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1 Tiivistelma

Projektin tavoitteena oli tunnistaa ja kehittdd menetelmi4, joilla uusia toimintamalleja saadaan
parhaiten vietyd kiytdntoon rakennusalan yrityksissd. Building 2030 -konsortion aiemmissa
hankkeissa on tutkittu tuottavuutta parantavia, hukkaa vihentivia ja lipimenoaikoja lyhenta-
vid kiytintojd, kuten tahtituotantoa, lean suunnittelunohjausta ja esivalmistusta. Toiminta-
mallien jalkauttaminen koetaan kuitenkin ty6lasksi: Pilotointien jilkeen toimintamallin juur-
ruttaminen kaikkiin projekteihin, toimintoihin ja yksik6ihin on usein lihes mahdotonta. Muu-
toksen tueksi ja toimintamallien tehokkaaksi jalkauttamiseksi tarvitaan tietoa parhaista jal-
kauttamisen kiytdnnoistd rakennusalalta ja muilta toimialoilta. Toimintamallien jalkautta-

mista tutkittiin hankkeessa kolmella osatutkimuksella:

1. Onnistuneiden muutosten ajurit rakennusalalla
2. Konsortion yritysten toimintamallien jalkauttamisen esteet ja ajurit

3. Tahtituotannon jalkauttaminen

Onnistuneista jalkauttamisista hankkeessa tutkittiin allianssimallia, TR-mittausta, tietomallin-
nusta ja Big Room -tyoskentelyd. Merkittdvimpia onnistumisen ajureita olivat 1) toimintamal-
liin liittyva tutkimusty6, 2) organisoitu koulutus, 3) ulkomaisten verkostojen hy6dyntaminen,

sekd 4) tilaajien vahva rooli jalkauttamisessa.

Konsortion yrityksissa tutkitut toimintamallit jakautuivat kolmeen teemaan: 1) Reaaliaikaisella
tiedolla johtamiseen, 2) Suunnittelun ohjauksen prosesseihin ja 3) Hankintamuotojen kehitta-
miseen. Uuden toimintamallin tavoitteista ja hyodyista tiedottaminen mainittiin useimmiten
jalkauttamista tukevana ajurina. Suurimpana esteend mainittiin tyontekijéiden sitouttaminen
uusiin toimintatapoihin. Yritysten vililld oli sitouttamisen onnistumisessa merkittavia eroja.
Myos jalkauttamisen jalkeinen toimintamallin pysyvyyden varmistaminen koettiin erittdin
merkittaviksi tekijaksi. Muista tekijoistd merkittdvimmiksi nousi esiin jalkautusprosessin

suunnittelu ja jalkauttamisen kaytéanteiden yhtendistiminen koko organisaatiossa.

Tahtituotannon osalta tutkittiin, miten tahtituotannon kehitys mahdollistetaan projektitason
lisdksi myos systeemisesti organisaatio- ja toimialatasoilla. Keskeisiksi ajureiksi tunnistettiin 1)
yhteisen ymmarryksen luominen tahtituotannon peruskasitteista, 2) tahtituotantoon liittyvan
yleisen toimintakulttuurin mahdollistaminen, seké 3) onnistumisien ja parhaiden kaytantGjen
aktiivinen viestintd. Keskeisiksi toimijoiksi edistdmisessid tunnistettiin padurakoitsijat, mutta
myos tilaajien, koko toimitusketjun (mm. erikoisurakoitsijat, suunnittelijat) seka oppilaitosten
rooli tunnistettiin merkittivina systeemisen muutoksen mahdollistamiseksi. Tutkimukseen
liittyneessd yhdysvaltalaisen DPR Construction-piddurakoitsijan analyysissd havaittiin, etta
keskeisid menetyksen mahdollistajia ovat suuret panostukset henkiloston kehitykseen ja hyvin-
vointiin, samalla kun toiminta tdhtd4 ensisijaisesti pitkdn aikavilin hyotyjen saavuttamiseen

nopeiden voittojen sijasta. Vaikka kehitys koettiin tdlld menetelmalld ndennéisesti hitaaksi,
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ovat tulokset osoittautuneet kestaviksi pitkilld aikavililla. On kuitenkin hyva huomioida, etta
kansainvalisen benchmarkkauksen tuloksia on sovellettava harkiten Suomen kontekstiin, silla

parhaat kiaytadnnd6t voivat vaihdella alueittain mm. kulttuurillisten erojen vuoksi.

Kokonaisuutena tutkimus osoitti, ettd toimintamallien jalkauttaminen tulisi ndhda organisaa-
tion muutosprosessina, jota suunnitellaan ja johdetaan erikseen kaynnistdmis-, ohjaus- ja va-
kiinnuttamisvaiheiden kautta. Muutoksen laadukkaan suunnittelun ohella avainasemassa on
ihmisten hyviksynnian saaminen muutokselle. Muutoksessa yrityksen ja tiimien kulttuurin ym-
martdminen ja johtaminen on keskeista: yksiloiden ja yritysten vililla on paljon eroja siind
ovatko he innovoijia vai seuraajia. Rakentamisen vahva projektikulttuuri voi my6s estida orga-
nisaatiotason kehittymistd, kun oletetaan liiaksi, ettd paiatokset uusien toimintamallien kay-

tosté tehdaén aina projekteittain.
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2 Johdanto

2.1 Tutkimuksen tausta

Projektin tavoitteena oli tunnistaa ja kehittdd menetelmii, joilla uusia toimintamalleja saadaan

parhaiten vietya kiytdntoon rakennusalan yrityksissa.

Building 2030 -konsortion aiemmissa osahankkeissa on esitetty lukuisia tuottavuutta paranta-
via, hukkaa vidhentdvid ja lapimenoaikoja lyhentdvid kaytant6ja, kuten tahtituotanto, lean
suunnittelunohjaus, esivalmistus ja edistyneet logistiikkaratkaisut. Samalla yritykset ovat ko-
keneet muutoksen lapiviennin ty6laaksi: uutta toimintamallia voidaan pilotoida onnistuneesti,
mutta sen juurruttaminen yrityksen kaikkiin projekteihin, toimintoihin ja yksikéihin koetaan
usein ldhes mahdottomaksi tehtdviksi. Lisdksi uusi toimintamalli vaatii yleensd usean yritys-
osapuolen sitoutumista muutokseen. Tillaiset koko rakentamisen ekosysteemia koskevat muu-
tokset ovat usein myos disruptiivisia eli ne muuttavat radikaalisti yritysten roolia ja lilketoimin-
taa arvoketjussa. Muutoksen tueksi ja toimintamallien tehokkaaksi jalkauttamiseksi tarvitaan
tietoa parhaista kdytdnnoistd rakennusalalta ja muilta toimialoilta, painottaen projektitoimi-

aloja.

2.2 Tutkimuksen tavoitteet ja menetelmat

Tavoitteena oli tunnistaa ja kehittda menetelmi4, joilla uusia toimintamalleja saadaan parhai-
ten vietya kaytdntoon rakennusalan yrityksissa. Tarkemmin hankkeessa pyrittiin vastaamaan

mm. seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten uusien toimintamallien jalkauttamista voidaan nopeuttaa?

2. Miten muutos pitaisi organisoida? Mika on yksittdisten hankkeiden ja keskitetyn joh-
tamisen rooli?
Mika on organisaation kulttuurin merkitys toimintamallien jalkauttamisessa?

Miten estetddn paluu vanhaan toimintatapaan?

Tutkimus kohdistettiin kolmeen teemaan, joista ensimmainen koski toteutuneiden onnistunei-
den jalkauttamisten ajureita, toinen konsortion yritysten kokemuksia heidan taméanhetkisten
jalkauttamisten ajureista ja esteisti, ja kolmas erityisesti tahtituotannon jalkauttamista. Tutki-

musmenetelmind hy6dynnettiin seuraavia:

¢ Katsaus tutkimukseen rakennusalan muutosjohtamisesta

e Case-tutkimukset rakennusalan onnistuneista muutoksista ja niiden ajureista: mm.
tietomallinnus, Allianssi-hankkeet, TR mittaus

e (Case-tutkimukset ja haastattelut konsortion yrityksissa seka kv. verkoston yrityksissa

e Tulosten ja menetelmien jatkuva ldpikaynti ja kommentointi kahden kuukauden vilein

kokoontuvassa tyoryhmassa
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3 Tulokset - Uusien toimintamallien jal-
kauttaminen rakennusalalla

3.1 Onnistuneiden muutosten ajurit rakennusalalla

Tassi luvussa kasitellaan Harri Heinosen erikoisty6ta rakennusalalla jalkautuista systeemisista
toimintamalleista ja niiden ajureista. Ty0 rajattiin koskemaan Allianssimallia, TR-mittausta,
tietomallinnusta ja Big Room tydskentelya. Tutkimus toteutettiin pddosin haastattelemalla toi-
mintamallien kehittdmisessi ja jalkauttamisessa mukana olleita henkil6ita. Lisdksi tutustuttiin
toimintamalleista ja niiden kdyttoonotosta tehtyyn aiempaan tutkimukseen ja lehdistoartikke-

leihin.

3.1.1 TR-mittaus

TR-mittaus on talonrakennustyomailla kiytettava tyoturvallisuuden havaintomenetelma. TR-
mittari ilmoittaa tydmaan turvallisuusindeksin prosentuaalisesti ja indeksin on todettu kuvaa-
van hyvin tapaturmien mahdollisuutta tydmaalla. Mittari on otettu kdytt66n 1990-luvun puo-

livélissa ja se on vakiintunut osaksi tyomaiden viikoittaista ty6turvallisuus havainnointia.

TR-mittauksen jalkauttamisen onnistumisen taustatekijoiksi tunnistettiin erityisesti Uuden-
maan tyosuojelupiirien lanseeraama tyoturvallisuuskilpailu 1990-luvun puolivilissa. Tyotur-
vallisuuskilpailuun osallistui suurimmat rakennusyritykset ja kilpailussa menestyminen pa-
ransi yritysten imagoa (Réasidnen, 2020). Koska kilpailuissa kédytettiin TR-mittaria arvioinnin
kriteerina, tuli se my0s rakennusliikkeille tutuksi ja titen helpotti laajempaa kaytt6onottoa

my6hemmin.

TR-mittarin vaikutuksia ty6turvallisuuden parantamisen keinona myo6s tutkittiin laajasti 1990-
luvulla. Laitinen ym. (1999) esittivat merkittdvan korrelaation tapaturmataajuuden pienenty-
misen ja TR-mittauksen kaytt6onoton vililla. TR-mittarin kayttoonottoa kannusti tutkimuksen
havainnot seka tietoisuus tapaturmien kustannuksista yrityksille (Rdséanen, 2020). Yrityksissa

huomattiin, ettd vihentdmalld tapaturmia myo6s kannattavuus kasvaa.

Mittarin laajempaan kiyttoonottoon on vaikuttanut myos lainsdddénto ja muu viranomaistoi-
minta. Tydsuojelupiirit ja nykyiset aluehallintovirastot kiyttdviat TR-mittaria osana rakennus-
tyomaille suuntautuvia tarkastuksia (Rdsdnen, 2020). Lainsdadanto alkoi vuonna 2003 edel-
lyttda tyon vaarojen arviointia ja tyomaiden viikoittaista dokumentoitua turvallisuustarkas-
tusta. TR-mittauksella saadaan suoritettua lain vaatima viikkotarkastus ja tarkastuskohtien

mukaan voidaan my6s luoda vaarojenarviointi.

My06s koulutuksella ja aluehallintovirastojen jarjestamilla kalibroinneilla on ollut merkitysta
toimintatavan vakiintumisessa (Rasdnen, 2020). TR-mittari on yksinkertainen tyévaline tur-

vallisuustason hahmottamiseen, mutta mittaajalta edellytetdan tiettyd perehtyneisyytta
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arviotaviin kohteisiin, jotta mittaustulokset ovat keskenéén vertailukelpoisia. Ilman koulutusta
ja kalibrointitilaisuuksia mittarin tulokset eivit olisi keskendén vertailukelpoisia. Koulutusta
mittausta varten jarjestavat Suomessa useat tyoturvallisuuden konsulttipalveluita tarjoavat yri-
tykset. MyoOs mittarin selkeydella ja informatiivisuudella on ollut vaikutusta sen hyviksymi-
sessa kayttoon, silla mittauksen tulokset ovat koko tydmaahenkiloston nahtavilla mittauksen

jilkeen (Risdnen, 2020).

Mittauksen toteuttamista ja dokumentointia on helpottanut tietotekniikan kehitys ja mittausta
varten luodut mobiiliohjelmistot. Ohjelmistoilla mittauksen tulos siirtyy pilvipalveluun, josta
se voidaan jakaa helposti tydmaaorganisaatiolle seka yrityksen johdolle. My6s mittaustulosten
pitkdn aikavilin seuranta on helpottunut, koska monet ohjelmistoista luovat automaattisesti

kuvaajan dokumentoiduista TR tuloksista. (Sarkkinen, 2019)

Koska isot rakennusliikkeet ovat ndhneet TR mittauksen ja yleisesti tyoturvallisuuden kilpai-
luetuna, on niiden asioiden huomioimista alettu edellyttia myos alihankintaportaalta. Nain
ollen TR-mittaus ja ty6turvallisuuskulttuuri on jalkautunut my6s pienempien toimijoiden pa-
riin (Rasdnen, 2020). Isot toimijat yhdessa alan tyontekija- ja tyonantajajarjestdjen kanssa ovat

luoneet sysdyksen alan turvallisuuskulttuurin kehittimiseen (Rasénen, 2020).

Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd TR mittarin kdytdntoon vakiintumisen ajureita ovat ol-
leet: 1) akateeminen tutkimustyd, jolla konkreettinen hyoty on esitetty; 2) yritysjohdon muu-
tosmyonteisyys, kun on huomattu liiketoiminnallinen hyoty taloudellisilta ja imagollisilta osin;
3) toimintatapaa palveleva koulutus ja ohjelmistot ovat kehittyneet yhdessa toimintatavan rin-
nalla. Tarkeimpana ajurina voidaan kuitenkin pitda koko yhteisostd johtuvaa muutosmyontei-
syytti ja toimintatavan kehittdmisti yhdessa niin viranomaisten, tyontekijoiden, kuin tyénan-

tajienkin kanssa.

3.1.2 Tietomallit

Tietomallien jalkautumisen rakennusalalle voidaan katsoa olleen moniosainen prosessi, joka
on alkanut jo 1970-luvulla. Yksi ajuri tietomallien jalkautumiseen on ollut alusta ldhtien yksi-
16iden halu teknistda alaa ja siten helpottaa omaa ja muiden tyota — tyétehokkuuden paranta-
minen. Tietomallien hyodyntdminen alkoi osana suunnittelun ty6kaluja ja aluksi se olikin rin-
nakkaisvaihtoehto 2D suunnittelulle. CAD-ohjelmistojen kehittyminen ja tiedon digitalisoitu-

minen vaikuttivatkin merkittavisti tietomallien kehitykseen. (Miki, 2021)

Tietomallien kdyton tarkastelu pitdisi jakaa suunnitteluun ja tuotantoon. Suunnittelussa tieto-
mallien kaytt6 osana prosessia on hyvin vakiintunut tapa. Tuotannon tietomallien kéytto ei
vield toistaiseksi ole yhta vakiintunutta, ja yritysten ja jopa projektien vililta 16ytyykin suurta
hajontaa. Tdmai johtuu osaltaan siitd, ettd tuotantoon sopivia ohjelmistoja on vasta viime vuo-

sina tullut markkinoille (Laiho, 2020).
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Koulutuksen vaikutus tietomalliosaamiseen ja kayttoon vaihtelee katsontakannan mukaan.
Korkeakouluissa ja yrityksissd annettava koulutus antaa hyvit valmiudet tietomallien kéyt-
toonottoon tydelamaissia (Laiho, 2020). Koulutuksen lisiksi olisi tarkead, ettd koulutuksen saa-
neet ihmiset paasisiviat mahdollisimman pian kayttim&an opittuja taitoja tyossdin. Ian ei ole
huomattu olevan este tietomallien kidyton oppimiselle: tutkimuksissa on osoitettu, etta yksilon
motivaatio uuden oppimiselle vaikuttaa tulokseen enemmain. Halua oppia uutta voidaan lisata
esimerkiksi nayttamalld henkil6lle kuinka uusi tekniikka helpottaa hanen tyontekoaan. (Maki,
2021) My0s koulutuksen ja valmennuksen sulauttaminen osaksi projektiorganisaatiota on
nahty toimivana ratkaisuna. Mallissa ldhituki ja valmennus on yhdistetty integroimalla projek-
tiorganisaatioon “vertainen”, jotta kynnys kysya neuvoa madaltuu. Toisaalta myos esimerkki

on talléin ldhempana. (Laiho, 2020)

Yhdeksi ajuriksi haastatteluissa nimettiin tilaajien vaatimukset. Esimerkiksi Isossa-Britanni-
assa edellytetadn kaikissa julkisissa hankkeissa tietomallin kaytt64. Suomessakin useissa julki-
sissa hankkeissa esimerkiksi Senaattikiinteistot edellyttavit tietomallin luomista ja kayttoa
(Laiho, 2020). Kuitenkin hankkeissa, joissa tietomallia on edellytetty, vaatimukset mallille ovat
voineet olla epéselvit ja mallia ei olla tdysim&ariisesti saatu hyodynnettya (Méki, 2021). On
myo0s esitetty, ettd tiukka vaatimus tietomallin kaytosta aiheuttaa kilpailuh&iriéta, koska aino-

astaan isot yritykset pystyvit niihin investoimaan.

Tietomallien kaytolle voidaankin nimeté nelji saavutusta, joiden edellytetdan tayttyvan. Naita
ovat: motivaatiollinen, materiaalinen, taidollinen ja kdyttémahdollisuus (Maki, 2021) Materi-
aalinen viittaa tdssa yhteydessé esimerkiksi ohjelmistolisensseihin, jotka voivat hintansa puo-
lesta olla pienelle yritykselle saavuttamattomissa. Yhdenkin saavutuksen puuttuminen voi siis

estdd toimintamallin kayton.

Tietomallit ovat tapa hallinnoida projektiin ja myohemmin rakennukseen liittyvaa tietoa. Pa-
rempi tiedonhallinta, seki staattisen ja dynaamisen tiedon integrointi on selked kannuste tie-
tomallien laajempaa hy6dyntamista ajatellen. Tietomallien avulla voidaan myos ohjata tavoite-
hintalaskentaa riittdvéan tarkan maaratiedon avulla. (Laiho, 2020) Voidaankin siis todeta, etta
my0s kommunikaation tehostaminen ja liiketaloudelliset ndkokulmat ovat osaltaan vaikutta-

neet toimintamallin vakiintumiseen.

Tietomallien osalta ajureita ovat olleet tyon tehostamiseen liittyvat kannustimet, mutta tieto-
mallien kehittymisen taustalla on olleet yksil6t, joilla on halu teknistda alaa. Taten myo6s aka-
teeminen tutkimus on osaltaan toiminut ajurina. My0s organisaation tuella on ollut merkitysta
uuden kokeilemisessa (Laiho, 2020). Jatkotutkimuksen kannalta pitéisi keskittya tietomallien
systeemisen muutoksen tarkasteluun. Viela toistaiseksi tietomallinnusta voidaan pitaa jokseen-

kin yksilo/yritys tason muutoksena.

3.1.3 Allianssimalli
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Allianssimalli on rakennushankkeen yhteistoiminnallinen toteutusmuoto. Hankkeen osapuolet
kuten, tilaaja, konsultti, suunnittelijat ja urakoitsijat muodostavat yhteisen organisaation ja
vastaavat yhteisesti hankkeen suunnittelusta ja toteutuksesta. Organisaatio jakaa yhdessa han-
keen riskit ja mahdollisuudet. Suomessa allianssimallia on kéytetty vuodesta 2010 alkaen ja
ensimmaiset allianssimallilla toteutetut urakat olivat Lielahti-Kokemaki junarata ja Tampereen

rantatunneli. (Karhu, n.d)

Allianssimallin vakiintumisen taustatekijoiksi tunnistettiin julkisen tilaajan halu ja kyvykkyys
kokeilla uusia toimintatapoja. Muita onnistumiseen vaikuttaneita ajureita olivat muun muassa
mallin taustalla ollut akateeminen tutkimus ja yhteisty6 ulkomaisten toimijoiden kanssa, joille

oli kertynyt hyvia kokemuksia mallin kdyttamisesta.

Kansainvaliset verkostot korostuivat allianssimallin osalta tiedon ja oppien siirtymisen kan-
nalta. Yhdysvalloissa kdytossé olleet sopimusmallit, joissa yhden sopimuksen alle oli koottu
hankkeen kaikki osapuolet, tulivat suomalaisille tutuksi Lean Construction Instituten (LCI)
kongressissa (Merikallio, 2020). Erityisesti mainittiin Karlsruhen LCI kongressi 2009, jossa
allianssimallia tutkinut Jim Ross vieraili. Ross kutsuttiin myohemmin myés vierailemaan Suo-
meen. Viylavirasto oli jo aiemmin tutkinut allianssimallia ja Rossin vierailu, seka LCI verkosta
saadut positiiviset viestit johtivat mallin pilotointiin Suomessa. (Merikallio, 2020; Yli-Villamo,

2021)

Mallin levidmistd Suomessa edisti etenkin Viylaviraston toteuttama Lielahti-Kokemaki
(Liekki) sekd Tampereen Rantatunnelin onnistuneet pilottihankkeet (Merikallio, 2020; Yli-Vil-
lamo, 2021). Levidmisen taustalla voidaan todeta olevan julkisen tilaajan kyky kokeilla uutta,
sekd projektien julkisuus verrattuna yksityisrahoitteisiin. Dokumentoidut kokemukset julki-
selta puolelta ovat auttaneet mallin kiyttoonottoa myo6s yksityisissa hankkeissa, koska tarvit-

tava tutkimus ja kehitys on jo tehty julkisissa projekteissa.

Haastatteluissa tuli myos esille syitd miksi allianssimalli rantautui Suomeen nimenomaan inf-
rahankkeiden kautta. Infrahankkeissa oli ennen allianssimallia kdyt6ssd Suunnittele ja Toteuta
(ST), seka Public Private Partnership (PPP) mallit. Mallit olivat yhteistoiminnallisia, mutta
niistd puuttuivat riskien omistajuuden maaritys. Tama edelld mainittu syy yhdessa infra-alan
yleiseen haluun kehittda toimintaansa edistivit uuden kokeilua ja allianssimallin kayttoonottoa
(Merikallio, 2020; Yli-Villamo, 2021). Riskienhallinnan parantuminen ja vastuun tasaisempi

jakautuminen ovat toimineet sysdyksena mallin kokeiluun ja toisaalta my6s sen onnistumiseen.

Mallin kayttoonottoon liittyi sisidnajovaihe, jossa tietoisuutta mallista ja sen hyodyista levitet-
tiin ”walk and talk” periaatteella (Yli-Villamo, 2021). Tama on hyvin linjassa esille tulleen fak-
tan kanssa, jonka mukaan allianssimalli oli iso muutosjohtamisen haaste. Esimerkiksi Tampe-
reen kaupunki muutti omaa organisaatiotaan ja toimintamallejaan Rantatunneli-hanketta var-
ten (Merikallio, 2020). Allianssimallin kaytt66notto ja muutoksen onnistuminen on siis riip-

punut sekid tilaajan ettd toteuttajien kyvystd muuttaa toimintatapojaan. Toisaalta
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allianssimallia kohtaan ei kuitenkaan esiintynyt pilottihankkeissa normaalia isompaa muutos-

vastarintaa (Yli-Villamo, 2021).

Jarjestoilla ja julkisella tutkimuksella on myos ollut vaikutusta allianssimallin jalkauttami-
sessa. VI'T on erityisesti Pertti Lahdenperan toimesta tutkinut allianssimallia 2000-luvun puo-
livélissa. Tehdyt tutkimukset ovat auttaneet allianssimallin mukauttamista paikallisiin olosuh-
teisiin sopivaksi (Yli-Villamo, 2021). My6hemmin esimerkiksi Rakennustietosatio on luonut
ohjekortit allianssimallin soveltamista varten (Rakennustieto Oy, 2020). Mukauttamista on
my0s vaatinut suomalainen lainsdadanto etenkin hankinnan ja kilpailutusten osalta (Yli-Vil-

lamo, 2021). Pilottihankkeissa on siis my0s luotu pohja ja 1ahtokohdat tuleville hankkeille.

Organisaation toiminta ja johtamiskulttuuri vaikuttaa muutoksen lapiviemiseen. Allianssimal-
lin osalta on korostunut ns. rajapintajohtaminen johdon ja toteuttavan portaan vilissa. Ilman
esihenkil6iden tukea ja hyviksyntdd muutosta ei olisi ollut mahdollista vieda lapi (Yli-Villamo,
2021). Allianssimallin jalkauttaminen on edellyttdnyt myos pitkin aikavilin sitoutumista muu-
tokseen, jossa voitot eivit valttdmatta ole heti saavutettavissa. Organisaatiossa kyse on isosta
muutosjohtamisen haasteesta ja muutokseen on sitouduttava linjassa. My6s johdon tuki hank-

keiden pilotoinnille on vaikuttanut onnistumiseen. (Merikallio, 2020) (Yli-Villamo, 2021).

Jatkuva toiminnan kehittdminen on myo6s ollut osa toimintavan jalkauttamista. Lisdoppia ja
uusia nakokulmia on haettu ulkomailta ja LCI:1l4 on ollut iso rooli verkoston luomisessa. Toi-
mintatapaa on myo0s alettu soveltamaan sairaalaprojekteissa, joista on my6s saatu hyvia koke-
muksia (Merikallio, 2020). Sairaalahankkeet sisiltavit samoja epavarmuustekijoita ja riskeja
kuin infrahankkeetkin. Julkisissa hankkeissa myos allianssin Arvoa rahalle -raportit ovat lisan-

neet hankkeiden lapindkyvyytts, joka on tarkeda erityisesti julkisissa hankinnoissa.

Allianssimallin onnistumisen ajureina voidaankin haastatteluiden ja ldahdeaineiston perusteella
pitda erityisesti onnistunutta muutosjohtamisen prosessia ja julkisen tilaajan rohkeutta ja mah-
dollisuutta kehittda pitkdjanteisesti toimintaa. Myos tutkimustyo ja kansainvélisen verkoston
kautta saadut opit ja ideat ovat olleet omiaan ajamaan muutosta ldpi alalle. Toisaalta myGs
infra-alan sisdsyntyinen tarve luoda uusia toimintatapoja on vaikuttanut mallin vakiintumi-

seen.

3.1.4 Big Room

Rakentamiseen Big Room konsepti on kehittynyt allianssimallin mukana ja nyky#an siti sovel-
letaan myo6s muiden toteutusmuotojen yhteydessa (Inkala, 2018). Big Room metodissa hank-
keen keskeiset osapuolet tuodaan yhteiseen tyotilaan. Taman uskotaan vihentdavan kokoustar-
vetta ja tehostavan paidtoksentekoprosessia (Suokas, 2015). Konseptina Big Room metodi poh-

jautuu Toyotan 1990-luvulla kehittimaan Obeya konseptiin.

Liahdeaineiston ja haastattelujen perusteella Big Room on jalkautunut rakennusalalla padosin

allianssimallin ja lean-ajattelun kautta. Siirtyminen lean-johtamiseen on synnyttinyt tarpeen
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uusille projektinhallintamenetelmille (Merikallio, 2020). Big Roomin etuna perinteisiin ko-
kouskaytant6ihin ja yhteistyometodeihin verrattuna on ollut sen vahva visuaalisuus, etenkin

aikataulutuksessa.

Vaikka ensimmaisissé allianssihankkeissa (Liekki) ei vield sovellettu Big Room metodologiaa
taysiméaraisesti, kuitenkin jo Tampereen rantatunnelissa sitd kokeiltiin kokonaisuudessaan.
Positiiviset kokemukset toimintatavasta levisivit ja pian Big Room metodia kokeiltiin myos al-
lianssihankkeiden ulkopuolella (Merikallio, 2020). Haastattelujen ja lihdeaineiston valossa
nayttiakin siltd, ettd Big Room olisi ensin levinnyt kiytanto6n muiden toimintamallien osana
jasiitd on my6hemmin jalostunut oma toimintamalli, jota voidaan soveltaa erityyppisissd hank-

keissa.

Toisaalta Big Roomia on sovellettu Suomessa monella eri tavalla, joten maaritys siitda mika lue-
taan Big Room tyoskentelyksi tai sitd mukailevaksi on haastavaa (Suokas, 2015). Big Roomin
toteuttaminen saattaa vaihdella jopa yrityksen sisélla ja yhteisesti sovittuja tai tunnistettuja toi-
mintatapoja ei ole. Vasta viime aikoina on alkanut syntymain vakioituja malleja ja kuvauksia
prosesseista, joita voidaan siirtad projektilta seuraavalle (Merikallio, 2020). Tasti voidaan paa-
telld, ettd Big Room ei ole vield saavuttanut lopullista muotoaan, vaikka toimintatapa onkin
alalla yleisesti tunnistettu. Jatkotutkimuksissa olisikin tdrkedd maaritella erilaiset vakioidut

Big Room toimintamallit.

Big Room soveltuu hyvin Lean filosofian kdytannon toteuttamiseen, jossa omaa toimintaa py-
ritddn jatkuvasti parantamaan ja tyoskentelyn hukkaa minimoimaan. Kirjallisuudessa ei kui-
tenkaan ole madaritelty minkilaisia toimintatapoja on jarkevai soveltaa erikokoisissa projek-
teissa ilman, etti projektiorganisaation tehokkuus karsii tai kustannukset kasva liian suuriksi
saavutettuun hyotyyn nahden. Yleisesti on mainittu, ettd Big Room sopii suurille projekteille

(Temel, ym. 2019).

Tietotekniikan vaikutus Big Roomissa on listattu Yhdysvalloissa ja Australiassa Big Roomin
Mustio listalle. Tarkeinta on, ettd kaikilla osapuolilla on kidytossdin tasavertainen ICT-kalusto.
Erityisen tdarkeina tietotekniikan kehityksessa on pidetty projektipankkien ja tietomallien kehi-
tystd (Merikallio, 2020). Tahén liittyen on myos Toyotan Obeya konseptissa mainittu tarkedn
ja oikea-aikaisen tiedon saatavuus (Temel, ym. 2019). Tietotekniikan kehittymista voidaankin
pitda yhtend Big Roomin jalkautumisen ajurina. Erityisesti tietotekniikan merkitys korostuu
Virtuaalisessa Big Room tyoskentelyssid, jonka valmisteluun pitda myos kiinnittdd enemman

huomiota (Dave, ym. 2015; Merikallio, 2020).

Taman tutkimuksen valossa tarkeimmat ajurit Big Roomin levidmisessd ovat olleet Allianssi-
malli ja Lean filosofia. Sekundéarisend ajurina voidaan pitaa tietotekniikan kehittymistd. Myos
hankkeiden koon ja vaativuuden kasvun my6ti kiristyneet vaatimukset informaation hallinnan

ja jakamisen jarjestimisessi voidaan osiltaan katsoa tukevan Big Roomin kiyttoonottoa. Big
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Roomin osalta tdméan tutkimuksen otanta jai kuitenkin pieneksi ja havaintoja tulisikin vali-

doida jatkotutkimuksella.

3.1.5 Yhteenveto

Tutkimuksen perusteella ei l6ydetty yksittaista kaikkia muutoksia yhdistavaa ajuria. Samankal-
taisia ajureita kuitenkin esiintyi eri toimintamalleissa ja ajureita, jotka esiintyivat kolmessa nel-
jasta tutkitussa toimintamallissa, voidaan pitda merkittdvimpina ajureina rakennusalan muu-
toksen onnistumisen kannalta. Ajurien esiintyvyyttd toimintamalleissa on esitetty Taulukossa
1. Merkittavimpii ajureita on; 1) akateeminen tutkimustyo, 2) koulutus, 3) ulkomaisten verkos-

tojen hyodyntdminen, seki 4) tilaajien vahva rooli.

Taulukko 1: Ajurien esiintyminen toimintamallin jalkauttamisessa

Ajuri TR-mittaus Tietomallinnus | Allianssimalli Big Room

Akateeminen tutkimus X X X

Qrganlsaat!on myo6tavaikutus / (X)* X X

johdon tuki

Tie-tote.kniset sovellukset ja (X)* X X

ohjelmistot

Lainsaadanto X

Koulutus (Toimintamallista) X X X

Lean filosofia X X
< riestot (Tvontekiia

Jar'J'estot ( yontekija ja X X (X)*

TyOnantaja)

Ulkomaiset verkostot X X X

Onnistunut muutosjohtaminen X X

Tilaajat / Asiakkaat X X X

*Ajurin vaikutus on tunnistettavissa, mutta merkityksellisyys lopputulokseen on epaselva.

Seuraavaksi eniten muutoksen jalkauttamiseen vaikuttaneita ajureita olivat 5) organisaation ja
johdon tuki, 5) tietotekninen kehitys, 6) lean filosofian hyodyntdminen ja 6) onnistunut muu-
tosjohtamisen prosessi. Tutkimuksen perusteella onnistumiseen on vaikuttanut myos lainsaa-
danto ja jarjestot. Muutosjohtamisen osalta tutkimus on epitarkka ja todellisuudessa sen vai-
kutus voi olla huomattavasti suurempi: Epatarkkuus johtuu siits, ettd osa muutosjohtamisen

prosesseista on kisitelty omana ajurinaan, kuten mm. koulutus seki johdon tuki.

Tuloksien hajontaan vaikuttaa myds tutkittujen muutosten keskindinen erilaisuus. Osa muu-
toksista, kuten allianssimalli, on ollut selkeisti systeeminen muutosprosessi alalla, kun taas
tietomallinnusta voidaan tutkia systeemisena seka yritys- ja yksil6tason muutoksena. Tietomal-
lien osalta jatkotutkimusta ajatellen pitiisi keskittyd nimenomaisesti tutkimaan systeemisti

muutosta.
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Haastattelujen perusteella ndiden toimintatapojen jalkauttamista kannattaisi tutkia yksittai-
sind kokonaisuuksina ja fokuksen tulisi olla joko systeemisen muutoksen tutkimisessa tai case
tutkimuksessa. Esille tuli myos, ettd rakennusalalla muutosjohtamiseen ei aina suhtauduta tar-

vittavalla vakavuudella ja resurssienohjaus muutokseen ei valttamatta ole riittavaa.

Aikajanteeltdaan kaikkien tutkimuksessa olleiden toimintatapojen jalkauttamisprosessit ovat ol-
leet pitkid, pois lukien Big Room. Muutoksen aikajanteet ovat vaihdelleet 20 ja 40 vuoden vi-
lilla. Toimintatavat ovat myds olleet evolutiivisia, eli myos niiden sisilt6 ja muoto on kehittynyt

jalkauttamisen yhteydessa.

Rakennusalan onnistuneissa toimintamallien muutoksissa kuvattiin usein samankaltaisuuksia
muihin muutosjohtamisen prosesseihin nihden. Lihdeaineiston ja haastatteluiden perusteella
on koostettu Kuvassa 1 esiintyva onnistuneen muutoksen viitekehys. Viitekehyksessa esiintyvit
attribuutit esiintyivit tutkituissa muutoksissa ja niitd on kuvattu my6s muutosjohtamisen teo-
rioissa. Suurin osa tunnistetuista ajureista voitaisiin sijoittaa viitekehykseen, joten onnistumis-

ten taustalla vaikuttaa olevan vahvasti muutosjohtamisen prosessi.

Koulutus

Osallistaminen
Johtaminen w ‘

Hairioiden poisto

Muutoksen
hyvaksyminen

Onnistunut
jalkautus

Uusi
toimintamalli

Muutos

Viestinta P
myonteisyys

Tulevat
muutokset

Yhteiso

Kuva 1: Onnistuneen muutoksen viitekehys.

3.2 Konsortion yritysten toimintamallien jalkauttaminen

3.2.1 Tutkimuksen toteutus

Ty0ssé tehtiin empiirinen tutkimus toimintamallien muutoksista suomalaisissa rakennusalan
yrityksissa. Tutkimus on tarkemmin raportoitu Tommi Tikan diplomity6ssa (Tikka, 2021). Tut-
kimukseen valikoitui rakentamisesta ja sen kehittdmisesta kiinnostuneita Building 2030 -kon-

sortion jdsenid, jotka kattavat suunnittelu-, konsultointi- ja rakentamisalaa. Empiirisen
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tutkimuksen tavoitteena oli paneutua tarkemmin kiytannon kokemuksiin ja 16ytaa tekijoita,
joiden avulla rakennusalan yritykset ovat saaneet vietyd uudet toimintamallit parhaiten joka-
paivaiseen toimintaan, seka lisaksi 16ytaa tekijoitd, joiden on koettu estavin jalkauttamisen ete-

nemista. Tiedot keréttiin haastatteluiden, kyselyn ja tyopajojen avulla.

3.2.2 Jalkautettavien toimintamallien kuvaus

Yrityksissa jalkautettavat toimintamallit jakautuivat kolmeen teemaan: 1) Reaaliaikaisella tie-
dolla johtamiseen, 2) Suunnittelun ohjauksen prosesseihin ja 3) Hankintamuotojen kehittami-

seen.

Reaaliaikaisella tiedolla johtamisen teemaan sisiltyy toimintamalleja, jotka liittyvét tie-
don kerdamiseen, jonka avulla voidaan toteuttaa organisaation tuotannon reaaliaikaista johta-
mista. Toimintamalleissa korostui muun muassa reaaliaikainen kustannustieto suunnittelun

aikana ja hankkeen tilannekuva.

Suunnittelun ohjauksen prosessit kisittavit toimintamalleja suunnittelun aikataulun ja
resurssien hallintaan. Teemassa nostettiin esiin etenkin toimintamalleja suunnitteluaikatau-
luun ja sen seurantaan liittyen. Erityisesti huomautettiin, ettd yleensd suunnittelun ohjauksen
uusien toimintamallien jalkauttamisessa ongelmat kumuloituvat ja aiheuttavat enenevissa

madrin ongelmia muissa jalkautettavissa toimissa.

Hankintamuotojen kehittimisen toimintamalleilla on pyritty parantamaan kaytantoja
projektien Kkilpailuttamiseen ja sopimusmenettelyihin liittyen. Aiheeseen liittyen kisiteltiin
myo6s hankintamuotojen yhtendistimiseen liittyvid toimia. Palaverissa nousi esille rakentami-
sen ja suunnittelun rinnakkainen toteutus, jolloin kiintedhintaiset valmiisiin malleihin perus-
tuvat hankintamallit aiheuttavat suurta hukkaa. Lisdksi kasiteltiin yritysten sisdisten proses-
sien kehittdmistoimiin keskitettyjd toimintamalleja, kuten esimerkiksi projektitoimistojen

Kiyttoa.

3.2.3 Toimintamallien esteet ja ajurit

Haastattelututkimuksella tuotettu yhteenveto tutkittujen toimintamallien esteista ja ajureista
on esitetty Taulukoissa 2 ja 3. Tietoon liittyvit esteet koskivat erityisesti reaaliaikaisen tiedolla
johtamisen jalkauttamista. Toimintamalliin liittyvid uusia tietojarjestelmii oli vaikea ottaa laa-
jasti kiyttoon, koska tieto ei ole yhteismitallista ja rakennusprojekteista keridtdin tietoa epayh-

tendisesti. My0s tiedolla johtamisen indikaattorit olivat vaikeasti hahmotettavia.

Jalkauttamisen kommunikaatioon ja viestintdan liittyvit esteet olivat yleisii kaikissa toiminta-
malleissa. Projektien alussa muutokset tavoitteista ja hyodyista viestittiin puutteellisesti. Jal-
kautuksen aikana tietoa ei ollut riittavasti saatavilla jalkautuksen etenemisesti ja saaduista va-
lituloksista. Usein syyna oli puutteet viestinndn suunnittelussa, vastuuttamisessa ja resursoin-

nissa.
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Kommunikoinnin ja viestinnidn puutteet olivat yhteydessa heikkoon muutoksen johtamiseen ja
hallintaan ja puutteelliseen koulutukseen. Yleisjohdosta ei tullut riittdvasti painetta ja tukea
muutoksen lapivientiin. Eri toimijoiden tarpeita ei kuultu tarpeeksi, jotta kaikki osapuolet oli-
sivat olleet motivoituneita jalkauttamiseen. Systemaattisten koulutusten sijaan henkildiden tuli
liiaksi opetella uusia menetelmia ja jarjestelmia projektitdidensa puitteissa. Ylipaansa jalkaut-
tamisprosessit olivat heikosti suunniteltuja ja huomio kiinnittyi usein liiaksi toimintamalliin
liittyvadan uuteen IT-jarjestelméin prosesseissa ja tyotavoissa tapahtuvan muutoksen sijaan.
Kun johtaminen on heikkoa, osapuolet ajavat muutoksessa parhaimmillaankin vain omaa

agendaansa ja yhteinen paAdmaara sumenee.

Edellda mainittujen esteiden lisdksi puutteita oli myd6s jalkauttamisen resursoinnissa ja kytkok-
sessi yrityksen strategiaan. Mikili muutos ei ole yhteydessa strategiaan, ei jalkauttaminenkaan

voi olla strateginen hanke, joka saa johdolta riittaviasti tukea ja huomiota.

Rakennusalan luonteeseen liittyvistd esteistd mainittiin projektien pitka kesto ja yleisestikin
projektivetoinen liiketoiminta, jossa johtamisen painopiste on projektien sisilla. Pitkikestois-
ten projektien takia toimintamallien jalkautuksen aloituksen aikaikkuna on suhteellisen lyhyt
jaon ajoitettava aina projektien alkuun. Projekteista voi olla vaikeaa saada systemaattista tietoa
niiden ollessa kesken: lopulliset tulokset tulevat pitkalla viiveelld, jolloin jalkauttamisesta op-
piminen on hidasta. Projektivetoisuus yleisestikin hidastaa yrityskohtaista jalkauttamista,
koska projektien johtajilla on usein paljon paitdntdvaltaa siitd mitd toimintamalleja otetaan

kayttoon juuri heiddn projekteissaan ja miten jalkautus kaytdnnossa toteutetaan.

Taulukko 2. Yhteenveto haastatteluissa havaituista esteistd toimintamallien jalkauttamisessa.

Luokka Este

Tieto Erot tiedon keraamisessa

Sekavat ja erilaiset indikaattorit

Kehityshankkeiden epaselvyys

Tietomadran lisdantyminen ja kasautuminen

Kommunikaatio | Tieto ei liiku organisaation sisilla

Jalkautuksen etenemisesti ei tiedoteta

Heikot kommunikaatiotaidot tai ei kisitysta tiedon jakamisen tarpeesta

Eri tavat puhua, eri sanasto

Henkilokohtaiset kommunikaatiotaidot

Alan luonne Projektien pitka kesto
Projektivetoinen liiketoiminta
Hallinta Systematiikka puutteellista toiminnan kehittamisessa

Jalkautusprosessin suunnittelun puute

IT-jarjestelmit vievit liikaa huomiota

Ymmairrys jalkauttamistyokalun ja jalkauttamistoimien eroavaisuudesta

Viestinta Tavoitteiden ja hyotyjen episelvyys

Tieto ei liiku projekteilta ulos tai projekteihin

Hyodyisti ei ole viestitty

Kukaan ei ole vastuussa viestinnasta

Viestinti jddnyt henkilon omalle vastuulle

Johtaminen Heikko tarpeiden huomioiminen

Projekteissa johtaminen ulkoistettu
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Ei tarpeeksi painetta ylhailtapain

Vallan ja vastuun jakaminen episelvia

Kouluttaminen Koulutusten niukka sisalto

Koulutusten kehityksen puute

Resurssit Pyydetddn kohtuuttomia jalkauttamisen resursseihin nihden
Strategia Uusi tyokalu ei tue strategiaa, johto ei ole suunnitellut tarpeeksi uutta toi-
mintamallia

Tunnistetuissa ajureissa korostui osaltaan samoja tekijoita kuin esteissd, mutta ndissi tapauk-
sissa haastatellut kokivat, ettd tekija oli huomioitu hyvin jalkauttamisen aikana. Projektien
tarve esiintyi ajureissa kahdella tavalla: toisaalta jalkauttamista edisti, jos toimintamalli yli-
paansa oli kehitetty rakennusprojekteissa nousseiden konkreettisten ja akuuttien tarpeiden
pohjalta. Tall6in toimintamalli toi konkreettisen ratkaisun tunnistettuihin ongelmiin. Toisaalta
itse jalkauttamisessa oli oleellista, ettd sitd resursoitiin riittdvésti projektien ulkopuolelta eli
ettd projektin henkil6iden aika ei mennyt liiaksi toimintamallin jalkauttamiseen muiden téiden
ohella.

Jalkauttamiselle tarvitaan aina selkedsti nimetty maaratietoinen johtaja ja selkeit toimet muu-
toksen seurantaan ja jatkuvaan viestintddn. Viestinnédn tulee koskea sekd saatuja tuloksia,
suunnitelmia ettd pitkdn aikavilin tavoitteita. Koko henkil6ston sitouttamisella parannetaan
mahdollisuuksia jalkauttamisen onnistumiselle. Sitouttamiseen kuuluu mm. yhteistyd muu-
toksen suunnittelussa, jatkuva tuki ja koulutus sekda mahdollisuus palautteen antoon. Ylipaansa
onnistuneet referenssijalkautukset ja niiden tuloksista viestiminen edesauttoivat koko yritysta-

son jalkautusta.

Vaikka pakottaminen ei usein ole motivoivaa kehittdmistydssa, havaittiin tutkimuksessa, etta
uuden toimintamallin pakollisuus joko lainsddddnnon takia tai esim. uuden tietojarjestelméan
avulla toimivat jalkauttamisen ajureina. Pakollisuus voi aiheuttaa aluksi suurta epdvarmuutta
ja stressid, mutta jo ensimmaiset onnistumiset ja positiiviset oppimiskokemukset usein vihen-
tavat negatiivisia tuntemuksia. Vastaavia tuloksia on néhty tutkittujen toimintamallien ulko-
puolella, esimerkiksi kun yritykset ovat ottaneet pandemian pakottaman etityon takia uusia

toimintamalleja ja tydkaluja paivittdiseen kayttoon.

Taulukko 3. Yhteenveto haastatteluissa havaituista ajureista toimintamallien jalkauttamisessa.

Luokka Ajuri

Projektien tarve | Ulkopuolisilta toimijoilta tuleva tarve uudelle toimintamallille

Paatoksenteko uusien toimintamallien valinnasta siirtynyt pois projek-

teilta
Hyodyllisyys Uusi tyokalu tuonut ratkaisun konkreettiseen ongelmaan
Sitouttaminen Osapuolten integrointi muutostoimiin

Palautteen keradminen

Yhteistyon parantaminen

Pakollisuus Syy kiyttoonotolle laissa ja madrityksissa

Pakolliset toimenpiteet paivittdisessi tydonteossa

Pakollisten toimenpiteiden vastuuttaminen

Referenssit Onnistuneet pilotit

Tieto Tiedon saatavuus
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Lapinakyvyys hyodyisti ja kdayttoonoton syisté roolista riippumatta
Soveltaminen

Viestinti Henkil6 nimettyni tiedon levittdmiseen

Jalkauttamistoimien suunnitelmista tiedottaminen

Pitkin aikavilin tavoitteista viestiminen

Johtaminen Madératietoinen ja hyva johtaja
Kouluttaminen | Koulutusten jirjestiminen systemaattisesti
Hallinta Seuranta

3.2.4 Keskeisimmat ajurit ja esteet

Tutkimuksen lopuksi selvitettiin kyselyn avulla mitka tunnistetuista jalkauttamisen ajureista ja
esteistd koettiin keskeisimmiksi rakennusalalla. Vastaajina oli 31 henkil64, jotka kattoivat paa-

osin rakentamisen (17), suunnittelun (4) ja rakennuttamisen (5) ammattilaisia.

Keskeiset ajurit ja esteet on esitetty Taulukossa 4. Tulosten osalta on huomioitava, ettd ne ku-
vaavat vastaajien kokemuksia heiddn kokemistaan toimintamallien jalkauttamisista ja siksi
sama tekija voi nayttaytya toiselle ajurina ja toiselle esteend. Uuden toimintamallin tavoitteista
ja hyodyista tiedottaminen mainittiin useimmiten jalkauttamista tukevana ajurina. Tiedotta-

minen vaikuttaisi onnistuvan nykyaan siis melko hyvin.

Suurimpana esteeni mainittiin puolestaan tyontekijoiden sitouttaminen uusiin toimintatapoi-
hin. Tama oli toisaalta ajureiden listalla kolmantena mikéa tarkoittaa sité, etta yritysten valilla
on sitouttamisessa ollut selvisti eroja. Joka tapauksessa sitouttaminen nousee tutkimuksessa
erittdin merkittaviksi tekijaksi. My0s jalkauttamisen jalkeinen toimintamallin pysyvyyden var-
mistaminen koettiin erittdin merkittdvaksi tekijaksi ja my0s tassa vastaukset ajureiden ja estei-
den vililla jakautuivat melko tasaisesti. Nayttaisi silta, ettad pelkka jalkautus ei riitd vaan resurs-
seja ja johtamista tarvitaan vield pitkdan timaéan jalkeenkin, jotta varmistutaan ettei lipsuta ta-
kaisiin vanhaan toimintamalliin. Muista tekijoistd merkittdvimmiksi nousi esiin jalkautuspro-

sessin suunnittelu ja jalkauttamisen kaytanteiden yhtendistiminen koko organisaatiossa.

Taulukko 4. Tarkeimmat toimintamallien jalkauttamisen ajurit ja esteet rakennusalalla (kyse-
lytutkimus, n=31)

Tarkeimmat ajurit Valintojen maara
1.Tavoitteista ja hyodyista tiedottaminen

9. Jalkauttamisen jdlkeen toimintamallin pysyvyyden varmistaminen riittavilla resursseilla
8. Tyontekijoiden sitouttaminen uusiin toimintatapoihin

7. Uuden toimintamallin jalkautusprosessin suunnittelu

6. Koulutukset jalkauttamiseen liittyen (sisaltd, kattavauus)

4. Toimintamallin jalkauttamisen kdytanteiden yhtendistdminen koko organisaatiossa
Suurimmat esteet

8. Tyontekijéiden sitouttaminen uusiin toimintatapoihin

9. Jalkauttamisen jalkeen toimintamallin pysyvyyden varmistaminen riittavilla resursseilla
3. Yrityksen sisdinen kommunikaatio eri rakennusprojektien valilla

4. Toimintamallin jalkauttamisen kaytanteiden yhtendistdminen koko organisaatiossa

5. Tasapuolisen tiedon saaminen eli lapindkyvyys

7. Uuden toimintamallin jalkautusprosessin suunnittelu
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3.2.5 Yhteenveto konsortion yritysten jalkauttamiskokemuksista

Tutkimuksessa tunnistettiin keskeisia esteiti ja ajureita rakennusalan toimintamallien jalkau-
tukseen. Tutkimuksen mukaan uusi toimintamalli saadaan vietyd onnistuneesti kdytantoon,
kun sen tuoma muutos osataan johtaa oikein. Yksinkertaistettuna muutoksen onnistumista
voidaan kuvata kaavalla C = Q x A, jossa C (Change) kuvaa muutoksen tai jalkauttamisen
onnistumista, Q (Quality of the plan) kuvaa jalkauttamissuunnitelman laatua, ja A (Accep-
tance) kuvaa ihmisten hyviksyntii ja sitoutumista muutokseen. Kaavan tulomerkinta (x) il-
maisee, ettd pelkki laadukas suunnitelma tai kattava ihmisten sitoutuminen ei riit4, jos toinen

elementeistd on heikko tai puuttuu kokonaan.

Jalkautus onnistuu parhaiten, kun ymmarretddn muutosprosessi kokonaisuudessaan ja osa-
taan kiinnittd4a huomiota etenkin rakennusalalle tyypillisiin osa-alueisiin, kuten 1) kompleksi-
seen toimintaymparistéon, 2) ihmisten johtamiseen ja 3) projektien laadukkaaseen johtami-
seen. Rakennusalan kompleksisuudesta johtuen muutoksen johtamisessa on pystyttdava hallit-
semaan useita eri osapuolia samanaikaisesti ja kyettdva sopeuttamaan muutoksen toimet jo-
kaiselle mahdollisimman suotuisaksi. TAma ei kuitenkaan ole aina helppoa, silld yleensa eri or-

ganisaatioilla on yhteisen paamaaran lisdaksi omia tavoitteita.

Kaynnistysvatheessa tirkeinti on muutoksen suunnittelu ja muutostarpeen luominen.
Alussa on selvitettdavd, miksi muutos ylipaatdan on tarpeellista organisaatiossa ja miksi ilman
sitd ei pystytd endd toimia. Lisdksi on muodostettava ryhma4, jossa on riittavasti hallintaan ja
johtamiseen erikoistuneita henkil6its, jotka osaavat mm. ndyttdd suuntaa, yhdistda ja moti-
voida tyontekijoitd, budjetoida, organisoida ja ratkaista ongelmia. Ryhméin kesken on varmis-
tettava jatkuvan ja runsaan viestinnén toteuttaminen koko muutoksen ajan. Viestinnin ja kom-
munikaation tarve on koettu yhdeksi tarkeimmaiksi tekijaksi muutoksen ldpiviemisessa ja jal-
kauttamisen onnistumisessa. Sen avulla muutoksen tarpeellisuus ei pddse unohtumaan ja hen-

kilosto ndkee muutoksen edistymisen.

Ohjausvaiheessa pitia keskittyd ihmisten johtamiseen, muutosviestinnén vastuuttamiseen
seki tiedon jakamiseen ja kommunikointiin. Tarkeintd on muutoksessa mukana olevien henki-
16iden ajatuksien kuunteleminen ja kannustaminen. Johtamista ei saa toteuttaa eriytetysti ke-
hitystiimivetoisesti vaan mukaan on otettava henkil6itd jokaisesta eri organisaatioportaasta.
jonka vuoksi yksil6llisten tarpeiden huomioiminen on erityisen tarkeda. Yksilollisten tarpeiden
tyydyttamisella vastarintaa saadaan vihennettya ja yleistad ilmapiiria parannettua. Kun yleinen

ilmapiiri on avoin, voidaan uutta tietoa vastaanottaa ja ymmartaa paremmin.

Muutoksen johtamisen loppuvaiheeseen, eli vakiinnuttamisvaiheeseen siirtyessi on edel-
leen keskityttdvd muutostoimien edistimiseen, tukemiseen ja mahdollisesti syntyvien ongel-
mien korjaamiseen. Toimintaa on kehitettava jatkuvasti, vaikka muutos olisikin saatu vietya
yrityksessd onnistuneesti 1dpi. Muutoksen kiaytdntoon viemisen viimeistelyn toimenpiteita ei

saa laiminlyoda, silld vdirien toimenpiteiden takia onnistunut jalkautus voi nopeasti kariutua,
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jos esimerkiksi tukea muutostoimiin ei ole saatavissa. Tama tuli esiin myos kyselytutkimuk-

sessa, jossa tekija nostettiin yhdeksi suurimmaksi esteeksi jalkauttamisen onnistumiselle.

Kulttuurin voiman aliarvioiminen ja toiminnan kehittamisen unohtaminen ovat yleisimpia on-
gelmia, jotka johtavat vanhaan toimintamalliin palaamiseen. Kulttuuria on siis analysoitava ja
ymmarrettiva, eika sitd saa jattda uuden toimintamallin jalkauttamisen suunnittelussa huomi-
oimatta. Yrityksen sisdinen kulttuuri kuvastaa esimerkiksi sitd, miten tyontekijat kommunikoi-
vat keskendan tai suhtautuvat uusiin haasteisiin. Jos yrityksessi koetaan puutteita kommuni-
koinnissa, on toimintamallin jalkauttamisessa lisdttavd toimenpiteitd erityisesti sen paranta-
miseen. Toisaalta rakennusalan kulttuuri muodostuu hyvin voimakkaasti myos projektikult-
tuurin kautta, silla liiketoiminta on alalla projektivetoista. Jalkauttamisprosessien suunnitte-
lussa on siis huomioitava yksittdisten projektien seka kokonaisten yrityksien erilaiset toiminta-

tavat ja 16ydettava kaikille osapuolille soveltuvin tapa toimia.

3.2.6 Liséatietoa

Tikka, Tommi. (2021) Uusien toimintamallien jalkauttaminen kaytantoon rakennusalalla. Dip-
lomity6, Aalto-yliopisto, Insindoritieteiden korkeakoulu. Saatavilla:  https://aalto-
doc.aalto.fi/handle/123456789/109302

3.3 Tahtituotannon jalkauttaminen

3.3.1 Osahankkeen tausta ja tavoitteet

Taman osahankkeen tarkoituksena oli tutkia, miten tahtituotannon kehitys mahdollistetaan
projektitason lisdksi myos systeemisesti organisaatio- ja toimialatasoilla. Tahtituotanto on
lean-filosofiaan pohjautuva tuotantosysteemi, joka pyrkii radikaalisti parempaan tuotannon
virtaukseen tarkalla tuotannon suunnittelulla, rytmitetylla tuotannon ohjauksella seka yli pro-
jektien tapahtuvalla jatkuvalla parantamisella (Lehtovaara ym. 2021). Kiinnostus tahtituotan-
toa kohtaan on kasvanut Suomen rakennusteollisuudessa viimeisen viiden vuoden aikana no-
peasti, ja toistuvasti dokumentoidut positiiviset tulokset (esim. 30% lapimenoajan lyhennys si-
sdvaiheessa; Lehtovaara ym. 2019) ovat kasvattaneet innostusta hyodyntaa menetelméaa enti-
sestdadn. Lahivuosien aikana Suomessa dokumentoituja tahtituotantohankkeita on jo kymme-
nid (Lehtovaara ym. 2020), ja epivirallisten tietojen mukaan tahtituotanto on hyodynnetty
kymmenissa eri yrityksissa ja jopa sadoissa hankkeissa. Tahtituotannon nopeaa suosion kasvua
on selitetty lapimenoaikojen lyhentdmisen lisdksi my6s muilla nopeasti saatavilla hyodyilla, ku-
ten prosessin suuremmalla 14pindkyvyydella (Frandson ym. 2014) seké tyotehokkuuden paran-
tumisella (Kujansuu ym. 2020). Tahtituotannon vauhdikas kehitys Suomessa on huomattu
my0s maailmalla, ja kiinnostus suomalaista tahtiosaamista kohtaan kasvaa jatkuvasti kansain-

valisesti.
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Voidaankin sanoa, ettd Suomessa tahtituotannon jalkautus on siirtymissa yksittiisista pilo-
teista kohti systemaattisempaa, standardoitua toimintatapaa. Vaikka tahtituotannon ei voi sa-
noa vield olevan vallitseva tuotantomenetelmai, yleisena trendiné on kuitenkin tahtituotannon
jatkuvasti laajempi hyodyntaminen hankkeissa. Tahtituotantoon liittyva tutkimus on kuitenkin
tdhan mennessa viela keskittynyt padurakoitsijavetoiseen hanke- ja tuotantotason jalkauttami-
seen. Vaikka tdma onkin tarjonnut erinomaisen ldhtokohdan tahtituotannon kayttéonotolle,
tulisi menetelmaa tarkastella myos laajemmin ja systeemisesti organisaatio- ja toimialatasolla,
tukien seuraavien kehitysaskeleiden ottamista (Peltokorpi ym. 2021). Tarkastelun keski6on tu-
lisi nostaa tuotantotiimien lisdksi koko tuotantoketju, jotta systeeminen, koko alaa leikkaava
muutos olisi mahdollista toteuttaa. Samalla huomioita tulisi kiinnittd4 tahtituotantoon liittyvan
ajattelutapojen ja kulttuurin muutokseen, innovaatiojohtamiseen seka arvonluontiin, eika tar-

kastella tahtituotantoa pelkastdin yksittdisend tyomaan tyokaluna.

Tamain osatutkimushankkeen tavoitteena oli siis selvittdd, miten tahtituotannon kehitys mah-
dollistetaan projektitason lisiksi myGs systeemisesti organisaatio- ja toimialatasoilla. Tutkimus
toteutettiin padosin eksploratiivisena tutkimuksena, jonka tavoitteena oli etsid uusia tutkimus-
ja kehityssuuntia sekad luoda yleiskuva tahtituotannon systeemiseen muutokseen liittyvista ele-
menteistd, haasteista sekd mahdollisuuksista. Tutkimus toteutettiin kahden osatutkimuksen
kautta: Oskari Hannisen (Aalto-yliopisto) erikoistyo “Tahtituotannon mahdollistama muutos
rakennusalalla” sekd Joonas Lehtovaaran (Aalto-yliopisto) ja Pekka Kujansuun (Skanska Oy)
benchmarkaus kansainvilisistd parhaista kaytannoista lean-kulttuuriin seké tahtituotantoon
liittyvdn muutoksen mahdollistamiseksi. Jalkimmaisessd tarkemmaksi tarkastelun kohteeksi
valikoitui Kalifornialainen DPR Construction -paaurakoitsija. Molemmissa tutkimuksissa paa-
asiallisina dataldhteind toimivat teemahaastattelut, dokumenttianalyysit sekia Building 2030 -

tyoryhmén workshopeissa keritty palaute.

3.3.2 Keskeisia aikaisempia tutkimustuloksia
Tahtituotannon kehitystasot

Tahtituotannon kehityksen mahdollistamisen tdrkeys organisaatio- ja toimialatasolla nousi
esille vuonna 2020 julkaistussa tutkimuksessa, jossa Lehtovaara ym. (2020) analysoivat 24
suomalaisen tahtihankkeen onnistumiseen ja haasteisiin liittyvia tekijoitd. Tutkimuksessa ha-
vaittiin, ettd tahtituotannon implementointi alkaa usein hankekohtaisina pilotteina (taso 1;
kuva 2), joissa usein erinomaiset ensimmaiset tulokset innostavat tuotantotiimeja kokeilemaan
tahtituotantoa seuraavissa hankkeissa. Alkuinnostuksen jilkeen huomio kiinnittyy usein eri
osapuolten sitouttamiseen ja hyotyjen jakamiseen (taso 2), jolloin koko tuotantoketju otetaan
vahvemmin mukaan tahtituotannon implementointiin. Kun tahtituotantoa toteutetaan jarjes-
telmallisesti hankkeiden yli yksikk6- ja organisaatiotasoilla, aletaan tahtituotannon hyotyja
ulosmitata systemaattisesti ja kestdvasti (taso 3). Lisdksi tutkimuksen julkaisemisen jilkeen
jatkotutkimuksessa tunnistettiin myos mahdollinen taso 4, jossa toimintatapa sitoutuu organi-
saatioiden ja toimialan kulttuuriin, mahdollistaen pysyvan muutoksen, samalla helpottaen tie-

donvaihtoa sekd menetelmén kayttoonottoa uusien toimijoiden piirissd. Taménhetkinen
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tahtituotannon tutkimus on keskittynyt vahvasti tasojen 1 ja 2 tutkimiseen ja dokumentointiin,

jatasoihin 3 ja 4 liittyvia tekijoita ei ole viela juurikaan tarkasteltu Suomessa muttei myoskaan

kansainvilisesti.
Taso 1 Taso 2 Taso 3 Taso 4
j (2
; ? b’
10X -0
Tekninen Osapuolten Jatkuva Toimintatavan
tahtisuunnittelu sitouttaminen parantaminen pysyvi
& tahtiohjaus hankkeiden yli jalkauttaminen
& kulttuurin
muutos

Kuva 2. Tahtituotannon kehitystasot.

Tahtituotanto hypekayrilld ja muutoksen laajuus

Tahtituotannon nykyista kehitystd Suomessa voidaan havainnollistaa ns. hypekéayran avulla.
Siind missad esim. tietomallinnus ja Last Planner System ovat jo kokeneet suurimman innostuk-
sen, tahtisuunnittelu (kehitystaso 1) on ldhestyméssa hypekayran huippua, tahtiohjauksen (ke-
hitystaso 2) seuratessa nopeasti peréssa. Jotta suuresta innostuksesta seuraavaa kiinnostuksen
laskua voitaisiin loiventaa, on tahtituotannon jalkauttaminen pysyviksi toimintatavaksi ja si-
tominen koko alan kulttuuriin tirkeaa. Keinoja jalkauttamisen mahdollistamiseen ja nopeutta-

miseen onkin esitetty seuraavissa luvuissa.

‘\ '['ckl}iﬂml A ‘\ Tekninen
tahtisuunnittelu tahtisuunnittelu Toimintatavan
pysyyi
jalkauttaminen

Last
Planner
System

Tahtiohjaus

Tietomallinnus Tahtiohjaus Jatkuva

parantaminen

[ PLATEAU OF E
3 PRODUCTIVITY
o o
7]
2 SLOPE OF 2
ENLIGHTENMENT s
TROUGH OF
DISILLUSIONMENT
TECHNOLOGY TECHNOLOGY
TRIGGER TRIGGER
A -
MATURITY = MATURITY &

Kuva 3. Tahtituotanto hypekayralla.
3.3.3 Tahtituotannon mahdollistama muutos rakennusalalla — Oskari Hanni-
sen erikoisty6

Tausta ja tutkimuksen tavoitteet

Tiassd osiossa esitetyt tulokset pohjautuvat Oskari Hannisen tekeméin erikoistyohon “Tahti-

tuotannon mahdollistama muutos rakennusalalla”. Erikoistyossa tutkittiin tahtituotannon
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jalkauttamista ja sen kdyttoonoton edesauttamista Suomen rakennusteollisuudessa, tuottaen
samalla katsaus tahtituotannon jalkauttamista edesauttaviin ajureihin. Tutkimus toteutettiin
haastattelemalla suomalaisia ja kansanvilisid tahtituotannon asiantuntijoita, seka keradmalla
palautetta Building 2030 -tyoryhmén workshopeissa Presemo-tyokalun ja vapaan keskustelun
kautta. Tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan erityisesti seuraaviin kysymyksiin: i) miten tahti-
tuotannon jalkauttamista voitaisiin parhaiten edistai, ii) ketka (organisaatiot/jarjestot/henki-
16t) ovat muutoksen keskeisi tekijoitd, seka iii) onko tahtituotantoon liittyvassd muutoksessa

haittapuolia ja onko muutos relevantti kaikille toimijoille.

Miten tahtituotannon laajempaa jalkautumista voitaisiin edistaa?

Ensimmaiseksi keskeiseksi ajuriksi tahtituotannon jalkauttamiselle tunnistettiin alalle yhtei-
sen ymmarryksen luominen siitd, mité tahtituotannolla kokonaisuudessaan tarkoitetaan ja mi-
hin kiyttétarkoituksiin se erityisesti soveltuu. Tahtituotantoon liittyvd terminologia pitdisi
saada yhtendistytty4d, jotta eri toimijat ymmartiisivit toisiaan tahtituotantoon liittyviassid kom-
munikoinnissa paremmin. Myos keskeiset tahtituotannon erityispiirteet seka niiden keskeiset
elementit tulisi saada selkeytettyid toimijoille. Tahtituotantoon liittyvit kdytanno6t vaihtelevat
suuresti organisaatioiden ja projektien osapuolten vilill3, ja jopa saman yrityksen sisilld on
usein eridvid kasitteitd tahtituotannon toiminnasta. Tahtituotantoa voi toki toteuttaa monella
eri lahestymistavalla, mutta yhtenidinen terminologia auttaisi kommunikaatioon ja ristiriitoihin
liittyvien haasteiden ehkiisemisessa. Lisdksi tahtituotanto-termin kayttdminen liian 16yhasti
kaiken tuotantoon liittyvan kehitystyon yhteydessé voi johtaa tahtituotannon hy6dyntdmisen

innokkuuden laimentumiseen, jos termin kaytto kokee katteettoman inflaation.

Toiseksi keskeiseksi ajuriksi tunnistettiin yleisen, yhteistyohon ja kumppanuuksiin perustuvan
toimintakulttuurin edistiminen hankkeissa ja organisaatioissa. Onnistunut tahtituotanto vaatii
lahtokohtaisesti tiivista yhteistyotd kaikkien toimitusketjujen tahojen osalta. Yksi haastateltava
totesi tahtituotannon olevan niin vahva, kun sen heikon lenkki on. On siis oleellista saada kaikki
tahtituotantoon suorasti, mutta myos epasuorasti, osallistuvat urakoitsijat ja muut hankkee-
seen osallistuvat toimijat kuten suunnittelijat, tavarantoimittajat, tilaaja ja kdyttdja toimimaan
tahtituotannon edellyttavilla tavalla ja sitoutumaan siihen. Tahtituotannon onnistunut jalkaut-
taminen vaatii siis kokonaisvaltaista kulttuurimuutosta (sekd myos kannusteita) poispéin ny-
kyisestd toimintamallista, jossa jokainen osapuoli hoitaa oman tonttinsa, juurikaan valitta-
matta siitd, miten se vaikuttaa muiden tyohon. Lisdksi haastateltavat muistuttivat, etta tahti-
tuotanto hyotyy suuresti standardoiduista tytavoista sekd hankkeiden yli yhdessa toimivista
tilmeistd. TAman voisi kdytannossd mahdollistaa nykyista tiiviimmat toimitusketjun eri toimi-
joiden viliset kumppanuussuhteet, joiden piirissa toimintatapoja vakioidaan ja yksiloiden kou-

lutukseen voitaisiin panostaa entistd enemmaén aikaa ja resursseja.

Kolmanneksi keskeiseksi ajuriksi nousi tulosten pohjalta onnistumisen ja parhaiden kiytanto-
jen rohkea viestinti ja jakaminen muiden toimijoiden kesken. Onnistuneet tahtihankkeet luo-

vat uskoa rakennusalalle menetelmin toimivuudesta ja niiden tulosten raportoinnilla voidaan
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saattaa myos muiden tietoon mitd hyotyja tahtituotannolla voidaan saavuttaa, samalla tukien
koko alan avointa innovaatiokulttuuria. Téata ajuria onkin viime vuosina hyodynnetty kiitetta-

vasti seka yritysten ettd yliopistojen viestinnissa.

Ketka ovat muutoksen keskiossa?

Tahtituotannon hyédyntaminen on ollut Suomessa toistaiseksi pddosin padurakoitsijavetoista.
Padurakoitsijoiden keskeinen rooli tunnistettiinkin tirkeédksi myos haastatteluissa seki kon-
sortiolta kerityssa palautteessa. Pddurakoitsija on usein pddvastuussa tahtisuunnittelusta ja
sekd tyomaan tahtiohjauksesta, jolloin heill4 tulisi olla vahva motivaatio tahtituotannon hyo-
dyntdmiseen seka siihen liittyvien menetelmien kehittimiseen. He ovat usein myos vastuussa

erikoisurakoitsijoiden kouluttamisesta ja sitouttamisesta tahtituotantoon.

Lisidksi, tahtituotannon hyodyntdmista on alettu hiljattain my0s vaatia tilaajien/rakennuttajien
toimesta, ja my0s erikoisurakoitsijat sekd suunnittelijakonsultit ovat enenevissid mairin kiin-
nostuneita tahtituotannon hyodyntamisestd. Heiddn osallistumisensa tahtituotannon toteutta-
miseen ja kehittdmiseen nihtiinkin keskeiseksi, mikili tahtituotannosta halutaan vakiintunut
ja systemaattisesti hyodynnettdva toimintatapa lapi toimialan. Tilaajilla on keskeinen rooli tah-
tituotannon tavoitteiden asettamisessa ja paiatoksenteossa, joka mahdollistaa parhaan arvon-
luonnin ja virtaustehokkuuden. Toisaalta osa haastateltavista néki tilaajan roolin tahtituotan-
toon velvoittavana (esim. vaatimalla sitéd tarjouspyynnoissi), kun taas osa enemmankin mah-
dollistajana (tahtituotantoon ei pakoteta, mutta esimerkiksi suosimalla lyhyempaa lapimeno-
aikaa ja tahditettua luovutusvaihetta tarjouspyynnoissi toteuttajia kannustetaan hyodynta-
maidn tahtituotantoa proaktiivisesti). Tilaajan osallistumisen lisdksi koko toimitusketjun on
pystyttava toimimaan tahtituotannon edellyttimien toimintatapojen mukaisesti. Toimintaket-
jun mukaan ottamisen on huomattu kasvattavan tahtituotannosta saatavia hy6tyja, mutta myos

jakavan niit4 tasaisesti kaikkien osapuolten kesken.

Myoés yliopistojen sekd muiden oppilaitosten rooli tunnistettiin muutoksen ajamisessa. Heidan
roolissaan oleellisena nihtiin tahtituotannon oppien kouluttaminen tuleville ammattilaisille.
Niin alalle tulevilla toimijoilla olisi jo ty6elamadn siirtyessdan ymmarrys tahtituotannon peri-
aatteista, haasteista ja mahdollisuuksista, seké sen soveltuvuudesta (ja myos mahdollisesta so-
veltumattomuudesta) erilaisiin tilanteisiin. Yliopistojen osalta olisi my6s tarkedd madaritelld
tahtituotantoon liittyvit kasitteet ja toimintatavat ja jakaa tita tietoa niin opiskelijoille, kuin

my0s rakennusalalle jo toimivalle henkil6stolle erindisin koulutuksin.

Mahdolliset haittapuolet ja muutoksen relevanttius

Suoranaisia haittoja tahtituotannon hyodyntamisesti ei haastatteluissa 16ydetty. Isoimpana
riskind koettiin, ettd osapuolten vililla ei ole selkeda ymmarrystd mita tahtituotannolla tarkoi-
tetaan ja mitka sen tavoitteet ovat kyseisessi tilanteessa, johtaen erimielisyyksiin hankkeen to-
teutusvaiheessa. Haastateltavat nikivit, ettd tahtituotantoon liittyvd muutos on relevantti kai-
kille osapuolille, 14pi koko rakentamisen toimitusketjun. Kun tahtituotantoa hyédynnetdan en-

tistd laajemmin, jakautuvat sen tarjoamat hy6dyt ja kilpailuetu niille osapuolille, jotka osaavat
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toimia menetelmin kanssa parhaiten. Haastateltavat kuitenkin huomauttivat, ettd niin tahti-
tuotannossa, kuin muissakin rakennusalalle tuotavissa uusissa toimintamalleissa on syyta
muistaa, ettd suuret muutokset vaativat yleensa paljon aikaa ja kirsivallisyytta. Esimerkiksi tie-
tomallipohjaista suunnittelua on tuotu rakennusalalle jo 1990-luvun puolivilistd ldhtien, ja

siitd on tullut jossain maarin vakiintunut kiytanto vasta viime vuosien aikana.

3.3.4 Kansainvalisten kaytantéjen benchmarkaus: case DPR Construction
Tausta ja menetelmit

Tassd osiossa esitelldadn Joonas Lehtovaaran (Aalto-yliopisto) ja Pekka Kujansuun (Skanska
Oy) tekema benchmarkaus kansainvilisista parhaista kdaytinnoistd lean-kulttuuriin seka tahti-
tuotantoon liittyvin muutoksen mahdollistamiseksi. Tarkemmaksi tarkastelun kohteeksi vali-
koitui Yhdysvaltalainen DPR Construction -padurakoitsija, joka on kansainvalisesti tunnettu

innovatiivisista toimintatavoistaan.

Kiinnostus benchmarkkauksen toteuttamiselle 1dhti liikkeelle huomioista, etta usein uusien toi-
mintatapojen jalkauttaminen keskittyy yksittdisiin hankkeisiin. Talloin esimerkiksi lean-mene-
telmien hyodyntaminen (kuten Last Planner System tai tahtituotanto) toteutetaan irrallisina
pilotteina, ja kehitys aloitetaan my6hemmin seuraavassa pilottihankkeessa uudestaan usein
kiytannossa nollasta. Kuitenkin, kansainvilisesti tarkasteltuna menestyksekkaimmat yritykset
ovat ldhteneet tarkastelemaan kehitysta pilottikohteiden lisdksi my0s yritystason kehityksen ja
kulttuurin muutoksen kautta, mahdollistaen kehityksen kumuloitumisen ja organisaation toi-
mintatapojen kestavan muuttamisen. Timan suuntaisia esimerkkeja on havaittu erityisesti Ka-

liforniassa toimivien rakennusorganisaatioiden kuten DPR:n toimesta.

DPR Construction on Yhdysvaltalainen padurakoitsija, jonka toiminta on viimeisten kymme-
nen vuoden aikana pohjautunut vahvasti lean-filosofian mukaiselle kehitykselle. Tima kehitys
onkin nakynyt vahvasti kasvaneena liikevaihtona seki -voittoprosenttina. Mainittavina keskei-
sind eroina perinteisiin rakennusliikkeisiin, DPR hyodynta&d hyvin matalaa organisaatioraken-
netta, kehityksen keskiossa ollessa pitkdjanteinen organisaatiokulttuuriin vaikuttaminen yksit-
taisten, lyhyen aikavélin voitontavoittelun sijasta. DPR kiyttaa myos huomattavan mairan re-

sursseja tyontekijoiden jatkuvaan kouluttamiseen ja hyvinvoinnin parantamiseen.

Benchmarkaus kasitti DPR:n kehitystd kuvanneiden tieteellisten julkaisuiden tarkastelua (mm.
vuosina 2015-2020 IGLC-konferenssissa julkaistut tutkimukset), Kaliforniassa aikaisemmin
tehtyjen tutkimusvierailuiden dokumentoinnin uudelleenanalysoinnin (yhteensa kolme vierai-
lua vuosina 2018-2020), seki yhteensi nelja DPR:n tyontekijan haastattelua. Tulosten esittely
on jaettu kahteen DPR:n toimintatapojen muutosta havainnollistavaan osaan, jossa ensimmai-
sessi tarkastellaan DPR:n "Lean leadership”-koulutusohjelmaa ja toisessa tahtituotantoon liit-

tyvaa kehitysta.

Lean leadership
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“Lean leadership” on DPR:n sisdinen, vapaaehtoisesti suoritettava koulutusohjelma, jonka ta-
voitteena on kasvattaa tyontekijoiden ymmartysta lean-filosofian perusperiaatteista, samalla
tavoitellen positiivisia vaikutuksia sekd henkiloston tyo- sekid henkilokohtaisen eldmin laa-
tuun. Koulutus on suunnattu koko henkil6stolle, ja sen tavoitteena on my6s luoda suuntaa yri-
tyskulttuurin kehitykselle. Koulutuksen keskiossa ovat leanin perusprinsiipit, koostuen kol-
mestatoista eri moduulista jotka sisiltavit teemoja kuten ’standardity®’, *tiimien rakentami-
nen’, ’henkil6kohtainen reflektio’, ’ithmisten kunnioittaminen’ seka ’arvovirtapohjainen ajat-
telu’. Moduulit rakentuvat pienten osakokonaisuuksien ja pienryhmatyoskentelyn ymparille,
jossa ryhméhenki tiivistyy kurssin edetessa. Sitoutumista edesautetaan myos viikottaisilla ko-
tilaksyilla seka pelillistimiselld, kun ryhmat kilpailevat pienimuotoisesti toisiaan vastaan kurs-
sin aikana. Motivoituneet henkil6t erottuvat selvasti joukosta, samalla kun kynnys jattaa tehta-

vat tekemétta on sosiaalisesta paineesta johtuen suuri.

Koulutus jirjestettiin ensimmaisen kerran vuonna 2015, ja sen suosion tasaisesti kasvaessa
kurssin on kiynyt vuoteen 2021 mennessa yhteensa useita satoja DPR:n tyontekijoitd. Kurssin
suosion syyksi mainittiin selkedsti nakyvit hyodyt osallistujien tyotyytyvéisyyteen seka osallis-
tujien saama vahva vertaistuki kurssin aikana. Myo0s se, ettd kurssin teemat kasittelivat enem-
man yleistason lean-oppeja kuin esim. teknisten tyokalujen hyédyntdmistd, néhtiin etuna —
nain koulutuksesta voivat hyotya yhta lailla kaikki tyontekijat heidan roolistaan riippumatta, ja

vaikutusten koettiin olevan pitkdaikaisempia.

COVID19-pandemia on luonnollisesti aiheuttanut koulutuksen jarjestdmiselle haasteita, mutta
samalla tarjonnut my6s uudenlaisia kehitysmahdollisuuksia. Koulutusta varten kehitetty
Teams-pohjainen oppimisalusta mahdollistaa tehokkaamman koulutuksen skaalaamisen suh-
teessa tédysin ldsndoloon pohjautuvaan koulutukseen, seka jatkuvan, matalan kynnyksen ver-
taistuen eri kaupungeissa ja osavaltioissa toimivien tiimien vililld. Samalla kun oppimisalusta
mahdollistaa koulutuksen tarjoamisen entistd useammalle samanaikaisesti, voivat koulutuksen
kehityksesta vastuussa olevat henkilot keskittda resursseja eniten apua tarvitsevien tiimien val-

mentamiseen.

Tahtituotanto

Tahtituotannon kehityksessd DPR on panostanut erityisesti eri toimijoiden vilisen yhteistyon
mahdollistamiseen sekd organisaatiorajat rikkovaan ldpindkyvyyteen. Hankkeissa tahtituo-
tanto- ja lean-koulutuksiin osallistetaan projektiin osallistuneita henkil6ita laajasti, ja lisdksi
esimerkiksi kahvitauot pidetdin organisaatiosta riippumatta yhdessa. Myos visuaalisen johta-
misen tyokaluja hyodynnetdan DPR:n hankkeissa huomattavan paljon, samalla kun tahtioh-
jaus pohjautuu pitkélti Last Planner Systemin keskeisiin menetelmiin, kuten paivittaisiin pys-

typalavereihin seka yhteistoiminnalliseen juurisyyanalyysiin ja oppimiseen.

Keskeisena tahtituotannon parhaiden kiytantojen jakamisessa organisaation sisilla nihtiin
tuotannon kehitykseen keskittyvit kaytantoyhteisot (engl. communities of practice), jossa tah-

tituotannon edistimisestd vastaavat henkil6t, padasiassa projekti- ja tuotantoinsinoorit,
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padsevat jatkuvasti jakamaan omia kokemuksiaan ja kehitysideoita toisilleen. Timéan nahtiin
mahdollistavan “helikopterikuvan” luomisen organisaatiotasolla tapahtuvan tahtituotannon
kehityksesta hankkeiden yli, sekd samalla tehokkaan tiedonvaihdon eri kaupungeissa ja osaval-

tioissa sijaitsevien projektitiimien valilla.

Yhtend huomattavana erona suomalaisiin tahtituotantohankkeisiin, DPR:n hankkeissa tekni-
sen tahtisuunnitelman ja -aikataulun rakentamisen ja noudattamisen niahty olevan niin keskei-
sessi roolissa kuin yhteistoiminnallisuuden sujuva mahdollistaminen seka tuotannon virtauk-
sen perusprinsiippien kouluttaminen ja ymmarrys yleistasolla. "Puhdasta tahtituotantoa” to-
teuttaa talla hetkelld DPR:ssa vasta muutama tiimi, mutta tita ei ndhty ongelmallisena eika
edes tarkeimpéna kehityskohtana, vaan kehityksen keskitssa oli yhtendisen lean-kulttuurin
luominen. Haastateltavat myonsivit, ettd lyhyella aikavélilla timén tyylinen kehitys nayttaytyy
hitaanpuoleisena, mutta pitkilla aikavililla tulokset ovat suurempia ja pysyvia. Toisena mie-
lenkiintoisena erona suhteessa Suomessa tunnistettuihin tahtituotannon ajureihin, tahtituo-
tannon termiston yhtenaistamista ei nahty tarkeimpana tehtdavana asiana: tuotantotasolla lii-
allinen tahtituotantotermien ja -maaritelmien iskostaminen tyontekijoéille nahtiin jopa haitalli-
sena. Tarkeampana ensiaskeleena pidettiin tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tydmaiden sujuvuu-
den mahdollistamista, sen sijaan ettd teknisistd maaritelmista oltaisiin kaikkien osapuolten

kanssa yksimielisia.

Tarkeimpéana ja mielenkiintoisimpana timéanhetkiseni tahtituotantoon liittyvdna kehityskoh-
tana nihtiin tahtituotannon rytmin imuohjautuminen myds suunnitteluun ja hankintaan. Ta-
mén mahdollistamiseksi tiimien ja koko toimitusketjun kyvykkyyksien pitkdjanteinen rakenta-
minen néhtiin tirkedni ajurina. My6s datapohjaisen johtamisen ja reaaliaikaisen tilannekuvan
merkitysta pidettiin mahdollisena tulevaisuuden kehityssuuntana, jolla lapinakyvad hankkei-

den ja tuotannon johtamista seki jatkuvaa parantamista voitaisiin entisestadn kehittia.

3.3.5 Yhteenveto

Tamain osatutkimushankkeen tavoitteena oli selvittdd, miten tahtituotannon kehitys voitaisiin
mahdollistaa projektitason lisdksi my0s systeemisesti organisaatio- ja toimialatasoilla. Tutki-
mus toteutettiin paddosin eksploratiivisena tutkimuksena, jonka tavoitteena oli etsid uusia tut-
kimus- ja kehityssuuntia seki luoda yleiskuva tahtituotannon systeemiseen muutokseen liitty-

vistd elementeistd, haasteista sekd mahdollisuuksista.

Ensimmaisessd osatutkimuksessa pyrittiin tunnistamaan tahtituotannon rakennusalalle jal-
kauttamista edesauttavia tekijoitd. Keskeisiksi ajureiksi tahtituotannolle tunnistettiin yhteisen
ymmarryksen luominen tahtituotannon peruskasitteisté, tahtituotantoon liittyvin yleisen toi-
mintakulttuurin mahdollistaminen, sekid onnistumisien ja parhaiden kiytdntdjen aktiivinen
viestintd. Keskeisiksi toimijoiksi tahtituotannon edistdmiseksi tunnistettiin padurakoitsijat,
mutta myo0s tilaajien, koko toimitusketjun (mm. erikoisurakoitsijat, suunnittelijat) seka yliopis-
tojen ja oppilaitosten rooli tunnistettiin merkittdvani systeemisen muutoksen mahdollista-

miseksi. Téassd tutkimuksessa tahtituotantoa tarkasteltiin  p#ddasiassa tilaajien,
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pasurakoitsijoiden seki konsulttien nikokulmasta, ja jatkotutkimuksessa tarkastelua tulisikin
laajentaa vielda enemmaén koko toimitusketjun ndkemyksiin tahtituotannon mahdollistamasta

muutoksesta.

Toisessa osatutkimuksessa toteutettiin benchmarkaus kansainvilisistd parhaista kaytannoista
lean-kulttuuriin seki tahtituotantoon liittyvdn muutoksen mahdollistamiseksi. Tutkimuksen
tarkemmaksi tarkastelun kohteeksi valikoitui Yhdysvaltalainen DPR Construction -padurakois-
tija, joka on kansainvélisesti tunnettu innovatiivisista toimintatavoistaan. Tuloksista havaittiin,
etti keskeisia DPR:n menetyksen mahdollistajia ovat suuret panostukset henkiloston kehityk-
seen ja hyvinvointiin, samalla kun toiminta tdht44 ensisijaisesti pitkian aikavélin hy6tyjen saa-
vuttamiseen nopeiden voittojen sijasta. Vaikka kehitys koettiin talla menetelmalla ndennéisesti
hitaaksi, ovat tulokset kuitenkin osoittautuneet kestaviksi pitkilla aikavililld. On kuitenkin
hyva huomioida, ettd kansainvilisen benchmarkkauksen tuloksia on sovellettava harkiten Suo-
men kontekstiin, silld parhaat kdytdnnot voivat vaihdella alueittain mm. kulttuurillisten erojen

vuoksi.
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