liittyvia toimintoja ja resursseja. Ndiden toimintojen
avulla prosessiin tulevat syotteet muutetaan tuotoksiksi. (Laamanen et al. 2009)

Prosessijohtamiseen liittyva ydinkysymys on, kuinka organisaatio luo maksimaalista ar-
voa asiakkaalle. Onnistuneessa prosessijohtamisessa asiakas kokee yleensa saavansa pa-
rempaa palvelua ja asiakkaan tarpeita kyetdadan ymmartamaan paremmin. Lisaksi proses-
sissa mukana olevat osapuolet ymmartavat paremmin kokonaisuutta ja oman roolinsa
vaikutuksen prosessiin. Prosessiajattelu liitetddan usein laadunhallintaan, jatkuvaan pa-
rantamiseen ja toimitusketjun hallintaan. Prosessijohtamista voidaankin soveltaa useilla
eri osa-alueilla. (Laamanen et al. 2009)



11

Prosessien kehittdminen tarkoittaa sitd, etta organisaation ydinprosessi suunnitellaan
uudelleen. Uudelleensuunnittelu tarkoittaa yleensa radikaalia muutosta prosessissa.
Esimerkiksi toimintoketjujen uudelleenorganisointia ulkoistamisen avulla. Organisaa-
tiossa on yleensd nimetty prosessinomistajat, joilla on oikeus muuttaa prosessia. Pro-
sessinomistaja voi olla esimerkiksi johtoryhman jasen, joka vastaa kyseisestd proses-
sista. (Kiiskinen et al. 2002) Ydinprosessin kehittamisen vaiheet on esitetty kuvassa 4.

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5
Johdon odotukset ja Nykytilan Visio ja Uuden

Muutosten

projektin hyvaksynta Analysointi menestystekijit Toimintamallin T,

tasmennys madrittely

Kuva 4. Ydinprosessien kehittémisen vaiheet (mukailtu Kiiskinen et al. 2002).

Prosessijohtamisessa ja prosessien kehittamisessa voidaan ottaa huomioon eri toimin-
nan tasojen nakdkulma vaiheissa 2 ja 4. Nykytilaa kartoittaessa voidaan kyselyjen ja
haastattelujen avulla kerata tietoa koko organisaatiosta. Uuden toimintamallin maarit-
telyssa voidaan mydskin hyodyntaa kaikkien tasojen asiantuntemusta prosessiin liittyen.

Prosessijohtamisen toteuttaminen edellyttda muutosjohtamista. Prosessiin tehtyjen pa-
rannusten ja kehitystoimenpiteiden jalkauttamisessa on huomioitava seuraavia asioita:
e |hminen sitoutuu uusiin toimintatapoihin ja prosesseihin vasta, kun on tiedosta-
nut, ymmartanyt ja hyvaksynyt uuden asian
e uuden opettelu vaatii harjoittelua
e vaikutusvaltaiset henkilot voivat estaa merkittavat muutokset
e jhmiset suhtautuvat muutokseen tunnepohjaisesti
e on annettava mahdollisuus osallistua muutokseen. (Laamanen et al. 2009)

Prosessinomistajan vastuulla on maarittaa prosessille mittarit ja valvoa mittareita. Eri-
tyisesti muutoksen jalkauttamisessa on tarkeda mittarointi, ettd muutoksen vaikutta-
vuutta voidaan arvioida. Prosessinomistajan vastuulla on myo6s seurata prosessin suori-
tuskykya ja poistaa pullonkauloja prosessissa. (Kiiskinen et al. 2002) Organisaatioilla on
tunnistetta vaikeus toteuttaa tehokkuuteen ja laatuun seka joustavuuteen liittyvia stra-
tegioitaan. Yksi syy tdhan voi olla, ettei organisaatio tunne ydinprosessejaan riittavan
hyvin. Tama voi aiheuttaa sen, ettei ole riittavaa nakemystd, mitka asiat kaytannon
tyOossa vaikuttavat eniten prosessin mukaisiin menestystekijoihin. (Laamanen et al.
2009)
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2.3 Organisaatiokulttuurin vaikutus muuttuvassa toimintaym-
paristossa

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan vallitsevia kasityksia ja olettamuksia organi- saa-
tion toimintaymparistostd, ajasta ja ihmisten valisista suhteista (Schein, 1985). Vahvan
organisaatiokulttuurin avulla yritys kykenee vastaamaan muutokseen. Yritykset eldvat
nykyaan yha nopeammin muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa, joka edellyttaa kykya
innovoida ja reagoida muutokseen. Innovatiivisuutta tukeva organisaatiokulttuuri nakee
vahvuutena henkilostdssaan olevat kehittdjat ja innovaattorit. Heita kdytetaan lahet-
tildina kulttuurin eteenpdin viemiseksi. Innovatiivisen kulttuurin taustatueksi tarvitaan
yrityksen prosessit johon innovaatiotoiminta nojaa ja joita voidaan kehittaa. (Antola et
al. 2006)

Organisaatiokulttuurissa on tarkea vahvistaa bottom-up ajattelua, jonka avulla otetaan
huomioon kaytannon tydssa tehtavat arjen innovaatiot. Bottom-up ajattelussa organi-
saation kaikilla tasoilla tehtavat innovaatiot vieddan ylospain ja ne voivat vaikuttaa yri-
tyksen innovaatiostrategiaan. (Ormala et al. 2014) Organisaatiokulttuurin ollessa vahva,
ohjauksen ja valvonnan tarve vahenee (Harisalo 2008). Osallistamalla henkildstd inno-
vaatioajatteluun ja juurruttamalla tama organisaatiokulttuuriin, saadaan parannusta
tuottavuuteen. Taman kaltainen innovaatiodemokratia johtaa ideoiden maaran kas-
vuun, koska kuka tahansa voi tuoda ideansa esille, eika se ole vain tutkimus- ja kehitys-
yksikon asiantuntijoiden oikeus ja tehtdva. Samalla ideoiden ja innovaatiotoiminannan
laatu paranee, koska kilpailu ideoiden ldpimenosta kovenee. (Alasoini 2010)

Organisaatiokulttuurin tietoisessa muuttamisessa tulee ottaa huomioon Y-sukupolvi, eli
juuri tyéelamaan astuva ikaluokka. He ovat vapaita menneisyyden painolastista, lisaksi
heille innovatiivinen ja luova tydskentely on luonteenomaista. He ovat diginatiiveja ja
tottuneet vapaa-ajallaan kayttamaan hyvakseen erilaisia sosiaalisia virtuaaliverkostoja.
Y-sukupolvi arvostaa ty6ssa vapautta ja mahdollisuutta vaikuttaa. (Alasoini 2010)

2.4 Oppiva organisaatio ja toiminnan kehittaminen

Oppiva organisaatio edesauttaa yrityksen selviytymistda muuttuvassa liiketoimintaken-
tassa. Organisaatiossa myods tehddaan vahemman virheita, kaytetdadan vahemman aikaa
rutiinitehtaviin ja tehddan ne laadukkaammin. Organisaation katsotaan olevan oppiva,
kun tieto ja osaaminen ei havia organisaatiosta, vaikka yksittdinen henkild jattaisi orga-
nisaation. (Laihonen et al. 2013)
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Kim et al. (2014) ovat tutkineet tuotantoteollisuuden organisaatioita ja selvittdneet stra-
tegian toteutumista organisaatioissa. Havaintona oli se, ettd ylhaalta alas suunnatut toi-
mintasuunnitelmat painottuivat enemman liiketoimintastrategian prioriteetteihin ja
operatiivisessa johdossa tehdyt toimintasuunnitelmat olivat tuotanto-orientoituneem-
pia. Tutkimuksen mukaan ylimman johdon toimintasuunnitelmat on muotoiltu tuke-
maan ylimman johdon strategisia tavoitteita. Operatiivisessa toiminnassa tehdyt toimin-
tasuunnitelmat mahdollistavat toimintatapojen ja prosessien parantamisen niilld alu-
eilla, jotka todetaan kaytanndssa strategisesti tarkeiksi. Toimivat kommunikointikanavat
|api organisaation todettiin tarkeaksi tiedon etenemisen kannalta. (Kim et al. 2014)

Kuvassa 5. on esitetty prosessiin vaikuttavat tekijat. Prosessiin ja sen kehitykseen vaikut-
tavat strateginen ja operatiivinen taso, jotka tuovat prosessiin omat vaikuttavat teki-
jansa. Ylimman johdon laatimat operatiiviset strategiat toteutuvat prosesseissa. Ndiden
avulla on mahdollisuus yllapitdd menestystekijoita, jotka mahdollistavat markkinoilla
parhaimmillaan markkinajohtajuuden. Kilpailuedut, jotka voivat tulla operatiivisen toi-
minnan oivallusten kautta mahdollistavat kilpailuedun toisiin kilpailijoihin ndhden. Oi-
kein johdettuna prosessit mahdollistavat tehokkaan muutoksen ja ketteran kehityksen.
(Laamanen et al. 2009)

Muutos- - Muutosohjelmat

v

Menestystekijat

Arvot

Kilpailuedut

Ylladpito- Toimintaperiaatteet
tavoitteet Toimintasuunnitelmat

Kuva 5. Prosessiin vaikuttavat tekijdt (mukailtu Laamanen et al. 2009).

Yrityksen on luotava organisaatiokulttuuriinsa toimintamalleja, joiden kautta kaikki si-
toutuvat itsensa ja organisaation kehittdmiseen. Oppiva organisaatio mahdollistaa
markkina-aseman vahvistamisen ja kilpailuedun sailyttamisen. Organisaatiokulttuurin
muutoksen lahtokohdaksi tulisi ottaa organisaation mahdollisuus oppia muiden tekemi-
sestd ja kokemuksista. Oikealla johtamisella voidaan luoda turvallinen organisaatiokult-
tuuri, joka rohkaisee ihmisida oppimaan. Garvin et al. (2008) mukaan on tunnistettu
kolme elementtid, jotka vaikuttavat oppivan organisaation muodostamiseen.
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Elementit ovat:
e toimintaa tukeva ymparistd organisaatiossa
e vakioidut oppimisprosessit ja -kdaytannot
e johtamiskulttuuri, joka vahvistaa oppimisen kulttuuria. (Garvin et al. 2008)

Oppivan organisaation kehittdminen perustuu johtajuuteen ja ohjattuun toimintaan. Or-
ganisaatioon on tarkeda saada ymmarrys, miksi valittuja toimenpiteita tehddan ja mita
on tarkoitus saavuttaa. On luotava tarkoitus, miksi ja mihin pyritdan oppivan organisaa-
tion avulla. Johtamisen ja johtajuuden avulla valitut kdytannoét jalkautetaan organisaa-
tioon. Esimerkin vaikutus on huomattava tdssa asiassa. Organisaation toimintaa on
my0s kyettava mittaamaan. On asetettava mittareita, joiden avulla valittujen toimenpi-
teiden vaikutuksia kyetdan arvioimaan. (Garvin, 1993)

2.4.1 SECI-malli tietojohtamisen menetelmana

Tietojohtaminen on melko tuore johtamisen osa-alue. Se tarjoaa kasitteita ja malleja,
joiden avulla voidaan kuvata ja ymmartaa tiedon eri muotoja. Tietojohtaminen tarjoaa
myo6s malleja ymmartamaan tiedon roolia osana organisaation toimintaa. Lisaksi tieto-
johtaminen tarjoaa johtamismalleja, joiden avulla tietoa voidaan hallita ja hyédyntaa.
Kyseessa on tietoyhteiskuntaan soveltuva johtamisen lahestymistapa, joka mahdollistaa
tiedon haltuunoton ja tehokkaan hyédyntamisen. (Laihonen et al. 2013)

Organisaatioissa on tietoa, mutta se on usein yksildiden hallussa olevaa ns. hiljaista tie-
toa. lkujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchi ovat luoneet SECI-mallin (Kuva 6.), joka on tie-
don kehittamisen malli. Mallissa yksildiden jakama tieto kuvataan, jolloin hiljainen tieto
muuttuu eksplisiittiseksi- eli julkiseksi kaikkien osapuolten kaytossa olevaksi tiedoksi.
Eksplisiittinen tieto yhdistetdaan uudeksi tiedoksi ja uutta tietoa hyodynnettdaessa syntyy
uutta hiljaista tietoa. Malli soveltuu uuden tiedon luomiseen organisaatiossa. SECI-mal-
lissa on nelja vaihetta
1. Sosialisaatio (socialization), hiljaisen tiedon siirtymista yksildiden valilla vuoro-
vaikutuksessa
2. Ulkoistaminen (externalization), hiljaisen tiedon muuttamista eksplisiittiseksi
kaavioiden ja prosessikuvien sekda mallien avulla
3. Yhdistdminen (combination), jossa tietoa koostetaan laajemmiksi kokonaisuuk-
siksi
4. Sisdistdminen (internalization), jossa yhdistettya eksplisiittista tietoa ymmarre-
taan.
Mallissa tiedon spiraali on keski®ssa, jossa tieto siirtyy vaiheesta toiseen. Hiljainen tieto
ja eksplisiittinen tieto ovat vuorovaikutuksessa keskendaan mallin neljdssa eri vaiheessa.
Tiedon spiraali kuvaa tiedon maaraa, joka kasvaa spiraalin kiertdessa useampia iteraa-
tiokierroksia. (Nonaka et al. 1995)
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Hiljaisesta tiedosta tehdaan eksplisiittista

Sosialisaatio Uutta tietoa

yhdistetaan vanhaan

D

C

Syntyy uutta
hiljaista tietoa

Sisdistiminen Yhdistdminen

Uusi yhdistetty tieto sisdistetdaan

Kuva 6. SECI-malli ja tiedon iteraatio (mukailtu Nonaka et al. 1995).

Hoegl (2005) on tunnistanut tiedolla johtamisen keinoja liittyen SECI-mallin kdyttéon.
Sosialisaatiota tapahtuu epavirallisissa tapahtumissa ja tilanteissa, kuten esimerkiksi
kahvitauoilla. Ulkoistaminen vaatii johtamista ja tavanomaisia tiedonsiirron menetelmia
voisivat olla asiantuntijahaastattelut tai tydpajat, joissa kdydadan jokin case yhdessa lapi.
Ulkoistamisen yhteydessa tehdyn raportin avulla tieto saatetaan eksplisiittiseen muo-
toon. Tiedon yhdistaminen on tdrkea vaihe SECI-mallin kdytdssa. Tassa vaiheessa on
mahdollisuus luoda uutta tietoa yhdistamalld vanhaa tietoa ulkoistamisen avulla saa-
tuun tietoon. Tassa auttavat mm. tietokantajarjestelmat joihin esimerkiksi kehitysideat
ja parhaat kaytannot on tallennettu kategorioittain. Sisdistdminen on SECI-mallin viimei-
nen vaihe. Kyseessa voi olla esimerkiksi koulutustilaisuus, jossa tietoa jaetaan koko or-
ganisaatiolle. Taman jalkeen kuulija jadvat miettimaan opetettua ja syntyy taas uutta
hiljaista tietoa. (Hoegl, 2005)

Torkkola (2016) korostaa Edward Demingin kehittdaman PDCA-syklin merkitysta tiedolla
johtamisessa. Torkkola (2016) on modifioinut Demingin kehaksi tunnettua mallia ja kut-
suu sita kirjainlyhenteelld PDSA (plan-do-study-act). Tdima kokeilujen keha on yksi lean-
ajattelun muutoksen avaimista. Ajatuksena mallin hyédyntamisessa on se, ettd muutos-
johtamista toteutetaan pienten kokeilujen kautta. Sykli etenee seuraavasti: suunnittele
koe (plan), toteuta koe kaytanndssa (do), tutki mitad tapahtui (study), paata otetaanko
muutos osaksi kdytantoa (act). Kokeilujen keha tulee saada pydrimaan riittdvan nope-
asti, jotta kehitysta tapahtuisi organisaatiossa. (Torkkola, 2016) Tassa mallissa on ndhta-
vissa yhtaldisyyksia SECI-mallin kanssa. Voisi ajatella niiden toimivan toisiaan taydenta-
vind menetelmina.
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2.5 Muutosjohtaminen ja sisaisen motivaation vaikutus

Uusien asioiden jalkauttamisessa ja prosessin mukaisten tehtavien koulutuksessa on jar-
kevaa hyddyntdaa muutosjohtamisen oppeja. Kyseiset opit ovat hyddyllisia kaikessa
muussakin johtamisessa. Pohjimmiltaan kaikessa johtamisessa pyritdan saamaan aikaan
muutosta. John P. Kotter (1996) on esitellyt laajasti tunnetun muutosjohtamisen mallin,
jonka toimenpiteet han on kiteyttdanyt kahdeksaan kohtaan seuraavasti:
1. muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen
muutosta ohjaavan ryhman perustaminen
selkedn vision ja strategian laatiminen
. viesti muutosvisio tehokkaasti

2
3
4
5. henkil6ston valtuuttaminen muutoksen vaatimaan toimintaan
6. lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

7. muutosten vakiinnuttaminen ja niiden lisdéaminen

8

uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. (Kotter, 1996)

Yleisin muutoshankkeissa tehty virhe on, ettda muutosta ajavat henkil6t vievdat muutosta
eteenpdin vaaralla tavalla. Organisaatiolle on pystyttava viestimdaan muutoksen valtta-
mattdomyys. Uudistuksen tavoitteet uhkaavat jadda saavuttamatta, jos organisaatiossa
vallitsee tyytyvaisyyden tila olemassa olevaan tilanteeseen. Motivaatio muutokseen on
yleensd vahdinen, jos sen tarvetta ei tunnisteta. Edelld mainittuun liittyen on tarkeaa
muodostaa riittavan vahva muutosta ohjaava ryhma tai tiimi. Tdssa tiimissa on oltava
riittdva edustus operatiivisesta johdosta ja heidat tulee sitouttaa muutosta ajavan tiimin
toimintaan. Tama mahdollistaa muutoksen tarkeyden viestimisen ja sen jalkauttamisen
tehokkaasti. (Kotter, 1996)

Muutoksen avulla aikaansaatavan tavoitetilan tulee olla koko organisaatiolla selvd muu-
tosprosessiin [dhdettdessa. Yleinen virhe on aliarvioida vision merkitysta. Muutoksen
johtamisessa on yleistd, ettd se toteutetaan virheellisesti joukkona erilaisia toimenpi-
teita ja kehitysprojekteja ilman selkeda organisaatiolle nakyvaa toiminta-ajatusta. Muu-
toksen onnistumisen kannalta onkin tarkeda, etta muutosta ohjaava tiimi laatii strate-
gian ja selkedn vision, mita kohti ollaan menossa. Taman vision viestiminen aktiivisesti
ja toistuvasti on yksi tarkeimmista vaiheista muutosprosessissa. Muutoksessa on oltava
sitoutuneesti ja aidosti mukana. Johtajien on ndytettava omalla esimerkilladn muutok-
sen suunta. Organisaatiolle on my&s annettava valtuudet toteuttaa visiota hyvaksi kat-
somallaan tavalla. Talla tarkoitetaan sitd, ettd muutosvision toteuttaminen voi vaatia
esimerkiksi yhteisty6ta yli perinteisten organisaatiorajojen. Henkilostolle on annettava
mahdollisuus muodostaa tiimeja. Tama poistaa siiloutumista ja parantaa tiedonvali-
tysta. (Kotter, 1996)

Muutosprosessit voivat olla pitkakestoisia, varsinkin jos kyseessa on merkittava strate-
gian tai liiketoiminnallisen painopisteen muutos. Tasta syysta kauan kestavat muutokset
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uhkaavat menettaa vaikuttavuuttaan ja unohtua operatiivisen toiminnan paineessa. Ly-
hyen aikavalin onnistumisten avulla on mahdollisuus todistaa muutoksen tarkeys ja in-
nostaa organisaatiota takaisin muutoksen polulle. Vuotuiset tavoitteet tulisi saavuttaa
niin, ettd ne ovat saavutettavissa ja johtaa organisaatio kohti tavoitteita. Saavutetut ta-
voitteet tulee vakiinnuttaa toimintaan. On myos tarkeda tuoda muutosprosessin uusia
vaiheita tasaisesti organisaation tietoisuuteen. Tdman avulla luodaan muutoksen kult-
tuuri. Kulttuuria luodessa on kuitenkin muistettava, ettei kuormiteta henkilostoa liian
aktiivisella “kaiken muuttamisella”. Lopputuloksena muutosprosessista tulisi olla orga-
nisaatio, joka saavuttaa vision ja on valmis jatkuvaan parantamiseen. (Kotter, 1996)

Sisdisen motivaation hyddyntaminen tulisi olla |ahtdékohta uusien asioiden jalkautta-
mista suunniteltaessa. Sisdinen motivaatio jaetaan yleensa sisasyntyiseen motivaatioon
tarkoittaen, etta tyo itsessaan on innostavaa ja nautinnollista. Toinen sisdisen motivaa-
tion osa-alue on sisdistetty motivaatio, joka kytkeytyy henkil6lle tarkeisiin paamaariin ja
arvoihin. (Deci et al. 2000) Sisdista motivaatiota voi hyodyntaa yleisesti toiminnan te-
hostamista ja muutoksia johdettaessa. Sisdisesti motivoituneet tyontekijat ovat yleensa
innostuneempia ja aktiivisempia. Tata kautta tyon tuottavuus paranee. (Martela et al.
2014) Erityisesti nykyisessa aloitteellisuutta ja jatkuvaa oppimista korostavassa tydssa
sisaisesti motivoituneet tyontekijat ovat parhaimmillaan. Heiddan panoksensa tyéhon ja
tyopaikan ilmapiiriin on yritykselle tarked voimavara. (Hakanen et al. 2008)

Muutoksessa ja sisdisen motivaation vahvistamisessa voi hyddyntaa palkitsemiskaytan-
toja. Palkitsemiskdaytannot ilmentavat yrityksen arvoja. Esimerkiksi yleisin haaste palkit-
semiseen liittyen on sen oikeudenmukaisuus. Sisdisesti motivoituneille ihmisille yrityk-
sen arvot ovat tarkeitd. Heiddn on helpointa ja motivoivinta toimia yrityksessa, jonka
arvot vastaavat henkildiden omia arvoja. Tastd syysta on tarkeda, etta palkitsemiskay-
tannot koetaan oikeudenmukaiseksi. Tutkimuksissa on havaittu organisaatioiden yli-
suurten ja epdoikeudenmukaisesti jaettujen palkkioiden vahentavan sitoutumista. Talla
on kielteinen vaikutus toiminnan tulokseen. (Martela et al. 2014) Palkitsemiskaytanto-
jen tulisikin sisdistyttda ulkoista motivaatiota ja herattaa sisdista motivaatiota (Kuva 7.)

Palkitsemisen tavoite

Ei motivaatiota

< >

Ei sisaistetty Hyvin sisiistetty

Kuva 7. Palkitsemisen tulisi lisétd sisdisté motivaatiota tehtdvid kohtaan

(mukailtu Martela et al. 2014).
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Deci et al. (2000) ovat esittaneet itseohjautuvuusteorian, jonka mukaan ulkoinen moti-
vaatio voi olla osittain sisdistettya ja hyvin sisdistettyna se muuttuu sisdiseksi motivaa-
tioksi. Tasta syysta palkitsemisen tulisi kannustaa |0ytdmaan sisdistd motivaatiota ruok-
kivia elementteja rutiinitehtavista, jotka eivat ole niin innostavia. (Deci et al. 2000) Teh-
taville tulisi luoda merkitys ja tyon tarkoitus tulisi viestia riittavan innostavasti. Tama voi
kannustaa yhdessa palkitsemisen kanssa sisdisen motivaation syntya.

2.6 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi on Albert Humphreyn kehittama analyysimenetelma, jota voidaan kayt-
taa tyokaluna tilannearviota tehdessa. Tilannearvion tekeminen on tarked osa kaikkea
johtamista. SWOT-analyysissa arvioidaan tutkittavan kohteen sisdiset vahvuudet ja heik-
koudet seka ulkoiset mahdollisuudet ja uhkatekijat. Analyysista saadaan aikaiseksi neli-
kenttd, jossa analyysin tulos on esitetty tiivistetyssa muodossa. (Martinsuo et al. 2016)
Analyysissa hyddynnetdaan nakemystd, jonka mukaan strategiset menestystekijat nojaa-
vat sisdisten resurssien ja ulkoisten mahdollisuuksien hyodyntamiseen. (Agarwal et al.
2012) Analyysimenetelma on vuosikymmenten aikana saavuttanut suuren suosion mm.
markkinatutkimuksen tekijoiden toimesta. Se on myds suosituin analyysimenetelma lii-
ketalouden ja strategisen johtamisen oppilaitosten opiskelijoiden keskuudessa. Syyna
tahan voi olla mm. analyysimenetelman yksinkertaisuus ja sen tarttuva lyhyt nimi.
SWOT-analyysia on helppo kayttda mm. aivoriihen yhteydessa ja siind voidaan kasitella
helposti sisdiset ja ulkoiset tekijat. (Helms et al. 2010)

SWOT-analyysia on kritisoitu sen epamaaraisyydesta ja sen kasiteltdavan asian yksinker-
taistamisesta. Analyysimenetelma ei priorisoi tunnistettuja haasteita ja vahvuuksia, eika
se ota huomioon asioiden painotuksia. Tama voi aiheuttaa vaarinymmarryksia analy-
soinnissa, mikali analyysia tekevalla ei ole riittavaa tietamysta tausta-aineistosta ja tut-
kimuskontekstista. (Helms et al. 2010) Tutkimuksissa on my0s |oydetty viitteita siitd, etta
SWOT-analyysi ohjaa tekemaan subjektiivisia johtopdatoksia tutkittavan asian objektii-
visen tarkastelun asemesta. Sitd myos pidetdaan epdjohdonmukaisena ja vaditetdan, etta
menetelmalld ei kyeta ennustamaan tulevaisuutta riittavan hyvin. On myds esitetty vait-
teita, etta SWOT-analyysin hyédyntaminen jopa vahingoittaa yrityksen suorituskykya.
(Agarwal et al. 2012)

SWOT-analyysille on pyritty kehittdmaan sen korvaavia menetelmia tai sitd on alettu
hyodyntdmaan yhdistettyna johonkin toiseen teoreettiseen malliin (Helms et al. 2010).
SWOT-analyysissa voidaan hyddyntda Porterin kilpailuvoima-teorian viitekehysta arvi-
oitaessa nelikentdn tekijoitd. Porter (2008) on tunnistanut 5 voimaa, jotka vaikuttavat
kilpailuun toimialalla. Voimia ovat uudet tulokkaat, toimittajat ja niiden neuvottelu-
voima, asiakkaan neuvotteluvoima, korvaavan tarjonnan uhka, seka toimialan sisdinen
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kilpailu. (Porter, 2008) Ledgerwood ja Nickols (2006) ovat laatineet SWOT-analyysille
kilpailevan menetelman, joka on nimeltddan Goal Grid. Kyseessa on nelikenttd, joka on
jaettu eri osa-alueisiin. Analysoidessa tilannetta vastataan kysymyksiin: haluatko jotain
ja onko sinulla jo se? Vastaukset jaetaan neljaan kategoriaan, jotka ovat: tavoittele, yl-
lapida, valta ja eliminoi. Menetelma mahdollistaa selkeiden tavoitteiden asettamisen
pelkdn tunnistamisen sijaan. (Ledgerwood et al. 2006) SWOT-analyysistd on myds kehi-
tetty TOWS-menetelma, missa hydédynnetdaan SWOT-analyysin tuloksia. Tulosten avulla
rakennetaan matriisi, jossa haetaan erilaisia vaihtoehtoja havaittujen ongelmakohtien
ratkaisemiseksi. Vaihtoehtoja tarkastellaan sisdisesta ja ulkoisesta nakdkulmasta.
TOWS-analyysissa pyritddan kadantamaan tunnistetut mahdollisuudet kilpailueduksi hy6-
dyntamalld havaittuja vahvuuksia ja minimoimalla estavat heikkoudet. Ulkoisia uhkate-
kijoita pyritaan pienentamaan vahvuuksia hyddyntden ja lisaksi pyritdan keksimaan
ratkaisuja, joiden avulla uhkatekijat seka heikkoudet saadaan minimoitua. (Martinsuo
et al. 2016)

2.7 Yhteenveto taustateoriasta

Teoriakatsaukseen on sisallytetty johtamisen teoriaa useammasta eri nakdkulmasta.
Ajatuksena tdssa on ollut se, ettd tutkimuksen kohteena olevan prosessin tehostamista
voidaan vieda eteenpadin usealla eri tavalla. Tasta syysta on myds hyva tuntea johtami-
seen vaikuttavia asioita. Johtamisessa on hyva tunnistaa mm. organisaatiokulttuurin ja
psykologisten tekijoiden vaikutus.

Diplomitydn taustalla on ajatus leanin hyddyntamisesta rakentamisen prosessin johta-
misessa. Lean-johtamisen avulla prosessin tuottama arvo voidaan maksimoida. Arvon
luominen leanin avulla pyrkii vaihtelun pienentamiseen tuotannon prosessissa. Vaihte-
lua pienentamalla saadaan hukkaa vahennettya, koska hukka on asia, mika ei tuota asi-
akkaalle lisdarvoa. Onnistuakseen tassa asiassa on ymmarrettava systeemiteoria ja sen
mekanismien vaikutukset prosessiin. Systeemiteoriassa yksi tarkeimmista asioista on
pullonkaulateorian ymmartaminen. Lisdaksi on myos tarkeda ymmartaa, etta vuorovai-
kutusta parantamalla saadaan systeemia paremmaksi. (Torkkola, 2016) Resurssiteho-
kas ajattelu on usein vallitseva systeemin johtamisen toimintamalli. Kyseessa on sellai-
nen tapa toimia, joka mahdollistaa tayden tyéllisyyden kadytettavissa oleville resurs-
seille. Valitettavasti tama johtaa usein siihen, etta systeemin pullonkaula on ylikuormi-
tettuna ja aiheuttaa prosessin hidastumista. Virtaustehokkuuteen siirtymalla voidaan
saada prosessi toimimaan tehokkaammin vastaavilla resursseilla. Tarkeinta on kyeta
ajattelemaan prosessin ldpi virtaavan asian tai esineen nakdkulmasta. Ajatus perustuu
siilhen, etta ndiden virtausyksikéinen kulku lapi prosessin optimoidaan mahdollisimman
tehokkaaksi. Talloin voi osa resursseista olla vajaakdytolld, mutta silti virtausyksikké on
kulkenut nopeammin lapi prosessin. (Modig et al. 2013)
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Teoriakatsauksessa esitettyjen lean-ajattelun nakokulmien jalkauttaminen organisaa-
tioon on usein se haastavin osa-alue johtamisessa. Aapaoja et al. (2012) ovat tutkineet
leanin jalkauttamista rakennusprojekteille. Tutkimuksessa on tunnistettu johtamista
helpottavat kulmakivet, jotka kannattaa huomioida leania jalkauttaessa. On havaittu,
ettd ihmisten luonne, motivaatio ja osaaminen ovat vaikuttavia tekijoita. Lisaksi luotta-
muksen rakentaminen osapuolten vdlille on asia, joka vaikuttaa leanin jalkauttamiseen.
Tarkein asia on, etta ylempi johto on sitoutunut, sekda ymmartaa leanin periaatteet.
(Aapaoja et al.) Leanin avulla pyritaan tehostamaan prosessinmukaista toimintaa. Pro-
sessin avulla organisaatio pyrkii luomaan maksimaalista arvoa asiakkaalle. Prosessi on
joukko toisiinsa liittyvia toimintoja. Toimintojen avulla prosessin virtausyksikot muute-
taan tuotoksiksi. (Laamanen et al. 2009) Organisaatioiden ydinprosesseja tai niiden ku-
vauksia hallitsevat usein prosessinomistajat. He myds vastaavat prosessin kehittami-
sestd. (Kiiskinen et al. 2002) Tama tekee prosessiajattelusta kankean. Toisaalta on ym-
marrettava, ettd prosessikuvaus ei voi muuttua jatkuvasti. Lean antaa kuitenkin keinoja
tehostaa ja optimoida prosessin toimintojen muodostamaa systeemia.

Leanin avulla pyritdadn parantamaan organisaation vuorovaikutusta. Tama mahdollistaa
my0s oppivan organisaation muodostumisen. Oppiva organisaation auttaa yritysta sel-
vidmaan muuttuvassa toimintaymparistdssa. Se myds mahdollistaa laadukkaamman ja
tehokkaamman toiminnan. (Laihonen et al. 2013) Organisaatiossa tulisi hyoédyntaa
kaikkien osapuolten ja toimintojen nakemysta toiminnan kehittamisessa. Usein organi-
saatiossa voi olla paljon hiljaista tietoa, joka tulisi hyddyntaa kaikkien parhaaksi.
Nonaka et al. (1995) ovat luoneet SECI-mallin, jonka avulla tietoa voidaan kasitelld or-
ganisaatiossa (Nonaka et al. 1995). Tama tiedon kerdadaminen ja tietojohtaminen ovat
oppivan organisaation syntymisen edellytyksista.

Organisaation toimintaa kehitettdessa on huomioitava psykologiset nakdkulmat. Vallit-
sevan organisaatiokulttuurin merkitys on huomattava. Vahva organisaatiokulttuuri
mahdollistaa innovatiivisen ja kehitysmyodnteisen ilmapiirin. Tata kautta koko henkil6s-
ton voimavarat on paremmin hyddynnetty organisaation tavoitteidenmukaiseen toi-
mintaan. Prosessinmukaisen toiminnan tehostaminen vaatii muutosjohtamista. Muu-
tosjohtamisessa on tarkedd ymmartaa psykologian vaikutus ihmisten kayttaytymiseen.
Kotter (1996) onkin esitellyt tunnetun muutosjohtamisen mallin, jossa pyritadn vaikut-
tamaan myds ihmisen psykologiaan ja ajatteluun. Kyseinen malli korostaa muutoksen
valttamattomyyden viestimisen merkitysta, seka ihmisten osallistamista yhteiseen visi-
oon. Mallissa on my®s huomioitu pienten onnistumisten psykologinen vaikutus muu-
tosvastarinnan vahentamiseksi. (Kotter, 1996) Muutosjohtamisessa on myds tarkeaa
ymmartaa yksiléiden motivaation vaikutus muutoksen onnistumiseen. Organisaation
toiminta on tehokkaampaa, jos henkildst6 toimii sisdisen motivaation ohjaamana.
Tama edesauttaa tyon imun syntymista ja vaikuttaa positiivisesti ilmapiiriin. (Martela
et al. 2014)
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3 TUTKIMUSTEHTAVA

Tutkimustehtdva maariteltiin aluksi liittymaan organisaation muutokseen ja muutosjoh-
tamiseen. Tutkimustehtava ja siihen liittyvat tutkimuskysymykset ovat tarkentuneet tut-
kimusprosessin edetessa.

3.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimuksen lahtdkohtaan vaikuttavat henkilokohtainen tyohistoria ja mielenkiinto
tutkimuskontekstiin liittyvia teemoja kohtaan. Tama tutkimus kasittelee talla hetkella
johtamisen opetuksessa vallitsevia, rakennustuotannon johtamiseen soveltuvia tee-
moja. Toimeksiantaja maaritteli aluksi tutkimuksen aiheeksi muutosjohtamisen. Tutki-
mustyon edetessa aihe on tarkentunut ja osittain muuttunut.

Diplomityo tarkastelee Skanskan tuotannonohjauksen ydinprosessia. Yrityksella on
kaytossa nelja ydinprosessia: hankekehitys Y1, tarjoustoiminta Y2, rakentaminen Y3
seka kaytto ja yllapito Y4. Prosessit kuvaavat, miten Skanskalla toimitaan ja tdma viesti-
tdan myos asiakkaille. (Skanska, 2017c) Tama diplomityo keskittyy rakentamisen
ydinprosessiin Y3 ja sen tuotannonohjauksen seka ajallisen hallinnan osioon. Kyseinen
prosessi on esitetty liitteessa 1.

Prosessin avulla Skanskan on tarkoitus varmistaa, etta kaikki Skanskassa toimivat vas-
tuullisesti, laadukkaasti ja sertifioidun laatujarjestelman mukaisesti. Prosessin avulla
varmistetaan, etta:

e asiakkaat ovat tyytyvaisempia

e riskit ovat hallinnassa

e toteutuskustannukset alenevat ja tuottavuus paranee

e toiminnan ja tuotteiden laatu paranee

e kohteet luovutetaan aikataulussa ja virheettomana

e ymparisto- ja turvallisuusasioiden hallinta paranee

e yhteistyoverkosto sitoutuu Skanskalle tarkeisiin asioihin. (Skanska, 2017c)

Tuotannon johtamisen ja ajallisen hallinnan prosessiin kuuluu olennaisena osana jatkuva
toiminnan parantaminen, joka on kiteytetty prosessia esittelevassa esitteessa ytimek-
kaasti: “Suunnittele, toteuta, valvo ja toimi. Jatkuvasti.” (Skanska, 2017c) Kasiteltava
ydinprosessi on saanut vaikutteita Ballardin (2000) Last Planner tuotannonohjaussystee-
mista (Ballard, 2000). Prosessi vastaa siis periaatteiltaan tuotannossa yleisesti kdytetta-
vid lean-prosesseja ja tama tutkimus, seka sen tulokset ovatkin kayttokelpoisia muussa-
kin projektitoiminnassa.
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3.2 Tutkimuksen tavoitteet

Toimeksiantajan tavoitteena on saada diplomitydn kautta uusia nakékulmia paatoksen-
teon tueksi. Tutkimus voi olla luonteeltaan kartoittava, selittdva, kuvaileva tai ennus-
tava. Tutkimuksessa voi olla my6s useampia tarkoituksia. Se siis voi olla kartoittava tut-
kimus ja sisdltaa myos selittavan tutkimuksen piirteita. (Hirsjarvi et al. 2009) Taman tut-
kimuksen on tarkoitus olla luonteeltaan kartoittava. Diplomitydn tavoitteena on selvit-
tad, miten Skanska Talonrakennus Oy:n tydmaiden toimihenkil6t kokevat yrityksen tuo-
tannossa kdytettavan rakentamisen ydinprosessin. Tavoitteena on selvittaa, mitka asiat
edistavat ja mitka asiat vaikeuttavat prosessin mukaista toimintaa. Lisaksi tutkimuksen
tavoitteena on selvittdaa toimihenkildiden motivaatiotekijoita tydtaan ja prosessin mu-
kaista toimintaa kohtaan. Kartoittavan tutkimuksen ominaisia piirteitd ovat, etta tutki-
mus:

e etsii uusia ndakoékulmia

e |Oytad uusia ilmiodita

e selvittda vahan tunnettuja ilmioita

e kehittdad hypoteeseja.
Tyypillinen tutkimuskysymys kartoittavassa tutkimuksessa voisi olla esimerkiksi, etta
mitd tapahtuu tassa koulutusohjelmassa? (Hirsjarvi et al. 2009)

Taman diplomitydn tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

Miten rakentamisen Y3 prosessi toteutuu tuotannonohjauksessa?
Mitka asiat edistavat prosessin mukaista toimintaa?
Mitka asiat vaikeuttavat prosessin mukaista toimintaa?

Tyon tuloksena on tarkoitus esittda tutkimusaineiston analyysiin pohjautuen vaihtoeh-
toisia johtamisen toimenpiteita ja kehitysideoita. Ndiden tulosten avulla voitaneen yri-
tyksen rakentamisen prosessia hyddyntda entista tehokkaammin.

3.3 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Taman diplomityon tutkimusmenetelmana on tapaustutkimus eli case study. Kyseinen
menetelma on yleinen tiedonhankinnan tapa kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Tapaustut-
kimuksessa tutkitaan mahdollisimman monipuolisesti joko tapahtumaa tai ihmista tie-
tyssa ymparistossa. (Metsamuuronen 2009) Kyseessa on empiirinen eli kokemusperai-
nen tutkimus, jossa tutkimuskohteena on yksittdinen "tapaus" tai joukko toisiinsa suh-
teessa olevia tapauksia. Tutkittava tapaus voi olla melkein mika tahansa: tapahtuma,
yksild, ryhma, organisaatio, toimintaprosessi. (Hirsjarvi et al. 2009)
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Syrjalan et al. (1994) mukaan tapaus voi olla jossain suhteessa muista erottuva tapah-
tuma. Se voi olla poikkeava kielteisesti tai mydnteisesti, mutta kyseessa voi olla myds
tavallinen arkipdivan tapahtuma. Tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu, etta tutkitta-
vasta tapauksesta pyritdadan kokoamaan monipuolisesti ja monella tavalla tietoja. Tarkoi-
tuksena on ymmartaa ilmiéta mahdollisimman syvallisesti. Monipuolisen tiedonhankin-
nan lisdksi voidaan hyodyntaa tilastollisia aineistoja. (Metsamuuronen, 2009)

Tapaustutkimuksessa etuna on se, etta aineisto on ”"voimakkaasti totta”. Kyseessa on
tutkimusmenetelma, joka perustuu tutkittavan omiin kokemuksiin. Tapaustutkimus tar-
joaa luonnollisen pohjan yleistamiselle. Tapaustutkimuksen avulla voidaan havaita sosi-
aalisten totuuksien monimutkaisuus. Tapaustutkimuksesta saatu tuotos muodostaa ku-
vailevan aineiston, josta on mahdollista tehda erilaisia tulkintoja. Tapaustutkimus on
usein osa toimintaa. Tutkimuksen lahtékohta on toiminnallinen ja sen tuloksia voidaan
soveltaa kaytantdon. Tutkimuksen raportointi on mahdollista tehda “kansantajuiseksi”
ja tapaustutkimuksessa on mahdollista valttaa tutkimukselle tyypillistd hankalaa kielel-
listd ilmaisua. Tapaustutkimus voi palvella useaa erilaista lukijakuntaa. Lukijalla on myds
mahdollisuus tehdad omia johtopaatoksidaan tutkimuksen tuloksista, mika on yksi tapaus-
tutkimuksen vahvuuksista. (Metsamuuronen, 2009)

Tapaustutkimusta on kritisoitu sanoen, etta tutkimuksesta puuttuu tieteellinen kurin-
alaisuus. Vastavaitteena voidaan kuitenkin todeta, etta tutkimuksessa voidaan tehda vir-
heita tutkimusotteesta riippumatta. On myos esitetty kritiikkia siitd, etta yhden tapaus-
tutkimuksen perusteella ei voida tehda yleistyksia. Voidaan kuitenkin todeta, etta ta-
paustutkimuksessa pyritadn teoreettiseen yleistykseen, ei tilastolliseen yleistettavyy-
teen. Kyseessa on siis teorian laajentaminen ja yleistaminen. (Jarvinen et al. 2000)

Tapaustutkimuksessa tutkimusaineistona on viisitoista tutkimushenkil6a. Kyseessa ole-
vat tutkimushenkil6t ovat Skanska Talonrakennus Oy:n Satakunnan yksikdn toimihenki-
|6itd. Tutkimus on rajattu koskemaan tyémaan henkildstoa. Haastatelluista henkildista
kolme on naisia ja kaksitoista miehid. Tutkimushenkiléiden kokemus rakennusalalta
vaihteli kolmesta vuodesta aina neljadnkymmeneen vuoteen. Skanskan palveluksessa
tutkimushenkilot olivat palvelleet kahta lukuun ottamatta vahintdaan 5 vuotta.

Aineiston keruu toteutettiin Skanska Talonrakennus Oy:n tydmailla teemahaastatte-
luna. Teemahaastatteluille on ominaista, ettd haastattelutilanteessa esiin nostettavat
teemat ovat tarkoin pohditut ja maaritellyt. Teemojen kasittelyjarjestyksellad ei valtta-
matta ole ratkaisevaa merkitysta. Keskustelun luonteva kulku voi maarata kasittelyjar-
jestyksen. Tietyissa tapauksissa tutkimusongelma voi kuitenkin vaatia, etta asiat kasitel-
ldan etukdteen maaratyssa jarjestyksessa. (Tilastokeskus, 2017)
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Tassa diplomitydssad on kaytetty etukateen maarattya kysymysten kasittelyjarjestysta ja
haastattelu eteni kysymys kerrallaan. Haastateltavien oli mahdollisuus palata edellisiin
kysymyksiin ja osa haastateltavista vastasikin kysymyksiin osittain eri jarjestyksessa. Ky-
symykset esitettiin haastateltavalle tietokoneen naytélta yksi kerrallaan. Haastattelut
nauhoitettiin, yhta haastattelua lukuun ottamatta, koska haastateltava ei halunnut nau-
hoitusta. Tdma haastattelu kirjattiin ylos kasin. Kaikki haastattelut litteroitiin sahkoiseen
muotoon. Haastattelut suoritettiin neljalla eri tydmaalla. Neljana eri ajankohtana. Haas-
tateltavat haastateltiin ainoastaan kerran.

Haastattelurungon kysymykset on laadittu empiriaan ja teoreettiseen viitekehykseen
perustuen. Kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan kolmeen eri teemaan liittyvia asioita. Tee-
mat ovat:

e prosessin tehtdvien tunnistaminen ja vertailu

e prosessin haasteet ja mahdollisuudet

e prosessin kehittaminen.

Haastatteluja tehdessa on pyritty tiedostamaan haastattelijan omat lahtokohdat ja asi-
antuntemus tutkimusaiheesta seka mainittujen asioiden mahdollinen vaikutus haastat-
telutilanteeseen. Haastattelutilanteet on pyritty toteuttamaan objektiivisena ja haasta-
teltavilta on pyritty saamaan mahdollisimman aito mielipide asioista. Haastatteluissa on
esitetty tarkennuksia kysymyksiin, jos haastateltava ei ole ymmartanyt kysymyksen si-
saltoa. Haastattelukysymykset on esitetty kuvassa 8.

Mika on rakentamisen Y3 prosessi?
Pystytkdé nimedmaan Y3 prosessin sinua " . istava . .
koskevat tehtavat? ::ﬁfn::; = L AL
m{:&fﬁ;ﬁ;ﬁ:gaamsm i Mika on sidost_yh_mien rooli prosessin
Onko sinulle annettu riittdva perehdytys E;I:Ias“iat“angﬁ’::w '.“ ! ;“?:mn
ja tuki prosessin mukaisten tehtavien e o n’g
toteuttamiseen?
Mitka ovat tarkeimmat prosessin xﬁ;‘%ﬁmﬁ:ﬁt T
mukaiset tehtavat?

o o VD Miten haasteita prosessin mukaisessa
x;t‘it;'avgzia; talla hetkella tarkeimmat e e
Mika motivoi nykyisissa tyotehtavissa?
Mitka ovat tydmotivaation esteita?
Prosessin tehtavien Prosessin haasteet ja Prosessin kehittaminen
tunnistaminen ja vertailu mahdollisuudet

Kuva 8. Haastattelurunko teemoittain.

Haastattelukysymyksida on yhteensa kahdeksantoista. Haastattelurungon avulla on py-
ritty tutkimuskysymyksen lisaksi selvittamaan tutkimushenkildiden motivaatiotekijoita
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tuotannonohjauksen tehtaviin ja tuotannonohjauksen prosessiin liittyen. Lisaksi haas-
tatteluissa pyrittiin selvittamaan tutkimushenkildiden asennetta prosessia ja sen kehit-
tdmista kohtaan. Naiden nakokulmien kautta analysoidaan tutkimuskysymykseen vai-
kuttavia tekijoita.

Aineiston analyysin tarkoituksena on nostaa tutkimusaineistosta esille tutkimuksessa
havaitut olennaiset asiat. Taman tutkimuksen tarkoituksena on analyysin avulla tuottaa
jatkotoimenpiteitd, joita hyddyntden tuotannon ohjauksen prosessia voidaan hyddyn-
taa entista tehokkaammin. Aineiston analyysissa hyodynnettiin lean-filosofiaan pohjau-
tuvaa tutkimuksen viitekehysta ja SWOT-analyysia.

Aineiston analysointi voi olla prosessina lineaarinen, kuten esimerkiksi kvantitatiivisessa
tutkimuksessa usein on. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavallisempaa, ettd analy-
sointi etenee vaiheittain ja muistuttaa enemman iterointia. Tassa mallissa analysointia
tehdaan pitkin matkaa tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi et al. 2009) Tassa tutkimuksessa
analysointia on tehty tutkimustyon edetessa. Haastatteluja tehdessa on noussut esille
tutkimushenkildiden toimesta hyvia havaintoja. Osa havainnoista kelpaisi sellaisenaan
esimerkiksi jatkotutkimusten kohteeksi. Suurin osa analysoinnista on tehty kuitenkin
haastattelujen litteroinnin ja kokemusten kirjoittamisen jalkeen.

3.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusta tulee arvioida sen validiteetin, reliabiliteetin seka objektiivisuuden nakokul-
masta. Validiteettia ja reliabiliteettia voidaan tarkastella tutkimusmenetelman ja paa-
telmien osalta erikseen. Esimerkiksi tutkimusmenetelman validiteettia tarkastellessa
pyritddan saamaan vastaus siihen, ettda mittaako tutkimus sita, mita oli tarkoitus selvit-
taa. (Metsamuuronen, 2009) Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta. Tutki-
muksen luotettavuus eli reliabiliteetti tarkoittaa kvalitatiivisen tutkimuksen kykya tuot-
taa luotettava tulos. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on usein kyse aineiston analyysin
luotettavuudesta. Onko analyysi onnistunut niin, etta se tuottaa ei-sattumanvaraisen
tuloksen? Lukijan tulee raportin pohjalta kyeta seuraamaan tutkijan paattelya ja arvi-
oida aineiston pohjalta tehtyja tulkintoja. (Anttila, 1996)

Tutkimuksen validiteettiin ja tutkimuksen objektiivisuuteen vaikuttaa myds tutkijan
lasndolo ja tutkijan tausta. On tarkedaa ymmartaa tutkijan vaikutus tutkimukseen. Esi-
merkiksi tutkijan lasndolo ja tutkijan oma osallistuminen aineiston keruun yhteydessa
voi vaikuttaa tutkimukseen. (Hirsjarvi et al. 2009) Tutkimuksen objektiivisuus on asia,
johon pyrkiminen kvalitatiivisessa tutkimuksessa on haastavaa. Kdytanndssa teema-
haastatteluilla toteutetussa tutkimuksessa se on mahdotonta. Taysin objektiivinen tut-
kimusote vaatisi pidattaytymista kaikesta keskustelusta aineistonkeruussa. (Anttila,
1996)
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4 TULOKSET

Tassa luvussa esitellddn haastattelututkimusten vastausten yhteenveto kysymyksittain.
Tama luku sisdltaa myos tulosten tarkastelun ja analyysin. Haastatteluissa saadun aineis-
ton, seka empirian pohjalta on laadittu tilannekuvaus ydinprosessin hyddyntamisen ti-
lasta, mika esitetdaan luvun loppupuolella.

4.1 Haastateltavien kokemukset prosessinmukaisesta toimin-
nasta

Taman diplomitydn tavoitteena oli tutkia kohdeyrityksen tuotannonohjauksen prosessin
toteutumiseen vaikuttavia tekijoitda. Tutkimuksessa kartoitettiin tuotannonohjauksen
prosessia edistavia seka prosessinmukaista toimintaa haittaavia tekij6ita tapaustutki-
muksen avulla. Aineistonkeruussa on hyddynnetty teemahaastatteluja. Tutkimuskoh-
teena toimivat tutkimushenkil6t olivat kohdeyrityksen toimihenkil6ita ja heidat haasta-
teltiin kertaalleen. Seuraavissa alaluvuissa esitellddan haastateltavien henkildiden koke-
muksia prosessiin liittyen.

4.1.1 Prosessin tehtavien tunnistaminen

Prosessin tuntemusta selvitettiin haastattelun alussa kahdella kysymyksella. Kysymykset
esitettiin ennen kuin haastateltava sai kayttoonsa Skanska rakentamisen prosessia ka-
sittelevan aineiston. Haastateltavat osasivat pdadosin ainakin jollain tavalla kuvata, mika
prosessi on kyseessa. Kaksi henkil6a ei osannut lainkaan vastata mika kyseinen prosessi
on. Alla olevassa kuvassa 9. on esitetty vastausten jakautuminen kahden ensimmaisen
kysymyksen osalta.

N WA VMO N ® W
N

Mikii on rakentamisen Y3 prosessi? Pystytkd nimedmaan Y3 prosessin sinua koskevat tehtdvat?
B Ocaa selkedsti kuvata mika se on HTiet3s suunnilleen mik e on B Nimesi tehtivinss selkelsti B Nimesi tehtivinga suunnilleen

B Osasi jollain tavalla kuvata mika se on ¥ Ei osannut lainkaan kuvata miki se on B Osasi jollain tavalla nimetd tehtdvansd = Ei osannut lainkaan nimetd tehtdvidin

Kuva 9. Haastateltavien tietoisuus rakentamisen Y3-prosessista.
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Y3-prosessi mielletadn tydmaalla kdytettavien toimintajarjestelman tyokalujen kokonai-
suudeksi. Useampi haastateltava kuvasi prosessin kaavioksi, jossa ovat rakentamisen
vaiheet valmistelusta aina luovutukseen saakka. Vastauksista nousi myds esiin se, etta
prosessi mielletddn tapana toimia. Prosessi kuvattiin myos jarjestelmaksi, missa maari-
tellaan, kuinka Skanskan tyémaita ohjataan.

"Prosessi mun tietddkseni kasittda rakentamisen kokonaisuuden, eli se on niin sanottu
tyokalu tydmaalle."

"Se on vaan Skanskan tapa ohjata rakentamisprosessia tarjoamalla monta lippua ja lap-
pua hankkeen lapi viemiseksi."

Kysyttdessa haastateltavilta, pystyvatkd he nimeamaan prosessin mukaisia tehtadviaan
olivat vastaukset vaihtelevia. Osa kuvasi tehtavansa tasmallisesti ja osa ei kyennyt ni-
medmadan, koska ei tuntenut prosessia. Kuvassa 9. on esitetty tarkemmat tulokset vas-
tausten sisaltdon liittyen. On huomioitava se, ettd osa henkildista, jotka eivdat osanneet
kuvata tyotehtavidaan, tydskentelivat muissa kuin tyénjohtotehtavissa. Talla voi olla vai-
kutusta vastauksiin. Yleisesti prosessinmukaisiksi tehtaviksi lueteltiin aikataulusuunnit-
telu ja valvonta, viikkosuunnittelu ja tehtavasuunnittelu. Lisaksi laadunhallinnan kanssa
tyoskentelevat mainitsivat laadunhallintadokumentaation. Vastaavat tyonjohtajat luet-
telivat tydnkuvaansa yleensa laajemmin, sisdltden mm. toteutussuunnitelmien tarkasta-
misen.

Prosessin tehtdvien tunnistamiseen liittyen kysyttiin, kuinka prosessin tehtavat toteutu-
vat jokapaivaisessa tyossa. Haastattelun tukena kaytetty tuotannon johtamisen ja ajalli-
sen hallinnan prosessi on esitetty liitteessa 1. Tassa vaiheessa haastateltavilla oli kaytos-
saan prosessikaavio ja vastaukset annettiin siihen tukeutuen. Ylivoimaisesti eniten pro-
sessin mukaiseksi tehtavaksi tunnistettiin viikkkosuunnittelu, kasittden myods valmistele-
van suunnitelman. Yleinen vastaus oli myds, ettd suunnittelee omat tyotehtavansa, ku-
ten prosessissa mainitaan. Viikoittaisiin palavereihin osallistuminen oli my6s osa usean
haastateltavan tehtdvid. Aikataulujen ja viikkosuunnitelmien toteuman tekeminen oli
tehtava, jonka tunnisti puolet vastaajista.

Prosessin mukaisista tehtdvista keskustellessa mainitsi erds haastateltava seuraavaa:
"Aikatauluvalvonta on tietysti ihan ykkdsasia. Joskus sekin jaa vahan toisille henkildille.
Mika ei tietysti aina ole kauhean hyva. Ne jotka niita toita tekee, ni taytyis niitten niita
valvoa." Samaan teemaan liittyen mainitsi toinen haastateltava: "Tydntekijoitten osal-
listuttaminen tavallaan siihen tyohon ja tydnsuunnitteluun. Se on niinko mun mielesta
semmonen mihin meijan taytyis tulevaisuudes saada enemman niinku sita voimaa. Kyl
se taytyis tyontekijat ja aliurakoitsijat saad jotenki jo siihen (suunnitelman) tekemiseen
mukaan tiivimmin."
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Haastattelussa selvitettiin, ettd onko prosessia perehdytetty henkildstolle ja ovatko he
saaneet tukea prosessin toteuttamiseen. Tulokset on esitetty kuvassa 10. Kaikki vastasi-
vat saaneen tarvittaessa tukea prosessin mukaisten tehtavien toteuttamiseen ja uskoi-
vat sitd loytyvat kysyttdessa.
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Onko sinulle annettu riittdvad perehdytys ja tuki prosessin mukaisten tehtavien toteuttamiseen?

B On perehdytetty  MEiole perehdytetty M On saatavissa tukea Ei ole saatavissa tukea

Kuva 10. Haastateltavien kokemus prosessin koulutuksesta ja tuesta.

Osa haastateltavista ei ollut saanut lainkaan perehdytysta kyseiseen prosessikaavioon
liittyen. Tehtavat sindnsa olivat tuttuja, koska ne kuuluvat tuotannon rutiinitehtaviin.
Tuen puutteesta ei prosessin tehtavien toteutuminen ole kiinni, erds haastateltava mai-
nitsikin: "Aikaa ei voi antaa lisaa. Se siind suurin syy, jos joku jaa tekematta. Aika menee
muihin palavereihin."

Yksi haastattelukysymyksista liittyi tarkeimpiin prosessin mukaisiin tehtaviin haastatel-
tavien mielesta. Alla olevassa kuvassa 11. on esitetty yleisimmat vastaukset, kysyttdessa
prosessin tarkeimpia tehtavia.
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Mitki ovat tirkeimmiit prosessin mukaiset tehtaviit?

¥ Aikataulusuunnittelu ¥ Viikkosuunnittelu ja valmisteleva suunnitelma

¥ Suunnittelee omat tyGtehtdvansa ja ennakkosuunnittelu © Tehtdvasuunnitelmien tekeminen

Kuva 11. Haastateltavien mainitsemat téirkeimmdt prosessin mukaiset tehtdviit.

Haastateltavat nimesivat selkedsti aikataulusuunnittelun ja viikkosuunnittelun tarkeim-
miksi prosessin mukaisiksi tehtaviksi. Lisaksi tarkeind nahtiin omien tyétehtavien suun-
nittelu ja myos kolme henkildd mainitsi erikseen tehtavasuunnitelman tekemisen. Li-
saksi mainittiin aikataulun toteuman valvonta ja palaverien jarjestaminen, seka niihin
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osallistuminen. Kustannushallinta nahtiin tarkedna niiden haastateltavien toimesta,
jotka olivat tottuneet sita tekemaan. Erds haastateltava tiivisti asian oivallisesti, etta
kaikki kiteytyy ennakkosuunnitteluun, niin aikataulun kuin tehtdavasuunnittelun osalta.
“Tydnjohtaminen tulee siind sivussa, kun sa kelaat niita asioita.” Tarkeimpia tehtavia ka-
sitellessa nousi esille myds kokemuksen merkitys. Tutkimuksessa tuli esiin myos koke-
mus, etta vield aikataulusuunnittelua tarkedmpaa on se, kun tyonjohtaja kykenee seu-
raamaan aikataulua ja kokemukseen perustuen nakee, onnistuuko tyo ajattelussa aika-
taulussa. Taman seurannan avulla pystytadan lisddmaan resursseja tarvittaessa ja pita-
maan ndin “homma hanskassa”.

Kysyttdessa haastateltavilta, mika on heidan taman hetken tarkein tehtava, yleisin vas-
taus oli edellytysten varmistaminen. Kymmenen haastateltavaa mainitsi, ettd omien
tyotehtavien suunnittelu ja ennakkosuunnittelu jonka avulla varmistetaan edellytykset
tuleville tehtaville, on tarkein tdman hetkinen tehtava. Lisdksi erikseen mainittiin aika-
taulusuunnittelu ja kustannushallinta seka laadunhallinta.

4.1.2 Motivaatiotekijat tyonjohtotehtavissa

Haastattelussa kysyttiin mika motivoi nykyisissa tyétehtadvissa. Useammassa vastauk-
sessa esiintyi motivaation ldhteend haastavat tydtehtavat ja myos vaihtelu. Asian kiteytti
erds haastateltava sanoen: "Ei oo oikeen samanlaisii paivii." Myds uudet tyémaat ja uu-
den tydmaan alkaminen motivoivat useita haastateltavia. Uusilla tyémailla on mahdol-
lisuus oppia uusia asioita ja tdma nadhtiin motivaatiota lisddvana tekijana. Kokeneimmat
tyonjohtajat sanoivat, etta pitkdsta tyokokemuksesta huolimatta uusia menetelmia ja
sellaisia rakenteita tulee vastaan, joita ei ole ollut vield toteuttamassa.

Ennakkoon hyvin suunnitellusta tydsta voi myds ammentaa tydmotivaatiota. Haastatte-
lussa nousikin esille kokemus motivaatiota lisddvasta tilanteesta, kun saa jonkin fyysisen
rakenteen valmiiksi.

“Tulee jokin fyysinen objekti, joka on valmistunut kutakuinkin ilman mutkii eli lainaus-
merkeissa ittestdan siind nakee sen, etta ennakkosuunnittelu on onnistunut.”
Vastaavasti huono ennakkosuunnittelu voi olla jopa motivaatiota alentava tekija. “Siita
ei tule hyvaa fiilista jos on olo, ettd teinpa nyt paljon téita tuon valuosan eteen.”
Esimiehelld on suuri vaikutus kokemukseen tydmotivaatiosta. Haastateltavan sanoin on
tarkeda, ettd "Luotetaan ihmisend. Se on ihan ihan hieno tunne kun kokee, etta joku
luottaakin jopa." Esille nousi myds esimiehen merkitys vaihtelevien tehtdvien antami-
sessa, joilla oli saatu aikaan vaihtelua tavanomaisiin tehtaviin. Esimerkiksi mahdollisuus
osallistua tarjouslaskentaan, nousi motivaatiota lisdadvaksi tekijaksi useammassa haas-
tattelussa. Mydskin esimiehen positiivinen suhtautuminen itsensa kouluttamiseen mai-
nittiin motivaatiota lisddavana asiana.

Tyokavereiden merkitys nousi myds tarkedksi tekijaksi, varsinkin haastavien projektien
voimavarana.
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"Sanotaanko, ettd ajatellaan samalla tavalla. Se on pahinta, jos kaks mestaria on yhdessa
ja molemmat aattelee eri lailla asioista. "

"Hyva tyoporukka. Taalt ei juurikaan mitadan onnistumisen tunteita saa. Kyl se on tuo
tyoporukka, joka kantaa."

Tyomotivaatiota haittaavana tekijana esille nousi tilaajan paatoksenteko. Osalla haasta-
teltavista oli kokemus, ettd asiat mutkistuvat turhaan, kun ei saada paatoksia oikea-ai-
kaisesti. Tarkeda olisi, etta kaikilla on yhteinen tavoite. Henkildiden valiset yksittdiset
erimielisyydet vaikuttavat haastateltavien kokemusten mukaan tydmotivaatioon. Nama
erimielisyydet voivat olla aliurakoitsijoiden tai omien tydntekijoiden kanssa syntyneita.
Yksittdisissa vastauksissa esille nousi myds kiire, joka aiheuttaa sen, etta tietaa jo etuka-
teen, ettei ole riittavasti aikaa ennakkosuunnitteluun. Talld on vaikutusta motivaatioon,
kun haluaisi tehda tyonsa kunnolla, mutta ei pysty tekemaan niin hyvin kuin haluaa. Sa-
moin yksittdisissa vastauksissa korostui suunnitelmapuutteista aiheutuvat viivastykset
ja tydn vaihtelun puute tai se, ettei pdase tekemaan toita tilaajasta johtuen.

4.1.3 Prosessin haasteet ja mahdollisuudet

Haastattelurungon keskimmaisessa osiossa pyrittiin selvittamaan haastateltavilta hei-
dan ajatuksiaan prosessin mukaisen toiminnan eduista ja haasteista. Haastattelu pureu-
tui myds motivaatiotekijoihin, jotka vaikuttavat prosessin mukaiseen toimintaan.
Taman osion ensimmainen kysymys kasitteli prosessin mukaisen toiminnan edistavia te-
kijoita. Haastatteluissa nousivat eniten mainituiksi tekijoiksi tavoitteiden selkeys, tie-
donkulusta huolehtiminen ja avoimuus. Lisaksi ndhtiin tarpeellisena saada suunnitelmat
ajoissa tydmaalle ja se, etta asiat tehddan sovitusti. Aikataulusuunnittelu seka tehta-
vasuunnittelu nahtiin myods edistavina tekijoina. Johtamisen nakdkulmasta esimiehen
asenne prosessia kohtaan nousi esiin joissain haastatteluissa. Tarkedna pidettiin myos
prosessin tuntemusta ja ymmarrysta miksi tehdaan. Lisaksi tarkedna asiana koettiin se,
ettd ndkee prosessin toteuttamisesta olevan kdaytannon hyotya.

Alla on esitetty suoria lainauksia haastateltavien nakemyksista liittyen edistaviin tekijoi-
hin prosessin mukaisessa toiminnassa.

"Minua motivoi kun tulee uusia tydkaluja. On mallit, on tidksa niinko tosi helppo hakee
kuvia ne on tuolla netissa, sa saat kaikki yhtakkia auki ja katottuu kuvat lapitte. Ei tartte
enaa kauheitten nippujen kanssa kulkee tuolla tydmaalla ja hakee jotakin tiettyy kuvaa.
Kylla taa paljon helpottunu on."

"Kyl se ldhtee ihan sieltd, ettd suunnitelmat on tarpeeksi aikaisin ja hankinta ehtii teke-
maan kunnon ajoissa hankinnat ja etta aliurakkasopimukset on sen sisaltdiset mita tyo
tulee olemaan. "
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"Kyl se varmaan tuolt ldhtee, et se paallikkd vaatii vastaavalta ndita asioita ja sit se vas-
taava ottaa asian tosissaan ja jalkauttaa ne. Ja vaatii niita itte myds alaisiltaan."

"Avoimuus ja se et kaikilla olis selkeet omat roolis mita pitaa tehda. Ja ne kaytais kuitenki
yhdes lapitte et jokaisella olis hiukan tiatoo missa mennaan."

"Se et ihmiset kaikki tietda ja tuntee systeemin, se on niin standardisoitu ja tavallaan se
toimintatapa on kaikilla sama."

"Hyva kommunikointi kaikkien tahojen valilla. Viestinta, etta kaikilla on kaikki tarvittavat
tiedot."

"Semmonen avoimuus, ettd keskustellaan ja ollaan kaikki karryilla mita tulee tapahtu-
maan."

Sidosryhmien roolia ja vaikutusta prosessin mukaiseen toimintaan kartoitettiin osion
toisella kysymyksella. Haastatteluissa korostettiin tilaajan ja suunnittelijoiden vaikutusta
ennakkosuunnitteluun seka aikatauluun. Merkittavimpana tekijana nahtiin aliurakoitsi-
joiden sitoutuminen ja motivaatio toimia prosessin mukaisesti. Erddssa haastattelussa
tuli esiin tarkea nakokulma prosessijohtamiseen liittyen. Tulisi tunnistaa sidosryhmien
vaikutusmahdollisuudet eri prosessin vaiheissa. Milloin kaivataan jotain tietoa tietylta
sidosryhmalta ja milloin tulee antaa tietoa sidosryhmalle?

Yrityksen sisdiset sidosryhmat nahtiin myos tarkeina prosessin kannalta. Esimerkiksi las-
kennan ja hankinnan rooli ja vaikutus tuotannonohjauksen prosessiin tunnistettiin haas-
tateltavien toimesta. Hankinnassa korostui aliurakoitsijoiden valinta. Olisi tarkeaa, etta
urakoitsijat kykenisivat toimimaan prosessin mukaisesti. Laskennassa nahtiin mahdolli-
suuksia sitd kautta, etta toivottiin tydmaahenkilostén padsevdan mukaan laskentaan.
Ty6maalta voitaisiin antaa ndakemyksia tuotantomenetelmiin liittyen ja saada talla ta-
valla laskelma vastaamaan kaytettdvia tuotantotapoja. Tyontekijoiden roolia tehtdvien
suunnittelussa korostettiin useassa haastattelussa. Esimiehen vaikutus nahtiin myods
merkittavana, kuten erds haastateltava asian kiteytti: “Sen ndakdinen tyémaa, mita vas-
taava mestari on.”

Haastattelussa selvitettiin myds prosessin mukaiseen toimintaan motivoivia tekijoita.
Eniten haastateltujen vastauksista nousi esiin yksittdisena tekijana se, etta nakee pro-
sessin tuovan hyotya toimintaan. Kysyttdessa motivaatiotekijoistd, erds vastaaja tiivisti
useiden muidenkin tuntemukset nain: "Jos on semmonen fiilis ettd ma hyoédyn tasta ja
se auttaa hommaa eteenpadin. Eikd oo semmosta oloa, etta tehddan tama nyt kun taalla
lukee, ettd naita tehdaan x kertaa vuodessa."
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Toinen useasti mainittu tekija, joka mainittiin motivaation Idhteeksi, kun ndkee etta tyo-
maa pysyy paremmin hallinnassa. Haastattelussa korostui prosessimaisen toiminnan
hyoty, joka voidaan esittda seuraavasti: "Homma ei oikeestaan pelaa, jos ei toimi ton
mukaan, koska siihen on sitoutunut kaikki muut. Hankinta ja suunnittelijat ja muut. Ni
me mennaan tdtd samaa prosessia. Tdma on Skanskan toimintajarjestelma. Emma usko,
ettd kukaan kyseenalaistaa tata prosessii, koska se lahtee askel askeleelta ja jos joku
vaihe jaa pois ni se ei etene, vaan se vaihe, joka jaa pois se taytyy toteuttaa."

Motivaation lahteena toimii myds se, kun on tunne, ettd prosessi etenee sujuvasti. Alla
on eri haastateltavien ajatuksia motivaatiotekijoista.

"Se varmaan, et silloin ku viikottaiset tydtehtavat on miettinyt kunnolla ni sit ko sita lop-
puviikosta kattoo sitda toteutumaprosenttia. Sitko se nayttaa hyvalta ni tietda etta on
onnistunut. Siita on havainnut sen, etta on hyotya kun sen tekee kunnolla ja miettii sen
loppuun asti. Tietdad ettei tee sitd paperia vaan sen takia, etta se vaan taytyy tehda, vaan
ettd siitd on jotain hyotya. Se motivoi, tottakai."

"Ettd sa naat ko homma lahtee menemaan silleen niinko sa olet sen suunnitellut tai laa-
tinut sen aikataulun. Ja saat kaikki tydnjohtajat ja aliurakoitsijat mukaan siihen proses-
siin."

"Ehka se, et kaikki olis siin mukana. Jos joku noudattaa ja joku ei noudata ni."

"Ehka tassakin se etta kaikilla jais hyva maku suuhun ja ettd se menee vahan niinku it-
tellaén eteenpain."”

4.1.4 Prosessin haasteet ja niiden vahentaminen

Prosessin mukaista toimintaa vaikeuttavia asioita kysyttaessa haastateltavien vastauk-
sista nousivat esille puuttuvat tai keskenerdiset suunnitelmat, muutokset tai ennalta-
arvaamattomat asiat ja kiire. Taman lisdksi useampi haastateltava mainitsi, etta se vai-
kuttaa, jos ei ole oikeat henkil6t oikeissa tehtavissa. Asenteiden vaikutus prosessia koh-
taan tunnistettiin myds toimintaan vaikuttavaksi tekijaksi. Haastatteluissa tuli esille niin
oman organisaation, kuin aliurakoitsijoiden vaikutus prosessiin. Osapuolten sitoutumi-
nen ja oman vastuualueen tehtavien tayttaminen vaikuttaa koko prosessiin ja toisten
tekemiseen. Mikali tata ei hoideta kunnolla, vaikeuttaa se prosessin mukaista toimintaa.

Esimerkiksi yksi haastateltava nosti valmistelevan suunnitelman. Hanen mielesta ky-
seessd on hyva tyokalu, josta asiat ovat hyvin tyonjohtajien ennakoitavissa. Yllattavaa
kuitenkin on se, kuinka vahan vastaavat tyonjohtajat laativat hanen kokemuksen mukai-
sesti valmistelevaa suunnitelmaa rutiininomaisesti. Aliurakoitsijoiden resurssin kdyton
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vaikutuksista prosessin sujuvuuteen mainittiin esimerkkind raudoitusurakoitsijan toi-
minta eraadlla tydmaalla. Urakan aloituspalaverissa luvattiin tarvittava resurssi kayttéon
sovitulle ajanjaksolle. Todellisuudessa tydmaalle tuotiin mydhdssa kolminkertainen re-
surssi ja tehtiin ty6 pois “ryntayksella”.

Esimiesten asenne ja kiinnostus tehtya tyota kohtaan oli asia, mika tuli esiin haastatte-
luissa. "Se taas tappaa motivaation, jos tehddan joku tehtavasuunnitelma ja se vaan jaa
tonne koneelle ja sit huomaa ettei esimiehia kiinnosta se yhtaan, tai heit kiinnostaa et
sielld on se otsikko, mutta se sisdlto ei kiinnosta yhtdan, eika sita valttamatta hyodyn-
netd, ni se on sit taas...", sanoi eras haastateltava kysyttdaessa vaikeuttavista asioista.
Motivaatioon prosessia kohtaan vaikuttaa myds muissakin kysymyksissa esille tullut
tyon tarkoitus, kuten haastateltava asian ilmaisi: "Jos ei nahda sita syyta miksi tehdaan
tata, tai se nahdaan jotenkin turhana ja ylimaaraisena."

Haastateltavia pyydettiin myds kertomaan, miten haasteita prosessin mukaisessa toi-
minnassa voidaan vahentda. Erds yksinkertaisimmista kiteytyksista kuului seuraavasti:
“Yritetadn toimia prosessin mukaan, vaikka se olis vahan hankalaakin.” Ennakkosuunnit-
telulla ja selkeadlld vastuunjaolla ndhtiin haasteita vahentava vaikutus prosessiin. Lisaksi
aliurakoitsijoiden ja oman organisaation sitoutumisella ajateltiin olevan vaikutusta asi-
aan. Tassa kysymyksessa haastateltavat antoivat laajasti erilaisia vastauksia ja haasteita
vahentavia seikkoja on lueteltu lisaa taulukossa 1.

Taulukko 1. Haastateltavien ratkaisuja prosessinmukaisen toiminnan haasteisiin.

Asioiden johtaminen Ihmisten johtaminen
Yritetadan toimia prosessin mukaan Yhteistyo
Oikeat henkil6t oikeille paikoille Aliurakoitsijoiden sitouttaminen
Pidetaan aikataulusta kiinni Paallikdiden on oltava kiinnostuneita
Valvotaan kustannuksia Selkea vastuutus ja sitouttaminen
Sopimusten sanktiointi Lapindkyvyys ja vuorovaikutus
Suunnittelunohjaus on oltava kunnossa Asenne

Avointa kulttuuria korostettiin yhtena ratkaisuna prosessin mukaisen toiminnan helpot-
tamiseksi. Erds haastateltava toi esiin oman kokemuksen aiheeseen liittyen.
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"Se [apindkyvyys on yks iso. Et vaikkei kaikk menis niinko kuuluu, aikataulullisesti esimer-
kiksi, ni se kerrottais silti avoimesti. Ei [ahdettais piilottelemaan, ku sen jalkeen kukaan
ei enda tieda mihe pyritadn ja mita vois ite tehda et paasis siihen (aikatauluun)."

4.1.5 Osallistuminen prosessin kehittamiseen

Haastattelun viimeisessa osiossa pyrittiin saamaan selville haastateltavien nakokulmia
ja ajatuksia prosessin kehittamiseen liittyen. Ensimmainen kysymys koski prosessin si-
saltoa ja haastateltavien odotettiin vastaavan kysymykseen heidan kokemukseensa pro-
sessista. Kuvassa 12. on esitetty vastaukset, jaoteltuna kolmeen eri vastauskategoriaan.
Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd prosessissa on huomioitu olennaiset asiat
tuotannonohjaukseen liittyen. Nelja haastateltavaa vastasi prosessissa olevan olennai-
set asiat, mutta |oysivat myos lisattavaa ja kehitettavaa prosessikaaviossa. Yksi vastaa-
jista oli sitd mieltd, ettd ei ole huomioitu olennaisia asioita, koska prosessikuvaajasta
puuttui selkea linkki kustannushallintaan.

12
10
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: 1
0 ———
Onko prosessissa huomioitu olennaiset asiat liittyen tuotannonohjaukseen?
M Kylla B Kylld, mutta on lisdttavaa W Ei, koska tdrked asia puuttuu

Kuva 12. Haastateltavien vastaukset prosessin siséllostd.

Kehityskohteita havainneet vastaajat kyseenalaistivat, onko esimerkiksi kaikkia suurten
projektien tarpeita huomioitu kasiteltdvassa prosessissa. Toimiiko tdma prosessi projek-
tinjohtomallilla toteutettavissa urakoissa? Toisaalta taas osa oli sitd mieltd, etta pienem-
malla tydmaalla kokeneet vastaavat tyonjohtajat osaavat ndhda mitka osat prosessista
ovat olennaisia kyseiselle tydmaalle. Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettei suunnitte-
luasioita ole riittdvasti huomioitu tuotannonohjauksen prosessissa. Erdan haastatelta-
van kokemus oli, ettei viikkosuunnitelmassa keskityta riittavasti suunnitteluasioiden var-
mistamiseen. Hanen mielestdan tdssa prosessissa tulisi olla selkedmpi painoarvo sille,
ettd joku ehtisi kdymaan suunnitelmat lapi. Lisdksi osa vastaajista kaipasi tuotannonoh-
jauksesta linkkia laadunhallintaan ja hankintaan. Osa vastaajista oli sitd mielta, etta pro-
sessi voisi olla tarkemmin kuvattu.
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Haastateltavilta kysyttiin myos, onko prosessissa tehtavia tai vaiheita, joita voitaisiin
poistaa. Kukaan haastatelluista ei ollut valmis poistamaan mitdan prosessista (Kuva 13.).
Kymmenen henkil6a oli sitd mieltd, ettei prosessissa ole ylimaaraisia tehtavia ja loput
eivat osanneet sanoa. Osa haastateltavista nosti taman kysymyksen kohdalla esiin pro-
jektikohtaisen arvioinnin ja korosti sitd, ettda mahdollisesti jollain tyémaalla voidaan jat-
taa tietyt asiat vahemmialle. Esille nousi ajatus, etta projektin alussa kaytaisiin prosessi-
kaavio lapi ja se ikdaan kuin kohdennettaisiin projektille sopivaksi. Taman kysymyksen
yhteydessa haastateltava otti esille ndkdkulman, joka vaatisi kehittamista prosessissa.
Asia liittyi tehtavasuunnitteluun. Hanen kokemuksen mukaan on turhauttavaa tehda
tehtdvasuunnitelma aliurakan aloituspalaveriin valmiiksi ja kuulla kyseisessa palaverissa,
ettad urakoitsijan ndakemyksen ja kokemuksen mukaan tyo on jarkeva tehda huomatta-
vasti eri tavalla kuin tydnjohtaja on suunnitellut. Han esitti prosessiin muutosta, jonka
avulla saataisiin aliurakoitsijat mukaan tehtavasuunnitteluun.

FS

~

Onko prosessissa ylimadraisid vaiheita tai tehtavia? Koetko, ettd pystyt vaikuttamaan tuotannonohjauksen keinoihin?

HEiole WEiosaasanoa Hylld koen, ettd pystyn  WEn koe pystyvini vaikuttaa

Kuva 13. Haastateltavien kokemukset prosessin siséllésté ja siihen vaikuttamisesta.

Kuvassa 13. on esitetty haastateltavien kokemus siita, pystyvatkod he vaikuttamaan tuo-
tannonohjauksen keinoihin. Taman kysymyksen ajatuksena on pyrkia selvittamaan koh-
deryhman “tuntemuksia” prosessia kohtaan. Ajatus on siis saada selville, kokeeko koh-
deryhma prosessin kankeana tai tuleeko prosessin mukaisessa toiminnassa kahlehdittu
olo. Suurin osa vastaajista koki, ettd he pystyvat vaikuttamaan tuotannonohjauksen kei-
noihin. Vastakkaista nakdkulmaa esiintyi my0s ja eras haastateltava kiteytti naita tuntoja
seuraavasti: "Sehan annetaan Helsingista ja nailla eletdan." Haasteena esille nousi ta-
man kysymyksen yhteydessa esimerkiksi vastaavan tydnjohtajan vaikutus tydmaalla val-
litseviin toimintatapoihin. Koettiin, ettd vastaava tyonjohtaja antaa raamit keinojen,
seka resurssien suhteen ja niilla mennaan.

Prosessin kehittamiseen liittyvia kokemuksia selvitettiin haastattelurungon viimeisilla
kysymyksilla, joiden tulokset on esitetty kuvassa 14. Haastateltavat olivat kaikki sita
mieltd, ettei prosessia kehitetd yksin. Suurin osa vastasi, ettd se on kaikkien yhteinen
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asia ja oikeastaan kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etta prosessin kayttajien nako-
kulma tulee ottaa huomioon.
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2 -
0
0 Miten koet prosessien jatkuvan
Kenen tulisi kehittdd prosessia? parantamisen?
M Kaikkien M Tyémaahenkildston B Myodnteisend B Myonteisend (ehdollinen)

Kuva 14. Haastateltavien ndkemykset prosessin kehittdmisestd.

Haastateltavista suurin osa ajatteli, ettd prosessin kehitys tulisi [ahted voimakkaammin
tydmaiden tarpeista ja naita tarpeita vietaisiin tietona eteenpain niille henkiloille, joilla
on oikeus muuttaa prosessia. Haastattelujen yleisintad vastausta kuvastaa seuraava kom-
mentti: "Kai se hyva, et se tydmaalta ldhtis se kehitys ja ideoita saa sit vieda eteenpadin.
Sitten tietysti Skanska Oy:n ihmiset katsois, mita niista on semmoisia et kannattaa jakaa
muillekin tiedoksi. Se tuntuu ain olevan et, jos jostain ylhaalta padin tulee maarays, et
ndin tehdaan ni sit se alkaa toisilla nouseen karvat pystyyn." Haastatteluissa keskustel-
tiin myos siitd, mita tapahtuu, jos prosessia kehitetdan vain yhdesta suunnasta.

"Emma nyt usko et joku ladketiedekaadn on kehittynyt, et lIaakarit kunnallisessa vastaan-
otolla tiekkod kehittanyt. Vaan sielld on ollut yliopistossa tutkijat, tottakai se sitad kautta
tulee."

"Varmaan kaikkien keta sita kayttaa. Eik se just kehity silleen etta siind on jokainen osa-
puoli kehittdmassa."

Erds haastateltava maaritteli hyvin perusajatuksen prosessin kehittdmiseen liittyen. Han
korosti yhteistyon merkitysta ja sitd, ettd vaatimukset prosessille tulisivat ylhaalta pain,
eli kokonaisuutta ohjaavilta henkildilta. Tarkeda kuitenkin olisi, ettd prosessin toteutta-
jien ndkemys huomioitaisiin. Taman avulla voitaisiin valttya silta, etta prosessin jalkaut-
tamisen jdlkeen havaitaan, ettei tama toimikaan tuolla tai tuolla tydmaalla, kuten eras
haastateltava asian ilmaisi. Tarkedna asiana nahtiin se, ettd tyomailla kehitetyt hyvat
kaytannot saataisiin siirrettya kaikkien tietoisuuteen.
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Haastattelun viimeinen kysymys kasitteli asennetta prosessien jatkuvaan parantami-
seen. Jatkuva parantaminen nahtiin kaikkien toimesta myonteisena asiana ja useampi
haastateltava mainitsi sen olevan valttamattomyys, koska aina on parantamisen varaa
kdytanndissa ja prosesseissa.

"Sehdn on ihan valttamaton. Taytyisi pystya sitomaan kdyttdjakokemukseen. Taytyisi pa-
lautteen kautta kehittaa."

Osa vastaajista suhtautui ehdollisen mydnteisesti kehitykseen ja mainitsivat esimerkiksi
sen, ettd jos tulee jotain uutta niin pitdisi saada karsittua jotain vanhaa pois. Samoin
haastattelussa nousi esiin seuraava kommentti: "Jos jossain asiassa mennaan mettaan,
myoOnnettais ettei tda ollutkaan hyva." Kritiikki kohdistui siihen, ettei tydmailla prosessin
mukaisten tehtdvien ja toimenpiteiden maara kasvaisi liilan suureksi ja raskaaksi koko-
naisuudeksi.

Prosessin kehitykseen ja kehitystydhon yleensa kaivattiin osan haastateltavien toimesta
uutta nakoékulmaa. Haastateltavan mielesta tuotekehitys tulisi saada ajatuksen tasolle
lapi linjan. "Ruvetaan ndakemadan asioita hiukan eri tavalla." Kehitettyjen uudistusten
viestinta ja jalkauttaminen kaipaisi my0s haastateltavien mielesta erilaista |ahestymis-
kulmaa. Kehitettyjen asioiden kayttoonottoon vaikuttaa haastateltavan mukaan asioi-
den esitystapa: "Riippuu milla tavalla ne jalkautetaan tyomaille." Kritiikki kohdistui Hel-
singista tulevaan viestiin, ettd olemme ottaneet nyt taman asian kayttoon ja kaikki tekee
tasta lahtien talla tavalla.
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4.2 SWOT-analyysi ydinprosessin toteutumiseen vaikuttavista
tekijoista

SWOT-analyysi on Albert Humphreyn kehittama analyysimenetelmad, jota voidaan kayt-
taa tyokaluna yrityksen tilannearviota tehdessa. Strategiaa tarkastellessa on tiedostet-
tava oma asema suhteessa muihin toimijoihin. (Martinsuo et al. 2016) SWOT-analyysissa
on hyodynnetty Porterin kilpailuvoima-teorian viitekehysta arvioitaessa nelikentan teki-
joita. Porter (2008) on tunnistanut 5 voimaa, jotka vaikuttavat kilpailuun toimialalla. Voi-
mia ovat uudet tulokkaat, toimittajat ja niiden neuvotteluvoima, asiakkaan neuvottelu-
voima, korvaavan tarjonnan uhka, seka toimialan sisdinen kilpailu. (Porter, 2008)

Tutkimuksessa analysoitiin edellisessa luvussa esitettyd haastatteluaineistoa, peilaten
sitd teoriaosuudessa esitettyihin teorioihin. Analyysia tehdessa on hyddynnetty myos
tutkijan aiempaa kokemusta teemaan liittyen. Analyysin koostamisessa on kaytetty
SWOT-analyysia ja kooste vaikuttavista tekijoista on esitetty kuvassa 15.

Prosessin vaihteleva
toteuttaminen

Esimiesten vaihteleva
suhtautuminen

Viestintd prosessista
kokonaisuutena
Tarkoituksen puuttuminen

Prosessin tuntemus
Positiivinen asenne:
-prosessiin
-kehitystyhon
Motivaatio

Tukea saatavissa prosessin
tehtaviin liittyen

Sidosryhmien

Uusien toimijoiden uhka

sitouttaminen prosessiin
Antaa laadukkaan kuvan

toiminnasta

Motivaation edistaminen

Prosessin hyddyt vs. Tyon
maara

Kiireen tuntu

Tiukat aikataulut

Tarkoituksen luominen
Virtaustehokkuus

Sidosryhmien aiheuttama
vaihtelu

Resurssitehokkuus

Kuva 15. SWOT-analyysi aineistosta.

Tutkimuksessa korostui haastateltavien hyva kasitys tarkasteltavan prosessin tehtavista.
Tata voidaan pitda vahvuutena ja positiivisena asiana. Myonteista oli myos havaita, etta
haastateltavat kokivat tyonkuvansa prosessin osalta selvdna. Vahvuutena voidaan
myoskin pitdd positiivista asennetta prosessia kohtaan. Tutkimuksessa tunnistettiin
haastateltavien positiivinen asenne kehitysta ja jatkuvaa parantamista kohtaan. Taman
voidaan katsoa olevan hyva ldhtokohta leanin jalkauttamista ajatellen.

Motivaatiotekijoita kartoittaessa esille nousi tyon tarkoituksen merkitys tydmotivaation
edistdjana. Tassa voidaankin ndhda yhteys Martela et al. (2014) esittamiin teorioihin si-
saisestd motivaatiosta ja sen hyddyntdamisestad. Motivaatio tyota ja prosessinmukaista
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toimintaa kohtaan oli padasiallisesti hyva. Motivaation sisdistyttamisessa johtamisen
keinoin, on varmasti viela tehtavaa jaljella. Vahvuutena voidaan nahda, etta kaikki haas-
tateltavat kokivat saavansa tukea prosessinmukaisten tehtdvien suorittamisessa. Tama
onkin hyva lahtékohta ajatellen oppivan organisaation kehittamista ja sen vaatimaa
avointa kulttuuria.

Prosessin vaihteleva toteuttaminen, rakennusprojektien erilaisesta luonteesta johtuen,
on heikkous. Lean-ajatusta mukaillen kaikesta vaihtelusta tulisi paasta eroon ja proses-
sin tulisi olla tietyilld mittareilla tasalaatuinen projektin luonteesta riippumatta (Tork-
kola, 2016). Vaihteluun liittyen tutkimuksessa nousi esiin myds esimiesten toiminnan
vaikutus prosessiin. Kuten erds haastateltava sanoikin, ettda tydmaa on esimiehensa na-
kdinen. Tama kuvaa esimiehen vaikutusta asiaan erittdin hyvin. Tutkimuksessa havaittiin
my0s esimiehen kiinnostuksen olevan suhteessa alaisen kokemaan tyon merkitykseen.
Tassa tapauksessa vaihtelu esimiehen suhtautumisessa prosessin tehtaviin, vaikuttaa
suoraan prosessinmukaiseen toimintaan ja sen laatuun. Tutkimuksessa nousi esiin use-
amman haastateltavan vastauksissa tydmotivaatiota lisddavana tekijana vaihteleva tyo.
On huomionarvoista, etta tyo voi olla vaihtelevaa, mutta vaihtelusta tydsuorituksissa tu-
lee paasta eroon (Torkkola, 2016).

Merkityksen luominen ja arvojen mukainen toiminta ovat asioita, joilla voidaan synnyt-
taa sisdista motivaatiota tyota kohtaan. Arvojen mukainen toiminta on myds Skanska
Talonrakennus Oy:n strategiassa madritelty painopistealue (Skanska, 2017b). Tutki-
musta tehdessa oli positiivista havaita, etta suurin osa tunsi rakentamisen ydinprosessin
jollain tavalla. Tasta huolimatta on normaalia, etta esimerkiksi tyonjohtajien keskittymi-
nen fokusoituu tiettyjen tehtdvien toistamiseen. Kyseessa on yleensa operatiivinen toi-
minta ja valilla melko reaktiivinen ote tuotannonohjaukseen. Tasta syysta kaikille toimi-
henkildille ei valttamatta ole muodostunut kuvaa prosessin muodostamasta kokonai-
suudesta. Talla voi olla vaikutusta siihen, etta tuotannon intressit ovat ajoittain eri suun-
taiset prosessin tavoitteiden kanssa.

Suurella osalla vastaajista oli kasitys, ettd he noudattavat prosessia mielestaan hyvin.
Haastateltavien vastauksissa kiinnitti huomiota tehtdavasuunnitelman roolin vahaisyys.
Haastateltavat kertoivat, ettd suunnittelevat omia tyotehtavidan, mutta varsinaisesti
tehtavasuunnitelmien tekeminen ei noussut prosessin mukaiseksi toteutuneeksi tehta-
vaksi. Prosessiin sisdltyvan tehtdavasuunnittelun kautta on tarkoitus varmistaa alkavan
tehtavan ajallinen-, laadullinen- seka kustannustavoite. Standardoitua tehtavasuunni-
telmapohjaa tai —ohjetta noudattaen varmistetaan myds prosessien aikaisempia vai-
heita, kuten toteutussuunnittelun valmiutta. Soveltamalla 16yhasti prosessikaaviossa
mainittua kohtaa: suunnittelee omat tyotehtavansa, voi yksittainen henkild kokea teke-
vansa tehtdvasuunnittelua. Asiat tulisi kuitenkin olla todennettavissa (dokumentoituna
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selkedsti) ja tehtdavasuunnittelun tarkoitus tulisi olla selva kaikille. Tata voidaan pitaa yh-
tena esimerkkina edellisessa kappaleessa mainitusta kokonaisuuden hahmottamisesta.

Rakennusalalla on viime aikoina ollut nahtavissa liiketoiminnan kentdssa muutoksia.
Suurten rakennusliikkeiden markkinaa on tullut valtamaan keskisuuria rakennusliikeita.
Vahvinta tama kehitys on ollut suurissa kaupungeissa. Tasta huolimatta mikaan ei esta
keskisuurten rakennusliikkeiden valtaamasta markkinaa pienemmissakdaan kaupun-
geissa. Kyseiset yritykset voivat saada kilpailuetua mm. matalamman organisaation
kautta saavutetulla alhaisemmalla kustannusrakenteella. Tama on yksi ulkoisista uhka-
tekijoistd, joka vaikuttaa tutkimuksen kohdeyrityksen toimintaymparistoon. Toinen te-
kija on, ettda rakennusprojektien tilaajatahot ovat nykyaan mukana liiketoiminnassa,
jossa investointien aikaperspektiivi on lyhentynyt. Tama aiheuttaa sen, etta paatokset
rakentamisen aloittamisesta tehddan usein juuri ennen, kuin aletaan rakentaa. Samasta
syysta ei alkavan projektin toteutussuunnittelu ole valttamatta edennyt riittavan pit-
kdlle. Nama edella mainitut tekijat aiheuttavat rakennusprojekteille kiireen tuntua ja
vaihtelua tuotannon aloitusedellytyksiin. Taman lisdaksi rakennustuotannossa toimivat
urakoitsijat ja suunnittelutoimistot ovat tottuneet resurssitehokkuuteen perustuvaan
ajatteluun, joka lisdaa vaihtelua entisestdaan rakentamisen prosesseissa. Tahan asiaan liit-
tyy erdan haastateltavan edelld kertoma esimerkki, jossa aliurakoitsijana toiminut rau-
doitusyritys toimi darimmaisen resurssitehokkaasti. Tapaus sekoitti tilapdisesti hyvan
ennakkosuunnittelun ja tuotannonohjauksen prosessin. Tasta vaihtelusta tulisi paasta
eroon (Modig et al. 2013).

Rakentamisen ydinprosessin hyddyntamisessa piilee edelleen potentiaalia. Tutkimuk-
sessa havaittiin yhdeksi vaikuttavaksi tekijaksi prosessiin liittyvat sidosryhmat. Esimer-
kiksi aliurakoitsijoiden tulisi sitoutua prosessiin samalla tavalla, kuin Skanskan oman or-
ganisaation. Aliurakoitsijoiden aiheuttamaa vaihtelua, mika johtuu, siitd ettei prosessia
noudateta, tulisi vahentaa. Samaan aiheeseen liittyen tutkimuksessa havaittiin selkeda
tarvetta lean-ajattelusta tutulle virtaustehokkuuden parantamiselle (Modig et al. 2013).
Sidosryhmien johtamisessa on mahdollisuuksia parantaa mm. toiminnan tehokkuutta
hyodyntamalla esimerkiksi kanban-tyyppistd ohjausta (Torkkola, 2016).

Tutkimuksessa havaittiin johtamiseen liittyvia asioita, joilla on mahdollisuus parantaa
yksildn motivaatiota tyotaan kohtaan. Useamman haastateltavan kohdalla nousi esiin
prosessinmukaisten tehtavien tarkoituksenmukaisuus ja esimiehen kiinnostus tehtya
tyota kohtaan. Tama konteksti sisaltdaa mahdollisuuden kehittdaa organisaatiosta tehok-
kaampi. Ndin voidaan hyddyntda prosessia paremmin ja sita kautta luoda enemman li-
sdarvoa asiakkaalle (Laamanen et al. 2009).
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4.3 Tilannekuvaus prosessin hyodyntamisesta tuotannonoh-
jauksessa

Rakentamisen Y3-prosessia hyodynnettiin kaikkien niiden haastateltavien toimesta, joi-
den ty6tehtaviin sisaltyi tuotannonohjauksen tehtavia. Kolmetoista vastaajaa viidesta-
toista osasi jollain tavalla kuvata, mika kyseinen prosessi on. Tata voidaan pitaa hyvana
tuloksena. Kuusi vastaajaa ei kyennyt nimeamaan omia tehtdviaan prosessiin liittyen.
Kyseessa on asia, mihin kannattaa kiinnittaa huomiota. Neljaa haastateltavaa ei oltu pe-
rehdytetty koskaan kyseiseen prosessiin, mutta kaikki kokivat saavansa riittavasti tukea
prosessin tehtdvien toteuttamiseen.

Tutkimuksessa havaittiin, etta tarkeimmat prosessinmukaiset tehtavat ovat aikataulu- ja
viikkosuunnittelu. Lisaksi tarkedana pidetdaan ennakkosuunnittelua ja omien tehtdvien
suunnittelua. Valmistelevan suunnitelman rooli ei noussut yhtd korostuneesti esille.
Haastateltavista suurin osa ilmoitti omaksi sen hetken tarkeimmaksi tehtavaksi edelly-
tysten varmistamisen. Tassa edellisessa lauseessa piilee erds haaste prosessin toteutuk-
seen liittyen. Tutkimuksen perusteella tilanne prosessin toteuttamisen kannalta on
hyva. Haastateltavat suhtautuivat prosessiin ja sen sisaltamiin tehtaviin positiivisesti,
seka kokivat sen hyvana ”selkarankana” tuotannonohjaukselle. Kaytannéssa on kuiten-
kin havaittu, etta prosessinmukaisessa toiminnassa on vaihtelua ja sen sisaltamia tehta-
via tehdaan vaihtelevasti. Tahan asiaan tulee kiinnittda huomioita ja ndahda luottamus
prosessia kohtaan mahdollisuutena.

Prosessin vaihteluun liittyen tulee huomioida my6s useiden vastaajien kokemus vaihte-
levan tyon vaikutuksesta tydmotivaatioon. Haastateltavat kokivat vaihtelevat projektit
ja vaihtelevan tydon mielenkiintoisena. Tama mieltymys vaihteluun ei saisi ndkya vaihte-
luna prosessissa. Kaikesta vaihtelusta tulisi paasta eroon ja prosessin tulisi olla valituilla
mittareilla tasalaatuinen projektin luonteesta riippumatta (Torkkola, 2016).

Tutkimuksessa havaittiin positiivinen ja motivoitunut asenne prosessin hyédyntami-
seen. Osa vastaajista koki prosessinmukaisen toiminnan hyétyna sen, ettd prosessin
noudattaminen kaikilla tasoilla tuo selkeytta toimintaan. Haasteitakin prosessiin liittyen
tunnistettiin. Tutkimus tarjoaa my6s keinoja, joiden avulla tunnistettuja haasteita voi-
daan vdhentda (Taulukko 2). Tunnistettuihin haasteisiin tarjotut kehitystoimenpiteet
ovat haastatteluista esille nousseita keinoja, seka teoriakatsauksessa esiteltyjen johta-
misen teorioihin perustuvia keinoja.
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Taulukko 2. Tunnistetut haasteet ja mahdollisia kehitystoimenpiteitd.

Tunnistetut haasteet

Ratkaisut haasteiden vdahentamiseksi

Asioiden johtaminen

Ihmisten johtaminen

Aliurakoitsijat eivat toimi prosessin mu-
kaan

Aliurakoitsijoiden sitouttaminen. Ymmar-
ryksen lisddminen koulutuksen avulla.

Yhteistyo
Asenne

Sidosryhmien toiminta ei tue prosessin-
mukaista toimintaa

Lean-koulutus ja virtaustehokkuuden mer-
kityksen tuominen kaikkien tietoisuuteen.

Sidosryhmien sitouttami-
nen

Tarkoitus ja motivaatiotekijat prosessin
tehtavia kohtaan hukassa

Vision viestiminen. Oikeat henkil6t oikeille
paikoille. Motivaatiotekijéiden huomioimi-
nen palkkiojarjestelmassa.

Paallikoiden on oltava
kiinnostuneita.

Tyotehtdvat eivat ole selkedsti rooli-
tettu prosessissa esitetylla tavalla

Prosessikuvauksen lapikdyminen projektin
alussa. Tehtavakuvaukset prosessikarttaa
mukaillen.

Selked vastuutus ja sitout-
taminen

Yhteistyon haasteet

Sopimus edellyttda osallistumisen prosessia

Lapinakyvyys ja vuorovai-

koskeviin koulutuksiin ja palavereihin. kutus
Puuttuvat tai keskenerdiset suunnitel- | Suunnittelunohjaukseen lean-ajattelu kdyt- | Yhteistyo
mat té6n ensimmaisena. Asenne

Oikeat henkilot oikeille paikoille

Prosessikartan koettiin sisdltavan olennaiset asiat. Vastaajat myds kokivat, etta pystyvat

vaikuttamaan prosessinmukaisissa tehtavissa kdytettaviin tuotannonohjauksen keinoi-

hin. Suurin osa vastaajista ajatteli, ettd prosessia tulisi kehittda yhteistydossa seka yl-

haalta, etta alhaalta pain. Tydmaiden kokemusta tulisi kuunnella prosessia kehitetta-

essd. Prosessin kehittamiseen ja jatkuvaan parantamisen filosofiaan suhtauduttiin paa-

osin positiivisesti.
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5 YHTEENVETO

Tassa luvussa esitetdan tulosten yhteenveto sekd analyysin pohjalta muodostettuja rat-
kaisumalleja. Luvun lopussa on esitelty mahdolliset kehitys- ja jatkotutkimusaiheet. Rat-
kaisumallit perustuvat teoriaosuudessa esitettyihin teorioihin. Esitettyja ratkaisumalleja
voidaan kayttda paatoksenteon tukena prosessin mukaista toimintaa kehitettdessa.
Seuraavaksi esitettavat toimenpidevaihtoehdot voidaan toteuttaa kokonaisuudessaan
tai osittain. Toimenpidevaihtoehtoja toteutettaessa voidaan kayttdaa teoriaosuudessa
esitettyd muutosjohtamisen mallia ja hyodyntda sisdisen motivaation vaikutusta. Muu-
tosten vaikutusta mitatessa ja siita palkittaessa tulisi huomioida palkitsemisen vaikutus
sisdiseen motivaatioon.

5.1 Paatulokset

Tutkimuksessa selvitettiin, ettd miten rakentamisen ydinprosessi toteutuu yrityksen
tuotannonohjauksessa ja mitkd asia edistavat tai vaikeuttavat prosessinmukaista toi-
mintaa. Tutkimuksen tuloksista ilmenee, ettd suurella osalla vastaajista on kasitys, etta
he noudattavat prosessia mielestddan hyvin. Haastateltavat myds toteuttivat prosessin
mukaisia tehtdvia paivittdin ja kokivat prosessin tarpeelliseksi. Tutkimuksessa ei ilmen-
nyt varsinaisesti kriittista suhtautumista prosessia kohtaan. Prosessissa maariteltyja teh-
tavia pidettiin padosin tarpeellisena, mutta myods projektikohtaiselle raataldinnille teh-
tavien osalta nahtiin tarvetta.

Prosessia noudatetaan hyvin oman yrityksen oman henkiléston toimesta. Lean-johtami-
sen keinoin prosessinmukaista toimintaa on kuitenkin mahdollisuus tehostaa. Esimerk-
kinad kehityspotentiaalista voidaan pitda seuraavaa. Haastateltavat kertoivat, etta suun-
nittelevat omia ty6tehtavidan, mutta varsinaisesti tehtavasuunnitelmien tekeminen ei
noussut prosessin mukaiseksi toteutuneeksi tehtdvaksi. Prosessiin sisdltyvan tehta-
vasuunnittelun kautta on tarkoitus varmistaa alkavan tehtdvan ajallinen-, laadullinen-
seka kustannustavoite. Standardoitua tehtavasuunnitelmapohjaa tai —ohjetta noudat-
taen varmistetaan my0Os prosessien aikaisempia vaiheita, kuten toteutussuunnittelun
valmiutta. Haastateltavilla oli siis tunne, ettad toteuttavat prosessia, mutta todellisuu-
dessa mm. tdssa asiassa on parantamisen varaa.

Prosessinmukaista toimintaa edistavina tekijoina tunnistettiin:
e haastateltavien hyva kasitys tarkasteltavan prosessin tehtavista
e haastateltavat kokivat tydnkuvansa prosessin osalta selvana
e positiivinen asenne ja hyva motivaatio prosessia kohtaan
e kokemus, ettd on saatavissa tukea prosessin toteuttamiseen
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Prosessinmukaista toimintaa vaikeuttavina tekijoina tunnistettiin:
e prosessin vaihteleva toteuttaminen
e esimiehen vaihteleva suhtautuminen prosessin tehtaviin
e resurssitehokkuuteen perustuva toiminta
e sidosryhmien aiheuttama vaihtelu prosessiin
e aliurakoitsijat eivat noudata prosessia riittavan hyvin

Sidosryhmien aiheuttamaa vaihtelua tulisi vdahentda. Samaan aiheeseen liittyen tutki-
muksessa havaittiin selkeada tarvetta lean-ajattelusta tutulle virtaustehokkuuden paran-
tamiselle (Modig et al. 2013). Sidosryhmien johtamisessa on mahdollisuuksia parantaa
mm. toiminnan tehokkuutta hyodyntamallda esimerkiksi kanban-tyyppistd ohjausta
(Torkkola, 2016).

Tutkimuksessa havaittiin johtamiseen liittyvia asioita, joilla on mahdollisuus parantaa
yksildn motivaatiota tyotaan kohtaan. Tassa voidaankin nahda yhteys sisdisen motivaa-
tion merkitykseen tydilmapiirin kannalta. Useamman haastateltavan kohdalla nousi
esiin prosessinmukaisten tehtdvien tarkoituksenmukaisuus ja esimiehen kiinnostus teh-
tya tyota kohtaan. Tama konteksti sisdltdaa mahdollisuuden kehittaa organisaatiosta te-
hokkaampi. Ndin voidaan hyddyntda prosessia paremmin ja sita kautta luoda enemman
lisdarvoa asiakkaalle (Laamanen et al. 2009).

Taman tutkimuksen teoreettinen kontribuutio rajoittuu tutkimustulosten yleistettavyy-
teen muissa projektiymparistdissa. Tutkimustulokset ovat yhtenevia taustateoriassa
esitettyjen asioiden, kuten esimerkiksi Aapoja et al. (2012) tutkimuksessaan tunnista-
mien leanin jalkauttamisen kulmakivien kanssa. Tutkimus ei kuitenkaan tuottanut
uutta teoriaa vaan vahvisti taustateorioissa esitettyja nakdkulmia. Tutkimuksen tulos-
ten hyddyntaminen ja tutkimuksen pohjalta laaditut suositukset kdaytdanto6n ovat yleis-
tettdvissa muihin rakennusprojekteihin ja myds muiden alojen vastaavanlaisiin projek-
teihin.
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5.2 Suositukset kaytantoon

5.2.1 Organisaatiokulttuurin ja prosessiajattelun vahvistaminen

Organisaatiokulttuuri pitaa sisallaan kasityksia ja olettamuksia organisaation toimin-
taymparistosta. Se myds kasittaa ihmisten olettamukset ajan ilmioista ja ihmisten keski-
naisista suhteista. (Schein, 1985) Vahvalla organisaatiokulttuurilla varustettu yritys tai
organisaatio kykenee uudistumaan ja reagoimaan muutokseen. Yhdistettyna edelld mai-
nittu laadukkaisiin prosesseihin, avautuu paremmat mahdollisuudet kohdata muuttuvat
markkinat ja kilpailutilanne. (Antola et al. 2006)

Tutkimuksessa nousi esille henkiléston halu olla kehittdamassa prosessia ja toimintata-
poja. Hyvalle organisaatiokulttuurille on ominaista, etta se vahvistaa bottom-up ajatte-
lua. Taustalla on ajatus, etta kaikki operatiivisessa tydssa “ruohonjuuritasolla” kehitetyt
ajatukset ja ideat kuultaisiin. (Ormala et al. 2014) On my0s tarkeaa, ettd organisaatiossa
on jokin kanava mita pitkin tieto kulkee oikeaan paikkaan. Tama vaatii tietojohtamisen
osaamista ja organisaatiossa on oltava selkea toimintamalli tiedon kerdamiseen. Osallis-
tamalla henkil6st6a, heidat saadaan sitoutettua organisaatiokulttuuriin ja talla on myos
nahty olevan positiivista vaikutusta tuottavuuteen. (Alasoini 2010)

Organisaatiolle tulisi luoda selkead kuva, mika on prosessiajattelun perimmainen Iaht6-
kohta. Prosessiajattelun avulla organisaatio luo arvoa asiakkaalle. Onnistuneella proses-
sien johtamisella on yhteys hyvaan operatiiviseen tulokseen. (Laamanen et al. 2009) Jo-
kaisen yksilon organisaatiossa on ymmarrettava oma paikkansa arvonluonnin ketjussa.
Organisaatiolle on viestittdva riittdvan vahvasti onnistuneeseen prosessinmukaiseen
toimintaan nojautuvan tuotannon mukanaan tuomat vaikutukset. Onnistuneessa pro-
sessijohtamisessa asiakas kokee yleensa saavansa parempaa palvelua ja asiakkaan tar-
peita kyetddan ymmartamaan paremmin. Lisdksi prosessissa mukana olevat osapuolet
ymmartavat paremmin kokonaisuutta ja oman roolinsa vaikutuksen prosessiin. (Laama-
nen et al. 2009)

Kiiskinen et al. (2002) ldhestyvat prosessin kehittamistd perinteisestd prosessinomista-
jasta lahtevasta kehitystyon nakdkulmasta. Suurissa muutoksissa ndin tuleekin lahestya
prosessin muuttamista, kuten kuvassa 4. on esitetty. On kuitenkin annettava koko orga-
nisaatiolle mahdollisuus vaikuttaa prosessiin jollakin tasolla. Talld edesautetaan proses-
sin ja siihen liittyvien muutosten sisdistamistad, kuten Laamanen et al. (2009) mainitse-
vat.
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5.2.2 Oppiva organisaatio ja tietojohtamisen mahdollisuudet

Oppiva organisaatio edesauttaa yrityksen selviytymista muuttuvassa toimintaymparis-
tossd. Oppivassa organisaatiossa myos tehddaan vahemman virheitd, kaytetdan vahem-
man aikaa rutiinitehtaviin ja tehdaan ne laadukkaammin. (Laihonen et al. 2013) Kim et
al. (2014) tekema tutkimus tuotantoteollisuuden organisaatioissa osoittaa, ettd opera-
tiivisessa toiminnassa tehdyt toimintasuunnitelmat mahdollistavat toimintatapojen ja
prosessien parantamisen niilla alueilla, jotka todetaan kdytanndssa strategisesti tar-
keiksi (Kim et al. 2014). Tama nakokulma tunnistettiin selkedsti myds tdssa tutkimuk-
sessa. Haastateltavat korostivat kdaytannon nakdkulman tarkeytta. Heidan mielestaan se
tulee huomioida kaikessa kehitystydssa. Haasteena tassa on se, etta kenelld on paras tai
uusin tieto alan kehitykseen liittyen? Kim et al. (2014) korostavatkin, ettd paras loppu-
tulos saavutetaan, kun molemmat nakokulmat otetaan huomioon. On huomioitava ke-
hitystyon tukeva rooli liilketoimintastrategiaan nahden ja lisédksi on huomioitava kaytan-
ndn vaatimukset. Toimivat kommunikointikanavat lapi organisaation ovat myds tarkeita
tiedon etenemisen kannalta. (Kim et al. 2014) Kokonaisuus on saatava toimimaan. Tadssa
korostuvat viestinnan ja tietojohtamisen merkitys.

Oppiva organisaatio mahdollistaa markkina-aseman vahvistamisen ja kilpailuedun sai-
lyttamisen. Organisaatiokulttuurin muutoksen lahtokohdaksi tulisi ottaa organisaation
mahdollisuus oppia muiden tekemisesta ja kokemuksista. Johtamisen avulla voidaan
luoda turvallinen organisaatiokulttuuri, joka rohkaisee ihmisia oppimaan. Oppivan orga-
nisaation toimintaa tukevat: turvallinen ymparisto, vakioidut oppimisprosessit ja -kay-
tannot sekd johtamiskulttuuri, joka vahvistaa oppimisen kulttuuria. (Garvin et al. 2008)
Haastattelututkimusta tehdessa havaittiin projektikohtaista vaihtelua prosessin hyédyn-
tamisessa. Tdman asian korjaamiseksi voitaisiin hydodyntdd enemman oppivan organi-
saation tuomaa hyotya.

Tietojohtamisella on keskeinen rooli oppivaa organisaatiota kehitettdaessa. Tietojohta-
minen tarjoaa kasitteita ja malleja, joiden avulla voidaan kuvata ja ymmartaa tiedon eri
muotoja. Se tarjoaa myds malleja ymmartamaan tiedon roolia osana organisaation toi-
mintaa, seka tyokaluja tiedon hyodyntamiseen. (Laihonen et al. 2013) Organisaatioissa
on yleensa paljon ns. hiljaista tietoa, joka tulisi saada koko organisaation kayttoon.
Nonaka et al. (1995) ovat esitelleet SECI-mallin, jonka avulla tietoa voidaan muuttaa hil-
jaisesta tiedosta kaikkien kaytettdvaksi tiedoksi. Mallin periaate on esitetty tarkemmin
teoriaosuudessa (Kuva 6.). (Nonaka et al. 1995) Haastatteluissa nousi esiin ns. kentan
tieto, jonka katsottiin olevan parasta tietoa. Tahan liittyen on hyva tiedostaa se, etta
ylhaalta pdin syotetty uusi toimintatapa voi olla jossain tydmaalla kehitetty “kentan” hil-
jaisesta tiedosta jalostettu kdytantd. Taman viestimisessa ei kokemusten mukaan ole
aina onnistuttu parhaalla mahdollisella tavalla. Tietojohtamisen toimintamallit, kuten
SECI-mallin hydédyntaminen tai lean-johtamiseen liittyvat kokeilut (PDSA-sykli) voisivat
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tuoda tdahan asiaan muutosta. Uuden toimintatavan jalkauttaminen voisi perustua sii-
hen, ettd kokeiltaisiin muualla hyvaksi havaittua kdytantoa ja kokeilujen kautta pyrittai-
siin juurruttamaan tapa osaksi toimintaa. Kokeiluun osallistuvat toisivat omaa hiljaista
tietoa esille kokeilun yhteydessa ja mahdollisesti tata kautta sitouttaminen uuteen toi-
mintatapaan olisi parempaa.

5.2.3 Lean-ajattelun laajentaminen yhteistyoverkostoon

Rakennusprojektilla on yleensa aina jokin tarkoitus. Useimmissa tapauksissa tarkoituk-
sena on tuottaa loppuasiakkaalle rakennus, mita asiakas hyodyntaa. Rakennusprojektit
ovat asiakkaalle taloudellisena investointina yleensa merkittavia. Tasta syysta voisi
olettaa, ettd yhtena asiakkaalle arvoa lisddvana tekijana voitaisiin katsoa olevaksi laa-
dun. Taman lisaksi asiakas voi kokea saavansa lisdarvoa nopeasta toimituksesta, kun-
han se ei tapahdu laadun kustannuksella. Suurissa rakennushankkeissa, jotka vaativat
asiakkaan aktiivista osallistumista projektiin voi esimerkiksi yhteistyon laatu olla lisdar-
voa tuottava tekija asiakkaalle. Voi my6s olla paljon muita tekijoita projektista riip-
puen. Edelld mainittujen asiakasodotusten tayttymiseksi olisi tarkeaa saada koko yh-
teistyoverkosto ajattelemaan rakentamisen prosessista samalla tavalla.

Tutkimuksessa havaittiin epdkohtana, useaan kertaan mainittu, toteutussuunnitelmien
puuttuminen tai virheellisyys tehtavaa aloitettaessa. Tdma haaste esiintyy valtavan
suurissa monikadyttajaprojekteissa, kuten esimerkiksi kauppakeskusrakentamisessa.
Tassa tapauksessa auttaisi systeemiajattelu, joka on osa lean-johtamisen viitekehysta.
Asioita tulisi ajatella systeemin kautta. Systeemilla tarkoitetaan itsendisten osien muo-
dostamaa verkostoa, jotka toteuttavat prosessia. Systeemiajattelussa rakentamisen
prosessia tulee johtaa kokonaisuutena ja tarkein asia on varmistaa kommunikaatio sys-
teemin eri osien vililla. (Torkkola, 2016)

Systeemiajatteluun liittyva pullonkaulateoria auttaa ymmartamaan tutkimuksessakin
havaittua ongelmaa. Systeemiajattelussa tulee suojella pullonkaulaa ylimaaraiselta
tyolta. (Torkkola, 2016) Esimerkkina pullonkaulasta toimii haastattelussa tunnistettu to-
teutussuunnittelu. Systeemiajattelua soveltaessa suunnitteluun ei tulisi kohdistaa yksit-
taisia tietopyyntdja. Naita voi kuitenkin tulla projekteilta, useita paivassa, mika hidastaa
systeemia entisestaan. Rakentamisen prosessissa tulisi ottaa kayttéon esimerkiksi kan-
ban-seina tai vastaava menetelma. Suunnittelusta vastaavan henkilon tulisi hallinnoida
kommunikaatiota tuotannon ja suunnittelun valilla hyodyntden visuaalista ohjausta.
Menetelmana voidaan kadyttaa esimerkiksi Post-it-lapuista tehtya ohjaustaulua. Taululle
on esimerkiksi sarakkeina merkitty prosessin eri vaiheet ja tarralapulla esitetty yksittai-
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sen suunnitelman eteneminen. Suunnitelma on tdssa tapauksessa optimoitava virtaus-
yksikk®. Visuaalinen ohjaus helpottaa tilannekuvan rakentamista ja auttaa havaitse-
maan mihin virtausyksikot pysahtyvat.

Tutkimuksessa havaittiin myds aliurakoitsijoiden taipumus hyédyntaa resurssitehokasta
toimintatapaa. Tutkimuksessa kasiteltiin rakentamisen ydinprosessia ja taman prosessin
tulisi ohjata kaikkia prosessiin osallistuvia kohti virtaustehokkaampaa tuotantoa. Kay-
tanndssa muutos on ollut hidasta. Prosessiin liittyvdssa verkostossa toimivien toimijoi-
den tulisiymmartaa resurssitehokkuuden merkitys ja arvon luonti verkoston osapuolille.
Verkostossa aina joku on toisen asiakas.

Prosessia tulisikin tarkastella virtausyksikoiden kautta ja keskittya lapimenoaikoihin.
Talla hetkella keskitytdadan osaoptimointiin, kokonaisuuden tarkastelun asemesta. Lapi-
menoajalla tarkoitetaan virtausyksikon, prosessin lapi kulkemiseen kulunutta aikaa
(Modig et al. 2013). Tata kokonaisuuteen vaikuttavaa tekijaa tulisi mitata. Toinen te-
kija, jota tulisi mitata, on arvoa tuottavat toiminnot. Kyseisilla toiminnoilla on vaikutus
virtaustehokkuuteen, koska arvoa tuotetaan silloin, kun virtausyksikélle tapahtuu jo-
tain. Talloin prosessi etenee ja virtausyksikko jalostuu. (Modig et al. 2013) Valitettavan
yleista on, ettd rakentamisen prosessi pitaa sisallaan suuren maaran arvoa tuottama-
tonta tyota. Kokemusperaisesti voi sanoa, etta rakennusalalla on vallitsevana kulttuuri,
jossa vain lopputulos ratkaisee. Eli tarkeinta on, kunhan rakennus saadaan maarapai-
vadan mennessa valmiiksi. Kuljetulla matkalla sivujuonteineen ei ole niin paljon merki-
tysta.

Lean-ajattelun jalkauttaminen projektiorganisaatioon vaatii johtamiselta erityisen pal-
jon. On tarkeda ymmartaa, etta johtamisen kautta sitoutetaan henkilésto leanin peri-
aatteisiin. (Aapaoja et al. 2012) Torkkolan (2016) mukaan lean-johtamisen tydkaluja tu-
lisi kdyttaa sen systeemin osan toiminnan kehittamiseen, mika on pullonkaulana organi-
saatiossa. (Torkkola, 2016) Tama voisi olla jarkeva lahestymista myos jalkautuksessa. La-
hestya asiaa pala kerrallaan. Tietysti leanin perusfilosofia tulee kouluttaa kaikille. Tassa
voidaan hyddyntaa tarvittaessa lean-konsultteja. (Aapaoja et al. 2012) Tarkeaa olisi, etta
organisaatio omaksuisi lean-ajattelun ja parjadisi ilman konsultteja.

Osaaminen ja ymmarrys leanista on oltava riittavan hyvalla tasolla jalkautettaessa leania
rakennusprojekteille. Haasteena tassa on, etta projektihenkildsto ja yhteistyéverkosto
voi olla laaja sekd koostua usean eri yrityksen henkil6ista. Rakennusprojektit ovat kes-
toltaan rajallisia ja tdma tuo oman lisahaasteensa leanin jalkauttamiseen liittyen. Kaikille
tulisi kuitenkin saada sisddnrakennettu ajatus lean-ajattelusta. (Aapaoja et al. 2012)

Tehokas rakentamisen prosessin hyddyntdaminen vaatii oikeat henkil6t oikeille paikoille.
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Yksi lahestymistapa on Collinsin (2001) toimintamalli, missa johtaja on vertauskuvalli-
sesti “bussikuski”. Johtaja valitsee oikeat henkilot bussiin, sekd varmistaa, ettd oikeat
henkil6t istuvat oikeilla paikoilla. Jokaisessa avaintehtavassa on oltava oikea henkil®.
Collins (2001) korostaa henkildille annettavaa valtuutusta ratkaista kohdattava on-
gelma. Haasteita kohdattaessa tulee kysya “Kuka on oikea henkil6 ratkaisemaan taman
ongelman?” ja antaa valtuudet oikealle henkildlle. (Collins, 2001) Leanin toteuttaminen
vaatii ihmisia, jotka ovat halukkaita tyoskentelemaan uusien kasitteiden kanssa ja ovat
valmiita tulemaan ulos siiloistaan. Lisaksi tuntemus yhteistydkumppanien ydinosaami-
sesta on tarked. Tieto lean-osaamisen tasosta ja sitoutuneisuudesta prosessiin, auttaa
valitsemaan esimerkiksi urakoitsijat heidan taitojensa ja ominaisuuksiensa sopivuuden
perusteella. Kdytdannossa ei voida aina valita optimaalisinta organisaatiota vaikkapa
haastavan rakennusprojektin alkaessa. Systeemiajattelu lahteekin siitd ajatuksesta, etta
tarkedmpaa on johtaa systeemin vuorovaikutusta, kuin keskittya pelkastdaan projek-
tiorganisaation kokoonpanoon. (Torkkola, 2016) Taman lisdksi osapuolten vélinen luot-
tamus on tarkead asia projektityoskentelyssa. Rakennusalan liiketoiminnassa tulisi kaan-
taa katse vahvemmin kohti pitkaaikaisia kumppanuuksia, osaoptimoinnin sijaan. Tama
mahdollistaisi leanin ja prosessien jalkauttamisen tehokkaammin rakennustuotan-
nossa. (Aapaoja et al. 2012)

5.3 Tyon arviointi

Tutkimusmenetelmaksi valittu teemahaastattelu antoi tutkijan mielesta hyvin vastauk-
sia kysymykseen mitka asia edistavat tai vaikeuttavat prosessinmukaista toimintaa. Talta
osin voidaan todeta, ettd tutkimusmenetelman validiteetti on hyva. Varsinaiseen tyon
otsikon mukaiseen tutkimuskysymykseen “Miten rakentamisen Y3-prosessi toteutuu
yrityksen tuotannonohjauksessa?” ei valittu tutkimusmenetelma anna yksiselitteista
vastausta. Taltd osin voidaan todeta, ettd maaralliseen tutkimukseen perustuvasta
strukturoidusta kyselysta olisi ollut helpompi saada vastaus kyseiseen tutkimuskysymyk-
seen. Haastattelututkimuksessa saatuja vastauksia voidaan pitda valideina ja teema-
haastattelu mahdollisti kysymysten tasmentamisen. Talla varmistettiin, etta kysymysten
vadrinymmarrykset eivat heikenna vastausten reliabiliteettia ja validiteettia. Toisaalta
tdssa asiassa piti olla tarkkana, ettei ohjaile liikaa haastateltavaa ja heikenna tata kautta
tutkimuksen validiteettia.

Strukturoidun kyselytutkimuksen reliabiliteetti oli tdassa tapauksessa syy miksi siita luo-
vuttiin tutkimusmenetelmaa valittaessa. Haastattelututkimuksen etuna on reliabilitee-
tin kannalta kontakti haastateltavaan. Tutkimusta tehdessa oli hienoa hyodyntaa haas-
tattelututkimuksen tuomaa mahdollisuutta keskustelulle, esille nouseviin aiheisiin liit-
tyen. Hiljaisen tiedon maara lisdantyi tutkimusta tehdessa. Haastatteluja tehdessa oli
todella positiivista huomata organisaatiossa “asuvan” viisauden maara. Tama havainto
innoittikin sivuamaan tietojohtamisen teemaa. Tata edella mainittu havaintoa voidaan
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pitdd merkkina luottamuksen syntymisesta haastattelijan ja haastateltavan valilla. Luot-
tamuksella voidaan katsoa olevan positiivista vaikutusta tutkimuksen reliabiliteettiin,
kun haastateltavat uskaltavat vastata kysymyksiin rehellisesti. Kidntépuolena on tunnis-
tettava keskustelun vaikutus tutkimuksen objektiivisuuteen. Tutkija pyrki pitamaan kes-
kustelun sellaisena, ettd haastateltavan vastaukset olivat hanen, eika tutkijan vastauk-
sia.

Tulosten analysoinnissa pyrittiin hyddyntamaan tapaustutkimuksen ja teemahaastatte-
lun vahvuuksia. Haastattelun tuloksista on osa suorina lainauksina tdssa raportissa.
Nama lainaukset ovat otettu sellaisista kohdista, joissa tutkija havaitsi selkedsti jotain
muista poikkeavaa tai haastateltavan kommentti vastasi suurimman osan nakemysta.
Tama antaa lukijalle mahdollisuuden tarkistaa lukemalla haastattelujen tulokset ja ver-
rata niita esitettyihin johtopaatoksiin.

5.4 Jatkotutkimus- ja kehitysaiheet

Tutkimuksessa tunnistettiin tarve tarkasteltavana olevan prosessin raataléimiseen pro-
jektikohtaisesti. Prosessin tulee olla Iahtokohtaisesti tasalaatuinen ja samat prosessin-
mukaiset tehtdvat tulisi toteutua kaikilla projekteilla. Tama nakdékulma tulee huomioida
kehitettdessa raataloitavaa prosessikuvausta. Kyseessa voisi olla sovelluspohjainen pro-
sessikartta, mika vastaisi liitteen 1. mukaista prosessikuvausta. Prosessikuvaus voitaisiin
projektin alkaessa kayda lapi ja mahdollisesti lisdatd vastuuhenkil6ita (esim. tyonjohtajia)
prosessikarttaan. Samalla saataisiin aikaiseksi visuaalinen tehtdavankuvaus, jokaiselle
tuotannonohjaukseen kuuluvalle henkil6lle. Prosessikuvauksessa olevia laatikoita voitai-
siin lisata ja poistaa tarvittaessa. Osa laatikoista voitaisiin maaritella pakolliseksi ja ndin
varmistettaisiin, ettd pakolliset tehtavat tulee maaritellyksi.

Toinen tutkimuksen aikana esille noussut kehitysidea liittyy tietojohtamisen teemaan.
Idea herasi haastattelututkimusta tehdessa. Projektihenkilost6lla on halu kehittaa asi-
oita ja lisaksi tutkimuksessa havaittiin, etta kehitysty6ssa tulisi huomioida kaytannén na-
kokulmat paremmin. Ainakin haastateltavien kokemus oli sellainen, etta sitd ei huomi-
oida aina riittavasti. Tahdn asiaan voisi auttaa innovaatioita keradva tietokantasovellus.
Kayttoliittyman tulisi olla mahdollisimman helppo ja nopeakadyttdinen. Sovelluksen tulisi
olla keskusteluikkuna, joka on kaikkien tietokoneiden tyopoydalla ja mobiililaitteella. Or-
ganisaatiokulttuuriin tulisi ajaa sisdlle ajatus, etta kaikki ideat kannattaa sy6ttaa sovel-
lukseen. Sovellukseen syotettdvien ideoiden maaraa voitaisiin esimerkiksi mitata yksit-
tdisen henkilon tasolla ja palkita tietyn tavoitteen ylittymisesta. Tasta saataisiin pitkalla
aikavalilla kerattya paljon hiljaista tietoa ja kehitysideoita. Rohkaisemalla henkilostoa
sovelluksen kayttoon jokainen saisi mahdollisuuden osallistua innovaatio- ja kehitystoi-
mintaan.
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Suunnittelunohjaukseen ja toimitusketjun hallintaan tulisi kehittaa lean-ajatusta nou-
dattava imuohjaukseen perustuva tyokalu. Kyseessa voisi olla kanban-sovellus, joka
hallinnoi tietotarpeita eri suunnista. Tamakin sovellus tulisi olla mahdollisimman help-
pokayttdinen. Tydkalua voitaisiin hyddyntaa esimerkiksi suunnittelunohjauksessa seu-
raavalla tavalla. Suunnittelunohjauksesta vastaava henkil6 laittaa sovelluksessa kan-
ban-kortin tyénjohtajalle, jonka tulee tarkastaa tietty tyodpiirustus. Tyonjohtaja tarkas-
taa tyopiirustuksen ja palauttaa kortin. Taman jalkeen suunnittelunohjauksesta vas-
taava laittaa kanban-kortin suunnittelijalle sisdaltden kommentit ja maarapadivan suunni-
telman jakelusta. Tata sovellusta voitaisiin hyddyntaa myos esimerkiksi tehtavansuun-
nittelussa. Sen avulla voitaisiin ldhettaa tietopyyntdja aliurakoitsijoille. Sovellusta voi-
taisiin mahdollisesti hyodyntaa myos omien tyontekijéiden kanssa tydnsuunnittelussa.

Tata tutkimusta taydentavaksi tutkimukseksi voisi ajatella maarallista tutkimusta liittyen
samaan teemaan. Tutkimuksessa tulisi selvittaa esimerkiksi strukturoidulla kyselylomak-
keella, miten tutkimushenkilot kokevat hallitsevansa rakentamisen ydinprosessin tehta-
vat. Tehtavilla tarkoitetaan tassa kontekstissa viikkosuunnitelman tekoa, tehtavasuun-
nitelman tekoa ja muita standardoituja tehtavia. Talla tutkimuksella voitaisiin laajentaa
nakemystd prosessin toteutumisesta kdytanndssa. Jatkotutkimusaiheen hydédyntami-
nen helpottaisi koulutustoimenpiteiden kohdentamista.

Toinen tutkimuskohde voisi olla tietojohtamiseen liittyva tutkimus. Tutkimus voisi kasi-
telld innovaatiotoimintaa ja hiljaisen tiedon kautta saavutettavia innovaatioita. Tieto-
johtamisen teemaan liittyvan tutkimuksen avulla voitaisiin saada arvokasta tietoa siita,
miten voidaan yrityksessa oleva tieto hyddyntdaa mahdollisimman laaja-alaisesti. Tama
tutkimusaihe liittyy kehitysehdotukseen, jonka avulla hiljaista tietoa kyettaisiin keraa-
maan tietokantaan kaikkien hyédynnettavaksi.
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LIITE 1: Ote Skanskan rakentamisen Y 3-prosessista
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