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Tutkijoiden saatesanat

Tama raportti esittelee tutkimushankkeen ”Suunnittelun- ja tuotannonohjauksen uusien mene-
telmien kdyttoonotto ja vakiinnuttaminen rakennusalalla” tuloksia. Hanke toteutettiin 1.2.2016—

31.3.2018 valisena aikana yhteistydssa useiden yritysten ja rakennushankkeiden kanssa.

Hanketta rahoittivat Tyosuojelurahasto (hanke 115430), Senaatti-kiinteistot, Helsingin yliopisto,
Lujatalo Oy, A-Insin6orit Oy ja Tietoa Finland Oy. Hankkeen toteutuksesta vastasi Mittaviiva Oy.
Hankkeen vastuullisena tutkijana toimi Anssi Koskenvesa. Tutkimusryhmaan kuuluivat lisaksi

Tarja Maki ja Hannele Kerosuo.

Tutkimuksen ohjausryhmaan kuuluivat mm. toimitusjohtaja Marko Rajala ja tietomallikonsultti
Reetta Lassila Tietoa Finland Oy:sta, tietomallinnuksen asiantuntija Juho Malmi ja asiantun-
tija Mirkka Rekola Senaatti-kiinteistdista, liilketoiminnan kehityspaallikké Tomi Tiainen Lujatalo
Oy:sta, projektipadallikkd Henri Jyrkkdranta Helsingin yliopistolta, toimitusjohtaja Jyrki Keindnen

ja teknologiajohtaja Jaakko Jauhiainen A-Insindorit Oy:sta sekd hankkeen tutkijat.

Tutkimushanke on ollut hyvin monipuolinen ja antoisa. Jokaisen yrityksen matka menetelman
valinnasta kohti vakiintuvaa toimintatapaa on ollut omanlaisensa. Samalla jokainen naista yri-
tyksistd on antanut oman, vahvan panoksensa taman tutkimuksen toteutukselle. [Iman naita

erilaisia muutoshankkeita taman tutkimuksen tulokset olisivat olleet paljon vahdisemmat.

Kirjan nimi kuvaa muutoksen vaikeutta, joskus jopa tuskallisuutta. Muutoksen lapivieminen ei
ole helppoa edes silloin, kun tulokset ovat onnistuneita. Muutos vaatii aina vahvaa johtamista,

pitkdjanteista sitoutumista seka epavarmuuden sietokykya.

Kiitamme lampimasti hankkeen rahoittajia, ohjausryhman jasenia sekd muita tutkimukseen
osallistuneita aktiivisesta ja avoimesta yhteistyosta. Toivotamme kaikille menestystd muutoksen

eteenpdin viemisessa!

Kiirastorstaina 2018 Espoossa

Tarja, Hannele ja Anssi
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Tiivistelma

Tassa tutkimushankkeessa tarkasteltiin viiden eri yrityksen kehitys- ja muutoshankkeita seka sita,
millaisia haasteita tai onnistumisia ndiden ldpiviemiseen liittyi. Tutkimusta varten havainnoitiin
hankkeisiin liittyvia koulutuksia, haastateltiin hankkeisiin osallistuneita henkiléita ja havainnoi-
tiin toimintaa, jossa uusia toimintatapoja otettiin kdyttoéon. Lisdksi hankkeisiin osallistuneille
yrityksille jarjestettiin useita tydpajoja, joissa pohdittiin mm. muutoksen haasteita ja miten niita

voitaisiin helpottaa tulevaisuudessa.

Tutkimukseen osallistuneet muutoshankkeet esitellaan tapahtumien kulkuna. Tapahtumat
alkavat siita, kun nykytoiminnan ongelmia pohditaan ja idea uudesta menetelmasta syntyy tai
kayttoonotettava menetelma valitaan. Ne jatkuvat siihen saakka, kun menetelmaa vakiinnute-
taan yrityksen toimintatavaksi tai vakiinnuttamista aletaan valmistella. Tarinoilla, joissa kehitys-
ponnistukset tuottavat tuloksia, on selkeasti yhteisia piirteita. Vastaavasti niilla tarinoilla, joissa
muutos tai kehitystyd ei etene odotetusti, on myds tunnistettavissa saman tyyppisia haasteita.
Tulokset osoittavat, ettd muutos edellyttdd muutostarpeen ymmartamistd, muutosprosessin
vahvaa johtamista ja sitoutumista pitkajanteiseen toimintaan. Muutoksessa on kyse uuden
oppimisesta ja se vaatii aikaa, resursseja, koulutusta, ohjausta ja tukea erityisesti siind vaiheessa,

kun uutta opittua toimintatapaa vieddan kaytannon hankkeisiin.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tutkimusmenetelmat ovat ekspansiivisen oppimisen
teoria ja kehittavan tyontutkimuksen menetelma. Jokaisesta hankkeesta on laadittu nk. mikro-
syklit, jotka perustuvat ekspansiivisen oppimisen sykliin. Syklit osoittavat kuinka kehitysprosessi
etenee, katkeilee ja valilld palaan lahtéruutuun jatkuakseen taas kohti tavoiteltua pdamaaraa

tai haihtuakseen uusien tavoitteiden noustessa kehittamisen kohteiksi.

Asiasanat: muutos, yhteistyd, tuotannonohjaus, suunnittelu, rakentaminen, vakiinnuttaminen,

ekspansiivinen oppiminen, kehittdva tydontutkimus, mikrosyklit



1 Johdanto

Rakentaminen on yksi maailman talouden suurimmista teollisuuden aloista. Rakentamiseen ja
siihen liittyviin tuotteisiin kuluu maailmanlaajuisesti yli 8 biljoonaa euroa, mikd on noin 13 %
maailman bruttokansantuotteesta (Suomessa rakentaminen vastaa 6 % bruttokansantuotteesta.
Vuonna 2016 taalla rakennettiin 31,8 miljardin euron arvosta ja rakentaminen vastasi yli 60 %
kaikista investoinneista. Valtavasta koostaan huolimatta rakentaminen on ala, jossa tuottavuus-

kehitys on ollut Iahes nolla vuosikymmenten ajan niin Suomessa kuin maailmanlaajuisestikin.

Rakentamisen huonoon tuottavuuskehitykseen on jo pitkdan haettu syitd ja annettu erilaisia
vastauksia. Viime aikoina keskusteluun ovat nousseet alan fragmentoituneisuuden mukanaan
tuomat erilaiset toimintatavat, oman edun tavoitteluun ohjaavat ansaintalogiikat seka epéavar-
muudesta johtuva ylimitoitettu riskeihin varautuminen. Edelld mainittuihin yhdistyy puutteet
projektin, suunnittelun ja tuotannon johtamisen kdytannoissd, mista seurauksena on valtava tarve

uudistaa toimintatapoja parantaaksemme rakentamisen tuottavuutta, turvallisuutta ja laatua.

Rakennusalalla on ollut viime vuosina nahtavissa esimerkkeja uusien toteutus- ja yhteistyo-
muotojen kdytosta sekd suunnittelun- ja tuotannonohjauksen menetelmien muuttumisesta.
Suomessa ja maailmalla toteutetuissa pilottihankkeissa on kehitetty ja otettu kdyttddn useita
erilaisia kaytantoja, joilla on todettu olevan positiivia vaikutuksia hankkeen toteutukseen niin
kustannusten, aikataulujen kuin turvallisuuden ja laadunkin kannalta. Yhteista naille menetelmille
on hankeosapuolten vilisen tiedonkulun ja yhteistydn paraneminen ja hankkeiden toiminnan

lapindkyvyyden lisdantyminen.

Esimerkkeja menetelmistd ovat mm. integroiduissa hankkeissa (IPD) kaytetyt Big Room -ty6s-
kentely, Last Planner -menetelma suunnittelun ja tuotannon ohjauksessa, erilaiset Visual Mana-
gement -keinot sekd monialaista osaamista yhteen kokoava solmutydskentely. Edella mainittuja
menetelmia on testattu monissa hankkeissa ja kokemukset ovat olleet erittdin positiivisia, vaikka

jatkokehitystarpeitakin on toki [6ytynyt.

Onnistuneista kokeiluista huolimatta, uudet toimintatavat vakiintuvat hyvin hitaasti yritysten
normaalitoimintatavoiksi. Monilla muilla teollisuudenaloilla uusien menetelmien tutkimus-
avusteinen kayttoonotto ja vakiinnuttaminen on edistanyt niiden omaksumista osaksi tyokay-
tantoja. Nailla aloilla myds tuottavuuskehitys on hyvin erilainen kuin rakentamisessa. Se on

voimakkaasti positiivinen.



Tassa raportissa esiteltdava hanke keskittyi tutkimaan uusien toimintamenetelmien vakiinnutta-
mista osaksi rakennusalan yritysten normaalitoimintaa. Pyrkimyksena on ollut vastata kolmeen
kysymyskokonaisuuteen:
e Miten uudet kdyttoonotettavat menetelmat valitaan ja millaisia ongelmia niilla pyritdan
ratkaisemaan?
 Millaista tukea hankkeissa toimivat henkilot tarvitsevat uusien menetelmien kayttdon-
ottoon ja miten uudet menetelmat muuttavat hankkeiden toteutusta?
e Milla keinoilla uusien menetelmien levidmista ja vakiintumista voidaan tukea hanketa-

solla ja edelleen yritystasolla?

Hankkeessa mukana olleet yritykset olivat Senaatti-kiinteistot, Lujatalo Oy, A-Insinoérit Oy, Helsingin
yliopisto ja Tietoa Finland Oy. Nama yritykset ottivat kdyttddn valitsemiaan uusia menetelmia tai
kaytantoja. Tutkijat seurasivat menetelmien kehittamista, kayttéonottoa ja vakiinnuttamista eri
rakennushankkeissa. Tutkijat kerdsivat tutkimusaineistoa haastattelu- ja havainnointimenetelmin

seka tukivat hankkeita ja yrityksia menetelmien kdyttédnoton ja vakiinnuttamisen eri vaiheissa.

Tassa hankkeessa tutkimuskohteiden valintaa, aineistonkeruuta ja analyysia ohjasi metodolo-
gisena viitekehyksena ns. kehityksen ja muutoksen etnografia. Askelittain etenevassa etnogra-
fiassa havainnointi perustui rajattujen kohteiden seurantaan ja vierailuihin tutkimuskohteessa.
Tutkimushanke toteutui seka yrityskohtaisena etta yritysten valisena tutkimuksena ja kehittami-
send. Uusien toimintamallien kehittdmisessa hyodynnettiin aikaisemmissa hankkeissa saatuja
kokemuksia ja kokeiluja. Liséksi hyddynnettiin hankkeisiin osallistuvien kokemusperaistd kaytan-
totietoa haastattelujen ja tyon nykykaytantojen tutkimuksen avulla. Hankkeen tuloksena kehittyi
yritysten omaan toimintaan raataloityja suunnittelun- ja tuotannonohjauksen kaytantoja seka
tutkittua ja raportoitua tietoa uusien toimintatapojen vakiinnuttamisesta yrityksissa. Kaikissa
hankkeissa ei pdasty vakiinnuttamiseen saakka, mutta valtaosassa toimijat pystyivat suunnitte-

lemaan keinoja, joilla menetelman vakiintumista voitaisiin organisaatiossa tukea.

Tassa raportissa esitetyt tulokset kuvaavat hyvin uusien menetelmien kaytt6onoton haasteita,
mutta myds mahdollisuuksia. Muutoksen aikaansaaminen ei ole helppoa. Hankkeissa tapah-
tuvaa kehittamistad on verrattu Kalaharin autiomaahan haihtuvaan afrikkalaiseen jokeen, joka
ei paady koskaan mereen. Ylhaalta pain annetut ohjeistukset tai henkil6ston koulutukset ja tie-
topaketit eivat helposti ndy kdytantdjen muuttumisena organisaatioissa. Muutosta haettaessa
on jokaisen rakennusalallakin syytd muistaa, ettd ihmiset tekevat muutoksen ja kantavat huolta

siitd minka kokevat omakseen oli kyseessa sitten muutos tai olemassa olevan sailyttaminen.



Pyrittdessa muutokseen on hyva muistaa, ettd organisaatiot eivat itsessaan tee mitdaan, mutta
ihmisten aikaan saamat muutokset vaikuttavat koko organisaatioon, jarjestelmaén ja kulttuu-
riin — kaikkeen. Kulttuuri kuvaa yrityksen aitoja toimintatapoja. Kun kulttuuri muuttuu, syntyy
pysyva muutos. Pilottihankkeet jadvat usein ainoiksi laatuaan ja hyvat kokemukset tunniste-
taan, mutta ne kuolevat pois tai jaavat vain yksittaisten toimijoiden kdytannoiksi. Muutos on
hidas evoluutio, ei nopea revoluutio. Radikaalin harppauksen tekeminen on varsin haastavaa.
Todellinen muutos syntyy sisalta ulos, ja siind on kyse matkasta, joka vaatii luonnetta, tahtoa ja

kurinalaisuutta koko organisaatiolta ja sen kaikilta jasenilta.
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Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa suunnittelun- ja tuotannonohjausmene-

telmien, kuten reseptityoskentelyn, Last Planner -menetelmén ja solmutydskentelyn kayttoon-

otosta, levittdmisestd seka vakiinnuttamisesta rakennusalan yrityksissa. Tutkimuksen tavoitteena

oli myos kehittaa yrityksissa valittuja uusia menetelmia yritysten vakiintuneiksi toimintatavoiksi

ja tata kautta parantaa hankkeiden toteutusta, tuottavuutta ja turvallisuutta. Tavoitteensa

mukaisesti tutkimus on tuottanut analysoitua tietoa siitd, miten uusien toimintatapojen kayt-

toonottoa, levittdmista ja vakiinnuttamista voidaan tukea tai mitka ovat ne tyypilliset haasteet,

joihin menetelmien kayttoonotto kaatuu. Tutkimus kuuluu organisaatiotutkimuksen, tydeldman

kehittdmisen seka rakennusalan tutkimuksen piiriin.

Hankkeen tutkimuskysymykset olivat:

10

1) Uusien toimintatapojen kdyttéonotto pilottihankkeissa

Mitd ongelmia kayttodnotettavalla menetelmalla pyritdan ratkaisemaan? Millaista tukea
pilottihankkeissa toimivat henkilot tarvitsevat uusien menetelmien kdyttoonottoon? Miten
kayttéonotettava toimintatapa vaikuttaa hankkeen muihin prosesseihin ja miten nama vaiku-
tukset voidaan niissa ottaa huomioon? Millaiseksi uusi toimintatapa itsessdan muokkautuu
kayttoonoton aikana? Miten pilottihankkeessa toimivat henkilot pystyvat valittdmaan koke-

muksiaan menetelmasta muiden hankkeiden henkilostolle ja laajemmin yrityksen sisalla?

2) Yrityksen sisdinen kehitystyo
Ketd osapuolia kehitystydhon osallistuu? Miten kehitystyo organisoidaan? Miten eri osapuolet
nakevat kehitystyon vaatiman tuen tarpeen? Millaista tukea (resursseja, tyokaluja, osaa-

mista, ohjeistusta) organisaatio tarjoaa uusien menetelmien vakiinnuttamiselle yrityksissa?

3) Uusien toimintatapojen levittiminen ja vakiinnuttaminen yrityksen toimintaan
Miten uudet toimintatavat otetaan laajemmin kdyttoon? Mitd haasteita siihen liittyy? Miten

naihin haasteisiin vastataan?



3 Tutkimuksen toteuttaminen, aineisto ja eettiset kysymykset

Suunnittelun- ja tuotannonohjauksen uusien menetelmien kayttdonoton ja vakiinnuttamisen
tutkimuksessa ja kehittamisessa sovellettiin kehittdavan tyontutkimuksen metodologiaa. Kayt-
tédnotto pilotointivaiheineen on aktiivinen uuden toimintamallin kehittdmisvaihe, jonka kuluessa
mallia vield parannellaan kayttokontekstiin sopivaksi. Pilotointi edellyttad huolellista valmis-
telua, johon kuuluu osallistujien nimeaminen seka tarvittavien valineiden, tydnjaon ja saanttjen
kehittdminen. Uusi malli tai menetelma on valmis levitettavaksi laajemmin organisaatiossa pilo-
toinnista saatujen kokemusten perusteella. Lisdksi tarvitaan johdon paatos ja kayttéonottoon

osallistuvan henkildston hyvaksynta.

Uusi malli saatetaan kuitenkin kokea uhkana, jolloin siihen voi kohdistua avointa tai hiljaista vas-
tustamista ja kritiikkia tyontekijoiden keskuudessa (mm. Kerosuo & Engestrom 2003). Tyonte-
kijat eivat esimerkiksi ole halukkaita luopumaan vakiintuneista tyokdytannoistdan tai rutiineista.
Toiminnan teorian ja oppimisen tutkimuksen piirissa vastustaminen ja kritisointi ymmarretaan
kehittdmisprosessiin kiintedsti kuuluvana osana, joka voi edistaa kehittamistad (esim. Kindred
1999). Talloin vastustamista ja kritiikkia kasitellaan yhdessa tyontekijoiden kanssa. Vakiinnut-
tamisvaiheessa ollaan kiinnostuneita uuden toimintamallin tai menetelman virallistamisesta,
ohjeiden laadinnasta, tydnjaon muutoksista jne. Koska useimmat organisaatiot toimivat yritys-
verkostoissa, voi uuden toimintamallin tai menetelman vakiinnuttamisella olla myos seurauksia

naihin suhteisiin.

Kehittava tyontutkimus ei rajoitu tutkimustulosten tuottamiseen pelkastaan hankkeen lopussa,
vaan tarkoituksena on tarjota tuloksia tutkittavien organisaatioiden kdyttoon jo hankkeen aikana.
Tutkijoiden tehtdva on mm. tarjota tyontekijoille havainnointiaineistoa “peiliksi” heidan tyostaan,

siina esiintyvista hairitista ja uutta ennakoivista ratkaisuista hankkeen aikana.

Uusien menetelmien kdyttdonotto- ja vakiinnuttamisvaiheisiin saattaa sisaltya erilaisten sovellusten
kokeilua ja vakiinnuttamisvaihtoehtoja. Sovelsimme naiden erilaisten kokeilujen tutkimuksessa
narratiivista tutkimusmetodologiaa ja muodostimme kayttdonottokokemuksista kertomuksia.
Engestrom ja hanen kollegansa (2007) hyodynsivat vastaavia menetelmia tutkiessaan uusien

tydmenetelmien kdyttoonottoa kahdeksassa paattyneessa kehittamishankkeessa.

11



3.1 Aineistonkeruumenetelmat

Aineistonkeruussa sovellettiin etnografisia menetelmia. Haastattelut tehtiin teemahaastatte-
luina. Lisaksi kerattiin lukuisa maara pilotointeihin liittyvia dokumentteja, joita hyddynnettiin

analyysia tukevina aineistoina.

Kehittavassa tyontutkimuksessa tutkijat kerddvat aineistoa uuden toimintamallin tai menetelman
kokeilusta kdytannon tyossa soveltamalla etnografisia tutkimusmenetelmia kuten osallistuvaa
havainnointia (mm. Ellen 1984; Fetterman 2010). Erona perinteisen etnografian pyrkimyksiin
kuvata jonkin toiminnan pysyvampia piirteitd on se, ettd kayttédnottoa ja vakiinnuttamista
seurataan kehittyvana ja muuttuvana toimintana (Helle 2010). Talloin tutkimuksen fokuksessa
ovat mm. toiminnan kohteen ekspansiot, uusien valineiden kaytto, uudet tydnjaon muodot ja
toimintaa ohjaavien sadntdjen muodostuminen. Lisaksi kiinnitetdan huomiota uuden toiminta-
mallin ja menetelman soveltamisesta aiheutuviin muutoksiin esimerkiksi johtamistoiminnassa.
Kehityksen ja muutoksen etnografiassa tutkija ei voi valttamattd pitdytya ennalta madritellyssa
aineistonkeruun suunnitelmassa, vaan han joutuu jatkuvasti arvioimaan tutkimuskohdettaan
ja tarpeen tullen muuttamaan tutkimuksen painotuksia seuratessaan jonkin tietyn kehittyvan

ja muuttuvan ilmion ‘jalkia” (Kerosuo 2006).

Rakennusyritysten toiminnan kehityshankkeille on ominaista, ettd ne tapahtuvat ajallisesti, pai-
kallisesti ja toimijoidensa suhteen erilaisissa projekti- ja organisaatiokohtaisesti toteutetuissa
verkostoissa. Tasta syysta tutkija joutuu tekemaan valintoja siita, kenen tekijan ja mista pilotti-

hankkeen tapahtumista han keraa aineistoa (Marshall & Bresnen 2013).

Tassa hankkeessa noudatettiin osallistuvan havainnoinnin menetelmaa ja seurattiin tiiviisti uusien
menetelmien kayttoonottoa todellisissa rakennushankkeissa. Ndin tehtiin yhta yritysta lukuun
ottamatta kaikissa yrityksissa. Yritykset nimesivat uudet menetelmat, joita he halusivat ottaa
kayttddn omissa organisaatioissaan. He myds valitsivat hankkeet, joissa menetelmid kokeiltiin
ja kehitettiin. Havainnointiaineisto tarjosi tutkijoille mahdollisuuden tarkastella kdyttéonoton
etenemistd, haasteita ja onnistumista niiden toteutumisen tilanteissa verrattuna haastattelu-
tilanteissa kerattyyn aineistoon. Kaytdn havainnointi on videotallennettu ja tallenteet ovat osa
tutkimusaineistoa. Lisdksi tutkimusaineistoksi on tallennettu pilotoinnin ja vakiinnuttamisen

suunnittelukokoukset seka ohjausryhman kokoukset.

Kehityksen ja muutoksen etnografian ohella hankkeessa sovellettiin my6s piirteitd toimintatut-
kimusorientoituneesta soveltavasta etnografiasta (Chambers 2000). Soveltavassa etnografiassa
pyritaan vaikuttamaan tutkimuskohteeseen ‘neutraalista’ tutkimusotteesta poiketen. Tassa

tutkimuksessa vaikuttaminen tarkoitti kdyttéonoton tukemista koulutuksella ja antamalla tut-
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kimustuloksia yritysten kdytt6on heidan parantaessaan kdyttddnotettavaa uutta menetelmaa.
Soveltavan etnografian tapaan tutkimus eteni askeleittain sen mukaan, miten pilottihankkeet
etenivdt. Soveltavassa etnografiassa tutkimuskohteita tarkennetaan aineiston keruun kuluessa

sitd mukaa, kun nahdaan miten kehityshankkeet lahtevat etenemadan missakin yrityksessa.

3.2 Haastattelumenetelma ja haastattelujen toteutus

Tutkimus- ja kehittdmishankkeen toteutuksessa sovellettiin puolistrukturoidun teemahaastattelun
(Eskola & Suoranta 2000) ja ns. avoimen haastattelun (Rapley 2004) menetelmia. Puolistruk-
turoitujen haastattelujen teemoiksi valitaan tutkittavan asian kannalta keskeisia kysymyksia.
Tassa tutkimuksessa ne liittyivat esimerkiksi haastateltavien kokemuksiin koulutustilaisuuksien
tai pilotointien onnistumisesta. Puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa kaikille haastatel-
taville esitettiin samat kysymykset, mutta ei valttamatta samassa jarjestyksessa. Haasteltavat
saattoivat vastata myohemmin esitettaviin kysymyksiin jo aiemmin esitettyjen kysymysten koh-
dalla. Haastattelijan tehtavaksi jai varmistaa, etta kaikki kysymykset tulivat kasiteltya. Avoimessa
teemahaastattelussa korostuu haastateltavan ja tutkijan vuorovaikutus (Rapley 2004). Tutkija
hyodyntaa haastattelujen toteutuksessa ennalta maariteltyja teemoja, mutta muuntelee kysy-
myksid haastattelutilanteen mukaan. Haastattelun luonteeseen kuuluu myos, etta haastateltava
voi omasta aloitteestaan ottaa esiin jonkun hanen kannaltaan tarkedn uuden teeman. Tutkijan

tehtavaksi jaa varmistaa, etta kaikki halutut teemat tulevat kasitellyiksi (Fontana & Frey 2000).

Yritysten edustajat yhdessa tutkijoiden kanssa nimesivat henkildt, joita tutkijat kehitystyon
tueksi ja tutkimuksen aineistoksi haastattelivat. Haastateltavina oli menetelmasta, yrityksesta
ja hankkeesta riippuen hyvinkin vaihteleva joukko rakennusalan ammattilaisia. Haastattelut teh-
tiin paasaantoisesti haastateltavien omilla tydpaikoilla ja yksildhaastatteluina, vaikka joukossa
oli my6s puhelinhaastatteluja seka pari- ja ryhmahaastatteluita. Haastattelut tallennettiin tut-

kimusaineistoiksi digitaalisten tallentimien avulla.

Haastattelujen lisaksi tutkimusaineistoksi on tallennettu paljon erilaisia keskusteluja, joissa han-
ketta ja kdyttoonotettavia menetelmia seka niiden koulutusta tai kdyttddnottoa suunnitellaan
tai reflektoidaan yhdessa yritysedustajien ja tutkijoiden kesken. Osa naista keskusteluista on
ldhelld haastatteluja (esim. keskusteluteemat on mietitty etukateen), mutta osa on vapaampia
keskusteluja, joissa aiheet etenevat ilman tarkkaa kasikirjoitusta. Haastatteluaineisto taydensi
kerattya havainnointiaineistoa ja auttoi tutkijoita tarkentamaan havainnointiaineistossa esiin-

tyneiden tapahtumien merkityksia eri toimijatahojen ndkokulmista.

Kaikki haastattelut ja keskeiset osat aineistoksi tallennetuista havainnoinneista, keskusteluista,

palavereista ja tyOpajoista litteroitiin. Aineiston maara ja laatu vaihtelivat yrityksestd ja mene-
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telmdsta riippuen. Neljdssa yrityksessa valittiin menetelma, jota pilotoitiin ja sitten yhdessa
tutkijoiden kanssa valmisteltiin sen vakiinnuttamista. Yhdessa yrityksessa ei seurattu varsinaista
pilotointia ollenkaan, vaan haastateltiin henkildstda jo kayttddnotettujen uusien menetelmien
kayttoonottoprosessiin liittyen. Lisaksi tydntekijdiden kanssa pidettiin yhteinen tydpaja seka jar-
jestettiin useita keskusteluja yrityksen edustajien kanssa kayttéonoton kehittamiseksi. Kaikista
yrityksistd ja kdyttdonottoprosesseista saatiin kerdttya tietoa kadyttddnoton eri vaiheista, vaikka

vakiinnuttaminen jai monissa yrityksissa vasta suunnitteluasteelle.

3.3 Tutkimusaineisto, sen analyysi ja raportointi
Tutkimusaineisto on esitetty alla olevassa taulukossa 3.1.

Taulukko 3.1. Tutkimusaineisto.

Aineisto Helsingin Lujatalo Oy A-Insindorit Oy Senaatti- Tietoa Finland Oy
yliopisto kiinteistot

Pilottihankkeen

tapahtumien 6 7 0 1 6

havainnointi

Haastattelu 2 8 10 13 17

Kokoukset 1 5 8 7 6

Koulutustilai- 3 4 4 5 5

suudet

Ohjausryhman
kokoukset

Tutkimuksen kannalta keskeiset osat pilottien havainnoinneista ja kokouksista litteroitiin tut-
kimusaineistoksi. Tallaisia olivat mm. jarjestettyjen tydpajojen lopputulokset ja yhteenveto-
tilanteet. Muilta osin havainnointiaineiston osalta hyddynnettiin tilanteessa tai myéhemmin

videotallenteista tehtyjd muistiinpanoja.

Havainnointiaineiston analyysissa sovellettiin narratiivisia menetelmid. Tarinat ovat myos keinoja
ymmartaa inhimillista toimintaa ja niiden avulla voidaan jasentaa erilaisia kokemuksia ja luon-
nehtia tapahtumien kulkua (Bruner 1990). Kertomukset ovat ihmisille luontainen tapa valittaa
kokemuksia tavallisuudesta poikkeavista tapahtumista (Bruner 1986). Yleensa ihmiset kertovat
heille merkittavista ja poikkeavista tapahtumista. Tyokaytantojen muutos voi edustaa téllaista
kokemusta. Kayttddnoton yhteydessa esiintyneet hairidt ja muut ristiriitojen ilmaisut olivat vas-
taavia tdman tutkimuksen kannalta keskeisid kerronnan osia. Tadssa tutkimuksessa kdyttédnot-
toon osallistujat kertoivat kokemuksistaan haastatteluissa. Lisaksi tutkijoiden toimintaa ohjasi
kerronnallisuus, kun he valitsivat merkittavia tai poikkeavia tapahtumia tarkemman analyysin

kohteeksi esimerkiksi havainnointiaineistosta.
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Havainnointiaineiston analyysin aikana eri hankkeiden tapahtumista muodostettiin ajallisesti
eteneva tarina, jolle hahmoteltiin juoni. Juonen rakentamisessa sovellettiin Mishlerin (1986)
esimerkkia tarinoiden muodostamisesta aineistosta seuraavasti
e tarinan orientaatio, jossa kuvataan tarinan henkil6t ja tapahtumapaikka
¢ yhteenveto tarinaan sisaltyvistad tapahtumista ja sattumuksista
e tarinan eteneminen ja sitd monimutkaistaneet tapahtumat tai konfliktit, jonka kasittely
tarjoaa mahdollisuuden arvioida tapahtumien toteutumista

e tarinan lopputulos.

Haastattelujen analyysi perustui ensi vaiheessa teorialdhtdiseen sisallon analyysiin (Braun &
Clark 2006; Eskola & Suoranta, 2000). Tutkimusteemoja koskeva puhe erotettiin haastatteluista
ja luokiteltiin tutkimusteemojen mukaisiin kategorioihin. Analyysin tuloksien raportoinnissa
esitetddn sitaatteja aineistosta esimerkkeina. Sitaateista on poistettu mahdolliset tunnisteet

henkildihin, yrityksiin tai rakennushankkeisiin.

Raportointia varten havainnointiaineiston ja haastatteluaineiston analyysit yhdistettiin yritys-
kohtaisiksi tarinoiksi. Yhdistamistd varten kehitettiin tuloksien ajallisesti etenevaa kokonaisuutta

hahmottava kartta, joka esitetdaan kunkin yrityksen kdyttoonottoa esittelevan luvun alussa.

3.4 Ohjausryhman tyoskentely

Ohjausryhma kokoontui hankkeen aikana seitseman kertaa. Ohjausryhman jasenet esittelivat
kokouksissa nykytoiminnan ongelmia, valitsemiaan menetelmid, niiden kadyttéonoton etene-
mista, positiivisia kokemuksia ja haasteita. Tutkijat esittelivat tutkimushankkeen etenemista ja
vélituloksia yritysedustajien keskusteltavaksi. Ohjausryhman jasenten vuorovaikutus oli aktiivista
ja tutkijat saivat hyvin palautetta tutkimuksen toteutuksesta ja tuloksista hankkeen edetessa.
Ohjausryhman jasenet kommentoivat aktiivisesti tutkimustuloksia ja keskustelivat niistd innok-
kaasti. Kokoukset muistuttivat Iaheisesti oppimisverkostojen kokouksia, joiden kuluessa osallis-
tujat oppivat toistensa kokemuksista ja hyddyntavat niitd soveltuvin osin omissa hankkeissaan.
Kaikki ohjausryhman kokoukset tallennettiin video- tai ddninauhoitteina, ja niissa kaytya kes-

kustelua on kaytetty myos taman tutkimuksen aineistona kuvaamaan hankkeiden etenemista.

3.5 Kayttoonottoa tukevat koulutustilaisuudet ja loppuseminaari

Jokaiselle mukana olevalle yritykselle tarjottiin hankkeen osana mahdollisuutta kayttéonotettavan
menetelman koulutukseen kayttéonoton tueksi. Koulutukset painottuivat Lean-menetelmiin
sekd solmutydskentelyyn. Nama koulutustilaisuudet, niiden valmistelu yhdessa yritysedustajien
kanssa seka keskeiset osat koulutuksissa kaydyista keskusteluista ja palautteesta on litteroitu,

ja tata aineistoa on kaytetty tutkimusaineistona.
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Hankkeen loppuseminaari jarjestettiin 12.4.2018 Helsingissa ja siihen osallistui laaja joukko alan
toimijoita. Tavoitteena oli levittda tutkimushankkeen tuloksia hankkeen ulkopuolisille tahoille
ja kayda keskustelua rakennusalan muutoshankkeiden lapiviemisesta. Seminaarissa yritysedus-
tajat esittelivat itse omien hankkeidensa tuloksia. Tutkijoiden tehtdva oli esitella tutkimushan-
ketta ja sen tuloksia. Tydsuojelurahaston edustaja piti tilaisuudessa rahoittajan puheenvuoron.
Koska seminaari jouduttiin aikataulusyistd ajoittamaan tdman hankkeen paattymisen jalkeen,
seminaaria ei olla kdytetty tdman tutkimuksen aineistona. Sen sijaan seminaaritallenteet ovat

katsottavissa Mittaviiva Oy:n sivuilla (www.mittaviiva.fi).

3.6 Eettiset kysymykset

Suomen Akatemian tutkimuseettisen neuvottelukunnan ja Helsingin yliopiston ohjeet seka
hyvat kdytannot tutkijoille ohjasivat tutkijoiden toimintaa. Tutkimukseen osallistuvia yrityksid
ja henkiloitad informoitiin tutkimuksen tavoitteista ja aineistonkeruusta ennen aineistonkeruun
kaynnistymista ja toteuttamista. Koulutustilaisuuksien ja tydpajojen alussa kysyttiin osallistujien
lupa aineiston tallentamiseen videoimalla tutkimuskadyttda varten. Haastattelujen osalta lupa
kysyttiin haastateltavilta haastattelujen ddanen tallentamiseen digitaalisesti tutkimuskayttda
varten. Osallistujille kerrottiin myos, etta heilla on halutessaan mahdollisuus keskeyttaa tutkimus
tai kieltaytya siita. Lisaksi heille kerrottiin, ettad he voivat halutessaan kieltda jonkin aineiston

sisallyttamisen tutkimukseen tai sen raportointiin.

Tutkimukseen osallistuville yrityksille ja henkiloille jarjestettiin tilaisuuksia, joissa heiddn oli
mahdollista kommentoida tutkijoiden tekemid havaintoja tutkimusaineistosta. Tutkimukseen
osallistuneiden tyontekijoiden henkilollisyys salattiin. Tutkimuksessa esiintyvistd henkildisté ja
rakennushankkeista ei kaytetd niiden oikeita nimid. Tutkimukseen osallistuneet yritykset maini-
taan naiden edustajien luvalla oikeilla nimilld. Raportoinnissa esitettyihin kuviin on pyritty saa-
maan lupa kuvassa esiintyneiltd henkil®ilta. Jos henkil6ita ei ole kuitenkaan tavoitettu tai heita

ei ole tunnistettu, on kuvat kasitelty niin, etteivat henkilot ole niista tunnistettavissa.

Kaiken tutkimusaineiston suhteen noudatetaan huolellisuutta ja sitd, mita henkilotietolaissa
(22.4.1999/523) on maaratty. Tutkimusaineiston sdilyttamisessa noudatetaan sita koskevia
yleisia ohjeita. Tutkimusaineisto sailytetddn salasanoilla suojatuissa tiedostoissa ja lukitussa
tilassa Mittaviiva Oy:ssd. Aineisto arkistoidaan ja havitetdan saadetylla tavalla. Taméan tutkimus-
ja kehittdmishankkeen jalkeen aineistoa tullaan hydédyntamaan seka tieteellisten ettd suurelle

yleisolle tarkoitettujen julkaisujen kirjoittamisessa.
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4 Aikaisempi kirjallisuus ja taman tutkimuksen lahestymistapa

Innovaatioiden kayttéonoton ja vakiinnuttamisen kohteena on useimmiten tekninen ratkaisu.
Innovaatioksi voidaan kuitenkin nimittda myos uutta kaytantda (Rogers and Shoemaker 1971).
Ndiden kehittaminen, kdyttédnotto ja vakiinnuttaminen edellyttdvat hyvin organisoitua pro-
sessia toteutuakseen tehokkaaksi (Drucker 1985). Organisaatiotutkimuksessa mm. Slappendal
(1996) maarittelee innovaation sosiaaliseksi prosessiksi, jonka kuluessa uudet ideat, esineet ja
kaytannot luodaan ja kehitetdan. Sosiaaliset innovaatiot voidaan mieltdd myos “kdantdmisen”
avulla tapahtuviksi muutosprosesseiksi (Czarniawska & Sevon 1996) tai innovaation omaksumisen
myo6ta tapahtuvaksi toimintaympariston muutokseksi (Garud, Tuertscher & van der Ven 2013).
Tassa tutkimushankkeessa lahestytdan uusien menetelmien kayttéonottoa ja vakiinnuttamista
osana yrityksen oppimis- ja kehittdmistoimintaa. Kdyttddnotettavat menetelmét edustavat seka
yleisesti tunnettuja etté kehitteilla olevia yhteistyon toimintakonsepteja. Ennen taman tutki-
muksen lahestymistavan esittelya kasitelldan uusien ideoiden kdyttédnoton ja vakiinnuttamisen

yleisia teorioita ja kdyttdonoton ja vakiinnuttamisen tutkimusta rakennusalalla.

4.1 Innovaatioiden kdyttoonoton ja vakiinnuttamisen yleiset teoriat

Innovaatioiden kayttédnoton ja vakiinnuttamisen tunnetuin teoria lienee Rogersin kehittdma
innovaatioiden levidmisteoria (Rogers, 1995). Teorian kehittelyn varhaisessa vaiheessa kiinnos-
tuksen kohteena oli yksildiden innovaatioiden omaksumiseen liittyvan kayttdytymisen tutkimus.
Rogersin mukaan uudistusten omaksumisen ja kdyttéonoton aste vaihtelee henkildsté toiseen
jariippuu heidén sosiaalisesta asemastaan seka verkostosuhteistaan. Rogersin esittaman mallin
mukaan uudistusten omaksumisprosessi alkaa siita, ettd tyontekija hankkii tietoa innovaatiosta
ja sen hyodyistd. Hankitun tiedon perusteella han muodostaa kasityksen innovaation eduista
ja tekee paatoksen innovaation omaksumisesta tai hylkdamisesta. Paatos johtaa innovaation
kokeiluun kaytdnndssd, jonka kuluessa se jalostuu olemassa oleviin kaytantoihin sopivaksi.
Omien kokeilujensa ohella tyontekijat hankkivat tietoa muiden kokemuksista vahvistaakseen

omaa paatostd innovaation kaytosta.

Rogersin innovaatioiden leviamistutkimus laajentui 1990-luvulla teknologisten innovaatioiden,
kuten informaatiojarjestelmien, tutkimuksesta sosiaalisissa jarjestelmissa tehtavaan tutkimuk-
seen (koulut, sairaalat, organisaatiot). Teorian avulla pyrittiin selittdmaan, miten uudet ideat ja
teknologiat etenevat jossakin sosiaalisessa jarjestelmassa. Todettiin, ettd innovaatioiden omak-
suminen on monimutkainen prosessi. Keskeisia tekijoitd innovaatioiden levidamisessa ovat itse
innovaatio, valittymisen kanava, aika ja sosiaalinen jarjestelma. Innovaatioprosessi muodostuu
kahdesta padprosessista: prosessin kdynnistaminen (initiation) ja kayttéénotto (implementa-

tion). Prosessin kdynnistdminen jakautuu toimintasuunnitelman maarittelyyn (agenda setting)
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jainnovaation yhteen sovittamiseen sen toimintaymparistdssa (matching). Kayttoonotto sisaltaa
myo6s innovaation uudelleen maarittelyn, selkeyttamisen ja rutinoitumisen kdytannon toimin-

nassa (Rogers 2003).

Garud ja hanen kollegansa (2013) laajensivat innovaatioiden kayttéonottotutkimuksen koske-
maan yritysten ohella myos monitoimijaisia verkostoja. He erottavat toisistaan evolutionistisen
ja kadyttoonottajien aktiivisuuteen ja toimijuuteen perustuvat painotukset innovaatioiden levia-
misprosessissa. Evolutionistinen prosessi edustaa vahittdin etenevaa muutosta (incremental
change) (Tushman & Anderson 1986), ja se perustuu uutuuksien vaihtelulle. Kehityksen kuluessa
kilpailevien teknologien joukosta valikoituu "teknologinen voittaja’, joka levida laajempaan kayt-
t66n vallitsevana teknologiana (Dosi 1982). Sen sijaan haviavat ja epasopiviksi todetut keksinnot
kuihtuvat eivatka levia laajamittaiseen kadyttdon. Tieteen ja teknologian tutkimuksen piirissa
kehittynyt toimijuutta korostava nakokulma ottaa huomioon toimijoiden aktiivisen roolin inno-
vaatioprosesseissa. Toimijat eivdt pelkastdan kehita kasilld olevaa teknologista keksintda vaan

myos sen kayttdod sosiaalisessa ymparistossa (Garud ym. 2013).

Monet innovaatioiden kdyttddnoton ja levidmisen tutkijat ovat paatyneet tutkimaan niita pro-
sesseina (Garud ym. 2013). Prosessin kuluessa ideat ja keksinnot kehittyvat tai niitd kehitetdan
kayttoon soveltuviksi. Rogersin teorian katsotaan edustavan innovaatioiden levidmisen lineaa-
rista mallia. Malli painottaa myds innovaatioprosessin tiivista yhteytta sen levidmisymparistoon

ja rutinoitumista kdytdnnon toiminnassa (Shibeika & Harty 2016).

Innovaatioiden kayttéonoton edellytys on, etta uudet ideat ja keksinnot ovat laajamittaisesti
hyvéaksyttyja (Garud ym., 2013). Kdyttoonottoprosessi ei valttamattd etene suoraviivaisesti, vaan
sen eteneminen voi olla monimutkaista ja pulmallista. Garudin ym. mukaan sosiaalisten jarjes-
telmien innovaation kadyttéonottoprosesseissa voi ilmetéa neljan tyyppista monimutkaisuutta.
Ensinnakin organisaatioissa voi olla kdynnissd monia samanaikaisia kehitysprosesseja, jotka
toteutuvat monilla organisaatioiden tasoilla. Usean samanaikaisen prosessin toteutuminen
haastaa perinteisen lineaarisesti etenevan innovaatioprosessin mallin. Toiseksi innovaatioiden
kdyttdéonottoon ja vakiinnuttamisen monimutkaistumiseen voi vaikuttaa sosiaalisten ja mate-
riaalisten elementtien valiset suhteet. Kolmanneksi innovaatioprosesseihin siséltyy ajallista
vaihtelua, mika voi aiheuttaa epatahtisuutta (asynchrony) prosessin eri osien valille. Neljanneksi
eri kulttuurit muuntelevat innovaatioita niiden levidamisvaiheessa. Muunteluun saattaa sisaltya

kamppailua erilaisten intressiryhmien ja nakemysten valilla.
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4.2 Aikaisempi tutkimus rakennusalalla

Rakennusteollisuudessa innovaatioiden kdyttoonotto mielletaan iteratiiviseksi prosessiksi, johon
sisaltyy lukuisia takaisinkytkentoja (Shibeika & Harty 2016; Emmit 2001). Useissa, lahinnad uuden
teknologian kdyttoonottoon perustuvissa malleissa, kuvataan kayttdonottoa kdytannon toimin-
tana. Esimerkiksi Peansupap ja Walker (2006) jakavat innovaatioiden kayttoonoton kaksivaihei-
seksi prosessiksi, jonka kuluessa yritys omaksuu innovaation ja yksittdiset kayttdjat ja ryhmat
toteuttavat varsinaisen kayttoonoton. Slaughter (2000) on maaritellyt kuusi vaihetta innovaa-
tioiden kayttoonotosta rakennusteollisuudessa. Kahta ensimmaista vaihetta lukuun ottamatta
kayttoonottoon liittyva iteratiivisuus ei kuitenkaan tule nakyviin, vaikka sitd saattaakin tapahtua
kaytanndssa. Ensimmaisessd vaiheessa hankkeen ja yrityksen tavoitteet tdsmennetddn ja tunnis-
tetaan erilaisia ennestaan tunnettuja vaihtoehtoisia ratkaisuja tai innovaatioita niiden saavutta-
miseksi. Jos tunnettuja keinoja saavuttaa tavoitteet ei kuitenkaan tunnisteta edes laajentamalla
hakua, saatetaan tdssd vaiheessa kehittda uusi idea tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisessa vai-
heessa arvioidaan tunnistettujen vaihtoehtojen mahdollisuuksia vastata hankkeen tai yrityksen
asettamiin tavoitteisiin ja kriteereihin. Kolmannessa vaiheessa yritys osoittaa sitoutumisensa
innovaation kayttéonottoon allokoimalla resursseja ja julkistamalla tiedon kdyttodnotosta.

Neljannessa vaiheessa kayttoonottoa valmistellaan yrityksen eri tasoilla. Viidennessa ratkaisun

Tunnistaminen

Tavoitteet

Vaihtoehdot
Arviointi Arviointi
Mittaaminen Hankkeen ehdot
Palkitseminen Yrityksen ehdot
Kayttd Sitoutuminen
Oppiminen Sisdinen resursointi
Muutokset Julkisuus

Valmistelu

Yrityksen tiimi

Projektitiimi

Yritys

Kuva 4.1. Innovaatioiden kdytt6énoton vaiheet (Slaughter 2000, 4).
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tai innovaation kayttévaiheessa innovaatiota vield muunnellaan kdyttdymparistéssaan. Muun-
taminen voi kohdistua joko sen hyodyntamisprosessiin tai jarjestelmaan, jotta kayttdonotosta
saataisiin irti maksimaalinen hyoty. Kuudennessa ja viimeisessa vaiheessa kdyttoonottoprosessia
ja innovaatioita itsessdan on hyva arvioida suhteessa alkuperaisiin odotuksiin, sen hyotyja ja

kustannuksia suhteessa lopputulokseen.

Innovaatioiden ja uusien menetelmien kayttéonotto ja vakiinnuttaminen eivéat ole yksinker-
taisia prosesseja rakennusteollisuudessa oli sitten kyseessa tekninen tai sosiaalinen innovaatio.
Monet kdytannon seikat, kuten selkeiden ohjeiden ja parhaiden kdytantéjen puuttuminen, hait-
taavat esimerkiksi uusien digitaalisten tyovélineiden kayttoon liittyvaa tyokaytantojen omaksu-
mista (Arayici, Coates, Koskela, Kaglioglou, Usher & O’Reilly 2011). Tyon organisointi perustuu
rakennusteollisuudessa hierarkkiselle johtamismallille ja "kaske ja kontrolloi” -johtamistyylille
(Chioccio, Forgues, Paradis & lordonova 2011). Tdma johtamistyyli ei valttamatta motivoi tyon-
tekijoita kehittdmaan uusien menetelmien kdyttéonotossa ja vakiinnuttamisessa tarvittavia tyo-
kaytantdja tai luopumaan vanhoista uusien menetelmien kannalta tehottomista kaytannoista.
Innovaatioiden ja uusien menetelmien kayttéonotto tapahtuu usein ylhaalta johdon toimesta
alas kdytannon tyon tasolle, vaikka suunta alhaalta yl6s voisi tuottaa parempia tuloksia niiden
juurruttamisessa yritysten ja rakennushankkeiden useille tasoille (Arayci ym. 2011). Johdon
kayttoonottoa koskeva paatoksenteko ja uusien toimintamallien kaytannon kokeilut saattavat
edetd eriaikaisesti ja erilaisissa toimintatodellisuuksissa, ja niiden hallinta organisaation toi-
minnan kokonaisuudessa saattaa muodostua haasteelliseksi (Engestrom, Kerosuo & Kajamaa
2007). Tyontekijat pitaytyvat sitkedsti vanhoissa tyotavoissaan omalla tyon tekemisen muka-
vuusalueella (Whyte & Lobo 2010). Uuden teknologian kayttoon liittyvien sdantojen, tyotapojen
ja uusien yhteistydmuotojen kehittdminen on hidasta ja vaatii usein yhta yritysta laajemman

kehittamisponnistuksen onnistuakseen (Kerosuo, Maki & Korpela 2015).

4.3 Ekspansiivisen oppimisen teoria ja kehittava tyontutkimus

Ekspansiivisen oppimisen teoria ja sen kaytannon sovellus, kehittava tydontutkimus, tarjoavat
vdlineitd uusien tydmenetelmien kayttédnottoon ja vakiinnuttamiseen. Kehittava tyontutkimus
on henkildstoa laajasti osallistava, alun perin Suomessa kehitetty tydssa oppimisen ja tyon
kehittamisen menetelma (Engestrom 1995). Se perustuu johdon ja henkiloston kollektiiviselle
oppimisponnistukselle, jossa uusi toimintarakenne, -malli tai menetelma kehitetdan ratkaisuksi
tyotoimintaa laajasti hankaloittaviin ristiriitoihin. Ristiriidat ovat seurausta toimintaymparistdssa
tapahtuneista muutoksista ja niista aiheutuneista muutoshaasteista. Uutta ratkaisua kokeillaan

kaytannon tydssa ennen sen kayttddnottoa ja vakiinnuttamista organisaation toimintaan. Inno-
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vaatioiden ja uusien tydmenetelmien kayttdéonotto ja vakiinnuttaminen ovat siis osa laajempaa

oppimis- ja kehittamisprosessia.

Kehittavassa tyontutkimuksessa tyd ymmarretdan sosiaalisesti ja historiallisesti muodostuneeksi
tyotoiminnaksi (Engestrom 1995, 2004). Sita kuvataan ja analysoidaan tavallisesti toiminta-
jarjestelman mallin avulla. Toimintajdrjestelman keskeiset osat ovat tekija, valineet, kohde,
saannot, yhteiso ja tydnjako. Tybtoiminta on aina kollektiiviseen kohteeseen suuntautunutta ja
toteutuu henkildiden tai ryhmien toteuttamien tekojen ja automatisoituneiden operaatioiden
avulla. Vélineet, sdannot ja tydnjako ovat toimintaa valittavia elementteja, joiden merkitys on
suuri uusien tydmenetelmien kehittdmisessa. Uuden toimintamallin kehittdminen on samalla

uuden tyon kohteen luomista.

Tyon kehittdmista kdynnistavat ristiriidat esiintyvat yleensa monin eri tavoin eri henkilostoryh-
mien tydssa. Ne voivat ilmeta esimerkiksi jatkuvasti toistuvina virheina ja ikuisuusongelmina
tyOprosesseissa tai hairioina ja katkoksina tyontekijoiden vélisessa yhteistyossa. Ristiriitojen
ratkaisu edellyttaa, ettd yksittaisten henkildiden kokemat ristiriitojen ilmentymat otetaan kol-
lektiivisen kehittamisen kohteeksi johdon ja henkildstdn yhteistydssa. Kehittdminen toteutuu
useimmiten tutkijoiden tuella, kun ristiriitojen ilmentymista analysoidaan nykyisessa tyossa
ja sen suhteessa niiden historialliseen kehittymiseen samalla, kun haetaan malleja ja mene-
telmia niiden ratkaisemiseksi. Uuden toimintamallin kehittdminen edellyttdd uuden kohteen
ja motiivin luomista. Naiden perusteella asetetaan tavoitteita yksittaisten henkilostéryhmien

tyotehtavien toteutukselle.

VALINEET
tyokalut, merkit

Tuotanto
TEKIA "< I 3 KOHDE
Kulutus
Vaihto Jako
< » <€ >
SAANNOT YHTEISO TYONJAKO

Kuva 4.2. Toimintajarjestelman malli (Engestrém, 1995).
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Kayttoonottovaiheeseen sisdltyy usein uuden toimintamallin pilotointia. Pilotointi on tarkea
uuden toimintamallin kdyttoonottoa edeltdva vaihe monessakin mielessa: mm. pilotoinnin
aikana osallistujat oppivat toimimaan uuden menetelman edellyttamalla tavalla, ja he ymmar-
tdvat sen hyodyt ja haasteet. Pilotointivaihe ei valttdmatta etene lineaarisesti vaan sen aikana
saatetaan joutua palaamaan takaisin mallin suunnitteluvaiheeseen parantamaan jo kehitettya

toimintamallia saadun palautteen perusteella.

Uusien toimintamallien vakiinnuttamisvaiheesta on saatavilla vain véahan tutkimustietoa kehit-
tdvdssa tyontutkimuksessa. Aiemman tutkimuksen perusteella tiedetdan kuitenkin, ettd johdon
paatos, ohjeistukset ja henkilostokoulutus eivat yksin riita takaamaan uusien toimintatapojen
vakiintumista, vaikka niita tarvitaankin (mm. Buchanan,Fitzgerald & Ketley 2007). Ohjeet ja
dokumentoidut parhaat kaytannot tukevat uusien toimintatapojen omaksumista (Arayici ym.
2011). Vakiinnuttaminen edellyttaa lisaksi johdon tekemia paatoksia uusien toimintatapojen

virallistamiseksi ja vahvistamiseksi (Engestrom, Kerosuo & Kajamaa 2007).

Kuvassa 4.3 esitetdan ekspansiivisen oppimisteorian kdytannon sovelluksen kehittéavan tyon-
tutkimuksen vaiheet. Malli eroaa Slaughterin (2000) innovaatioiden kayttoonoton vaihemal-

lista ainakin kahdessa suhteessa. Ensinnakin kehittavan tydontutkimuksen vaihemalli ei ole eri-

_

Tuotos: Analyysi uuden ) Tuotos: Alkutilan ja
o . Uuden Nykyinen A .
toimintatavan vaikutuk- L e sen ilmiongelmien
o . toimintatavan toimintatapa:
sista ja koko prosessista N . kuvaus; kohteen
arviointi Ongelmien etnografia .
rajaus
. — — Tuotos: TyShypoteesi 1
Tuotos: Analyysi | Uuden toiminta- Toiminnan toiminnan ristiriidoista, sen
kdyttéénotosta, | mallin kdyttéonoton kehityshistorian ja testaus nykytoimintaa, sen
sen hdiridistd, | tukeminen ja nykyisten ristiriitojen hdiriéitd ja innovaatioita
innovaatioistaja | analyysi analyysi koskevalla aineistolla

ekspansioista
/ Tybhypoteesi 2 /
Uuden toimintamallin lahikehityksen

suunnittelun tukeminen vydhykkeestd
ja analyysi

Tuotos: TyShypoteesi 3 ristiriitojen
ratkaisusta eli uusi toimintamalli;
sen luomisprosessin analyysi

Kuva 4.3. Kehittavan tyéntutkimuksen vaiheet (Engestrém 1995, 128).
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tyisesti innovaatioiden kayttoonottoon keskittynyt malli, vaan kayttéonotto on osa laajempaa
tyon oppimis- ja kehittdmisprosessia. Toiseksi kehittdavan tyontutkimuksen vaihemallin kuvaama
prosessi ei etene suoraviivaisesti vaiheesta toiseen, vaan prosessissa saattaa esiintya paluuta

takaisin aikaisempaan vaiheeseen.

Kuvassa 4.4 oleva malli kuvaa toimialan laajaa ja pitkdkeskeistd historiallista kehitysta. Tassa tut-
kimuksessa oli kuitenkin kyse yrityskohtaisista muutosprosesseista, jotka kohdistuivat laajemman
prosessin mikrosykleihin “Uuden mallin kokeilu ja testaaminen” ja ”“Uuden mallin kdyttdéonotta-
minen”. Alla olevassa kuvassa esitetaan yrityskohtaisten muutosprosessien malli ekspansiivista
oppimisteoista, jonka kaksi mikrosyklia olivat taman hankkeen oppimis- ja kehittdmistoiminnan
kohteina. Mikrosyklien avulla analysoidaan yksittdisten yritysten kokeilu- ja kdyttéonottoproses-

seja tassa tutkimuksessa.

Uusien menetelmien kayttdonotto ja vakiinnuttaminen ovat harvemmin tutkimus- ja kehit-
tamishankkeiden keskeisind kohteina rakennushankkeissa. Tassa hankkeessa oli kahdenlaisia
osahankkeita, joissa tutkittiin ja kehitettiin uusien menetelmien kdyttédnottoa. Yhtaalta oli

hankkeita, joissa uuden tydmenetelman kehittdminen oli edennyt kokeilu- ja kdyttddnottovai-
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Kuva 4.4. Ekspansiivisen oppimisen syklit.
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heeseen (Kerosuo, Maki, Korpela 2015; Lassila 2016). Toisaalta oli hankkeita, joissa lahtokohtana
oli valita uusi tydomenetelma kayttéonoton ja vakiinnuttamisen kohteeksi. Osallistuvat organi-
saatiot valitsivat kdyttdonotettavan menetelman silla perusteella, ettd menetelma tuki heidan
yrityksensa strategisia tavoitteitaan mm. toiminnan tehokkuuden parantamisessa ja kilpailukyvyn
parantamisessa tai menetelma ratkoi tyossa esiintyneita “ikuisuusongelmia”, kuten tiedonkulun
ongelmia, hankkeen eri vaiheissa. Uusien menetelmien kdyttdonotto perustui siis menetelmiin
liittyviin, lupaavilta nayttadviin hyotyihin tai toiminnassa tunnistettuihin ongelmiin. Vastaavaa tut-
kimusasetelmaa on kokeiltu aiemmin mm. Helsingin terveyskeskuksen ”Lupaava-hankkeessa”,
jossa jalostettiin lupaavia muualla kehitettyja tydmenetelmia vanhusten syrjdytymisen ennalta

ehkaisyyn (Engestrom, Niemeld, Nummijoki & Nyman 2009).
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5 Pilottihankkeiden esittelyt

Tassa luvussa esitelldan yritysten toteuttamien muutoshankkeiden etenemistda menetelman ja
pilottihankkeiden valinnasta pilottihankkeiden toteutukseen ja vakiinnuttamisen suunnitteluun.
Yritysten lahtokohdat seké se, miten hankkeita ohjataan ja tuetaan, olivat hyvin erilaisia. Myds
lopputulokset vaihtelivat paljon eri hankkeiden valilla. Yhteenveto ja johtopaatokset -luvussa
on nostettu esiin yleistyksia siitd, miten muutoshankkeiden etenemista voidaan tukea tai mitka

seikat tyypillisesti jarruttavat muutoksen etenemista.

Jokaisen alaluvun alussa on esitelty kyseisen hankkeen eteneminen kaaviokuvan avulla. Kaavio-
kuvien merkkien selitykset on esitetty kuvassa 5.1. Tapahtumat on kuvissa jaoteltu eri tasoille
sen mukaan, ketkéa osallistuivat naihin tapahtumiin aktiivisesti. Toimijatasot olivat

e organisaation johto tai kehityshenkilostod

¢ pilottihankkeiden toimijat

®* muu organisaatio.

Tutkimuksen tueksi keratty tutkimusaineisto koostuu keskusteluista, haastatteluista, koulutuk-
sista ja tydpajoista seka pilottihankkeiden ja organisaatioiden sisdisen kehitystoiminnan seuraa-

misesta. Kooste tutkimusaineistosta esitetdadn myos taulukossa 3.1.

Hankkeen aloitus . Ohjausryhman palaveri, lasna Z/7 Kaanne, konflikti, ristiriita

Koulutus, organisaation jarjestama O Haastattelu, keskustelu, palaveri G Kirjallinen tuotos

‘ Koulutus, Mittaviivan jarjestama D Ohjausryhman palaveri, ei lasna O Tyopaja

<> Kéyttoonoton seuranta © Pilottihankkeen osallistujien haastattelu @ Loppuseminaari

Kuva 5.1. Pilottihankkeiden esittelyiden kaaviokuvien merkkien selitykset.
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5.1 Helsingin yliopisto: Last Planner puitesopimustydmaiden ajallisessa
ohjauksessa

1.1.2018 alkaen Helsingin yliopiston (HY) Tilat ja kiinteistot -toimiala sekd Helsingin yliopiston
kiinteistopalvelut Oy (muodostivat yhdessa Tila- ja kiinteistokeskuksen 31.12.2017 saakka) vas-
taavat yliopiston kaytossa tai omistuksessa olevien kiinteistdjen omistamiseen, kehittdmiseen ja
hallintaan liittyvista tehtavista seka yliopiston investointisuunnitelman ja rakennushankkeiden
toteuttamisesta. Tehtdvana on huolehtia yliopiston kdytdssa olevien toimitilojen ja kiinteistdjen
seka niihin liittyvien kalusteiden ja varusteiden hoidosta, huollosta, kunnossapidosta seka tila-

palveluista ja muista toimitiloihin liittyvistd palveluista ja hankinnoista.

Last Planner on projektin johtamisen tydkalu. Se kehitettiin Yhdysvalloissa 1990-luvulla Lean
Construction -verkostossa erityisesti rakennustuotannon suunnitteluun ja ajalliseen ohjaamiseen.
Menettelyn mukaan t6ita tekevat ja johtavat henkil6t laativat aikataulun yhteistyosséa projektin
tavoitteiden ja edun mukaisesti. Ndin pyritddn varmistamaan, etta tydn tekemisen edellytykset

ovat kunnossa ja tyot voidaan toteuttaa suunnitellusti.

HELSINGIN YLIOFISTO
HELSINGFORS UNIVERSITET
UNIVERSITY OF HELSINKI

Pilottihankkeet Muu organisaatio

Johto / kehityshenkilot

Hankkeen 63
lappuseminaari
Kick off o My6s muut Last Plannerin O
tyopaja tyomaat dyttponoftoa .
| " 2o RS DN Tulgs:
rakennuttajille osallistuivat edistavd tyopaja mitd tarvitaan
koulutukseen | 1 rakenputtdjille | P
| kayttoonoton
| tueksi
[
| |
Last Planner|-koulutus tyomaallajja kdyton seurgnta
| G Pilottihankkeen
Lol tulagkset
HY:n jarjestgma T
koulytus tydmaalle -
| ¥\ Pilottihankkeen
palautekeskustelu
Ohjaugryhman
alaverit
Mukaan
hanjkkeeseen G
[
Palayeri ™\ Menetelma: N )
1 Loppurapprtti
tutkijoideh kanssa \__/ Last Planner Hapstattelu N PRUTap
2/16 6/16 12/16 6/17 12/17 4/18
| | | |
[Menetelman | Pilotin valinta [ Pilotointi [ Vakiinnuttaminen
valinta

Kuva 5.2. Last Planner -menetelmén kédyttéénotto ja vakiinnuttaminen Helsingin yliopistossa 2016—2018.
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Menetelman ja pilottihankkeiden valinta
Helsingin yliopisto liittyi mukaan tutkimushankkeeseen kesan 2016 alussa. Elokuussa tutkijat
pitivat HY:n edustajien kanssa ensimmaisen suunnittelupalaverin, jossa hahmoteltiin kdyttoon-

otettavaa menetelmaa ja sen kdyttdonoton vaatimia toimenpiteita.

Tassa vaiheessa menetelmalle ja kdyttoonottohankkeelle asetettiin seuraavia tavoitteita
e auttaa toteuttamaan pienemmat hankkeet uusien puitesopimusten mukaisesti
¢ ohjaa hankkeet aikatauluissa valmiiksi sujuvasti, ”leanisti”
e tuottaa pienten hankkeiden hallintamenetelmat
e jarjestetaan toimijoille koulutusta
e saadaan urakoitsijat mukaan kehitystyohon

e otetaan Last Planneria mahdollisesti kaytt6on myods suunnittelunohjauksessa.

Tavoitteeksi tarkentui lopulta pienten puitesopimushankkeiden tydmaavaiheen hallinta Last
Planner -menetelman avulla. Suunnittelunohjauksen Last Plannerin kaytt6onoton nahtiin vaa-
tivan isomman alkavan hankkeen, joten se karsittiin pois tavoitteiden joukosta. Keskustelussa
todettiin, ettd urakoitsijoiden sopimuksiin pitaa jatkossa kirjata, ettd hankkeissa kdytetadn uusia
tuotannonohjausmenettelyja, jolloin heidat saadaan motivoitua mukaan kayttéonottoon ja

kehitystyohon.

Ensimmaisessa ohjausryhman palaverissa HY:n edustaja kuvaili hankkeen taustaa, kayttéon-
otettavaa menetelmaa ja siihen liittyvia odotuksia seuraavasti

Nyt ldhdetddn pureutumaan meidéan puitesopimusurakoitsijoilla ja -suunnittelijoilla tehtéviin hank-
keisiin.... Menetelmista ldhdetdan viemdaan Last Planneria. Pureudutaan ldpivientiaikaan, joka on
kayttajalle tarked, ettd se kestdd mahdollisimman vahan, tai tehdédén tiettyyn aikaan, kun kdyttajan
toimintaa ei ole sielld. Keskitytdan siihen, ettei tybalue laajene koko hankkeen alueelle niin, etta tuolla
tehddan vahén ja tuolla, vaan selkeytetdan. Kayttajalle aiheutuva haitta on mahdollisimman vahdistéa.

Pilottihankkeita tulee kaksi tai kolme. Ollaan valitsemassa rakennuttajakonsultti/valvojaa ja valinta
mietitdan silld tavalla, ettéd valitaan sinne soveltuva henkils. Katsotaan tyéméara hankekohtaisesti
sopivalle tasolle, jotta se palvelee kehityshanketta ja projektin vetdja pystyy oikeasti kehittdmaan
ja tekemdan néita asioita.

Ei laiteta kaikkia kehityskohteita yhteen hankkeeseen, vaan soveltuvin osin. Kierrdtetddn omaa
porukkaa, hankkeiden vetdjid, ja kdydddn kuuntelemassa, mitd hankkeessa on kehitetty ja miten
homma on ldhtenyt liikkeelle. Vaihdetaan tietoa oman porukan kesken.

Kick off -tyopaja HY:n rakennuttajille
Syksylla 2016 pidettiin menetelman kayttéonoton kick off -tilaisuus HY:n omalle henkilokunnalle.
Tilaisuudessa kaytiin Iapi pilottihankkeen tilamuutosten hallintamenettelyja ja aikataulunhal-

lintaa Last Plannerilla. Tydpajaan osallistui noin 20 henkilda.
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TyOpaja eteni seuraavasti
e tutkimushankkeen esittely
* pilottihankkeen aikataulun ja erityispiirteiden esittely
e rakennushankkeiden aikatauluongelmien syyt

e Last Planner -aikataulun laadinta pilottihankkeelle ja tulosten esittely.

Tuloksena syntyi kaksi aikataulua, jotka paatettiin yhdistaa ja vieda hankkeen tydmaatoimistolle

jatkotydstamistd varten.

Last Planner -aikataulun laadinnan jalkeen keskusteltiin siitd, mitd ajatuksia harjoitus heratti.
Ihmiset nostivat esiin seuraavia asioita
e Konkreettinen aikataulu.
» Sai nostettua esille sen, mika on itselle tarkedd, se on toki kaikille eri asia.
e Helpompi ymmadrtaa toista, kun ndkee, miten kaikki liittyy kaikkeen.
e Tehtavat tyét nousevat paremmin esiin ndin suunnitellen.
e Auttaa tunnistamaan mita edellytyksia tydlle on tai pitda olla.
e Samat kriittiset pisteet [6ytyivat molemmista aikatauluista.
e |han yhta kriisia on edesséa koko hankkeessa, lappuja on paljon pééllekkéin ja aikaa on vahan.
e Paljon asioita muistettavana. Télld tavalla ne tulee esille ja muistetaan paremmin.
e Tadssd ndkee suoraan, kuinka monta viikkoa on ja enempaéa ei tule. Tyét menee pdallekkain.
e Vastuutahot pitdisi merkitad aikatauluun: kuka tekee ja kantaa vastuun mistakin.

 Pitdd kirkastaa sitd, ettd mitd sitten teet, jos ei itse pysy aikataulussa.

Keskustelun perusteella menetelmaa pidettiin hyvana, mutta hankkeen aikataulua hyvin tiuk-

kana, joten pilotoinnista tulisi haasteellista.

Ryhmatyo: Syyt rakennushankkeiden aikatauluongelmiin

¢ Tilaajan paatokset eivat synny riittdvan ajoissa.

¢ Suunnittelua tehdaan liian keskenerdisilla [ahtotiedoilla.

o Kayttajilta tulee muutoksia tai lisatietoa lilan myohaan.

e Suunnittelussa on liian pienet resurssit.

Eri suunnittelualojen suunnitelmien yhteensovitus on puutteellista.

Yllattavat rakenteelliset ongelmat aiheuttavat muutoksia suunnitteluun ja toteutukseen.
e Vanhat piirustukset eivat pida paikkaansa.

Tyovaiheiden aikataulut ovat liian optimistisia ja tyovaiheita tehdaan paallekkain.
Deadlineja ei kunnioiteta. Urakoitsijat antavat virheellisid ilmoituksia tydmaakokouksissa.
Tavaratilaukset ja -toimitukset myohastyvat.

Lahdetdan soitellen sotaan, ei suunnitella asioita kunnolla aluksi.

Yksi muutos vaikuttaa kaikkeen ja kumuloi aikatauluongelmia laajasti.

Hairidvarat puuttuvat aikataulusta varsinkin korjausrakennuspuolella.

¢ Muutoksia tulee aina, se pitdd vaan hyvaksya.

Kuva 5.3. Ryhmatyén tulokset: syyt rakennushankkeiden aikatauluongelmiin.
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Helsingin yliopisto: Last Planner puitesopimustydmaiden ajallisessa ohjauksessa

Lopuksi keskusteltiin siitd, mika olisi se tilamuutoshankkeiden kokonaisuuden hallintamalli, jota
HY:n pitdisi lahtea kehittdmaéan. Todettiin, ettd hankemenettelyohje pitéaisi paivittaa, selvittaa
siihen kuuluvia steppejd, joihin tulisi liittdd menetelmallisia ohjetta, kuten ohjeet Last Plannerin

kaytdsta hankkeessa.

Toinen ohjausryhman kokous

Ohjausryhman kokouksessa marraskuussa 2016 HY:n edustaja kertoi, ettd hankkeessa oleva
rakennuttajakonsultti ja kohteen hankeorganisaatio alkavat jalkauttaa Last Planner -menetelmaa
ja miettid urakoitsijan kanssa kustannustenohjausmenetelmia seka sitd, miten samat asiat ja
pelisaannot viedaan aliurakoitsijan tydonjohdolle. Ensimmainen Last Planner -koulutus HY:n

edustajan vetdmana on jo pidetty, ja se on saanut hyvaa palautetta tydmaan johdolta.

Toisen pilottikohteen valinnassa oli ollut hieman ongelmia, silld ajateltu kohde ei sovi pilotti-

hankkeeksi aikataulunsa vuoksi. Kun se aikanaan valitaan, siind jalkautetaan muita menetelmia.

Last Planner -koulutus pilottihankkeessa

Hankkeen tydmaalla jarjestettiin Last Planner -koulutus huhtikuussa 2017. Koulutuksessa oli
paikalla vdaked kolmelta eri tydmaalta, yhteensa noin 15 henkilda. Joukossa oli tyopaallikoita,
tilaajan edustajia, rakennuttajia, tydnjohtoa ja tydmaainsinddrejd. Valtaosalla osallistujista oli
jonkinlainen kasitys siitd, millainen menetelma oli kyseessa, mutta kovin moni ei ollut kayttanyt

menetelmaa omissa hankkeissaan.

Kuva 5.4. Tybpajassa laadittiin yhteistydssa pilottihankkeen aikataulu.
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Koulutuksesta vastasi Mittaviiva Oy. Alussa kaytiin lapi lyhyt tutustumiskierros ja kerrattiin, mita
kukin tietda Last Plannerista tassa vaiheessa. Kokemukset ja odotukset menetelmasta ja sen

kayttdonotosta olivat hyvin positiivisia.

Last Plannerin pitéisi vihentaa jokaisen stressid, jos se on oikein suunniteltu, koska sitten jokainen
nékee siind hyvinkin monimutkaisessa kuviossa oman paikkansa. Ja jos se pysyy jotenkin se jarjestys,
niin kylld se auttaa. Ja se auttaa mydés siind, etta kdyttdjat ymmartavat, miten monimutkainen tama
rakennushanke on ja etta jokaisen rooli siind on tarkea.

Tassd voi alkaa vahdn hymyilemaan, kun huomaa miten moneen hankkeeseen tdmé jalkautuu tdssa
tdnd aamuna.

Koulutuksessa esiteltiin Last Planner -menetelman periaatteet ja keskusteltiin yhteistydn mer-
kityksesta rakennushankkeessa. Alkuperehtymisen jalkeen laadittiin hankkeen aikataulu seuraa-
valle kahdelle kuukaudelle. Aikatauluun suunniteltiin hankkeen lohkojako ja kukin urakoitsija
merkitsi omat tydnsa aikatauluun omalla varilldaan. Puuttuvat edellytykset ja muut tyota estavat
asiat nostettiin aikataulun ylareunaan erillisilla post it -lapuilla. Koulutuksen lopuksi kaytiin lapi
aikataulun realistisuus ja kaikkien sitoutuminen siihen. Tydmaan vastaavan johdolla paatettiin

pitad viela erillinen aikataulusessio, jossa aikataulua tarkennettaisiin kahden lohkon osalta.

Aikataulun laatiminen koettiin hyodylliseksi, ja virisi keskustelua siitd, miksi tatad ei ollut tehty
hankkeessa jo aiemmin. Todettiin, ettd hankkeiden neuvotteluhuoneisiin tulee varata tyhjaa
tilaa niin, etta seinalle pystytaan kiinnittdmaan Last Planner -aikataulu ja seinan vierelle mahtuu
suunnittelemaan yhdessa aikataulua. Aikataulu kannattaa tehda niin isona, etta siind on riitta-
vasti tilaa tydtehtavia kuvaaville lapuille. Todettiin myos, ettd nokkamiehet pitda saada mukaan

tekemaan ja seuraamaan aikataulua saannollisesti tasta eteenpain.

Kolmas ohjausryhman kokous
Ohjausryhman kokouksessa 03.05.17 HY:n edustaja kertoi meneillddn olevasta pilotista:

Me ollaan tosiaan supistettu meidan jalkauttamista koskemaan vain Last Planneria. Toista pilottia
ei oo I6ytynyt, eikd yhteen pilottihankkeeseen voi koko kirjoa viedd. Menndan sen kautta mitd on
mahdollista saada jalkautumaan sinne.

Me ollaan kaksi koulutusta pidetty. Ensin pidettiin yliopiston omalle porukalle. Sen jélkeen pidettiin
mun vetoisena pienempi sielld hankkeessa, jossa kaytiin asioita lapi. Siind talotekniikka, urakoit-
sijat, pddurakoitsijat tuli sparrattua, ettd mikéd on Last Planner, miten se suurin piirtein toimii. Ja sen
jalkeen me otettiin Mittaviiva vetdmaan tda isompi koulutus sinne. Ettd nollatasosta oltiin saatu jo
pikkusen tietosuutta, ettd post it -laput ei tule tdytena yllatyksena tydmaalle.

Kavi hyvin, ettd meidan puitesopimuskumppani oli tuonut yhden tyémaan lisdksi kahdelta muulta
meiddn tyémaalta porukat sinne, eli yhdelld koulutuksella se lahti kolmelle tyémaalle tdé mene-
telmd tdn porukan mukana.
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Helsingin yliopisto: Last Planner puitesopimustydmaiden ajallisessa ohjauksessa

Varsin positiivisesti kaikki urakoitsijat on ottaneet sen haltuunsa, ja nyt se vieddan urakoitsijan pala-
vereihin, jolloin myds tyéntekijéiden nokkamiehet tulee sinne mukaan tekemdéan aikataulusuun-
nittelua. Véldytettiin jopa sellaista, ettd perinteistd poydédn déressd pidettdvaa urakoitsijapalaveria
ei pidettdisikddn tyémaalla, vaan pdydat sivuun ja urakoitsijapalaveri on siind Last Planner -seindn
edessd, ettd siind kdyddan samat asiat, mitkd muuten luettais paperilta. Positiivisella mielelld sitéd
nyt seurataan ja katotaan ton hankkeen osalta.

Last Plannerin kdyton seuranta kesalla 2017

Last Planner -koulutuksen jalkeen tutkija seurasi kohteen tydmaakokouksia ja tallensi kokousten
aikatauluosuudet tutkimuksen aineistoksi. Jo ensimmaisessa tydmaakokouksessa hankkeen
vastaava tyonjohtaja teki ratkaisun, ettd kokouksen aikatauluasiat kasitellaan Last Planner -sei-

ndaikataulun edesss, jolloin asioita ei tarvitse kdyda lapi kahteen kertaan.

26.4.2017
Vastaava mestari ja tydmaainsindori kayvat yhdessa aliurakoitsijoiden nokkamiesten kanssa lapi
suunnitelmapuutteita ja muita tyon edellytyksia, niiden vastuuhenkil6itd ja aikataulua. Lisaksi

kdydaan lapi sitd, mita toitd voidaan tehda seuraavaksi ja miten eri tyot liittyvat toisiinsa. Edessa

Kuva 5.5. Last Planner -aikataulu.
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on vappuviikko. Osa aliurakoitsijoista toteaa, ettd heilld ei ole antaa talla viikolla tydmaalle riit-
tavasti tydmiehia lomien takia. Tyot ovat vahan jaljessa. Aikataulua tdydennetaan keskustelun
edetessd. Aliurakoitsija haluaa tietda paivamaaria, jolloin he pdasevat aloittamaan tiettyja tyo-

vaiheita ja milloin he voivat tilata materiaaleja tydmaalle.

Aikataulussa huomataan olevan virheita ja paaurakoitsija korjaa aikataulua omien tdidensa
osalta. Sahko-, putki- ja iv-urakoitsijaa pyydetaan esittelemaan aikataulu omille tydryhmilleen.

Osa aliurakoitsijoista ottaa valokuvan aikataulusta.

Talotekninen au-tj: Jos tata ei oltais tehty nytten, niin meilla olisi mennyt vield muutama viikko ihme-
tellessd, miten tdmé kuuluu menna. Hyva juttu.

10.5.2017

Ty6maalle tarvitaan toinen aikataulupohja, koska tehtavien maara ei mahdu kunnolla yhdelle
pohjalle. Vastaava tydnjohtaja rastittaa seinalta pois valmiit tyot ja puuttuvat edellytykset, jotka
on saatu selvitettyd. Han kdy aikataulutilanteen lapi tehtava kerrallaan ja pdivittda aikataulua
sen mukaan. Purkutoissa ollaan jaaty jalkeen. Suunnittelijat ovat paikalla ja heille annetaan

palautetta, mita tarkennuksia suunnitelmiin tarvitaan.

17.5.2017

Vastaava tyonjohtaja kdy yhdessa aliurakoitsijoiden nokkamiesten kanssa ldpi tehtyja tyoteh-
tdvia samaan tapaan kuin edellisella kerralla. Projektipaallikko haluaa tiivistelman, siitd mika
Last Planner on, jotta voi esitelld menetelmaa muissa hankkeissa. Muut koulutuksessa olleet
hankkeet ovat tilanneet omille tydmailleen Last Planner -aikataulupohjia, joten menetelma

lienee kaytdssa myos heilla.

7.6.2017

Vastaavan tydjohtajan johdolla kdydaan lapi eri lohkojen tyot tehtdva kerrallaan. Osa toista on
edennyt hyvin ja on jopa hieman aikataulusta edelld. Osa tdista on puolestaan mydhassa mate-
riaalien toimitusajasta johtuen. Toisaalta kaikki viivastyneet tyot eivat ole tahdistavia, joten
niiden viivastyminen ei niin haittaa muuta aikataulua. Lopuksi tarkistetaan, etta kaikki tyot, mita

juhannukseen mennessa on sovittu tehtavaksi, pystytdan tekemaan.

Vastaava tj: Nakisin, ettd ollaan entistd enemmén nend pinnalla yldpuolella.
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Helsingin yliopisto: Last Planner puitesopimustydmaiden ajallisessa ohjauksessa

28.6.2017

Aikataulutilanne kaydaan lapi edellisten viikkojen tapaan. Padurakoitsijan tyonjohto ehdottaa,
ettd he tekevét seuraavan viikon kokousta varten ehdotuksen loppuvaiheen toistd. Aliurakoitsijat
tuovat esiin, mita toita heilld on vield edessa, missa toita talla hetkella voidaan jatkaa ja milla

edellytyksilla. Joitakin naistd toista nostetaan saman tien aikatauluun.

9.8.2017
Tydmaainsindori kertoo, ettd he ovat pitdneet Last Planner -aikataulua ajan tasalla heinakuun
aikana. Han selvittaa aliurakoitsijoilta, missa vaiheessa kukin menee omissa tdissaan ja milloin

saadaan ty6vaiheita valmiiksi.

Palaverin lopussa urakoitsijat kommentoivat Last Plannerin kayttoa tutkijalle. Seuraavia huo-
mioita nousi esille:

¢ Helpottaa hahmottamaan tahdistavien tyovaiheiden vaikutusta.

¢ Jokainen nakee paremmin toisten tyot.

e Helpottaa kaytossd olevien tilojen keskellad tydskentelya.

¢ Salmiakit (puuttuvat edellytykset) on kaikista paras anti: ne nousevat ajoissa esiin.

¢ Jos aikataulu ei toteudu, se on aika ty6las muokata.

o Ajkataulu pitaisi jaksottaa vield lyhempiin ajanjaksoihin, jolloin siitd olisienemman hyotya.

¢ Loppua kohden on tehty tarkempaa suunnittelua: on enemman hyotya, kun mietitdaan

paivakohtaisesti, ketkd on missakin tilassa toissa.
e Olisi katevaa, jos jokainen voisi katsoa mita tekee ja toisi oman suunnitelman ja sitten

katsottaisiin vaan, mikd menee paallekkain.

Kuva 5.6. Last Planner -aikataulun seurantaa HY:n pilottihankkeessa.
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Haastattelu Last Plannerin kdytt6kokemuksista hankkeessa

Marraskuussa 2017 pidettiin pilottihankkeeseen osallistuneille tyonjohtajille ja nokkamiehille
palautetilaisuus, jossa kadytiin |&pi tarkemmin heiddn kokemuksiaan Last Planner -menetelman
kaytosta. Paikalla oli tutkijan lisaksi viisi hankkeeseen osallistunutta henkil6a. Kommentit olivat
hyvin positiivisia. Kehitysehdotuksissa kaivattiin kuitenkin digitaalista kayttoliittymaa, Last Plan-
nerin kayttéa suunnittelunohjauksessa ja selkedmpaa seurantaviivaa. Seuraavassa muutamia

heiddan kommenttejaan:

Koulutus

Lyhyt alkukoulutus on tarpeen tydmaavaella, kun Last Planneria otetaan kaytt6on. Koulutuksen
tulee kuitenkin olla hyvin kdytannonlaheinen siten, ettd pienen alustuksen jalkeen |dhdetadan
heti tekemaan omaa aikataulua.

Sdhkéurakoitsija: Kylldhan se on [tdrked se aloituskoulutus]. Lahinnd ne periaatteethan siind kéytiin lapi.

Projektipdallikk: Vaikka olisi tokakin kerta, niin ei se nyt haittaa ollenkaan. Juoni I6ytyy sieltd, etta
miksi ndin tehdaan.

Vastaava tj: M oon itse kdytdnndnldheinen oppija. Mun oppimistyylilleni sellainen on parempi,
ettd Idhdetdadn vain tekemaan.

Aikataulun muodostuksessa ja seurannassa
Last Plannerin koettiin auttavan siing, ettd tehtaville saadaan realistiset kestot.

A: Monesti just laitetaan vain, ettd --- tdhdn menee, méa sanon viikko, kaks.

R: Ja sit md tieddn, ettd silhen menee oikeasti kolme pdivaa.

A: Tuossa jokainen kattoo oikeasti, mita siind pitda tehda.

R: Niin, eikd varaa sitd perinteistd kaiken maailman héiriévarausta omaan tyéaikaan.

P. Kun tilanne tyémaalla on mietitty etukateen, niin tulipalojen sammuttelu vahenee.

P: Léhtbkohta pitéda olla realistinen. Pyritdén siihen, ettéd ryntayksia ei tarvii tehda.

R: N&htiin suunnitelmatarpeet ja muut toiminnan esteet. Se oli se térkein anti mun mielesta.

P: Jokaisella tyémaalla pitéis tehdd ainakin viimeistelyajan aikataulu. 6—8 viikkoa. Siind oikeasti konk-
retisoituu, kuka voi tehdda ja mitd voi tehda.

Vaikutus urakoitsijapalaveriin

Ri: Se oli silleen katevéa urakoitsijapalaveriin — edeltdvdana pdivdnéa urakoitsijat kdvi nokkamiehen
kanssa sielld ja mekin kdytiin lapi meidén tyénjohtajien kanssa se. Urakoitsijapalaveri on esiperattu,
mun mielestd se oli erittdin tdrked siina.
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Kehitysideat
Ri: Jéin itse kaipaamaan sitd nykypdivan viivaa, etta siind ndkyy, mitd on jaanyt suorittamatta, kuinka
paljon on tekematta.

R: Kylla tdsséa soisi olevan jonkun digitaalisen kayttéliittyman.

Kenen pitdd osallistua

P: Tarkeintd on, ettd jokaisesta aselajista on mukana yksi kaveri.
J: On térkeetd, ettd suunnittelijakin sitoutuu niihin, ettd ne suunnitelmat on ajoissa valmiit.

Ri: Se taho, joka Last Plannerin sitouttaa uuteen alkavaan kohteeseen, taytyy olla sielld suunnitte-
luohjauksessa.

Last Plannerin vetdminen
Ri: Eipéd siind ihmeempéa, porukka teki sitd ihan hyvin. Ennakkotyé siiné oli tarkeinta. Urakoitsijoil-
lakin on hyva mahdollisuus kdyttda nokkamies sitd asiaa miettimdssa etukateen.

Maksaako Last Planner siihen kdytetyt tunnit takaisin?

A: Maksaa, maksaa. Tietenkin se on vdhdan nokkamiehestékin kiinni.

Ri: Varmaan ajankaytéllisesti aika samaa luokkaa. Mutta informatiivinen arvo oli huomattavasti
laajempi, hyddyllisempi, kuin mitd tavallisessa aikataulusuunnittelussa. Jopa sdadstda sitd aikaa.

J: Se kylla sdésti sen ajan, mité siihen on mennyt.

Kayttéonotto -tydpaja HY:n rakennuttajille

Marraskuussa 2017 HY jarjesti toisen tyopajan omille rakennuttajilleen. Tyopajassa esiteltiin
lyhyesti Last Planner -menetelmaa ja sen taustoja. Sen jalkeen pilottihankkeen vastaava mestari
kertoi kokemuksistaan menetelman kaytdsta ja osallistujilla oli mahdollisuus kysya tarkentavia
kysymyksia. Ryhmatyona osallistujat pohtivat sitd, miten Last Plannerin jalkauttamista hankkei-
siin voitaisiin tukea: mita he itse tarvitsisivat ottaakseen Last Plannerin kdyttdon omissa hank-

keissaan. Seuraavassa kooste esiin nostetuista tarpeista:

Koulutus ja harjoittelu
Taytyy tietdd, mita se tarkoittaa ja suunnilleen, ettd miten sitéd kdytetdan. Koulutuksen lisdksi paljon
harjoittelua, sparrausta, keskustelua.

Hyédyt esiin, jolloin syntyy halu kdyttédéd menetelmdd

Koulutuksen ja kdytén kautta pitdd saada hyodyt esiin, ettd tulee se halu kdyttaa sitd menetelmaa.
Hyva vetdja

Pitdd olla aktiivinen, osaava ja hyvd vetdja. Kaikki yhdessa tekee, mutta joku vetda. Sen pitdisi hallita
systeemi ja silld pitdd olla kyky vetdd tyopajoja.
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Ohjeistus
Ensi alkuun taytyisi olla kdsikirja, manuaali, tms., mista pystyy hakemaan tukea ja taustatietoa sille,
miten toimia ja kdyttdd menetelmda.
Tarvitaan tarkoituksenmukainen aikataulupohja
Kaytetdan tarkoituksenmukaista alustaa. Iso projekti, iso aikataulu, mutta pienempi niin pdastdaan
vdhemmalla. Flappitaulun kokoinenkin voi riittda, jolloin se on helpompi kuljettaa mukana.
Yhteinen tila ja aika

Tarvitaan tila, missa sitd kdytetddn. Oma projektihuone, oma seiné tai paikka, jossa meilld on kéayt-
tdjdyhteistybta tai jarjestetddn suunnittelusessioita. Lisdksi téytyy jarjestda yhteistad aikaa, jolloin
kaikki oikeat henkilét ovat paikalla.

Tilaajan rooli

Tilaajan rooli on keskeinen, ettd sopimuskumppanit sitoutuvat tdhan ja ettd kaikilla on oikea asenne
uudenlaisten toimintatapojen kokeilua kohtaan. Siihen tadytyy saada koko orkesteri mukaan kayt-
tdjista lahtien, urakoitsijat ja suunnittelijat. Jo suunnittelunohjaukseen mukaan se sama tydkalu.

Sopimukset

Sopimustekniikan kautta pitdd ldhted vaatimaan menetelman kdytt6d meiddn kumppaneilta.

Vastuunjako osapuolten valilld
Vastuunjako osapuolten vililla, etta siihen aikatauluun saadaan asioita, jotka sopimuksessa voi olla
urakoiden vilissa. Sielld tyopajassa avataan sitten nekin.

HY:n suunnitelmat kdyttoonoton ja vakiinnuttamisen edistamiseksi

Tutkimushankkeen paatteeksi tutkijat haastattelivat HY:n edustajaa siitd, miten Last Plannerin

vakiinnuttamista aiotaan vieda eteenpain jatkossa.
Haastattelussa nousi esiin seuraavia seikkoja:

Urakoitsijoiden ja hankkeiden valinta
e Puitesopimuskumppaneita valitessa tulee varmistaa, ettd kumppaneilta [6ytyy haluk-
kuutta menetelmien kayttéonottoon ja kehittamiseen.
 Tulee |6ytaa sopivia hankkeita, joissa menetelma voidaan ottaa kayttéon.
e Tarkeintd on, ettd saadaan koulutettua uusia urakoitsijoita ja ettd vastaava mestari sitoutuu

menetelman kadyttoon.
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Koulutus ja menetelmdn kdyton tuki
e HY pystyy tarvittaessa itse kouluttamaan menetelmaa. Lisdksi kdytetdan ulkopuolisia
asiantuntijoita.
¢ Vakiinnuttaminen vaatii koulutuksen lisdksi kdytannon tukea.
¢ Yleinen koulutus esittelee menetelmaa eri puitesopimuskumppaneille. Menetelma pitaa
saada koulutettua laajalle joukolle urakoitsijoita.
e Tulee varata riittavat tilat palavereja varten.
e Osaava porukka pitaa valilla hajottaa eri projekteihin, etta oppi saadaan leviamaan.
Ohjeistus
* Menetelman kayttoon ei ole valmista ohjeistusta. Kirjalliset ohjeetkin voidaan laatia,
mutta jos laaditaan yksityiskohtainen ohje voi olla, ettei menetelman kayttoon sitouduta
yhtd hyvin kuin jos paastaan itse kehittamaan, kokeilemaan ja muokkaamaan mene-
telmda omanlaiseksi.
¢ Jokainen muodostaa oman kayttokokemuksensa ja kehittdd menetelmaa siihen suun-
taan, ettd se palvelee hanketta.
Tilaajan rooli
* Tilaajan edustajien taytyy vaatia ja opastaa menetelman kayttoon jatkossakin.
e Rakennuttamispalveluiden yksikkokokous on foorumi, jossa menetelma tulee tuoda
esille. Sielld kdydaan lapi, miten menetelma on jalkautunut ja mihin hankkeeseen tarvi-

taan koulutusta tai muuta tukea.

Jalkautuksen askeleet 5

#|
= STEP 1. Pilotista kerataan tietoa, josta jalostetaan .
ymmarrys ja muokkaukset asiakirjoihin
« STEP 2. HY:n tila ja kiinteistokeskuksen rakennuttajien
koulutus .
* STEP 3. puitesopimuskumppaneilta menetelman
kdyttamisen vaatiminen ja hankekohtainen koulutus
= STEP 4. jalkautus myos aliurakointiin hankinta- v
asiakirjoja muokkaamalla ja kouluttamalla
« STEP 5. seuranta + jatkokoulutus
4

Kuva 5.7. Last Planner -menetelman jalkautuksen askeleet HY:ssa.
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Yhteenveto Last Planner -menetelman kdytto6notosta Helsingin yliopiston hankkeissa

Last Planner -menetelman avulla pyrittiin ratkaisemaan puitesopimushankkeiden tyémaavai-
heen ajallista hallintaa. Nama hankkeet ovat tyypillisesti korjausrakennushankkeita, joissa aika-
taulu on kired ja tilat saattavat olla kdytdssa samaan aikaan, kun niitd remontoidaan. Olennaista
hankkeiden ja kayttdjayhteistyon kannalta on siis aikataulun ennakoitavuus ja muutostoiden

aiheuttamien hairididen minimointi kdyttajien toiminnassa.

Helsingin yliopiston pilottihankkeessa tydpajat ja koulutukset onnistuivat erittdin hyvin. Niihin
osallistui paljon vakea ja menetelman testaaminen lahti etenemadan myos muihin meneilldan
oleviin hankkeisiin. Pilottihankkeen tydnjohto ja nokkamiehet ottivat menetelman ennakkoluu-
lottomasti vastaan ja kayttivat sitd aidosti hankkeen ohjaamisessa. Pilotin viikottainen seuranta
auttoi myos jatkamaan menetelman kayttdoa hankkeen edetessa. Palaute menetelman kaytosta

oli positiivista ja innostavaa.

Menetelman kayttéonoton onnistumista tuki se, ettd Helsingin yliopiston edustajalle itselleen
menetelma oli tuttu, ja han pystyi tukemaan pilotointia koulutuksella. Lisdksi tilaajan rooli uusien
menetelmien kadyttddnoton edistdjana on olennainen. Toiminnan uudistaminen on urakoitsijoille

motivoivaa, koska sen myota on mahdollista saada jatkossa uusia hankkeita tilaajalta.

Helsingin yliopistolla tehtiin organisaatiomuutos tdman hankkeen loppuvaiheessa. Haasteeksi
voi muodostua se, miten vakiinnuttamisen vaatimat tehtavat onnistutaan jatkossa resursoimaan

ja kuka ottaa omistajuuden muutoshankkeen eteenpdin viemisesta.
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5.2 Lujatalo Oy: Last Planner suunnittelun- ja tuotannonohjauksessa

Yleistd

Lujatalo on Luja-yhtidihin kuuluva rakennusliike, jossa tydskentelee valtakunnallisesti noin 1600

tyontekijda. Lujatalo on uudisasuntojen ja toimitilojen rakentaja, jonka erikoisalaa on peruskor-

jaus sekd energiatehokas rakentaminen. Lujatalo tarjoaa myos hanke- ja kiinteistokehittdmisen

palveluja.

Last Planner on projektin johtamisen tydkalu. Se kehitettiin Yhdysvalloissa 1990-luvulla Lean

Construction -verkostossa erityisesti rakennustuotannon suunnitteluun ja ajalliseen ohjaami-

seen. Menettelyssa toitd tekevat ja johtavat henkil6t laativat aikataulun yhteisty6ssa projektin

tavoitteiden ja edun mukaan. Nain varmistetaan, etta tyon tekemisen edellytykset ovat kun-

nossa ja tyot voidaan toteuttaa suunnitellusti.

Lujatalo Oy
I YHDESSA RAKEMNTAEN
pel
=
©
©
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S . . Kuopion Last Planner Hank.k en @
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g osallistuvat Kuopion Last|Planner
-haastattelut
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< kokousten Rlanner -pilotin
< seyiranta tyémaalla
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= ryhmalle grganisaatiplle
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) Dhjaysryhman . . .
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Kuva 5.8. Last Planner -menetelmén kdytté6onoton ja vakiinnuttamisen eteneminen Lujatalossa 2016—2018.
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Menetelman valinta

Kevaalld 2016 Lujatalon ja tutkijoiden kesken mietittiin kayttoonotettavan menetelman valintaa
ja rajaamista, seka mahdollisia pilottihankkeita, joissa menetelmaa voitaisiin kokeilla. Kaytt6on-
otettavaksi menetelmaksi valittiin Last Planner, ja sita pdatettiin kokeilla seka suunnittelun- etta

tuotannonohjauksessa.

Last Planner -menetelmaa oli kokeiltu Lujatalon hankkeissa jo mm. Tampereen ja Kuopion alueilla.
Tastd huolimatta menetelman kdyttédnoton uskottiin aiheuttavan myds jonkin verran vastarintaa,
jos hankkeissa esitetdan tyoskentelylle uudenlaisia vaatimuksia. Kuten yksi palaveriin osallis-

tuvista totesi: jotain pitdd jattda pois, jos Last Planner tuodaan osaksi tuotannonsuunnittelua.

Lujatalon edustajat lupasivat palaverin paatteeksi kartoittaa, ketkéa olisivat mahdollisia ensim-

maisia pilotoijia ja miten saataisiin aluejohtajien ja tydpaallikdiden tuki osoitettua hankkeille.

Suunnitteluvaiheen Last Planner -koulutus pilottihankkeelle
Ensimmaiseksi pilottihankkeeksi valittiin vantaalainen asuntokerrostalokohde ja hankkeelle
jarjestettiin Last Planner -koulutus elokuussa 2016. Mukana koulutuksessa oli koko hankkeen

suunnitteluryhma sekd joukko muita Lujatalon projektipaallikoita ja tyopaallikoitd.

Koulutuksessa kaytiin lapi hankkeiden johtamista, tavoitteisiin ja aikatauluihin sitoutumista
seka tyypillisia ongelmia, miksi aikataulut eivat toteudu tavoitteiden mukaisesti. Koulutuksessa
kokeiltiin Last Planner -suunnittelua pilottihankkeen lahtotiedoilla, kuten vélitavoitteiden asetta-
mista ja suunnittelutydn tarpeiden esiin nostamista. Tuloksena syntyi aikataulu, johon oli koottu

hankkeen keskeisia valitavoitteita ja suunnittelutehtavia.
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Kuva 5.9. Last Planner -koulutuksessa esiin nostettuja syita sille, miksi hankkeet eivat toteudu aikataulussa.
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Lujatalo Oy: Last Planner suunnittelun- ja tuotannonohjauksessa

Koulutuksessa oli mukana myos VisiLean-ohjelmiston edustajat. He kertoivat ohjelmiston kay-
tosta suunnittelun- ja tuotannonohjauksessa. Ohjelmistoa oli tarkoitus pilotoida samassa hank-

keessa ajallisen suunnittelun tyovalineena.

Ohjausryhman aloituskokous

Ensimmadisessa ohjausryhman kokouksessa yrityksen edustaja esitteli valittua menetelmaa ja
pilottia ja kertoi, etta Last Planneria oli kokeiltu Lujatalolla jo aikaiemmin, mutta ei kovin laajassa
mittakaavassa. Tarkoituksena oli nyt testata sitd jarjestelmallisemmin ja laajentaa menetelman

kayttoonottoa. Lujatalon edustaja kuvasi taustalla olevia tavoitteita seuraavasti

Toiminnan tehostaminen on ollut agendalla pari vuotta. Toimintojen sisélld on omaa tekemista tehos-
tettu, mutta punainen lanka on uupunut. Strategiaankin on vahvasti kirjoitettu virtaviivainen toimin-
tatapa, jossa Lean ja virtaviivainen liittyvat toisiinsa. Tehokkuus ei ole arvo sindnsé, vaan jarkevé teke-
minen on se juttu. Mittaviivan hanke sattui osumaan hyvin kohdalle ja sen vuoksi ldhdettiin mukaan.

Tuotannon- ja suunnittelunohjauksen puolella mietittiin, mikd menetelma voisi olla ja Last Planner
nosti vahvasti pdataan. Taméa hanke tarjoaa mahdollisuuden laajentaa ja testata menetelmda jérjes-
telmallisemmin. Tehokkuus on usein néhty siten, ettd tyémiehen niskasta revitdéan viimeisetkin tehot.
Tuottavuus on ldhempdnd sitd, mitd haetaan. Tydmailla on paljon hukkaa, ihmiset tekevét turhaa
hommaa ja sekoilevat sielld. Tydnohjaukseen tarvitaan jarkevampia menetelmia. LP yhdistaa yhdessa
tekemisen ja jarkevdn etenemisen mallin. Pyritddn poistamaan hukkaa. Jarkevyys kaikessa, ei tehdéa
asioita typerdsti, se on se kantava voima.

Suunnitteluryhmalle jarjestetty koulutus oli saanut erittdin positiivisen vastaanoton. Sovittiin,

ettd tutkija seuraa Last Plannerin kayttoa hankkeen suunnittelukokouksissa tulevan syksyn ajan.
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Kuva 5.10. Last Planner -koulutuksessa tuotettu aikataulu.
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Samassa hankkeessa testattiin muitakin uusia valineita ja toimintatapoja, kuten Visilean-tyokalun
kayttoa suunnittelun ohjauksessa. Suunnittelutyd tehtiin mallintamalla, joka sekin oli monille

Lujatalon toimijoille ja suunnittelijoille uusi toimintatapa.

Pilottihankkeessa kdytetddn Last Planneria suunnittelunohjauksessa. Koko suunnitteluporukka oli
Last Planner -koulutuksessa ja ottivat sen innolla vastaan. Olivat liekeissd suhteessa siihen, mika
normaali tila on. Visilean-tyékalun esittelykin oli, he innostuivat siitd myds. Perinteinen Excelkin
olisi ehka riittanyt.

Lujatalon tavoitteena oli saada toinenkin pilottihanke kdyntiin, mutta sen aloitusajankohta siirtyi.
Sen sijaan Lujatalo pilotoi TietoaFinland Oy:n reseptitydskentelya toisessa rakennushankkeessa.
Lisda Last Planner -koulutuksia suunniteltiin Kuopion seudulle, koska siella oli ollut innostusta

menetelman kayttéonottoon.

Tuotantopuolella on henkilitsd ja tyopdéllikditd, jotka on innoissaan, mutta mietitdédn vield sitd,
mitkd ne hankkeet on. Ajatuksena se, ettd olisi sekd suunnittelunohjauksen ettd tuotannon puolella
hankkeita. Kun ndmé [hankkeet], jotka ovat suunnittelunohjauksen puolella, menevét tuotantovai-
heeseen, niin Last Planner periytyy siihen vaiheeseen. Katsotaan, onko siitd synergiaa saatavissa.

Ettei olisi liian helppoa, niin tdhan liittyy monta hanketta kylkeen. Tietomallin kdytt66notto on iso
projekti. Siihen liittyy kylkeen Tietoa ja solmumenetelma [reseptitydskentely]. Hienoa, etta liitospin-
toja on paljon hankkeiden vililld ja kokonaiskuva alkaa toivottavasti selkeytymaan.

Seuraava koulutus voisi olla Kuopion seudulla. Itd-, Keski- ja Kaakkois-Suomessa on innostusta.

Pilottihankkeen suunnittelukokoukset ja palaute Last Plannerin kdytosta

Tutkija seurasi hankkeen etenemistd syksyn 2016 aikana osallistumalla hankkeen suunnittelu-
kokouksiin. Kokouksissa kaytiin lapi suunnittelutilannetta, suunnitelmien yhteensovittamista
seka kunkin suunnittelijan tehtavia ja niiden valmiusastetta. Tehtavia ei kirjattu tai seurattu
perinteisen Last Planner -seinataulun avulla, vaan projektipdallikko kirjasi tehtavat yrityksen

omalle dokumenttipohjalle. Suunnittelijat kirjasivat tehtaviaan myds omiin muistiinpanoihinsa.

Suunnittelunohjauksessa oli tarkoitus testata myos VisiLean-tyokalun kaytt6a, mutta se ei edennyt
odotetulla tavalla. Suunnittelijat eivdt merkinneet jarjestelmaan omia tehtdviaan, vaikka pro-
jektipaallikkd ensimmaisissa kokouksissa nadytti, miten se onnistuu. Ohjelmiston kadytossa oli

kokousten aikana myos teknisia ongelmia, minka takia kaytto hiipui hankkeessa.
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Vuoden 2016 lopussa tutkija haastatteli projektipaallikkoéa ja padsuunnittelijaa Last Plannerin
kaytostd. Haastatteluissa nousi esiin seuraavia seikkoja:

¢ Koulutus oli ollut hyvin antoisa ja pisti miettimdan asioita uudella tavalla. Kaikkia koulu-
tuksessa esiinnousseita ideoita ei kuitenkaan ollut saatu vietya kaytantoon.

e Last Planner -menetelman myo6ta tuli paremmin valmistauduttua suunnittelukokouksiin
ja niiden kokousmuistiot valmistuvat nopeammin.

e Haaste on se, ettd on paljon selvitettdvia ja keskenerdisia asioita ja miten suunnittelu-
ryhman saa kdymaan niita lapi avoimesti yhdessa.

e Last Planner synnyttaa tatd keskustelua. Se auttaa jokaista kertomaan aikatauluasioita
omasta nakoékulmastaan ja siina syntyy valiton suora kontakti ja vuorovaikutus, mika
hitsaa porukkaa yhteen.

e Last Plannerin kautta tulee luonnostaan vastuunkanto aikataulusta ja tekemisistd.

e Paras olisi, jos kdytossa olisi joku yksinkertainen ohjelmisto, jonne kaikki suunnittelijat
kirjaisivat omat tehtavansa.

e Suunnittelun aikataulujannettd tulisi pidentda laskennan tai tydmaiden tarpeisiin.

¢ Jokaisen kokouksen lopussa pitdisi muistaa yhdesséa kerrata, mita kukin tekee kahden

seuraavan viikon aikana.

Toinen ohjausryhman kokous

Ohjausryhman kokouksessa todettiin koulutusten ja pilotoinnin alkaneen ja uusia pilotteja on
suunnitteilla tuotantovaiheeseen ja Keski-Suomen alueelle. Vuoden vaihteessa hankkeen vastuu-
henkilo vaihtui, joten tutkijat haastattelivat hankkeen vetéjia selvittadkseen, millaisia tavoitteita

tai suunnitelmia Last Planner -menetelman osalle on tehty yrityksen puolelta.

Hankkeen vastuuhenkiléiden haastattelut
Ensimmdinen vastuuhenkilé
Haastattelussa kaytiin lapi keinoja ja tilaisuuksia, joiden avulla menetelmasta voitaisiin tiedottaa

laajemmalle joukolle. Naiksi keinoiksi nahtiin

» Tyopadllikdiden ja tydnjohdon edustajien koulutukset. Tieto menetelmasta leviaa, vaikka
koulutuksessa kaytettdisiinkin esimerkkind muiden hankkeita.

e Tyopaallikkopaivat ja mestaripalaverit, joissa esitellaan, miten menetelmia on kaytetty.
Tyopaallikképaivid voisi laajentaa koskemaan myds suunnittelunohjausta.

e Yrityksen intraan voisi keradta videoaineistoa ja tarinoita koulutuksista ja tilaisuuksista

e Virtaviivainen toimintatapa -kehitysohjelma voisi toimia viestintdkanavana.

e Starttipaketti, joka kuvaa, miké on Lujatalon tapa kdyttaa Last Planneria erilaisissa hank-
keissa. Aineiston yhteyteen tulisi koota yhteystiedot henkililtd, joilta menetelmasta
saa lisatietoja.
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Toinen vastuuhenkild

Uusi vastuuhenkil oli ollut mukana hankkeen valmistelussa, mutta ei ollut osallistunut ohjaus-
ryhman kokouksiin. Haastattelussa nousi esille, ettd Last Planner -menetelma oli hyvinkin keskidssa
yrityksen strategisissa tavoitteissa ja yritykseen oltiin kdynnistdmassa uutta kehitysohjelmaa,
joka kantoi nimea "virtaviivainen rakentaminen”. Last Planner -menetelma liittyy laheisesti tahan
teemaan. Tyon alla oli talld hetkelld erilaisten road mappien ja kehitysohjelmien suunnittelu.

Strategisten tavoitteiden myota Last Plannerilla on yrityksen johdon tuki.

Tuo Last Planner on kylla sillain hyvinkin ytimessd, ettd meilld on tdméantyyppisid kehitysprojek-
teja menoilla ja meilld strategiassa asti ndkyy se virtaviivainen toiminta ja yhteiset toimintamallit.

Strategiasta lahtien tulee se johdon tuki.

Konkreettisemmat suunnitelmat olivat kuitenkin vield tyon alla, mutta niiden kerrottiin aikanaan
sisdltdvan selvat askelmerkit, miten edetdan. Laadittavien ohjeiden avulla uusikin tyontekija

padsisi selville siita, millaisia nk. virtaviivaiset toimintatavat ovat Lujatalossa.

Jos toimintamallia uusitaan, niin pitddhéan niissa olla selvit askelmerkit, ettd miten tehdaan, ja
kuvaukset ja muut semmosia, ettd ne on oikeesti ohjaavia. Ne pitéis olla silld tasolla, ettéd vaikka ois
uus kaveri, niin lybdéan jarjestelméat kouraan, ettd ala tekemdén, ettd siind on sen verran selkeet
portaat, ettei se mee pdin mettaan.

Last Planner -menetelman toivottiin levidvan yrityksen sisalla ihmisten hyvien kokemusten
perusteella ja pilottihankkeiden kautta, joita johto seuraa. Kehityshankkeiden tuloksia seura-

taan johtoryhmassa.

Last Planneria koitettais saada hyvien esimerkkien kautta laajenemaan. Ettd me ei pelkdstdan kehi-
tyksestd ldhetd tyontda. Etta nyt kaikki Last Plannerin kaytt6én.

Asioille jarjestetddn projektit ja niille on seuranta ja katotaan, ettd eteneekd, ja jos ei etene, niin
miksi ei ja mitad nyt tehddan. Se on johdon kanssa seurattava asia.

Apua Last Plannerin kadyttoonottoon haettiin tietomallintamisen kayttdéonoton kokemuksista.
Tavoitteena oli kouluttaa alueellisia padkayttdjia, jotka voisivat auttaa uusien menetelmien tai
tyokalujen kdyttoonotossa. Nama henkilot voisivat haastatellun mukaan olla samoja henkil6ita
kuin tietomallintamisen puolella, koska tietomallintaminen ja Last Planner suunnittelunohjauk-

sessa tukevat toisiaan.

Meilla ois joku ns. pdékayttdja, joka voi vaikka viikoksi ldhted sinne alueelle, sinne projektille veta-
maééan sen alkuun. Ma en nékis, ettd ne pitéis olla edes erikseen (tietomallintaminen ja Last Planner),
minusta ne ois otollisia ajaa yhdesséakin. Kyllda ma Last Planner -menetelmia ajaisin jo ennakkoon,
kun se tukee sita tietomallin kdyttéénottoa.

44



Paakayttdjien tydn todettiin vaativan vankan osaamispohjan, jotta he pystyvat kouluttamaan
muita. Tuen ja kouluttamisen tulisi olla konkreettista ja kdytannonléheista niin, ettd jokainen

uskaltaisi kokeilla uutta toimintatapaa. Hyodyn uskottiin olevan kiistatonta.

Se vaatii hyvét pohjat ittelle, ettéd pystyy lahtea kouluttamaan muita.

Esimerkkien ja hyvien kdytdntéjen kautta ja sillain, ettd se on niin kdytannénldheinen. Kukaan ei voi
kieltdd, ettei yhteistyélld onnistu joku suunnittelunohjaus tai tietomallin teko. Eihdn sitd kukaan voi
vdittad vastaan.

Kolmas ohjausryhman kokous

Tutkija esitteli Lujatalon tilannetta ohjausryhman kokouksessa helmikuussa 2017. Sama pilot-
tihanke oli edelleen tutkimuskohteena, mutta Last Planneria kdytettiin muissakin yrityksen
hankkeissa. Tavoitteena oli edelleen ottaa mukaan myds muita pilotteja tuotannonohjauksesta,

jolloin menetelman kdyttddnotosta saataisiin laajempi nakdkulma.

Sielldhadn Last Planneria kdytetddn muissakin hankkeissa kuin mitkd on meidan pilottihankkeita. He
ovat siirtymésséa kevaalla siihen, ettd he ottavat muita pilotteja, jossa se Last Planner menee tuotan-
nonohjaukseen. Heilld on omia gryndikohteita, joissa he saa niitd pilotteja helpoimmin liikkeelle.

Palaverissa keskusteltiin siitd, miten koulutuksissa syntyy helposti innostus menetelman kayttdon,
mutta kuinka vaikea on kuitenkin vieda koulutuksissa oppimiaan taitoja kdytannon hankkeisiin.
Ratkaisuna tdhan ongelmaan voisi olla koulutuksen vieminen hankkeisiin, sen omiin tiloihin ja
palavereihin, tai fasilitointiavun tarjoaminen ensimmaisiin tilanteisiin, joissa menetelmaa kay-
tetdan. Tuen tarve on usein hyvin konkreettista: mita tehda, sanoa tai kysya, jotta saa suun-
nitteluryhmdn innostumaan uudenlaisesta yhdessa tekemisesta, millaisiin osa-alueisiin hanke

tulee jakaa tai miten tekemisen edellytykset varmistetaan.

Neljas ohjausryhman kokous

Toukokuun 2017 kokouksessa oli Lujatalolta kokouksessa mukana kaksi edustajaa: juuri taloon
palkattu kehitystoiminnasta vastaava henkild ja tietomallintamisesta vastaava henkild. Kesan
2017 jalkeen suunniteltiin seuraavaa koulutusta pilottihankkeen tuotannonsuunnitteluvai-
heeseen. Kokouksessa kaytiin keskustelua siitd, meneeko kayttdonotto ja vakiinnuttaminen
parhaiten eteenpdin pilottien kautta vai alueyksikoittain johdettuna. Lujatalossa menetelman
levittdminen perustui siihen, ettd ihmiset oppivat projekteissa ja vievat menetelmaa uusiin
hankkeisiin oman tyonsa kautta. Sen konkreettisempaa suunnitelmaa tai tukea menetelman

levittamiseksi ei ollut esilla.
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Lujatalo Oy: Last Planner suunnittelun- ja tuotannonohjauksessa

Tutkija kertasi, mita Lujatalon pilotissa oli tdhan mennessa tapahtunut, koska kumpikaan yri-

tyksen edustajista ei ollut perilla hankkeesta:

Kesén jalkeen on seuraava koulutus ja tuotantovaihe lahtee liikkeelle, sinne vieddan myds Last Plan-
neria. Nyt pitdisi miettid vakiinnuttamista: mikéd on Lujatalon tapa kdyttda Last Planneria ja mita
tukea se tarvii.

Yrityksen edustaja 1: Ndiden pilottien kautta halutaan vieda néitd asioita eteenpéin. Pitdéd saada
ihmiset projekteissa asioiden péélle ja oppimaan, ja sitten kun ne menee uusiin projekteihin niin
levittda sanaa hyvistd menetelmista. Pitda tulla vetureita, onko ne muutosagentteja tai ketd, mutta
projektille pitdad tammdaisia ihmisia 16ytya.

Yrityksen edustaja 2: Pilottihankkeet ulottuvat vain pienen matkaa. Mitd nopeammin piloteista
pystyttéisiin siirtymdaan siihen, ettéd alueyksikko ottaa sen kdyttéén kokonaisuutena — se olisi jarke-
vdmpi menettely, kuin mennd koko ajan pilottikohtaisesti.

Yrityksen edustaja 2: Me katsotaan ensimmaisen pilottihankkeen urakkavaihe ja sen jalkeen katsomme,
miten pystyisimme ldhted viemdaén koko alueorganisaatiotasolle.

Kuva 5.11. Last Planner -harjoituksen tekemistd Kuopion koulutuksessa.
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Tutkija esitteli Tietoa Finlandille tehdyissa haastatteluissa esiin nousseita, Last Planneria kos-
kevia kommentteja. Menetelmaa pidettiin hyvana, mutta se kaipaisi tuekseen ohjelmiston, jolla
seinalle kiinnitettyjd post it -lappuja voisi jakaa ja tydstaa digitaalisesti. Haastattelujen tulokset

on esitetty luvussa 5.5.

Viides ohjausryhman kokous
Ensimmainen vastuuhenkilo oli nyt palannut vanhempainvapaalta. Kokouksessa oli tarkoitus
kasitelld yritysten suunnitelmia vakiinnuttamisen suhteen, mutta sen osalta ei vield ollut tehty

suunnitelmia.

Kuopion Last Planner -koulutus
Marraskuussa 2017 jarjestettiin Kuopion alueyksikossa Last Planner -koulutus tydmaan tyon-
johdolle. Paikalla oli noin 15 henkil64, joista osa oli hyddyntanyt menetelmaa jo aikaisemmin

omilla tydmaillaan.

Vdhadn tdman tyyppistd aikataulua ollaan tehty tyémaalla, mutta varsinaisesti ei koko menetelmad
olla kdytetty.

Meilla oli kdytdssa Last Planner yhdelld tydmaalla toisessa firmassa. Tarkkaan kaytiin se tulevan
viikon aikataulu ldpi ja kahden viikon aikataulu vdhan suurpiirteisemmin, ja sitten katottiin edellisen
viikon tavoitteet, ettd miten ollaan onnistuttu. Se on ihan hyva systeemi. Mutta se toimii, kun siind
on urakoitsijat ja nokkamiehet mukana; tydnjohtajat ei valttdmatta tiedd mité sielld on meneillaan.

Kuten aikaisemmissakin koulutuksissa alussa kaytiin lapi Last Plannerin sisdltda ja sen hyddyn-
tdmisesta tydmaan johtamisessa ja iltapaivalla harjoiteltiin Last Planner -aikataulun tekemista.
Koska kyseessd oli yleinen koulutus ja ihmisia tuli monilta tydmailta, harjoituksissa ei keskitytty
yhden hankkeen aikataulun laadintaan, vaan harjoitteena kaytettiin kuvitteellista hanketta ja

sen lahtotietoja.

Osanottajat osallistuivat innokkaasti harjoituksiin. Koulutuksen lopuksi he kertoivat olevansa
kiinnostuneita viemaan Last Planneria kdyttddn omilla tydmaillaan. Kuopion alueelle toimi-

tettiin kymmenen Last Planner -aikataulupohjaa, jotta menetelman kadyttédnotto helpottuisi.

Paallimmaisina hyotyina koulutuksen osallistujat pitivat sitd, ettd menetelma nostaa esiin kesku-
telua ja parantaa yhteistyota. He kokivat, etta se on hyva tyokalu aikataulusuunnitteluun, koska

suunnittelua tehdaan silloin yhdessa.

Seurantakysely
Muutama kuukausi koulutuksen jalkeen tutkijat pyysivat alueen tydpaallikdlta tietoja siitd, miten
menetelmaa on otettu kayttoon. Kysymykseen siitd, onko Last Planner kaytdssa tydmaalla, puolet

vastaajista vastasi positiivisesti. Muutamalle vastaajalle soitettiin ja heiltd kysyttiin palautetta
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koulutuksesta ja menetelman kayttéonotosta. Koulutus oli heidan mielestaan selkea ja siina sai

hyvat perustiedot menetelman kayttdéonottoon.

Minun mielesta se oli hyva koulutus, siind kdytiin asiat selkedsti lapi, saatiin koko porukka osallistu-
maan koulutukseen. Oli osallistava, ettd ei ollut luentotyyppinen.

Kaikki haastatellut kdyttivat Excel-pohjaa tehtdvien kirjaamiseen, mutta yhdella oli kdytdssaan

myds post it -lapuilla tdytettava seindaikataulu.

Sisdvalmistusvaiheessa on varmaan suurin hyéty. Excelissd sama aikataulu ja lippulappusysteemi
poydalla.

Meilld on kdytéssd se sdhkdisend versiona, tehty Exceliin ja siihen laitettu varit ja se toimii tuossa
isolla naytolla.

Aikataulua kasiteltiin tydmaan omissa palavereissa ja urakoitsijakokouksissa tai sitten pidettiin
kahden viikon vélein erillisid palavereja paaurakoitsijan tyénjohdon ja tyontekijoiden kesken.

Aliurakoitsijoita pyydettiin mukaan tarvittaessa.

Ollaan urakoitsijapalavereissa urakoitsijoiden kanssa mietitty sita. Viiveita ja missa vaiheessa taytyy
padsta toihin. Paljonko aikaa tarvitaan.

Kayddan kahden viikon aikataulu lapi joka perjantai. Omat tydntekijét ja me. Jos tuntuu, etta tarvi-
taan urakoitsijoita mukaan niin pyydetdan heiddt mukaan.

Aliurakoitsijat eivat olleet erityisesti kommentoineet, onko juuri tallainen aikataulusuunnittelu
heille hyodyllistda, mutta visuaalisuutta ja keskustelun heradttamista pidettiin yleisesti hyvana.
Erds tydnjohtaja kommentoi, ettd se on kuitenkin paaurakoitsijan tydnjohdon tehtava paattaa,

miten tydmaalla toimitaan.

Ei ole kukaan ole valitellut ja ei heilld ole vaihtoehtoa, kun me sanotaan, ettd meilld on sellainen.

Haastatellut itse pitivdat menetelmaéa helppona ja selkedna kaikille seurata. Sen avulla pystyi
yhdessa tarkistamaan, minka verran kukin tarvitsee aikaa tydlleen ja miten se vaikuttaa muiden

tekemiseen.

Helppo seurata, varmuus ja luotto siihen, kun tuolla on pystytty tekemdén, ettd ndma jatkossakin
pystytdan tekemdan.

Hirvedn hyva, kun porukalla voidaan katsoa, minka verran kukin tarvitsee mihinkin tyévaiheeseen aikaa.

Aikataulua niin hyvin tulkita. Havainnollistaa ja omat vdrit ovat siella.
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Kehitysehdotuksina nostettiin esiin sdhkoisen jarjestelman kehittdminen, johon voitaisiin merkita
helposti tydn eteneminen eri osakohteissa. Sellaisen puuttuessa haastatellut kertoivat jatkavansa
Excelin kayttda aikataulun kirjaamiseen. Muuten vastaajat eivat erityisesti kokeneet tarvitsevansa

apua tai tukea Last Plannerin kayttoon. Jos tukea tarvitsi, niin sitd 10ytyi omasta yrityksesta.

Semmoinen lappusysteemi ei ole nykyaikaa. Sdhkéinen versio isolla néytélla on hyva.

Ihan hyvin toiminut Excelissé, voi lohkottaa. Voisi olla hyvé, ettéd nettisivun kautta toimisi, valtuu-
tetut henkilét voisivat tunnuksilla kdydd kommentoimassa ja muuttamassa sita. Vastaavat tyénjoh-
tajat hyvaksyisivdt muutokset.

Omassa henkiléstésséd on porukkaa, jotka ovat kdyttdneet ja heiltd saa varmasti apuja.

Tyémaavaiheen Last Planner -koulutus pilottihankkeelle
Lokakuussa 2017 jarjestettiin tydmaavaiheen Last Planner -koulutus Vantaan kohteelle. Paikalla

olivat myds hankkeen suunnittelijat ja projektipaallikkd, yhteensa noin 15 henkil6a.

Koulutuksessa kaytiin 1api Last Planneria menetelméand, sen soveltamista tydmaiden johtami-
seen ja lopussa laadittiin alustava aikataulu hankkeelle seka pohdittiin sitd, miten Last Planneria

voitaisiin systemaattisesti hyodyntaa niin suunnittelun- kuin tuotannonohjauksessa.

Last Planner -koulutus tyémaalla

Tyomaalla pidettiin vield yksi koulutus Last Plannerista. Tdssa koulutuksessa laadittiin tydmaalle
aikataulu, jota vastaava lupasi pdivittaa urakoitsijapalavereiden yhteydessa. Aikataulua laatimassa
olivat aliurakoitsijoiden nokkamiehet seka Lujatalon vastaava tyonjohtaja ja tyémaainsindori.
Tydmaainsindori naytti aliurakoitsijoille myos hankkeen tietomallia, joten nokkamiehet pdasivat

tutustumaan sen sisaltéon.

Tutkija vieraili tydbmaalla helmikuussa 2018. Last Planneria oli paivitetty tydnjohdon ja nokka-
miesten kesken urakoitsijapalavereissa. Nyt suunnittelun kohteena oli B-talon aikataulu. Paikalla
on neljd tydnjohdon edustajaa. Tydnjohdon mielestd menetelmd on hyva kayttda, mutta he
totesivat, ettd talla tydmaalla asioista puhutaan muutenkin avoimesti, joten ero ei valttamatta

ole niin suuri kuin se voisi olla. Aikataulusta nékee selkeasti, jos tydvaiheet ruuhkautuvat.

Loppuhaastattelu
Helmikuussa 2018 tutkijat tekivat vield loppuhaastattelun, jossa arvioitiin sitd, miten kayttoon-

ottohanke oli mennyt ja ja pohdittiin, miten menetelman vakiinnuttamista tasta jatketaan.

Uusia hankkeita, joissa menetelmaa kaytetaan, oli alkanut, joten voitiin todeta, ettd menetelma
olilevinnyt yrityksen normaalikaytantona. Yrityksen edustajat olivat kuitenkin vahan pettyneita,

ettd niinkin vahan hankkeita oli alkanut ja varsinkaan yleiskoulutukset eivat niita saaneet liikkeelle.
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Lujatalo Oy: Last Planner suunnittelun- ja tuotannonohjauksessa

Haastatteluissa esiin nousseita ideoita ohjeistuksesta, menetelman tarkemmasta maarittelysta
tai erilaisten hankkeiden esittelysta ei ollut toteutettu. Todettiin, etta tarvitaan osaava henkil®

ohjaamaan ja seuraamaan menetelman kayttéonottoa hankkeissa.

Tarvitaan tallainen personal trainer tdhan Last Planneriin.

Kuva 5.12. Hankkeen Last Planner -aikataulun laadintaa.
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Leviamistd saattoi hidastaa myds kehitysresurssien tai hankkeiden tuen vahaisyys kehityshank-
keessa. Kayttoonottohankkeen ymparilla tydskenteli kuluneen parin vuoden aikana nelja eri
henkiloa, mutta kukaan ei ottanut kokonaisvastuuta menetelman jalkauttamisesta tai tuen

jarjestamisesta.

Ehké tossa on tosiaan se, ettd me ei sitd tukea annettu tarpeeks. Koulutuksen jélkeen olisi pitdny
heti ldhtee ja sopii, laittaa tydmaille viestid ja sopii, ettd ensimmdinen palaveri pidetdan jossain tdssa
ldhiaikoina ja ikddn kuin laittaa se tulille.

Me aika vahvasti aina haetaan se imu sieltd linjasta, ja he ehkd tdssa tapauksessa jai vahan liiaksi
oman onnensa nojaan.

Toinen vastuuhenkildistd mietti myos, etta kdyttéonotolle olisi tdytynyt tuoda lisdd nakyvyytta.

Tiedatké mika meilld on puuttunut tasta? Meiltd on puuttunut se seremonia. Se juhlavuus siita, etta
laitetaan se sinne seinélle ja todetaan se, ettd olemme uuden ajan darelld ja ruvetaan tekeméaan
asioita toisin... Se puuttui.

Last Plannerin kdyttddnottoa jatketaan edelleen pilottihankkeiden kautta. Toiveena oli saada joko
joka alueelle ainakin yksi esimerkkihanke tai sitten joku alue ottamaan se kayttéon laajemmin,
jolloin se voisi nayttaa mallia muille alueille. Tietomallintamisen kayttéonotosta toivottiin tukea

Last Plannerin kdyttéonotolle yhteistydn kasvun ja suunnittelunohjauksen kehittymisen kautta.

Lahettdisiin ottamaan pikku pala kerrallaan ja saataisiin sielta kdyttékokemuksia. Sieltéd joku henkilé
joka pystyisi alueella jakamaan tietoa ja ohjaamaan vdahan muitakin tyémaita. Se olisi tehokasta ja
hyédyllista.

Jos meilla olisi Last Planner -tyékaluja kdytdssa ja opittaisiin tekemdan alusta asti yhteistyéta, niin

sitten tietomalli ei ole sen kummempi méykky, vaan se on vain yksi asia mika tulee sinne lisda.
Yhteenveto Last Plannerin kdyttoonotosta Lujatalo Oy:ssa
Lujatalo otti téssd hankkeessa kayttdéon Last Planner -menetelmaa. Sen tavoitteena oli tukea
yrityksen toimintatapojen virtaviivaistamista. Yrityksessa testattiin ja otettiin samaan aikaan
kaytt6on myos muita uusia toimintatapoja, mm. tietomallintamista, VisiLean-tyokalua ja erilaisia
tybpajakaytantoja seka reseptitydskentelyd. Mahdollisesti yhtadaikaisesta kehittamisesta johtuen
yrityksen kehityshenkilosto ei kovin aktiivisesti kiinnittynyt tdman hankkeen johtamiseen, vaan
menetelman kayttoonotto ja kehittdminen jai aktiivisten pilottihankkeiden varaan. Pilotteja sen
sijaan saatiin kaytiin useampia tutkimushankkeen aikana, ja sen jalkeenkin menetelma nayttaa

vakiintuneen muutamien henkildiden toimintatavaksi.
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Lujatalo Oy: Last Planner suunnittelun- ja tuotannonohjauksessa

Yrityksen lahestymistapa on, ettd menetelmaa levitetdan uusien pilottihankkeiden kautta, ja se
nayttdd myos toimivan. Varsinkin, kun menetelma ei ole tdysin uusi yrityksen toiminnassa, vaan

sitd on otettu kayttdon jo aikaisemmin muutamissa hankkeissa.

Yrityksen kehitystoiminnasta vastaavilla henkil6illa on ideoita siitd, miten menetelmaa voisi
vakiinnuttaa yrityksen vakiotoimintatavaksi laajemmin. Ndiden toimenpiteiden toteuttaminen
saattaa muodostua haasteeksi, ellei menetelmaa kytketa osaksi aktiivisesti johdettua muutos-

hanketta yrityksessa ja siihen osoiteta selkedsti resursseja ja vastuuhenkilita.
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Kuva 5.13. Uusien suunnittelunohjaushankkeiden Last Planner -aikatauluja Lujatalon Espoon toimistolla.
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5.3 A-Insin6orit Oy: Lean-menetelmien kdyttoonotto

A-Insindorit Oy on 1950-luvulla perustettu rakennuttamiseen ja suunnitteluun erikoistunut
yritys. Se tyollistda noin 670 henkil6a. Toimintaa on Suomessa 10 eri paikkakunnalla. Konserni
pyrkii olemaan rakennuttamisen (Construction Management), rakennesuunnittelun (Structural
Engineering) seka infra-, kallio- ja ymparistosuunnittelun (Civil Engineering) suunnannayttdja ja

uusien yhteistydomallien luoja.

BatCat-koulutus on A-Insindodrien kehittdma koulutusohjelma, jonka avulla he ottavat kdyttoon
Lean-menetelmia hankkeiden suunnittelussa ja ohjauksessa. Koulutusohjelma sisaltda mm. Last
Planner -menetelman, Target Value Designia, tahtiaikasuunnittelua, Big Room -tytskentelya ja

erilaisia fasilitointimenetelmia.

Menetelmin valinta

A-Insindorit liittyivat mukaan tutkimushankkeeseen hankkeen valmisteluvaiheessa syksylla 2015.
Talloin kdyttoonotettavaksi menetelmaksi maariteltiin “kustannustehokas suunnittelunohjaus”.
Valmisteluvaiheessa pidettiin A-Insinddrien ja tutkijoiden kesken muutamia tapaamisia, joissa

pyrittiin tarkentamaan, millaisesta menetelmastd on kyse ja missa hankkeissa sita voitaisiin ldhted
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Kuva 5.14. Lean-menetelmien kadyttéonoton ja vakiinnuttamisen eteneminen A-Insinééreilla.
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pilotoimaan. Vuoden 2016 alussa tutkimushankkeen vastuuhenkil® vaihtoi tydnantajaa, ja tilalle

nimettiin kaksi muuta henkil6a, joista toinen edusti rakennuttamista ja toinen suunnittelua.

Kevaalla 2016 jarjestettiin kaksi tapaamista, joista ensimmaisessa suunniteltiin yhteista pilot-
tihanketta Lujatalo Oy:n kanssa. Toisessa tapaamisessa A-Insinddrien edustaja ehdotti yhteis-
pilotin suunnittelua Senaatti-kiinteistdjen kanssa. Kustannustehokkaan suunnittelunohjauksen
menetelman sisalto oli vield tarkasti maarittelemétta, mutta sen arvioitiin sisaltdvan mm.

* Big Room -tyoskentelya

e Last Planneria

e visualisointia

e Target Value Designia.

Ohjausryhman aloituskokous
Ensimmadisessa ohjausryhman kokouksessa elokuussa 2016 A-Insindorien edustaja kertoi heidan

tilanteestaan seuraavasti

Tilannetta on vdédnnetty ja kddnnetty. Meilld on selked intressi lyéda hynttyyt yhteen Lujatalon kanssa
suunnittelun osalta. Meitd kiinnostaa kokonaisvaltainen suunnittelunohjaus eri menetelmien kautta.
Menetelmia ei ole vield paatetty. Tavoitteena on I6ytdad kustannustehokasta suunnittelunohjausta,
jolla olisi kilpailuetua. Toimintatavat ovat vield auki, se on Lujatalon kanssa keskusteltavissa.

Toinen ohjausryhman kokous

Marraskuussa 2016 pilottien hankinta tai menetelman tarkentuminen ei ollut edennyt. Suun-
nittelulla ja rakennuttamisella oli edelleen kiinnostusta yhteisiin pilotteihin Senaatin ja Lujatalon
kanssa. A-Insindoreilla koulutettiin Last Planneria, jotta kyseisen menetelman kayttéonottoon
olisi valmiutta tarvittaessa. Pilottien liikkeelle saamisessa ongelmaksi nahtiin oma rooli hank-
keissa: tilaajalle on vaikea ehdottaa uudenlaisia toimintatapoja kokeiltavaksi, jos tilaaja ei lah-

tokohtaisesti ole niista kiinnostunut.

Hankkeen vastuuhenkildiden haastattelu

Vuoden 2017 alussa yrityksen edustajat esittelivat A-Insinédrien suunnittelemaa koulutusoh-
jelmaa, jossa yrityksen henkilokuntaa koulutettaisiin kdyttamaan erilaisia Lean-menetelmia
hankkeissa. Koulutuksesta ollaan oltu innostuneita, mutta koulutuksen vaikutukset eivat ole

nakyneet hankkeiden toiminnassa. Ihmisten on vaikea muuttaa toimintatapoja hankkeissa.

Idea ldhtee meidén ylimmaésta johdosta, ettd opetettais vahan Lean Constructionin mukaisia uusia
toimintatapoja. Ja tavoitteena ois, ettd meillé ois jatkossa hankkeita, joissa meilla ois tietdmysta jo vahan
enemman, mutta sekin on ollu véhdn semmonen pintaraapaisu. Siina pitéis joittenkin henkildiden,
joita ei 0o nimetty, jatkojalostaa osaamista ja myyda lisdpalveluna. Mutta se on vield alkuvaiheessa.
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Ihmiset on ottanut vastaan hyvin sen. Mutta vaikka ne saa pienen oppiméaéran uudesta toimintamal-
lista, niin ei ne valttdmattd mene sanomaan, etta pitdiské meidéan vetda joku fasilitointijuttu. Se on
hankalaa. Ei oo sopivia hankkeita osunut edes ndiden henkiliden kohdalle, jotka ois ndita koulutuksia
kaynyt. Tai sitten he on sen verta vanhakantaisia, ettd haluavat mennd vanhoilla toimintamalleilla.

Edelleen etsittiin pilottia tahan tutkimushankkeeseen, mutta valitettavasti sitd ei ollut [Oytynyt.
Samaan aikaan menetelma tai menetelmien kokonaisuus, jota lahdettaisiin pilotoimaan, oli

vield epaselva. Last Planner oli joka tapauksessa osa tatd menetelmaa.

Tavoitteena on, etta pilotti Idhtis nopeella aikataululla ja silloin meilld on I6ydetty ne tavat. Last
Planner on yks ainakin.

Kolmas ohjausryhman kokous
Ohjausryhman kokous pidettiin helmikuussa 2017 A-Insinddrien toimitiloissa ja paikalla oli myos

yrityksen toimitusjohtaja. Han kertoi miksi tdma tutkimushanke kiinnostaa heita:

Ensimmaéinen on se, ettd me ollaan monessa allianssissa mukana. Kaytetdéan Last Planneria, Target
Value Designia, fasilitointia, solmuty6skentelyd, silleen tdad on hyvin tuttua. Mutta ne ei oo jalkau-
tunut mihinkddn muuhun toteutusmuotoon. Ja se on ongelma.

Toinen on ettd me ollaan mukana Visio 2030 -ryhméssa, jossa yritetdan puolittaa rakentamisen lapi-

menoaika. Se ei onnistu millaan nykyiselld menetelmalla.

Kolmas on se, ettd rakentaminen on télld hetkelld tulikuumaa. Ja meiltd on loppunut resurssit. Me
ollaan hyvin resurssirajoitteisia.

BatCat-koulutusohjelmaa, jolla he pyrkivat saamaan Lean-menetelmat kaytt6on hankkeisiin,

esiteltiin seuraavasti

Perustettiin BatCat-ryhma, Batmanit ja Catwomanit. Me halutaan, ettd meilld on sankareita, joille
voi soittaa, etté tulisitko asentamaan meidan projektiin tietyn tyékalun. Meilla koulutetaan ja yrite-
tdan jalkauttaa tata kautta. Opettamalla opettajia, etta teille voi soittaa, pakkaatte laukun, hyppéaatte
batmobiiliin, ajatte tyémaalle ja hoidatte tin homman. Pistétte pystyyn Last Plannerin tai Target
Value Designin tai jonkun muun menettelyn, Big Roomin. Me yritetdan tata kautta, mutta pahuksen
hidas on tie.

Koulutus ei tuottanut haluttua muutosta, tai muutos oli hidas ja ihmiset kiireisia. Tulosvastuun
vuoksi hankkeissa ei olla aina innokkaita kokeilemaan uusia asioita. Tama tulkittiin muutosvas-
tarintana uudenlaista toimintatapaa kohtaan. Taman tutkimushankkeen toivottiin tuottavan

tietoa, miksi menetelmat etenevat niin hitaasti hankkeisiin ja miten naita esteita voisi voittaa.

Meilld on selkeetd muutosvastarintaa, uuden asian omaksuminen kaiken projektihdssakan keskella
on vaikeeta. Se ei oo ehkd oikea aika lahted siihen hektiseen projektiin tunkemaan néita. Ehka taa
tutkimus tuottaa dataa, ettd mikd on mahdollista ja miké ei. Mut on pddté seindan lycty.
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Peldtdan aina ettd silld sotketaan jotain. Hanke on joko liian iso tai liian pieni, ei voi kokeilla. Liian
helppo tai lilan vaikea, aina I6ytyy joku syy, miksi ei kannata tédssd juuri hankkeessa kokeilla. Miksi
ndin tapahtuu niin ois kiva tietada.

Rakentamisessa projektinjohto pystyy sanelemaan asioita. Mutta suunnittelijan rooliin ei oo kuulunut
avata pdataan, ettd mulla ois hyvd menetelma. Se ei kuulu siihen rooliin. Edes suunnitteluprojektin
projektipdéllikélle. Ja sen méa haluisin muuttaa.

M4 sanon suoraan, ettd me haetaan kilpailuetua itsellemme, ettd me halutaan erottua suunnitteli-
joiden joukosta silld, ettd me annetaan térkeitd lupauksia siitéd, ettd me ollaan aina aikataulussa. Aina.

Kokouksessa sovittiin, ettd tutkijat voisivat seurata BatCat-toimintaa hankkeissa ja selvittad sen

kohtaamaa muutosvastarintaa hankkeissa, jos vaan sopivia hankkeita l6ytyy.

Neljas ohjausryhman kokous
Ohjausryhman palaverissa toukokuussa 2017 yrityksen edustaja kertoi hankkeen tilanteesta

seuraavasti

Joo, me ollaan kdytdnndssa vuosi arvottu, mitd me lahetédan... alkuun oli Lujatalon kanssa [yksi pilot-
tikohde] ja Last Plannerin kdytt6, mutta se ei oo kdynnistynyt. Sitten meilld on sisdisesti Last Plan-
neria koulutettu meidan suunnittelupdallikéille, projektipaallikéille ja yksikon vetdjille, se kulkee
BatCat-nimella. Ja ajatus oli, ettd sitd oltais kdyty tarkemmin ldpi ja sitd muutosvastarintaa, mitd
muutos aiheuttaa. Nyt selvisi, ettd meilld on yksi diplomityéntekija, joka meille alkaa tahtiaikatuo-
tantoa ja virtausta tutkimaan.

Palaveri tahtiajan pilotoinnista ja tutkimuksesta

Toukokuussa 2017 pidettiin palaveri tutkijoiden, A-Insind6rien hankkeen vastuuhenkildiden ja
toimitusjohtajan kesken. Palaverissa suunniteltiin tahtiajan tutkimusta asuntotuotannon suun-
nitteluhankkeissa. Yrityksesta oli 16ytynyt opiskelija, joka tutkii Lean-menetelmien kayttddnoton
esteitd, eikd naita tuloksia haluttu sisallyttaa julkiseen tutkimukseen. Tahtiajan kdyttdénotolla

pyrittiin tehostamaan suunnitteluprosessia.

Sovittiin, ettd tahtiaika on tutkittava menetelma ja yrityksen edustajat etsivat kesan aikana tut-
kimukseen sopivat pilottihankkeet, joissa tutkimusta voidaan toteuttaa. Tavoite on rakentaa

tastd "A-Insindorien elementtisuunnittelun tahtiaikakonsepti”.

Palaverin jalkeen selvisi, etta toinen hankkeen vastuuhenkil6istd vaihtaa tydpaikkaa. Kesan aikana

mahdollisia pilottihankkeita tahtiajan testaamiselle ja kdyttdonotolle ei I6ytynyt.

Viides ohjausryhman kokous
Ohjausryhman palaverissa elokuussa 2017 yrityksen edustaja kertoi, etta yritykseen on palkattu

henkil® vetamé&an leanattua suunnitteluprosessia. Sovittiin, ettd tdma tutkimus voisi kuitenkin
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tarkastella sitd, miksi Lean-menetelmat eivdat mene kayttdon yrityksessa — mihin uudet mene-

telmat hyytyvat, kun niitd ei saada levitettya laajasti koulutuksen avulla.

Markkina-aika ldmmin ja kavereilla tuntitehdas kdy tulikuumana ja ne on ihan oikeesti tosi kiireisia.
Pilotin kdynnistdminen on ollut hankalaa.

[Henkilén nimi] nyt alotti vetdméaan leanattua suunnitteluprosessia, johon tulee myds suunnitte-
lunohjaus. Miten suunnittelua voidaan ohjata, ei tehddkdan prosessia samalla tavalla mita tdhan
asti, vaiheistetaan se ihan eri lailla. Ruvetaan myymaan sita asiakkaille, katsotaan saadaanko me
sellaisia etuja, jotka asiakasta kiinnostaa.

Mitkd loppujen lopuksi on timmdsten uusien tydmenetelmien kdyttéénoton esteet? Mihin taa sitten
loppujen lopuksi hyytyy? Ne on varmaan yleistettdvissa muihinkin yrityksiin.

Haastattelututkimuksen valmistelu
Yrityksen uusi vastuuhenkilo kertoi hanen tehtdavakuvansa olevan Lean-suunnitteluprosessin
kuvaaminen ja pilotointi. Tassa tutkimushankkeessa voitaisiin pureutua siihen kysymykseen,

miksi ndma menetelmat eivdat mene kdytantdon koulutuksesta huolimatta.

Me halutaan tietdd, miksi ndd ei mene kdytintéon ja seka siitd muutoksenhallintandkékulmasta,
ettd miksei niitd sovelleta téssa.

Paadyttiin siihen, etta tutkijat haastattelevat A-Insin66rien BatCat-koulutuksen saaneita yksi-
konjohtajia ja selvittavat, miksi menetelmia ei olla viety organisaatiossa kaytantdon. Yrityksen

edustajalla oli itselladn vahva kasitys siitd, mika estdd muutoksen syntymista:

Mulla on itselld kdsitys, ettd mikd siind mattaa. Yritykselld on toiminnanohjausjérjestelmd, jossa
kerrotaan, miten toimitaan. Mutta jos sitd (uutta toimintatapaa) ei laiteta sinne toiminnanohjaus-
jarjestelmdaén, niin eihdn se mene kdytantdén. Ei madariteta sitd meidén tapaa toimia. Taa kuulostaa
hirveéltd sanelulta, mutta ndin se vaan on.

Toisaalta han my6s pohti, ettd syy voisi olla koulutuksen riittamattomyydessa tai valineiden

puutteessa. Mittaviivan seinalla olevasta Last Planner -aikataulusta hdn totesi:

Eihdn meilld oo tollasia tauluja missdan. Ensimmaéinen ongelma tulee tossa, jos pitda tollaista Last
planner -taulua kéyttaa, niin se kaatuu heti siihen, kun eihdn meilld ole tommoisia.

Haastattelututkimus Lean-menetelmien kdytt6onoton esteista
Haastattelututkimus tehtiin nimettémina teemahaastatteluina A-Insindérien kahdeksalle yksikon

paallikolle ja yhdelle suunnittelupaallikdlle. Haastattelukysymykset on esitetty raportin liitteena 2.

Haastattelut tehtiin marraskuussa 2017 Mittaviivan ja A-Insindorien tiloissa Espoossa sekd sky-

pe-haastatteluina. Haastattelujen kesto vaihteli 20 minuutista puoleentoista tuntiin, keskimaarin
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yhden haastattelun kesto oli 55 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitteet litteroitiin.
Litteraateista poimittiin yhteensa 429 kpl kayttéonoton esteitd kuvaavia puhuntoja. Haastatte-

lujen tuloksissa esiin nousseet teemat on esitetty lyhyesti seuraavassa:

Muutoksen tarpeellisuus
Haastateltavat eivat ndhneet akuuttia tarvetta BatCatien kouluttamiselle tai Lean-menetelmien
kayttoonotolle. Yleisella tasolla he kuitenkin tunnistivat tehottomuutta toiminnassa seka tarvetta

sen vahentamiselle, uusien menetelmien oppimiselle ja tyén mielekkyyden parantamiselle.

Meidén projektitoiminnassa on tehostamisen varaa... I6ysda, sdhldysta. ...on tarve saada tehokkuutta
irti hintakilpailussa markkinassa.

Ei se (tehottomuus) kriittinen ongelma ole, mutta se on ongelma, jonka jokainen projektinvetédja
tunnistaa.

...tyd on mielekkddampdada. Sahléys ei ole mielekésta, se jyrsii kaikkia.

BatCat-hankkeen suunnittelu
Haastateltavat kritisoivat sitd, ettd yksikoiden johtajia ei kuultu BatCat-hankkeen suunnittelussa.

Sen koettiin olevan ylimman johdon idea, joka ilman neuvottelua siirrettiin muiden toteutettavaksi.

Se tuli aika lailla annettuna. Siitd puuttuu keskijohdon kuuleminen.

Se ei ole tullut alhaalta yl6spéain vaan ylhdalta alaspdin. Se ei vaan toimi. Kerrottiin, miten pitda
toimia, ei kdyty ensin sitd keskustelua, miten me toimimme nyt ja miten me voisimme sita parantaa.

Ylimman johdon pdatdksesta huolimatta haastateltavat eivat tunnistaneet, kuka oli koulutus-

prosessin omistaja: kenen tehtdva oli huolehtia sen eteenpain menosta tai tukea hanketta.

Téllaiset asiat (koulutuksen johtaminen) pitdad antaa ihmisille, joilla on aikaa hoitaa ne.

Télld hetkelld en tiedd kuka ajaa, omistaa (BatCat-lanseerauksen).

Kritiikkia esitettiin myos koulutusohjelman aikataulun kohtaan. Haastateltavien mielesté pitaisi
tarkkaan valita, mitd muutoksia lanseerataan ja milld aikataululla. Jos muutoksia tulee liikaa
eivatka edelliset ole ehtineet vakiintua toimintaan tai niitd ei ohjata loppuun asti, se vahentaa

ihmisten motivaatiota osallistua muutokseen.

Meidén pitéisi strategiassa miettid tarkkaan, mikéd on se tdméan vuoden fokus.
(menetelmia) ei voi olla kauhean montaa, etta se tulisi rutiiniksi.

Jos tulee viidestd kuuteen isoa juttua vuodessa, jota ei sitten paimenneta maaliin saakka ... niin ei
kukaan korvia loksauta.
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BatCat-koulutus

Koulutuksiin oltiin osittain tyytyvaisia. Varsinkin ulkopuolisten kouluttajien osuuksia pidettiin
onnistuneina. Koulutukset olivat osittain kuitenkin liian teoreettisia, pintapuolisia tai liian paljon
asiaa sisaltavia. Ennen kaikkea osallistujat kaipasivat konkreettista tukea siihen, miten opittuja

asioita voitaisiin siirtdd koulutuksista kdytannon projekteihin.

Onnistuneita tilaisuuksia — varsinkin jos oli joku ulkopuolinen puhuja.
Yhteys kdytannon projektityéhon on aika etédinen.

Kuvitelma on, ettd ei tarvitse tehdd mitdan selkedéa jalkautussuunnitelmaa.

Koulutuksien osallistujavalinnat olivat epaselvia. Tama kavi ilmi myos johdon kanssa pidetyissa
palavereissa: koulutuksiin piti periaatteessa osallistua vain yksikénjohtajien, mutta lopulta siella

oli paljon muitakin.

Kylld se oli vapaaehtoisuuteen pohjautuvaa.

Se on tullut kylld ylemmdlta taholta, en ole ollut siiné valikoinnissa mukana.

Lisdksi koulutusten ajankohdat muuttuivat, ja ihmisten oli vaikea saada niitd mahtumaan kalente-
reihinsa. Taustalla lienevat myos ajankayton priorisointiongelma: toita oli paljon ja laskutettava tyo

tuli priorisoida ensimmaiseksi. Nain koulutukseen osallistuminen saattoi jddda kiireessa toiseksi.
Tuli tiukalla aikataululla, ja siksi ei ihan kaikki niista sopinut.
Prioriteettina on asiakasprojektit.

Haastatteluissa pohdittiin myds sitd, voiko koulutuksen kautta ylipddtdan muuttaa ihmisten toi-
mintatapoja. Jotkut toimintatavat eivat vaan sopineet joillekin persoonille. Toiset taas toimivat

luonnostaan siten kuin uudet menetelmat edellyttavat.

Jos ei tule luonnostaan, niin ei se kdaskemallakdaan muutu.
Meidan porukasta ei kylld kaikki pysty.

Jotkut saa luonnostaan otettua tdmmdisia tydkaluja ja apuviélineitd kdyttoon.
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BatCat-menetelmien kéyttdminen hankkeissa

Haasteita nousi esiin myds kysyttdessa menetelmien kaytantoon viemisesta. Osa oli kayttanyt
menetelmia hankkeissa, joissa tilaaja oli niitd edellyttdnyt ja he olivat hyvin tyytyvaisia niista
saatuihin hyotyihin. Sen sijaan tilaajille uusien toimintatapojen myyminen koettiin vaikeaksi

ainakin suunnittelijan roolissa.

Homma meni erittdin hyvin. Tilaajakin jopa Kiitteli: ei hdn hoksannut, etta sieltd ndin hyvia ideoita
on saatu aikaiseksi.

Nadissé allianssihankkeissa, niihin oli kylld huomattava hy6ty ndmaé Last Plannerit ja Big Room -tyGs-
kentely.

Tilaaja on tilannut jotain ja sitten yritetdédn lanseerata uutta menettelyd, se on vaikeeta.

Haastateltavien mukaan saatu koulutus ei tarjonnut riittdvaa osaamista menetelman kayt-
téonottamiseksi. Tarvittaisiin myds kdytdnnon harjoittelua hankkeissa, joissa joku kayttaa naita

menetelmia ja joissa itse padsee oppimaan niitd kaytannossa.

Pitdisiké meiddn nyt sitten alkaa noita oikeasti kdyttdmaan talld koulutuksella?

Vaikka saat yleista koulutusta, niin oman hankkeen kanssa mietit, etta hitsit, mitd ma nyt teen.

Osa laskeskeli, ettd tyopajatyyppisten menetelmien kayttéon kuluu niin paljon tyotunteja, etteivat

ne tuo vastaavaa hyotya hankkeelle.

Se maksaakin dkkia jonkun 1 000 euroa se, ettd pidetddn aamupdivélla jotain tallaista jumppaa, joka
ei vie sitd projektia yhtddn eteenpéin mutta tietysti vie sitd ilmapiiria.

Osa haastatelluista kertoi, ettd motivaatiota menetelmien kayttédnottoon ei ole, koska kukaan
ei oikeasti seuraa sitd. Asiaa ei koettu tarkeaksi ja oli helpompi tukeutua vanhoihin toimintata-
poihin. Haastateltavat olisivat kaivanneet myos tietoa siitd, miten muut kayttivat menetelmia

ja miten siind oli onnistuttu.

On kuitenkin kiusaus tehda niin kuin on tehty aikaisemminkin, kun se tulee silld rutiinilla ja aikai-
semminkin mennyt hyvin.

Ei ole tullut uutisia, ettd se (BatCat-toiminta) olisi jossain oikeasti otettu kaytt66n ja mité se olisi
auttanut.

60



BatCat-toiminnan yksi ajatus oli, ettd menetelmien osaajia voisi pyytaa auttamaan omissa
hankkeissa. Tata haastateltavat eivat pitaneet realistisena. Kukin yksikko on tulosvastuullinen,

ja ilmaista tyotd ei ole tapana tehda muiden hyvaksi.

Miten mé saan sen sieltd irti mun yksikkéén ilmaiseksi tekemaan t6ita? Se on niin kuolleena syntynyt
ajatus.

Kehitysehdotuksia menetelmien kdyttéénottoon
Haastateltavat toivovatkin, ettd jatkossa menetelmia testattaisiin pienemmassa mittakaavassa
ennen ndin laajaa kdyttéonottoa. Menetelmavaihtoehtoja voisi myds karsia ja ottaa hallitusti
kayttoon vain joitakin niista.
Asia kannattaisi edes jollain tasolla koeponnistaa ennen kuin ne tuodaan kaikille. Siind on kaksi asiaa:
saadaan keskijohto sitoutettua siihen asiaan ja myés jotkut daliémadisyydet tiputettua pois sielt.

Niitd menetelmié pitdisi olla yhden kdden sormilla laskettava maara, jolloin ne olisi sellaisia, jotka
rutinoituisi kaikille ja kaikki tietdisi mistd on kysymys.

Ennen kaikkea toivottiin, ettd valittujen menetelmien kayttédnottoa tuetaan vahvasti myos
koulutuksen jalkeen esimerkiksi suunnitelmilla siitd, missa hankkeissa ja millaisen tuen avulla
menetelmid voidaan ottaa kdyttddn. Tuki voisi olla esimerkiksi kunnollinen ohjeistus, lisdakou-

lutus tai nimetty henkil, joka tulisi auttamaan ensimmaisissa tilaisuuksissa.

Jos peruskoulutus on pidetty, jatkojuttuna kdytéisiin pienemmdlld porukalla niitad asioita lapi, ettd
mites tdma nyt pydriikddn, semmoista jalkihoitoa.

Asioita, jotka voitaisiin ottaa konkreettisesti kdyttéén, milla edistettaisiin meiddn projektien aika-
taulu- ja resursointiongelmaa.

Kayttokokemuksista tulisi tiedottaa sadnnollisesti osaamisen kerryttamiseksi.

Tietoa siitd, mitd ndilld menetelmilld voidaan saavuttaa; tietoa siitd, miten se pystytdan jalkautta-
maan ihan ruohonjuuritasolle ja miten se voidaan hyédyntdd — mitd me silld saavutetaan.

Jos menetelmien kayttodnotto olisi sidottu esimerkiksi omaan tulospalkkioon ja sitd seurattaisiin

aktiivisesti, se voisi motivoida ihmisia aktiivisemmin ottamaan menetelmia kayttdon.

Sielta valittaisiin, ettd ndma sun seuraavassa hankkeessa otat kdytt66n tuon, tuon ja tuon.
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Haastattelutulosten lapikaynti yrityksen johdon ja kehityshenkiliden kanssa
Haastattelujen tulokset esiteltiin A-Insindorien edustajille joulukuussa 2017. He pitivat haastat-

telussa esiinnousseita seikkoja hyddyllisenad jatkoa ajatellen.

A: Kylld taa tdssé nyt alkaa paljastua. Loytyy aika konkreettisia syitd, miksi asiat ei mee eteenpain.

Yrityksen edustajien mielestd oli hyvin huolestuttavaa, ettd haastateltavat eivat kokeneet kou-
lutettuja menetelmia kriittisiksi yrityksen toiminnan tai menestymisen kannalta. Minkaanlaista
kriisin tunnetta ei ollut havaittavissa, mika on sinalladan hyva, mutta jatkuva kehittyminen tulisi

kuitenkin ndhda ehtona kilpailussa menestymiselle.

B: Ei ole sisdista tarvetta, motivaatio puuttuu.

A: Mité jos siind lukisi, ettd kehitystdkddn ei ndhda valttamattémana? Tarkoittaako se sitdkin? Se on
aika fataali juttu. Jos kehityksestd pitdd mutta muutosta vastustaa, niin siind on jotain vialla. Tamahéan
on aika iso ongelma, jos ei ndhdé, ettd meidén pitdisi olla joka péivd vahdn parempia kuin eilen.

Menetelmien kayttdonoton suunnittelussa oli aliarvioitu se, mita tukea toiminnan muutos vaatii.
Johto totesi tdman ristiriidan johtuvan osaltaan siita, ettd kdyttoonottohankkeen suunnitelleet
henkilot ovat itse hyvin tuttuja menetelmien kanssa, eivatka tunnistaneet millaista oppimista

ja panostusta ne vaativat niitd vdhemman tuntevilta henkildilta.

B: Koulutus ei viela riitéd siihen, ettd voi ottaa kayttéon tydssa. Ei vaan yksinkertaisesti riitd. Tda on
ihan faktaa.

A: M4 aattelin, ettd ndé on niin fiksuja, ettd se lahtee tosta noin vaan, kun kerrotaan. Mutta aika moni
ldhtee takamatkoilta suhteessa meihin, joille ndma on arkipéivda. Tassa pitda tunnistaa tammoi-
nenkin, ettd mitd tahansa kdynnistetddnkaan, niin loppuun vienti vaatii paljon enemmén.

Yrityksen edustajat olivat samaa mielta siita, etta koulutettavia menetelmia on tarpeen karsia.

Samoin pitaa valita tarkemmin, ketd koulutetaan ja miten koulutusta jatkossa laajennetaan.

B: Toi fasilitointi olisi pitdnyt sulkea pois, koska se ei ole oikeasti tillainen menetelmaé, se voi olla ihan
mitéd vaan. Samoin toi Big Room -tyGskentely, eihédn siina ole sellaista yhtd menetelméa.

Jatkossa kannattaa myds enemman painottaa sitd, ettd naitd menetelmia voi kayttaa myaos yri-
tyksen sisdisessa toiminnassa helpottamaan jokapaivaista kiirettd. Pitaa myos viestittaa tehok-

kaammin tuloksista, joita uusilla menetelmilld saavutetaan.

B: Tdéhan on muutosjohtamisen puutetta, ettd ei viestita niista pienistd menestyksista.
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Kayttoonottoa pitda jatkossa seurata tarkemmin, koska se osoittaa kiinnostusta ja omistajuutta

muutosta kohtaan ja motivoi ihmisia ottamaan uusia menetelmia kayttoon.

A: Kylla téssd tarvitaan sitd vahtimista ja valvomista mutta myds motivoimista.

A: Ja omistajuutta. Ei oo tdssd ollut kylld mitddn seurantaa. Se on ihan selkee moka. Se pitda
tunnustaa ja korjata.
Muutokseen osallistuville toimijoille pitda jarjestda ryhma, joka tarjoaa mahdollisuuden koke-
musten jakamiseen ja toisilta oppimiseen. Ryhmalle voidaan myds tarjota lisdkoulutusta mene-
telman kayttdon ja siten opetella asioita vahitellen yhdessa. Jokainen saa ja joutuu tuomaan

ryhmadssa esille omia kokemuksiaan ja samalla jokainen oppii toisiltaan.

A: Vertaistukiryhmaé, oikein hyva. Toi ois ihan hyvd. Se ei sais olla kuin 2—3-tuntinen, kéytdis lapi Last
planneria pikkuisen syvemmalta ja sitten taas uusi kerta.

Koulutuksissa pitda tarjota entistd enemman myos konkreettista ndyttod menetelmien hyoddyista,
jolloin ihmiset motivoituvat kokeilemaan uudenlaisia toimintatapoja. Tassad apuna voivat toimia

niiden ihmisten kokemukset, jotka ovat menetelmia jo kdyttaneet.

A: Kylld me yritettiin véhan sellaista ajatusta saada, ettd lunastatte itselle kiireettémyyden, kun nouda-
tatte nditd, mutta eihdn sitd kukaan uskonut, ettd voisiko sellaista maailmaa edes olla.

Haastatteluissa esiin nousseita havaintoja aiotaan hy6dyntaa seuraavan kehityshankkeen suun-

nittelussa ja toteutuksessa kevaalld 2018.

A: Mitd opimme tésta? Meidén pitdad suunnitella se [seuraava vaihe] aika paljon paremmin kuin
tdma, jalkihoitoineen ja tukijuttuineen pdivineen. Nyt kun tdmé [seuraava vaihe] on vasta ajatuksena,
ettd mietittdis tdhan projektisuunnitelma yhdessé, ettd mita se vois pitéda sisalldan, miten ositellaan,
miten vastuutetaan, ettd otetaan opiksi kaikki ,mita taalla on.

Haastatteluihin osallistuneiden tyopaja
Tammikuussa 2018 jarjestettiin haastatteluihin osallistuneille henkil6ille tyopaja, jossa heidan
olimahdollisuus arvioida haastattelutuloksia ja keskustella siitd, miten Lean-menetelmien kayt-

toonottoa tulisi jatkaa tastad eteenpadin.

Tydpajan ohjelma eteni kolmen vaiheen kautta seuraavasti
¢ Haastattelujen tulokset ja keskustelua niista
e Ryhmadtyo 1: Ratkaisuja miten kayttdonoton ongelmat vastaisuudessa véltetdadn

e Ryhmatyo 2: Miten tastd eteenpdin — suunnitelma Lean-menetelmien kayttéonottoon
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Haastattelujen tulosten lapikaynti heratti paljon keskustelua ja osallistujat totesivat, etta tulokset

vastaavat sitd, mita he olivat haastatteluissa esittaneet.

Ensimmaisen ryhmatyon tuloksena he kirjasivat keinoja, joilla haastatteluissa esiin nousseet

haasteet Lean-menetelmien kdyttddnotossa olisi ratkaistu. Nama tulokset on esitetty liitteessa 3.

Kuvissa 5.16 ja 5.17 on esitetty millaisella suunnitelmalla kumpikin ryhma lahtisi etenemaan
tdsta eteenpdin menetelmien kayttéonotossa. Toinen ryhmista halusi edetd rauhallisemmin,
koska heilla oli meneilldan isoja organisaatiomuutoksia tana vuonna. He arvioivat, ettd taman
vuoden aikana he ehtisivat maarittad, mitd menetelmilld tavoitellaan, sitouttaa ihmiset muu-
toshankkeeseen ja tehda suunnitelman siitd, miten edetdan, jakaa se henkilostolle ja kuulla
kommentit ja sitouttaa ihmiset muutoshankkeen lapiviemiseen. Seuraavana vuonna he aloittai-
sivat viemaan toimintamalleja kdytantdon. Toinen ryhma arvioi, ettéd koko laadittu suunnitelma

voidaan toteuttaa vuoden 2018 aikana.

Ty6pajan tulosten esittely yrityksen johdolle
TyOpajan tulokset esiteltiin yrityksen johdolle tammikuussa 2018. Seuraavissa asioissa todettiin

olevan parantamisen varaa.

» Tiedotuksessa, viestinndssa: mita koulutuksella tavoitellaan

A: Mitd me oikein tehtiin tiedottaaksemme... M& en yhtddn muista sitd prosessia, mitéd kaikkea
tapahtu, mutta oli se sitten mitd tahansa, niin meidén pitdd miettia [sitd uudestaan].

A: Tdd on mennyt totaali ohi taa viesti.

¢ Motivaation rakentamisessa

A: Mité jos ei puhuta mistddn Leanista. Kysytdan, ettd miten te aiotte parantaa omaa kilpailukykya.
Todetaan, ettd tdd on yks mahdollisuus, voitte ottaa jonkun muunkin.

B: Taytyy olla tunne, ettd nyt on pakko saada jotain aikaiseksi.

¢ Yhteisessa suunnittelussa

A: Pitdiskbhén ottaa sinne myds [yksikonjohtajia]... sielld on nyt vain toimialajohtajat, ei yhtdan yksi-
kénjohtajaa... ettei kdy nyt siindkin [samoin kuin edellisessé].

¢ Tilojen ja vélineiden kuntoon laittamisessa

A: Me ollaan tuotu flappitauluja ja tuotu white boardeja. Tilaprojekti on nyt Idhdéssa liikkeelle.

e Koulutuksen jalkeisessa hankkeen hoidossa, “jalkihoidossa”

A: Ei ne saaneet siitéd kiinni ja sitten se tuki sieltd putosi pois. Se vain jai kesken.
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A-Insinddrit Oy: Lean-menetelmien kayttdonotto

Palaverin pdatteeksi yrityksen edustajat jaivat miettimaan, pitaisikd hankkeeseen kuluvat viimeiset
koulutuspaivat kayttad menetelmien kouluttamiseen vai kdyttoonottoprosessin suunnitteluun.

Joka tapauksessa haastattelutulokset olivat johdon mielesta silmia avaavia.

A: Tastéa tuli erittdin tarked istunto. Taa herétti ajateltavaa oikein syvallisesti. Se auttaa meitd. Me
ollaan oltu vdhéan tietdméattémia, ymmartamattémia ja osaamattomia, se on pakko tunnustaa. Myés
vdhan liian innokkaita.

Loppuhaastattelu
Yrityksen vastuuhenkilda haastateltiin vield maaliskuussa 2018. Haastattelussa keskityttiin siihen,
millaisia tulevaisuuden suunnitelmia yritykselld on menetelmien kayttdonottamiseksi ja miten

hanke heidan mielesta oli edennyt tdhdn mennessa.

Viimeiset koulutukset paatettiin kohdistaa Last Planner -menetelman kayton ja kouluttamisen
koulutukseen. Tavoitteena oli, ettd kahdelle ryhmalle tarjotaan yhden paivan koulutus, jossa he
perehtyvat menetelmaan ja sen kouluttamiseen. Koulutuksen jatkoksi yritys tarjoaa tarvittavan
tuen ja valineet menetelman kdytantdon viemiseen ja kouluttamiseen. Nyt koulutettavista hen-

kiloista olisi tarkoitus syntya Lean-menetelmien syvdosaajia. He kouluttavat menetelmia edel-

Kuva 5.15. Ryhmaétydn tulos: keinoja kdytté6noton haasteiden ratkaisemiseksi.
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A-Insinddrit Oy: Lean-menetelmien kayttdonotto

leen muille yrityksen tydntekijoille. Sisaisten koulutusten lisaksi néama henkilot osallistuvat mm.

LCl-paiville ja tekevat erilaisia opintomatkoja.

He osaa sen jalkeen kertoo, miten se oikeasti pitdé tehdd, ja neuvoa kddestd pitden.

Osallistutaan LCI Construction 2018 -tapahtumiin ja opintomatkoja on tulossa. Ndistd koulutetaan

ihan oikeasti sellaisia, jotka ymmartaa.

Eihdn ne oo péivan [koulutuksen] jélkeen valmiita. Sitd taytyy harjoitella etukéateen, ettd miten sé

vedit sille projektitiimille paivan koulutuksen.

Menetelmien kouluttamisen ohella kuluvan vuoden aikana maaritelldan mika on A-Insindérien

tapa kayttda nditd menetelmia ja millaisia valineitd menetelmien kaytto edellyttda.

Nyt tehddén tyékaluja, katsotaan ohjelmistoja, joilla voi oikeasti tehdd tahtiaikasuunnittelua. Kayte-
tdédn Trelloa ja katsotaan, miten padstaisin viikkotasosuunnitteluun. Ja sitten meilld on kehitteilld
oma Big Room -konsepti, semmoinen missad konkreettisesti tehddan ndilld uusilla tyévélineilld tyéta.

Toimiala/yksikét Henkildsté | Toimiala/yksikét Lean sisdisiin

- tavoitteet - kuunteleminen Road map prosesseihin
- miten edetdén - kaikki mukaan - afkataulu - tyBkalut
- resurssit - koulutus
- toimenpiteet
- sparrausta
Tasmakoulutus
- tukihenkilét
Lean-menetelmiin
Vuosi 2018

Kuva 5.16. Ryhman 1 kdyttéénottosuunnitelma.

Vuosi 2018

Kuva 5.17. Ryhmdn 2 kdytt6dnottosuunnitelma.
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Seurantaa ja tukea ei ollut vield ehditty konkretisoida, mutta ymmarrys on, ettd pelkdlla kou-
lutuksella muutos ei synny. Yksikonjohtajien tehtava on valvoa, ettd menetelmia oikeasti hyo-
dynnetdan. Lisaksi suunnitteilla on virtuaalinen organisaatio, jonka puitteissa nama koulutetut

menetelmien osaajat tapaavat ja kasvattavat osaamistaan.

Ei se pelkélld koulutuksella siirry vaan kylla se pitdé pikku hiljaa edellyttdd, ettd sitd aletaan kdyttaa
ja siind tulee se, ettd — annetaan ihmiselle mahdollisuus kokeilla uutta.

Virtuaalisia organisaatioita. Tiimiytetddn nda ihmiset ja sitten ne saa sen tiedon ja taidon.

Tutkimushankkeesta yrityksen edustaja kommentoi, ettd haastattelut toivat hyvin esiin siihen
saakka toiminnassa esiintyneet kipupisteet, ja ne tunnistamalla kehitystoimintaa voidaan nyt
suunnata uudella tavalla. Kaiken kaikkiaan tutkimushankkeesta olisi saatu enemman irti, jos
tavoitteet olisi maaritelty selkedmmin ja jos olisi ollut ihmisia, jotka olisivat ehtineet osallistua

tutkimushankkeeseen aktiivisemmin.

Haastatteluista I6ytyi niitd kipupisteitd, joiden perusteella voidaan miettia niitad toimia [uudelleen]...

Varmaan olisi pitanyt tavoitteita madaritelld konkreettisemmin. Sitten olis pitdanyt ihan oikeasti olla
ihmisid, jotka ehtii osallistua [tutkimushankkeeseen]. Ei voi vaihtaa miestd lennosta koko aika. Silld
ei ollut semmoista kunnon omistajaa.

Yhteenveto BatCat-koulutuksen kdyttoonotosta A-Insindoreilla

Yrityksessa oli tunnistettu tarve parantaa toiminnan tehokkuutta ja yhteistyota suunnittelu- ja
rakennuttamishankkeissa. Hankkeen alussa oli vaikeuksia maaritella, mika olisi se menetelma,
jonka kayton testaamista tassa hankkeessa voitaisiin tutkia. Lopulta pdadyttiin sisdisen koulutus-
ohjelman ja siina koulutettavien Lean-menetelmien kaytt6onoton esteiden tutkimiseen haastat-
telututkimuksen avulla. Tukimushankeyhteisty6ta haittasivat osaltaan myos yhteyshenkildiden

toistuva vaihtuminen yrityksen puolella.

Haastattelututkimuksesta saatiin kuitenkin lopulta hyvia tuloksia siitd, mitad ovat ne esteet miksi
toimintatavat eivat siirry kaytantoon pelkan koulutuksen perusteella. Naita tuloksia pystytaan
varmasti hyddyntamaan jatkossa sekd A-Insinddrien ettd muiden yritysten kehitystoiminnassa.
Yritys jatkaa koulutusohjelman kehittamista ja pyrkii tukemaan sita jatkossa omilla sisaisilla

Lean-osaajilla.
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5.4 Senaatti-kiinteistot: solmutydskentelyn kehittaminen

Senaatti-kiinteistot on valtionhallinnon tydymparistokumppani ja toimitila-asiantuntija. Senaa-

tissa tydskentelevat ammattilaiset huolehtivat valtion kiinteistdvarallisuudesta ja sen tehok-

kaasta kaytdsta. Senaatin vastuulla on myds valtion kaytdstd poistuneiden kiinteistdjen myynti

ja kehittaminen. Senaatti-kiinteist6jen visio on, ettd Suomen valtio on uusien tydénteon tapojen

ja tydymparistdjen edellakavija.

Solmutydskentely valittiin kdyttdonotettavaksi tydmenetelmaksi Senaatti-kiinteistdjen rakennut-

tamisessa. Solmulla tarkoitetaan eri toimintojen edustajien samaan kohteeseen suuntautunutta

suunnittelu- ja ongelmanratkaisuponnistusta. Solmu sisaltda kohteen yhteisen maarittelyn ja

muokkaamisen tekoja. Solmu edellyttaa toimijoiden valisid rajojen ylityksia (Engestrom 2004).

Solmutyodskentely on joustava vaihtoehto pysyville tai hierarkkisille ja sadntdohjatuille tyon

organisointitavoille. Se on malli kehittymassa olevasta tyon uudesta organisointimuodosta.

Solmutyoskentelya kehittdminen rakennusalan toimintatavaksi alkoi RYM-Shok PRE-ohjelman

aikana vuosina 2012-2014. Rakennusalalle soveltuvat solmumaisten toimintatapojen tydsken-
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Kuva 5.18. Solmutyéskentelyn kehittdmisen eteneminen Senaatissa 2016—2018.
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telymenetelmat, valineet ja osapuolten osallistuminen syntyvat kokeilujen kuluessa. Ne tulee
maaritelld ja testata suunnittelu- ja rakennushankekohtaisesti. Kokeilujen tuloksista voidaan

koota rakennusalalle sopiva solmutydskentelyn malli.

Kuvassa 5.18 esitetdan solmutydskentelyn kdyttéonoton ja vakiinnuttamisen etenemisprosessi

Senaatti-kiinteistoissa.

Menetelman ja pilottikohteiden valinta

Tutkimus- ja kehittdmishanke kdynnistyi Senaatti-kiinteistojen osalta maaliskuussa 2016, kun
tutkijat keskustelivat Senaatin edustajien kanssa kdyttéonotettavan menetelmén valinnasta ja
mahdollisista piloteista. Tuossa keskustelussa nousi esille solmutydskentelyn kokeilu investoin-
tipaatos- ja tilaratkaisuprosessissa. Myos hankesuunnittelu- ja rakennuttamisprosessin siirtyma-
vaiheen “kapulanvaihtotilanteita” mietittiin pilotoinnin kohteeksi, silld siirtyminen prosessista
toiseen oli tiedonkulun kannalta haasteellista. Kokouksessa asetettiin tavoitteeksi [6ytaa yksi
pilottihanke, jossa hankesuunnittelupaallikko, rakennuttajapaallikkoé ja mahdollisesti rakennut-

tajakonsulttitaho osallistuvat solmutydskentelyn pilotointiin.

Kevdan aikana mietittiin vaihtoehtoisia pilottihankkeita. Haasteena olivat sopivien hankkeiden
vahaisyys ja niihin liittyvat turvallisuusnakdkohdat. Kesdkuussa pidetyssa palaverissa listattiin
eri vaihtoehtoja ja vahvimpana ehdokkaana esiin nousi hanke, jossa hankesuunnittelu oli tuol-
loin kdynnissa ja solmutydskentely voitaisiin kdynnistaa syksylla. Hanke soveltuisi pilotiksi, koska
siithen sisaltyisi seka aktiivista suunnittelijayhteistydta etta asioita, joiden ratkaiseminen vaatii

tivista yhteistyota tilaajan ja kayttajien valilla.

Sielld voi olla monenlaisia tarpeita solmulle. Luultavasti sielld on haastavia suunnitteluongelmia, joita
pitdisi pystya kdsitelld asiakkaan asiantuntijoiden kanssa. Sitten suunnittelun ongelmanratkaisuun
liittyvia suunnittelijoiden keskindisid solmuja, joissa he ratkaisevat suunnittelun yhteensovituksen
ongelmia, kun tietoa on vaikea vilittda netin valityksella.

Ohjausryhman kokouksessa marraskuussa 2016 Senaatin edustajat kertoivat, ettd solmuty0ds-
kentelyn rinnalle toiseksi kiinnostuksen kohteeksi oli noussut Last Planner -tydskentelyn hyédyn-
taminen hankkeissa. Rakennuttajapaallikoille ja Senaatin viiteryhmille olisi tarpeellista jarjestaa
koulutus uusista yhteistydmenetelmistd, koska Last Planner -menetelma ja solmutydskentely
eivat olleet riittdvan tuttuja heille. Menetelmien kdytosta ja niiden hyddyista kaivattiin myos

helppolukuista materiaalia. Pilottihanke ei ollut vield varmistunut.

Pilottilista taytyy kdyda uudelleen léapi... Hankkeiden tilanteet muuttuvat nopeasti. Joku on voinut
nousta houkuttelevaksi ja 10 muuta on mahdollisesti pudonnut pois.
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Ohjausryhman kolmannessa kokouksessa helmikuussa 2017 Senaatin edustajat kertoivat, etta

pilottihanke oli varmistunut ja solmutyoskentelyd paastaisiin pilotoimaan kevaan kuluessa.

Painettiin koko ensimmdinen vuosi pilotin etsimisen kanssa ja jossain vaiheessa oli olo, ettd saadaanko
me mitddn hanketta haaviin, mutta nyt meillad on pilotti... Se varmaan pyérahtelee kevddn mittaan
kayntiin ja tastd hankevaiheesta johtuen keskitytddn varmaan hyvin aikaisen vaiheen tekemiseen
siind hommassa.

Pilotoinnin toteuttaminen vaikutti lupaavalta, koska hankevastaava oli innostunut osallistu-
maan siihen ja my6s suunnitteluohjelmaan oltiin saatu tieto solmutydskentelyn pilotoinnista.
Tavoitteena oli kytked kustannusasiantuntijat kiintedasti mukaan suunnitteluun solmutyosken-
telyn avulla, koska hankkeessa oli tiukka budjetti mutta suuret odotukset uusille rakennettaville
tiloille. Kustannusasiantuntijoiden positiivinen suhtautuminen asiaan olikin hyva lahtdkohta sol-
mutydskentelyn testaukseen. Tavoitteena oli myos saada paasuunnittelija, rakennuttajakonsultti

ja hankevastaava tekemaéan aiempaa tiiviimmin yhteistyota.

Koulutus solmutyéskentely-menetelman kayttomahdollisuuksista

Ensimmainen solmutyoskentelya esitteleva koulutus pidettiin Mittaviivan vetdmana maalis-
kuussa 2017. Koulutuksen tavoitteena oli etsia uusia ratkaisuja Senaatti-kiinteistoissa koettuihin
yhteistydhaasteisiin mm. solmutyoskentelyn avulla. Osallistujat kaipasivat selkeitd ohjeita siitd,

miten solmutydskentelya voitaisiin toteuttaa rakennushankkeissa.

Koulutuksen aluksi tutkijat esittelivat yhteistyota edistavia toimintamalleja (Big Room, solmu-
tyoskentely, Last Planner suunnittelun ohjauksessa ja reseptitydskentely). Ryhmatyéna arvioi-
tiin suunnittelun johtamisen nykytilannetta, sen haasteita ja kehittdmismahdollisuuksia Senaat-

ti-kiinteistossa. lltapdiva oli varattu pilottihankkeen tydskentelylle.

Koulukseen osallistui Senaatti-kiinteistdjen rakennuttamisen johtoa, asiantuntijoita ja raken-
nuttajapaallikoita yhteensa 22 henkil6a, joista osa osallistui etayhteyden valityksella. lltapaivan
tyoskentelyyn osallistui nelja pilottihankkeen johdon ja suunnittelunohjauksen edustajaa seka

yhteensa viisi Senaatti-kiinteistdjen asiantuntijaa, tutkijaa ja kehittajaa.

Suunnittelun johtamista koskevassa ryhmatydssa osallistujat pohtivat pareittain
¢ Miten suunnittelun johtaminen toimii Senaatissa?
e Mika siina ei toimi?

¢ Mita suunnittelun johtamisessa pitaa kehittda?

Ryhmatyo nosti esiin joukon suunnittelun johtamisen haasteita. Haasteet on koottu taulukkoon 5.1.
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Taulukko 5.1. Suunnittelun johtamisen haasteet Senaatti-kiinteistéissa.

Kehityshaaste Sisalto
Suunnittelun johta- ¢ Johdetaanko vai ohjataanko suunnittelijoita? Ohjaaminen on haastavaa.
misen roolit ¢ Kuka johtaa ja mita? Rakennuttajakonsultti johtaa hanketta, Senaatti-kiinteistojen

omistajan ohjaus “voi karata kasista”.

Kaukaa katsottuna vaikuttaa siltd, etta ohjataan lilan harvoin ja liian vahan.
Johtamisen roolit ovat epaselvia hankkeissa, ei pelkdstaan Senaatti-kiinteistojen
rooli, vaan myos tilaajan, suunnittelijoiden ja kdyttajien roolit.

Toimintamallit eivdt yhtenaisid Senaatti-kiinteistojen sisalld, vaan niissa on alueellisia
eroja. Hankkeista riippuen mm. padsuunnittelija tai rakennuttajakonsultti voivat ottaa
hyvin vahvan roolin.

Tilaaja- ja kayttaja-
yhteistyon haasteet

Tilaajan ja kayttdjan intressit eivat ole valttamattd samat.

Hankkeen alussa tilaaja vetaytyy usein taka-alalle ja kayttajan rooli vahvistuu. Miten
tilaajan ja kayttajan intressit saadaan tasapainotettua?

Suunnittelijat toimivat yleensa suoraan kayttajien kanssa. Miten saadaan “pelitettyd”
yhteen? Millaisia yhteistydmuotoja siihen tarvitaan?

Lisaksi taytyy huomioida omistajan Senaatti-kiinteistdjen edunvalvonta.

Tiedonhallinta ja
dokumentointi

Tiedonkulku ei ole systemaattista talon sisalla.

Dokumentointiin ei ole jarjestelmia, joiden avulla paatoksen tekijat voisivat seurata
hankkeen etenemista.

Projektipankki on paikka projektin dokumentoinnille, mutta hankkeen johtamisessa
tapahtuu paljon sellaista, mitd ei dokumentoida projektipankkiin, erityisesti hank-
keen alkuvaiheessa.

Muutosten kustannusvaikutusten dokumentointi on puutteellista hankkeen aikana.

Vaihtoehtoisten ratkai-
sujen tydstaminen

Tutkitaanko todellisuudessa useita vaihtoehtoja hankesuunnittelun osalta?

Miten vaihtoehtoisten ratkaisujen innovointi saataisiin mukaan prosessiin paremmin
jo hankkeen alkuvaiheessa?

Hanke on kuin suppilo. Sen edetessa vaihtoehdot vahenevat, ja tata eivat kaikki
tilojen kayttdjat aina ymmarra.

Asiantuntemus Senaatti-kiinteistoissa on paljon asiantuntemusta, mutta se on hajaantunutta.
Suunnittelun ohjauksen painotus riippuu henkilon koulutustaustasta (tekniikan
osaaja, arkkitehti, insin6ori).

Asiantuntemuksen tausta maarittda, miten muille hankkeen osapuolille (rakennutta-

jakonsultit, muut asiantuntijat) “valuu” vastuuta.

Tiimityo suunnittelu- Suunnittelunohjaus on henkiloitynyt rakennuttajapaallikkoon ja he toimivat hyvin
ryhmassa itsenaisesti, “hyva nain”. Tiimityoskentelyn "henki’ riippuu rakennuttajapaallikon
aloitteellisuudesta.

Johtaminen on ihmisten johtamista, tiimihenki pitaisi saada vahvaksi, tuotetaan se
sitten milla tavalla tahansa (puitesopimukset, erilaiset tyokalut).

Hankkeissa pitdd syntyd ymmarrys suhteessa ajankayttoon, oli kyseessa pitka tai
lyhyt hanke.

Muutoksen hallinta Varautuminen kéyttdjan muutoksiin, miten varautua (tavoitteiden) muutoksiin

hankkeiden aikana?

lltapaivan osuus koulutuspaivasta keskittyi pilottihankkeen solmutyopajan valmisteluun. Aluksi
hankkeen rakennuttajapaallikko esitteli hanketta. Solmuun tulevien osallistujien runsaan luku-
madaran arveltiin tuovan haasteita tydskentelylle. Solmutydskentelyn toivottiin edistavan erityi-
sesti ideoiden kehittelya ja rakennusvaihtoehtojen tydstamista. Rakennushankkeessa tultaisiin
kokeilemaan asiakkaan uuden toimintakonseptin toimivuutta ja toiminnallisuuden analysointia

simuloinnin avulla.
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Senaatti-kiinteistot: solmutydskentelyn kehittdminen

Reetta Lassila Tietoa Finlandista ohjasi iltapaivan ryhméatehtavien toteutuksen. Ensimmaiseksi
ryhma pohti hankesuunnitelman yhteisia tavoitteita. Toiseksi mietittiin hankkeen aikataulun

kriittisid paatospisteita, pdatoksid, riskeja ja lahtotietoja.

Kuvassa 5.19 esitelldan hankesuunnitelman tavoitteiden tydstamisen tulokset pdatoksien, tilaajan
toimintakonseptin, kustannuksien ja olosuhteiden osalta. Tavoitteista muodostui taulukkoon

nelja ajallisesti etenevaa rivia.

Tavoitteiden pohjalta tyostettiin kriittisia paatoksia, riskeja ja lahtotietoja hankesuunnittelun
ajalle. Pilottihankkeen johto koki tarkeaksi, etta tilaajan ja kdyttajien kanssa yhdessa tyodstetdan
useita eri suunnitelmavaihtoehtoja hankkeen paatoksenteon tueksi. Tarkempia lahtétietoja tar-
vittiin mm. kehitteilld olevasta uudesta toimintakonseptista, silld se toisi mukanaan uudenlaisia

vaatimuksia myos rakennuksen suunnittelulle ja toteutukselle.

Solmuty6pajan suunnittelu ja toteutus

Solmutydpajan toteutusta valmisteltiin Senaatti-kiinteistdjen tutkimushankkeen vastuuhenki-
|6iden, Mittaviivan tutkijoiden sekd hankkeen rakennuttajapaallikon toimesta. Myos arkkitehti
ja uuden toimintakonseptin kehittdja osallistuivat valmisteluun ajoittain. Tyopajaa suunniteltiin
neljdssa kokouksessa, joissa tarkennettiin solmuty®pajan tavoite, osallistujat, tydskentelyme-

netelma seka vaihtoehtojen arviointikriteerit.

[§ mittaviiva oy

L

Kuva 5.19. Hankesuunnitelman tavoitteita.
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Senaatti-kiinteistot: solmutydskentelyn kehittdminen

Solmutydpaja toteutettiin toukokuussa 2017 Senaatti-kiinteistojen tiloissa Helsingissa. Tydpajan
tavoitteena oli arvioida arkkitehtien laatimia massamalleja ja valita niista 2-3 parasta jatkoke-
hittelyyn. Ty6pajaan osallistui laaja joukko tilaajan, kayttajan, eri suunnittelualojen seka kus-
tannuslaskennan edustajia. Tutkijat toimivat tilaisuuden vetdjina, ryhmatoiden organisoijina ja

tutkimusaineiston keraajina. Kaiken kaikkiaan tyopajaan osallistui 32 henkil6a.

TyOpaja eteni seuraavasti
e tilaisuuden avaus, tavoitteen esittely ja tydskentelyn ohjeistus

¢ massoitteluvaihtoehtoihin tutustuminen arkkitehdin johdolla

mallien arviointi pienryhmissa
e arviointien yhteenvedot

e tilaisuuden tulosten yhteenveto.

Arkkitehdit esittelivat tyopajan alussa neljd laadittua massamallia seka jokaisesta mallista tasa-
maalle ja rinteelle suunnitellut versiot. Osallistujat jaettiin neljaan tydoryhmaan, ja kullekin ryh-
malle annettiin ohje arkkitehdin tydstamien massamallien arvioimiseksi. Ryhmien kokoonpano
ja heille annettu tehtava perustuivat kunkin ryhman asiantuntemukseen hankkeessa. Kustakin
massamallista nostettiin esiin seka hyvia etta kehitettavia asioita. Hankkeen arkkitehdit ja raken-
nuttajapdallikkd vastasivat ryhmien jasenten esittdmiin kysymyksiin. Lopuksi kukin ryhma esitteli

toisille massamalleille antamansa arviot ja arvioista keskusteltiin yhdessa.

Kuva 5.20. Solmutyépajan suunnittelua.
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Senaatti-kiinteistot: solmutydskentelyn kehittdminen

Taulukko 5.2. Ryhmien ndkékulmat massamallien arviointiin

Ryhma Arvioinnin ndkdkulmat eri ryhmissa

Konseptin tilaajat ja ¢ Hallittu ja turvallinen siirtyminen uuteen toimintakonseptiin
kehittdjat ¢ Asiakkaan omatoimisuuden hallittu lisddminen

Kayttajat e Henkiloston tydajan saasto

¢ Ulkoisen liikenteen toimivuus
e Alueen sisdisen logistiikan toimivuus

Kustannusasiantuntijat ¢ Investointikustannukset ja olemassa olevan infran hyddyntaminen
Kiinteiston kayton kustannukset (mm. energia, sahko, vesi)

Eri suunnittelualojen e Ratkaisun laajennettavuus ja muokattavuus
edustajat Ulkoisen liikenteen toimivuus

Kun kaikki arviot oli esitelty ja niista oli keskusteltu, ryhmat vertasivat eri vaihtoehtoja toisiinsa
arviointikriteerien nakokulmista ja asettivat ne paremmuusjarjestykseen. Vaihtoehtojen parem-

muusjarjestys visualisoitiin erivarisilla tarralapuilla seinalle.

Ryhmien arvioiden perusteella parhaimmaksi valittiin kuvassa 5.22 esitetty massamalli. Sen
hyvina puolina mainittiin mm.
e Kahden erisiiven vélissa oleva yhteistila mahdollistaa uudenlaisen toiminnan ja ohjauksen

yhdistamisen ja ihmisten valisen vuorovaikutuksen.

Kuva 5.21. Solmutydpaja Senaatti-kiinteistéssa.
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Senaatti-kiinteistot: solmutydskentelyn kehittdminen

e Toiminnan ja henkilokunnan kannalta
paljon hyvid mahdollisuuksia.

e Mahdollistaa erilaisten harrastetilojen ja
kodinhoitotilojen yhdistdmisen.

¢ Tehokkaat ja helposti saavutettavat tilat
likenteen kannalta.

¢ Ratkaisussa on védhemman ulkoseinda
ja lammitettavaa tilaa

e Laajuudeltaan parikymmenta neliota

pienempi kuin muut.

- B B

e Rakennuksen muunneltavuus, tilate- : ' -~ SELR
Kuva 5.22. Esimerkki arvioitavista massamalleista.

hokkuus.
e Alhaisin investointi- ja yllapitokustannus.

¢ Tekniikan kannalta paras laajennettavuus, "mitdan huonoa ei l6ydetty”.

Huonoina puolina nahtiin seuraavat seikat
e Pdivanvaloa on rajoitetusti.
e Kaksi rakennuksen eri osaa yhdistava lasikattoinen kdytava saattaa tulla kalliiksi toteuttaa.

Vaikka tyopajassa valittiin yksi massamalleista parhaaksi, se ei kuitenkaan ollut kaikkien osallis-
tujien mielesta viela riittavan hyva. Erityisesti asiakkaan uuden toimintakonseptin kehittajat toi-
voivat esitettdavadksi mullistavampia vaihtoehtoja, jotka mahdollistaisivat myos toimintakulttuurin

muutoksen. Tallaisena ratkaisuna tyopajassa ideoitiin vield uusi ns. X-malli ja erilaisia variaatioita

Kuva 5.23. Vaihtoehtoisten massamallien paremmuusjarjestys.
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siitd. Toimintakulttuurin muutos heratti keskustelua tydpajassa. Voisiko uusi tila mahdollistaa
toiminnan muutoksen? Jotkut pohtivat, ettd nain ei valttamatta olisi. Sen sijaan kayttajien mie-

lestd nykyisessa toiminnassakin oli jo paljon uuden toimintakonseptin mukaisia piirteita.

Meille toimintakonseptissa on hyvin keskeinen asia toimintakulttuurin mullistaminen... Tassa kieh-
tovassa X-mallissa on se huono puoli, etta tdssa voi kdyda niin, ettd henkil6kunta alkaa leikkimaan

keskendéan sielld.
Tilaisuuden lopuksi osallistujilla oli vield mahdollisuus arvioida solmutydskentelyn onnistumista.

Solmuty6pajan palautehaastattelut
Solmutydpajan toteutuksesta kerattiin palautetta syksyllda 2017 haastattelemalla tydpajaan
osallistuneita projektinjohdon, tilaajan, toimitilakonseptin kehittajien, erityissuunnittelijoiden

sekd hankkeen tukiryhman edustajia.

Taulukko 5.3. Solmutyépajan palautehaastattelut.

Ryhma Lukumaara
Hankkeen johto: rakennuttajapaallikko, arkkitehdit, rakennuttajakonsultit 4
Konseptin tilaaja ja kehittdjat: uuden toimintakonseptin tilaajan, asiakkaan ja kehittajien edustajat 2
Kayttajat: kayttdjien edustajat 2
Kustannusasiantuntijat 1
Suunnittelijat: rakenne-, talo-, sahko- ja geotekniikka 2
Tukiryhma: kokeilun vastuuhenkilot 2
Yhteensa 13

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joissa haastattelukysymykset
olivat seuraavat
1. Miten solmutyoskentely tuki tai olisi voinut tukea rakennushankkeen suunnittelua?
2. Osallistuivatko kaikki oleelliset henkilot solmutydskentelyyn?
3. Oliko tyoskentelyn tavoite selked?
4. Miten arvioit solmutyoskentelyn lopputulosta?
5.  Miten solmutydskentely soveltuu suunnittelu-, rakennus- ja muutosprosessiin?
6. Voidaanko solmutydskentely ottaa kayttdéon laajemmin?
e Mitd muutoksia kdyttoonotto edellyttaa nykyisessa toimintatavassa?
e Millaista tukea solmutydskentelyn kayttd edellyttdaa rakennushankkeissa?
» Millaista tukea olisit tarvinnut solmutyoskentelyyn osallistumisessa?

e Muuta?
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Haastattelujen kesto vaihteli puolesta tunnista tuntiin. Seitseman haastattelua toteutettiin
haastateltavan tyopaikalla, kuusi puhelinhaastatteluina. Kaikki haastattelut tallennettiin digitaa-
lisesti ja litteroitiin sanatarkasti. Haastattelujen analyysissa noudatettiin haastattelukysymysten
teemoittelua ja niistd muodostettiin solmutydpajan arvioinnin kannalta keskeisia alateemoja.

Haastattelun tulokset esitetaan kysymyskohtaisesti.

1) Miten solmuty6skentely tuki tai olisi voinut tukea rakennushankkeen suunnittelua?
Haastateltujen mukaan solmutydskentely auttoi ymmartamaan, miten erilaisia nakemyksia
hankkeen eri toimijoilla oli. Nakemysten esille tuomisen kautta kaikilla oli mahdollisuus vai-

kuttaa lopputulokseen.

Solmutyopajaa pidettiin hyvana, koska siella keskusteltiin konkreettisista asioista. Erityisesti
pidettiin hyvdna keskustelua sijainnin tai rakennuksen muodon vaikutuksista kustannuksiin.
Osapuolet yhdistava solmutyoskentely auttoi hahmottamaan hanketta kokonaisuutena, kuten

seuraavasta suunnittelijoiden esittamastd mielipiteesta kay ilmi.

Auttoi hahmottamaan kokonaisuudessaan sitd hanketta, kylldhdn sielld pdastiin eteenpéin siina.
Ajatushan oli se, ettd se sijoituspaikka ja sitten se malli, mitd haetaan siltd muodolta, [tybstetdadn]
sielld. Suunnittelijat

Tyomenetelmaa pidettiin yleisesti ottaen hyvana eri osapuolien keskuudessa, vaikka yksittaiset

osallistujat pitivat tilaisuutta aikaa vievana ja tarpeettomana.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kdyttdjien tarpeiden maarittely hankkeen aikataulussa on haasteel-
lista. Solmutydpaja jarjestettiin hankesuunnitelman laatimisvaiheessa. Projektin johdolla olisi
kuitenkin ollut tarve saada tietoa asiakkaan toiminnan tarpeista aikaisemmin, jotta olisi voitu
paremmin ymmartaa, mitd asiakas tavoittelee. Solmutydpajassa konseptin tilaajan ja kayttajien
tarpeita viela tyostettiin. Kdyttajien edustajat pitivatkin solmutyoskentelya hyodyllisena, koska
heilld oli viela paljon epéaselvia asioita. Esimerkiksi rakennuksen sijoittumista, muotoa ja sen

vaikutusta toimintaan aloitettiin vasta miettia.

Tukiryhman jasenet arvioivat tydpajan toteutumista positiivisessa mielessa ajatellen sen vaiku-

tuksia rakennushankkeen jatkon toteutumiseen.

Se tydpaja pisti hankkeen ihan uuteen jéarjestykseen. Sielld todettiin asioita, jotka eivat olleet ylei-
sesti tiedossa. Se pisti liikkeelle lumipallon, joka johti siihen, ettd asiakas itse ehdotti, ettd hankkeen
aikataulua venytetddn, ettd saadaan tehtyd ennen suunnittelun aloittamista tehtava selvitystyo
kunnolla loppuun. Se on positiivinen tulos, etta sielld on halu tehda hyvin. Kokeilun vastuuhenkilét

Konseptin tilaajan ja kehittajien edustajat kertoivat, etta rakennushanke lahti uusille urille solmu-

tyopajan jalkeen. Heidan keskuudessaan herdsi tarve tyostaa asioita, joista olisi pitanyt puhua
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jo aikaisemmin. Solmutydskentely konkretisoi asioita, joita he eivat olleet huomanneet pohtia
aikaisemmin. Sen sijaan osa konseptin tilaajan ja kehittdjien edustajista oli tyytymattémia tyo-

pajan konkreettisiin tuloksiin, vaikka osallistuisivat jatkossakin vastaaviin tilaisuuksiin.

Rupesin miettimdéan, ettd mita uusia ajatuksia sielta tuli. Mina en ole ihan varma, ettd mita ne olisi
olleet. Jos kysytdan, lahtisinké uudelleen sellaiseen tydskentelyyn, niin sanoisin, ettad oikein mielel-
lani. Konseptin tilaaja ja kehittédjat

TyOpaja koettiin rakennushankkeen padtdéksenteon kannalta positiiviseksi, vaikka sen hetkisen

suunnitteluvaiheen kannalta keskeiset asiat saattoivat hukkua nakdékulmien runsauteen.

Todella hyvé tapa kuitenkin timmdisid asioita viedad eteenpdin. Saadaan niitd pdatoksia, kun yleensa
tdmmdisissd hankkeissa, joissa on iso organisaatio, se on niin pitka ja raskas prosessi aina tiettyja
asioita viedda lapi. Esimerkiksi tuntuu, ettd suunnittelussa ei ole ikind lukkoon lyétyjé lahtétietoja,
kun pistetddn urakka-asiakirjat liikkenteeseen esimerkiksi. Suunnittelijat

Siind hankkeessa on hirveen paljon osapuolia ja pdatoksia on vaikea saada. Ne puhuivat, joilla ei ole
paatdksenteon valtaa ja sitten ne, joilla ilmeisesti sitd on, pysyi hiljaa... Hankkeen johto

Kauheasti olisi mahdollisuuksia, mutta aika ei riitd tehdé kaikkea sitd, mistd puhuttiin. Olisi pitanyt
saada joko tarkeysjarjestys tai hyvéksytyt ja hylatyt toimenpiteet, tallainen péytakirja. Hankkeen johto

Mitkéd ovat pdatdksia ja miten edetddn, ettd se lopputulos on yksiselitteinen, muuten mennaan

hakoteille. Kun se keskustelu oli sellaista hirvittdvdn vellovaa ja hyédyllistd osallistujien kannalta,

ettd ne selvittavat niitd omia ajatuksia, mutta sitten tarvitaan hyvin tarkat paatokset. Se jai kesken.

Hankkeen johto
Hankkeen johto ja kustannusasiantuntijat pitivat solmutydskentelyd yleisesti ottaen tarkedna eri
osapuolien yhteistydn onnistumisen kannalta. Esimerkiksi tydskentelyn avulla on mahdollista
kuitata yhdella tilaisuudella monta erillistd suunnittelukokousta. Projekti- ja hankesuunnittelu-
kokouksissa ei saada kayttoon vastaavaa tietomaaraa. Solmun etukateissuunnittelua pidettiin
oleellisena asiana tilaisuuden onnistumisen kannalta. Suunnittelijat pohtivat my®s, olisiko paa-
tettdvistd asioista pitanyt jarjestaa kaksi erillistd solmutydpajaa. Suunnitteluratkaisujen osalta
esitettiin kannanottoja, jotka olisi ollut hyva olla tiedossa ennen rakennuksen tontille sijoittelun
maarittamista.

Kylla vakaasti uskon, etté [solmutydskentely] tuki hanketta. Tiedetddn, minka vaihtoehdon pohjalta

jatketaan. Kokeilun vastuuhenkilot

Saatiin se kustannuspuoli jarjestykseen, vaikka ne erot olivat aika marginaalisia. Kustannusasiantuntijat

Osallistuminen solmun tyyppiseen tydskentelyyn sitouttaa osallistujat toteuttamaan sielld tehtyja
paatdksid. Hankkeen johto
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Auttoi hahmottamaan kokonaisuudessaan sitd hanketta, niin kylldhéan sielld paastiin eteenpdin siind.
Suunnittelijat

Siihen kohtaan se oli ihan hyva. Meilla oli paljon epéselvia asioita. Se, etta niita ruvettiin uudestaan
kyseenalaistamaan, niin sehan ei ollut timan tilaisuuden vika, vaan se oli sen porukan hajanaisuuden

tai erimielisyyksien, johtui niista... Kayttajat

2) Osallistuivatko kaikki oleelliset henkil6t solmuty6skentelyyn?

Oleellisten henkildiden osallistumisesta esitettiin kahdenlaisia, toisilleen vastakkaisia mielipi-

teitd. Ne on koottu seuraavaan taulukkoon.

Taulukko 5.4. Solmutyéskentelyn osallistujat.

Kayttajat ja suunnittelijat: kaikki tarpeelliset osapuolet
olivat paikalla

Hankkeen johto: osallistujamaara olisi voinut olla
pienempi

Saatiin sinne ne henkilét, ketkd pystyy sen oleellisen
[asian] tuomaan. Paéttajien osalta oli sellaiset henkilét
paikalla, jotka istuvat rahojen ja kaikkien paatésten
pdélld. Suunnittelijan ndkdkulma pitda olla selkedsti
mukana, ettd ndhdaan eri vaihtoehtojen kannatta-
vuudet, vaikutukset ja kustannustehokkuudet. Sielld oli
hyvéd porukka kasassa.

[Erityissuunnittelijoita] oli suhteellisesti paljon ja heidén
roolinsa jai siiné aika pieneksi. Toisaalta silld yhdelld
[talotekniikkaihmiselld] oli todella relevantteja pointteja
- just raja-arvot ja miké vaikuttaa mihinkin — ettd jos
tehd&dan néin, niin tulee pitkat putkistot tai jos tehddan
noin, niin tulee vaikeaa huoltaa ja sellaisia, mitké oli tosi
hyvid kommentteja.

Se oli yllattavaa, ettd se homma toimi tosi hyvin, kun
sielld oli ihan laidasta laitaan sitd porukkaa. Sehén olisi
voinut olla ihan hirved sillisalaatti, mutta ei se - hyvin
tuli ndkbkantoja esille ja kumminkin aika yhtendisia.

Voisi olla tehokkaampi vdhdn pienemmdlld porukalla.
Ne [osallistujat] voisi informoida niitd muita tarpeellisia
henkilita.

On hyvé [kustannuspuolen] olla siind toppuuttelemassa
siiné asiantuntijaroolissa.

En kaivannut ketdan muuta sinne endd, pitaisiké olla
pikkusolmuja?

3) Oliko tydskentelyn tavoite selked?

Projektin johdolla ja suunnittelijoille oli tilaajan ja kdyttajien kanssa eridvia mielipiteitd solmu-

tyoskentelyn tavoitteiden selkeydesta.

Taulukko 5.5. Solmutyéskentelyn tavoitteiden selkeys.

Projektin johto ja suunnittelijat: tavoite oli riittavan
selked

Asiakkaan ja kayttdjan edustajat pitivat tavoitetta
epaselvana

Kylld se tulos, miké asetettiin tavoitteeksi, ettd saadaan
jarjestykseen niitd vaihtoehtoja mita oli siihen men-
nessd esitetty, niin kylla se tuli hyvin siella tehtya.

Tydskentelyn tavoite ei ollut selvd. Onko solmutyépa-
jassa ajatuksena, ettd silhen mennessé on tydstetty
riittdvdn monta vaihtoehtoa, joita késitelldan vai onko
solmutyGpajassa tavoitteena, ettd sielléd tulee esille
uusia vaihtoehtoja, niin kuin tdssa tapahtui?

Tavoitteena oli rakennuksen massoitteluvaihtoehtojen
vertailu eri ndkékulmista. Se oli selkeéd tavoite.

Téssa oli vahan [puutteellinen] tavoitteen kirkasta-
minen. Kun se jai hdmdréksi, niin siitd jai hdmara kuva
kaikkinensa.

Oli se kylla. Siind haettiin se, minkélainen on raken-
nuksen malli ja sen sijainti. Minusta se ei olisi kylla
selkedmpi voinut enéa olla.

Ehké se olisi voinut olla vield selkedmpi, ettd mitd meiltad
odotetaan ja mitd sielld tehddan. Ei minullekaan ihan se
lopullinen tavoite auennut.
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Hankkeen johto ja suunnittelijat pohtivat, oliko tavoite liian laaja. Tavoitteen laajuus teki tyos-
kentelystd haastavaa. Yksi projektin johdon edustaja arvioikin, ettd abstraktin mallin ja konk-

reettisen toiminnan samanaikainen suunnittelu on jopa hiukan mahdotonta sovittaa yhteen.

4) Miten arvioit solmutyoskentelyn lopputulosta?
Hankkeen johdon edustajat olivat tyytyvdisia, etta saatiin nopeasti lyhyella ajalla kehitettya

monta jalostettavaa ratkaisua.

Me pdaéstiin ratkaisuun, mika se paikka on. Se oli iso ja merkittédva juttu, koska sita olisi voitu jauhaa
monta hankesuunnittelukokousta ja tarkoitushan on, ettd padstddn suunnittelutilanteessa aimo
loikka eteenpadin.

Tilaajan edustajat pitivat hyvana sitd, ettd solmutyopajassa kehitettiin sellaisia ideoita, joita ei
olisi valttamattd muuten keksitty. Tydpajan lopputuloksena syntyi uusi vaihtoehto, jonka poh-
jalta jatkettiin suunnittelua. Projektin johto koki kuitenkin haasteelliseksi, ettad lopputulos ei
miellyttanyt uuden vaihtoehdon esille tuoneita osapuolia. Toinen projektin johdon edustaja
palautti mieleen, etta tydpajan tarkoitus oli hakea sellaisia paatdksia, joihin pystytadn sitou-
tumaan. Siella tehtiin kuitenkin hankesuunnitelman loppuun saattamiseksi sellaisia paatoksia,
joihin ei sitten sitouduttukaan. Tyopajan lopputulos ja jatkotyon etenemisjarjestys eivat olleet

siis tdysin selvid ja yksiselitteisia.

Suunnitteluratkaisujen kehittdmiseen sisdltyneet haasteet tilaajan ja kdyttdjan nakdkulmasta

selittdvat omalta osaltaan tilanteen haasteellisuutta. Konseptin kehittdjien edustaja kertoi:

Meitéd konseptin kehittdmisessd mukana olleita ei ollut kukaan vield pakottanut peilaamaan sita
konseptia jotain realiteettia vasten.

Keskustelu kohdistui rakennuksen sijaintiin, massoitteluun ja siihen, minkd muotoinen raken-
nuksesta tulisi. Sen sijaan tilaajan ja kdyttdjan edustajilla olisi ollut tarve keskustella toiminnan

suunnittelun ldhtokohdista ja miten ne eroavat vanhasta tavasta rakentaa.

Todellisten vaihtoehtojen niukkuus inmetytti tilaajan edustajia. He miettivat, olisiko voitu aloittaa
pienemmalla ja arkkitehtivetoisella solmutyoskentelylld. Konseptin kehittajat kokivat, ettd suun-
nittelupuolen oli vaikea sisdistaa heidan tarpeitaan. Julkiset rakennukset, kuten kasarmi, sairaala,
koulu ja vankilat ovat heidan mielestadn olleet samanlaisia tiloiltaan jo 300 vuotta. Keskustelu

siitd, millainen tulevaisuuden rakennus olisi voinut olla rakenteeltaan kadytiin yhden haastatellun
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mielesta harmillisen nopeasti. Kayttdjien edustajat totesivat puolestaan, etta tyoskentely oli ”sel-

laista vddantdmistd” ja ”oli hyvin vdhén, mitd itse asiassa siitd rakennuksen mallista puhuttiin”.

Koska haastattelut toteutettiin puoli vuotta tyopajan paattymisen jélkeen, oli niissa mahdollista
kartoittaa solmutydpajan seuraamuksia. Projektin johdon edustajat kertoivat, ettd hankkeen
toteutusta on tarkasteltu hyvin monenlaisista nakokulmista solmutydpajan jalkeen. Tukiryhman

edustajat pohtivat:

Solmutydpaja aloitti sen keskustelun. He ymmérsivét, etta kelldén ei ole hyvaa kasitysta siitd, mitd se
konseptin mukainen talo tarkoittaa kdytdnndssa... Sen rakennuksen muodosta keskustellaan edel-
leen ja sen ympdriston kasittelystéd keskustellaan edelleen.

Konseptin kehittajat kertoivat, etta vaihtoehtojen tarkastelu on jalostunut jatkuvasti tarkemmalle
tasolle mm. toukokuun solmutydpajan jalkeen jarjestetyissa “minisolmuissa”. Sen sijaan solmu-
tyopajassa vaihtoehtoiset ratkaisut ja niitd kuvaavat massamallit olivat vield karkealla tasolla,
" eikd siella ollut niitd toimintoja tuotu sinne kaavioihin sisdan”. Vasta lokakuun 2017 puoliva-
lissa oli asiakkaan mielesta esilld kolme toteutuskelpoista vaihtoehtoa. Loppupdatelmana yksi

tilaajan edustaja totesi kuitenkin:

Ehké ne ovat sellaisia asioita, mitd suunnittelijalla ei voi olla tiedossaan, jos ei sitd asiakas osaa ohjata.

5) Miten solmutyoskentely soveltuu suunnittelu-, rakennus- ja muutosprosessiin?
Haastattelujen tulokset solmutydskentelyn soveltumisesta suunnittelu-, rakennus- ja muutospro-

sesseihin on koottu seuraavaan taulukkoon projektin johdon ja suunnittelijoiden nakokulmista.

Taulukko 5.6. Solmutydskentelyn soveltuminen suunnittelu-, rakennus- ja muutosprosesseihin.

Projektin johto: solmutydskentely soveltuu uudisra-
kennus- ja peruskorjauskohteiden toteutukseen

Suunnittelijat: julkisen puolen hankkeissa ja allians-
seissa

Toiminta on uudiskohteessa arvattavampaa ja
[solmutydskentely] toimii téllaisessa monivivahteisessa
kohteessa, missd osapuolia on paljon ja kohde on iso.

Julkisen puolen isoissa hankkeissa

olisi térkeda. Siella tulee uusia ndkemyksia ja ideoita,
kun niitd vatvotaan yhdessa... Helpotettaisiin rakenta-
misvaihetta, [kun] suunnitteluryhmd tai tilaajaorgani-
saatio olisi samalla polulla sen hankkeen suhteen, kun
urakoitsija tulee peliin. Se olisi yksi rintama, ja niillé olisi
se pelihenki selva.

Peruskorjauskohteessa

Néissd suojelluissa kohteissa on monta kertaa sellaisia
asioita, ettd ei arkkitehtikaan osaa kuvitella ennen kuin
on vahén aikaa purettu. Tydmaa osaa miettia miten
erilaisia asioita sielld voitaisiin toisin toteuttaa kuin
arkkitehti on ajatellut. Solmutyéskentelyhén silloin on
tosi mielekdsta, ettd yhdessd syntyy ratkaisuja.

Allianssihankkeissa

olisi oleellista, ettéd olisi enemmaén solmutyéskentelyé ja
Big Room -tyGskentelyd, koska ne on isoja hankkeita ja
ne ei mene silld perusstandardilla.

Jos olisi sellainen hanke, ettd suunnittelijoiden ja
tyémaan valillé ei ole kiintedd yhteistyétd, voisi olla tal-
lainen solmutydskentely, sen kautta se voisi parantua.
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Osa hankkeen edustajista piti solmutydskentelya hyddyllisena tarveselvityksen, hanke- ja toteu-
tussuunnittelun kannalta, kun se toteutetaan oikeassa vaiheessa ja oikeaan aikaan toimijoiden
tarpeiden kannalta. Lisdksi pohdittiin sitd, ettd voisi olla pienempikin teema, jolle haetaan sol-
mutydskentelyn avulla pdatdsta eri ndkokulmista. Solmutydskentely voisi olla hyddyllinen myos
toteutussuunnittelussa ennen kilpailutusta ”koska pystytédan oikeasti innovoimaan niité erilaisia
versioita. Kdyttédjakin olisi mukana siind. Siina tdytyisi samalla taloudellinen ndkékulma heti ottaa

[mukaan], joka taas vdhan laittaa maan pinnalle”.

6) Voidaanko solmutyoskentely ottaa kdayttoon laajemmin?
Seuraavassa taulukossa haastateltavat esittavat vaihtoehtoja, joissa solmutydskentely voitaisiin

ottaa laajemmin kayttoon.

Taulukko 5.7. Vaihtoehtoja solmutydskentelyn laajempaan kéyttéén.

Solmutydskentelyn laajempi kdytté | Kuvaus haastattelussa

Riskienhallinta tarkastelu (ulkoiset Tyémaa-aikaisten ja kdytoénaikaisten riskienhallinnan tarkasteluun, koska

ja sisaiset riskit) silloin tulee kaikkien osapuolten kannalta ndma riskit kartoitettua.
Asiakkaan paatoksenteko Jos asiakas ei pysty kehittdméén ratkaisuja itse, niin yhdesséa puitaisiin niita.
Tilojen hakuprosessi Tarjouspyyntémateriaali kiinteisténomistajille. Heilta tulee materiaalia ja

esityksid, miten he ratkaisisivat tilanteen. Naiden vaihtoehtojen tutkimuk-
sessa solmutyobpaja olisi tosi hyva.

Sisdisten palaverien ja asioiden Tybpaikalla, hankkeissa, hankeryhméan kesken. Kaikki aloituskokoukset,
ratkaiseminen missé pitdd jakaa paljon tietoa ja pdastad yhteiseen ymmarrykseen, kaikki
sellaiset tilanteet.

Muutosjohtamisen ja tarveselvi- Ehké sellainen joku kevennetty versio voisi olla ihan hyva tyéskentelymalli.
tyksen rajamailla

Solmutyoskentelyn kayttéonoton edellyttdmat muutokset nykyisessa toimintatavassa on koottu

alla olevaan taulukkoon.
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Taulukko 5.8. Solmutydskentelyn edellyttdmat muutokset nykyisessa toimintatavassa.

Muutokset ja tarvittava tuki Kuvaus haastatteluissa

Tarjousdokumentit ja muut Tarjouspapereissa taytyy sanoa, ettd on tarkoitus kdyttda solmutyGskentelya

viralliset hankedokumentit ja selittda, mitd se solmutydskentely tarkoittaa. Ettéd se ei tule yllatyksend,
vaan on ihan normaalina osana tydskentelytapaa, joku nettilinkki, mista on
kysymys.

Sahkopostiviestinnan korvaaminen | Kun aletaan sahképostilla vaihtelemaan isolla jakelulla asioita, siina olisi
solmukokouksella minusta se kohta, ettd tata ei séhképostilla hoideta vaan kokoonnutaan ja
ratkaistaan tdmaé asia [solmukokouksessa].

"Etaosallistumisen” korvaaminen Se on aika tuskaista se kokousten pitdminen, kun osallistutaan monella eri
lasndololla hankekokouksissa vélineelld monelta eri paikkakunnalta. Tuntuu, ettd havidd moninaisuus — ei
néy kasvot, valilld ei kuulu puhe ja kokousta héiritsee jatkuvasti se, ettéd joku
on pudonnut linjoilta ja sen kommenttia odotetaan. Ei tiedetd, kuka puhuu,
kuka sen kommentin nyt sanoi ja missa roolissa.

Kenen tehtdvana on jarjestaa? Rakennuttajapadllikon tehtdvd on oman harkintansa mukaan omalla taval-
laan miettid, missa han voisi kdyttda solmutyoskentelya.

Kuluuko enemman tyoaikaa? Ehka voi alkuun kuulostaa siltd, mutta kun ajatellaan, millaisiin lopputuloksiin
siind pddstdan...tassa tulee enemman helposti hyvia ideoita, sitten niité jalos-
tetaan - siind taas sddastyy se aika. Syntyy rikkaammin erilaisia vaihtoehtoja.

Alla olevaan luetteloon on koottu, millaista tukea haastateltavien mielestd solmutyoskentelyyn
tarvitaan rakennushankkeissa:
e Resurssi omassa talossa, jolla on omistajuus menetelman soveltamisessa ja joka voi tar-
vittaessa "pistda kadet saveen ja lahted jumppaamaan tydpajaa”.
e Koulutuksilla voi tukea aluksi, mutta vain harjoittelemalla oppii.
e Ohjeistus, jossa kerrotaan missa tilanteissa solmutyoskentely voi kdyttaa. Ohjeissa kuva-
taan tyoskentelyn kulku ja nimetdan keskeiset osallistujat, mita lopputuloksia saavutetaan
ja mita solmutydskentely korvaa Senaatti-kiinteistdjen nykyisissd prosesseissa.

e Esimerkkejd erilaisista kayttotapauksista.

Kun solmutydpajaan osallistuneilta kysyttiin, millaista tukea he saivat tai olisivat tarvinneet, he
vastasivat seuraavaa:
e Kun kerrottiin jo etukdteen, mitd minulta odotetaan tyéskentelyn aikana, pystyy orien-
toitumaan siihen tilanteeseen ja funtsailemaan sitd omaa roolia jo etukateen.
e Se oli niin hyvin pohjustettu meilla. Oltiin kdyty niitad vaihtoehtoja lapi ja kommentoitu
niita. Se tuki hyvin sité tyéskentelyé sielld solmupajassa.
e Tulin tdhédn taysin kylmiltddn. En tiennyt mitdan ja koin, ettd en saanut ihan sellaisia
ohjeita, mita olisin tarvinnut.
e Olisi ollut hyvé, jos olisi kdyty yhdessa lapi sitd, mita sielld tehddéan. Tulin siihen solmu-

tyGpajaan, ettd en oikein tiennyt mika se on.
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Solmutyodskentelyn vetdjan roolia, tehtdvada ja osaamista koskevat tulokset on koottu alla ole-

vaan taulukkoon.

Taulukko 5.9. Vetéjan rooli, tehtédvé ja osaaminen.

Rooli ja tehtava Kuvaus haastatteluissa

Tyoskentelyn vetdja Se on tarkedd, ettd joku vetda solmutydskentelyd ja hédn ei ole sen suunnitte-
luorganisaation sisalta.

Jos hankkeen toimija toimii fasilitaattorina, pitda osata siihen etukateen
valmistautua.

Ulkopuolinen fasilitaattori pystyy kuulemaan oleelliset asiat helpommin.

Osaaminen Hankkeen toimija voisi kylld oppia fasilitaattoriksi. Varmaan sitten jotain
pientd briefausta tai koulutusta... hyva olisi olla.

Tehtéva Taytyy kertoa selkedsti, miten osallistujan tulee menetelld ja mita heiltd
odotetaan.

Tulee tehdé alustava yhteenveto lopputuloksesta ja varata aikaa myés sen
kasittelyyn... Aikataulussa pysyminen on tarkeda.

Taytyisi olla tilaisuuden kulku ja muoto hyvin tarkkaan mdaritelty ...ja maari-
telld hyvin selkeéa roolijako kuka tekee mitakin.

Tuollaisen tilaisuuden fasilitointi on aika kriittista. Hyva fasilitoija ja suunni-
telma siihen, mita siella kasitellaan.

Osaaminen hankkiminen ja johdon | Aika paljon osaamista tarvitsisi itselle hankkia, osata fasilitoida ja olla
tuki esimerkkind. Sitd johdonkin tukea [tarvitaan].

Solmuty®pajan toteutus oli yleisesti ottaen toteutettu johdonmukaisesti. ”Siind oli tietty kaava,
arkkitehteja oli pyydetty esittelemdéan asiat ja ndin poispain”. Suunnittelijoiden mielesta arkki-

tehtien tekemat mallit ja esitykset olivat selkeita.

Ne tukivat niitd ajatuksia, mita oli kaikissa aiemmissa kokouksissa. Mikéan ei tullut yllatyksend aina-
kaan suunnittelijan ndkékulmasta. Jokainen suunnitteluala oli perehtynyt niihin vaihtoehtoihin ja
tiesi, mistd puhutaan ja oli omat ndkemykset niista. Oli helppo tulla sinne solmutyéskentelypajaan.
Esitykset olivat ihan hyvit ja yksinkertaiset. Jos ne ovat monimuotoiset, niin asia karkaa helposti.

Toisaalta suunnittelijat valittivat ldhdemateriaalin runsautta ja vaikeuksia 16ytda materiaalia
projektipankista. Arkkitehdit puolestaan pohtivat, miten motivoida osallistujia tutustumaan

materiaaliin.

Pitdisiké siind olla joku videoklippi, jotenkin kuvallisesti enemmén, ettei sellaisina luetteloina. Kun
se malli on tehty, helppo sielté sitd on havainnollistaa. Pystytdan tekemaan kaikkia mahdollisia vide-
oita ja virtuaalimalleja, missad ihmiset pystyvét pyoritteleméaan sita.

Kayttdjat puolestaan kertoivat, ettd heilld oli vaikeuksia ymmartaa tydskentelyn ohjeita solmu-

tyopajassa:

Oli vahan ongelmana, kun tulin ulkopuolelta ja koitin noudattaa ohjeita. En ymmartanyt niita ohjeita
mitd mihinkin paperiin piti tayttda ja mitd papereita missékin vaiheessa. Materiaalia oli liikaa, se
taytyisi antaa vain yksi kerrallaan.
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Solmutyéskentelyn vakiinnuttaminen

Solmutyoskentelyn vakiinnuttamisen valmistelu aloitettiin heti solmutydpajan jélkeen. Senaat-
ti-kiinteistdja edustavat ohjausryhman jasenet kertoivat suunnitelmistaan toukokuussa 2017
ohjausryhman kokouksessa. Heiddn pyrkimyksena oli kirjoittaa lyhyita ohjeita, joissa kuvataan
solmutyoskentelyn kayttotapauksia sitd mukaa, kuin niitéd toteutettaisiin. Kuvaukset olisi tar-
koitus tallentaa organisaation sisdiselle wiki-alustalle. Nahtiin tarkedksi luoda tavoitteita ja tehda

"kasikirjoituksia” erilaisten solmutyopajojen toteutusta varten.

Niin kauan kun ei oo kédssdaria ne ei tee mitdan ja sanoo, ettd tyhmaé idea. Sitten kun niilld on késikir-
joitus, niin ne ottaa sen ja menee sen mukaan, eikd edes kysele.

Ohjausryhman kokouksessa tuli esille myds monia asioita, miten vakiinnuttamista voisi tukea.
Niitd olivat seuraavat:
¢ Solmutydskentelyn konseptointia ja maarittelyd tarkemmin, selvat ohjeet ja innostavat
esimerkit ohjeisiin.
e Nimetdan "asianomistaja” talon sisalla.
* "Senaatin mallin resepteja” voisi miettid tarkemmin; miten mallia sovelletaan rakennus-
hankkeissa ja miten se voidaan tilata, jos esimerkiksi tarvitaan fasilitaattoreita.
* Hankkeella pitaa olla vastuuhenkild, joka “vaatii” ja “kummi”, jolta voi kysya neuvoa tar-

vittaessa.

Solmutydskentelyn vakiinnuttamiseen palattiin ohjausryhman kokouksessa elokuussa 2017.
Solmutyoskentelyn ohjeistusta on tallennettu organisaation wiki-alustalle. Ohjeistuksen avulla

pyrittiin vaikuttamaan siihen, ettd menetelma laajenisi kdyttokokemusten karttuessa.

Kun meillad on intranetti niin...uutena funktiona siind on tallainen wikimdinen puolikas, Me ollaan
aateltu, ettd me kirjotetaan sille puolelle solmutyéskentelyn ohjeistus niin, etté se laajenee sisadisesti
jatkuvasti sitd mukaa kun me saadaan kdytannén kokemuksia asiasta. Eli nyt on tavallaan valmiudet
laittaa sinne yksi pdasivu, missa kerrotaan, mika tda systeemi on ja mistd saa lisda taustatietoa ja
sitten kertoa, ettd miten hankesuunnittelun vaihtoehtojen tarkastelusolmu toteutetaan. Siitd on
konkreettinen esimerkki, etta tavallaan se olisi jalkautuksen idea.

Rakennuttamisyksikon virkistyspaivilla jarjestettiin “solmu solmuista” syyskuun 2017 alussa,
jossa esiteltiin solmutyoskentelya osallistujille. Lisdksi jarjestettiin Last Planner -menetelman

koulutus henkilostolle alkuvuodesta 2018.

Yhteenveto solmutyéskentelyn kdyttoonotosta Senaatti-kiinteistoissa
Solmutydskentelyn avulla pyrittiin ratkaisemaan tiedonkulun ja yhteistyén ongelmia hanke-
suunnittelussa. Lisdksi pyrittiin kehittdmaan kustannusten hallintaa ja ymmarrysta suunnittelun

alkuvaiheessa. Kayttéonoton aikana jarjestetty solmutydpaja edisti yhteistydn toteutumista eri
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osapuolien valilla rakennushankkeessa. Se myds avasi uusia nakékulmia hankkeen toteutukseen.
Yritykselle muodostui uudenlainen ymmarrys asiakkaan kanssa tehtavasta yhteistyosta, vaikka

kokeilu hidastikin hankkeen aikataulua ja muutti sen tavoitteita.

Solmutydskentely ei ehtinyt muovautua lopullisesti vield tutkimushankkeen aikana, mutta
johdon tasolla syntyi suunnitelma siita, miten menetelmaa hyddynnetadn ja kehitetdan edel-
leen. Tietoa menetelmasta ja siihen liittyvista kokeiluista kerrottiin yrityksen muulle henkiléstolle
rakennuttajapaivilla. Jatkossa uusien hankkeiden solImukokemukset voidaan tallentaa yrityksen

intranettiin luodulla wiki-alustalla.

Haasteeksi solmutydskentelyn vakiintumiselle voi muodostua se, ettd uusia kokemuksia ei kerry.
Uudet kokeilut, menetelman kehittdminen ja sen vakiinnuttaminen organisaation toimintata-

vaksi edellyttda vahvaa ja monipuolista tukea organisaatiolta.
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5.5 Tietoa Finland Oy: reseptitydskentelyn kehittdminen

Yleista

Vuonna 2000 perustettu Tietoa Finland Oy tarjoaa tietomallintamisen konsultointi-, koordi-

nointi- ja koulutuspalveluita rakennusalalle. Sen asiakkaita ovat rakennushankkeiden tilaajat,

rakennuttajat, urakoitsijat ja suunnittelijat. Tietoa Finland Oy:n toiminta perustuu aktiiviseen

kaytannon tydhon ja toimintatapojen jatkuvaan kehittdmiseen.

Reseptityoskentely on hankkeen tydskentelytapa, jossa yhdistyvat Last Planner -menetelm3,

fasilitoitu solmutydskentely seka rakennushankkeen suunnitteluprosessi. Reseptitydskentelya

hyodynnetdan mm. suunnitteluaikataulun laatimisessa ja suunnitteluratkaisujen tuottamisessa

yhteistydssa hankeosapuolten kesken.
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Kuva 5.24. Reseptityéskentelyn kehittdminen Tietoa Finland Oy:ssd 2016—2018.
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Menetelmadn valinta

Ensimmaisessad ohjausryhman kokouksessa Tietoa Finland Oy:n edustaja kertoi, ettd he lahtevat
pilotoimaan suunnitteluohjauksen tydkalua nimellad ‘suunnittelun resepti’. Kyseessa oli Reetta
Lassilan diplomityossa (Lassila, 2016) kehitetty konsepti, jota oli tarkoitus edelleen kehittaa
tdssa hankkeessa. Reseptin osana tultaisiin hyddyntamaan ainakin solmutydskentelyd, mutta
mahdollisesti my©s Last Planner -menetelmad. Siita oli tarkoitus kehittda Tietoa Finland Oy:lle

uutta palveluliiketoimintaa osaksi tietomallikoordinointia.

Otsikko on ‘suunnittelun resepti’. Suunnittelunohjaukseen parempia tyékaluja, milld saadaan suun-
nittelu aikataulutettua ja asiat jarjestykseen. Nyt jatketaan Lujatalon ja [toisen tilaajan] kanssa sen
asian ympadrilld. Viedddn menetelmdaé kaytintéon, pilotoidaan ja kehitetddn suunnittelunohjaus-
menetelmaa.

Yksi tybkalu menetelmdssa on solmutydskentely, erilaiset yhteistyon tavat ja menetelmat. Last Plan-
nerkin on yksi potentiaalinen, mité ollaan mietitty. Tyékaluja, jotka saadaan kytkettyd meidan joka-
péivadiseen tietomallikoordinoinnin rooliin ja tehtdvaan.
Painopiste menetelman kehittamisessa tulisi olemaan suunnittelun ohjauksessa ja siind, miten
suunnitteluryhma saadaan toimimaan paremmin yhdessa, mika ei ole itsestdan selvyys nykyi-

sissa hankkeissa.

Suunnitteluvaihe on meidéan painopiste. Miten saadaan ryhma toimimaan yhdessa ja saadaan naky-
véksi, mitd suunnittelun suunnittelemisessa késitelldan. Jokainen tietda kylla oman roolinsa. Mutta
miten pelataan yhteen, se ei olekaan niin selkeda.

Pilottihanketta ei oltu vield lopullisesti paatetty, mutta Lujatalon kanssa oli suunnitteilla yksi mah-

dollinen kohde. Myds toisen tilaajan kanssa kdytiin neuvotteluja mahdollisesta pilottihankkeesta.

Pilottihanketta ei vield paéatetty. Lujatalolta on yksi hanke. [Toiselta tilaajalta] ei ole vield varmistunut.

Tavoitteiden asettaminen menetelman kehitystyolle

Tutkijat keskustelivat Tietoa Finland Oy:n edustajien kanssa hankkeen alussa siitd, miten reseptin
kayttoonottohankkeessa edettaisiin, millaista apua tutkijoilta kaivattiin ja millaiseksi menetelma
tdssd vaiheessa oli ajateltu. Tassa vaiheessa menetelman suunniteltiin perustuvan solmutydpa-
joihin, joita suunnitteluprosessissa oli tunnistettu. Resepti-nimea pidettiin hyvana kielikuvana

sille, mita hankkeella tavoiteltiin.

Siind on niitd solmutydskentelykohtia. Me koitetaan puhua tybpajoista, ettd ne on solmutydsken-

telyé ja lahdetéan silld nimella.

[Resepti] on aika hyva analogia. Jos sulla on hyva resepti, niin vahan kokemattomampikin kokki saa
siitd hyvan ruuan. Mutta silld ei oo mitdan onnistumisen mahdollisuuksia ilman reseptia. Me aute-
taan sen paremman lopputuloksen aikaansaamiseksi.
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Reseptilld pyrittiin ratkaisemaan hankkeiden suunnittelutydn eriytymisesta johtuvia ongelmia
ja siitd seuraavia suunnittelunohjauksen haasteita. Nykyisin kayt6ssa olevat tehtavaluettelot
ohjaavat kylla yksittdisten suunnittelualojen toimintaa, mutta eivat tuo esiin eri suunnittelualojen
valistd yhteistyota tai ajallista riippuvuutta. Reseptin tarkoitus oli auttaa yhteistyon kehittami-

sessd ja aikatauluriippuvuuksien hahmottamisessa.

Kaytiin lapi tehtévéluetteloita, tehtdvien mdarittelyd, niillahan ei ole ajallisesti kummoista yhteytta
toisiinsa. Tehtdvat ovat jossain jarjestyksessa per toimija, mutta sitten se, miten ne liittyy toisiinsa,
niin ei mitenkaan.
Itse menetelma oli viela kehitysvaiheessa. Ensimmaista versiota oli hahmoteltu Tietoa Finland
Oy:n toimesta, mutta jatkossa menetelman kehittdminen edellyttaisi vahvaa yhteisty6ta tilaajan
eli Lujatalon kanssa. Yhdessa tulisi selvittad ainakin, mitka pilottihankkeen ajalliset tavoitteet
ovat ja miten menetelma tuodaan osaksi hankkeen toimintaa. Menetelmasta tulisi saada niin
vakuuttava, ettd hankkeen vetdjat ottaisivat sen todelliseksi suunnittelunohjaustytkaluksi. Mene-

telmasta pitaisi siis olla aidosti hydtya hankkeen toteutukselle.

Meidéan pitdéd pystyd antamaan niille evadt, miten ne tunnistaa omat tehtdvénsa ja kuinka tarkkaan
ne kannattaa suunnitella. Mille aikavilille ja minkélaisissa paloissa. Pddkokonaisuudet pitéis tulla
Lujatalolta jollain tavalla annettuna.

Haaste on, ettd niillé pitdisi olla luotto siihen, ettd tdma on se, milld ne sitd projektia vetaa, etta ihan
turhaahan se on kdyda sielld muuten pyériméassa.

Ma néen riskin, ettd [osallistujat kokevat], ettad [tasta] ei ollut hyotya.

Ensimmainen reseptitydpaja oli jo sovittu ja tilaajan toiveesta siina keskityttdisiin suunnitte-
luaikataulun laadintaan. Taman liséksi oli sovittu pidettdvaksi kolme muuta tyopajaa. Naiden

tyopajojen perusteella dokumentoitaisiin Lujatalon tapa tehda reseptityoskentelya.

Ensimmdinen on suunnitteluaikataulun muodostamissolmu. Sen jélkeen jérjestetdén vield kolme
solmua. Me ei olla vield mééritelty niita. Ja lopuksi se tulosten dokumentointi.

Menetelmad ideoitiin myds yhdessa tutkijoiden kanssa, jolloin Tietoa Finland Oy:n edustajat tulivat
sithen tulokseen, ettd Last Planner voisi olla osa menetelmaa ja aikatauluhallintaa. Tutkijoilta

toivottiin tukea menetelman jasentamiseen ja erityisesti Last Plannerin kdyton kouluttamiseen.

Siindhéan pitéisi olla jatkuva, esimerkiksi Last Planner -tyyppinen aikatauluseuranta. Mutta onko se
solmu? Me tarvitaan teiltd apua sen jasentdmiseen. Me ei olla tehty sita Last Planneria. Pitdisi saada
se oppi siitd, kun musta tuntuu, ettd sen voisi sinne laittaa... pitdiské meidan laittaa tohon vaihto-
ehto, ettd olis pienempid useampi ja isoja olisikin vaan yks tai kaks. Silloin me voitais olla useam-
massa Last Planner-sessiossa mukana.
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Kayttéonottohankkeen suunnittelua

Hankkeen edetessa Tietoa Finland Oy:n edustajat perehtyivat fasilitointimenetelmiin ja Lean-tyo-

kaluihin. Naista koettiin olevan hydtya menetelman kehittamiselle, koska tyopajoissa on tarkeaa

saada ihmiset toimimaan yhdessa. Osaavan fasilitoinnin avulla voitaisiin vahvistaa yhteistyota

ja saada tekeminen ”jarkevammaksi”. Osallistujat kun eivat valttamatta aina halua toimia tyo-

pajoissa aktiivisesti, vaan tekemisen ohjaamiseen tarvitaan fasilitoijan panosta.

Ma tutkin fasilitointimaailmaa ja Lean-tydkaluja, ettd miten hallitaan sosiaalista yhteistyéta, koska
tdssd on niin paljon néita tyGpajoja, joita pitda pystya vetdmaan.

Tarkedmpi on miettid tuota fasilitointipuolta kuin sitd [Leania], koska se vaikuttaa just siihen, miten
tuodaan se mielikuva, ettd tdmd on jarkevdd hommaa. Fasilitointi antaa siihen hyvia tyokaluja. Tuo
Lean on enemman semmoisia tybkaluja ja valineita, jotka ei sitten loppupeleissd ehkd ookaan niin
tarkeita.

Kukaanhan ei halua tehda itse mitdédn, vaan ne mieluummin tulee paikan pdélle ja tekee jotakin
ohjeistetusti.

Pilottihankkeiden tarkoituksena oli kokeilla ja kehittda menetelmaa kaytannossa ja hakea oppia

sen jatkokehitysta varten. Kehittdmisessa edettdisiin askel kerrallaan tekemisen kautta. Vield ei

ollut tietoa, mitda mydhemmissa solmuissa tapahtuisi, mutta niiden aiheet tarkentuisivat ajan

myo6ta yhteistyossa tilaajan kanssa.

[Pilotteja] piti olla kolme, niiden piti tukea toisiaan, ja sitd kautta opittais, ettd pystyis sitten aina
parantaa koko ajan sitd menetelmaa.

Ei kylla tiedeta oikeastaan mitéd tehddan, muuta kuin ettd suunnitteluaikataulun muodostaminen
on pddasia. Kolme noita solmuja on; ei mitdan Tietoa siséllésta, ei mistddn, mutta jotakin ohjattua
[tybskentelyd] suunnitteluryhmalle.

Ei me vield tiedetd, mitd me tehddédn, me ollaan ldhestymdésséa vasta sitd. Aluksi méa teen jonkin
suunnitelman ja sitten ryhmé kattoo, meniké se oikein ja sitten aletaan tekemdéan ja tsekkaamaan,
meneeké se ndin.

Tietoa Finland Oy:n edustajien mukaan tarve yhteistydn kehittdmiselle oli kuitenkin niin ilmeinen,

etta sitd ei varsinaisesti edes tarvitse perustella. Yhteistydn ongelmat kylla tunnistetaan ja tie-

detaan alalla.
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Pilotoinnin avulla on tarkoitus saada kokemusta ja konkreettista nayttéd, miten menetelma toimii
ja mitad hyotya siitd on. Taman tiedon ja kehitettavan menetelmén avulla voitaisiin vahvistaa yri-
tyksen tietomallikoordinointipalveluita ja parantaa yrityksen kilpailukykya, kun perinteisen koor-
dinointitydn osana voitaisiin tarjota myos laajempaa palvelua hankkeiden tueksi. Reseptiin oli nyt

litetty Last Planner -menetelm3, jonka avulla asiakkaalle voidaan tarjota aikataulun seurantaa.

[Pilotoinnin] avulla me saadaan oikeissa projekteissa todistettua faktatietoa, ettd miten taa [toimii]

Meidan osaaminen on tietomallikoordinoinnissa tosi vahvaa, ja meilld on nyt liséksi téllainen hyva
tyokalu, mitd me kaytetdan siind apuna.

Nyt se uusin idea oli, ettd tehtdis sellainen Last Planner -tyyppinen juttu tohon. Seurantaan pysty-
tdan ndin tuomaan apua.

Lujatalon oli tarkoitus olla aktiivisesti mukana kehitystyossa. Pilottihankkeessa oltiin nimenomaan
kehittdmassa reseptitydskentelya heidan tarpeisiinsa. Suunnitellut toimintatavat tai niiden vaih-
toehdot esiteltiinkin ensin Lujatalon edustajille, jotta he pystyivat vaikuttamaan siihen, miten

ja missa vaiheessa reseptityoskentelyd hankkeeseen tuotaisiin.

Ma oon jutellut Lujatalon kanssa, ettd mitkd noista on realistisia vaihtoehtoja. Lujatalo madrittelee,
jos joku niistd ei kdy. Ma pyrin osallistamaan ne tdhdn syvemmin, ettd he itse miettii, milloin ne
tarvii eniten apua.

Pilotoinnin jalkeen tyo jatkuisi dokumentoinnilla, joka puolestaan palvelisi myyntiad ja markki-
nointia jatkossa. Dokumentti sisaltaisi kuvauksen siitd, miten reseptitydskentelyssa toimitaan ja
mitd hyotyd menetelmadsta on, jolloin asiakkaiden olisi helpompi tilata palvelua Tietoa Finland

Oy:lta. Nain pyrittiin erottautumaan mahdollisista kilpailijoista alalla.

Dokumentointivaihe tuotetaan samalla tyylilld kuin mita siina [diplomityésséd] on.

Se missd me toivottavasti erottaudutaan massasta on, ettd meilld on ndyttdd faktaa ohjeena, ettd
lue tasta.
Vaikka uuden menetelman kehittdmisesta ja dokumentoinnista oli jo alkuvaiheessa melko sel-
kedt suunnitelmat, ei kehittdminen kuitenkaan ollut helppoa. Tekijat joutuivat sietdmaan epa-
varmuutta uusia asioita tehdessaan. Tastd johtuen myds tutkijoilta saatava tuki oli tarkeda. Tukea

tarjottiin mm. koulutuksen ja erilaisten sparrauskeskustelujen muodossa.

Aivan jarkyttdvd epdvarmuus tdman kanssa. Mutta se on vaan uskallettava mennd eteenpdin. On
tdrkedd, ettd saatais teiltd palaute siitéd ja tehdédan se itsereflektointi.

Ma haluaisin esittaa [teille] mun ajatuksia siitd, miten se tydpaja menee, etta [te] pystytte torppaa-
maan huonot ideat sieltéd heti.
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Ensimmadinen Last Planner -koulutus

Marraskuussa 2016 pidettiin Tietoa Finland Oy:n henkilostolle ensimmainen Last Planner-kou-
lutus. Mittaviivan johdolla kdytiin |api Last Plannerin periaatteita ja soveltamista suunnittelunoh-
jaukseen. Koulutuksen tavoitteena oli tukea reseptitydskentelya Lujatalon hankkeessa liittdmalla

Last Planner -menetelma osaksi reseptitydskentelya.

Toinen ohjausryhman kokous
Toisessa ohjausryhman kokouksessa yrityksen edustajat kertasivat, millaista ongelmaa resepti-

tyoskentelylla pyritdan ratkaisemaan.

Taustalla on haasteet suunnitteluaikataulun muodostamisessa. Siina liian pitkia ja isoja kokonai-
suuksia, jolloin ei pdasté kiinni. Reseptissad on pyritty jaksottamaan suunnitteluaika hallittaviin koko-
naisuuksiin. Siitd syntyi resepti, jossa yleissuunnittelu ja toteutussuunnittelu on molemmat jaettu
10 etappiin, joissa kdyddan lapi asioita, mitd pitéisi ottaa huomioon.

Kehitystyo Lujatalon kanssa oli juuri alkanut! . Tietoa Finland Oy toimi Lujatalon hankkeessa
konsulttina ja veti reseptitydpajoja. Tavoitteena on, ettd tydpajojen kautta menetelma [oytaisi
jossain maarin vakioituneen sisallén ja muodon, mutta tdssa vaiheessa menetelma on edelleen
hyvin maarittelematon ja siita saatavat hyodyt ovat vield osoittamatta. Tilaajan, Lujatalon edus-
taja kommentoi menetelmda seuraavasti

Lujatalon edustaja: Pilotointi on tdssa vaiheessa selkedsti hyodyllista. Saadaan selville nopealla tahdilla
miké toimii ja mika ei. Ollaan pdésty pitkélle siitd, mista ldhdettiin: nyt vieddan konkreettiseen suun-

taan, ettd saadaan toimintatapa vietyd hankkeeseen. Missa muodossa reseptia pilotoidaan, on viela
auki. Todennakoisesti se on joku sovellutus nykyisesta. Voi olla myés tdssa nykyisessd muodossa, kun

vaan nahdaén hyoty/panostus tai voidaan todentaa se mikéa se on. Vield ei ndhda, mika se hyéty on.

Kuva 5.25. Reseptitydskentelyd Lujatalo Oy:ssa.

1 Menetelmaa kehitettiin samaan aikaan my0s toisen tilaajan hankkeessa, mutta tama tutkimushanke keskittyy Lujatalon hankkeeseen.
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Ensimmadisen reseptityopajan valmistelu

Marraskuussa 2016 ensimmaista reseptitydpajaa valmisteltiin osittain yhdessa Mittaviivan tut-
kijoiden kanssa. Tyopajassa oli tavoitteena aloittaa suunnitteluaikataulun laadinta hankkeelle.
Toimintatavan kehittdmisen kannalta oli olennaista kokeilla, mihin tasoon aikataulusuunnittelu
voidaan tydpajassa vieda ja miten osallistujat saadaan osallistumaan tekemiseen. Nain saa-
taisiin kerattyd kokemuksia siitd, mikd tyépajatydskentelyssa toimii, mika ei ja mihin suuntaan

menetelmda kannattaisi kehittaa.

Lujatalon tehtdvana oli kertoa hankkeen aikataulun keskeiset valitavoitteet. Reseptitydpajassa
|ahdettiin sitten yhdessa tarkentamaan suunnitteluprosessin tavoitteita. Samalla kaytiin lapi
edellytyksia, jotka pitaa olla tehtyna tai paatettyna missakin vaiheessa, jotta aikataulutavoit-
teet voidaan saavuttaa. Tydpajaan osallistuvat hankeosapuolet tuottivat aikataulun sisallon.
Tietoan edustajat keskittyivat tydpajan fasilitointiin. Mittaviivan tutkijat olivat paikalla tallen-

tamassa tyopajan.

Ensimmadiset kokemukset menetelman pilotoinnista

Joulukuussa 2016 kaytiin tutkijoiden ja Tietoa Finland Oy:n edustajien kesken lapi ensimmaisen
pilotin kokemuksia. Menetelmaa oli nyt kaytetty kahdessa reseptitydpajassa, kahdessa eri hank-
keessa, joissa molemmissa keskityttiin hankkeen aikataulun luomiseen. Itse reseptimenetelma
oli edelleen melko muotoutumaton, eivatka sen kehittdjat osanneet kuvata, millaiseksi se tulee

muodostumaan.

Tasta lahdetdan kehittdmaan ja pilotoimaan. Se oli ihan selva asia, ettemme tiedd, mika se loppu-
tulos on.

Pilotoinnin aikana oli noussut esiin muutamia yllatyksia. Ensinndkaan yrityksilld tai hankkeilla
ei valttamatta ollut kuvattuna suunnitteluprosessia, johon reseptitydskentelyn etapit olisi voitu
sijoittaa. Jos sellainen kuvaus oli olemassa, se ei valttdmatta toiminut kyseissa hankkeessa, jol-

loin sita ei voitu hyddyntaa.

Olemme ajatelleet, ettd tuomme reseptin toimijan omaan [suunnitteluprosessiin], mutta sita ei ole
kummassakaan tapauksessa oikeastaan ollut.

Niilld oli tehty prosessikuvaus, joo, ja tydpajassa ne sanoivat, ettad niiden prosessi on ihan huono,
ettei siitd kannata vélittaa.

Se [dokumentoitu suunnitteluprosessi] ei taida vastata mitdan niiden tekemisia.
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Toinen yllatys oli vahvat nykykaytannot, dokumentointitavat ja aikataulujen esitysmuodot hank-
keissa. Kaytannot olivat niin vakiintuneet, etta niistd luopuminen ja uudenlaisten toimintatapojen

kokeileminen oli osallistujille hankalaa.

Olin ajatellut, etta teen téllaisen reseptin, jossa on etappeja ja sanon, etta tehkda siitd oma aika-
taulunne. Mutta he ovat niin lukkiutuneita erilaisiin dokumenttimuotoihin ja aikataulumuotoihin ja
toimintatapoihin, ettei se tapahdukaan noin.

Yllatyksena tuli myos se, ettd Tietoan tehtdvdna oli motivoida ihmiset tekemé&an asioita uudella
tavalla. Tilaaja ei erityisesti panostanut suunnitteluryhman motivoimiseen toimintatapojen muut-

tamiseksi. Osa tyopajojen osallistujista osoitti selvda vastarintaa uutta toimintatapaa kohtaan.

Niin, se ei meinannut ldhte& luonnollisesti, eivdthdn he halunneet tehda mitdan siella.

En olisi uskonut, ettd tuo motivointi ja myyminen ovat niin suuressa osassa. Ajattelin, ettd eihan
tdssa tarvitse kuin mennd ja testata. En tajunnut, ettd motivointi on myés ulkoistettu meille, ettei
sitd tehddkddn hankkeen sisdisesti.

Valmiimmat ja tutummat konseptit, kuten Last Planner, olivat helpompia ottaa kaytté6n mene-
telman ohessa. Last Planner liitettiin osaksi suunnittelukokousta, jolloin se muuttui vakiintu-

neeksi kdytdnnoksi aika nopeasti.

Last Planner on pystytty helpoiten jalkauttamaan noihin hankkeisiin. Suunnittelukokous onkin Last
Planner -sessio. Turha pyérittely saadaan pois.

Myyntiin, markkinointiin ja asiakkaiden vakuuttamiseen menetelman eduista todettiin tarvittavan
aineistoa. Suunnitteilla oli esite, jossa menetelman sisaltd ja hyddyt kuvattaisiin aikaisempien
pilottien perusteella. Reseptin “paatuote” oli fasilitointi, joka saa ihmiset toimimaan yhdessa
ja tuottamaan yhdessé tyopajalle asetetun tavoitteen. Yhteistyon kehittamisen uskottiin kiin-
nostavan asiakkaita laajemmin, vaikka se vaatikin ulkopuolista osaamista fasilitointiin. Esitteen

on tarkoitus markkinoida tatd osaamista.

Tarvittaisiin sellainen kuvaus, jolla me pystymme sitd myymdén ja perustelemaan hankkeelle jatkossa
jarkevasti. Laystdke, jossa on faktoja, miten tdma tulee, miten tdmé auttaa.

Se [painopiste] asettuu projektin tydskentelyn organisointiin, fasilitointiin ja on yhteistyén mahdol-
listaja ja varmistaja. Resepti on runko, minkalaisia yhteistyén paikkoja, asioita siind hankkeessa on.

Siihen tarvitaan joku ihminen, joka fasilitoi. Se on tunnistettu kriittiseksi asiaksi.
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Menetelman vakiinnuttamisen ja markkinoinnin valmistelua

Helmikuussa 2017 tutkijat haastattelivat Tietoa Finland Oy:n edustajia siitd, miten hanke on
edennyt ja kuinka he suunnittelevat vakiinnuttavansa menetelman yrityksen liiketoiminnaksi
ja markkinoivansa menetelmaa uusille asiakkaille. Tahdn mennessa toteutetut pilotit olivat
keskittyneet hankkeiden suunnitteluvaiheeseen, joten toteutusvaiheen suunnittelusta ei ollut
vield saatavilla kokemuksia. Oletettavaa on, ettd menetelmaa pitaa kehittda uudenlaiseksi siind

vaiheessa, kun siirrytdan ohjaamaan toteutusvaiheen suunnitteluprosessia.

Tavoitteena oli tehda kummallekin pilottihankkeelle oma dokumentointimateriaali, joka kuvaa
kyseisen organisaation tapaa tehda reseptityoskentelya. Sen liséksi tavoitteena oli laatia myos

yleisesite, jota voidaan jakaa laajemmin asiakkaille.

Varmaan kaksi versiota: toinen, joka jaetaan Lujatalolle ja sitten ehkd semmonen versio, joka antaa
ymmartaa [mista on kyse], mutta jonka kanssa ei voi viela alkaa itsendisesti toimia, [mutta] herattaa
kiinnostuksen, jolloin meihin voi ottaa yhteytta, ettd tulkaa tekeméaan taa.

Tutkijoilta toivottiin apua pilottihankkeiden haastatteluihin. Tavoitteena oli saada palautetta
osallistujilta ja materiaalia esitettd varten. Tutkijoiden toivottiin antavan myds omaan palautetta

siitd, miten menetelma heidan mielesta toimii ja mita kehitettavaa siina voisi olla.

Me toivottais sulta sekd sitd, ettd sd haastattelet niiden muiden kokemuksia, mutta myds kerrot
meille, mitd mieltd oot tastd, ettd kerrot, miten oot ndhnyt tan ja ehka vastaat vdhdn samoihin
asioihin, mita kysyit muilta.

Ykkdstavoite on saada tietoa, mikd meni hyvin, kakkonen missé voidaan kehittyd ja kolmas lainauksia
markkinointia varten.
Markkinoinnin valmistelun toivottiin kiteyttavan myos kehittdjien omaa ndkemysta siitd, mita
reseptityoskentely on. Tietoa Finland Oy:n edustajat olivat entista vakuuttuneempia siita, etta
painopiste on ihmisten valisessa yhteistydssa, mm. lupausten antamisessa ja tavoitteisiin sitou-

tumisessa, ei esimerkiksi kdytettdvissa teknologioissa.

Koitetaan kirkastaa, mikd se on se pihvi tossa oikeesti.

Mitd enemmadn téta pyorittaa, niin sitd vahemman téssa ollaan teknologian darelld. Se miké rakenta-
misesta puuttuu on se, ettd tehddan yhdessa ja saadaan ihmiset tekemdan asioita yhteisesti samaan
maaliin. Lupaamaan asioita ja pitda lupauksia.
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Tietoa Finland Oy: reseptitydskentelyn kehittdminen

Reseptitydskentely jakautui kehittdjien mielesta erilaisiin tydpajatuotteisiin. Sita sovelletaan
eri tavalla rakennuksen suunnitteluun, suunnittelun valmisteluun tai yksittaisten suunnittelun

ongelmien ratkaisuun.

Meilld on ryhmét A, B ja C meidan tuotteiden kanssa. Taa ryhma B on tahan rakennussuunnitteluun,
ja se koostuu ndista osista. Sit ryhmé A on sellanen, mita tehddan suunnittelun valmistelussa. Sit
meilld on ryhma C, se on semmonen prosessista irrallinen tyépaja, tasmaisku, ongelmanratkaisu-
tai semmonen fasilitointitilaisuus.

Kolmas ohjausryhman kokous

Helmikuussa 2017 Tietoa Finland Oy kertoi reseptitydskentelyn pilotoinnista, ettd menetelmassa
yhdistetdan Last Planner -suunnittelua, solmutydskentelya ja erilaisia yhteistydmenetelmia
fasilitoiduissa tyopajoissa. Oma osaaminen oli kehittynyt samalla, kun piloteista oli saatu koke-
muksia. Nyt ndma kokemukset dokumentoitaisiin esiteaineistoksi. Tietoa Finland Oy:n edustajat

esittelivat myos suunnitelman, jonka mukaan ovat edenneet ja miten tasta jatketaan eteenpain.

Tossa on meidan suunnitelma. Siiné lahtépiste oli resepti ja sen kehittdminen ja vieminen kaytan-
té6n. Tossa on kaks polkua, jossa ldhdetdan tuottamaan aineistoa, ettad pystytdan ittelle kirkasta-
maan ja myymaan hankkeille. Toinen polku on koittaa I6ytda paloja, mita voidaan vieda projekteille
ja ottaa omaan toimintaan mukaan. Ja viimeisimp&na on toi alan toimintatapojen mullistaminen.
Tammonen jalkauttaminen meilld on suunnitteilla.
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Kuva 5.26. Reseptitydskentelyn vakiinnuttamissuunnitelma.
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Reseptimenetelma muokataan hankkeissa aina vastaamaan tilaajaorganisaation ja hankkeen
tarpeita. Olemassa olevia kaytantoja korvataan tyopajatyoskentelylld, jolloin hankkeisiin saa-
daan parempaa ja tehokkaampaa yhteistydskentelya. Opittuja asioita vieddaan myds hankkeesta

toiseen kokeiltavaksi.

Lahettiin tyéstdméaan menetelmdé hankkeen tilaajan ja toimintaprosessin erityispiirteista, eli otetaan
[tilaajan] omat toimintatavat ja ominaisuudet huomioon, miten se homma etenee tdmén tyyppisissa
hankkeissa. Siitd se on edennyt hankkeen aikataulun muodostamiseen yhdesséa projektiryhmén kanssa.

Reseptimenetelma oli jo vakiintunut asiakasyrityksen toimintaan. Sita oltiin kdyttdmassa hankkeen
tuotantovaiheessa, jossa Tietoa Finland Oy toimi hankkeen konsulttina. Tarkoitus oli, etta asiak-

kaan oma organisaatio ottaa itse entistd enemman vastuuta menetelman kaytdsta hankkeessa.

Lujatalo on jo siitd ottanut osia omaan hankkeeseen ja ldhtee enemmén tai vihemman vieméaan
sitd omalla porukalla, ja me ollaan siina tukena.

Kayttoonotto vaati vahvaa fasilitointia ja tukea, jotta toiminta saatiin kdyntiin. Tietoa Finland Qy:n
edustajien nakemys oli, etta pelkdn ohjeen avulla ei uutta toimintatapaa saada vietya hankkeisiin.
Menetelman sisaltd ja toimintatavat myds muuttuvat hankkeen aikana, kun hankkeet tarpeet
muuttuvat ja tdsmentyvat, joten valmista toimintamallia on mahdoton antaa etukateen. Sen

takia tekemisen fasilitointia tulee jatkaa hankkeen edetessa.

Se, ettd sulla on kirjattuna timm©sia [ohjeita], niin se ei itsessddn johda mihinkédan, etta se tarvii
saada aktivoitua ja saada toiminta kdyntiin.

Ja ettd saadaan yhteinen ymmarrys aikaiseksi, niin pitda saada se ryhmé toimimaan yhdessa. Pitéais
saada kirkkaaksi se tavoite sieltd, ja sitten toi resepti alkaa tukemaan sita. Se visio voi muuttua matkan
varrella ja siksi my6s menetelma vaatii jatkuvaa tyostéa.
Jos uusien menetelmien oppiminen ja kdytantdjen muuttaminen oli haasteellista hankkeessa
toimiville, oli reseptimenetelman kehittdminen ja pilotointi voimakas oppimisprosessi myds
menetelman kehittdjille. Valilla tarvittiin ulkopuolista tukea ja koulutusta menetelman kehitta-
miseen. Koulutuksissa asiat saattoivat tuntua selkeiltd ja yksinkertaisilta, mutta niiden vieminen

reseptitydpajoihin nosti esiin uusia kysymyksia ja haasteita.

Koulutuksessa sita ajatteli, ettd tddhdn on selkeé ja on ihan fiiliksissa ja ettd ndin se lahtee. Mutta
ku alko suunnittelemaan tyépajatasolla ... ni siind vaiheessa alkoi konkretisoitumaan, ettd mitdhan
md tossa sanon, ettd miten tda oikeesti menee, sellaset ihan kdytanndn asiat, mitka ei tuu mieleen
siind hurmostilassa. Ja Mittaviivaan sitten soiteltiin epatoivoisesti, ettd meniké se néin ja oisko sulla
tdhdn vinkkeja. Sielta tuli sellasia asioita ,mitd ma en ollu aikasemmin osannu ajatella, esimerkiksi
konkreettisia kysymyksid, mitd kannattaa esittaa.
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Ohjausryhman yritysedustajat pitivat Tietoa Finland Oy:n kehityshanketta hyvin onnistuneena.
Suunnittelun aikataulusuunnittelun valitavoitteiden tunnistaminen ja yhteisen ymmarryksen
luominen nahtiin erittdin tarkedksi. Kriittisena asiana nostettiin esiin kuitenkin menetelman
markkinoinnin haasteet. Jos kauppaa ei synny, ei ala hyddy tehdysta kehitystyosta ja uudesta

toimintamallista.

Tdma on pitka tie ja jatkuvaa parantamista, [mutta] on hieno, menee eteenpdin. Upee juttu.
T&éa on tosi hienoa, loistavaa. Toivon suurta menestysta télle.

Aina pitdis sopia yhteinen ndkemys siitd, mitkd on isot kohdat aikataulussa. Kun niitéa véleja lahetdan
tyéstdmdan, meilld on mahdollisuus padasta jonnekin.

Toisaalta vaikka menetelma on kuinka hieno, niin se voi olla, ettei se mene kaupaksi. Ei mene, jos
ei kaupallinen malli tue yhteistyéta.

Kehityskeskustelu

Kevaallad 2017 Tietoa Finland Oy:n ja Mittaviivan edustajat kdvivat lapi hankkeen etenemisesta.

Tassa muutamia poimintoja keskustelusta:

Asiakkaan rooli
Jos halutaan toiminnan muutosta asiakasorganisaatioissa, asiakkaan tulee olla aktiivisesti mukana
kehittdmassa menetelmaa itselleen. Toisen kehittdma ja lanseeraamaa menetelma ei jaa ela-

maan hankkeisiin. Kannettu vesi ei kaivossa pysy.

Ei sitd voi kehittda toiselle, jos se on heista kiinni, miten ne sen ottaa ja kehittaa. Edelleen se on ihan
sama, mitd sinne kaivoon kaadetaan.

Fasilitaattorin rooli
Koska menetelmd muodostetaan hankkeen tarpeiden perusteella, sita ei voi vain kouluttaa ulko-
puolisen konsultin toimesta. Kouluttajan tai fasilitaattorin pitaa olla hankkeessa aktiivisesti mukana

raataldoimassa menetelma asiakasorganisaatiolle ja auttamassa sen jalkeen sen kayttéonotossa.

Ei me voida kouluttaa sita, jos ei me tehda sitd, koska ei meilld ole kasitysta siitd vield, mitd me
koulutetaan.

Reseptin muuntelumahdollisuudet

Menetelman sisalto, se mita tyOpajoissa tydstetaan, vaihtelee hankkeesta toiseen, mutta mene-
telmdssa on myds pysyvia elementtejd, jotka tekevat siitd nimenomaan reseptitydskentelyn.
Menetelmdn pitdd muuntua tydpajoissa joustavasti hankkeen muuttuviin tilanteisiin ja tarpei-

siin, jolloin se pystyy auttamaan hanketta eteenpdin.
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Perusjuttu pitdd mennd tietyn formun mukaan, mutta siind on pelivaraa. Se on hyvé, ettd se menee
saman sapluunan mukaan.

Muuttuviin tilanteisiin reagoiminen ja [niiden] tunnistaminen on noussut esille. Tda viimeinen
esimerkiksi, siind oli ihan semmoinen konkreettinen epdvarmuus siitd, missd menndan ja mita tarvi-
taan. Se viimeinen tydpaja oli selkedsti paras, koska siind ihan konkreettisesti autettiin sitd hanketta
néissa ihan oikeissa [asioissal].

Vilineiden kehitys

Tyokaluina on tdhdn mennessa kaytetty seindlle kiinnitettavid aikatauluja ja Excel-taulukoita.
Valineissa on kuitenkin kehittdmisen tarvetta. Toisaalta niiden pitda olla yhteiseen tydskente-
lyyn sopivia, mutta niiden tulisi mahdollistaa my6s tyoskentelyn tulosten sujuva dokumentointi,
paivittdminen ja jakaminen eri osapuolille. Esimerkiksi valokuvat post it -lapuista on todettu

riittdmattomaksi tallennustavaksi.

Pitédisi miettid, ettd milld tyokalulla ja miten niitd tybstetddn, ettd pysyy kokonaisuus hanskassa ja
myds se iso kuva tsekataan riittdvan usein.

Avoimuus yhteistydssd
Ihmisia pitda kannustaa kertomaan ongelmista tyopajatilanteissa. Joskus niita ei haluta tuoda avoi-

mesti julki yhteisessd tyoskentelyssd ,joka haittaa esimerkiksi tuotetun aikataulun luotettavuutta.

Jossakin oli ongelmia, mutta sitd ei olisi sanottu ilman, ettd sita olisi jotenkin puristettu. Resepti-
tydskentelyn yksi iso hyéty on, ettd se tuo ndité asioita esille, ettd timmdiset tulisi riittdvén ajoissa
nékyvéksi. Mutta se edellyttda lapindkyvyytts, avoimuutta.
Myynti, markkinointi ja sopimukset
Markkinoinnin takia sisaltoa pitaa rajata, silla palvelun hinta ei saa nousta liian korkeaksi. Palvelu
tulee nojaamaan vahvasti tydpajojen toimintatapaan, ei niinkaan tydpajojen ennalta maarattyyn
sisaltoon. Lopputuote pitdd onnistua “paketoimaan” siten, ettd asiakkaan on helppo tilata se.
Sopimusten sisallossa tulee olla lilkkkumavaraa, jotta hankkeen edetessa voidaan tarvittaessa
madritelld uudelleen, kuinka monta ja minkalaisia tydpajoja hankkeen parhaaksi toteutukseksi

tarvitaan.

Jos me siséllytetdén siihen kaikki mahdollinen, se tulee niin kalliiksi, ettd kukaan ei osta sité.

Oikea vastaus saattaakin olla se, ettd me nédytetdan se meidan tekemistapa. Pidetddn meidén asian-
tuntemus systemaattisesti nakyvilla.

Se pitda kuvata, paketoida silld tavalla, ettéd se on helppo tilata. Tehtais allianssityyppiset sopimukset,
ettd me tehdédan yhdessa hankkeen hyvaksi néita asioita.
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Tietoa Finland Oy: reseptitydskentelyn kehittdminen

Haastattelututkimus reseptitydoskentelyn kokemuksista

Mittaviivan tutkijat haastattelivat Tietoa Finland Oy:n pyynnosta Lujatalon reseptitydskente-
lyyn osallistuneita henkiloitd. Haastatteluja tehtiin yhteensa seitseman, ja niissa kaytiin lapi
mm. reseptitydskentelyn sisdltdd, tydskentelytapoja, tydpajojen hyodyllisyytta ja lopputuloksia

kunkin oman tyon ja koko hankkeen kannalta.

Reseptityéskentely
e Millaisia positiivisia kokemuksia sinulle nousee mieleen reseptimenetelman kaytosta?
¢ Millaisia kehitysideoita sinulla on reseptimenetelman kdyton kehittdmiseksi?
o Mita muita kdyttokohteita voit kuvitella reseptityyppiselle tyéskentelylle kuin suunnit-
telun aikatauluttaminen?
¢ Miten koet pilottihankkeessa reseptitydskentelyn hyddyllisyyden omalle tyollesi?
¢ Miten koet reseptitydskentelyn hyodyllisyyden pilottihankkeelle?
Last Planner
e Miten Last Planner -tyoskentely onnistui mielestasi?
¢ Millaisia kehitysideoita sinulla on esittaa Last Plannerin kayttoon?
e Miten koet Last Plannerin hyodyllisyyden omalle tyéllesi?

e Miten koet Last Plannerin hyodyllisyyden koko projektille?

’ | g

Kuva 5.27. Reseptin lapikdyntia.
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Taulukko 5.10. Reseptityoskentelyn pilottihankkeen haastattelutulokset.

Haastattelun tulos

Lainauksia puhunnoista

Reseptitydskentelyn sosiaalinen puoli,
kuten yhdessa tekeminen, yhteisen
paamaaran luominen ja toisiinsa tutus-
tuminen koettiin erittdin positiivisena.

Sen etu ja viehétys on se sosiaalinen puoli, kun kaikki tekee. Yhteisolli-
syys. Tulee fiilis, ettd tehddan yhdessa sita asiaa.

On yhteinen pddmaééara. Taman péivéan tydskentely on sdahkbpostikir-
jeenvaihtoa. Tdma on hyva piristys.

Reseptitydskentely tuotti selkedt aika-
taulutavoitteet.

Se antaa metodin kuvata aikajana ja tehtédvien véliset riippuvuudet.
ReseptityGpajoissa on paremmin selkeytynyt se aikataulu, milla viikolla
pitda olla mitdkin valmiina. Se on tosi hyvé juttu siina!

Tehokkuus ja sitoutuminen hankkeen
tavoitteisiin parani.

Tullut sitd ymmarrystd mita tehdéaéan, miksi ja milla aikataululla. Se on
vdhentdnyt turhaa tekemista.

Kylld siind omanlaisensa paine tulee, kun ne on listattu ja ne katsotaan
lapi. Se motivoi siihen, etté pitda tehda ne asiat pois, kun ne on
muillekin nékyvissa.

Reseptityoskentelystd on hyotya omalle
tyolle tai hankkeelle.

Olen saanut sanottua sen, etta sitten kun on ldhtétiedot, niin tarvitaan
pari viikkoa, jos meidén pitda joku suunnitelmapaketti tehda. Sehén
vaikuttaa omalta osaltaan siihen aikatauluun.

Aikataulu tulee paljon konkreettisemmin esiin. Ma en muuten pysyis
kérryilld, koska siind on niin paljon pdivdmaaria.

Mé en tiedd, onko meiddn omalle tyélle oikein mitdan... tama ei valtta-
méttd ole meille erilaista. Mutta mé luulen, ettd hankkeelle on hyétya

Suunnittelukokoukset muuttuivat kevy-
emmiksi, kun aikatauluosiot korvattiin
Last Planner -menetelmalla.

Yhden vastaajan mielesta tekeminen oli
entistd raskaampaa.

Pyritddn tekemaan niista suunnittelukokouksista niin kevyita kuin
mahdollista. Tamé reseptityéskentely on siihen ollut ihan loistava.
Me saadaan pidettyd se kevyend mutta silti tehokkaana nimenomaan
Last Plannerilla.

Nyt meilld pyorii kaks kdytantda. Se vahan rassaa.

Last Planner taydentaa hyvin resep-
titydskentelyd, mutta edellyttdd mm.
johdon ohjausta.

Last Planner istuu darimmadisen hyvin reseptityGskentelyyn. Se toimis
ilman reseptitydskentelyakin.

Last Planner jdsentda sen aikataulun ihan eri tavalla.

Nyt me edellytetdan suunnittelijoita itse luomaan tehtavét ja seuraa-
maan [niiden toteutumista]. Ollaan saatu enemman vastuutettua.
Last Planner listat pitdis saada integroitua suunnitteluun, etta se ei ole
vierailija mika osa firman kulttuuria.

Sitten se mietityttda, ettd kun meilld on hektinen aika, niin silloin
kaikkeen ei kerked endé reagoimaan.

Johdon pitda ottaa tiukempi kontrolli siita.

Visualisoinnissa, tyovdlineissa ja doku-
mentoinnissa on vield kehitettavaa.

Olisi Lujatalon stepit olleet vahvemmalla tussilla.

Tilaajan kaavakkeen voisi jaotella eri tavalla.

Valokuvat Post-It'eistd pitéisi aukaista paljon selkedmmin.
Pitéisiké se saada digitoitua se seind ihan kdytdnndssa.

Tyopajatyoskentely vaatii riittavasti tilaa
ja aikaa.

Nykyinen reseptitila oli liian pieni.

Pitéisiké niita olla lyhyempié sessioita ja useammin?

Projektin johdolla olisi oma reseptinsa pari tuntia aikaisemmin ja
suunnittelijat olisi sitten tulleet siihen perédén.

Reseptityoskentely tulee valmistella
huolella yhdessa tilaajan kanssa.

Valmistelupalaveri on paikallaan. Kylmiltdéan ei pitdisi mennd. Tilaajan
pitdd olla tietoinen, mitd seuraavassa workshopissa tapahtuu.
Tilaajan pitaa tietdd, mika on oleellista.

Fasilitointi on oleellinen ja vaativa osa
tyopajatyoskentelya

Siind on aika tiukka kuri aikataulun kanssa, se on tosi hyva juttu.
Se vaatii vetdjalts ihan alyttémasti, muutosjohtajuutta ja rohkeutta
heittdytyd ndkemdaan uusi tilanne.

Mulle se on vdhén kiusallista, jos pitdéd kertoa miten aamu meni...
Ei ihan koulunpenkiltd kannattaisi ldhtea yrittdmaéan, pitaisi olla
hankkeista kokemusta.
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Haastattelujen tulokset esitettiin pilottihankkeeseen osallistuneille ja tutkimushankkeen ohjaus-

ryhman jasenille kevaalla 2017.

Neljas ohjausryhman kokous
Tietoa Finland Oy:n edustaja kertoi toukokuussa 2017, ettd parhaillaan tuotetaan reseptityos-
kentelyn dokumentointia yleiseen ja pilottikohtaiseen jakeluun. Ohjeistuksessa kuvataan, mista

reseptitydskentelyssa on kyse mutta sen on tarkoitus toimia my6s markkinointimateriaalina.

Meilld on ollut pari pilottia, ja nyt me ollaan kevdan aikana dokumentoimassa niita. Se ois tilaajalle
kuvaus, mista reseptityéskentelystd on kyse ja miten sielld toimitaan. Jos siind on semmoista teke-
mistd, mitd projektiporukka ei kylmiltdédn voi ottaa haltuun, niin konsultti vetaa.

Yritetddn ottaa oppia, mitd kannattaa tehda toisin. Paketoidaan niin, ettd tyéskentely voidaan ottaa

tietomallikoordinoinnin rinnalle ja osaksi aikataulun hallintaa, ettd saadaan kokonaisuus aikaiseksi.
Menetelman kayttdonottoa uusissa hankkeissa voidaan tukea eri tavoin: laatimalla menetelmasta
ohjeita, tarjoamalla koulutusta menetelman kayttoon, konsultoimalla hankkeita, auttamalla
menetelman kayttddnotossa ja laajimpana vaihtoehtona tarjoamalla kehitystukea hankkeisiin
niin, ettd menetelmasta kehitetdan yritykselle heiddan omaan toimintaansa raataldity toiminta-
tapa. Olipa yhteistyon taso mika tahansa, se vaatii pitkajanteista sitoumista asiakkaan puolelta

toimintatapojen muuttamiseen. Se on usein haaste menetelman kdytantdon viemisessa.

Varmaan yksi selked homma on tehda ohje. Toinen keino on koulutus, eli kdydaan projektiporukan
kanssa lapi se, kerrotaan ettd mita se tarkoittaa ja sitten ne pystyy toimimaan sen ohjeen mukaan.
Kolmas keino on toimia konsulttina hankkeessa. Téma ei pois sulje néitd aikaisempia. Neljas on, etta
yhdesséa kehitetdan ja viedddn menetelmda eteenpdin, kumppanuusjuttu.

Miten siihen saatais jatkuva sitouttaminen, pitkdjanteisyys siihen hommaan?

Jatkokehitys

Elokuussa 2017 tutkijat haastattelivat Tietoa Finland Oy:n edustajia menetelman kehittymisesta
ja vakiinnuttamisprosessin viimeisimmista vaiheista. Reseptitydskentely oli tdssa vaiheessa
dokumentoitu suunnitteluvaiheen osalta. Samaan aikaan sité oltiin laajentamassa cave-tyos-
kentelyksi, jossa padstdan virtuaalisesti tarkastelemaan hankkeen tietomalleja ja hyddyntdamaan
osallistujien yhteistydta tietomallikokouksissa. Kyse oli erityisesti kdyttajien kanssa pidettavista
tietomallipalavereista, silla 3D-mallit helpottaisivat rakennusalan ulkopuolisten toimijoiden suun-
nitelmien tarkastelua. Palveluna reseptitydskentely oli siirtymdssd entistd enemman yhteistydn

fasilitoinnin suuntaan.

Reseptitydskentely on oma juttunsa, mutta tuo cave on tavallaan laajennus tai sovellus siten, ettad
sithen otetaan mallit, virtuaalimallit, aktiiviseksi vélineeksi.
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Siiné ois aika luonteva kommunikointitapa kdyttdjien kanssa, kun ei ne néista piirustuksista ja tieto-
malleistakaan ymmadrrd, kun se virtuaalimalli ois realistisemman ndkéinen. Semmosen kautta ois
helpompi kommunikoida, ettd mitd tdssa on ja mita tapahtuu.

Me ei tarjota reseptitydskentelyd sindnsd vaan enemmén yhteistybapua. Sellaista fasilitoinnin kehit-
tdmistéa, yhteistyota.
Last Planner -menetelmaa oli myos testattu reseptitydskentelyn ja hankkeen ajallisen ohjauksen
osana. Siina koettiin tarkeaksi, etta Last Planner saada osaksi jo olemassa olevia palavereja,
ettei hanketta rasiteta uusilla palavereilla. Vetajana voi toimia joko projektipaallikko tai tieto-

mallikoordinaattori.

Jos [Last Planneria] ei saada ujutettua projektipdéllikélle, niin se on tietomallikoordinaattorin roolissa.

Ei ole erillista Last Planner -ihmista eika erillistd sessiota. Se tdytyy saada luontevasti niihin palave-

reihin, joita pidetdan joka tapauksessa. Silloin se tulee kdytt66n ja siitd on hyétya.
Tietomallikoordinointi oli ollut tdhdn mennessa keskeinen osaamisalue Tietoa Finland Oy:ssa,
mutta reseptityoskentelyn ja Last Plannerin myota toiminta oli muuttumassa tukemaan laa-
jemmin hankeyhteisty6téa ja suunnitteluprosessia. Asiakkaan saama lisdarvo oli se, ettd he saivat
hankekokonaisuuden paremmin haltuun, yhteisen ndkemyksen hankkeen aikataulusta ja sitou-

tumisen siihen, miten hankkeen suunnittelu etenisi kunkin suunnittelualan osalta.

Me autetaan muita tekemdan asioita sujuvasti. Se on yhteistyén tukemista.

Ne saa sen kokonaisuuden haltuun. Tavallaan se on aikatauluasia semmosissa, missa aikataulu on
hyvin tiukka, ettd saatais yhteinen késitys ja varmistetaan, ettad asiat on huomioitu ja ettd ne ehdi-
tddn tekemdan. Ja ehditddn reagoimaan, jos tulee tiukka paikka.

Markkinointi perustui vahvasti jo laaditun ja edelleen kehitettavan esitteen varaan. Esite muo-
dostui perusaineistosta sekd liitteistd, joissa oli konkreettisempia ohjeita siitd, miten menetelmaa
kaytettiin hankkeessa. Reseptitydskentelya voi pystya tekeméaan pelkdn ohjeenkin avulla, mutta

ohjeessa kerrotaan myos, milloin kannattaa pyytaa konsultointiapua.

Taalla on ndita kohtia, mita tehddan ja kuka tekee, ja pystyttekd itse tekemddan vai tarviiko siind
jonkun vetdjan. Ettd tossa kohtaa me tullaan takas kuvaan.

Ne liitteet, mitéd tohon tulee, on konkreettisia apuviélineitd, niin pddsee helpommin ehka liikkeelle.

Menetelman laajemman leviamisen uskottiin olevan kiinni palvelun hinnasta ja siitd, onko tal-

laiselle konsultointityolle tarvetta. Tarvetta uskotaan olevan.

Kylld ma uskon, ettd se myy, kun laittaa sopivan hinnan. Tarvetta sille on hankkeissa, se on ihan selva.
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Menetelman kdyttoonoton tueksi pohdittiin jarjestettavaksi myos lanseeraustilaisuus. Laajempaa
markkinointia ja myyntia rajoitti kuitenkin resurssien vahaisyys. Yritys suunnitteli alkavansa kou-

luttaa omaa vdkednsa menetelméan kdyttddn ja konsultointiin.

Kun me jarjestetdan taalla bileet, niin toi on yksi asia, mita sielld voi pitda nakyvilld. Eihdn sitd oo
hirveen aktiivisesti myyty...kun meilld on vahan tarkalla noi tekijat.

Se on seuraava steppi, ettd pitdd kouluttaa ja ottaa mukaan tyépajoihin, ettd muut pdésee siihen
kiinni. Meidén konsulttitiimilld on kylld aika kova innostus.

Viides ohjausryhman kokous
Elokuussa 2017 yrityksen edustajat kertoivat, ettd reseptin kasikirja oli nyt valmis. Siind kerro-
taan paitsi se, millaisesta menetelmasta on kyse, myos siitd, miten menetelma voidaan ottaa

hankkeessa kayttoon.

Pilotoinnista on nyt syntynyt semmonen konkreettinen lopputuote on timménen tydskentelykési-
kirja projektipdallikélle, ettd tdd on semmonen mika on meille ja sit meidan asiakkaille.

Tasta eteenpadin siirryttaisiin vaiheeseen, jossa pyritaan levittamaan tietoisuutta menetelmasta ja
saamaan sita kautta uusia hankkeita, joissa sitd viedaan kaytantoon. Vastaanotto kentalla oli hyvin
positiivinen ja menetelmalle tuntui olevan tarvetta. Jonkin verran menetelmaa kaytettiin ilman
ulkopuolista fasilitointiakin, mutta Tietoan edustajien mielesta fasilitointi toi tekemiseen ryhtia.

Kehittajille itselleen menetelman kaytto ja levittdminen on koko ajan oppimista vaativa prosessi.

Miten tasta lahetddn nyt eteenpdin? Tietosuutta lisdtddn. Hyva vastaanotto tuntuu olevan, selkeesti
on tarvetta.

Seuraavia steppeja ovat mm. tietoisuuden lisddminen ja sit se, ettd saadaan hankkeita niin, etta siina
meilld kokemus lisdéntyy ja kehitytdan eteenpéin siind tekemisen yhteydessa.

Jatkokehityksen kohteena oli mm. erilaisten osakokonaisuuksien luomista, palvelun tuotteista-

mista, virtuaalimallien ja tietomallien hyddyntdmista seka fasilitoitua yhdessa tekemista.

Uusia kdyttétapauksia on selkeesti virtuaalimallien ja tietomallintamisen ja kayttajayhteistyén fasi-
litoidut tyépajat.

Toinen Last Planner -koulutus 11/2017

Marraskuussa 2017 Tietoa Finland Oy:n henkilokunnalle pidettiin vield toinen Last Planner -kou-
lutus, jossa syvennettiin menetelman osaamista. Siina keskityttiin valitavoitteiden asettamiseen
ja niihin liittyvien tehtdvien muodostamiseen. Harjoitustehtdvana oli yrityksen oman toiminnan

suunnittelu ja tyokiireiden purkaminen.
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Yhteenveto reseptityoskentelyn kdyttéonotosta Tietoa Finland Oy:ssa

Tietoa Finland Oy:n hanke erosi muista siina, etta sen tavoitteena oli selkeasti kehittaa yritykselle
uutta lilketoimintaa, ei niinkaan parantaa olemassa olevaa toimintaa. Tama selkeasti lisdsi moti-
vaatiota hankkeeseen panostamiseen. Yrityksen johto oli voimakkaasti mukana kehittdmadssa
menetelmaa ja sen myota hankkeella oli organisaatiossa selked omistajuus. Menetelman kehit-
tdmisessa hyodynnettiin seka asiakkaan ettd tutkijoiden kanssa tehtdvda yhteistyota aktiivisesti.
Pilottihankkeista kerattiin laajasti palautetta. Tietoa Finland Oy paasikin kayttdonottohankkeen
aikana hyvaan alkuun menetelman vakiinnuttamisessa ja palvelun tuotteistuksessa. Haasteena
jatkossa voi olla aineistossakin esiinnostettu pula tydntekijoista, jotka pystyvat tata palvelua tar-
joamaan asiakkaille. Haasteita voi olla myds menetelmadn myynnissa ja markkinoinnissa, kuten

palvelutuotteen sisdllon maarittelyssa ja hinnoittelussa.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

6.1 Rakennusalan muutoshankkeiden mikrosyklit

Ekspansiivisessa oppimisessa mikrosykleilld kuvataan toimintatapojen muutosta organisaatioissa.
Nama muutokset ovat osa laajempaa toiminnan muutosta. Taman tutkimuksen muutoshank-
keet sijoittuivat padasiassa uusien toimintamallien kokeilu ja pilotointi -vaiheen mikrosykliin.
Kaikissa muutoshankkeissa esiintyi toki myds muihin vaiheisiin sisaltyvia oppimis- ja kehitta-

mistekoja (kuva 6.1).
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Kuva 6.1. Ekspansiivisen oppimisen sykli.

Tassa tutkimuksessa esitetyista hankkeista kay ilmi, ettd ekspansiivisen oppimisen sykli ei kay-
tannon kehittdmishankkeissa aina toteudu sellaisenaan, vaan sykleissa esiintyy erilaisia kat-
koksia, pysahdyksid ja uudelleen aloituksia muutosprosessin edetessa. Yritysten muutoshank-
keet alkoivat tassa tutkimuksessa ongelmien tunnistamisella, mutta ongelmien analyysi jai
usein melko yleiselle tasolle ja siitd siirryttiin suoraan uuden menetelméan mallintamiseen tai
olemassa olevan menetelman valintaan ilman paikallista kehittamistd. Menetelmia pilotoitiin
lahes kaikissa hankkeissa. Pilotoinnin aikana niitad arvioitiin ja kehitettiin yrityksen tai hankkeen
tarpeisiin soveltuviksi. Osassa pilotteja kerattiin hyvinkin aktiivisesti palautetta menetelmien
edelleen kehittdmiseksi. Toimintamallien kayttdénottovaihe jai monissa tutkimukseen osal-
listuneissa hankkeissa suunnitteluvaiheeseen. Tutkimushanke loppui ennen kuin laajempaa
kayttdonottoa ehdittiin aloittaa.Laajamittaisempi toimintamallin kdyttédnotto vaatisi siis huo-

mattavasti pidemman ajan toteutuakseen.
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Seuraavassa on esitetty kunkin muutoshankkeen syklien eteneminen seka niissa tapahtuneet

katkokset ja muutokset.
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Kuva 6.2. Helsingin yliopiston muutoshankkeen mikrosykli Last Planner -menetelman kéyttéénotossa.

Helsingin yliopiston hanke alkoi nykytoiminnassa ilmenevien ongelmien tunnistamisella. Yli-
opiston edustajat nakivat tarpeen kehittda puitesopimustoimittajien tydmaavaiheen aikatau-
lujen hallintaa. Ongelmien tunnistamisesta siirryttiin uuden toimintatavan valintaan ilman, etta
ongelmien syita tarkasteltiin tarkemmin. Kaytt6onotettavaksi menetelmaksi valittiin Last Planner,
silld sen uskottiin parantavan hankkeiden ajallista hallintaa. Menetelmaa ei mallinnettu uudel-
leen erityisesti yliopiston puitesopimushankkeita ajatellen ennen pilottien kdynnistamistd, vaan

se otettiin sellaisenaan pilotoitavaksi.

Menetelman valinnan ja koulutusten jalkeen tydmaalla aloitettiin menetelmén testaaminen. Tut-
kijat seurasivat yhta pilottihanketta (nuoli), mutta HY:n tydmailla kdynnistettiin samanaikaisesti
kolme muutakin hanketta (katkoviiva-nuoli), joissa otettiin Last Planner -menetelmaa kayttoon.

Menetelmaa kehitettiin tydmaapilotin aikana toimintaan soveltuvaksi.

Pilotoinnin jalkeen jarjestettiin tydpaja, jossa esiteltiin menetelman kaytosta saatuja kokemuksia ja
ideoitiin sitd, miten Last Planner -menetelmaa voitaisiin ottaa laajemmin kdyttéon (kaareva nuoli)
yliopiston hankkeissa. Helsingin yliopiston edustajilla oli ndkemyksia siitd, miten kayttéonottovai-

hetta voidaan tukea, mutta tata vaihetta ei ehditty seuraamaan tdman tutkimuksen puitteissa.
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Lujatalo Oy
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Kuva 6.3. Lujatalon muutoshankkeen mikrosykli Last Planner -menetelmén kaytt66notossa.

Lujatalon muutoshankkeen alussa todettiin virtaviivaisten toimintatapojen olevan yrityksessa
strategisena kehitystavoitteena, mutta nykytoimintaa ei kovin tarkasti kyseenalaistettu tai sen
ongelmia analysoitu. Menetelmaksi valittiin Last Planner sellaisessa muodossa, kuin millaisena
sita oli muissa hankkeissa kaytetty. Tutkimushanke eteni vahvasti pilottien varassa. Niita kayn-
nistyi tutkimuksen aikana useita, joista tutkijat seurasivat kahta. Menetelman kehittdmisesta
Lujatalon toimintatapoihin sopivat vastasivat pilottihankkeissa toimivat henkildt. Yrityksen
toimesta menetelméa ei kehitetty eikd kokemuksia keratty kovinkaan laajasti, mutta yrityksen
loppuhaastatteluissa nousi esiin ideoita siitd, miten menetelman laajenemista yrityksen toi-
mintatavaksi voitaisiin tukea. Naitd toimenpiteitd laajemman kayttéonottamisen tukemiseksi

ei kuitenkaan viela ollut sovittuna, joten niita ei paasty seuraamaan tutkimushankkeen aikana.
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Kuva 6.4. A-Insiné6rien muutoshankkeen mikrosykli BatCat-koulutusohjelman kaytt6énotossa.

A-Insinoorien edustajat kyseenalaistivat vahvasti nykyista toimintatapaa ja nostivat esiin tarpeen
hankkeiden tuottavuuden ja yhteistyon kehittdmisestad. Systemaattista analyysia ongelmien
syistd tai vaikutuksista ei taman hankkeen puitteissa kuitenkaan tehty, vaan ratkaisuksi suunni-
teltiin yrityksen sisdinen koulutusohjelma. Koulutusohjelmaa ei varsinaisesti pilotoitu, vaan siina
siirryttiin suoraan laajempaan koulutukseen, jonka tavoitteena oli menetelmien oppiminen ja

siirtdminen kaytannon toimintaan.

Menetelmat eivat tdssa vaiheessa siirtyneet kdytdnnon toiminnaksi, joten kayttéonottaminen jai
siind mielessa puolitiehen. Kayttéonoton ongelmien selvittamiseksi paatettiin kerata palautetta
kayttoonotosta yrityksen henkilostoltd. Palautteen perusteella paadyttiin siihen, etta koulutus-
ohjelman sisdltod, osallistujia ja aikataulua tulee arvioida uudelleen. Nadin paddyttiin takaisin
koulutuskokonaisuuden kehittamiseen (uuden ratkaisun mallintaminen) ja uuteen kadyttoonot-

toon. Uusi koulutuskokonaisuus oli suunnitteluvaiheessa tdman tutkimushankkeen pdattyessa.
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Kuva 6.5. Senaatti-kiinteistéjen muutoshankkeen mikrosykli solmutydskentelyn kdyttéénotossa.

Senaatti-kiinteistdjen edustajat tunnistivat tarpeen tiedonkulun ja yhteistyon kehittdmiseen
hankkeiden rakennuttamisvaiheessa. Nykytoiminnassa olevia ongelmia pohdittiin ensimmai-
sessa koulutustilaisuudessa, mutta se tapahtui yleisella tasolla varsinaisen pilottihankkeen
toteutuksen ulkopuolella. Koska rakennusalan solmutydskentely oli viela hyvin maarittymaton
toimintatapa, sitd mallinnettiin monissa yhteistydpalavereissa ennen ensimmaista pilottia. Tut-
kimuksen aikana jarjestettiin yksi soimutyoskentelykokeilu, jota tutkijat fasilitoivat, seurasivat ja
analysoivat. Ensimmaisen solmun jalkeen hankkeessa jarjestettiin Senaatin oman henkiloston
vetamana toinenkin solmutydpaja. Se on merkitty sykliin katkoviivalla, koska sita ei seurattu
tdssa tutkimuksessa. Tutkimuksen kohteena olleesta pilotista keréattiin laaja haastatteluaineisto,
joka antoi palautetta kokeilun onnistumisesta ja edelleen kehittamisesta. Tata kuvaa syklissa
kaareva nuoli. Loppuhaastatteluissa nousi esiin solmutydskentelyn laajemman kayttéénoton

tukemiseen tahtaadvia toimia, mutta niiden toteutumista ei tdssa hankkeessa ehditty seurata.
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Kuva 6.6. Tietoa Finlandin Oy:n muutoshankkeen mikrosykli reseptityéskentelyn kaytté6notossa.

Tietoa Finlandin Oy:n kdyttddnottohanke erosi muista hankkeista kahdella tavalla. Ensinnékin
kyseessa oli selkedsti uuden palvelukonseptin kehittaminen, ei oman sisdisen toiminnan kehit-
tdminen. Toisekseen reseptitydskentelyn kehittdminen oli aloitettu yrityksessa jo aikaisemmin
diplomityotutkimuksella (Lassila, 2016). Tama aikaisempi kehitystyo on kuvattu syklissa mustilla

nuolilla. Diplomityossa tehty kehitystyo ei ollut tdman tutkimuksen kohteena.

Tama hanke kaynnistyi uusi reseptityoskentelyn kokeiluun keskittyvalla mikrosyklilld, jonka alussa
kyseenalaistettiin vallitsevia toimintakdytantdja rakennushankkeiden suunnitteluvaiheessa.
Reseptimenetelma oli taman tutkimusvaiheen alussa vield melko maarittelemattéman ja Tietoa
Finland Oy mallinsikin sitd aktiivisesti kummankin asiakasyrityksen paikallisiin olosuhteisiin ja
tarpeisiin sopiviksi ennen niiden kokeilua. Reseptitydskentelya testattiin kahdessa pilottihank-
keessa. Samaan aikaan uuden toimintamallin kokeilua reflektoitiin (kaareva nuoli) useaan ottee-
seen kokeilun aikana asiakkaiden ja tutkijoiden kanssa. Piloteista kerattiin laaja haastatteluai-
neisto menetelman edelleen kehittdmiseksi. Tietoa Finland Oy:n osalta kdyttdonotto etenikin
aina prosessin arviointiin ja vakiinnuttamiseen saakka. Yrityksessa kehitettiin mm. reseptityos-

kentelya esitteleva esite, joka osaltaan edustaa menetelman vakiintumista palvelutoiminnaksi.
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6.2 Vastauksia tutkimuskysymyksiin

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset on esitetty luvussa 2. Kysymykset kohdistuvat uusien

menetelmien kayttédnoton ja vakiinnuttamisen kannalta kolmeen eri teemaan, joista ensim-

madinen kasittelee menetelmien valintaa, kehittdmista ja pilotointia. Toinen teema kasittelee

organisaation tekemaa kehitystydta menetelméan kayttoonoton tukemiseksi. Kolmas teema

kasittelee uusien menetelmien levittamista ja vakiinnuttamista organisaation toimintaan. Kaik-

kiin kysymyksiin ei tassa tutkimuksessa pystytty vastaamaan osittain siksi, ettd organisaatioiden

toiminta ei taysin vastannut alussa tehtyja oletuksia ja toisaalta siksi, ettd menetelmien kayt-

téonotto ja vakiinnuttaminen organisaatioissa kesti kauemmin kuin tdma tutkimushanke. Tdman

vuoksi kysymyksid on hieman muokattu vastaamaan paremmin kerattya tutkimusaineistoa.

Taulukko 6.1. Kooste tutkimuskysymysten vastauksista.

HY: Last Planner

A-Insindorit Oy:
BatCat-koulutus

Lujatalo Oy:
Last Planner

Senaatti-
kiinteistot:
solmutydskentely

Tietoa Finland
Oy: reseptityos-
kentely

Millaisia Puitesopimus- Suunnittelunoh- | Suunnittelun Tiedonkulun Reseptin kehit-
ongelmia kayt- hankkeiden jauksen kustan- | ja tuotanno- ja yhteistydn taminen pal-
toonotettavalla tydmaavaiheen nustehokkuus. nohjauksen ongelmat velutuotteeksi:
menetelmalld ajallinen hallinta. ongelmat. rakennuttamis- suunnittelupro-
pyrittiin ratkaise- prosessissa seka sessin ajallisen
maan? kustannusten ohjauksen ja
hallinta. yhteistyon
ongelmat.
Millaista tukea Last Planner Menetelmien Yleistd ja Koulutusta, pilot- | Koulutusta

pilottihankkeissa
toimivat henkilot
saivat uusien

-koulutusta
tydmaaymparis-
tossa kahdessa

koulutusta.

Haastattelujen

hankekohtaista
koulutusta Last
Plannerin kay-

tihankkeen suun-
nittelun tukea ja
fasilitointiapua

ja tukea Last
Planner -mene-
telman kayttoon,

menetelmien eri vaiheessa. perusteella tosta. Tyovali- ensimmaisen palautetta

kayttoonottoon? | Tyovdlineita, olisi tarvittu neita, seurantaa | pilotin jarjestami- | asiakasorga-

Millaista tukea seurantaa lisakoulutusta ja | ja ohjausta seen. nisaatiolta,

olisi tarvittu? ja ohjausta tukea menetel- menetelmien osallistujilta ja
menetelman mien viemiseksi | kayttoon. tutkijoilta.
kayttdonottoon. | kaytantoon.

Miten pilotoitu Kayttajayh- (ei pilottihank- Hankkeen Avasi hankkeen Muutti

toimintatapa teistyo, hank- keita) sisdinen eri toimijoiden hankkeiden

vaikutti hank-
keen muuhun
toimintaan?

keen aikataulun
ldpindkyvyys

ja toimijoiden
vélinen luot-

tamus paranivat.

Urakoitsijapa-
laverikdytannot
muuttuivat.

yhteistyo ja
tehtavien lapina-
kyvyys parani.

|dhestymista-
poja ja erilaisia
odotuksia
hankkeelta. Loi
uutta ymmarrysta
tilaaja-kaytta-
ja-yhteistyosta.
Hankkeen aika-
taulu ja tavoite
muuttuivat.

suunnittelupro-
sessia ja ajallista
hallintaa, lisasi
lapindkyvyytta ja
yhteistd ymmar-
rysta hankkeen
tavoitteista.
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HY: Last Planner

A-Insindorit Oy:
BatCat-koulutus

Lujatalo Oy:
Last Planner

Senaatti-
kiinteistot:
solmutydskentely

Tietoa Finland
Oy: reseptityds-
kentely

Millaiseksi uusi Muokkautui (ei pilottihank- Muuttui osaksi Sisalto ja Painotus vah-
toimintatapa osaksi urakoit- keita) olemassa olevia | toimintatavat vasti fasilitoin-
itsessaan sijapalavereja suunnittelu- ja suunnitellaan timenetelmissa
muokkautuu palvelemaan urakoitsijakoko- | aina hankkeen ja ajallisessa
kayttoonoton lyhytkestoisten, uskaytantoja. tarpeiden ohjauksessa.
aikana? kayttajainten- mukaan. Sisalté muok-
siivisten hank- kautuu aina
keiden ajallista hankkeen ja
hallintaa. sen tarpeiden
mukaan.
Miten pilot- Last Planner Kokemukset Last Planner Yrityksen intra- Yrityksen sisai-
tihankkeessa -koulutuksen kayttoonot- -koulutuksissa nettiin kootaan selld kehitys- ja

toimivat henkilot
pystyivat valitta-
maan kokemuk-
siaan menetel-
masta muiden
hankkeiden
henkilostolle

ja laajemmin
yrityksen sisalla?

osallistui
useamman tyo-
maan edustajia.
Vastaava mestari
esitteli pilotin
kokemuksia
tyOpajassa
rakennuttajille.

toprosessista
valittyivat tutki-
joiden tekemien
haastattelujen
ja tyopajan
valityksella.

oli paikalla
useiden hank-
keiden edustajia.
Yrityksessa
jarjestettiin
suunnittelupro-
sessin kehit-
tamistyopaja,
jossa sivuttiin
pilottihanketta.

kokemuksia
pilottihankkeista.
Hankkeen vastuu-
henkilo esitteli
solmutydsken-
telya rakennutta-
japaivilla.

koulutustyolla.

Resepti-esitetta
jaetaan uusille

asiakasorgani-

saatioille.

Miten mene-
telmé&a kehitet-
tiin hankkeen
aikana?

Otettiin kayttoon
ns. “valmis”
menetelma,

jota tydmaa
sovelsi omaan
toimintaansa.
Hankkeen
vastuuhenkild
kehittad mene-
telmaa ja sen

BatCat-koulutus
valmisteltiin
yrityksen johdon
toimesta. Palaut-
teen perusteella
kayttoonotto-
prosessia ja kou-
lutuksen sisaltoa
kehitettiin
uudenlaiseksi.

Otettiin kayttoon
ns. “valmis”
menetelma,
jota kukin pilotti
sovelsi omaan
toimintaansa. Ei
kehitystyota yri-
tyksen puolelta.

Menetelmaa val-
misteltiin yhdessa
tutkijoiden, hank-
keen ja yrityksen
henkildston
kanssa. Hankkeen
paatyttya
kehitystehtava
siirtyi yrityksen
kehityshenkilos-

Yhteinen kehi-
tystyo asiakkaan
kanssa. Palau-
tetta kehitystyon
tueksi kerattiin
asiakkaalta
ohjauspala-
vereissa ja
hankkeeseen
osallistujilta

kdyttoonottoa tolle. haastatteluissa.

jatkossa.
Millaista tukea Sopimusten Lean-menetel- Lean-ajattelun Wiki, case-esi- Menetelman
voidaan tarjota kehittdminen. mien koulutta- tai virtaviivaisten | merkit, solmu- myyntid ja
menetelman Ohjeita. jien koulutus toimintatapojen | tydskentelyn markkinointi,
vakiinnuttami- Koulutusta. yrityksen siséi- edistdminen omistajuuden yrityksen sisaista
selle ja levittami- | Tyovalineita. sesti. Ekskursiot, | yrityksen toi- nimeaminen, koulutusta.
selle jatkossa? Sopivat tilat opintomatkat. minnassa. Uudet | caven hyodynta-

Last PLannerin Virtuaalinen pilottihankkeet minen kdyttdjayh-

kayttoon. oppimisverkosto | eri alueilla. teistydssa.

kouluttajille.

Mita haasteita Sopivien Opittujen Piloiteista saa- Kokemusten Reseptitydsken-
menetelmien hankkeiden menetelmien tavan osaamisen | kerryttdminen, telyn sisdinen
vakiinnut- ja urakoitsi- siirtdminen levittdminen. tallentaminen koulutus.
tamiseen ja joiden valinta, kaytannon Yrityskohtaisen wikiin ja aineiston | Myynnin ja
levittdmiseen sisdisen tuen hankkeisiin ja toimintamallin kayttokel- markkinoinnin
liittyy? ja ohjauksen sen resursointi. luominen. poisuuden haasteet.

resursointi ja
esille nostet-
tujen ideoiden
toteuttaminen.

varmistaminen
jatkohankkeiden
kannalta.
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6.3 Johtopadtokset

Viimeisen parinkymmenen vuoden ajan erilaiset tutkimukset ja analyysit kehitys- ja muutos-
hankkeista ovat kertoneet, ettd asetettuja muutostavoitteita ei useinkaan saavuteta. Tulokset
viittaavat siihen, ettd nykyajan organisaatioita ei ole suunniteltu muuttumaan proaktiivisesti tai
syvasti. Sen sijaan organisaatiot on suunniteltu noudattamaan olemassa olevia toimintatapoja
ja olemaan tehokkaita. Organisaatioiden jaykat hierarkiat ja toimintaan syntyneet vahvat rutiinit
vahvistavat tata asetelmaa. Tuloksena on epatasapaino ulkopuolelta tulevan muutospaineen ja

sisdisen muutoskyvykkyyden valilla.

Kun puhumme muutoshankkeista, nostamme usein esiin haasteita ja epdonnistumisia. Onnis-
tuneet muutokset ikadn kuin katoavat nakyvista ja keskustelu siirtyy joko itse toimintaan tai
uusiin muutostarpeisiin. Prosessia, jolla muutos saatiin aikaan, joita keinoja siina kaytettiin tai
syita miksi se onnistui, analysoidaan tutkimuksissa hyvin harvoin. Tassakin tutkimuksessa on
helppo nosta keskiddn muutoksen haasteita, mutta onneksi tutkimus antaa paljon nakékulmia
myds siihen, miten muutokset saadaan onnistumaan. Ensimmaisena onnistumisena kaikkien
osallistujien osalta voidaan pitda sita, ettd he pystyivat tunnistamaan oleellisia muutostarpeita,
nykytoiminnan ongelmia ja onnistuivat valitsemaan kdyttdonotettavaksi sellaisia toimintatapoja,
jotka aidosti paransivat hankkeiden toimintaa. Osa menetelmista vaati toki enemman kehitys-

tyota toimiakseen kdytdnnossa, mutta muutoksen suunta oli oikea.

Valitut menetelmat ovat olleet hyvié, kun niitd on testattu hankkeissa. Eli sindlldén kehityksen
suunta on oikea.

Miksi muutos ei kuitenkaan aina etene organisaation vakiintuneiksi toimintatavoiksi, vaikka
ongelmat on tunnistettu ja ladkkeet niihin 16ydetty? Taman tutkimuksen kohteena olleissa
kehityshankkeissa esteet liittyivat esimerkiksi kdyttéonottoprosessin suunnitteluun ja sen aika-
taulutukseen, johdon rooliin ja sen tarjoamaan tukeen, koettuihin hyotyihin liiketoiminnan tai
oman tyon kannalta, eri rooleissa toimivien henkildiden mahdollisuuksiin sitoutua ja vaikuttaa
muutoksen etenemiseen, tarjottuun koulutukseen, ohjeistukseen seka hankkeen edellytysten
luomiseen, valvontaan ja ohjaukseen. Edelld luetellut seikat ovat muutoksen haasteita, mutta
kddnteisesti ajateltuina ne ovat juuri niita tekijoita, jotka onnistuessaan luovat mahdollisuudet
muutosprosessin lapiviemiseksi. Seuraavassa avaamme muutamia naistd teemoista tdman
hankkeen aineistoon perustuen. Teemat eivdt ole toisistaan erillisid, vaan usein ne liittyvat

|dheisesti toinen toisiinsa.
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Tavoite kunnossa, prosessi pielessa

Tutkimuksemme tuloksissa nousi esiin, etta yritysten valitsemat uudet toimintamenettelyt
olivat itsessadn toimivia ja paransivat pilottihankkeiden yhteistyota ja tehokkuutta. Sen sijaan
menetelmien kayttoonottoprosessi oli monissa tapauksissa vajavaisesti suunniteltu, viestitty,
resursoitu tai esimerkiksi aikataulultaan eparealistinen. Joskus kayttoonottoprosessia ei varsi-
naisesti oltu suunniteltu tai vastuutettu lainkaan, vaan muutos kdynnistettiin pilottihankkeella,
jonka jalkeen vain seurataan niiden etenemistd. Tutkimuksessa oli kuitenkin mukana myds niita,
joilla oli selked suunnitelma menetelmien testaamisesta, palautteen keraamisesta sekd mene-
telmien levittamisesta ja vakiinnuttamisesta jo muutoshankkeen alkuvaiheessa. Nain hankkeen
etenemista voitiin paremmin seurata ja sen seuraavia vaiheita valmistella jo hyvissa ajoin ennen
niiden toteutusta. Suunnitelmia jouduttiin joskus hankkeen edetessa muokkaamaan ja tayden-
tdmaan, mutta siitd huolimatta ne antoivat suuntaa muutoksen ldpiviemiselle. Vaikka juhlapu-
heissa usein puhutaan muutoksesta jonkinlaisena kertaloikkana, tapahtuu se todellisuudessa
kuitenkin pienin konkreettisin askelin. Pienet konkreettiset askeleet vaativat aikaa, resursseja,
viestintda, aktiivista ohjaamista ja edellytysten luomista. Askelten toteuttamiseksi tarvitaan
suunnitelma, tavoite seka jatkuvaa tulosten arviointia ja kehitystyon suuntaamista uudelleen

suunnitelmaan pohjautuen.

Muutostarpeen ymmartaminen

Muutos koskettaa kaikkia toiminnassa mukana olevia, olipa kyse koko organisaatiosta tai yksit-
tdisestd hankkeesta. Muutostarpeen ymmartaminen vaatii nykytilan ongelmien analysointia
ja avointa kasittelya luottamuksen ilmapiirissa. Eri osapuolet eivat valttamatta nde muutoksen
tarvetta samanlaisena. Siksi kdsittelyvaiheessa taytyy olla lupa sanoa eridviakin mielipiteita
daneen. Muutostarpeen ymmartaminen auttaa ihmisid motivoitumaan uuden oppimiseen tai
nakemaan uuden toimintatavan tuomat hyddyt oman tyon ja koko toiminnan kannalta. Tassa
johdon rooli, viestinta ja yhteistydn rakentaminen ovat oleellisessa roolissa. Ihmiset kantavat
vastuuta sellaisesta muutoksesta, joka vaikuttaa heidan omaan tydhonsa ja josta on heille hyotya.
Kun muutostarve ymmarretdan ja muutos on merkityksellinen asianosaisille, sen eteen ollaan
valmiit tekemaan toita. Vastaavasti, jos muutosta ei pidetd tdrkednd, on usein helppo palata

entisiin toimintatapoihin ja sivuuttaa jo aloitettu muutosprosessi.

Johdon rooli

Kestava muutos nakyy toimintakulttuurin muutoksena, syntyy sisélta ulospain ja vaatii johtamista.
Tutkimuksemme mukaan vahva johdon rooli, tuki ja kiinnostus muutosprosessia kohtaan on
edellytys muutoshankkeiden onnistumiselle. Ei riitd, ettd muutosprojekti vain laiteta liikkeelle,
vaan on tarjottava konkreettista tukea muutoksen edellytysten varmistamiseksi. Néama konk-

reettiset asiat ovat valmennusta, koulutusta, valineitd, resursseja hankkeissa toimiville henki-
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|6ille. Mutta ne ovat myds aktiivista viestintad muutoksen merkityksesta, sen etenemisestd ja
saavutuksista ja ennen kaikkea johdon oman esimerkin nayttamista. Johdon lasndolo muutosti-
lanteissa, selkea viestinta siitd mita tavoitellaan ja kiinnostus muutoshankkeen tuloksia kohtaan
motivoi ihmisid toimimaan tavoitteiden suuntaan. Jos kukaan ei seuraa, miten muutos etenee
tai millaisia tulokset ovat, muutos todennakaisesti hidastuu ja pysdhtyy. Seurannan ei tarvitse
olla pelkkaa kontrollia, vaan se voi olla esimerkiksi vertaistuen tarjoamista muutoshankkeessa

toimiville ja kokemusten vaihtoa eri osapuolten valilla.

Uutta liiketoimintaa vai nykytoiminnan kehittamista?

Muutoshankkeet ovat erilaisia riippuen siita, kehitetdanko olemassa olevaa toimintatapaa vai
pyritddnko kehitystyolla saavuttamaan aivan uutta liiketoimintaa. Uuden liiketoiminnan mah-
dollisuus kannustaa tutkimuksemme mukaan yrityksia kokeilemaan rohkeammin uudenlaista
toimintaa. Silloin kehitystyohon satsataan paljon resursseja ja yhteista tyota, kun samaan aikaan
olemassa olevan toimintatavan muutoksen voidaan olettaa tapahtuvan esimerkiksi pelkan kou-
lutuksen avulla. Toimintatavan muutos jo kdynnissa olevissa, tiettyyn ansaintalogiikkaan perus-
tuvissa hankkeissa on iso haaste. Miksi kehitimme, jos nainkin saamme hoidettua sen, mité on
luvattu, aikataulussa ja budjetissa. Muutoksen mittareiden tulee olla ajureita kdytannon johta-
misessa. Yrityksessa asetettujen tavoitteiden ja toimintaa ohjaavien sopimusten tulee tukea ja

kannustaa uuteen tekemiseen.

Tilaajan rooli

Tilaajan rooli on merkityksellinen rakennushankkeiden toiminnan kehittamisessa. Jos tilaaja
edellyttda uudenlaisia toimintatapoja, ovat muut toimittajat valmiita muutokseen. Tasta on erin-
omaisia rakennusalan esimerkkeja mm. ty6turvallisuuden, puhtausluokitusten ja kuivanapidon
osalta. Meidan aineistossamme on vastaavasti hyva esimerkki muutoshankkeesta, jossa tilaaja
edellyttad urakoitsijoilta uusia toimintatapoja, mutta samaan aikaan tarjoaa mahdollisuuden
opetella naitéd toimintatapoja meneneillaan olevissa hankkeissa. Tilaaja jarjesti koulutuksen
sekd antoi aikaa ja tukea osoittaen samalla muutoksen merkityksen tulevalle yhteistoiminnalle.
Hankkeessa oli selkea tavoite: urakoitsijoiden edellytetddn jatkossa kayttavan naita toimintata-
poja. Tama synnytti aidon halun opetella toimintatapaa pilottihankkeessa. Se sai aikaan myos

toimintatapojen levidmisen urakoitsijan muille tydmaille.

Muutoshankkeissa toimivien henkiléiden rooli

Muutokseen mukaan lahteminen vaatii aina jonkinlaista rohkeutta ja riskinottokykya. Oma
osaaminen uudenlaisessa toiminnassa saattaa tuntua vahaiselta ja vanhat tavat turvallisem-
milta. Muutos ldhtee kuitenkin liikkeelle pienin askelin. Ihmiset oppivat uusia asioita vahitellen

ja pystyvat kehittdmaan ja soveltamaan uusia toimintatapoja hyvinkin innovatiivisesti omaan
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toimintaansa. Joskus vaatii ndyryytta myontaa se, ettd olemassa olevat toimintatavat eivat ehka
ole parhaat mahdolliset ja uusista tavoista toimia voidaan saada tehokkuutta ja hyotya hank-
keille. Ihmiset motivoituvat, kun he ndkevat muutoksen mukanaan tuomat hyddyt omalle tydl-
leen. Toiset oppivat tekemalla uusia asioita kaytannossa, kokeilemalla itse. Toiset taas kaipaavat
tuekseen koulutusta ja apua uusien menetelmien kokeiluvaiheessa. Olipa oppimistyyli millainen
vaan, tulee hankkeessa toimiville tarjota riittdvasti tukea ja ohjausta uuteen toimintatapaan
siirryttdessa. Samalla toimijoilta tulee edellyttdd aktiivisuutta toimintatapojen kadyttédnotossa,
kehittamisessa, saavutettujen hyotyjen viestimisessa ja tarvittaessa haasteiden esiinnostami-
sessa. Hankkeissa toimivien henkildiden aktiivinen rooli voi olla jopa sitd, ettd he kirjoittavat
itse ohjeet menetelmien kayttoon. He tietdvat parhaiten millaisia ohjeita muut samoissa teh-

tavissa toimivat kaipaavat.

Kehityshenkil6ston rooli

Kehityshenkildston rooli ei ole aina helppo muutoksen eteenpdin viemisessa. Uusia toimintata-
poja testataan todellisissa, taloudellista vastuuta kantavissa hankkeissa, jolloin uusien toiminta-
tapojen “myyminen” hankkeille on joskus vaikeaa. Tama nakyi tassa tutkimuksessa mm. siina,
ettd sopivien pilottien [6ytaminen oli monissa organisaatioissa vaikeaa. Taustalla on kehitystoi-
minnan ja perusliiketoiminnan eriytyneisyys. Muutoksen eteenpdin vieminen ei ole organisaa-
tion tavoitteissa eika siita palkita. Talloin on vaikea motivoida taloudellista vastuuta kantavien
hankkeiden ottavan riskia ja kokeilevan uusia toimintatapoja hankkeissaan. Kehitysihmisilld on
harvoin mandaattia vaatia muutoksia tai mahdollisuuksia edes kdytanndssa johtaa kohti muu-
tosta, jolloin kehitys jaa hankevastaavien innostuksen varaan. Kehityshankkeet jaavéatkin usein
irrallisiksi, “vain kehityshankkeiksi”, jos niiden tavoitteet ole todellisia projektitasolla mitattavia
tavoitteita. Ongelmia on myo6s kehitystoiminnan resursoimisessa. Yrityksessa on tyypillisesti
hyvinkin monia kehityshankkeita meneilladn samaan aikaan. Jos kehitystoiminnan resurssit eivat
riitd kaikkien hankkeiden johtamiseen ja ohjaamiseen, voi joku muutoshanke jaada paitsioon,

eikd kukaan lopulta vastaa sen eteenpain viemisesta.

Koko organisaation sitouttaminen

Taman tutkimushankkeen yksi keskeisimpia havaintoja on, etta laaja toimintatapojen muutos ja
vakiinnuttaminen vaatii pitkajanteistd sitouttamista muutoshankkeeseen. Taman kaksivuotisen
tutkimuksen aikana vain muutama yritys paasi konkreettisesti menetelmien vakiinnuttamis- ja
levittamisvaiheeseen. Monilla tdma vaihe jai suunnittelun tasolle. Voidaan kuitenkin arvioida,
ettd siind vaiheessa iso tyo vasta alkaa, kun koko organisaation toimintaa muutetaan haluttuun
suuntaan. Vakiinnuttamisvaihe vaatii organisaatioilta motivointia, tukea, tydvalineita ja ohjausta
paljon isommassa maarin kuin yksittaisten pilottien kdynnistdminen ja seuraaminen. Tama tulee

ottaa huomioon jo muutoshankkeen valmisteluvaiheessa, ettei paddyta tilanteeseen, josta koko
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taman tutkimushankkeen idea lahti liikkeelle: pilotointi on valmis, pilotointiin osallistuneet tahot
ovat innostuneita tuloksista, mutta hetken kuluttua hyddyt ovat unohtuneet tai uusia toimin-
tatapoja on mahdoton siirtda seuraaviin hankkeisiin. N&in kay, jos koko organisaation osallis-
tamisesta ja muutoksesta tiedottamisesta ei olla pidetty huolta jo pilotoinnin aikana. Nain kay
my0s jos organisaation tuki ulottuu vain pilotteihin ja sen jalkeen menetelmien uskotaan itses-
tdan levidvan muihin hankkeisiin. Onnistuminen edellyttaa, etta kaikki voivat kokea olevansa
0sa muutosta ja siihen tarvittavat valineet, osaaminen ja tuki olemassa. On myds arvioitava
sitd, minka verran ja missa aikataulussa ihmiset pystyvat ottamaan vastaan uutta asiaa. Paluu
vanhoihin toimintatapoihin on hyvin todennakdista, mikali uusi tekemisen tapa ei ehdi juurtua

vaan jaa vain puheen tasolle.

Muutoshankkeen nakyvyys ja viestinta

Muutoshankkeista viestinta ja niiden edistymisen nakyvilla pitaminen organisaatioiden sisdisessa
tiedotuksessa auttaa toimintatapojen laajemmassa kdyttdonotossa. Isojen linjojen ymmarrys
ja selkeat valitavoitteet ohjaavat hanketta ja parantavat toiminnan lapinakyvyytta. Pilotointivai-
heen pienistakin voitoista kannattaa kuitenkin kerata tietoa ja tiedottaa laajalle joukolle samalla,
kun toimintaa seka tuloksia arvioidaan tavoitteiden saavuttamisen osalta. Liian suuria askelia ei
kerralla voi ottaa, mutta pienetkin edistysaskeleet ovat merkityksellisia. Muutosten merkitysta
tulee pitaa esilla, vaikkapa erinomaisten digitaalisten sosiaalisten vdlineidemme kautta. Ihmiset
jakavat tietoa asioista, jotka ovat heille tarkeita ja joista he ovat kiinnostuneita. Kun pienistakin

saavutuksista jakaa tuloksia, ne poikivat usein kommentteja ja uusia ideoita jatkokehitykseen.

Matka muutokseen

Muutos on matka, joka vaatii luonnetta, tahtoa ja itsekuria. Kestavasti arvokasta ei synny ilman
henkead, ilman arvoja ja ymmarrystd laajempiin merkityskaariin. On osattava asettaa padmaarat
ja kertoa ymmarrettavasti, mita keneltdkin odotetaan. Tarvitaan syva innostus arvokkaaseen,
jota aidosti arvokasta voi syntya. Silti muutokseen téhtaavissa kehityshankkeissa ei voi lahtea
liikkeelle vain valmiilla vastauksilla. Muutosta tavoiteltaessa taytyy pysahtya myos kysymdan.
Samalla tulee tarkistaa, ettd muutoksen suunta on oikea ja koko organisaatio on siind riittdvdssa
maarin mukana. Muutosprosessin tulee synnyttaa luottamusta ihmisissa ja ihmisille, jotta nédma

toteuttaisivat sen mika on parasta.
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Liite 1 Solmutyoskentely ja yhteiskehittely

Hannele Kerosuo, Reijo Miettinen, Sami Paavola, Tarja Maki & Jenni Korpela

Solmutyoskentely on ongelmaldhtdinen yhteiskehittelyn malli ja joustava vaihtoehto pysyville
tai hierarkkisille ja saantoohjatuille tydn organisointitavoille. Se on malli kehittymdssa olevasta
tyon uudesta organisointimuodosta. Rakennusalalle soveltuvat solmumaisten toimintatapojen
tyoskentelymenetelmat, valineet ja osapuolten osallistuminen syntyvat kokeilujen kuluessa. Ne
tulee mdaritelld ja testata suunnittelu- ja rakennushankekohtaisesti. Naiden kokeilujen tuloksista

voidaan koota rakennushankkeisiin ja tietomallintamiseen sopiva solmumaisen tydskentelyn malli.

Solmutyéskentelyn taustaa ja maarittelya

Solmutydskentely on kehitetty Toiminnan, kehityksen ja oppimisen tutkimusyksikéssa (CRADLE)
Helsingin yliopistossa. Solmulla tarkoitetaan eri toimintajarjestelmien edustajien samaan koh-
teeseen suuntautunutta suunnittelu- tai ongelmanratkaisuponnistusta, johon sisaltyy organi-
saatioiden rajojen ylittdmista ja jossa mikadn osapuoli ei ole maaradvassa asemassa (Engestrom
2004). Kyse ei ole vain perinteisesta tiimitydskentelystd, vaan tarpeena on |6ytda joustavia
tapoja ja valineita yhdistaa “improvisoiva ongelmanratkaisu ja pitkajanteinen suunnitelmalli-

suus” (Engestrom 2006).

Ensimmaiset solmutytskentelyn kokeilut toteutettiin terveydenhoidossa 1990-luvun lopussa ja
2000-luvun alussa montaa eri sairautta sairastavien pitkaaikaispotilaiden tai mielenterveyspo-

tilaiden hoidossa (ks. esim. Engestrom ym. 1999, 2006; Engestrém 2004).

Lahtokohtana olivat sellaiset asiantuntijatehtavat, joissa tarvitaan keskendan aika [6yhasti muuten
sidoksissa olevien eri asiantuntijatahojen tydn yhdistamista. Tyon kohde ja ongelmanratkaisun
onnistuminen vaatii hajallaan olevan asiantuntemuksen organisoimista ja usein kykya nopeaan
reagointiin ja improvisointiin. Kun tehtava on suoritettu tai ongelma ratkaistu, solmu kyseisessa
muodossaan purkautuu. Solmutyoskentelyn keskeisend taustana on nahty tarve saada asiakkaat
osallistumaan uudella tavalla tuotteiden ja palveluiden yhteiskehittelyyn. Solmutydskentelya on
myoéhemmin sovellettu sosiaalitydssad, kirjastopalvelujen kehittamisessa, metalliteollisuuden
kumppanuusverkostoissa sekd asiakaslahtoisessa tuotekehittelyssa teollisuudessa. Solmutyos-
kentely on herattanyt kiinnostusta kansainvalisesti, ja siihen liittyvia kokeiluja on tehty eri puo-

lilla maailmaa (mm. Englannissa, Kanadassa, Australiassa).
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Ideoita solmutydskentelyn toteuttamiseksi PRE-hankkeen Model Nova tyopaketissa
* Rakentamisprosesseissa on tunnistettavissa useita eri osapuolten valista tiivistd yhteis-
tyota ja padtoksentekoa vaativia tehtavid, valituotoksia tai ongelmanratkaisukohtia, joita

voidaan tydstaa solmutydskentelylla.

Esimerkiksi ensimmaisen solmun (vaihtoehtosolmu tai tydpaja/t) kohteena voisi olla
kehittaa erilaisia vaihtoehtoja rakennushankkeen toteutukseen. Muita téllaisia avain-
kohtia voisivat olla esim. rakennuslupakuvien tuottaminen (viranomaisyhteistyo) tai eri-
laiset tiivista yhteissuunnittelun edellyttavat vaiheet kuten reikdkuvien tuottaminen tai

alakattorakenteiden ja talotekniikan yhteensovittaminen.

Solmutyoskentelyn toteuttaminen edellyttad naiden avainkohtien tunnistamista, solmu-
tyoskentelyn tehtavan ja vastuiden yhdessa maarittelya, solmun toiminnan suunnittelua

ja kokeilua konkreettisissa hankkeissa.

Eri solmut voidaan nimeté niiden tehtdvan tai osaprosessin mukaan. Kuhunkin solmuun
kutsutaan kulloisenkin tehtavan kannalta keskeiset henkil6t. Kunkin solmun tarpeisiin
kehitetdadn solmutydskentelyyn osallistuvien toimijoiden kannalta sopivat vélineet ja

yhteistydmuodot.

Asiakkaiden osallistumisen tukemiseksi solmutyoskentelyyn kehitetaan uudenlaisia vali-
neitd, kuten BIM:n uudenlaisia kayttdja ja kayttoliittymia. Solmut voivat palvella myos

uudenlaisina yhteistyt6foorumeina viranomaisten kanssa.

Pilottihankkeissa kehitetyt ja kokeillut kdyttoa kuvaavat valineet ja tyotavat raportoidaan

rakennushankkeiden ja solmutydskentelyn kehittdmiseksi.
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Liite 2 Haastattelukysymykset Lean-menetelmien
kayttoonoton kehittamisesta A-Insindoreilla

Tausta ja BatCat-koulutukset

e Nimi, asema yrityksessa, tydnkuva, mika rooli BatCat-toiminnassa?

¢ Mitd BatCat-menetelméakoulutuksia olet kdynyt?

e Miksi juuri naita?

¢ Onko koulutuksista ollut hyotya? —Jos rooli vieda eteenpain, saiko koulutuksesta riittavat
edellytykset menetelmien eteenpain viemiseen?

* Mita kehitettavaa l6ydat koulutuksesta?

e Missa BatCat-koulutuksissa alaisesi ovat kdyneet?

e Milla kriteereilld koulutettavat BatCatit valittiin? Ja milla kriteereilld heidan koulutuso-

sionsa valittiin?

BatCat-kéyttéonottohanke

e Miksi alettiin kouluttaa BatCateja? Mitd ongelmaa talla yritettiin ratkaista? Miten kriit-
tinen tdma ongelma on?

¢ Mita tavoitellaan BatCat-toimintaan siirtymisella?

e Kuka on paattanyt BatCat-toimintaan siirtymisesta? Kuka hankkeen omistaa?

e Keita kuultiin, ketka osallistuivat BatCat-toimintaa suunniteltaessa?

¢ Onko BatCat-toiminta kytketty yrityksen palkitsemisjarjestelmaan?

¢ Milloin BatCat-toimintaa alettiin lanseerata? Miten prosessi etenee? Jatkuvatko koulu-
tukset, mitd tulevaisuudessa? Kuka paatti aikataulun, oliko sinulla mahdollisuus vaikuttaa?

* Onko aikataulu ollut realistinen? Olisiko aikaa tarvittu lisaa? Mihin aikaa olisi tarvittu?

e Kuinka BatCat-toiminta on resursoitu? (vastaavat miten ymmartavat)

e Mitd muuta tukea koulutuksen lisdksi BatCat-kdyttdonottoon on annettu? Lupa kayttaa

aikaa? Muuta?
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BatCat-menetelmien kdytté hankkeissa
¢ Kuinka BatCat-toiminta on lahtenyt liikkeelle, onko vastannut odotuksia?
¢ Onko saatu onnistumiskokemuksia (quick wins), onko niista tiedotettu?
¢ Kuinka monessa hankkeessa sinun alaisuudessasi on kdytetty BatCat-menetelmia?
¢ Oletko itse ollut menetelmien kayttdjana vaiko alaisesi?
e Miten se paatds tapahtuu missa hankkeessa BatCatia hyddynnetdan?
¢ Mitd menetelmia hankkeissa on sovellettu, kuka ne on valinnut? Kerro kayttoesimerkkeja.
e Mitd uusia tyokaluja on kaytetty? (Jos esim. Last Planner, onko seinatauluja tai softa?)
e Miten hankeporukka on suhtautunut BatCat-toimintaan? Miten menetelmdt on otettu
vastaan?

e Mitd muita muutoksia BatCat-menetelmat ovat tuoneet hankkeisiin? Anna esimerkkeja.

Toiminnan tulokset ja haasteet
e Mitd hyotyja BatCat-toiminnasta on saatu? Vastasivatko ne odotuksia?
¢ Jos ongelmia on ollut, millaisia ongelmia on ollut? Mista ne ovat johtuneet?
e Ovatko ongelmat liittyneet tiettyihin menetelmiin vai yleisesti toimintatapojen muut-
tumiseen?

¢ Onko BatCat-koulutusta tai -kdytantoja muutettu saatujen kokemusten perusteella?

BatCat-kéyttéonoton johtaminen
e Miten johdat BatCat-kdyttoonottoa omassa tyossasi?
¢ Miten tarkasti / miten seuraat BatCat-menetelmien kayttoa?
e Miten tuet alaisiasi BatCat-kdyttdonotossa? Anna esimerkkeja.
 Ovatko alaisesi tarvinneet/pyytdaneet apua? Oletko kysynyt heiltd tarvitsevatko he apua?

¢ Millaista keskustelua BatCat-toiminnasta kdydaan yksikdssanne?

BatCat-toiminnan kehittdminen ja vakiinnuttaminen
e Miten BatCat-tydskentelyn kayttéonottoa ja vakiinnuttamista voitaisiin vahvistaa?

¢ Mité BatCat-menetelmien lisaksi tarvittaisiin?
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Liite 3 Lean-menetelmien kayttoonotto

Miten kaytt6onoton ongelmat vastaisuudessa valtetdan?

Ratkaisuehdotuksia (Ryhmd 1):

e Hankkeen tavoitteen tarkempi maarittely.

¢ Vastuuhenkildiden valinnat tavoitteiden mukaisesti.

¢ Lean-omistajan nimeaminen: henkild, jolla on aikaa, intoa, osaamista ja hdnen tulee olla
A-Insindoreilla toissa.

e Paatoksentekoprosessin selkeyttaminen johtoryhmien ja henkildston valilla.

e Toimintamallin luominen seka asiakasprojekteihin ettd talon sisdiseen tydskentelyyn.

e Kayttoonottohankkeen aikataulun ja resurssien suunnittelu toimialakohtaisesti (raken-
nuttaminen ja suunnittelu). Road Map, vaiheistettu aikataulu hankkeen etenemiselle.

¢ Koulutuksen pilkkominen pienempiin osiin ja kohdentaminen oikeille henkildille.

e Muutama perusjuttu (menetelman kouluttaminen) laajalle joukolle.

e Mallisuoritusten esittamista ja kdytdnnon harjoitusten tekemista.

* Yksinkertaisten toimintaohjeiden laatiminen aihealueittain.

e Harpotaan myds pienin askelin.

» Neukkarit ja Big Room -tilat kuntoon (tyhjaa seinapintaa johon voi kiinnittda esim. Last
Planner -aikataulupohjia, post it -lappuja ja kynia tarjolle, tilaa liikkua tilassa).

e Kaytannon tyokaluja menetelmien tueksi.

* Johto nayttad esimerkkia.

e Sisdinen seuranta ja kiinnostus hankkeen etenemista kohtaan.

e Kannustetaan kayttoon sisdisessa toiminnassa, ei tarvitse olla iso projekti, eika asiakas-
projekti jossa kdytetdan menetelmia.

e Otetaan kayttdoon tarjousvaiheessa.

e Kerrotaan ja viestitaan erilaisia esimerkkeja, ei vain isoista hankkeista.
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Ratkaisuehdotuksia (Ryhmd 2):

e Hyoddynnetdan saatu BatCat -koulutuksen palaute jatkossa.

e Madritetddn perusteet ja faktat siitd, mita haetaan.

e Lihdetaan kouluttamaan alhaalta (projektipaallikoista) ylospain, koulutetaan kaikki pro-
jektipaallikkotasosta ylospain.

e Riittdvan ajoissa informointi (2 kk) koulutuksista ja hankkeen aikataulun hallinta.

e Teorian lisaksi on tarjottava hyvia kdaytannon esimerkkeja.

e Jalkihoitoa ja seurantaa koulutuksen jalkeen.

* Kaikki pystyy, kun on halu, perusteet, tahtotila ja on harjoiteltu, jonka kautta rutiinia.

* Harjoittelemalla niin ettd kehittyy: ensin oppilas/avustaja, sitten opettaja, lopuksi mene-
telman asiantuntija.

e Seurataan yksikon sisalla sisdista pilotointia ja itsereflektointia, sdanndllinen seuranta,
priorisointi — vieddan kaytantoon.

¢ Jaetaan osaamista, kokemusten jako, esimerkit toteutuneista hankkeista.

¢ Koulutuksen ja tuen on oltava jatkuvaa.

e Oltava kaytdssa henkiloita, joilla on oikeasti antaa tukea, ja joilta saa lisdoppia.

e Kayttoon myos myyntiin ja markkinointiin.

e Jatkuvaa toimintaa, kdytetaan osana sisdistd prosessia, “sopivissa paloissa”.

e Hankkeen aikataulu, moninaisuus, kdyttdja- ja tilaajapinta, asetetut tavoitteet maarittavat
missa kannattaa kayttda, ei vain hankkeen koko.

* Sisdinen tiedottaminen, tiedon jakaminen yli yksikkdrajojen.
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Kaikki sen tietavat. Muutos vaatii motivaatiota, resursseja, koulutusta, vertaistukea,
kokemusten vaihtoa sekd johdon selkeda tukea, visiota ja viestintaa... Yksinkertaisia

ja selkeitd asioita. Miksi muutos on kuitenkin niin vaikeaa?

Tassa raportissa kuvataan viisi eri muutoshanketta, joissa tavoitellaan uusia toimin-
tatapoja yhteistyon ja tuottavuuden parantamiseksi. Raportti esittda hankkeiden
onnistumiset ja haasteet opiksi tuleville muutoshankkeille. Raportissa kdydaan lapi
sitd, miten uudet kdyttéonotettavat menetelmat valitaan, millaista tukea muutosta
eteenpain vievat henkilot tarvitsevat seka milla keinoilla uusien menetelmien levia-

mista ja vakiintumista voidaan tukea hanke- ja yritystasolla.

Tulokset vahvistavat sen, ettd muutos vaatii vahvaa johtajuutta ja sitoutumista. Tata
johtajuutta toteutetaan viestimallda muutoksen tarpeellisuudesta, tarjoamalla re-
sursseja ja tukea ihmisten osaamisen kehittamiseen, ohjaamalla hanketta ja osoit-

tamalla kiinnostusta hankkeen tuloksia kohtaan.

Muutos on yhteinen asia. Sita ei voida tuoda hankkeisiin ulkopuolelta. Liekki muu-
toksen aikaan saamiseksi syntyy, kun muutokseen paasee omakohtaisesti osallistu-

maan ja sen merkityksen ja hyédyn oman tyén kannalta ymmartaa.
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