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Skanska Talonrakennus Oy:n suurien asuinrakennusprojektien koot ov

muksessa selvitetaan miten projektien organisointi tehdaamédkéalla. Ha-
vaintojen perusteella kehiteta&dn menetelmat, joilla projektiemm@ati voi-
daan tehdé seka tarvittavien resurssien maaraa arvioida. Lisédta&@s jat-
kotutkimusehdotukset.

Tutkimuksen kappaleet 2—4 kasittelevat organisointiin, prosesseihidga-i
hallintaan liittyvaa kirjallisuutta. Organisointiin liittyen sektaén millaisistg
osa-alueista normaalit organisaatiot koostuvat ja miten koon kasvaming
kuttaa siihen. Naiden lisaksi kasitelladn rakennusprojektien toimititeg-
via prosesseja seka tiedonhallintaa.

Empiirinen tutkimusosuus tehtiin teemahaastatteluiden avulla. Teasiat-
teluissa kasiteltiin kirjallisuudesta havaittuja keskeisia tahdilaastatelta
viksi henkildiksi valittiin suurissa projekteissa mukana olleitarganisoin-
tiin osallistuneita henkil6itd. Tutkimuksen empiria on analysoitu tSis§
diskurssianalyyttisin keinoin.

Tutkimuksen johtopaatoksissa esitetddn keskeiset havainnot liittyerk-p
tien organisointiin ja resursointiin, toimintaan liittyviin prosekseseka tie-

van projektien organisaatiorakenteeseen seka resursointiin. Yleigitesksi
nahdaan projektien johtohenkildiden tydnkuvan muuttuvan lahemmas |
I6johtamista seka lisaksi huomattiin tyonjohtajien tehtavankuvien kav
van. Lisaksi organisaatiorakenteeseen vaikuttaa merkittdvasirssemn

at kas-

vaneet viimeisen kymmenen vuoden aikana noin 2—3-kertaisiksi. Projektien
fyysisen koon kasvaminen on vaikuttanut myos niiden organisointiin. Tutki-

2N vali-

roje

donhallintaan. Tutkimuksessa tunnistetaan projektien koon kasvun vaikutta-

nenki-
entu-

maara. Resurssit ovat riippuvaisia puolestaan projektien toteutasdiksia.
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Skanska Talonrakennus Ltd’s residential construction projects have dg
or tripled their size in last ten years. The increasedditiee projects hav
affected to the projects organization. This study research howgl&kadalon-
rakennus Ltds’ current projects are run and organized. Based on finding
methods to organize projects and to estimate the needs foraesouill be
developed. Also further research suggestions will be presented.

Chapters 2-4 focus on theories about organizations, processes and iofo
management in general. Typical organization parts will be repted and
how the size of the project affects to the organizations struaillrbe ex-
plained. Also Skanska'’s processes and information management’s impg
in large projects are explained.

focused on literature of project management and organizing projects. E
cal research is analyzed by content and discourse analytical methods.

The key findings of this study focus on the correlation between praipz
and resourcing, organizing and the complexity of the processes and
mation management. The study shows that the size of the prdpsct dif
rectly to organizations structure and resources. Also the managenaages

ment follows. The management changes when organization size @ow
ganizational structure is significantly influenced by the nunobeesources
The amount of resources will be affected by the project implatientsched:;

Empirical research was conducted by theme interviews. Intezdieghemes

along the growth of the project. Strong hierarchy and structuhe imanager
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KASITTEET

Asuntorakentaminen

Toimitilarakentamien

Projekti/hanke

Tyopaallikko

Vastaava mestari

Tyonjohtaja

Nimitys normaalien asuntojen rakentamiselle

Nimitys muille kuin asuinrakennushankkeille:
esimerkiksi toimistot, varastot, tuotantolaitokset,

koulut ja urheilustadionit

Tarkoittavat tydssé samaa asiaa
Vastaavan mestarin esimies

Tybmaan vastuullinen tydnjohtaja. Selvyyden
vuoksi kaytetdan nimitysta vastaava mestari ettei
henkil6 sekoitu tydnjohtajaan. Rakennusvalvon-

nan edellyttama fyysinen vastuuhenkild.

Tyomaalla tydskenteleva tyontekijoiden operatii-

vinen esimies



LYHENTEET

Haso (Helsingin) asumisoikeusasunnot on asumis-
muoto, jossa asukas omistaa asumisoikeuden ra-

kennuttajayhtion omistamaan asuntoon.

As Oy Asunto-osakeyhtié on asumismuoto, jossa Kiin-

teistén huoneistoja hallinoivat omistajat.

KOy Kiinteistdosakeyhtio on kiinteiston omistus-
muoto. Tassa tydssa viitataan Helsingin kaupun-
gin omistamiin vuokra-asuntoihin.



1. JOHDANTO

1.1. Diplomitydn tausta

Skanska Ab on kansainvélisesti toimiva ruotsalainen kiinteistonkehitgkga-
nusyhtid. Suomessa konsernin tytaryhtiona toimii Skanska Oy, jossa sen toi
minta on jaettu kuuteen eri yhtioon. Skanska Talonrakennus Oy tuottaa talonra-
kentamis- ja talotekniikkapalveluja. Skanska Infra Oy:n ja Skanskaltthsfa
Oy:n toimialana on maa- ja ymparistérakentaminen. Skanska Konevuokraus O
harjoittaa kone- ja laitevuokrausta yrityksen sisdisille ja uilke@iasiakkaille.
Asuntojen projektikehityksesta vastaa Skanska Kodit Oy. Skanska C@i Oy
toimitilojen projektikehityksesta vastaava yhtio. Skanska-konserni ormdai

ilman suurimmista rakennusyhtitista. (Skanska 2018)

Skanska Talonrakennus Oy harjoittaa talonrakentamista ja talédekpalve-

luiden tarjoamista Suomen suurimmissa kasvukeskuksissa ja niidenigampar
téssa. Suurimpana toimialueena on paakaupunkiseutu kehyskuntineen. Talonra-
kentamista harjoitetaan omana tuotantona, kilpailu-urakointina sekattedu-
urakoina. Viimeisien vuosien aikana talonrakennusprojektien, erityikesti
pailu-urakoiden koot ja urakkasummat, ovat kasvaneet merkittavasti. Asuntojen
maaran ja urakkasumman on nahty kasvavan 2—3-kertaisiksi. Skanska Talonra-
kennus Oy:lle on syntynyt tarve tutkia kasvun vaikutusta projektien organisoin-

tiin.

Helsingin seudulla rakennetaan talla hetkella suuria alueita Kl#tik&ésaarta,
Kalasatamaa ja Kruunuvuorenrantaa seka muita pienempid akgsteoituk-
sella maaritellaan millaisia rakennuksia tonteille rakenmetdalsingissa kaa-



voitusta ohjaa muun muassa Helsingin seudun asuntostrategia 2025, jota on val
misteltu samanaikaisesti ja yhteistydssa Helsingin seutkemtiejarjestelma-
suunnitelman (HLJ2015) ja Helsingin seudun maankayttdsuunnitelman
(MASU2050) kanssa. Naiden taustalla ovat myds MAL-visio ja -tawatitte
MAL-aiesopimuksilla tarkoitetaan valtion ja seudun kuntien valistankéa

ton, asumisen ja liikkenteen (MAL) aiesopimuksia, jotka ohjaavat mamt@s
ohjelmointia ja seudullista asuntopoliittista suunnittelua. (Heisisgudun yh-
teistyokokous 2015 s.1)

Paakaupunkiseudun tdydennysrakentamisen tavoitteena on rakentaa entista kor
keammin ja tiivimmin (Helsingin seudun yhteistyokokous 2015 s.45) Korke-
ampi rakentaminen tarkoittaa rakennusten kerrosluvun kasvamista) jojois
asuntojen maarat luonnollisesti kasvavat. Tiivis rakentaminen puolestesart-

taa sen, etta rakennettavien tonttien pinta-alat hyddynnetaan ernos¢ctam-

min. Nailla kahdella asialla voidaan n&hda olevan vaikutusta siitiéraseinto-

projektien koot ovat kasvaneet viimevuosien aikana.

"Helsingissa on tavoitteena vapauttaa katutilaa pitkdkestoiselta autojen saily-
tykselta lyhytaikaisemmalle asiointi- ja asukaspysakoinnille, huoltoglyhik
kenteelle seka muille toiminnoille kuten joukkoliikenteelle, jaladlelpyora-
kaistoille ja katukahviloille” (Helsingin kaupunkisuunnitteluvirasto 2014 s.8)
Asukaspysakainti on erityisesti keskusta-alueen tiiviisti rakesiltetonteilla
joko osana rakennusta rakenteellisena pysakdointihallina tai eéllleskitet-
tyna pysakointihallina. Kohteissa, joissa pysakaointihalli rakennesaanalle
tontille osaksi rakennuskokonaisuutta, aiheuttaa se projektin toteutukgailie r
teita. Esimerkiksi silloin, jos pysakointihallinrakenteet ovaerdkellisesti osa
korttelin muita rakennuksia. Tama saattaa johtaa siihen, ettezlkorttkennuk-
sia voi tehda yksi kerrallaan valmiiksi ja ottaa kayttoon, vaan kokibekgou-
dutaan rakentaa ja luovuttaa kayttoon yhtaaikaisesti. Taman onsyksrkki
siitd, miksi projektien koot ovat kasvaneet erityisesti keskusiziesn tiiviisti

rakennetuilla tonteilla.



1.2. Tutkimuksen tarkoitus

Tama diplomityo tehtiin Lappeenrannan teknilliselle yliopistollkesyn ja tal-
ven2017-2018 aikanal utkimuksen tarkoituksena on kartoittaa projektien orga-
nisointiin vaikuttavia asioita seka projektien koon kasvamiseen liittyaiaita.
Tutkimuksessa esitetdan myos prosessien ja tiedonhallinnan vaikuinjste
tiorganisaatioiden toimintaan. Naiden aiheiden kautta selitetaden suuret
projektit tulee organisoida seka miten prosessit ja tiedonhalliikatteat pro-

jekteihin koon kasvaessa.

1.3. Tutkimusongelma

Skanska Talonrakennus Oy:lla on vuosikymmenien kokemus perinteisten asuin-
rakennusprojektien organisoinnista. Tuotantoon eli rakentamiseen on olemassa
valmiit prosessit, jonka mukaan projektit tehdédan. Normaalien pienten ja yksin-
kertaisten asuinrakennusprojektin organisointi on yleisesti ottaen haf{aom

kuin suurten ja monimutkaisten.

Ongelmana on téalla hetkella se, ettei yrityksella ole olemassa yhéetoimsin-
tatapaa, jolla organisoida ja resursoida suuria asuinrakennusprojSkhejgen
projektien organisointi ja resursointi perustuu talla hetkella ysiegn henki-
|6iden subjektiiviseen ndkemykseen asiasta. Projektien organisoinnirktidee
tenkin perustua yhteiseen toimintatapaan, jolla projektiorganisaatiohgel-
laan ja resursoidaan. Lisaksi organisaatiorakennetta ja nesuosiseellisuutta

olisi myds pystyttava arvioimaan, mika on hankaa ilman yhteisgidritatapoja.

Tutkimus rajataan kasittelemaan suurten projektien erityispérna organisoin-
tia, seka siihen liittyvid organisaation ja tuotannonprosessietavagahtuvaa



viestintaa. Tyosta rajataan pois resurssien yksilolliset onuindét liittyen pro-
jektin organisointiin seka tyéhyvinvointiin liittyvat nakokulmat tuottavuyida

rantavina ominaisuuksina.

1.4. Tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa, mitké asiat vaikuttavat suurtemaasui
kennusprojektien organisointiin seka miten projektien koon kasvu vaikuttaa pro-
sesseihin ja tiedonhallintaan. Tutkimuksessa etsitdan vastaus siit&msuu-

ret asuinrakennusprojektit tulee organisoida tulevaisuudessa.

Tavoitteena on kehittdd menetelmat, jolla voidaan arvioida suurten jeojekt
monimuotoisuutta ja haastavuutta sek&a mitoittaa projektien resémsasdinti-
menetelmé& on malli, jonka tarkoitus on luoda edellytykset yhtdigim®jek-

tien monimuotoisuuden arviointikaytanndille. Projektien resursointimenetelma
tarkoituksena on puolestaan vakioida resursointi seké organisointi kayj@nnot

sitd kautta luoda edellytykset mitoituksen arvioinnille.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Tyon teoreettisina viitekehyksind ovat organisaatiorakenteesyss@nti, pro-
sessit seka tiedonhallinta. Naihin liittyvat teoriat kasiée luvuissa kaksi,

kolme ja nelja. Teoria on keratty kirjoista, artikkeleista ja verkkojulka@suist

Kappaleessa kaksi organisaatioteorian perustana toimii Henry Migitzlheos
(1983) Designing effective organization sekd Peter M. Blaun ¢haril A
Schoenherrin tutkimus (1971) The structure of organizations. Naiden kahden



paateoksen kautta esitetd&n millaisia ilmidita yritykseorgmnisaation kasva-
miseen liittyy. Projektien resursointia on esitelty Artto K.Martinsuo M. ja
Kujala J. (2006) Projektiliketoiminta, Huemann M. (2007) Human resource
management in project-oriented company seka Project Managemetitdns
(2013) A Guide to the project management body of knowledge (PMBOK) teok-
sien kautta. Naiden avulla on kayty lapi, millaisia asioitamadita liittyy pro-

jektien resursointiin.

Kappaleessa kolme on prosesseja kasitelty Laamasen ja Tinnilan p20683-
sijohtamisen kéasitteet, Fleischmann et al. (2012) Subject-Orientddds Pro-
cess Management ja Jiri Tupa (2010) Process Performance Meanties Part
of Business Process teoksien kautta sekd Skanskan tuotantoproaesfiaen
Skanskan prosessit esittavat, millaisia toimintoja ja ostgyitakentamispro-
jekteihin. Prosesseissa on my0s esitetty projekteihin liittyuikila@ta ja niiden

rooleja projekteissa.

Tiedonhallintaan liittyvaa teoriaa on esitelty kappaleessa.netjoria on keratty
Kaario K. ja Peltola T. (2008) Avain tietotyon tuottavuuteen, Vuori V. (2008)
Rakennusalan liiketoimintatiedon hallinnan opas seka Artto K.A., Martinsuo M
ja Kujala J. (2006) Projektiliiketoiminta -teoksista. Naiden teok&eumta on
esitetty rakennusprojekteihin liittyvaa tiedonhallintaa ilmiona sedé vaiku-

tusta projekteihin.

Kappaleessa viisi kasitellaan tutkimuksen tutkimus- ja analysapatitTutki-
muksen metodologiaa on esitetty Hirsijarvi S. ja Hurme H. (2008in&haas-
tattelun teoria ja kaytanto -teoksen kautta. Teoksen avulla avatdan,totki-
muksen empiria on kerétty teemahaastatteluiden avulla ja mitenrsianaly-

soitu sisalto- ja diskurssianalyyttisin keinoin.



Tutkimuskohteet ja teemahaastatteluiden yhteenveto k&sitellaan leggaale
kuusi. Siind on esitelty tutkimuskohteet ja niihin liittyva organisagkeisella
tasolla. Teemahaastatteluiden yhteenvedossa on koottu tutkimuste@emoitta

haastatteluista keratyt havainnot.

Tutkimuksessa kehitetyt menetelmét projektien arviointiin ja resis esi-
tellaén kappaleessa seitseman. Projektien arviointimenetelrkaiiuaron aut-

taa tunnistamaan ja arvioimaan projektin monimuotoisuuteen liittyvéatasmi
suudet. Resursointimenetelman avulla puolestaan arvioidaan projektisisa ta
tavien resurssien maara. Resursointimenetelméssa kaytetaark&gia Laaja-
salon asuinrakennusprojektia, jossa diplomityontekija on ollut mukana tuotan-

toinsindorina.

Kappaleessa kahdeksan kaydaan lapi haastatteluiden tulokseosptikset.
Kappaleessa verrataan haastattelujen havaintoja teoriaan. Méigd&nperus-

tellaan tutkimuksen johtopaatokset.



2. ORGANISAATIOT

Tassa luvussa kasitelladn organisaatioiden perusrakenteita, yksikiikies,
johtajuutta organisaatiossa, koon ja rakenteen yhteytta seka toiminnanutioni
kaisuutta. Pinoc, Reichwald et al. (2008) kuvaa yrityksia itsengisiksig-
roiduiksi rakenteiksi. Ne sijaitsevat fyysisesti toimistorakenragesja tuotanto-
laitoksissa, joissa yrityksen tyontekijat yleensa toimivat ja joistyvat tarvit-
tavat koneet, laitteet, materiaalit ja tieto. Yritykset jainiliittyvat organisaatiot
ovat kuitenkin monimutkaisia ja monimuotoisia kokonaisuuksia, jotka toimivat

alati muuttuvassa ymparistossa.

Perinteisten teollisuusorganisaation kasitykset hallitsevateedebhrkipaivan
yritystoimintaa. Ne ovat muodostuneet tayloristisen tehdasorgaoisastnes-
tystarinasta "menestyksellisen johdon ohjeet". Téllainen orgaitigaaiustuu
suurelta osin yritysten rakenteisiin, tuottavuuteen ja arvoketjukonseiptoint
seka klassisiin hallintatyokaluihin, kuten johtamiseen, kannustimiinyanta-
jarjestelmiin. Hierarkiat ja tyon organisoinnin rakenteellinen jakautunonen
klassisen teollisen organisaation perusominaisuuksia. Taylorisgtengani-

saation hallitsevat muodolliset periaatteet ovat:

- Tyotapoihin keskittyminen, korkea tyon erikoistaminen ja tyén kes-
keyttaminen

- Johtamis- ja operatiivisen tydn erottaminen

- ja kaikkien fyysisten suunnittelu-, ohjaus- ja valvontatehtavien pois-

sulkeminen valmistusalueelta. (Picot, Reichwald et al. 2008 s.7-8)

Tasséa tydssa organisaation perusrakennetta esitellaan Mintz{d€g8) viiden
osa-alueen kautta. Taméan avulla pystytdan muodostamaan kasitysisd tyy-
pillinen linja-organisaatiorakenne pitaa sisallaan. Organisaatieateuitenkin
olla jarjestaytyneet useilla eri tavoiljata esitelldén erilaisten organisaatiomal-

lien kautta. TAman jalkeen kasitellaan, miten yksikon koko eli yksiskegtusti



henkilomé&éara vaikuttaa organisaatioon. Organisaation koon kasvaminen vaikut-
taa sen johtamiseen, jota kasitellaén johtajuuden hajauttamisea. Kargani-
saation kokoon ja rakenteeseen vaikuttaa useita eri tekijoita.nT@kia orga-
nisaation on aina sopeuduttava vallitsevaan tilanteeseen, jotyaysetpimin-
takykyisend. Organisaation koon ja rakenteen yhteys selittiédi iso ja pieni
organisaatio ovat rakenteeltaan erilaisia ja miksi ne voivahgilan monimuo-
toisia ja erikokoisia. Naiden edell&a mainittujen asioiden kautta mustdastko-

konaiskuva organisaatiosta ja siihen liittyvista ilmidista.

2.1. Organisaation viisi osa-aluetta

Henri Mintzberg (1983) on tunnistanut, ettd organisaatiot koostuvat viigesta
rusosa-alueesta. Hanen mukaansa organisaatiot ovat rakentuneet kaappaam
ja ohjaamaan erilaisia "virtausjarjestelmid” ja maamidén eri osien keskinaisia
suhteita. Virtausjarjestelmilla tarkoitetaan yrityksen toindissa tapahtuvaa
fyysisten ja ei-fyysisten asioiden kuten materiaalien gotidiikkumista. Nama

niin sanotut virtaukset ja keskinaiset suhteet ovat monimuotoisia @k
lineaarisessa muodossa, jossa yksi elementti kulkee toisen jalkéietzberg
1983 s.9)

Organisaation rakennetta voi olla vaikea kuvata sanoin, mutta se on h&tppo e
tda kaaviona, jossa organisaation eri osa-alueet ja keskinaissttsodityvat.
Yksinkertaisen organisaation rakennetta voi Mintzbergin (1983) mukaan kuvata
seuraavalla tavalla. Organisaation pohjalta I6ytyy toimgae(ators). He ovat
henkiloita, jotka suorittavat tuotteiden perustuotantoa ja tarjoavat pgvele
muodostavat toiminnan ytimen (operating core). Yksinkertaisinanosgani-
saatioissa, toimijat ovat suurelta osin omavaraisia ja itse kmnavia. Kun
organisaation koko kasvaa ja tyonjako toimijoidensa kesken menee monimut-

kaisemmaksi, suoran valvonnan tarve kasvaa. Talloin syntyy taniaikays



selle johtajalle, jota voidaan kutsua strategiseksi karjeksai€sfic apex). Orga-
nisaation kasvaessa edelleen, tarvitaan yha enemman johtajiaiehoimigiran
kasvaessa organisaatio tarvitsee myos johtajien johtajia. Kbskiimiddle

line) on hierarkkinen auktoriteetti ydintoimintojen ja strategikanen valille.
Keskijohtajien kayttoonotto aiheuttaa uudenlaisen tydnjaon, joka on hallinnolli-
sempi. Organisaation kehittyessa se usein kaantyy yha enenandarsisoin-

tiin, jonka tarkoituksena on helpottaa tyon koordinointia. Vastuu suuresta osasta
tasta standardisoinnista kuuluu organisaation neljannelle osalle, jetadarn
analyytikoiksi. He rakentava ja hoitavat hallinnollisia tehtaviamil&analyyti-

kot muodostavat, organisaation osan, jota kutsutaan teknostruktuuriksi (tech-
nostructure). Analyytikot toimivat hierarkkisen auktoriteetin elietdon rin-

nalla muttei osana sit&tandardisointi korvaa johtajien suoraa valvontaa, joka
tunnetaan johtajan tyon "institutionalisoitumisena”. Analyytikot saikansesti
helpottavat johtajien tyota, mutta myos heikentavat johtajien maéniggs, jota

he pystyivat aiemmin hyédyntdméaan ydintoiminnoissa. Organisaait@s\osa

on avustava henkilokunta (support staff). Heidan toimintansa liittjgk&an
kahvilatoimista postimyyntiin ja lakimiehistd PR-osastoon. (Mimghb#983
s.9-10)

Nama viisi osaa muodostavat organisaation perusrungon (kuva 1). Kaiken pe-
rustana ovat toimintojen ydin, niihin liittyvat strateginen karki kesidpn
kautta. TAman vertikaalisen organisaatioon vasemmalle puolellgtetysek-

nostruktuuri ja oikealle puolelle avustavat toiminnot.
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Strategic
Apex

Support
Staff

Techno-
structure

Middle
Line

Operating Core

Kuva 1. Organisaation viisi osa-aluetta (Mintzberg 1983 s.11)

Organisaation vertikaalinen rakenne kuvaa tehtavanjakoa pystysuetassa

nassa eli organisaation hierarkiaa. Yksinkertaistetusti vorsbesaettd mité
ylempé&na johtaja on, sitd enemman hanella on vastuuta ja vaitiada(\Jylha

2013, s.191). Kuva 1 esittéda perusorganisaation rakenteen. Rakennusprojektissa
tata kuvaa voi daan kayttdad kuvaamaan yhden projektin organisaasotea

liittyvia tukitoimia ja prosesseja.

2.2. Organisaation erilaiset rakenteet

Yrityksen organisaatio kuvataan usein organisaatiokartalla tavidtiaa Silla
havainnollistetaan visuaalisesti, millainen organisaation rakenne on. Gi@anis
tiokaaviossa selvidvat organisaation keskeiset tehtavaalueatmjmriot. Li-
saksi siind nakyy vastuualueet eli kokonaisuudet, joihin tehtavat to. j@e-
ganisaatiokaaviossa on usein myds esitetty eri tasoja, joilla kuvataanahastu
eiden hierarkkinen jako. Namé& kuvaavat mm. raportointisuhteita henkili@den
toimintojen valilla. Lisdksi vallanjako selvidaa organisaatiokaasiogtityksen
toiminnoille on nimetty johtohenkildt, jotka omaavat paatosvaltaa vastielalue
laan. (Viitala, Jylhd 2013, s.190)
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Edella esitellyt organisaation viisi perusosaa (kuva 1) voivageikkiih olla jar-
jestaytyneet eri tavoin. Organisaatioille tyypillisia ralegtat ovat linjaorgani-
saatio, linja-esikuntaorganisaatio seka matriisiorganisaatica®ema ovat esi-
tetty lyhyesti eri rakenteet.

Linja organisaatiossa johdon alapuolella ovat eri toiminnot (kuvayg)pilli-

sesti toiminnoilla on vastuullinen esimies. Tyypillisia toimiatavat markki-
nointi, tuotanto, logistiikka, taloushallinto, henkiléstohallinto, tietohallitatio
kiinteistohallinto. Toimintojen liséksi linjaorganisaatio voi oll&ta liiketoi-
mintojen mukaan. Toimintojen vastuun ja paatosvallan jako on linja-organisaa
tiossa yksinkertainen. Linja-organisaatiossa ylempéna oleva henkjié@msa
vastuullinen esimies. (Viitala, Jylha 2013 s.194-195)

LINJAORGANISAATIO

Kuva 2. Linja-organisaatio (Viitala, Jylhd 2013 s.195)

Linja-esikuntaorganisaatiossa (kuva 3) linjaorganisaation rinnallaiionsa-
nottu esikunta. Esikunta voi koostua monenlaisista henkildista ja toimianoist
joiden tehtavat tukevat tai ohjaavat linja-organisaation toimintaa.
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LINJA-ESIKUNTAORGANISAATIO

—

Kuva 3. Linja-esikuntaorganisaatio (Viitala, Jylha 2013 s.195)

Matriisiorganisaatiossa vertikaaliset toimintokohtaiset (taiunyksikkéjako)
yhdistyy horisontaaliseen tehtavajakoon (kuva 4). Paattsvallantjauagako
on monimutkaisempi ja siina paatosvalta on jaettu vahintaan kahdelléenki
(Viitala, Jylh&a 2013 s.197.)

MATRIISIORGANISAATIO

EEEEIEEN
LT O T
-
N EEREE

[
1A
L L L

Kuva 4. Matriisiorganisaatio (Viitala, Jylhd 2013 s.195).

2.3. Yksikon koko

Peruskysymys organisaatioon liittyen on yksikdiden koko ja muoto. Mintzber-
gin (1983) mukaan siihen liittyy kaksi keskeista asiaa. Ensimegnanaista on
yhdelle esimiehelle raportoivien henkiléiden mé&ara eli esimighbionta-alue
eli johtamisjanne. Johtamisjanteeseen liittyy myds johtajaesiaiehen valit-

tobmassa alaisuudessa tyoskentelevat muutkin kuin raportoivat henkildenToi
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vaikuttava asia on organisaatiorakenteen muoto. Organisaatiorakenten m
voi olla korkea, jossa on pienia yksikoita ja kapea valvonta alue, faj jassa

on isoja yksikoita ja laaja valvonta-alue. (Mintzberg 1983 s.65.)

Monikerroksisten organisaatiorakenteiden ongelma on usein byrokraattisuus.
Toisaalta sen keventdminen saattaa johtaa huonoon lopputulokseen. Johtamis-
janteen suurentuminen vaikuttaa merkittavasta johtamiseen. Sopivaniphta
jadnne on aina riippuvainen tehtavista, alaistentydnluonteesta ja tilan{®fista.

tala, Jylha 2013, s.192-193)

Mintzbergin (1983) mukaan alaisten méaara vaihtelee suurestitieimuksien

valilla. Keskiarvot voivat olla kaikkea viiden ja neljankymmenen neljdlilta
riippuen yrityksesté ja toimialasta. Yksikoiden koko on suhteessa vaiwenta
kanismeihin. Suorajohtaminen voidaan korvata toisella valvontamekanismilla.
Erilaisia variaatioita valvontamekanismeille on lukematon maaikd selittaa
osaltaan sitd, miksi alaisten méaara vaihtelee niin paljautkohtaisesti. Stan-
dardisoinnin kayttdminen yksikon koordinoimisessa vahentéa aikaa, jagjoht
joutuu kayttamaan suoraan johtamiseen. Standardisoinnin seurauksena johta-
jalla voi olla enemman alaisia, jotka raportoivat hanelle. Tarditiase miksi
massatuotannossa johtajilla voi olla suuriakin maaria henkiloita, japartoi-

vat heille. Toisin sanoen mita monimutkaisempia tehtavien keskinégai-

vuudet ovat, sita pienempia ovat tyoyksikodiden koot. Hienovarainen selitys m
nimutkaisten toisiinsa liittyvien tehtavien ja pienen yksikon koon véitidse,

ettd niitd on vaikea valvoa. Suoran valvonnan lisaantymisen sijadisaavat
keskinaista sopeuttamista. (Mintzberg 1983 s.63-68.) Toisin sanoen monimut-
kainen kokonaisuus pienentéé valvottavan kokonaisuuden laajuutta seka johdet-
tavien henkiléiden méaarédd ja suoran valvonnan sijaan siind on keskityttava
enemman téiden yhteensovittamiseen. Seuraavaksi on esitetty organigkat

sikdn kokoa kasvattavia ja pienentavia tekijoita.
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Yksikon kokoa kasvattaa

- Standardisointi (kayttaytymisen vakiinnuttaminen, suunnittelu ja val-
vonta systeemit sekad koulutus ja indoktrinaatio)

- Samankaltaisuus yksikdssa suoritetuissa tehtavissa
- Tyontekijéiden autonomian ja itsensa toteutumisen tarpeet

- Tarve vahentaa hierarkian ylospain suuntautuvan tiedon virtauksen vaa-
ristymista

Yksikon kokoa pienentaa

- Tarve laheiselle ja suoralle valvonnalle

- Keskindisen sopeuttamisen tarve monimutkaisten toisiinsa liittyglen
tavien kesken

- Laajuus, jossa yksikon paallikolla ei ole valvottavia tehtavia

- Yksikon jasenten tarve saada sdanndllisesti ohjeita johtajaltatzihéirg
1983 s.70.)

2.4. Johtajuuden hajauttaminen

Johtajuuden hajauttamisessa on yksinkertaisuudessaan kyse siitéjomie

juus esiintyy organisaatiossa. Mintzbergin (1983) mukaan johtajuudenthajaut
minen voidaan jakaa kahteen eri tapaan, vertikaaliseen ja horisaendta-
jauttamiseen. Vertikaaliseen johtajuuden hajautukseen liittyy ktdkn@a. En-
simmainen tekija on paatoksentekovoimien delegointi alaspain (tai yipspa
auktoriteettisessa linjaorganisaatiossa. Toinen tekija on, kuinkalgipléatok-
senteko tulisi delegoida. Kolmas tekija on, niiden kaytén valvonta. Hoaigont
lisessa johtajuuden hajautuksessa on kyse johtajuuden siirtamisesta eil@htavil
tahoille esimerkiksi analyytikoille. Tama tarkoittaa kaytanngsddajuuden
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korvaamista esimerkiksi standardisoinnilla ja johtajuuden osittaistamista
pois linjaorganisaatiolta. (Mintzberg 1983 s.101-105.)

Viitalan ja Jylhan (2013) mukaan johtajuuden hajauttamisessa on keéimas
toehto, joka on jaettu johtajuus. Siina paatdsvaltaa ja vastuuta siirretddn esimer
kiksi asiantuntijoille, joilla on edellytykset tehda itsenaisiatipisia. (Viitala,

Jylha 2013, s.193Nama johtajuuden hajauttamiseen liittyvat asiat ovat keskei-
sid, kun tehdaan paatoksia sita, miten projektit tulee organisoidaktiRroyat
ominaisuuksiltaan ja resursseiltaan aina erilaisia, minka taikien organisointi

on tehtava tapauskotaisesti.

2.5. Organisaation koon ja rakenteen yhteys

Blau Peterin ja Schoenherr Richardin (1971) mukaan on kaksi yleistysta, joiden
avulla voidaan selittdd organisaation kasvamiseen liittyvia tekijoitdkatus-

sia Ensimmainen yleistys on, ettd organisaation kasvava koko synnyttaa raken-
teellista erilaistumista (=differentioitumista), joka moniiiéttareilla hidastuttaa
organisaatiota. Toinen yleistys on, ettéd rakenteellinen erilaisemsuurentaa
hallinnollista osaa organisaatiossa. Tavallisessa organisaatioetemassa sel-

keat menettelyt, joilla ty6t jaetaan jarjestelmallisesfpeen mukaan. Vastuut on
osoitettu eri positioille, tehtavat kohdennettu eri osastoillghenille seka hal-
linnolliset tehtavat jaettu henkildstolle ja johtajille eri hrératasoilla. (Blau,
Schoenherr 1971, s.318.)

Mitd suurempi on organisaatio ja mitd laajemmat sen vastutialvag sita
enemman korostuu rakenteen differentioituminen. Mita suuremmastantoimi
nasta on kyse, sitda enemman tyo jakautuu alaosastoihin ja séonailaaan
siséltyy myos suurempi volyymi, jolla niitéd hoidetaan. Sen taaegsa organi-

saatioissa on taipumus olla enemman rakenteellisesti diffeitangita osia
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kuin pienissa organisaatioissa. Korostunut vastuiden erilaistuminen suurissa or-
ganisaatioissa samanaikaisesti parantaa yksikdiden sisaist@eéemsyytta ja

yksikoiden valistd heterogeenisyytta (Blau, Schoenherr 1971, s.318).

Suurissa organisaatioissa tbiden kasvava méaara luo tarpeen tofdesndi-
tumiselle mutta samanaikaisesti niissa on kuitenkin yha useaydpigekijoita
suorittamassa samankaltaisia tehtavia, mika helpottaa niigkesm \advomista.

Mitd samankaltaisempia tyotehtavat ovat, sitd helpompi niita moada hal-
linnoida, joka puolestaan mahdollistaa laajemman valvottavien ja jovigéetta
maaran (johtamisen janteen) seka matalamman hallinnointi tason
(Blau&Schoenherr 1971, s.319).

Samaan aikaan kun organisaation osien heterogeenisyys on syntyargndiff
oitumisen aiheuttamana, syntyy tarvetta koordinoinnille, joka luo paiteedt
jentaa hallinnoivaa henkilostéd (teknostruktuuria). Taman yksikon esisAs
mogeenisyyden ja yksikoiden valisen heterogeenisyyden on esigdittavan,
miksi suuremmalla koolla on kaksi painvastaista vaikutusta hallinnoitdikus
nuksiin. Kustannukset vahenevat samankaltaisten tehtavien laajesgsanja

kasvavat erilaistuvien organisaation osien takia (Blau, Schoenherr 1971, s.319).

Erilaistumisen muodostuminen kasvattaa epasuorasti hallinnointikustaanuksi
ja jos sen vaikutus on hillitsemé&tonta, se voi suurissa organisaatioissa synnytta
suhteettoman suuren hallinnointikoneiston (teknostruktuurin). Hallinnointi suh-
teellisesti pienenee organisaation laajentuessa, huolimadtaesia erilaistumi-

sen (differentioitumisen) aiheuttama hallinnointi kasvaa suurentugrgsani-
saatioissa. (Blau&Schoenherr 1971, s.319.)
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Seuraavaksi on esitetty Blau Peterin ja Schoenherr Richardin (f€afigan
perustuva Henry Mintzbergin muokkaama kuvaaja organisaation koon kasvami-
sen vaikutuksia organisaatiorakenteeseen. Tdiden ja yksikoiden wlifbere

minen seka lisdantynyt tarve yksikon sisaiselle koordinoimise#ié& hierarkki-

sien tasojen maaraa. Samanaikaisesti differentioituminen matatkisurem-

pien yksididen syntymisen. Yksikon siséisen koordinoinnin tarve lisdé vakioitu-
neita kaytantdja seka suunnittelun ohjauksen tarvetta, joka puolestaamaeke

kenteesta byrokraattisemman.

[ KASVANUT KOKO ]
Suurempi tyénjako Suurempi yksikoiden
yksikoissa (tdihin I differenticituminen [ Lis&a hierarkiatasoja
erikoistuminen) F

Vé&hentynyt
tarve yksikén
siséiseen
koordinointiin

Lisaantynyt
tarve yksikén
sisaiseen
koordinointiin

Lis&a vakioituja Lisaa kayttoa
Suurempi yksikon koko fe— | kaytantoja suunnittelun
ohjaamiselle

L |

v /
Rakenne

byrokraattisempi

Kuva 5. Organisaation kasvavan koon ja rakenteen valinen yhteys. (Mintzberg
1983, s.45) Mukailen Blau & Schoenherr 1971 (s.320) kaaviota yhteyksista or-

ganisaation kasvuun.
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2.6. Organisaation rakenteen ja toiminnan monimutkaisuus

Organisaatioihin liittyvéat toiminnot ja niiden vaét yhteydet muodostavat laa-
jan ja monimutkaisen kokonaisuuden. Organisaatiodustuu yrityksen sisai-
sista ja ulkoisista osista, voimista ja toiminnaigllkoisia yritykseen vaikutta-
via asioita ovat asiakkaat, omistajat, kumppaniiutaokset toimintaymparis-
tossa ja markkinatilanteessa, teknologian kehkisailijat seka lait ja s&adok-
set. Nama vaikuttavat keskeisesti siihen, millagrat yrityksen strategia, ta-
voitteet ja periaatteet, millaisia tuotteita jaymlita yritys tuottaa seka millaisia
sopimuksia se solmii. Nama puolestaan vaikuttangtkgen prosesseihin, jotka
puolestaan vaikuttavat organisaatiorakenteisiihgakilost6on. Naiden lisaksi
erilaiset jarjestelmat ja teknologia seka hankkadiehitysprojektit vaikuttavat
organisaation toimintaan ja rakenteeseen. Namgkgeh sisdiset ja ulkoiset te-
kijat muokkaavat yrityksen organisaatiorakennettias monimutkaistuttavat
sen toimintaa. Kuvassa 6 on esitetty yleisia orggation rakenteeseen ja sen

toimintaan liittyvié toimintoja seka sidostyhmia.
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Kuva 6. Organisaation rakenne ja toiminnan monirastkus (Hosiaisluoma
2015).
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Kuva 6 havainnollistaa, miten monimuotoisessa ymparistdssa yritghksevat
sekd miten monta tekijaa vaikuttaa organisaatioon. Tassa tyog#itkés or-
ganisaation sisaisien toimintojen muutoksiin projektien koon kasvaes&a. Pa
paino on projektiorganisaation rakenteessa ja resursoinnissa, presessais

den valisesséa tiedonhallinnassa.

2.7. Projektien organisointi

Projektit ovat ajallisesti rajattuja kokonaisuuksia. Aika ja resitiovat kiinte-
asti sidoksissa toisiinsa. Toisen tekijan muutos vaikuttaa ain&moid&atau-
lun hallinnassa on kyse projektin suunnitelmallisen toteutuksen ja wanms
sen varmistuksesta. Aikataulun hallintaan liittyy tehtavien ni@8riftyon osi-
tus), tehtavien valisten riippuvuuksien ja kestojen maarittely, aikatahjaus
ja muutosten hallinta. Resurssien hallinnassa on puolestaan kyselaidtea
resurssien oikea aikaisesta ja riittdvasta saatavuuden teamsssta seka nii-
den tehokkaasta kayttamisesta projektin aikana. (Artto, Martinsuo 2206,
s.121-122)

Yritystasolla henkildstéjohtamisen eli Human Resources Managemiamkioi-
tuksena on kehittaa henkildston osaamista ja tydsuoritusta seka kohesstaa
sit oikeisiin tehtaviin ja projekteihin. Henkilostbjohtamisen nakokulmessta
kennusalan projektimaisuus ja siihen liittyva ajallinen epatasgkantuminen
tekee alasta haastavan. (Raiden 2004, s.310)

Projektiorientoituneiden yritysten henkildstéjohtamiseen liittyen voicheetaa
viisi yhteista tekijaa: HRM:n linkittdminen yrityksen strgi@an, projektien va-
liaikaisuus ja dynaamisuus, samanaikaiset projektit seka paoyektiosaami-
selle. Projektiorientoituneen yrityksen toiminnassa henkildiden siingmpro-
jektista toiseen toimii tavallaan jatkumona. Kriittisia vaiheitainhenkildiden
kohdalla ovat projektien paattyminen tai vaihtuminen. Talléin on riskihetta
kilo vaihtaa samalla tydtnantajaa. Henkildiden kouluttaminen, kehitténae
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uusista projekteista keskustelu on tarkeaa tyotyytyvaisyydetodtaimisen yl-

lapitamiseksi. (Huemann 2007.)

Projektien resursointi on syyta aloittaa mahdollisimman vartsasesiheessa.
Henkil6ston saatavuus on varmistettava, jotta projekti on ylipdatansa tisteutet
vissa. Tama voidaan ndhda prosessina, jossa organisaation resursgioimin ja
tamisen perustana toimii henkiléstdsuunnitelma, joka tehdaan aina projektikoh-
taisesti. Henkildstésuunnitelmassa on maaritelty organisaatiaty k@stuut ja
raportointisuhteet ja keskeisimpana lahtotietona aikataulu, jossa tettyasi
projektin eri vaiheet alkuineen, kestoineen ja loppuineen. Lisaksiallege-

dot projektin toteutuksen tarkeimmista tehtavista ja niiden vaatinesturs-
seista. Henkilostosuunnitelmaa tulee péaivittaa ja tdydentaa nerutindessa.
Suunnitelman paakohtia voivat olla esimerkiksi suunnitelmat, dokumentit, roo-
lien ja vastuiden jako, organisaatiokaavio aika sidonnainen henkiléstésuunni-
telma. Mallinnettu hierarkkinen projektiorganisaatiokuvaaja on tehokasavisua
linen tapa, jolla voidaan esittdé organisaation laajuus jaesiataissuhteet. Sa-
man asian voi esittaa myos kirjallisesti. Henkilostosuunnitelnidyel on tar-

keda arvioida ja tunnistaa myos siihen liittyvat riskit. Nvitdvat olla esimer-

kiksi puutteet henkiléston osaamisessa tai se, etta tarvitiesigsseja ei ole
saatavissa projektiin silloin kun tarvitaan. (PMBOK 2013, s.255-266)

Projektin resurssisuunnittelun keskeinen kysymys onkin resurssiewiszata
Resurssit voivat olla omia, vuokrattuja, lainattuja tai tilaajaéndé@mia. Resurs-
sien kaytosta on syyta sopia aina tarkasti, jotta jalkeenpd&ynay erimieli-
syytta. Resursseja kuormitetaan projektin aikana tehtavien kautteoitsan
jakaa kolmeen:

- Kohdistetaan tasainen tehtavékuorma resurssille koko projektin ai-

kana (esim 50 %)
- Kohdistetaan kokonaiskuorma resurssille eli resurssi on kokonaan

projektin kaytossa
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- Kohdistetaan aikaan sidottu tehtavakuormaprofiili (esim. ensimmai-
nen ja viimeinen viikko 100 % ja muuna aikana 50 %). (Artto, Mar-
tinsuo et al. 2006, s.142-143.)

Skanska Talonrakennus Oy:n toimintaperiaate on "no team, no bid” eli vapaasti
suomennettuna "ei resursseja, ei tarjousta”. Talla tarkoitetaan sitgsetitd@k-
kakilpailuprojektiin ei ole tarjousvaiheessa tehty resurssisuunniejiaon on
nimetty projektin avainhenkilot, ei kyseistd projektia lahdetaodanaan.
(Skanska 2017.)

Projektin hallittavuuden parantamiseksi se on syyta jakaa pienematlittaviin
osakokonaisuuksiin. Tasta voidaan kayttdd myos termia tyonositus. Rakennus-
alalla projektien osakokonaisuudet voidaan nahdé koostuvan erinékdisista teh-
tavakokonaisuuksista ja tehtdvakokonaisuudet yksittaista tehtavista.tierojek
resursoinnissa projektinenkildille muodostetaan tyopaketteja, jotka kobstuva
tehtavista. Tehtavien maara vaihtelee suuresti ja siihen vaikafiagoitavien
tehtavien haastavuus ja henkildiden yksilolliset ominaisuudet kuten kokemus.
(Artto, Martinsuo et al. 2006, s.112-119.)

Tehtavista syntyy ns. tehtavaverkko, jossa tehtavat yhdistyvimsaisProjek-

tin tehtavaverkko koostuu yleisista tehtavista eli tydkokonaisuuksista, joita pro-
jektissa pitda tehda. Naiden liséksi projekteissa on kriitietitavia, jotka vai-
kuttavat projektin toteutukseen ja kokonaiskestoon. Kiriittisille teh&witl tyy-
pillistd, etta ne tulee tehda tiettynd ajankohta, jotta projekiminta ei hai-
riinny. Kriittisilla tehtéavilla ei ole pelivaraa. Tehtavaverkimittisista tehtavista
muodostuu polku, joka mahdollistaa projektin aikaisimman mahdollisen paatty-
misajan. Pelivara tarkoittaa aikaikkunaa, jonka rajoissa tehtava admteattaa
ilman, ettéd se aiheuttaa hairiota muille tehtaville tai vagleukokonaiskestoon.

Virstanpylvaat eli etapit ovat projektin valitavoitteita, joMaidaan seurata pro-
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jektin etenemista. (Artto, Martinsuo et al. 2006, s.131-132.) Namattekijé-
dostavat projektin tehtavaverkon, joka on tarkea osa projektin ja resiggsien

nittelua.

2.7.1. Henkiléstovalintojen prosessi

Projektien organisoinnin kannalta on tarkeaa, etta keskeiset vastuuhenkilot ovat
tunnistettu ja heidan keskindinen tyonjakonsa on maaritelty. Projektisagan

tio on yrityksen resursseista muodostettu valiaikainen organisaatio, (Mar-

tinsuo et al. 2006, s.287). Henkildston valintaprosessissa projektin johtohenkil6t
maaritelevat halutun organisaation projektille sekd varmistavattavien re-
surssien saatavuuden. Rakennusalalle on tyypillista, etta ynityks#@isten re-
surssien sijoittamista ohjaavana tekijana on aiempien projektétympénen ja
henkildston satunnainen vapautuminen niista. (Uher 2003, s.209.)

Projektiorganisaatiot joutuvat kilpailemaan samoista resursseisiden pro-
jektien kanssa ja jakamaan niita keskenaan. Taman takia yntydsamisjar-

jestelmassé on pystyttavd huomioimaan resurssien riittésgkés niiden oikea
kohdistaminen projekteille. Lahtdékohtana on se, etta yrityksen on kystiana
nittelemaan ja ennakoimaan resurssitarpeet jokaisessa pisaejetiseuvotel-
tava niistd kesken&an eri yksikdiden ja projektien kesken. Projektirsoas-

nissa on huomioitava se, ettei haluttuja henkildita ja haluttuartétitéa osaa-

mistasoa ole aina saatavissa. (PMBOK 2013, s.268.)

Yksilollisen ominaisuuksien lisaksi henkiléstovalinnoissa on huomioitava nii-
den muodostama kokonaisuus. Sen laiminlydnti saattaa johtaa siihen, etteivat
organisaation jasenet valttamatta kykene toimimaan kollektiivisestia vai
puolestaan johtaa projektiorganisaation hajautuneisuuteen ja koko tiimin tehok-

kuuden laskemiseen. (Baiden, Price et al. 2006, s.14.)
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Projektiryhman toimivuutta ja hyvyytta voidaan tarkastella ulkoisesta§a si
sestd nakokulmasta. Ulkoisesti ryhman toiminnassa arvioidaan sité, miten hy-
vin se pystyy toteuttamaan annetut tehtavat ja miten sidosryhméat nakevat sen
toiminnan. Siséisesti arvioidaan ryhman sisaista dynamiikkaa ja haluanydske
nella yhteisen tavoitteen eteen. Alla olevassa kuvassa 7 on esitetty prbjekti
man toimintaan vaikuttavia tekijoita. Toimintaan liittyvia asioita ovat: tgitta
organisaatio, ihmiset ja johtajuus sekd ymparisto, jossa projekti toimiekProj

tin toimintaymparistdssa vaikuttaa yleisien voimien liséksi soseateslou-
delliset seka poliittiset voimat. (Artto, Martinsuo et al. 2006, s. 297-300.)

Johtajuus
Yiei + organisatorinen k_yvykkyys
einen - + suunnan naytiaminen Sosiaalinen ymparisté
organisaatioymparisto « ryhman paatoksenteon
tukeminen
+ motivaatio
« konfliktien hallinta
« fiimin yhtenaisyys
Ihmiset + nakyvyys, saavutettavuus
o hyva viestinta « yhteys ylimpaan johtoon —
+ osallistuminen Tehtava‘ ) )
o valmius ratkaista konflikiit . I‘:::_'ﬂ"jgk"s':t“swm'“e”
o luottamus *
o hyva iimapiiri TehOKas * Zja;tat‘saisu:s.
: . . . . . udjetin mukaisuus
: 3‘:;2‘&";2';'&%‘%” prolektlryhma « innovaatiot, luovuus
* rajapintojen hallinta » muutoksiin sopeutuminen
« suoriutumistarve Organisaatio
«  yhteistyén henki + yhteistyén kulttuuri
+ yhteiset tavoitteet
+ pitkdkestoiset tavoitteet
* riskien jakaminen
. L + johdon osallistuminen
Poliittinen ympaéristd «  pitk4n aikajanteen Taloudellinen ymparistd
strategia
+ innostava tydympéaristd

Kuva 7. Projektiryhman toimintakentta seka tehokkuuteen vaikuttavat asiat.

(Sovellettu kuvasta Artto, Martinsuo et al. 2006, s. 299)
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3. PROSESSIT

Yleisesti ottaen prosessi voidaan maaritella monilla eri tav&klomaki (1999,
s.116) luokittelee prosessit neljaan kategoriaan: paa-, ydin-, auksgproses-
seihin. Armistead ja Machin (1997, s.894) puolestaan jakaa ne operatvssii
sesseihin, tukiprosesseihin, ohjaaviksi prosesseiksi ja johtamispiiksie $&&-

|6f ja Lovingsson (2004) mukaan organisaatioiden prosessit jakautuvat phjaus-
paa- seka tukiprosesseihin. Yleisesti ottaen prosessit jaetamnaytlikiproses-
seihin. Ydinprosessit ovat organisaation keskeisid toimintoja, jaitbéetaan
suoraa lisdarvoa asiakkaalle. Tukiprosessit puolestaan ovat toimjotikgatu-

kevat ja edistavat ydinprosesseja (Laamanen 2001).

3.1. Mika on prosessi

Laamasen ja Tinnilan (2009) mukagmosessiajattelun perususkomus on, etta
on olemassa toimintojen ketju, jonka avulla organisaatio luo arvoa asiakkaalle.
Tata arvon luomista tulee johtaa organisaatiossa ja tdssa prosessissg Gynty
ganisaation operatiivinen tulos”Yksinkertaistetusti sanottuna prosessi on ta-
pahtumien ketju, jolla luodaan arvoa asiakkaalle. Prosessien visa&aisa-
mista kutsutaan yleensa mallintamiseksi. Mallintamisen tark@h&k®n ym-
martaa, mika on kriittistd toimintaa arvonluonnin nakdkulmasta. Mallirsi&se
saatavia hyotyja saattavat olla se, etta asiakas kokeensagvaempaa palve-

lua, tai se ettd organisaation jasenet ymmartavat paremmin kskoden ja
oman roolinsa arvonluonnissa. Usein myds asiakkaiden tarpeita ynaéaarret
paremmin, mink& seurauksena pystytaan tuottamaan parempia tyatysada
velua seka toimittamaan niitd tehokkaammin. Yrityksen nékdkulmastatka
tuna prosesseihin liitetaan usein operatiivinen tehokkuus. Tehokkuudella tarkoi-
tetaan arvon ja panosten suhdelukua (arvo/panokset). Arvo kuvaa tulopuolta eli
mitd saadaan ja panokset puolestaan menopuolta eli mitd joudutaaddekem
esimerkiksi kayttam&an resursseja. Laatujohtaminen, jatkuva panaataja
logistiikka liittyvat laheisesti prosessiajatteluun. Naihirtty@n on syntynyt
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useita eri johtamisen malleja kuten toimintojen johtaminen (ABBICH liike-
toimintojen uudistaminen (BPR), tarjontaketjun, toimitusketjun ja hkiggetjun
hallinta (SCM, DCM) seka aikaan perustuva johtaminen (TBM). &laritaan
vaikuttamaan kustannuksiin, laatuun, palveluun, tuotantonopeuksiin ja materi-

aalimenekkeihin. (Laamanen, Tinnila 2009, s.10-12.)

3.2. Prosessit osana yritystoimintaa

Globalisaatio, sidosryhmien intressit ja liikketoimintaymparistarnutokset liit-
tyvat joko suorasti tai epasuorasti organisaatioon seka liiket@jatyopro-
sesseihin. Monimutkaisten liiketoimintaprosessien hallitseminen onkgksi
kein suurimmista haasteista liiketoiminnassa. Se edellyik&édimintaproses-
sien jatkuvaa suunnittelua ja siksi liiketoimintaprosessienhallintausiness
process management (BPM) on ratkaisevan tarkedd organisaatiestgksen
kannalta. Silla tarkoitetaan strategioiden ja liiketoimintarealtoteuttamista or-

ganisaation prosesseissa. (Fleischmann et al. 2012, s.2-3.)

Jiri Tupan (2010) mukaan prosessien suorituskyvyn mittaustyokalakjaikat
ovat valttamattomia osia yrityksen jatkuvassa parantamisessesBihallinta
liittyy prosessien suorituskyvyn hallintaan seka yrityksearituskyvyn hallin-
taan. Gartner Group on luonut term@orporate Performance Management
(CPM), joka kuvaa prosessien, menetelmien, mittareiden ja telaeikgihdis-
telmista liilketoiminnan mittaamiseksi, seuraamiseksi jatbathiseksi'Jos sita

ei voi mitata sitd, ei voi hallitakuvaa prosessien olemassaolon merkitysta. Pro-
sessinhallinnan paatavoitteita ovat prosessirakenteen ja prosedisiEmisen

avoimuuden saavuttaminen. (Tupa 2010 s.17.)
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3.3. Skanskan prosessien kuvaus

Skanska Oy:n toiminta perustuu yhteisesti sovittuihin toimintatapoihpre!
sesseihin. Rakentamiseen liittyvat tarkeimmaét vaiheet jatroolkuvattu Y3
ydinprosessissa. Prosessikuvauksien tarkoituksena on esittda kokonaisuus
vastuunjakoa seka esittaa eri prosessit ja niiden valisetdditeSkanskalla on
kaytossa nelja ydinprosessia: hankekehitys (Y1), tarjoustoimirp (akenta-
minen (Y3) seka kaytto ja yllapito (Y4). Rakentamisen proseskisgataan,
kuinka projekti viedaan hallitusti lapi urakkasopimuksen allekirjoituksasia
takuutybvaiheeseen asti. Prosessien tarkoitus on varmistaa, ettgrikgddoi-
mii samalla tavalla vastuullisesti, laadukkaasti ja seititin toimintajérjestel-
man mukaisesti. Nailla pyritddn varmistamaan kokonaishallittajauusilos.
(Skanska 2017.)

Rakentamisen prosessin (Y3) on jaettu kolmeen paavaiheeseen: projéktin va
misteluun, tuotantoon ja projektin luovutukseen (kuva 8). Projektin valmistelu
alkaa tydmaan aloituspalaverista. Siella kaydaan lapi laskensapet, riskit ja
mahdollisuudet, tavoitteet ja toimenpiteet niiden saavuttamiseksivaskidun-
jakoa. Suunnittelukatselmuksessa tarkastetaan suunnitelmien valmjassst
vitaan aikataulu puutteiden korjaamiseksi. Tuotantosuunnitelmat tarkennetaan
ennen tuotannon kaynnistamista. Yleis-, hankinta- ja suunnitelma-aikataul
voitearvio, riskirekisteri, hankinta- ja tuotantosuunnitelmat, toimintasuunni
telma sekéa tydmaan tavoitekortti rakentavat yhdesséa projekteéraetian. Tuo-

tantovaiheessa on kyse projektin rakentamisesta. (Skanska 2017.)

Suunnittelu on osa tuotantoa ja se jatkuu lapi projektin. Tehtavasuunrottelu t
mii pohjana kustannushallinnalle, tarkentuvalle aikataulu- ja resurssigetnn
lulle sek& suunnitelmamuutosten etta lisd- ja muutostéiden halénfahtéa-

vasuunnittelu varmistaa myds tuotannon ja lopputuotteen laadun. Suunnittelun



27

liséksi toimintaa tulee valvoa ja ohjata jatkuvasti ja mé&aisesti kohti pro-
jektin tavoitetta. Tuotantovaihe sisaltaa paljon prosesseja, jotkgakeasuo-
raan tai valillisesti riippuvaisia toisistaan. Yhdessa nsstityy toimiva koko-
naisuus. Luovutusvaiheessa on kyse projektin loppuun viemisesta ja t&méan ja
keisesta toiminnasta. Luovutuksessa on aina tavoitteena virheeton luératus.
sessilla ja jatkuvalla laadunvarmistuksella pyritddan minimommieajaustyot
luovutusvaiheessa ja ehkaisemaan ennalta takuutydongelmia. Taloadallise
loppuselvityksessa kaydaan lapi tilaajan ja urakoitsijan esittgksédidyt vaa-

teet, joiden perusteella ratkeaa viimeisen maksueran suuruuskaldg Lop-
pupalaverissa kasitelladn tydmaan onnistumiset ja parannuskohdat.kgskans
2017.)

Aloitusvaihe Tuotantovaihe Luovutusvaihe

................

E o = \k N

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

[ ‘taloudellinen

Kuva 8. Skanskan Y3 prosessin paavaiheet (Skanska 2017)

Tuotannon johtaminen ja ajallinen hallinta

Aikataulusuunnittelu- ja valvonta on keskeinen osa projektin ohjaamista. Aika
taulun toimivuus heijastuu kustannuksiin laatuun ja tyoturvallisuuteersarei
kataulu on projektin punainen lanka. Yleisaikataulu luo raamit projektinrtuota
nolle ja toimii samalla pohjana tarkentuvalle aikataulusuunnitteldifea yleis-
aikataulu syntyy kunnollisten lahtotietojen, sijaintieriteltyjen riéétojen, osa-

kohdejaon, tehtavien mitoittamisen ja riippuvuuksien maarittamisenateti&t
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tuksen ja rytmityksen avulla. Keskeisia aikataulusuunnitelmia destayka-
taulu, kaannetty vaiheaikataulu, tehtdvasuunnitelmat, viikkosuunnitelmat seka

paivittain tehtavat paivan tydsuunnitelmat (Kuva 9). (Skanska 2017.)

Yleisaikataulu Kadnnetty Tehtava- Viikko-
vaiheaikataulu suunnittelu suunnittelu
= Kustannukset, = Tehtavien pillkkkominen

Pdivan
tyOsuunnitelma
= Paivan tavoltteet [a

alkatauly, Batu Jaynteensovitiaminen

turvallinen tydskentely
- TyBtunallsuS = Aloitusedeilytykset

= Toteuman valonta

Kuva 9. Keskeiset aikataulusuunnitelmat (Skanska 2017)

Yleisaikataulussa on kuvattu projektin keskeiset tyovaiheet (kujaPHikka-
aikakaaviolla suunnitellussa aikataulussa nakyy, missa jarjesgikgeojektin
tyovaiheet toteutetaan. Tyodvaiheet koostuvat tehtavista ja telgéoeldstaan
osatehtavista. Nimensa mukaisesti paikka-aikakaavio esitt&é jaissloin ku-

kin tydvaihe toteutetaan (tyovaihe, aika ja paikka). Yleisaikataalesitetyt
tyovaiheet eivat ole kuitenkaan kriittisyydeltaan, haastavuudekaaronimut-
kaisuudelta samanarvoisia. Helppo ja yksinkertainen tytvaihe sadtdaui-
tenkin tahdistavuudeltaan yhta merkittava, kuin jokin huomattavasti monimut-
kaisempi ja haastavampi tyOvaihe. Taman takia tuotannossa tyOvaitweide
edettdva sovitussa jarjestyksessa. Rakennusprojektien paaty@vaieit pe-

rustus-, runko-, sisé- ja viimeistelytytvaiheet.
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Kuva 10. Laajasalon asuinrakennusprojektin yleisaikataulu paikka-aikakaavio

muodossa

Viikkosuunnitelmassa tehtavéat paloitellaan riittavan pieniin osiinn Mako-
naisuuksia on helpompi hallita. Tehtavien mitoituksen tulee perustuainmaa
menekkeihin ja resursseihin. Tarkka maara- ja sijaintierifialantaa suunnit-
telun tasoa ja luo selkean pohjan aikatauluvalvonnalle. (Skanska 2017.) Tuotan-
nonjohtamisen yksi tarked osa on aikataulunhallinta. Vastaava nieatanai-
heaikataulun, jonka pohjalta tydnjohtajat suunnittelevat omien tdidensataikat

lut. Aikatauluja seurataan mm. tyOmaan eri palavereissa ja kakeaks
(kuvall).
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Kuva 11. Tuotannon johtaminen ja ajallinen hallinta (Skanska 2017)

Kustannusten hallinta

Kustannushallinta on yksi tarked osa tydmaan jatkuvaa toimintaa.nusta
hallinnalla tarkoitetaan kustannusten ennustusta, seurantaa ja rajgogek#
laskujen hyvaksyntaa ja laskutusta. Kustannusennusteet kaydaan magdillsaa

sesti ja niiden avulla huolehditaan siita, etta kustannukset ovat linjassa tydmaan
todellisen tilanteen kanssa. Aikataulu- ja kustannusvalvonta kulkevati@ina
nakkain. (Skanska 2017.) Tydnjohto tekee omien litteroidensa kustannusseuran-
taa ja -ennustusta seka raportoi niitd vastaavalle mest¥iagtaavaa tyonjoh-

taja puolestaan hallinnoi kustannuksia kokonaisuudessaan ja raportetegita

pain tyopaallikolle. Laskujen hyvaksynnat ja laskutusmaaraykset pamhest

hoitaa yleensa vastaava tyonjohtaja tai insin66ri (joskus myds tyopasllikko
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Kuva 12. Kustannusten seka lisa- ja muutostdiden hallinta

Suunnitelmamuutokset seka lisé- ja muutostyot

Tilanteiden ja suunnitelmien muuttuminen on usein osa rakentamistajd.isé
muutostoiden syntyessa kaikki kustannukset ja vaikutukset tulee huomioida.
Lisé- ja muutostdiden hyvaksyttamisprosessi etenee sitenyakigitsija esittaa
tilaajalle vaateensa, jotka tilaaja kasittelee. Lisa-yatostyot joko hyvaksytaan
tai hylatdan tilaajan toimesta. Lisd- ja muutostoita esiimytyisesti projek-
teissa, joissa tilaaja vastaa suunnittelusta. (Skanska 2017)d is@rutostyot
ovat yksi erityispiirre, joka vaikuttaa projektien resursointiin. $&sarkilpailu-
urakoissa, joissa tilaaja vastaa suunnitelmista, saattaa fyynen maara ja
siité johtuva tyon maara ja kustannukset olla merkittavia. Niidenttedyyn
menevéa aika saattaa tyollistdd paljon projektin henkil6ita. jasd@uutostoiden
tyollistavyyden arviointi etukateen on kuitenkin vaikeaa, koska ne ilwdtne

paaosin tyon edetessa.
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Kuva 13. Suunnitelmamuutokset seka lisa- ja muutostytt (Skanska 2017)

xxxxx

Hankinnat ja logistiikka

Hankinta-aikataulu, hankintasuunnitelma ja tehtavasuunnittelu ovat taievitta
laht6tietoja hankintojen ja logistiikan suunnittelulle. Tyémaalle luodd#e-
naiset toimintatavat toimitusten ajoitukseen ja vastaanoton halftda hairio-
tilanteisiin. Tydmaan purku- ja siirtokaluston kaytté on optimoitava, jatta
daan estaa paallekkaisesta tarpeesta johtuvat hairiot pilejekvarantoimi-
tuksissa hyddynnetdan myoés pientarvikevarastoja ja "tdsmatoinaitul&iu-
rissa projekteissa hankinnan ja logistiikan rooli saattaa korositéandnimuo-
toisempi kohde ja haastavampi sijainti, sitd enemman hankintoihim#ttket

siin liittyy erilaistumista. Lisaksi suurissa kohteissa toattavien materiaalien
maara on myo6s suurempi, mika saattaa aiheuttaa logistisia ongelnsakast
tannuksia vaarin vastaanotettujen materiaalien takia. (Skanska 20&idjpA-y
tajat vastaavat paaosin tydmaalla hankintojen kotiin kutsuista, mlitigisista

tai urakanaloituksista. He my6s valvovat materiaalien kayttGéajeoitsijoiden
toimintaa tyémaalla. Projektien hankinnat tehdaan keskitetyn hankinnaa kautt
tai projektihankintana. Projektihankinnoissa tehtaviin on yleensa nimetty va

tuuhenkilot.
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Kuva 14. Projektin hankinta prosessi ja henkil6t

Hankinnat tehdaan Skanskan siséisen hankintaohjelmien avulla. Hankintasopi-
mukset tehdaén Hanska-hankintajarjestelmalla ja tydomaan mbaégriaankin-

nat padosin Enska-hankintajarjestelman avulla.

Kannattavuus ja tuottavuus

Projekteissa tyovoiman kayttd tulee aina suunnitella mahdollisimetaok-
kaasti. Tuotannon tulee olla nopeaa, mutta se ei saa riskeetata [Bgdmaa
tulee suunnitella sellaiseksi, etta varastointi, toimitukset jgtkikiset toimivat
sujuvasti. Tuottavuutta edistavat myods standardisointi, esivalmiatgtdmaan
siisteys ja jarjestys. Tuottavuuteen vaikuttaa myos aliurajaden ja materi-
aalitoimittajien tasmallinen ja tehokas kayttd. Tuottavuuden kanoaltatkai-
sevaa se, miten laadukkaasti ja kustannustehokkaasti urakasta kokonaisuudes-

saan selvitaan. (Skanska 2017.)
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Skanskan tunnistamia tuottavuutta heikentavia tekijoita:

- Valja aikataulu

- Odotusajat

- Alhainen kapasiteetin kayttoaste
- Laatuvirheet

- Tyontekeminen uudelleen

- Vaara toteutusjarjestys

- Ylisuuret varastot

- Yleinen epdjarjestys

- Jaanndsraaka-aine ja muu jate
- Laite- ja konehairi6t

- Energian tuhlaus

- Tarpeeton materiaalin kasittely
- Tarpeettomat kuljetukset

- Myo6hastyneet tilaukset

- Myo6hastyneet toimitukset

- Asiakkaiden reklamaatiot

- Riitaisa ilmapiiri

- Heikko kommunikaatio

- Runsaat poissaolot

- Tyotapaturmat

- Henkil6kunnan suuri vaihtuvuus
- Takuutoimenpiteet (Skanska 2017)

Edella esitettyjen tuottavuutta heikentavien tekijéiden haittavaikutsesdta-
vat olla merkittavia ja taten vaikuttaa koko projektin kannattavuuteermisSa
projekteissa heikentévien tekijoiden méaéré voi olla sama, mujtaitasaattaa
olla moninkertainen. Riittavalla resursoinnilla, selkeilla toiminailla ja vas-
tuualueilla sek& oikeanlaisella viestinnalla voidaan ehkaista fiaridiaikutuk-

sia.
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4. TIEDONHALLINTA JA KOMMUNIKAATIO

4.1. Mitd on tiedonhallinta

Termi tiedonhallintakoostuu sanoisttieto ja hallinta. Tieto on sanana hyvin
moniselitteinen ja esimerkiksi englanninkielessa sille on usagtneita kuten
data (data),knowledggtietamys)jnformation(informaatio) jafact (fakta/tosi).
Suomeksi nama voidaan maaritelld seuraavdata on lukuja ja sanojdjeta-
myson informaation tulkintaanformaatioon puolestaan viesti, jolle on annettu
jokin merkitys sekdieto, joka on syntynyt tulkitusta ja siséllytetysta informaa-
tiosta. Fakta on puolestaan luotettavaksi todettu tieto. (Kaario, Peltola 2008,
s.6.)

Hallinta on puolestaan sanana hieman yksiselitteisempi, se tarkoittaa ulkopuo-
listen havaittavissa olevaa maardamisvaltaa irtaimeen iate&#n esinee-
seen tai oikeuteen. Se ei ole passiivinen tila, vaan ilmeneemakijgeeseen tai
oikeuteen kohdistamana hoitamisena, kayttdmisend, sailyttdmisena taiimuunla
sena hallinnoimisena. Hallinnan kayttdjana on ihminen tai oikeushenkild.
(Otava 1962, s.310.)

Tiedonhallinnan voi ymmartaa usealla eri tavalla riippuen asiagges¢d. Sen
voi ndhda tietokantojen hallintana (database management), tietanhddEen
tana (knowledge management) tai liiketoiminnan hallintana (business-int
gence). Sen voi myos yleistdd kaikkeen organisaatioon liittyie@lon hallin-
naksi ECM:ksi (Enterprise content management) (Kaario, Peltola 2088,
Artto ja Martinsuo et al. (2006) mukaan tiedonhallinta on kaikkea progektej
koskevasta informaatiosta, tiedon ja dokumenttien luomiseen, sailydtmn]es

jakeluun.
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Kaarion ja Peltolan (2008) mukaan tiedosta on tullut entista tarkeabmpailu-

tekija ja voimavara yrityksille. Tieto on kauppatavaraa, sille \andantaa ra-
hallinen arvo ja sen avulla voidaan kehittdé ja tehostaa orgaotsadiietotyo

on tietosisaltdjen etsimista, yhdistelemista ja jalostanogjanisaation eri tie-
tovarastoista. Suurin osa tallennetusta tiedosta on erilaisia dokejadaitten
muistioita raportteja, tarjouksia, ohjeita, suunnitelmia, sdhkdpostéjavja.

Nama tiedot ovat usein tallennettu sekalaisiin tietovarastoihin, petiateisesti
keskustelevat heikosti keskendan. Tallennetun tiedon keskeiseksi tehokkuuste-
kijoiksi nousevat haku- ja yhdistelytekniikoiden mielekas soveltaminentseka

tosisaltdjen keskinainen yhteensopivuus. (Kaario, Peltola 2008, s.4.)

Yritystasolla tiedon jakamisen voidaan nahda tapahtuvan kolmellgatasenh-
kilosto-, tiedonjakamisen tasolla seké strategisella tasolla (kb)vaAlimmalla
tasolla on kyse yrityksen normaalista henkiléstotason perustoinanjaakay-
tannoista. Kaytannot linkittyvéat kuitenkin yrityksen strategiaatigdon jaka-
minen voidaan nahd& olevan naiden valisena siltana, jossa yhdisiyykdem

strategiset tavoitteet ja sen jokapdaivainen toiminta. (Vuori 2008, s.62.)
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Yritystaso: Strategia

I 1

Tiedon jakaminen: organisaationaliset tekijat

1. Organisaatiokonteksti — Tietoa jakavataho
2. Kognitiiviset tekijat — Jaettavan tiedon laatu
3. Normit, kdytdnnot ja kannustimet — Motivaatio, toimintatavat

I 1

Henkilostotaso: Kaytannot

Kuva 15. Tiedon jakaminen yrityksessa (Vuori 2008, s.62) Muokattu Kalling
& Styhre 2003.

Organisaatioiden voidaan nahda olevan sosiaalisia ja tavoiteeelhseisoja.
Niissd toiminta on jarjestaytynyt budjetoitaviin, hallinnoitaviin,igisiin ja
omistuksellisiin kokonaisuuksiin. Virallisen organisaation lisaksi on césana
epavirallinen organisaatio, joka on riijppumaton organisaatio- ja pragesss.
(Kaario, Peltola 2008, s.5.) Epéavirallinen organisaatio rakentuu viratisg-
nisaation jasenten keskindisen toiminnan yhteydessa ja siihen vaikesieei-
sesti ihmisten véliset suhteet. (Viitala, Jylhd 2013, s.190) Naoddostavat

yhdessa sosiaalisen verkoston, jossa organisaation tieto liikkuu.

Kaario ja Peltola (2008) kuvaa tiedonhallinnan kokonaisuutta palvelukehikkona
(kuva 16), johon liittyy tiedonhallinnan eri palveluita kuten dokumenttien hal-
lintaa, arkistointiymparistoja seka verkkosisallon hallintaa. Paketlikon kes-
kiobssa on ydinpalvelut, jotka hyddyntavat kaikissa osa-alueissaan tadilonh
nan alustapalveluita kuten metatietojen hallintaa, yhteisia haklypiévi@ pro-

sessin ohjausta. Kanavien avulla eri tietosisaltoja vastaanottdtienigiaan ja
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jaetaan edelleen. Naiden lisaksi yrityksilla on kaytosdaign taustajarjestel-
mi& kuten ERP (toiminnanohjausjarjestelmd) tai CRM (asiakuudanthgit-

jestelmd). Naista muodostuu organisaation tiedonhallinnan palvelukokonaisuus.

Yritysportaali Paperi, PDF, Toimisto-
-Intranet painotuote ohjelma
Kanavat -Extranet
-Sdhkdinen o Muut yritys-
asiointipalvelu [ Mobiililaitteet ] [ sovellukset
Sisaltékanavien hallinta
Ydinpalvelut Dokumenttienhallinta Ryhmatyén tukipalvelut

(kollaboraatio)
Asiakirjojenhallinta

Metatietojen

Hakupalvelut
hallinta P

Prosessiohjaus

Alustapalvelut

Liiketoiminta-
saanndstd

Taustajarjestelmat Q

Kuva 16. Organisaation tiedonhallinnan palvelukokonaisuudet (Kaario, Peltola
2008, s.18)

Integraatiopalvelut

Liiketoimintatiedon hallinnassa on kysymys tietointensiivisen paani&ea tu-
Kiprosessista, jolla pyritdan analysoimaan, jalostamaanjare8an eri lahteista
kerattya tietoa paatoksenteon tueksi. Kokonaisuudessaan on kyse pstesessei
sekd menetelmista ja niita tukevista tekniikoista. Liiketoimiatkn hallinnassa
kasitellaan ja yhdistelladn monen tyyppisté ja muotoista tietiol@hteista. Se

voi esimerkiksi sisaltéda rakenteista tietoa kuten dataargkenteista tietoa ku-

ten kilpailijauutisia, tuoden esille paatoksenteon kannalta tarke#kitygksen.
Yrityksien ongelmana on perinteisesti ollut se, etta ne ovat tkgsket data-
muotoisen eli voimakkaan rakenteisen tiedon analysointiin ja essgami
(Kaario, Peltola 2008, s.61.)
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Organisaatioiden toiminta on usein mallinnettu ja kuvattu toiminiadliket-

juina eli prosesseina. Yritysten toimintaan liittyva tieto nivoukéytanndssa
aina johonkin kontekstiin. Yhtena keskeisena kontekstina voidaan pitd& organi-
saatioiden toimintaprosessia. Tiedonhallinnan ndkdkulmasta prosesseissa
seuraavanlaisia ominaispiirteité: prosesseissa tarvitdlarsia ja erimuotoisia
tietoja, prosessissa luodaan, kasitellaan ja muokataan tietoja girose®utuu
tietovirtoja, prosessiin osallistuu erilaisia henkilo- ja organiseatleja, joilla
jokaisella on oma erityinen osuutensa prosessissa, seka prosesisiroaa toi-
mintaa. Tietoa voidaan kuvainnollisesti sanoa prosessien polttoainetksie

tarvitsevat toimiakseen. (Kaario, Peltola 2008, s.69-71.)

Kaarion ja Peltolan (2008) mukaan tarpeet tiedonhallinnan kehittAmrsassa
tavat esille kolme kategoriaa: tehokkuus, laatu ja riskien haBigita palvele-
vuus. Tehokkuuteen liittyy muun muassa ryhmatyon tuottavuuden parantami-
nen, tietosisaltdjen loydettavyyden nopeuttaminen, sisalléntuotannioallja—-

nan tehostaminen seka organisaation tietopadoman tehokkaampi kaydtin Laa
ja riskienhallinnan tavoitteita ovat virheiden minimointi laadukkaamnaan |
luetettavamman sahkoisen tietosisallon avulla, personoitava jajikgtitai-

sesti fokusoitu tietosisaltd seka selkeat vastuujaot tietose@tdptannossa ja
hallinnassa. Palvelevuuden kehittdmisessa on kyse kokonaan uusien paiveluide
tuottamisesta, lisdarvon tuottamisesta olemassa oleville pdlvekigtotydn
mielekkyyden lisddminen helpottamalla tiedonhallinnan rutiinitehtavia atka |
kuvan tuen antaminen organisaatioiden ydinprosesseille. Tiedonhallinnan kehit-
tamisen tavoitteiden toteutumista ja investointien tuottavuutta oé syyata
my0s normaalista ROI (return of investement) laskelmasta pailedullisilla
suureilla, joilla voidaan mitata luotettavuutta, virheiden maaraasgkamiten

yritys hyodyntaa tiedonhallintaa.
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4.2. Dokumenttien hallinta

Yritysten ja organisaatioiden toimintaan liittyy aina monesidadokumentteja.

Niitd ovat muun muassa sopimukset, toimintaohjeet, vuosikertomukset ja ko-
kouspdytakirjat. Osa dokumenteista on yleisia koko organisaation kaytdssa ole-
via ja osa puolestaan jonkin yksikon tai yksilon. Keskeistd dokumenttien hallin-
nassa on se, etta ne olisi kaytossa niita tarvitsevilla tadymgavilla tahoilla.
(Kaario, Peltola 2008, s.19-21.)

Dokumenttien hallinnan voidaan ajatella olevan koko organisaation yhteinen
elintarkeda tukitoiminto ja sen tulee tukea organisaation ydintdaja. Tiedot

ovat kuitenkin tarkeydeltaan eriarvoisia ja niiden merkityksellesggtvaikutta-

vat monet tekijatDokumenttija asiakirja tarkoittavat eri asiaa. Dokumentiksi
voidaan kutsua likipitaen mitd tahansa ihmisen ymmarrettavaksi testtliai
loogista ja merkityksellista tallennettua tietokokonaisuutta. Dokumentti \aoi oll
esimerkiksi muistio, valokuva, séhkdposti tai jokin web-sivu. Asiakirja on puo-
lestaan virallisempi organisaation hallinnassa ja vastuulla di@uamentti. Sen
voidaan myos maaritella olevan julkinen tai yksityinen todiste, jokétaapaa-
toksen, maarayksen, toimenpiiteen tai vaikka yksityisen henkilon oikesedili
merkittavan tahdonilmauksen. Yleisesti sen voi maaritella olevarsémrha-
vainnoitavaksi tarkoitettu merkityksellinen tietokokonaisuus, jolla on enemman
todistusvoimaa, ja sen tarkoituksena onkin tarvittaessa osoittaa jorairoées

van niin, kuin se on tai on ollut. Asiakirjaan voidaan usein mygsditaista-

juus seka siihen liittyva vastuu tietosisallosta. (Kaario, PeR0@8, s.19-21.)
Yrityksen kannalta onkin tarkeda ymmartaa dokumenttien ja asiakirjojen erot ja

tietosisaltojen merkityksellisyys.

4.3. Kommunikaatio

Projekteissa kommunikoinnilla tarkoitetaan kahden tai useamman hew&Hon

lista tiedonsiirtoa ja vuorovaikutusta eli viestintaa. Viestintéollaimuodollista
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tai ei-muodollista, suullista tai kirjallista, suunniteltua faoistaania ja asia- tai
tunnesisaltoista. Viestintaan liittyen ennakointi ja suunnitelswalé ovat tar-
keita, jotta valtytaan puutteellisilta tai virheellisiltéesteiltd. Viestin siirtymi-

seen liittyy aina riski vaarinymmartamisesta ja tulkinnangatalesta. Viesti
tulisi aina muokata kohderyhman mukaan. Liséksi viestin lahettgjastiaara

ottajan tulisi varmistaa, etté viesti on ymmarretty oikehmttd, Martinsuo et al.

2006, s.232-233.)

Projekteissa viestintaa tapahtuu projektiryhman sisélla, projektiorjdimalle,
viranomaisille, projektin ja ulkoisen asiakkaan tai rahoittajaril&aprojektin
ja linjajohdon tai hallinnon valilla seka mahdollisesti tiedotusvalmg muille
liittyville projekteille. Projektin paallikon tai paattavan henkilén ragihdaan
tasséa keskeiseksi. (Pelin 2011, s.283-284.)

Viestin lahettdjan ja vastaanottajan valiseen kommunikointiigylihahdolli-
suus hairidille. Viestien perilletuloa haittaavat hairiot voidadaa sisaisiin ja
ulkoisiin hairiéihin. Sisaisia hairi6itd ovat esimerkiksi asenteet, miekpseka
kielitaito. Ulkoisia héairigita ovat puolestaan huono kuuluvuus tai yhteys, epa
selva teksti ja yhteyden katkeaminen. (Pelin 2011, s.286.)

4.4. Palaverit ja kokoukset

Kokoukset ja palaverit ovat projektin viestintaa varten jarjestekiyhdistettuja
tapahtumia, joiden tarkoituksena on jakaa tietoa (Artto, Martinsuo 20@6,
s.232). Ne ovat projektien viestinnan tarkeimpia valineitd. Kokouksien ja pala
verien tulee olla ennalta suunniteltuja ja koollekutsuttuja, ajaltgaitattuja ti-
laisuuksia, joissa ratkaistaan projektin kannalta tarkeita asioita.

Kokouksien ei ole tarkoitus olla vapaamuotoisia keskustelu- tai tiedaikust
suuksia. Kokouksissa keskitytaan asioiden kasittelyyn ja paatoksentelmon. K
kouksia ja keskustelutilaisuuksia yhdistelevia laajempia tilaisudkgsutaan
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tydseminaareiksi eli workshopeiksi. Niissa voidaan valmisteltatjeaista pro-
jektia koskevia keskeisia asioita. Kokouksissa on tarkoituksena spuogti-
tien tehtavia, jakaa ja kasitella tietoa seka tehda projdhktiyvia tarkeita paa-
toksia. Isoissa projekteissa tarvitaan monenlaisia kokouksia ja patavéNai-
den sidosryhmia ovat projektiryhma, yrityksen johtoryhma, asiakasteakit-
tajat ja alihankkijat. Suurimmissa hankkeissa voi olla tarvestgekokoukset
projektin osakohdittain. Kokoukset voidaan jakaa tehtavittain suunnittelu- ja
seurantakokouksiin seka neuvotteluihin. Ne voidaan jarjestaa kerramiabsaa
lisesti viikoittain, kuukausittain tai aina tarpeen mukaan. Kokouksehsbsja-
maara olisi hyva pitdd mahdollisimman pienend, mielellaanléllbenkil6a.
(Artto, Martinsuo et al. 2006, s. 237-238.)

4.5. Viestintasuunnitelma

Artto, Martinsuo et al. (2006) mukadwmiestinnan suunnittelun tehtavanéa on
ennakoida projektin viestinnalliset siséllot ja sidosryhmien tietotarpelat val-
mistella keinot viestinnan toteuttamisellSuunnittelu tapahtuu yleensa projek-
tin suunnittelun yhteydessa ja sita tulisi tarkentaa ja paiptt@gktin edetessa.
Suunnittelun keskeisid kysymyksia ovat; kuka tarvitsee tietodgistd tietoa,
koska tietoa tarvitaan, kuka tiedon valittda ja mita kanavia vieghtamisessa
kaytetaan. Projektien viestinnan suunnittelussa tulee aina huomioialat éseag
liittyvat vaatimukset seké sidosryhmien tarpeet ja odotukset viestinitfigamnli
Viestinnan sidosryhmaét voidaan jakaa kohderyhmittain. Tarkeaa oméymeilt
laisia tietotarpeita projektin eri vaiheisiin kohdistuu. Projektityispiirteista
riippuen suunnitelma voi olla erittdin yksityiskohtainen ja tarkkahzsluon-
toinen. Viestintdsuunnitelma voi kasittda esimerkiksi seuraavat asiat:

- Viestinnan sisallot

- Sidosryhmat, joita viestinta koskee

- Toivottu vaikutus

- Menetelmé: viestintatapa ja — kanava

- Ajankohta ja mahdolliset toistot

- vastuuhenkilo (Artto, Martinsuo et al. 2006, s.233-234).
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5. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tutkimuksen taustalla on tarve ymmartaa paremmin kasvavien projeiii-
muksia. Tutkimuksessa tutkijan rooli on l&hinn& ulkopuolinen tarkkailija. Haas-
tatteluista saatu tieto on paaosin haastateltavan subjektiivinemysika ym-

marrys aiheista ja teemoista.

5.1. Tutkimusstrategia

Tutkimuksessa tutustuttiin projektien organisoinnin nykytilanteesaeuntki-
musmetodiksi valikoitui kvalitatiivinen tapa tutkia aihetta. Laadullmnatki-
musmenetelma pyrkii ymmartamaan, selittamaan tai kuvansiaa tai ilmiota
(Eskola ja Suoranta 1999, s.13). Tutkimusempiria keréattiin teemahelasiatt
joissa haastateltavalla oli subjektiivinen nakokulma suurten projektgamier
soinnista. Tutkimuksen voi jakaa kolmeen vaiheeseen. Ensimmaisenanaaihee
oli suunnitteluvaihe, sen jalkeen itse haastatteluvaihe ja viinteiaaalyysi-
vaihe. Suunnitteluvaihe piti sisallaan tutkimusongelmien maarityksantjin
liittyvien ilmididen paaluokat. Haastatteluvaiheessa teema-alueetgtattahu-
kysymykset oli paatetty etukateen ja niita kaytettiin itssskatteluissa. Analyy-
sivaiheessa haastatteluista keréattyd tietoa tutkittiin jkittiid. (Hirsjarvi,
Hurme 2008, s.67.)

Lahtdkohta teemahaastatteluille koostui neljastd omaisuudesttatbliaga ol
kokenut tietyn tarkoituksenmukaisen tilanteen, toiseksi tutkittavan ilnoko-k
naisuus ja tarkeimmat osa-alueet olivat alustavasti selvitétiimantena oli
haastattelurungon kehittdminen analyysin perusteella. Neljansendaastatte-

lut kohdennettiin kunkin haastateltavan subjektiivisiin kokemuksiin. Puolistruk-
turoiduissa teemahaastatteluissa haastatteluiden aihepiegnaat olivat kai-
kille samat. Haastattelu etenee naiden aiheiden ja teemajesagpaika niin-
kdan samojen yksityiskohtaisten kysymysten johdolla. Teemalti@hsssa ei
edellyteta sita, ettd haastateltavat olisivat yhteisestiredesaman asian, vaan
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enemminkin, ettd heilla on jonkinlainen oma kasitys aiheeseen niit§ao-
listrukturoitu teemahaastattelu eroaa strukturoidusta lomakehehstttsiten,
ettd siina kysymysten muoto ja jarjestys ei ole yhta tar@hasjarvi, Hurme
2008, s.47-48.)

Esihaastatteluiden tarkoituksena on testata haastattelukysyneyksa varsi-
naisia haastatteluita. Vasta naiden jalkeen voidaan laatia vaesin@aastatte-
lurunko, aihepiirien jarjestys seka kysymysten jarjestys. Patusaon se, etta
tuskin kukaan osaa kysya oikeita kysymyksia suoraan. Esihaastaiteladar-
koitus tehda samoille henkildille, kuin varsinaisia haastatteluklasjérvi,
Hurme 2008, s.72-73.)

Yleisimpia haastatteluihin liittyvid virheitd on muun muassats& haastattelija
ei keskity riittvasti aloitukseen, vaan noudattaa liiaksikin tdeetteloa eika
kykene olemaan riittavan joustava. Haastatteluissa kysymystertuiiisiuon-
tevasti tarkentaen edellista vastausta, eika toksaytellen papakiaan. Liian
nopea eteneminen haastatteluissa saattaa aiheuttaa seirketta asioita jaa
kuulematta. Liséksi haastattelijoilla on tapana puhua liikaa fe&§rtehda vai-
kutus haastateltavaan. (Hirsjarvi, Hurme 2008, s.124-125.)

Teemahaastatteluiden aineisto on helposti analysoitavissa sjaddtigkurssi-
analyyttisin keinoin. Analyysissa keskitytd&dn etsimaan erophfalaisyyksia
seka poikkeustapauksia. Diskurssianalyysissa pyritddn ymmartamiéarieh-
tava puheella on. Analysointia tehd&én teemoittain ja yhteyksiensteltka
kautta. Niista pyritaan lIoytamaan edella mainittuja pidétefHirsjarvi, Hurme
2008, s.152-174.)
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Teemahaastatteluiden liséksi tutkimuksen haastatteluiden tatogsatigkitaan
kvantitatiivisesti. Hirsjarven ja Hurmeen (2008) mukaan kvalitatavisitki-
musta voidaan taydentaa kvantitatiivisella menetelmalla riekdiltavalla. En-
simmainen tapa on kayttaa niita esimerkkeind. Toinen tapa on kat&éu-
losten selittamiseen. Kolmantena sité voidaan kayttda hypotdesraiseen ja
neljantena typologioiden muodostamiseen. (Hirsjarvi, Hurme 2008, s.28-29.)
Haastatteluihin liittyvien projektien taustatietoja kaytetamida esimerkkeina

ja selittamaan projektien valisia eroja. Tutkimuksen yhteydes$steiygssa me-

netelmissa kaytetaan tutkimuskohteiden tietoja.

5.2. Data ja sen kerays

Haastattelut kaynnistyivat suunnitteluvaiheesta, jossa tarkiastatkimuson-
gelmaa ja rajattiin aihe ilmididen paaluokka-tasolla. Tutkimuksegaatuttiin
organisaatioihin ja organisointiin, prosesseihin seka tiedonhallinittzmdan
kirjallisuuteen. Naiden perusteella muodostettiin kokonaiskuva tutkiteaeas
heesta ja sen rajauksesta. Haastatteluvaihe oli kaksiosainenntznsassa vai-
heessa eli esihaastatteluissa teemojen osuvuutta miesittirdgn kautta paa-
dyttiin lopullisiin teemoihin ja haastelukysymyksiin. Varsinamstetkimushaas-
tatteluiden teema ja kysymykset olivat hyvin samankaltaiset kuin ennakkohaas
tatteluissa olleet. Esihaastatteluiden materiaali ja néaédlut tiedot olivat niin

hyvia, etté niita paatettiin kayttaa myos varsinaisena aineistona.

Sekundaariaineistona kaytettiin projektien taustatietoja. Taustabedbsit-
tain haastatteluiden yhteydessa kysyttyja, mutta paéosin yrityksaéarjestel-
mista 10ytyvia tietoja. Keskeisia tietoja ovat projektien aggen ja toteutuk-
seen liittyvat tiedot seka millaisia organisaatioilla projgktehtiin. Naiden li-
saksi pyrittiin huomioimaan tarkasti eri projekteihin liittyweétyispiirteita ja

monimutkaisuutta.
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5.3. Haastattelut ja niiden taustat

Tutkimuksen haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastadtelliitki-
muksen alkuvaiheessa tehtiin kaksi ennakkohaastattelua, joilla hahmatedtii
kimusaihetta kaytannon tasolla. Ennakkohaastatteluihin valittiin kak siaxeest
mestaria, jotka ovat toimineet tai toimivat keskeisessa asemassa s AHE8S
rakennusprojektissa. Vastaavia mestareita ovat Karri Kortelgameruomo
Miettinen. Kummallakin henkil6lla on useiden vuosien kokemus vastaavan mes-
tarin tehtavista. Ennakkohaastattelujen avulla arvioitiin myods tutkiermukese-
mahaastattelujen aihealuetta ja oikeellisuutta. Varsinde#imahaastatteluihin
valittiin viisi henkil64, joista nelja on paallikkétasoisia henkilggetgksi johtaja.
Naista henkildista Mikko Vaittinen on asunrakennuspuolen tyépaallikkissi
Kiiskila rakennuspéaallikkd. Petri Puputti ja Jussi Sainomaa ovat puatesia
mitilapuolen projektipaallikoitd. Heidan lisdkseen haastateltavtinauejoh-

taja Vesa Tahti, jolla on pitka kokemus suurten projektien organisoinnista.

5.4. Analyysi

Teemahaastatteluiden aineisto on analysoitavissa sisaltékjasiianalyyttisin
keinoin. Analyysissa keskitytdan etsimaan eroja ja yhtalaisygeka poikkeus-
tapauksia. Diskurssianalyysissa pyritddn ymmartamaan, mik&deptheella
on eli mita silla on viestitty. Analysointia tehd&an teemoittain ja Wsien tar-
kastelun kautta. Niista pyritd&an loytamaan edella mainigugjeeita. (Hirsjarvi,
Hurme 2008, 452-174)

Teemoittain tehtavassa analyysissa pyritdan tunnistamaaitijotka ovat yh-
tendisia tai el haastateltaville. Ne usein saattavat pohjéegnaahaastattelun
l&htékohtateemoihin. Niiden lisdksi esille nousee usein muitakin teganofa-
den valisia yhteyksia. Analyysissa esille nostetut teemaigan tulkinnat pe-
rustuvat tutkijan paatelmiin haastateltavien sanomisista. (Hirsi#urme 2008,
s.173-176.)



47

Yhteyksien tarkastelussa on kyse haastatteluaineistostaneasevien seikko-
jen yhteyksien tarkastelusta eli miten ne liittyvét toisiitdaastavuutta lisaa se,
ettei laadullisen tutkimuksen analysointiin ole vakiintunutta kaytanig tu-
lokset ovat tutkijan omia tulkintoja ja yksinkertaistuksia asioistk¢la ja Suo-
ranta 1999, s.99). Yhteyksien tarkastelua voidaan tehda tyypittelyryhawien
ja poikkeavien tapauksien kautta. Tyypittelyssa on kyse yhtepsteziden |0y-
tamisesta. Aariryhmatarkastelussa kyse on puolestaan vastakksien 10yta-
misesta ja niiden vertailusta. Poikkeavat tapaukset ovat puoleataantavat
tyypittelyssa havaittuja piirteita. Niiden tarkoituksena ondatga nakemysta ja
ehkaista hatikoityja yleistyksia. (Hirsjarvi, Hurme 2008, s.173-176.)

5.5. Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetti (patevyys, engl. validity) ilmaisemr,saiten hyvin tut-
kimuksessa kaytetty mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaaguéarutkittavan
iImibn ominaisuutta, mitd on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi, Hurme0&,
s.213.) Tutkimusmenetelm&na puolistrukturoitu teemahaastattelu oli sapava t
tutkia aihetta. Tutkimuksenmenetelmén ja valittujen henkiliden avididirsa
useita subjektiivisia néakdkulmia suurten projektien organisoinnista @ekpr
teissa. Taman voidaan nahda antavan laajemman kuvan tutkittavigizsté
kun sellaisessa tilanteessa, jossa olisi haastateltu ainoaataassa projektissa
tydskennelleita henkildita. Lisaksi haasteltaviksi henkiloiksi vaditienkildita,
jotka olivat organisoinnin kannalta keskeisissé asemissa projekteisakil®-
valinnoissa mietittiin myds sita, ettd henkildiden roolit vaihtelmajekteissa.
Taman avulla saatiin myds laajempi ndkokulma tutkittavasta ilénibtastat-
telujen faktan&kokulmasta tarkasteltuna riskit liittyvat hdizstiéen ja haastatel-
tavien mahdolliseen eparehellisyyteen. Epéarehellisyys vieykgr@ineistolta
luotettavuuden. llIman luotettavuutta tutkimukselta katoaa arvo. (Koskinen et al
2005, s.64) Tama riski on pyritty minimoimaan haastattelemalldaulsenki-
|6it& eri positioista.
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Haastateltujen henkildiden maara oli seitseman henkil6a, jota & pitta-
vana. Taydellisen saturaatiopisteen saavuttamiseksi haasiatehankildiden
maara olisi mahdollisesti voinut olla muutaman henkilén suurempi, nagta s

vien henkildiden |6ytaminen olisi ollut haastavaa.

Hirsjarven ja Hurmeen (2008) mukaan tutkimuksen reliabiliteetti €itentuus,

engl. reliability) ilmaisee sen, miten luotettavasti ja &istvasti kaytetty mit-
taus- tai tutkimusmenetelmé& mittaa haluttua iimiota. Readftituomioi tut-
kittavien asioiden yhdenmukaisuuden, toistettavuuden, objektiivisuuden, jatku-
vuuden seka havainnointitarkkuuden. (Vuorela, 2005, s.39.) Tutkimuksen haas-
tatteluista saatuja tietoja voidaan pitaa luotettavana, vaikksatiatim eli dip-
lomityontekija oli niitd tehdessa noviisi haastattelija. Kokenedmpstattelija

olisi todennakoisesti osannut paremmin johdatella haastateltavat kertomaan tut-
kittavista ilmidistd. Haasteltujen henkildiden mielipiteet ja maydeset olivat
puhtaasti heidan subjektiivisia ndkemyksia heidan tuntemastaan ptajgatis
siihen liittyvista ilmioista. Mittauksen stabiliteetin voidaan nabtEvan hyva,
koska haastateltavilla henkil6illa oli pitkan ajan aikana kypsynsgitysitutkit-
tavasta ilmiosta tutkimuskohteissa. Haastateltujen henkildiden reelipa na-
kemykset olisivat tuskin hirveasti muuttuneet, vaikka haastatteigaatiut eri

henkilo ja haastattelut olisi tehty useaan kertaan.
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6. TUTKIMUSKOHTEET JA TEEMAHAASTATTELUI-
DEN YHTEENVETO

6.1. Tutkimusprojektit
Lauttasaari

Claudia, Cordelia, Ariel ja Antonio ovat Skanskan oman tuotannon asuinraken-
nuskohteita, jotka sijaitsevat Helsingin Lauttasaaressa. Kohde koogtistane
erillisestd asuinrakennuksesta sekad yhteisesta pysakdistdajbka sijaitsee
rakennusten alla. Projekti on kokonaislaajuudeltaan 226 asuntoa ja tilavuudel-
taan 88 300rm3 (rakennuskuutiota). Kohde sijaitsee vilkkaasti liikennoidylla
alueella ja sen tontti rakennetaan kauttaaltaan. Tonttia ympashugst ovat
kaytdssa olevia tiealueita tai puistoa. Projekti on logistibeststava tontin koon

ja sijainnin vuoksi. Liséksi pysakaointihalli ja rakennukset taytt&o#o kaytet-
tavissa olevan tontin, mika hankaloittaa merkittdvasti matenaaéeastointia.
Kuvassa 18n esitetty, miten projektin rakennukset ovat sijoittuneet tontille.
Rakennukset vasemmalta lueteltuina ovat Claudia, Cordelia, ArieRsdsgio.

Se on myos rakennusten valmistumisjarjestys. Viimeisin rakennuksisigs-

tui vuoden 2017 lopulla. Projektin tydpaallikdlla on 1-3 muuta asuinrakennus-
projektia kdynnissd samanaikaisesti. Vastaavalla mestarilla oli tearaof yh-
taaikaisesti maksimissaan yhdekséan tyonjohtajaa ja yksi tuotantiinsikuva

18).
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Vastaava
tyénjohtaja

[ TALO 1 ] [ TALO 2 ] [ TALO 3 ] [ TALO 4 ]
o ——————

=== ==

[Perusi uuuuuu ko ]L Autohalli J‘ Sisiityst ’[ Sisatyst ’L Ulkopuolet

Kuva 18. Organisaatiokaavio Lauttasaaren tyémaasta

Myllypuro

Asumisoikeus- ja kiinteistbosakeyhtioistd koostuva projekti on KVR eli koko-
naisvastuurakentamisurakkamuodossa toteutettu asuinrakennuskohde, joka si-
jaitsee Helsingin Myllypurossa. Projekti koostuu kahdesta latalelta seka
neljasta rivitalosta. Molempia yhtidita rakennettiin samanadisdiismutta niiden
luovutus tapahtui eriaikaisesti. Projektissa on yhteensd 249 asuntosk-Proj

tiorganisaatio koostui vastaavasta mestarista, tuotantoinsinéaristakisimis-
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saan 10 yhtdaikaisesta tyonjohtajasta (kuva 19). Projektia oli paaetinkah-
teen alueeseen, joita tehtiin yhtaaikaisesti. Projektin tyokéiiélioli samanai-

kaisesti kaynnissa kaksi muuta projektia.

Tyopaallikko

~

P
Vastaava
tyonjohtaja

-

HEKA HASO
———— _~ — N ——
TyBnjohtaja, Tydniohtaja, ‘ Tydnioht: Tyénioht: Tydniohtaja Tydniohtaja Tyénjoht TySnioht: TySniohtaja, Tydnjoht:
Berustustunke, Sisdpuolet Slsdpuolet Harjoittelila Ulkopuolet Ulkopuolet Harjoitteliia Sisapuolet sisépuolet Perustustrunko,

Kuva 19. Myllypuron projektin organisaatiokaavio

Laajasalo

Asumisoikeus- ja asunto-osakeyhtiosta koostuva asuinrakennusprojekesijaits
Helsingin Laajasalossa. Projekti koostuu asumisoikeusyhtion kahdgatame
puisesta lamellitalosta, asunto-osakeyhtion kolmesta erilliggstéappuisesta
pistetalosta sekghteisestdpysakointihallista. Projektissa on yhteensa 170 asun-
toa. Projekti oli kokonaishintainen kilpailu-urakka, jossa tilaaja oBmbelyt
teholliseksi urakka-ajaksi 24 kuukautta. Tehollisella tarkoitetash sitta
urakka-ajasta on laskettu pois lomakuukaudet ja pakolliset pyhafaiogkti
toteutettiin niin, ettd kumpaakin yhtiota seka pysakointihalliama&tiin sa-
manaikaisesti. Projektiorganisaatio koostui vastaavasta mestkabtesta tuo-
tantoinsindorista ja maksimissaan kahdeksasta yhtdaikaisesta tgfagtdt
(kuva 20). Heidan lisaksi tydmaalla oli kaksi eriaikaisestikgosellytta tyon-
johtoharijoittelijaa, jotka toimivat paaosin pysakointihallista vastagyonjoh-
tajan apuna. Heita ei ole esitetty erillisend osana orgdimkaaviossa. Projek-

tin tyopaallikolla oli samanaikaisesti kdynnissa kaksi muuta projektia.
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PROJECT MANAGER
MIKKO VAITTINEN

SITE MANAGER

KARRI KORTELAINEN
6/2014-0/2016 (24

— Tuotantoinsindri

S
/

anl.slm: Perustus- i G G L Sisatydn- Sisatyon- InsinGori, mydhemmin
dnjohtaj Gnjohtaj johtaja johtaja tydnjohtaja johtaja johtaja sisatydnjohtaja

Kuva 20. Laajasalon projektin organisaatiorakenne

Tuotantolaitos Raumalla

Tuotantolaitos sijaitsee Raumalla toiminnassa olevan tuotantolaitelesessa.
Kyseessa on olemassa olevan tuotantolaitoksen korjausrakennus- sekat uud
kennusprojekti. Tuotantolaitoksen korjaukselle ja uudisrakennukselle on maari-
telty tarkat aikataulut, jolloin kunkin osuuden tulee olla valmis. Rtimjeoi-

minta ei mydskaan saa hairitd toiminnassa olevaa tuotantoa Kathantena
erityispiirteind on noin 30 metrin korkeus, mika tekee erilaisisenm@ustoista
haastavan. Projektissa tydskenteli projektijohtaja ja -paallikko,arzestaestari,
hankintapadllikkd, kaksi insindoria, kolme tydnjohtajaa, joista yksi hatjtte
nimikkeella, seka LVIAS suunnittelunohjaaja (kuva 21). Projektin tydipaal

kolla ei ollut samanaikaisesti kaynnissa muita kohteita.
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N _________________J4
Projektijohtaja

Projektipaallikko

—
Suunnittelunohjaus
LVIAS

Vastaava tyonjohtaja

Tuotantoinsingori yomaainsinoori R
Logistiikka SO Hankintapaallikko
Tyonjohtaja, Piha Tyonjohtaja, Halli

Tyonjohtoharjoittelija

Kuva 21. Rauman tuotantolaitoksen projektin organisaatiorakenne 2017

Stadion

Helsingissé sijaitseva stadionin peruskorjaus- ja uudisrakennushanke en kool
taan, sijainniltaan ja rakenteiltaan erittéin haastava. Li&aksiuskohde on mo-
nilta osin suojeltu kohde, mika on myos erityispiirre. Erityisen taaées raken-

teita ovat massiiviset betoniset vahvistusrakenteet seké swtkaiosrakenteet.
"Stadion toteutetaan yhteistoiminnallisena projektinjohtourakkana. Usgkait
valintaprosessista lahtien se on kuin allianssi sopimuksineen ja kiamnesn”
(Rakennuslehti). Katto- ja tavoitehintainen laskutydurakka tekee kugian-
nushallinnasta tyolaan. Projektiorganisaatio koostuu projektijohtajagi@hja
desta tyopaallikosta. Tyopaallikailla on valvottavina yhteensé regastaava
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mestaria. Aluevastaavilla on puolestaan valvottavina 3-6 urakkavalebjaa
tyonjohtajaa sekd tydmaainsindori. Heidan lisakseen organisaatioon kuuluu
suunnittelunohjaus-, turvallisuus-, logistiikka-, hankinta-, kustannushallinta ja
talotekniikkahenkildita (kuva 22). Projektijohtajalla ei ole kdynnisshaseni-
kaisesti muita projekteja.

Projektinjohtaja
S:}Jgnittelunnhjaus Hankintapaallikks Kustannussuunnittelu ja -seuranta
: Jja
TATE: Bri 1 Raportointi
BIM: ja
Hankintainsin&éri 2 Vaihtoehtolaskenta
Tysturvallisuuspallikkd Hankintainsin&sri 3 Aikataulukoordinointi
Ty&turvallisuusinsindéri Laatu, Dokumentointi,
T hyviksynnat
Ty i Tybpatllikks Tilaajavastuuasiat
Projektiassistentti
| Laskutusassistentti
Aluevastaava UUDIS: TATE koordinointi
LI, LO, LOK, KE
L g insind&ri I
Aliurakoitsija LI 1
Aluevastaava UUDIS: Aluevastaava KORJ: | Aluevastaava KORJ:
Sisévalmistus B, CD, EF | Museo, A-osa, PA, Ulkoalueet
N.N. Vahvistukset, katsomot ja |
katokset
Tyb6maainsindori
1 ) L)
Urakkavalveja 1 Tybmaainsind6ri Tymaainsindsri Tyémaainsindsri
N.N.
Urakkavalvoja 2 Urakkavalvoja 1 Urakkavalvoja 1 Urakkavalvoja 1
Urakkavalvoja 3 Lisaksi 3 Urakk:\;zfivo‘a 2 Urakkavalvoja 2 Urakkavalvoja 2
opiskelijaharjoitielijaa A g A
Urakkavalvoja 4 Urakkavalveja 3 Urakkavalvoja 3 Urakkavalvoja 3
NN,
Urakkavalvoja, maaty&t Urakkavalvoja 4 Urakkavalvoja 4
N.N.
Urakkavalvoja, maaty&t

Kuva 22. Stadion projektin organisaatiorakenne 2017

Logistiikkakeskus

Sipoon logistiikkakeskus on laaja-alainen tydyhteenliittyma, jotantakat
Skanska ja Lemminkainen yhteistydssa. Projekti on laajuudeltaan huaasttta
suurempi kuin normaalit asuinrakennuskohteet. Projekti koostuu viidesta perak-
kain tehtavasta vaiheesta, josta muodostuu yksi yhtenainen rakennus.irProjekt
eri vaiheet valmistuvat ja otetaan kayttdon eri aikoina. Projektjptetaei ole

kaynnissad samanaikaisesti muita projekteja.
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PTDC PHASES 1-5 882013  PARVIAINEN ARKKITEHDIT ﬂ

Kuva 23. Sipoon logistiikkakeskus (Parviainen Arkkitehdit 2013)

Projektiorganisaatio poikkeaa merkittavasti normaalista asuinrakeoplsp
tista. Organisaation huipulla ovat projektijohtaja ja —paallikkd, jeidstaavat
tyopaallikko ja vastaava mestari. Vastaava mestari valvoo paaasirakanta-
mista, ja h&nen normaaleja tehtavidan, kuten kustannushallintaa rettysiir
muille henkil6ille. Vastaava mestarin tehtavia on helpottamassallisuus-
paallikko, sihteeri, rakennustekniikan aluevastaava, ja talotekniikkakoatdina
tori. Talotekniikka koordinaattori valvoo talotekniikan tydnjohtoa ja rakennus-
tekniikan aluevastaava puolestaan rakennustytnjohtajia. Heidan lis&kgee
nisaatioon kuuluu insin66rejd, joiden esimiehena toimii projektipaallikkd (kuva
24).
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KAYTTAJA
INEX Partners Oy

PROJEKTIPAALLIKKO PROJEKTINJOHTAJA
Turvallisuuspéillikks
|d—| Projekti-insinéori ||| Tyopaallikko VASTAAVA MESTARI
Tydémaasihteeri
]
Hankintainsinséri RAKENNUSTEKNIIKAN TALOTEKNIIKAN
ALUEVASTAAVA KOORDINAATTORI -
Tuotantoinsindori - _l I
Tyénjohtajat Tate-koordinaattorit
Tyonjohtaja PJ&SPR
Talousasiantuntija Tyénjohtaja -
Tyénjohtaja s
Tyonjohtaja
Tydnjohtaja v:
RAU:
LVi-asennusvalvoja
LV-tyénjohtaja

Kuva 24. Sipoon logistiikkakeskuksen organisaatiorakenne (kolmas vaihe).

Vertailukohde Tattarisuo

Suurten projektien vertailukohteeksi valittiin yksinkertainen, normaalines
kennuskohde Helsingin Tattarisuolla. Projekti koostuu kahdesta kaksirappui-
sesta rakennuksesta, jossa on 4—-6 kerrosta. Kohteessa on yhteensa 52 asuntoa
(kuva 25). Projektissa oli vastaavan mestarin lisaksi kolme tyonjahsaika
osa-aikainen tyonjohtoharjoittelija (kuva 26). Vastaava mestari samianai-

kaisesti mentorina vieressa olevan tydmaan aloittelevalle vastaaaijehia-

jalle. Projektia ei kasitelty teemahaastatteluissa. Pioj¢ledot on haettu yri-

tyksen tietojarjestelmasta
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Kuva 26. Organisaatiokaavio Tattarisuolla

Seuraavassa taulukossa on koottu yhteen eri projektien tiedot. Taulokossa
esitetty projektien laajuus ja toteutustiedot seka organisaatiokildraaarat

(projektien kokonaishenkilomaarat ovat vaihdelleet projektien aikana).



58

Taulukko 1. Projektien perustietojen koonti

. . . Tuotanto- . Logistiikka-

Tattarisuo | Lauttasaari| Myllypuro | Laajasalo laitos Stadion keskus
Laajuus bm? 5851 25 662 26 160 23020 67 300 40 000 200000
Tilavuus rm?* 23185 88 314 87 660 77200 - 181 400 3400 000
As_pinta-ala m? 4042 13 185 16 690 12 481 -
Asuntoja 52 226 249 170 -
Toteutus
E?"O”a's'kesm 14 29 27 32 25 30 62
Projektin jako 2 4 2 2 3 2 5
Projektin I R . - [ - I
toteutus Perékkdin | Perdkkdin | Paallekkain | Padllekkdin| Perakkain | Paallekkdin | Perdkkain
Organisaatio
Projektijohtaja - - - - 4 1 1
Projekti-
paallikkd ] ) ) ) ! 2 !
VE_i_st_aava_ 1 1 1 1 1 4 1+2
tydnjohtaja
Insindonit - 1 1 2 2 12 4
Tyodnjohto max. 3 9 10 9 4 17+3 12
Muut henkildt - - - - 2 10 3
Yhteensa 5 11 12 12 11 49 24

6.2. TEEMA 1. Organisaatio naktkulma

Projektiorganisaatiolla tarkoitetaan projektin johtamiseen liigyhenkildita, ei
niinkdan fyysiseen rakentamiseen liittyvia tyontekijoita. Proggganisaatiot
koostuvat vastaavista mestareista, insindoreista, tyonjohtajistajottisista

paallikko- ja johtajatason henkildista seka esikunnasta.

Isojen projektien erityispiirteet

Isoilla projekteilla oli erilaisia erityispiirteitd johtuenqgektin koosta, raken-
teista, sijainnista, tilaajasta ja urakkamuodosta, mutta myésnsataisuuksia
lOytyi. Useassa projektissa tunnistettiin logistiikan vaikeut@nitontin muo-
don, koon tai sijainnin takia. Talla nahtiin olevan korostunut merkitys,suiia
remmasta kohteesta oli kyse ja mitd hankalampi tontti oli kokonsgatiatinsa
puolesta. Suurimmissa hankkeissa logistiikasta vastasi erillinen ninestikyl6

tai sitten se oli ulkoistettu kokonaan aliurakoitsijalle. Erilaidtegistiikkaan ja
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tiedonkulkuun liittyvien hairididen néhtiin aiheuttavat enemman haittaaruot
nolle isoissa, kun pienemmissé projekteissa, mutta samalla kuiteititiim va-
ramestoja olevan enemman, joka mahdollisti tuotannon jatkumisen. Varames-
talla tarkoitetaan vaihtoehtoista paikkaa, missa voi jatkaa tydat¢os tyon te-

keminen estyy varsinaisessa tyopisteessa.
"Vaikuttaa logistiikkaan ja aluesuunnitteluunKarri Kortelainen

"Logistiikka vaikeutuu. Mita enemman tydvaiheita samaan aikaan kaynnissa,

niin se yhteentdrmays on aina isompltissi Kiiskila

Blau P. ja Schoenherr R. (1971) seka Mintzberg H. (1983) mukaan yksikén kas-
vaminen vaikuttaa organisaation hierarkiarakenteisiin, yksikdiden differe
tumiseen ja kokoon seké rakenteen byrokraattisuuteen. Haastattdinessa

etta projektien koon kasvaessa myds projektiorganisaation nahtiin muuttuvan ja
kasvavan. Suurimmissa toimitilapuolen projekteissa organisaatioraleape@

niin, etta projektin eri alueille oli omat vastaavat mestarit ja tuotargjanisaa-

tiot. Projektien monimuotoisuuden ja/tai erityisrakenteiden nahtiidsnigaan-
tyvan erityisesti toimitilapuolella. Monimuotoisuudella ja estgkenteilla tar-
koitetaan projektissa olevia normaalista poikkeavia rakenteita kgtgmysa-
kointihallit, korkeat tuotantohallit, massiiviset tai vaativat betoni- ja také&s-

teet, massiiviset sddsuojaukset, korjausrakentaminen seka hiapstsaalo-
suhteet. Aikataulujen nahtiin olevan kriittinen erityispiirre, jokaarittelee hy-

vin pitkalti miten projekti toteutetaan. Sen nahtiin erityiseatkuttavan projek-

tien resursointiin seka toteutusjarjestykseen.

"Stadionprojekti on niin laaja, etta se voisi olla jopa 6—7 eri normaalid-ty

maata.” Vesa Tahti

"Osittain tAmé& urakkamuoto (laskutyOurakka) on tuonut projektiin lisd& henki

[6ita.” Vesa Tahti
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"Havaittiin etta tassa on erilaisia tydmaita (korjaus- ja uudisrakennustydtmna

niin niille perustettiin omat organisaatiotVesa Tahti

Suurten projektien ja normaalin asuntotuotannon keskeisena erona oli havaitta
vissa se ettd, normaalia asuntotuotanto pidettiin enemman prosessianiaio-
tantona, kun taas suuria projekteja puhtaasti ainutlaatuisina projstiana
hankkeina. Normaalissa asuntotuotannossa projektien eri vaiheet okwat hy
samanlaisia projektista riippumatta. Kun taas puolestaan t@mitlen hank-

keet olivat saanndstaan hyvin erilaisia suurimmilta osin. Tama, ijepstaan
selvyydelta kuulostava asia, on kuitenkin erittain merkittava ero, ketitadn

miten projektien organisointia voisi yhtenaistaa ja kehittaa.
"Kerran eldméassa tulee tallainen homma, mita nyt tehdadesa Tahti

"Tama on niin merkittava hanke, ettd tasta voi saada niin paljon oppia, koke-

musta ja referenssejaJussi Sainomaa
"Ei ollut uusia tehtdvankuvia. Tuomo Miettinen
"Ei tule mieleen, etta siella syntyisi uusia tehtavankuviaussi Kiiskila

"Nimikkeet saattavat vaihtua laatikon sisalla (resursseilla), muttagssma se
toimi samalla lailla.” Mikko Vaittinen

Isoille projekteille yhteisena piirteena nahtiin fyysisen koon kasemlisaksi
se, ettd ne ovat pidempikestoisia. Tahan liittyen pitkiss&a, monta kesttvissa
projekteissa nahtiin riskina se, ettéa tyonjohdolle syntyy ndin santiureaus
vasymysta”. Syina tahan oli yksinkertaisesti projektien seka ityéiken pitkat
kestot. Ehdotuksina taman riskin pienentamiselle nahtiin henkildiden tyénkuvan

muuttaminen tai ammatillinen kehittyminen projektin aikana.
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"Jos henkilot ovat esimerkiksi viisi vuotta, niin siina tuleésaausvasymyksen
mahdollisuus. Eivat jaksa tehdd samaa hommaa kokoajan vaikka se saattaisi

olla fiksuinta.” Jussi Sainomaa

"Pitkissa kohteissa tyOovaihe saattaa kestaa vaikka vuoden. Niin ndissa-tuo
syminen ja leipiintyminen nékyvat erityisesti.” Jussi Kiiskila

"Viiden vuoden projekteissa ihan tervettakin, jos porukka vahan vaihtlussi

Sainomaa

Viitalan ja Jylhan (2013) mukaan sopiva johtamisjanne on aina riijppuvihen
tavista, alaistentyonluonteesta ja tilanteegtdaeinen piirre suurille projekteille

oli tydnjohdon tydnkuvien kaventuminen. Kaventumisella tarkoitetaan yhden
tyonjohtajan valvottavien ty6tehtavien maaran vahenemista fyysiagnuden
kasvaessa. Keskeisena ongelman né&htiin olevan se, etta tyonjohdon on vaikea
valvoja ja johtaa ty6td, jos sita tehd&én laajalla alugeltalvottavia tyovaiheita

on paljon. Lisaksi fyysisen liikkumiseen nahtiin kuluvan paljon aikaa. Ty6njoh-

toresurssien pieni ylimitoitus nahtiin myés hyvana asiana.

"Yksi selkea on se, ettd porukan tehtavankuvat kapenevat ja perirtehsit

vankuvat saattavat muuttuaJussi Sainomaa
"Tydnkuvat kapenevat.Mikko Vaittinen

"Ei ole juurikaan sellaista, etta yksi tekee montaa eri tyota kiim perintei-

sella tydmaalla.”Vesa Tahti
"Isoissa kohteissa aika menee liikkumiseen ja juoksemis&eamri Kortelainen
"Ajatus ollut se, ettei aika mene juoksemiseen siella (tontilfg3a Tahti

"Kymmenen henkildn porukasta aina joku on poissa. Mita isompi porukka sita
enemman sitd myds tulee. Siind mielessa tyonjohtoresurssien pigtoitthm
minen on ehka suotuisaadussi Kiiskila
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Rakennusprojektien organisaatiot voi nahda suhteellisen hierarkkisinigsgeka
naisesti johdettuina. Tata piirrettéa korostaa se, etté peristiersstaavalla mes-
tarilla on suhteellisen suuri paatosvalta siita, miten tyomasikat toteutetaan.

Vaikkakin tyonjohdon hallinnollinen esimies ja vastaavan mestarin opéerati

nen esimies onkin tyopaallikko.

Organisaation roolit ja tehtavankuvat

Henry Mintzbergin (1983) viisi osainen organisaatio kuvaa hyvin peramteis
hierarkkisen linjaorganisaation rakennetta. Sen kautta voidaan myo6s kuvata
suurten rakennusprojektien organisaatiota. Alla olevassa kuvassa 27 on esitetty,

miten suurten projektien eri roolit ovat sijoitettu Mintzbergin orgaatioraken-

teeseen.

| Strategic
Apex

Projektijohtaja

tai -paallikko

Vastaava
tvoniohtaia

Techno- Support
structure
Insin6orit
- Hankinta

- Suunnittelu

- Kustannus

- Aikataulut

Staff
Palkkahallinto,
Tietohallinto
Lakimiehet

Middle
Line
Tyonjohtajat

Operating Core
Tyontekijat, alirakoitsijat, tavarantoimittajat

Kuva 27. Suuren rakennusprojektin organisaatiorakenne (Muokattu Mintzberg

1983, s.11)
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Projektiorganisaation strategisena karkena (strategic apexrojektijohtaja
jaltai —pdaallikko (tai pienemmissa projekteissa, erityisestiniakennuspuo-
lella, vastaava mestari). Strategisen karjen alapuolellastaarea mestari. Suu-
rimmissa toimitilapuolen hankkeissa heita saattaa olla useakyben esimer-
kiksi stadionhankkeessa heita on nelja. Vastaavan mestarin alapliojatia
ganisaatiossa ovat tyonjohtajat. He ovat organisaation keskijohtderme).

He toimivat esimiehind ja tyonjohtajina aliurakoitsijoille j@myyhmille, jotka

ovat toiminnallinen ydin eli operating core. Linjaorganisaation vasatam
puolella teknostruktuurina ovat insin6orit. Heidan tehtavana on helpottaa linja-
organisaation johtamista erilaisten tukevien toimintojen kautta. illigyppia
tehtavia ovat projektihankinnat, tuotannonsuunnittelu sekd kustannus- ja aika-
tauluhallinta. Linjaorganisaation oikealla puolella on avustavat toimisogt

port stuff), joita ovat palkkahallinto, myynti ja laskureskontra, tietottal ja
lakimiehet. Naiden lisaksi projekteissa saattaa olla muitakin tukitoimintoja

Rakennusprojektin organisaation perusrunko koostuu vastaavasta mestarista,
tuotanto-/tydmaainsinoorista ja tyonjohtajista. Naiden henkildiden nvadna

telee projektien koosta ja luoneesta riippuen. Suuremmissa projekigidsa
lisdksi voi olla projektijohtaja tai -paallikko tai molemmat. Pkbjehtajat seka
-paallikét ovat paaosin vahintaan tyopaallikkdtasoisia henkilbitadeliiemai-
nittujen henkildiden esimiehiéa. Suurissa yli 100lrojekteissa oli tyypillista,

ettd projektille oli muodostettu ns. projektin esikunta, tuotanto-orgaiusaat-

nalle. Esikunnat koostuivat insindéreistd, suunnittelijoista, hankinta-, turvall
suus-, logistiikka- ja taloushenkildistéa seka talotekniikka asiantustBjoEsi-
kunnan henkilostd riippui taysin projektin luonteesta ja erityisesimisiissa
hankkeissa ne olivat puhtaasti muodostettu projektin tarpeiden mukaan.-Vastaa
vien mestarien mukaan oli tarkeaa, etta tydmaalla on yksi paakaivgoka
johtaa tydmaata ja tekee viime kadessa paatokset. Talldiwitthen, ettei
syntyisi tilannetta, jossa "samantasoiset” henkil6t kiistelidi@éajaisivat omia
etujaan kilpaa, kun kyseessa olisi yhteinen projekti. Vaihtoehtoina téitdim
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projektin jakaminen erillisiin tydmaihin. Projektiin liittyvien vastalueiden

selkeytta pidettiin yleisesti erittain tarkeana.

"Tyomaalla pitdé olla yksi johtaja. Yhdella pitéisi olla paavastuu ja viimeinen

sana.” Karri Kortelainen

"TyOmaalla pitaisi olla yksi paattava elin. Varsinkin tallaisissa misgdmonta

palikkaa.” Tuomo Miettinen

"Prossien tulee olla tosi tarkkaan mietittyja ja niiden pitaa ollavéglkaikille.”

Jussi Sainomaa

"Suurissa kohteissa korostuu se, ettd kaikille tyovaiheille on oikeauajqér-
jestys ja tekijat.”Karri Kortelainen

"Pitaa olla selkeat vastuualueetMikko Vaittinen

Suurimmissa toimitilapuolen projekteissa, joissa tuotanto-orgaiusaatnalla

oli esikunta, nahtiin projektiin osallistuvien henkildiden poikkitieteellikeke-

mus eduksi. Talla tarkoitettiin sita, etta siella tarvittiommaista osaamista niin
kustannuslaskennasta hankintoihin kuin suunnittelunohjauksesta laskutusassis-

tenttiin.

"Tallaisiin projekteihin kannattaa valita hyvin poikkitieteellisen kokeksen

omaavia henkil6ita.Vesa Tahti

Projektipaallikko ja -johtaja

Tutkimuksen asuinrakennusprojekteissa ei ollut nimettyina projektijohtaja- ta
paallikkotasoista henkil6d, vaan ainoastaan tyopaallikko, jolla oli saka&nai
sesti useita tydmaita kdynnissa. Haastatteluissa kuitenkinesilisj etta aikoi-

naan joissakin suurissa projekteissa oli tyopaallikon tyopiste gitsisesti tyo-
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maalla. Nykyaan tdméa ei kuitenkaan ollut kaytantona. Haastasltoraken-
nusprojektin tyopaallikké ei nahnyt erityista tarvetta taysipaeifie projekti-

johtajalle tai -paallikdlle asuinrakennusprojekteissa.

"Miné& en jotenkin nae, ettd se toimis tassa meidan asuntotuotannossa. Koh-
teessa olisi voinut olla kaksi vastaavaa (kohde jaettu kahdeksi pregjektik
Mikko Vaittinen

Mintzbergin (1983) mukaan johtajuutta voidaan hajauttaa vertikaaliaesiri-
sontaalisesti tai Viitalan ja Jylhan (2013) mukaan kyseesstaaamla myos
jaettu johtajuus. Haastatteluissa huomattiin, etta toimitilapuolen projkielis
saanndllisesti projektijohtaja tai -paallikkd tai molemmat. Heidléskeisena
tehtavana oli johtaa projektia ja helpottaa vastaavan mestarin tehtaviatsiten, e
vastaaville mestareille jaisi enemman aikaa keskittya tgdntaotannon ja
tyonjohdon johtamiseen. Tyypillisia projektijohtajalle ja -paallikdletyneita
tehtavia oli tilaajan suuntaan tapahtuvat neuvonpito, kustannushallinta seka

mahdollisen projektin esikunnan johtaminen.

"Otin lilan paljon tydmaan rutiineja, mité olisi voinut antaa muiden hoidetta-

vaksi. M& en kerennyt tarpeeksi tydmaalla pyoriadrri Kortelainen

"Vastaavat ovat usein Kiireisia paperitdiden kanssa eivatka kerkea tytemaal
Sen takia tassa kohteessa on otettu kustannushallinta ja muut pois, ettd vastaa-
valla riittdé aikaa pyoria siella tydmaalla. Han on saanut tyérauhan siihen. Ha-
nen ei tarvitse neuvotella tilaajan kanssa eika hoitaa kustannushallinlaasi

Sainomaa

Tyopaallikon rooli

Tyopéaallikon rooli vaihteli eri projektien valilla. Suurissa asuinrakenrajsky

teissa tyopaallikkd ei varsinaisesti osallistunut tybmaan opesatin toimin-
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taan vaan oli projektin ulkopuolinen valvova esimies, kun taas toimitildproje
teissa han toimi tyypillisesti projektin johtajana tai paallikkdksuinrakennus-
puolella tydpaallikoilla saattoi olla useita yhtaaikaisia pr@gkkaynnissa, kun
taas toimitilapuolella ainoastaan yksi. Toimitilapuolen projekteissavastaa-
van mestarin normaaleista velvoitteista oli siirretty tyQjgéile. Asuinraken-
nusprojekteissa tyopaallikko osallistui tyomaakokouksiin ja erilaigbtayden-
pitoon tilaajan kanssa, erityisesti lisd- ja muutostéiden hadimtiyos asuin-
rakennuspuolella tydpaallikét voitiin nahda projektin paallikkéind, mutta hie-
man eri lailla osallistuvina kuin toimitilapuolella. Tyopaallikdtrhivat projek-
tiorganisaation perusrungon hallinnollisena esimiehena. Tyopaallikot akvat
tiivisesti mukana koko projektin ajan, mutta erityisesti projektien alussa, jolloin
tulevia projekteja suunniteltiin niin resurssien, kustannuksien kuin jopa suunni-
telmien osalta. Projektien lopussa tyopaallikon rooli liittyi pé&@psojektin lop-
puun saattamisen varmistamiseen ja taloudellisiin loppuselvityksiinei jat-
kuviin tehtaviin koko projektin ajan kuuluu luonnollisesti myds projektista

eteenpain raportointi yrityksen johdolle toimintatapojen mukaisesti.

Vastaavan mestarin rooli

Vastaavan mestarin roolia pidettiin erittdin keskeisena kaitusisanushaastat-
teluissa. Vastaavan rooli oli kuitenkin hyvin erilainen riippuen projektista. Suu-
rissa asuinrakennusprojekteissa vastaava mestari oli tydmaan ytawvpaagin,

kun taas puolestaan suurissa toimitilahankkeissa hdnen esimiehinada proje
teissa saattoi olla projektipaallikko ja -johtaja. Suurimmissaegteissa saattoi
olla jopa nelja vastaavaa mestaria, kaksi tyopaallikkod ja pnojgdhitaja.
Naisséa projekteissa vastaavan mestarin velvoitteita olityimauille henkil6ille

ja he keskittyivat l[&ahinna tyon ja tyonjohtajien valvomiseen seka johtamiseen.
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Mintzbergin (1983) mukaan organisaation koon ja tyonjohdon (keskijohdon)
maaran kasvaessa korostuu tarve johtajien johtajalle. Tutkimuksen nyléiaan
sena erona pienten ja suurten projektien valilla néhtiin se, ettd vastaatan mes
rin rooli muuttui entista enemman henkildjohtamiseksi projektin koon ja henki-
|6ston maaran kasvaessa. Viranomaisiin liittyva toiminta oli ka&iprojek-
teissa vastaavan mestarin velvollisuutena. Se perustuu maanjaydkennus-
lakiin vastaavan mestarin velvoitteista. (Maankaytto- ja rakerkiuslaissakin
suurissa projekteissa on kuitenkin vastaavan mestarin vastuu jaetiumedésa
henkilolle. Jakoon on vaikuttanut projektin laajuus ja/tai tilaajan vebsditt
Suurissa projekteissa vastaavan mestarin roolin néhtiin olevan entista enemman
paallisin puolin tapahtuvaa johtamista, missa yksityiskohdat hamartygko-

naisuuden hallitseminen korostuu.

"Vastaava mestari on ihan ensiarvoisen tarked, vaikka se on hieman emilaine

Jussi Sainomaa

"Vastaavan mestarin rooli on enemmankin sellainen, etta se valvooyétta t

maamestarit tekee oikeita asioitaltissi Kiiskila

"Menee suurpiirteisemmaksi. Yksityiskohdat hamartyvat. Pitdd katsoa paalin-
jat, etta siella mennaan ajoissaluomo Miettinen

"Vastaava keskittyy ainoastaan tyon valvomiseelu$si Sainomaa

Vastaavilla mestareilla on juridinen vastuu tyémaan asioista, kuteallisuu-

desta. He ovatkin tyypillisesti jokseenkin itsenéisia johtajianigilla ja heilla

on niin sanottu viimeinen sana sanottavana. Heidat voidaankin nahda projektien
avainpelaajina. Vastaavien mestarit olivat eri projekteissa tipesiaa esimie-

hin& 4-10 henkil6lle kohteesta riippuen. Tutkimuskohteissa asuinrakennuspuo-
lella vastaavilla mestareilla oli yhtaaikaisesti 8—10 henkibb@¢ttavana ja toi-

mitilapuolella 4—8 henkilda.
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INSin6orin rooli

Insinorien tarve nahtiin kasvavan projektin koon ja/tai haastavuuden kasvaessa.
taas puolestaan suurimmissa kohteissa niitd saattaa olla jopaeaen. Insi-
noorien tehtavat vaihtelivat suuresti, mutta yleisesti ne ilidtyaikataulu- ja
kustannushallintaan, hankintaan, suunnitteluun, asukasmuutoksiin, laatuun ja lo-

gistiikkaan. Insinddrien roolit ja vastuualueiden laajuus vaihtelyisésti toi-

insinGorien vastuualueet kapenivat selkeésti. Suurimmissa hankkeissa yksi insi-
noori saattoi vastata vai yhdesta tehtavasta tai kapeasta vastuuakugepta;
nemmissa projekteissa puolestaan paasaantoisesti insindorin vaslaaial je

tehtavan kuva monipuolinen.
"Inssilla on neljan tydmaan asiat hoidettavanallissi Kiiskila

"Pienemmissé hankkeissa inssi tekee kustannusennustusta, aikatauluja, laatu-
asioita, montaa juttua. Mutta tallaisessa hankkeessa saattaa olla silleerg etta s

inssi keskittyy tosi kapeaan vastuualueese¥esa Tahti

"TyOmaainsinddrin rooli muuttuu varmaan eniten projektien kasvaessa.”
Mikko Vaittinen

"Tuotantoinsin6oérien roolit tulee jakaa tarkasti, ettei tule paallekkaksyy.”

Karri Kortelainen

"Insinddrien rooli kasvaa aikalailla noihin paperihommiinTuomo Miettinen

Insinorien roolit ja tarve oli puhtaasti projektikohtaista. Asuinrakennusjpaiol
esimerkiksi asukasmuutokset lisasivat selvasti insindorin tarhesiadorit toi-
mivat usein vastaavan tyonjohtajan oikeana katena helpottaeniaeriisi-
vissd. Toimitilapuolella hankintoja tehd&&n paljon tyomailla, minka vuoksi
niissa on projektikohtaisia hankintainsinbéreja hoitamassa kyselsidvigé

Asuinrakennuspuolella hankinnat tehdaan keskitetyn hankintaosaston kautta,
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jolloin tydmailla ei ole erillisia hankintahenkiloita. Urakkamuoto ja tilaagai-
tyisvaatimukset lisdavat myos insindorien tarvetta. KVR eli kolswaaituu-ura-
kassa rakentajalla on myos suunnitteluvastuu, minka vuoksi projekteissa on i
sin6orien lisaksi myds suunnittelunohjaaja. Urakan laskutusmuoto vaikutti si
hen millaiset resurssit se vaati projektilta. Suuressa ttamitolen projektissa,
joka oli urakkamuodoltaan laskuty6-urakka, oli 3—4 henkil6a taysipaivaisesti
téissa kustannushallinnassa. Insinéoérien roolit ja tehtdvankuvat kapertiiat eri

sesti toimitilahankkeissa.

Tyodnjohdon rooli

Tyodnjohdon maarét ja roolit vaihtelevat merkittéavasti projektienl&alyleinen
piirre oli kuitenkin se, ettd mita isommasta tydmaasta ole kggd enemman
siella oli tyonjohtajia. Asuinrakennustytmailla tydnjohdon tehtavatugkeat
joko vastuualueen tai tydtehtavien tai molempien mukaan. Tydnjohtajien rooli
ja vastuu alueet maaraytyivat paaosin yksilollisten ominaisuulkasieokemuk-
sen perusteella. Enemman kokemusta omaavilla henkilGilla oli useunuitas
sempia tehtavid valvottavina, kuten perustus- ja runkoty6t. Naiss&isskta
tyonjohtajan vastuualue maaraytyi tietyn fyysisen alueen tannalksen mu-
kaan. Sisapuolen tydvaiheet miellettiin kylla ty6laiksi, meftaamalla tavalla
kriittisiksi kuin perustukset ja runko. Sisapuolella tydnjohtajienwastieet oli
jaettu joko tydvaiheisiin ja urakoitsijoihin tai pelkastaan alueesgssa tyon-
johtaja johti kaikki sisatydvaiheet. Vastuualueiden jako perustui tyonjoykdon

sil6llisiin ominaisuuksiin kuten osaamiseen ja kokemukseen.

"Perustus-, runko- ja vesikattomestarien tulee olla kokeneifadmo Mietti-

nen

"Sisdlla on vdhan helpompaa. Siella kun saa homman kulkemaan, niin se sit

menee."Tuomo Miettinen
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Toimitilapuolella isoissa kohteissa tyonjohdon roolit vaihtelivat askemaus-
puolen kaltaisista rooleista puhtaisiin urakoitsijan valvojiin. Es@gti suurim-
missa projekteissa, joissa aliurakoitsijoilla olivat omat tyojattttaysipaivai-
sesti tydmaalla, paaurakoitsijan tyonjohtotehtavat olivat paédoskamvalvon-
taa. Heita kutsuttiinkin naissé kohteissa urakkavalvojiksi. Erittéastasien ra-
kenneosilla oli tyypillisesti nimetty omat tyonjohtajat valvomagoastaan ky-
seista tyotehtavaa. Tama on hyvin poikkeavaa, jos verrataan pien@syiiA
rakennuskohteisiin, jossa tydnjohtaja yksin valvoo useita eri tyovaseaitan-

aikaisesti, eikd koko tyémaalla ole kuin 2—4 tydnjohtajaa.

"Tehtavien maara vahenee, mutta tyotaakka kasvdéikko Vaittinen

Tyonjohdon riittavan valmistautumisen ja ennakkosuunnittelun nahtiin olevan
tarkeda, mutta samanaikaisesti heidan tuli keskittya enemmaratyémiseen.

Ratkaisuna tdhan esitettiin tydnjohdon aiempaa siirtymista kohteeseen.

"Tyodnjohto ei voi vain istua toimistolla, vaan taytyy pyoria siella tyonaaall

Karri Kortelainen

"Tyonjohdon tulisi olla aiemmin tydmaalla. Tall6in valmistautumistaika tehta-

viin olisi pidempi.” Mikko Vaittinen

Esikunta

Suurille yli 100M projekteille oli tyypillista, ettéa projektille oli muodostettu ns.
esikunta tuotanto-organisaation rinnalle. Esikunnat koostuivat tuotantoinsingo-
reistd, hankinta-, turvallisuus-, logistiikka, taloushenkilbista sdkéetaniikka
asiantuntijoista. Esikunnan henkil6sto riippui tdysin projektin luonteess-ja
tyisesti isoimmissa projekteissa ne olivat puhtaasti muodostejekpn tarpei-

den mukaan.
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Projektiorganisaation mitoittaminen

Projektien resursointi tapahtuu paaosin tyopaallikon, projektijohtajanp@al-
likon toimesta. Yleisesti ottaen projektit resursoidaan aiempaamidiszen
perustuen ja arvio perustuu paaosin parhaaseen arvaukseen. Asuinrakennusty6-
maiden ja toimitilapuolen projektien organisaation perusrungon mitaipadt

tuu ensiksi vastaavan mestarin valinnalla, sitten arvioidaan, onkotsatuet
tanto-/tydmaainsintorille ja kuinka monta tyénjohtajaa tarvitaan. Tydnjohtajien
resursointiin vaikuttavat yleistaikataulun toteutusjarjestys, priojekahdolliset
erityispiirteet kuten erityisrakenteet, asuntojen maarat, yksdbbminaisuudet

ja henkilokemiat. Yleiseksi nyrkkisddnnoksi mainittiin 50 asunnon mpiriéa
jalkeen alettiin miettimaan sité, miten sisatyon johtajién jiy vastuualueet jae-
taan. Eli toisin sanoen yksi sisédtyonjohtaja voi valvoa ja johtaa 50 asunnon nor-
maalia toteutusta. Runkotdiden osalta puolestaan asennusryhmien ni@raa
tiin mitoittavana tekijana. Yksi runkotydnjohtaja johti yht& runkoryhrdésiin-
rakennusprojektien resursointi néhtiin kohtalaisen yksinkertaisena .a$i@na
man voidaan nahda johtuvat siitd, ettéa asuinrakennusprojektit nahtiimgmem
prosessimaisena perustuotantona, kuin ainutlaatuisena projektina. Y&&ilolli
ominaisuuksia korostettiin useamman haastateltavan toimestalg¢a mierki-
tysté projektia resursoidessa tulisi miettia tarkasti. Ykddn erilaisuutta osaa-
misen tai kokemuksen suhteen ei nahty niinkéaéan negatiivisena,asiamakun

sitd, etta joidenkin henkilokemiat eivat kohdanneet. Yleisesti otta@mayrat-

tiin hyvin, ettei ns. "unelmatiimin” saaminen ollut aina mahdtalisTarke&ana
kuitenkin nahtiin se, etta tiimi puhalsi yhteen hiileen, yhteisen tisen saavut-

tamiseksi.

"Ekaks olin etta tuleeko yksi vai kaksi vastaavaa mestaria. Sitep&adyttiin
yhteen, tarvittiin koko ajalle inssi, joka oli jo suunnittelussa mukaiikko

Vaittinen
"Kaytanndssa se on noin 50 kamppaa per yksi tyonjohtadysikko Vaittinen

"Runkoty0t ovat isoja kokonaisuuksia, elementtien maarat tekevat senijtétta

ei voi yksi johtaa.”Karri Kortelainen
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"Jos runkoa tehdaan kolmella ryhmalla, niin sen pitaa jatkua myos kaikissa

muissakin vaiheissaKarri Kortelainen

Toimitilapuolella projektien organisaation perusrungot muodostettiimhsax
mankaltaisesti kuin asuinrakennuspuolella. Suurimpana erona oli se, etta isoim-
missa monta vuotta kestavissa hankkeissa organisaation lopullisizaneuot-

lut paatetty, vaan sen muodostuisi vasta projektin edetessa. Toinettauarki

ero oli se, etta suurimmissa projekteissa oli laaja-alainkarga, joka oli puh-

taasti muodostettu projektin tarpeiden mukaan. Niidenkin mitoitus pepustui

taasti parhaaseen kasitykseen tarvittavista resursseibstn Tidtyi myos vah-

vasti se, ettd ndma olivat erittain ainutlaatuisia projekteijajgia ei ollut aiem-

min tehty.

"Pistanyt silmat kiinni ja miettinyt, et kuinka monta ihmista pystyna pienem-
massé kokonaisuudessa johtamaaviésa Tahti

Osittain resurssien tarkempi kohdistaminen projekteissa tehtiia pasjektin
aikana. Haastatteluissa nousi esille kaksi erilaista tapaa gisatyot. Ensim-
mainen tapa oli aluejako eli se, etta kullekin tydnjohtajalle ohntelty fyysi-
nen vastuualue, jonka toteutuksesta han vastasi kokonaisuudessaan. Toinen tapa
oli jakaa tyot tyodtehtavien tai urakoitsijoiden mukaan. Eli siteté, ¥Ksi tyon-
johtaja valvoo tiettyja tyotehtavia tai urakoitsijoita. Siihendgtynyt yksiselit-
teista vastausta, kumpi naista olisi parempi tai huonompi vaihtoehtonize
kin ajateltiin niin, etté se oli aina tilanne- ja yksilokohtaistaemresurssit kan-
nattaisi jakaa. Tehtava- tai urakoitsijaperusteisessa jaoksinrtarkeédna se,
ettd tyonjohtajat yhteistyOkykyisia ja tulisivat hyvin toimdeskenaan, koska
se rajapinta elda ja se vaatii enemman yhteensovittamigteva&ohtaisessa
jaossa mietittiin yksilollisia ominaisuuksia ja kokemusta. Tehtavakeddsa ja-
ossa samalla alueella saattoi tydskennella kokeneempi ja kakemaatpi hen-

kilg, jolloin kokeneempi pystyi toimia kokemattomamman mentorina.
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Yksikon koko

Projektin koko seka valvottavien tehtavien maaré, monimukaisuus jseusai
vaikuttavat siihen, miten projekti tulee resursoida ja organisoidad8tdisoin-

nin kayttdminen yksikon koordinoimisessa vahentéa aikaa, jonka johtaja joutuu
kayttamaan suoraan johtamiseen. Tama on mahdollista, jos tuotannsesjprose
ovat tarpeeksi hioutuneita ja kaytannoét vakiintuneita. Nama korvaavaivat
mekanismit vaativat kuitenkin resursseja eli teknostruktuurin hoitamaan-a ylla

pitdmaan niita.

Projektien organisaation henkilomaarat vaihtelivat kuudesta henkilasi® yl
henkil66n. Haastatteluissa korostettiin riittavien ja sopivien resursdrkeytta.
Yhden esimiehen johdettavien tyonjohtajien henkilomaaraksi arvioitiksima
missaan 8-12 henkil6&a, mika osui aika lahelle niitd méaria, joitartusikoh-
teissa oli ollut. Pienimmassa toimitilapuolen kohteessa kuuden henédét: t
tiin olevan suhteellisen suuri maara. Erot toimitila- ja asuinmakepuolella
saattavat johtua eroista projektien ainutlaatuisuudessa ja gimaesiudessa.
Asuinrakennuspuolella projektien tydvaiheet olivat keskenaan toisisiasider
mutta kuitenkin projekteista toiseen paéosin samoja. Tama samaestikseka
nostaa yksikon kokoa ylospdin etta laskee sita alaspain. Standardidoityti
vat kayttdytymisen vakiinnuttaminen, suunnittelu- ja valvontasystesehi
tydnjohdon autonomian ja itsensa toteutumisen tarpeet ovat asioita, jotka ajavat
ryhmakokoa ylospéain. Samanaikaisesti tarve laheiselle ja sieadilonnalle,
keskinaisen sopeuttamisen tarve monimutkaisten toisiinsa liittyi@btavien
kesken seka yksikon jasenten tarve saada saannollisesti johtajeita ajajvat
alas yksikon kokoa. Toimitilapuolen projektit vaihtelivat suuresti niin &yidei-

den kuin projektien valilla.

"Ei 00 suoranaista ajatusta, mutta ehka se 8-12 alkaa olla maksikikko

Vaittinen
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"Vastaava johtaa télla hetkella kuutta henkilda ja kylla se aika iso @é&r.

Normaalilla tydmaalla on sen vastaavan liséksi pari tydnjohtajdetri Puputti

Johtajuuden hajauttaminen

Haastatteluissa nousi esille, etta vastaavan mestarin vateodédegoitiin ver-
tikaalisesti niin yloés kuin alaspainkin. Erityisesti suurissatén suurissa ja
monimutkaisissa projekteissa vastaavan normaaleja tehtavidtisiirnuille

henkildille. Tyypillisesti tilaajan liittyvaa toimintaa giettiin yléspain projekti-
paallikolle tai projektijohtajalle. Hankintaan, aikataulu- ja kustanniiatesdn

seka turvallisuuteen liittyvia vastuita siirrettiin puolestg@ko alaspain tyon-
johdolle tai horisontaalisesti tuotanto- ja projekti-insindéreille.kKain suu-
rimmissa projekteissa nama eri osa alueet muodostivat omat yksikk6tka
toimivat projektipaallikon tai -johdon alaisuudessa. Talloin vastaava#sta-
rille oli ja&nyt padosin tyodnjohtajien tai projektinvalvojien esstyé, varsinai-

sen rakentamisen valvonta yleisella tasolla seka viranomaisvelvoitteet.

6.3. TEEMA 2. Prosessi nakokulma
Prosessien rooli isoissa projekteissa

Rakentamiseen liittyvéat prosessit nahtiin yleisesti ottaen tatkeintta saman-
aikaisesti tuotantoa rasittavina. Projektien onnistumisen kannaltakniteih-

tiin, ettd oli erittain tarkeata, ettd projektin kaytannot dleanalta suunniteltu
ja sovittu. Vastuualueiden selkeys koettiin erittain tarkeaksbkétdaksi pro-

jektin toteutukselle ja hallinnalle.

"On tarkedd, etta on prosessit ja niita tulisi pyrkia noudattamaan prikulleen.”

Karri Kortelainen

"Sinulla pitaa olla hyva projektisuunnitelma, missa on ne prosessit jaesiitéi

sit lipsua.” Jussi Sainomaa
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Kasitys tuotannon johtamisesta vaihteli hieman henkil6ittain. Paaosiant

toon liittyvan johtajuuden nahtiin keskittyvan vastaavan mestarin rgalsen
muuttumiseen projektien koon kasvaessa. Johtamisen nahtiin kuitenkin toimivan
prosessina samalla lailla kohteen koosta riippumatta. Tyonsuunnittekery-ta

den nahtiin korostuvan projektien koon ja monimutkaisuuden kasvaessa. Teh-
tava- ja aikataulusuunnittelu néhtiin tarkeana osana tuotannonjohtamista,
niiden laadun koettiin vaihtelevan reilusti tekijasta riippuen. Vadtaavesta-

reille ndhtiin hyddyksi saada luotettavaa tietoa erityigesfjektien koon kasva-
essa, jolloin yksityiskohdat hamartyvat. Samanaikaisesti kuiterddodtettiin,

ettei tdydellisyyteen tehtava- ja aikataulusuunnittelussa oihtilista paasta.
Osalta tyonjohtajista tehtava- ja aikataulusuunnitelmat tulivanaasttisesti ja
laadukkaina, ja osalta ei. Osalle n&ma toimivat tyokaluina, osatévat enem-

man rasitteita. Suunnitelmien laadullinen vaihtelevuus oli laaja.

"Tehtava ja aikataulusuunnitelmien haitari on kuin haulikolla ammuttu. Osa te-
kee ja osa ei tee. Osa tekee hyvin ja osa tekee niin, ettéi oliesmitaan toden-

perad.” Mikko Vaittinen

Kustannushallinta on tehtavasuunnittelun yksi osa-alue. Tyonjohdon kustannus-
hallinta koettiin hyvin samankaltaisesti kuin tehtava- ja aikasauwnnittelu.
Laadullinen hajonta oli suurta ja osaa tiedoista pidettiin jopa epthsea.
Vastaavat mestarit nakivat asian siten, etté projektin alussa olisiddkkbdis-
taa tarkeimmat kustannuslitterat tyonjohtajille (3-5 litteram tgénjohtaja).
Talla heiddn mukaan saataisiin katettua suurimmilta osiniténk&t kustannus-
litterat ja sita kautta kustannuksien aiheuttajat. Tyonjohto sejmagsinustaisi
kustannuksia eli vastaisi kustakin kustannuslitterasta itsenaigggtmaan
yleis- ja kayttokustannuksien hallinta néhtiin asuinrakennuskohteiskasjos
haastavaksi, erityisesti ndiden tyonjohtajien omien kustannushallint@éa.os
Materiaalien ja tyontuntien ennustusta osattiin tehdd, mutta osankuksasta

siirrettiin muille litteroille. Naita olivat muun muassa gfvaiheiden avustavat
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tyot. Urakkamuodon néhtiin myds vaikuttavan siihen, miten kustannuksia en-

nustettiin

"Tydmaan alussa pitaa tehda paatés, mita litteroita seurataan, ettei niita ole
yhdella mestarilla liikaa. 4-5 litteralla per tydnjohtaja saadaan jo pitkalle ka-
tettua tydmaan kustannukset, ehké jopa 80 Taidmo Miettinen

"Osa hoiti kustannusseurannat hyvin, mutta ne eivat kuitenkaan ollut kaiken
kattavia. Tydmaankaytto ja yleiskustannukset jaivat pois. Tyonjohdon pitaisi

vastata kaikista omien litteroidensa kustannuksis€arri Kortelainen

Suurimmissa toimitilapuolen hankkeissa kustannushallinta naytteligo@n
merkittavaa roolia. Erityisesti projekteissa, joissa tila&gmssa oli normaalista
poikkeava laskutustapa tai poikkeuksellisen suuret maksuerat. Suurimpien pro-
jektien kustannusvaikutukset olivat niin suuria, ettd ne vaikuttivat koko yhtion
kustannusennustukseen. Naissa projekteissa kustannustenhallintaa oli panostett
erityisesti. Normaaleissa ja pienissa projekteissa kustannuoshalh péaéosin
vastaavan mestarin vastuulla. Rauman toimitilaprojektissadiilaaji erityisen

tiukat sopimusehdot liittyen kustannushallintaan, maksueriin ja urakanykeske
tykseen. Suuremmissa hankkeissa tata vastuuta on siirretitg menkiloille,

kuten projektin johtohenkil6ille tai sitd osittain tai erikseen hoitavisindo-

reille. Suurimmissa toimitilaprojekteissa vastaavat mestarit pivétosallistu-

neet kustannushallintaan vaikka seurasivatkin niita.

"Parhaimmillaan seitseméan henkil6d osallistui kuukausittaiseen kustannusten

ennustamiseen.Jussi Sainomaa

"Kaytanndssa sielld on 3—4 taysipaivasta henkil6a kustannushallinnagsad
Tahti

Asunrakennus- ja toimitilakohteiden valilla oli eroja hankinnoissa. Askema

nuspuolella suurin osan hankinnoista tehtiin keskitetyn hankintaorganisaation
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toimesta, kun taas toimitilapuolella kohteissa oli henkilot tekemgsgékti-
kohtaista hankintaa. Tama oli erds niista merkittavista poikkearmistsessi-
maisen asuntotuotannon ja projektimaisen toimitilahankkeen valilla. Hankinnat
tehtiin kuitenkin paapiirteittain yrityksen yleisen hankintaprosessikansesti.
Urakoitsijoihin liittyvat hyvaksyttamismenetelmat ja itseakkasopimukset

poikkesivat hieman tilaajasta riippuen.

"Talla hetkelld siella projektissa on nelja taysiaikaista hankintaihénisi/esa
Tahti

"Meilla oli jossain vaiheessa kolme hankintainsindoéria ja kolme tuotantoinsi-

noéorid.” Jussi Sainomaa

Logistiikan rooli vaihteli merkittavasti eri projektien valill&roja oli, niin
asuinrakennus- kuin toimitilaprojektien valilla. Yleinen piirre oli kaoken se,

ettd suurimmissa projekteissa ne olivat keskeisemmassa rdalisspienem-
missa. Asuinrakennusprojekteissa projektin koon lisaksi siihen vaikutbat
teen sijainti seka tontin koko ja muoto. Asuinrakennusprojekteista Ikgisti
kannalta haastava oli Lauttasaaren kohde, johon tuli koko tontin kokoinen maan-
alainen pysakaointihalli ja rakennukset sijaitsivat keskella rakemngmpaéris-
t6a, jossa asui ja liikkennoi paljon ihmisia. Logistiikan kannalta Ham&aoli
materiaalivirtojen ja varastojen hallinta. Myllypuron kohteessa ptazagogis-
tiikkka ei ollut lainkaan merkittdvassa roolissa, ja se hoideftonjbhtajien toi-
mesta muiden tdiden ohella. Toimitilapuolen projekteissa logistiikkaketton

joko niin, etta siihen oli vastuutettu oma henkil tai niin, etta sita hoiti kokonai-

suudessaan ulkopuolinen aliurakoitsija.

Asuinrakennusprojektin koon kasvamisen néhtiin vaikuttavan tuottavuuteen po-
sitiivisesti fyysisten toistojen eli tydvaiheiden ja tehtavkestojen ja suorittei-
den maaran lisdantyessa. Liséaksi tahan liittyen nahtiin mybsiden maaréan

pienentyvan johtuen siitd, ettd samanlaisia rakennuksia tai tgiteatehdaan
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useita kertoja. Aiemmissa rakennuksissa tehtyja virheit&gi teidestaan. Toi-
sin sanottuna tuottavuutta paransi se, etta hairididen maarat pienenivat kun tois-

tojen maarat lisdantyivat.

"Ensimmaisessa talossa jokin tokkasi, niin osasimme seuraavissa varautua nii-

hin.” Jussi Kiiskila

"Toistettavuutta tulee lisaa, niin silla saadaan parannettua tuottavuuietri

Puputti

"Fyysisten toistojen maara lisaa tuottavuutta. Vakiointfikko Vaittinen

Varamestojen ndhtiin myos parantavan tuottavuutta. Hairididen sattliesaa
koitsijalla oli toinen paikka, missa jatkaa tyon tekemista. Talla pyistytiltta-

maan se, ettei urakoitsija siirtdnyt resursseja muille ayiien Perinteisesti re-
surssien takasin saaminen saattaa olla hankaa ja se olisitytii&Ayt urakan

toteutusta ja lisannyt hairion vaikutusta entisestaan.

"Kun on isommat alueet mita tehdaan, niin on enemman sita varamestzssi’

Sainomaa

Maarien lisdantymisen nahtiin myos vaikuttavan positiivisesti hankinto
Myds suunnitteluvastuun ja sitd kautta saatavien parempien hankintojen néhtiin
vaikuttavan positiivisesti. TyGilmapiirin nahtiin olevan tarkea tuottaeulitt
saava tai laskeva asia. TyOilmapiirin ollessa hyva, eivat éirkeskity niin pal-
joa epaolennaisiin asioihin. Toteutusjarjestyksen ja aikataulun lokrise ja
sen mukaan toimimisen nahtiin olevan keskeisessa asemassa tyon sujyauuden

sitd kautta tuottavuuden paranemisessa.

"Tyo6ilmapiiri ja luottamus. Se on tarkeaa, etta henkilokemiat toimivatulisit

mit&&n, jos ei voisi luottaa toisiin.Tuomo Miettinen
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"YKksi térked asia on se, etté yhteishenki pysyy hyvan&si Sainomaa

Tuottavuutta nayttivat huonontavan hairiot ja muutokset tuotannossa. Mita suu-
remmasta projektista oli kyse, sitd enemman siiné oli mualjeupnitd enemman

oli muuttujia, sitéa todennakéisemmin ne aiheuttivat hairiota toisilleen.

"Hairiot tydllistivat paljon” Karri Kortelainen

6.4. TEEMA 3. Tiedonhallinnan ndkokulma

Projektien aikana syntyy valtava maaré erilaista tietoa. Netleetsdokumen-
teista, kuten suunnitelmista, laskelmista, muistioista, raportesfjauksista,
ohjeista, sahkoposteista ja kuvista. Skanskalla on projekteille kaieEsstetty
tiedon tallennuspaikka, Share point, jossa on projektikohtaiset tallennuspaikat.
Projekteissa saattaa naiden lisaksi olla kaytossa mygamilpeojektipankkeja,
kuten SokoPro. Haastatteluissa nousi esille tiedonhallinnan tarkeys, anut
hetta pidettiin yleisesti ottaen tavanomaisena asiana, eika siitinty juurikaan
tarvetta panostaa erityisilla toimenpiteilla. Yhteisten toiatagpojen kdyminen
yhteisesti projektiryhman kanssa nahtiin tarpeelliseksi. Lisksjohtajien
tuottamat tehtavasuunnitelmat ja niihin siséltyva kustannus jaalléieto nah-
tiin tarkeaksi mutta samalla niissa todettiin olevan laadutiisesrkittavia eroja.
Taman voidaan nahda olevan tehokkuutta heikentava tekija tietojeidjsisalt

ollessa yhteen sopimattomia.

Logistiikkakeskusprojektissa oli tydyhteenliittyman takia yriigksomia sisai-

sid, tydyhteenliittyman sisaisia seka tydyhteenliittyméigajan yhteisia tieto-
pankkeja. Tiedon pirstaloituminen eri tietopankkeihin nahtiin aiheuttavan-ongel
mia ja haasteita tiedonhallinnan ndkokulmasta. Myos tietopankkien kayttdoi-

keuksien jaossa ja myontamisessa oli ongelmia.
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"Projektin alussa tulisi erityisesti panostaa siihen, ettd mietitégtkkaan mihin

se tieto tallennetaan.Jussi Sainomaa

Kokoukset ja palaverit

Kokouksien ja palaverien luonteen nahtiin muuttuvat projektin koon kasvaessa.
Erityisesti tydonjohdon keskindisen palaverin eli mestaripalaveotin néhtiin
korostuvan ja muuttuvan projektin koon kasvaessa. Pienemmissa projekteissa,
joissa on 3-5 osallistujaa, pystytaan mestaripalavereissa kdymaan labaikoht
sen yksityiskohtaisesti tyonjohtajien asioita. Lisaksi palavegaekokouksien
ulkopuolella niin sanottu matalan kynnyksen tieto liikkuu paremmin. Suurem-
missa projekteissa palaveriin kaytettava aika oli sama, rosdiéstujien maara

oli kaksin kertainen. Tama aiheuttaa sen, etta tydnjohdon asioihin ei pystyta pa-

neutua kun paallisin puolin, eikd matalan kynnyksen tieto liiku yhta hyvin.

Kaikissa suurissa yli 15Mprojekteissa on yrityksen siséiset project review-ko-
koukset, jossa yrityksen johtohenkilot auditoivat projektin tilannetta. Naide
nahtiin olevan tyollistdvyydestaan huolimatta myds positiivinen asiarissa
toimitilapuolen projekteissa saattoi olla tilaajasta riippuen akintkun perin-
teiset tybmaakokoukset, mestari- ja aliurakoitsijapalaverit giékiéopalaverit
tyontekijoille. Suurimmissa projekteissa naiden lisaksi oli eigasuunnittelu-,
hankinta ja yhteistoimintapalavereita. Stadionprojektissa suurimpi&nidea
aliurakoitsijapalaverit ovat luonteeltaan enemman tyomaakokouksiasaNais
saattoi olla pelkastaan yhdella urakoitsijalla yli 40 tyontekijdgiksi muutakin
palavereita pidettiin osakohteittain esimerkiksi siten, etta ujadi®rjausraken-
nuspuoli pitavat palaverinsa erikseen. Yhtend ongelmana kasvavien projekti
kokous- ja palaverikaytanndissa nahtiin myos se, etta turhaa aetbianjhen-
kiloille. Taman nahtiin Iahinna turhana ajan kulumisena. Yksi keskedipeyr
mys on, milloin ja miten tieto tulisi jakaa, niin etta oikeat ibeh saavat sen ja

vaarat eivat joudu kayttaa siihen aikaa.
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"Pysytddn paaasioissa, ei menna detaljeihin, etteivat palaverit vehydmo

Miettinen

Kommunikointi

Tyonjohdon keskinainen kommunikointi koettiin erittain tarkedksi projektin
koon kasvaessa. Erityisesti kaksin keskeisten keskusteluiden merkiysti
tettiin. Kommunikoinnin nahtiin vaikeutuvan projektin koon ja henkildomaaran
kasvaessa. Lisaksi matalan kynnyksen tiedon liikkumisen nahtiin vaikeytuva
sen vuoksi henkil6ilta vaaditaan enemman aktiivisuutta asioiden sgiuittal
kommunikointiin. Suurissa toimitilaprojekteissa, tyopisteiden sijaigt@li mie-
titty sita kautta, etté henkil6t, joiden tulee olla tietoisiatensa tekemisista, oli-
sivat lahekkain. Talla on pyritty helpottamaan tiedon liikkumistaijgentamaan
siihen menevaa aikaa. Palaveri ja kokoukset néhtiin kuitenkin tarkeimpaéks
kaksi, jossa asioita voidaan yhteisesti hoitaa.

"Kommunikointi on hemmetin tarkedaMikko Vaittinen

"Kylla se sisainen kommunikointi korostuu, etté kaikki tietavat naipg@ahtuu.”

Petri Puputti

"Kavivat kahdenkeskisia keskusteluita. Ei tarvinnut sitten kaikkesken kayda

asioita lapi.” Jussi Kiiskila
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7. MENETELMA PROJEKTIEN ARVIOINTIIN JA RESUR-
SOINTIIN

Projektien resursointi tehdaan talla hetkella hyvin pitkalti "mushtuu” -peri-
aatteella. Asuntorakentamisessa on vakiintunut muutamia resursse@tusni
kriteerejd: Runkoryhmien maara maarittelee runkotydnjohtajienéma@masun-
tojen maara sisatyonjohtajien maaran. Mitoituksessa ei ole sio@nsaltta-
matta mitdan vikaa, mutta projektien monimutkaisuus ja erityisptivaikutta-
vat myds sen resursointiin. Seuraavana on esitelty tutkimuksen ghsayesille

nousseita ideoita ja ratkaisuja projektien arviointiin ja resurssien mitognkse

7.1. Projektien arviointimenetelma

Projektin arviointitydkalun tarkoituksena on arvioida projektin monimuotoi-
suutta ja sen erityispiirteitd. Nama toimivat lahtotietoirgeitin resurssisuun-
nittelulle. Projektien erityispiirteitd ovat projektin koko, tilaajaakkamuoto,
laskutustapa, tontin muoto, koko ja sijainti seka poikkeavat rakenteet katen i
pysakaointihallit, korkeat tuotantohallit, massiiviset tai vaativetbhi- ja teras-
rakenteet, massiiviset saasuojaukset, korjausrakentaminen se k& digasja-
olosuhteet. Projektien arviointitydtkalun erityispiirteiksi on valifioojektin
koko, sijainti, ymparisto, tontti, rakenteet, liittyvat rakennukset,jélga urak-

kamuoto.

- Projektin koossa arvioidaan, onko projektin koko pieni, normaali, iso
vai erittain iso.

- Projektin sijaintiin liittyen on arvioitu, sijaitseeko projekti helpas
paikassa vai normaalissa paikassa, kuten uudella asuinalueella taaja-
massa. Vai onko kyseessa haastava paikka esimerkiksi keskusta tai
tihe&asti rakennettu alue vai erittdin haastava paikka esimeryiksi
kainen tai ahdas paikka ydinkeskustassa tai yhteyksien kannalta vai-
kea paikka.

- Projektin ymparistoon liittyen on arvioitu, aiheuttaako toimintaym-
paristd haasteita projektin toteutukselle.
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Tonttiin liittyen arviointiin, oliko tontti kokonsa ja muotonsa puo-
lesta helppo, normaali, haastava vai erittain haastava.

Rakenteisiin liittyen arviointiin, oliko projektissa normaalista poik-
keavia rakenteita ja olivatko ne helppoja, normaaleja, haastavia vai

erittdin haastavia.

Liittyvia muita rakennuksia arvioitiin niiden haastavuuden mukaan.

Seuraavassa taulukossa 2 on esitetty ja arvioitu projektien erityispiirteet

Taulukko 2. Projektien erityispiirteet

e . . . - . Logistiikka-
Erityispiirteet Tattarisuo Lauttasaari Myllypuro Laajasalo | Tuotanto-laitos Stadion I?eskus
Projektin koko Pieni Ngrmaa.ha Ngrmaaha Normaalia Normaaha Enittéin iso Erittain iso

isompi isompi isompi isompi
Helppo
uudisrakennus- Keskella ; ; -
Lo h Normaali asuin-| Normaali asuin- ; Lahella
Sijainti alue. Ei muita rakennettua Mormaali Normaali
- rakennus-alue | rakennus-alue keskustaa
rakentajia asutusta
alueella
T;liiwaiit:le\l’;a Vaikea, Haastava,
Tontin Likenngidyn tie Keskusta- Toiminnassa
R Helppo . MNormaali MNormaali oleva
ympéristd vieressa . alueen oleva logistikka
tuotantolaitos ) - f =
- vieressa. keskus vieressa
vieressd
Normaali.
Pieni. kokonaan ] Haastava, iso
. . Tilava, Kokonaan Vaikea, )
Tontin koko ja rakennettava. tontti jossa
MNormaali ; - logistisest rakennettava. Haastava Kokonaan -
muaoto Logistisesti ' paljon
normaali Logistisesti rakennettava i
haastava tyovaiheita
haastava
Narmaaleja, lIJ(ud|sf la Ukli][:':hjsa Karkeita halli-
Rakenteet Normaaleja Normaaleja |sekoitus pien-jal Normaaleja onaus- Jaus ranteita. Paljon
: Korkeita halli- | rakentamista. ]
kerrostaloja ) talotekniikka
rakenteita Haastavia
Muut I Koko tonfin I Iso Sekoitus useita
El merkittavia kokoinen Ei merkittavia T Normaali
rakennukset o pysakaintihalli rakennuksia
pysakaintihall
Haastava.
Tilaaja MNormaali Normaali Normaali MNormaali Poikkeavia Haastava Haastava
sopimus-ehtoja
Urakkamuato Kilpailu-urakka Omaa Kilpailu-urakka Kilpailu-urakka | Kilpailu-urakka Laskutyo- Kilpailu-urakka
tuontantoa RS urakka

Seuraavaan taulukkoon 3 on koottu yhteen eri projektien tiedot. Taulukossa on

esitetty projektien laajuus ja toteutustiedot, organisaatio [seléktien arvioi-

dut erityispiirteet asteikolla 1-4, jossa 1 on helppo, 2 on normaali, 3 haastava ja

4 erittdin haastava. Talla on havainnollistettu projekteihin liiywenimutkai-

suutta. Arviointi perustuu tutkijan tekemiin havaintoihin projekteista.
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Taulukko 3. Projektien perustietojen koonti

Tattarisuo | Lauttasaari| Myllypuro | Laajasalo Tl'::itf;sto' Stadion LOE::‘:LK:&
Laajuus bm? 5851 25 662 26 160 23020 67 300 40 000 200000
Tilavuus rm? 23185 88 314 87 660 77200 - 181 400 3400 000
As.pinta-ala m? 4042 13 185 16 690 12 481
Asuntoja 52 226 249 170
Toteutus
rolonaiskesiol 4y 29 27 32 25 30 62
Projektin jako 2 4 2 2 3 2 5
Projektin i I - - I - —_—
toteutus Perédkkéin | Perdkkain | Paillekkain | Paallekkain | Perdkkéin | Padllekkain | Perdkkain
Organisaatio
Projektijohtaja - - - - 1 1 1
Projekti-
paaijllikkﬁ ! 2 !
&:ﬁ;a 1 1 1 1 1 4 1+2
Insinoorit - 1 1 2 2 12 4
Tyénjohto max. 3 9 10 9 4 17+3 12
Muut henkilot 2 10 3
Yhteensa 5 11 12 12 11 49 24
Erityispiirteet
Koko 1 3 3 3 3 4 4
Sijainti 1 3 2 3 2 4 2
Y mpéristo 1 3 2 3 3 4 3
Tontt 1 3 2 3 4 4 3
Rakenteet 1 2 2 2 3 4 3
Pysakaintihalli 3 3
Tilaaja 2 2 2 4 3 3
Urakkamucto 2 2 2 3
Er:g's'“"rte'de 13 2,6 21 2,6 31 3,7 3

Erityispiirteiden keskiarvolla voidaan arvioida projektin kokonaishaasiza.
Se ei suoraan anna vastatusta siihen, miten projekti tulee relsutaianontako
henkil6& tarvitaan. Arvio antaa kuitenkin tiedon, onko projekti: 1. Helppo, 2.
Normaali, 3. Haastava vai 4. Erittdin haastava. Taman tiedon polpadi@an
arvioida, tarvitseeko projektin organisointi tehda resursointi menetedwiila
vai onko kyseesséa helppo tai normaali kohde, joka voidaan toteuttaa avainhe

kildiden organisointi- ja resursointiarvioiden perusteella.
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7.2. Projektien resursointimenetelma

Resursointimenetelman avulla voidaan maaritella projektiorgaiueaaerus-
runko ja mahdolliset tarvittavat muut resurssit. Projektin resursminéina si-
doksissa toteutusaikatauluun. Sen takia naiden suunnitelmien on synkggava
kadessa. Projektien resursointi voidaan yksinkertaistetusti ekittésvaihei-
sena prosessina: Projektin resursointi lahtee projektin yletgskdista. Niista
selvia projektin toteutuksen mahdollinen aikaikkuna, laajuustiedot sel&-erit
piirteet. Naiden tietojen pohjalta voidaan hahmotella projektin lohkotjake-
tusjarjestys ja kriittinen polku, tehtavien ja ty6vaiheiden keskinéipgiivuu-
det seka projektin luovutukseen liittyvat yksityiskohdat. Taman jalkeenamida
hahmotella alustava yleisaikataulu ja resurssisuunnitelma. Xxasstaesurssi-
suunnitelmaan on hahmoteltu ydinhenkil6t eli projektin perusrunko: vastaava
mestari seka kriittisten tydvaiheiden tyonjohtajat. Tamategit resurssisuun-
nitelmaan lisatdan viela projektin laajuuden ja erityispiirteiddallyttamat li-
saresurssit ja arvioidaan tarve projektin muulle johdolle. Alla sewv&uvassa

28 on esitetty kuusivaiheinen projektin resursointiprosessi.
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Projektin
yleistiedot

X
Aikaikkuna

Laajuustiedot
Erityispiirteet
X
Lohkojako  To-
teutusjarjestys
Riippuvuudet
Luovutustap

.
Alustava aikataulu ja
resurssisuunnitelma
8

Resurssisuunnitelman
taydentamine

.

Lopullinen yleisaikataulu |
resurssisuunnitelma

}S %

Kuva 28. Resurssisuunnitelman lahtokohdat

Lohkojako, toteutusjarjestys, riippuvuudet seké luovutustapa maarittplevat
jektin alustavan aikataulun ja resursoinnin. Lohkojako maaritteleeqisiiil
osakokonaisuuksiin projekti voidaan pilkkoa. Projektien osakokonaisuuksien
luovutustapa ja keskindiset riippuvuudet vaikuttavat toteutusjarjestykseen.
Olennainen kysymys on, voidaanko osakokonaisuudet luovuttaa ja toteuttaa
erikseen vai ovatko ne riippuvaisia toisistaan. Toteutusjarjestystrai, teh-
daanko lohkot yhtaaikaisesti vai perakkain. Tama on lahtotieto resurssien suun-

nittelulle.

Seuraavaksi on esitetty, miten valmistuneen Laajasalon asuinrakesjakispr

resurssit olisi voinut mitoittaa resursointimenetelmallda. Menetaénkisvataan
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miten toteutuneet resurssit jakautuvat projektissa. Lopussa arviaiidemtoi-
mivuutta. Kuvassa 29 on esitetty Laajasalon asuinrakennusprojektin lohkojako.
Lohko 1 on yhtié Gunilla (113 asuntoa), lohko 2 yhti6 Lorentzinpuisto (57) ja
lohko 3 on maanalainen pyséakdintihalli (4000m?2).

Kuva 29. Laajasalon asuinrakennusprojektin lohkojako asemakaavan pohjalta.

Sama lohkojako on esitetty alustavassa yleisaikataulussa (kuva 8@}aia-

tauluun on maaritelty paatehtavat ja huomioitu niiden riippuvuudet keskendan.
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Kuva 30. Projektin lohkojako (vinoviiva aikataulupohjalla)

Lohkojen koko eli laajuus ja maara vaikuttavat niiden resursointiinjbytajat
voivat valvoa rajallisen maaran tehtavia rajatun laajuiselleelifyga vastaava
mestari voi puolestaan johtaa rajallisen maaran tydnjohtajia. dlydon maa-

réén vaikuttaa siis projektin fyysinen laajuus, aikatauluun perustuydeyht

mien ja paallekkaisten tehtavien maarat, tyovaiheiden kriittigyymastavuus
seka tyonjohtajien yksilokohtaiset kompetenssit. Tyonjohdon tehtavét voidaan
jakaa lohko tai tehtavakohtaisesti tai seké ettd. Seuraduassssa 31 on esi-

tetty tehtavakohtaisesti jaettu projektin lohko 1.
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Kuva 31. Tyonjohtajien tehtavienjako tehtavékohtaisesti (lohko 1).

Seuraavana on esitetty projektin jako lohkoittain ja tyonjohtajittiaiuva 32).
Harmaat TJ eli tyOnjohtajat ovat perustusvaiheen tydnjohtajia, dfanssh-

jalla olevat runkotydjohtajia ja keltaiset sisatyonjohtajia. Aduah yleisaikatau-

lun mukaan projektin lohkot 1 ja 2 tehddan yhtaaikaisesti, jolloin néarsoi-

daan omat tybnjohtajat perustus-, runko- ja vesikatto- seka sisat@dnustus-
seka runko- ja vesikattotdiden tydnjohtoresurssi mitoitetaan tyoryhmigaan

ja sisatyovaiheet asuntojen maaran mukaan (n.50 asuntoa / tydnjohtdjkd. Lo
1:den sisatyonjohtajat ovat jaettu tydvaihekohtaisesti ja lohko 2 aluekohtaisesti.
Lohkon 1 sisatydvaiheet oli alun perin jaettu aluekohtaisesti katkovinedai-

sesti (A-D ja E-H), mutta lopullinen toteutus tapahtui kuitenkin padyévai-

hekohtaisesti.

Kuva 32. Lohkojen 1 ja 2 resursointi.
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Lohko 3 on iso pysakointihalli, jonka rakentaminen on riippuvainen lohkojen 1
ja 2 rakentamisesta, joten se joudutaan rakentamaan osittain daais@si
Tama on yksi projektin erityispiirre. Toinen erityispiirre on rakenenis&asuo-
jaus eli huputus. Tama on projektin yleistiedoissa esitettyikaiittahdistava
tydvaihe. Kumpaankin tehtavaan on nimetty oma tydnjohtaja perustuelagyon

juuteen ja kriittisyyteen.

Kuva 33. Lohkon 3 ja erityispiirteen resursointi.

Tybmaan alussa tehdyn resurssisuunnitelman mukaisesti tydmaaieainsa
yhdeksan varsinaista tyonjohtajaa. Kuvassa 34 on esitetty projgktiohtore-
surssit lohkoittain. Todellisuudessa perustustehtévien jako poikkesi hikman
vassa esitetysta (poikkeamat merkitty tahdelld). Varsinpesiastuksia teki yh-
teensa kolme tyonjohtajaa, joista yksi oli pysékdintihallin rakersesta vas-
tannut tyonjohtaja. Toinen esitetyista perustustyonjohtajista te&isédan pe-
rustustoéihin liittyvia vaestdnsuojia. Naiden lisaksi tydénjohdon tehtavépeiket
siséllét hieman muuttuivat tyontoteutuksen aikana. Varsinaistenoty@dfien
kokonaismaara oli kuitenkin kuvan 34 mukainen. Poikkeamat johtuivat pd&osin
ulkopuolisen toimijan aiheuttamasta aikataulumuutoksesta. Muutos vaikutti er
tyisesti pysakaintihallin valmistumiseen seka rakennusten totétjastykseen.
Tyonjohdon yhtdaikainen maksimimaara (7 tydnjohtajaa) on esitetty pllaais
pystysuuntaisella viivalla, joka esittaa myos, milloin tydmaatizniten saman-
aikaisesti tyonjohtajia. Tyonjohtoharjoittelijoita ei ole huomiosurssisuun-

nitelmassa.
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Kuva 34. Laajasalon asuinrakennusprojektin tyonjohtajat lohkoittain.

Vastaavien mestareiden valintaan ja maaraan vaikuttaa profeldstavuus ja
johdettavien henkiléiden méaard. Alustavan resurssisuunnitelman mukaan pro-
jektiin tuli yhteensa 9 tyonjohtajaa, joista seitseman henkil6d onimisksan
samanaikaisesti tbissd. Haastattelujen mukaan asuinrakennusprojsktdessa
vastaavan mestarin alaisuudessa olevien tyonjohtajien maksimiomaa€s-12
henkil6d. Tydmaahan liittyvia muita erityispiirteita ovat projekioko, yhtaai-
kainen toteutus, asukasmuutokset sekd haastava tontin muoto ja koko. Naméa
tyollistaisivat vastaavaa mestaria ja tyonjohtajia liikkaagrjohiihin nimettiin

omat resurssit. Yksi tuotantoinsindori nimettiin vastaamaan tyOrioapstii-

kasta, aluesuunnittelusta, materiaalien tilauksista, tuotehyvalsgrseka laa-
dunvalvonnasta. Toinen nimettiin avustamaan vastaava mestaria kustannus- |
aikatauluhallinnassa, turvallisuuden valvomisessa, suunnitelmienhallinnassa
sekd hoitamaan asukasmuutoksia. Insin6drien tarpeeseen vaikuttaa projektin
koko ja monimuotoisuus seka vastaavan mestarin avuntarve. Tydmaan koko-
naishenkilomaaraksi muodostui yksi vastaava mestari, yhdeksan tyonjgatajaa
kaksi tuotantoinsin0ooria sekd 1-2 maaraajoin tydskentelevaa tyonjohtobarjoitt

lijaa.



92

7.2.1. Tyonjohdon tehtavapakettien arviointi

Tyonjohdon tehtavapaketteja voi arvioida laajuuden liséksi tyévaiheiden moni-
mutkaisuuden ja toteutustavan kautta. Toteutustavalla tarkoitetaamgea
tyGvaiheet ovat aikataulutettu eli kuinka monta ty6vaihetta on sam&seska
kaynnissd. Samanaikaisten tydvaiheiden maaralla ja kestollakartusta tyon-
johdon johtamisjanteeseen. Kuvassa 35 on esitetyt Laajasalon kohteenlphkon
tyonjohtajien yhtéaaikaisesti toteutettavien tyovaiheiden maksitokeBerus-
tustyonjohtajalla (TJ harmaa) on samanaikaisesti nelja tydtaiaeniiden yh-
taaikainen maksimikesto on seitseméan viikkoa. Runkotyonjohtajalla (iidnya

on samanaikaisesti kdynnissa kaksi tytvaihetta ja niiden yhtdaikanaksimi
kesto 25 viikkoa. Sisatyonjohtajilla (TJ keltaiset) on maksimissaamanaikai-
sesti kaynnissa viisi ja kahdeksan tyovaihetta joiden yhtdaikaaseot ovat 12

ja 11 viikkoa.

Kuva 35. Tyonjohtajien paallekkaisten tydvaiheiden kestot

Tyonjohdon tehtavéapakettien ja tydnjohdon riittdvyyden arvioinnissa voi kayt-
taa esimerkiksi taulukon 4 mukaista tapaa. Taulukkoon on kerattyshéaja
lohkon 1 ty6njohtajien resurssisuunnitelman mukaiset tehtavapaketit seka e
tetty tyovaiheiden aikataulun mukaiset kokonaiskestot seké yhtaarkaysi-

vaiheiden maksimikestot ja -maarat. Perustus- ja runkotydnjohtaji@ratrén
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mitoitettu tydryhmien mukaan (1 ryhma / tyGvaihe = 1 tydnjohtajaat$on-
johtajien maara on arvioitu asuntojen maaran kautta (113 asuntoa / 50 asun-
toa/tyonjohtaja = 2,26 tybnjohtajaa eli vahintdén kaksi tyonjohtajaejvai-
heen kriittisyytta ja monimutkaisuutta arvioidaan neliportaiséstippo (1),
Normaali (2), Haastava (3), Erittdin haastava (4). Yht&stéaitytvaiheiden
maksimimaaran vaikutusta arvioidaan myds neliportaisesti: 1 tyowagheai-
kutusta (1), 2-4 tybvaihetta = normaali (2), 5-7 tyovaihetta =theag3), 8 tai
useampi tyovaihe = erittdin haastava (4). Naiden avulla voidaan arteditia

vien haastavuutta ja toteutusaikataulun vaikutusta. Taulukon oikeassadaidas
on esitetty arviointi kustakin tyOvaiheesta. Arviointi on keskiarvo tydsemn
kriittisyys- ja monimutkaisuusarviosta sekéa yhtaaikaisten tyoidghemaksi-

mimaaran vaikutuksen arviosta.

Taulukko 4. Tydnjohdon tehtavapaketit ja arviointi tehtavista
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Taulukossa 4 on esitetty esimerkiksi louhintatydn arvioinnista. Tyoeailpeo-

jektin toteutuksen kannalta erittain kriittinen (4), mutta samarsekéi ei ole
kuitenkaan kaynnissa kuin kaksi tydvaihetta, joiden yhtaaikainen kesto on nelja
viikkoa eli normaali (2). Tydvaiheen arvioksi tuli 3 eli haastava.s8ité laati-

kolla on merkitty sisatyonjohtaja 1:den tehtavéapaketti. Taulukosta voidaan
mata, etta tyonjohtajalla on samanaikaisesti kdynnissaefiivaa, joista nelja

on haastavaa seka yksi normaalin ja haastava valilta. Tehtauigrakekonai-
suutta tarkasteltaessa on tydvaiheen kriittisyydella ja mokarsutudella on
suurempi painoarvo kuin yhtaaikaisten tehtavien maaralla. Tyonjohtajia-
vapaketteja arvioidessa olisi syyta tarkastella my6s ryhmdaenekijoéiden maa-

ria.

Laajasalon kohteessa tydnjohtoresurssit olivat todella tiukkaan etitoifal-
keenpain tarkasteltuna taulukossa 4 esitetyt tyénjohdon tehtavéapaketit olivat to-
dellisuudessa hieman ylimitoitettuja. Perustustyénjohtajan teldai&s eli va-
estbnsuojatyot siirrettiin toiselle tydonjohtajalle. Runkotydnjohtajsillennitel-
lut vesikattoty6t siirtyivat myos toiselle tyonjohtajalle. Liségisatyonjohtajat
1 auttoi sisatyonjohtaja 2:a luovutustehtavissa ja tarkastuksissksiiyo6-
maalla oli 1-2 maaraaikaista tyonjohtoharjoittelijaa avustantg$sphtajia eri

tehtavissa.

Tehtavapakettien tyovaiheiden tarkempi tarkastelu resurssien geluvat-
heessa olisi voinut vaikuttaa tehtavapakettien sisaltéon pienent@néss, ra-
kentamisen dynaamisuudesta johtuen se olisi ollut haastavaa. Ekgneiki
koisten hairididen vaikutusta olisi ollut erittdin vaikea arvioidaastik Raken-
tamisen dynaamisuudesta johtuen projektien resurssitarpeetletivillisesti
jonkun verran projektin aikana. Mitd suuremmasta projektista on kyse, si

enemman niissé on muuttujia ja dynaamisuutta.
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7.2.2. Projektinjohtajan tarpeen arviointi

Kun projektin organisaation perusrakenne eli ydinhenkil6t on selvitetiyagai
arvioida tarvetta projektin muulle johdolle. Projektijohtajan seka Hgééltar-
peeseen vaikuttaa tarve delegoida vastaavan mestarin tehtéikigahsesti. Li-
saksi, jos projektin laajuuden tai haastavuuden takia olisi tarvettanmsalle
vastaavalle mestarille, tulisi talléin myds projektipaallikbrveéaarvioida. Pro-
jekti n siséisten ristiriitojen ja paatoksenteon vaikeutumisen nakoktdnodsi
hyva, ettd tydmaalla on yksi paattava elin, joka tekee paatoksen kéidessa.
Tama ei kuitenkaan pois sulje sitd, etteikd jonkin muukin ratkaisu \oonsi.
Vaihtoehtoina on projektin jakaminen kahteen osaan tai esimerkiksigioatri
ganisaatiorakenne, jossa projektin vastaavat mestarit toinmsesigisesti hyo-
dyntden samoja tuotantoresursseja. Matriisiorganisaatiorakenieuvaankin
normaalista rakennusprojektin toteutuksesta poikkeavaa resurssiersoigani
ja yhteistoimintaa.

7.2.3. Projektin resurssien maaran arviointi laajuustietojen avulla

Projektien resursointia voidaan tarkastella valvottavan alueanti) kautta.
Alla olevaan taulukkoon on laskettu eri projektien yhtdaikaisestuttatgen
lohkojen keskimaaraista bruttoneliomaara suhteessa vastaavienendsieau-

maaran. Samanlainen vertailu tehtiin myds insinddreille, tyonjdatggikoko-

naishenkilomaaréalle. Tarkastelussa huomioidaan toteutustavan vaikutus kerto-

malla lohkojen bruttonelididen keskiarvo yhtaaikaisesti tehtavien lohkojén mé

ralla.
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Taulukko 5. Projektien yhden lohkon keskimaarainen bruttoneliomééré suh-

teutettuna eri resursseihin

Kaava 1((bm2/lohkojako)*yhtaaikaisten lohkojen maara)/henkilomaaralla

Tarkastelusta voi havaita, ettd asuinrakennusprojekteissa yhden lohkon bru
nelididen suhde vastaavien tyonjohtajien lukumaaréan oli suurimmissa hank-
keissa noin 23 000-26 100bmz2 ja tyonjohtajien m&araan suhteutettuna 2 550—
2850bm2. Naita suhdelukuja voi tarvittaessa kayttad apuna asuinrakennuspro-
jektien resurssien alustavassa maarityksessa. Tama ei kamankaita sita, etta
projektien resursoinnissa on aina huomioitava projektin erityispiijesiden
vaatimat resurssit. Toimitilapuolen projektit ovat kesken&dan nimsa, ettei

niistd saatavia suhdelukua voi soveltaa muihin projekteihin.
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8. TUTKIMUKSEN TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

8.1. Organisaatio ja organisointi

Henri Mintzberg (1983) kuvasi organisaation koon kasvamisen vaikuttavan hie
rarkiatasoihin, yksikon kokoon ja organisaation byrokraattiseen rakeateese
Tutkimuksessa nousi esille, ettd organisaation rakenne monimutkaisas\oi
projektien koon kasvaessa. Erityisesti suurimmissa toimitilapuoleakpegsa
hierarkian maara kasvoi niin, etta projekteissa oli sdédnndstategstema kar-
ken& projektijohtaja ja hanen alapuolella tai parina projektipaallikkéidan
alapuolellaan oli vastaava mestari, jonka alapuolella aluevastaiidéin ala-
puolellaan puolestaan olivat vasta tyonjohtajat. Jos tata verrataiskeyrkasi-
seen, pieneen asuin rakennuskohteeseen, jossa on yksi vastaava sigstari s
muutama tyonjohtaja, on ero merkittdva. Hierarkiatasojen maasiikkah-
desta neljaan tai viiteen riippuen laskutavasta. Naiden lisdsdgauktuurin
osuus kasvoi merkittavasti. Pienimmissé asuinrakennushankkeissa tgoomaall
yksi taysi- tai osa-aikainen tydmaainsin6ori, kun taas suurinanpisgekteissa

voi olla 6-15 henkil6d tydmaa-, hankinta-, suunnittelu.-, aikataulu-, logistiik-
kainsindoreina ja turvallisuushenkildind. Tukihenkildiden maaréa vaihtethene
man urakkamuodon takia. Esimerkiksi stadion-projektille oli jouduttu muodos-
tamaan oma yksikk6 hoitamaan laskutusta ja laskujen kasittelya, kustannus
nittelua, -seurantaa ja -raportointia seka vaihtoehtolaskelmia.

Projektien koon kasvaminen vaikuttaa byrokratiaan vaihtelevasti. Mafikitt

ero yrityksen sisdisessa byrokratiassa pienten ja suurtexkfeaj vailla oli se,

ettd suurissa yli 15Mns. "large listan” projekteissa jarjestetdan johdon katsel-
muksia (project review), joissa raportoidaan projektin asioitykgen ylim-
malle johdolle. Liséksi naiden projektien aloituslupaa saatetaan jbakea
emoyhtiosta Ruotsista. Asuinrakennusprojektien koon kasvaminen ei nayttany
suoraan vaikuttavan projektien byrokraattisuuteen. Tuotantoon liittyvéros
sit ja niiden aiheuttama byrokraattisuus oli padosin sama projekista huoli-
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matta. Se johtui paaosin siita, etta tuotantoprosessi ja projeikiigjiren vaati-
mukset eivat muuttuneet koon kasvaessa. Toimitilapuolen hankkeissa birokra
tisuus lisdantyi koon lisdksi tilaajan vaatiman kommunikoinnin taag&utus-
tavan takia. Stadion-hankkeessa projektin koon lisdksi raportointi tilaajan suun-

taan seka laskutustapa lisasivat projektin byrokratiaa.

Yksikon koko

Projektiyksikon kokoon vaikutti paaosin projektin toimiala ja siihen litityv
ominaisuudet. Asuinrakennusprojekteissa yksikon koko oli 11-12 henkil6a eli
yhdella vastaavalla mestarilla oli yhtaaikaisesti maksadaa 10-11 alaista.
Toimitilapuolella vastaavilla mestareilla oli puolestaan 4—-f&aEro naiden
valilla selittyy silld, etta asuntotuotanto on prosessimaisenapsidnen liittyva
tuotanto on vakioituneempaa. Asuinrakennusprojektien tehtavat ja tyovaiheet
ovat hyvin samankaltaiset, vaikka projektit olisivat muuten hyvinkilaisra.
Toimitilapuolen projektit ovat ainutkertaisempia, eika niiden valdiil lahes-

kaan yhta paljon tuotannollisia yhtalaisyyksia kuin asuntotuotannossa. Hienova
rainen selitys toimitilapuolen pienenpé&an yksikon kokoon on se, etté ne evat vai

keampia valvoa.

Tutkimuksessa tunnistettuja projektien erityispiirteita olivat gktijekoko, ti-

laaja, urakkamuoto, laskutustapa, tontin muoto, koko ja sijainti seké& poikkeavat
rakenteet kuten isot pysakaintihallit, korkeat tuotantohallit, masstités vaa-

tivat betoni- ja terasrakenteet, massiiviset saasuojauksetus@@ntaminen
seka haastavat pohjaolosuhteet. Liséksi aikataulujen nahtiin olevttindmieri-

tyispiirre, joka maarittelee hyvin pitkalti, miten projekti toteutetaan.
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Johtajuuden hajauttaminen ja projektien erityispiirteet

Johtajuuden vertikaalinen ja horisontaalinen hajauttaminen keskittyyipaaos
vastaavan mestarin tehtavien ymparille. Pienimmissé kohteigsavasmesta-

rit hoitavat tydmaan johtamisen liséksi kustannus- ja aikataululza|ity6tur-
vallisuutta, lisa- ja muutosty6t sekd kommunikoinnin tilaajan ja rakemaheen-

nan suuntaan. Suurimmissa asuinrakennusprojekteissa naita tehtavidiaim osi
tai kokonaan siirretty l&ahinna projekti-/tydmaainsindoérille, lukuun otttana-
kennusvalvonnan suuntaan tapahtuvaa toimintaa, kuitenkin niin, etta paavastuu
on vastaavalla mestarilla. T&ma voidaan nahdé horisontaalisenddrajsena,
vaikka vastaava mestari toimiikin insinb6rien esimiehena. Suuiogsetila-
puolen projekteissa hajautusta tehdaan niin vertikaalisesti kuin horiksggaa
tikin. Horisontaalinen hajautus on osittain hyvin samankaltaista kuimrasui
kennuspuolella. Vertikaalisessa hajautuksessa puolestaan koko projeétin vet
vastuu on siirtynyt projektijohtajalle tai -paallikdlle. Suurimgaigoimitilapuo-

len hankkeissa kustannushallinta ja erityisesti kommunikointi tiesjantaan

on siirtynyt paaosin pois vastaavalta mestarilta ja han kggkithinna raken-
nusteknisentyon valvomiseen ja tyonjohtajien johtamiseen. Logistiikkakes
kohteessa vastaavan mestarin tehtavid on delegoitu myds verikaalisgstirala

rakennustekniselle aluevastaavalle ja talotekniikka koordinaattorille.

Organisaatiorakenteen differentioituminen korostuu, mitd suurempi oni-orga
saatio ja mitéd laajemmat sen on vastuualueet. Vaikka korostunutdesser-
laistuminen suurissa organisaatioissa samanaikaisesti paydsikéiden si-
saistda homogeenisyytta ja yksikdiden valistd heterogeenisygtiy, (Schoen-
herr 1971, s.318) on ongelma tydmaan organisaation kasvaessa yénedtnt
organisaation sisélle ei synny homogeenisyytta, joka helpottéisiagn johta-

mista, koska tydmaan tehtavat pysyvat monimuotoisina eli heterogeenisina.
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Toiden differentioitumisen seurauksena organisaatiossa on enemméakiyo

joita suorittamassa samankaltaisia tehtavid, minka nahdaanthalpoden val-
vomista. (Blau, Schoenherr 1971, s.319.) Tyomailla tyonjohtajien eri tydvai-
heissa johdettavien henkildiden maéaraa ei voi rajattomasti kasvattaa koska, tyo-
vaiheisiin liittyvat ty6t ovat monimuotoista ja niihin siséltyyuri maara erilai-
suuksia, jotka vaativat valvomista ja johtamista. Toisin sanottuna ty@goh

on helpompi valvoa pienempéaa maaraa eri tydtehtavia laajemmassa kakenai
dessa tai useita eri tydvaiheita pienemmassa kokonaisuudessa. Tyonjohdon teh-
tavakuvien kaventuminen oli yleinen piirre suurimmissa projekteissainsuur
missa toimitilaprojekteissa yksi tyonjohtaja johti ainoastaan fyd#aihetta,

kun pienemmissa asuinrakennusprojekteissa tydvaiheita saattoi oll&aid—5

enemmankin.

Blau Peterin ja Schoenherr Richardin (1971) teoria organisaation koankasv

sen vaikutuksista organisaation rakenteeseen, ryhmien koon kasvamiseen seké
organisaation muovaantuneempaan kayttaytymiseen nakyy erit\sgesitin-

missa toimitilapuolen projekteissa. Organisaation kasvaessakiaézaojen

maara kasvoi esimerkiksi stadion-hankkeessa kahdesta viiteen. Samastaikaise
tydvaiheisiin liittyvien yksikdiden koko kasvoi niin, etta esimerkiksongo6ita

oli tekeméssa parhaimmillaan 150 henkil6d. Tama on puolitoista ket y
suuren asuinrakennusprojektin maksimihenkiléstévahvuus. Lisaksi urakan las-
kutustapa ja tilaajan suuntaan tapahtuva kokoustaminen ja raportoimtiylisaa

vat, mika teki rakenteesta ja toiminnasta byrokraattisempaangennuspuo-

len hankkeissa eivat vastaavat vaikutukset esiintyneet yhta selvasti.

Projektin organisointi, roolit ja tehtavankuvat

Henkilostbjohtamisen nakdkulmasta rakennusalan projektimaisuus ja sitthen |
tyva ajallisesti epatasainen jakautuminen tekee henkil6johtamisaastavan.

(Raiden 2004, s.310.) Projektien resursointi on syyta aloitta mahdollisimman
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varhaisessa vaiheessa. Henkiloston, erityisesti avainhenkildideaywsaaton
varmistettava, jotta projekti on ylipaatansa tarjottavissa (Monteno bid).
Avainhenkil6iksi voidaan nahda projektin perusrunko eli vastaava mestari, tar-
keimpien/kriittisimpien tydvaiheiden tyonjohtajat sek& mahdolligastjektin
johtohenkil6t ja insinddrit. Henkilostosuunnitelmaan maaritellaan orgatnosea
roolit, vastuut ja raportointisuhteet. Henkiléstosuunnitelman keskeisimg@ina |
tétietona on aikataulu, jossa on esitettyna projektin eri vaiheenaku,j kestoi-
neen ja loppuineen. Aikataulu on tarkea suunnitella huolellisesti ja Ititté-

van ajoissa. Muutokset aikatauluun vaikuttavat laajasti koko projektin toteutuk-
seen seka sen sidosryhmiin. Kaikkien muutoksen aiheuttamien vaikutulsten ha
litseminen ja huomioiminen on vaikeaa ja aiheuttaa herkasti haitidatan-
nolle. Lisaksi taytyy olla tiedot projektin toteutuksen tarkeinintehtavista
seka erityispiirteista ja niiden vaatimista resursseistlitfvhettu hierarkkinen
projektiorganisaatiokuvaaja on tehokas visuaalinen tapa, jolla voidaaé esitta
ganisaation laajuus ja esimies-alais-suhteet. Yksil6llisen ominaismulisiksi
henkilostdvalinnoissa on huomioitava niiden muodostama kokonaisuus ja se,
ettd organisaation jasenet kykenevéat toimimaan kollektiivigagtisen tavoit-

teen eteen.

Rakennusprojektin organisaation perusrunko koostuu vastaavasta mestarista,
tyonjohtajista, tuotanto-/tydmaainsintorista ja mahdollisesta projgkidosta.
Naiden lisaksi suurimmissa toimitilapuolen projekteissa on tuotagtmmaa-

tion rinnalla esikunta. Projektin koosta ja luonteesta riippuen on aiaadkph-
taisesti arvioitava resurssien roolit ja vastuualueet. Vastaaestarin valin-
nassa on syyta arvioida henkilon kokemus ja kompetenssi usean henkilon johta-
miseen. Jos projekti on laajuudeltaan niin suuri, ettei sitéa ole kohtuullista laittaa
yhden vastaavan henkilon johdettavaksi tai sopivaa resurssialgj kity syyta
miettia projektin jakamista useaan erilliseen kokonaisuuteenhdistaa pro-

jekti niin, ettei paallekkaisten tydvaiheiden maara nouse liian ksiureutki-
muksessa nousi esille, ettéa asuinrakennusprojekteissa 2—-3 yhtaarkiaiken

tyon tekeminen ja siita seuraavat yhtaaikaiset sisatyitaksimilaajuus, jonka
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yksi vastaava mestari pystyi johtamaan. Naissakin projekteastaavat mesta-

rit olivat kokeneita henkilGitd, eikd sama olisi valttAmatta onnistkokémat-
tomammalta henkiloltd. Naissa asuinrakennusprojekteissa vastaastarime
toimi esimiehena 10-11 henkildlle. Toimitilapuolen projekteissa tydn monimuo-
toisuudesta ja erityispiirteista johtuen yht&aikaisesti valvatawyovaiheiden
maksimimaaraa on vaikeampi arvioida. Naissa projekteissa vasta@gtarit
toimivat esimiehina 4—7 henkildlle. Voidaankin n&hda, etta projektin toteutuk-
seen vaikuttavat valitun toteutustavan ja aikataulun lisdksi monimuasojau

erityispiirteet sekd vastaavan mestarin kompetenssi johtaa henkil6ita.

Tyonjohdon vastuualueiden mitoitukseen vaikuttavat valvottavan alueen fyysi-
nen laajuus seka tehtavien monimutkaisuus ja kriittisyys. Asuinrakenfelspro
teissa sisatbiden tyonjohdon mitoittavana maarana kaytettiin 50 asuntoa tyojoh-
tajaa kohden. Sita pidettiin karkeana maksimimé&aréana, jonka ykgottaja
pystyy valvomaan ja johtamaan. Runkotdissa puolestaan asennusryhmiagan maa
nahtiin mitoittavana tekijana. Tyonjohdon tehtavien jakoon vaikuttivat yksilol
liset taidot ja ominaisuudet. Kriittisiksi tydvaiheiksi nahtiirygstukset, raken-
nuksen runko ja vesikatto. Naissa tyonjohtajien kokemus ja taidotméhtyi-

sen tarkeiksi. Sisatdissa tehtavia saatettiin jakaa alneitaiehtavittain. Alu-
eelliseen jakoon vaikutti se, koettiinko tydnjohtajan kykenevan johtaa kokonai-
suutta yksin. Tehtdvakohtaisessa jaossa mietittiin yksiilbsninaisuuksia ja
kokemusta. Tehtavakohtaisessa jaossa samalla alueella sd@mstentyella ko-
keneempi ja kokemattomampi henkild, jolloin kokeneempi toimi kokematto-
mamman mentorina. Eroja tyonjohdon yksil6llisessa osaamisessa, kokemuk-
sessa tai ominaisuuksissa ei ndhty negatiivisena asiana. Madwi pidettiin
hyvaa yhteishenkea.

Insinorien roolit ja vastuualueiden maaritys oli hyvin pitkalti groj@htaista.
Asuinrakennuspuolella tydmaa/tuotantoinsindoérit toimivat paaosin vastaavan

mestarin oikeana katena. Niissa tehtavat ja tehtavien laajppsirprojektin
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tarpeista ja yksil6llisista ominaisuuksista. Toimitilapuoletainddrien tehta-
vankuvat olivat tarkempia ja he yleenséa vastasivat jonkun yksitt&k&ivéko-
konaisuuden, esimerkiksi hankinnan tai kustannushallinnan, hoitamisesta. Insi-
noéorien maara oli paasaantoisesti pienempi asuinrakennus- kuin tqrojtle
teissa. InsinGorien tarve tulee mitoittaa projektin erityispdege mukaan. Asun-
torakennuspuolella asuntoyhtididen maara, siitd johtuvat suunnitelmien moni-
muotoisuus, asukasmuutokset ja suuri tydnjohtajien maara lisdavdaange

noorille.

Tyopaallikon tarve ja rooli vaihtelivat tutkimuskohteiden valilla.uksaken-
nuspuolella tydpaallikkd toimi projektiorganisaation hallinnollisena esimiehena
ja projektin ulkopuolisena valvojana ja ohjaajana. Heilla oli tyigaibti useita
samanaikaisia projekteja kaynnissa. Toimitilapuolen kohteissaalidé puo-
lestaan toimivat taysipaivaisesti projektijohtajana tai -pé&édiha eikd heilla
paasaantoisesti ollut muita projekteja kaynnissa samanaikaibg$iaallikot
olivat ndissé kohteissa ottaneet osan vastaavan mestarin tehiaitessé&seen.
Tyypillisia tehtavid olivat kommunikointi tilaajan suuntaan seka kustahal-
linta. Myds asuinrakennusprojektien tyopaallikot osallistuivat naithtaan,
mutta eivat vastanneet siita taysipaisesti. Asuinrakennusprofektgigpaalli-
kon rooli suurissa projekteissa tulee huomioida ydinresursseja sulassiel
Jos projekti erityispiirteiden tai koon vuoksi edellyttaa, ettintaalla tulee sa-
manaikaisesti olla kaksi tai useampi vastaava mestari, oa Bgyta olla esi-
miehena sama yhteinen tydpaallikké. Han toimii tallgin tarvitta¢g$anaan

ylimpana paattavana elimena.

8.2. Prosessit

Prosessilla tarkoitetaan toimintoa, jolla tuotetaan arvoa asiddk@ase yritys
Skanskan rakentamiseen liittyvat tarkeimmaét vaiheet jatroblikuvattu Y3

ydinprosessissa. Ydinprosessi oli jaettu osaprosessikuvauksiin gsisshiin
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tehtavakokonaisuudet ja -vastuunjaot seka eri prosessien valisetethtdgad
linnetut prosessikuvaukset helpottavat ymmartamaan tehtaviin liittgirén-

toja, rooleja, vastuita, tehtavan jakoja seka raportointisuhteita. Rakiseen
liittyvid mallinnettuja osaprosesseja olivat tuotannon johtaminajajenen hal-
linta, kustannushallinta, suunnitelmamuutokset seka lisa- ja muutostykin-ha
nat ja logistiikka, kannattavuus ja tuottavuus seka takuutyot. Yksi néeskitt
puute Skanskan Y3 prosessissa on tydmaa-/tuotantoinsinddrin roolin puuttumi-
nen. Tuotantoinsinddrien roolit ja tehtdvankuvat ovat monimuotoisia ja vaihte
levat projektikohtaisesti. Prosessien ja sita kautta toiminnan &elsen kan-
nalta on tarke&a, etta rooliin liittyvat tehtavat kuitenkin valaan erityisesti
isoissa asuinrakennuskohteissa. Tehtavien vakiointi helpottaa myoktieroje

resursointia.

Prosessien mallintaminen on yksi keino vakioida toimintatapoja. Toimintatapo-
jen vakiointi puolestaan helpottaa tyon koordinointia, mika puolestaan tagkoitt
sitd, ettd se vaatii vahemman yksilokohtaista ohjaamista ja valvonta$peti he
taa johtamista. Tama puolestaan mahdollistaa suuremman jolitatees) eli
suuremman valvottavien henkildiden maarén. Erityisesti asuntotuotannossa pr
jektien toiminta on monilta osin toistuvaa, mink& vuoksi monet toimintatavat
ovat vakioituneet. Asuntotuotantoon liittyvat tyévaiheet ja -tehtavatprogtk-

tien erityispiirteistd huolimatta hyvin samankaltaisia. Asanuksiin tulee
yleensé jonkinlaiset perustukset, runko ja vesikatto, minka jalkeen rebiddaa

tyot tyypillisessa tyojarjestyksessa. Toimitilapuolen projekdihtelivat 30 met-

ria korkeasta tuotantohallista, 13 00bm-26-asteiseen jaakaappiin ja siita mu-
seosuojeltuun olympiastadioniin. Tama selittaa, miksi asuntotuotannotsavas
van mestarin johdettavien henkildiden maara oli suurempi kuin toimitilapuol

projekteissa.

Prosessien yhtena keskeisena tehtdvana on tehostaa toimintasmuKsé
haastatteluissa todettiin yhteisten ja selkeiden toimintatapmgvan tarkeita
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projektin onnistumisen kannalta. Projektien koon kasvaessa vastaavanmmestar
rooli muuttui enemman paalta katsomiseksi, jossa yksityiskohdat héwasrt
Asuntotuotannon vastaavat mestarit kokivat tehtava- seka aikatauluselunnitt
kautta saatavan tiedon tarkeaksi, mutta samalla totesivat sen (zladallisesti
hyvin eritasoista. Asuinrakennusprojektin koon kasvamisen néahtiin vaikuttavan
tuottavuuteen positiivisesti fyysisten toistojen eli tydvaiheidetetavien kes-
tojen ja suoritteiden maaran lisaantyessa. Liséksi virheiderdamaahtiin pie-

nentyvan toistoista johtuen.

8.3. Tiedonhallinta

Tiedonhallinta on yritystoiminnassa hyvin monimuotoista. Tiedonhallinta on
kaikkea sisaisesta viestinnasta ulkoiseen tiedottamiseen sekiégjeojeske-
vasta informaatiosta tiedon ja dokumenttien luomiseen, sailyttémjagake-
luun. Tiedonhallinta nahddan osana yrityksen aineetonta paaomaa, jasen on t
dettu olevan entista tarkeampi kilpailutekija ja voimavara yritgkdProjektien
tiedonhallinta suunnitellaan siten, etta se palvelee projektin @rpéiteiset
toimintatavat informoidaan kaikille projektiin osallistuville henkil&ihiin, etta
kaikki tietdvat, miten eri tietoa tuotetaan, jaetaan ja talleametTiedonhallin-
nassa on syyta panostaa tiedon laatuun ja luetettavuuteen. Tiedonsakinin né
kulmasta on merkittava ero siina, saadaanko laadukasta ja luetdttdga vai
epamaaraista ja mahdollisesti vaaristynytta tietoa. Suugsanprojekteissa on
syyta tehda erillinen viestintdsuunnitelma, jotta tiedonhallintakokonsisn

hallittavissa.

Dokumenttien hallinta

Projektien aikana syntyy valtava maara erilaisia dokumentteja. Daltieme
hallinnan keskeisena tavoitteena on yhtenainen toimintatapa, jollastetann,

ettd kaikki henkilot padsevat kasiksi tarvitsemaansa tietoon. Logistiikkakeskuk-
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sessa dokumentteja ja asiakirjoja oli tallennettu osittaindHga osittain urak-
kamuodon takia useaan paikkaan. Erityisesti tallaisissa tilaatgigeisten toi-
mintatapojen sopiminen ja informointi on tarkeda. Tiedon epamaaraihai ja
litsematon arkistointi aiheuttaa hairioita tiedon kaytolle, npkélestaan hei-
kent&é tuottavuutta. Dokumenttien tulee olla helposti |0ydettgassion hel-

posti ja yksiselitteisesti ymmarrettavissa.

Kokoukset ja palaverit

Kokouksien ja palaverien tarpeellisuus kasvaa projektien koon kasvaessa. Ti
donhallinnan ja viestinndn nakokulmasta n&dmé ovat tarkeimpia tilaisuuksia,
palaverikaytannot tulee suunnitella palvelemaan kunkin projektin tarpaéa.
suudet suunnitellaan niin, etté vain tarpeelliset henkilot ovat kussklsut-
dessa paikalla. Tilaisuuden luonne ja tarpeellisuus huomioidaan henkil6ita
suttaessa. Tilaisuudet voivat olla luonteeltaan suunnittelu-, informointi- tai paa
toksentekotilaisuuksia tai niiden sekoituksia. Keskeisté on se,latisuiiis pal-
velee sita tarvetta, mink& vuoksi se on jarjestetty. Turhien gadavja kokouk-
sien jarjestamista tulee valttaa. Projektien aikana jarjestetdamsidnd erilai-

sia kokouksia seka palavereja, jotka luonnollisesti vievat myos paljoa. aika
Jotta tilaisuudet olisivat tehokkaita, tulee tilaisuuden olla jEyegnyt ja hen-
kiliden syyté olla valmistautuneita seka tilaisuuden asiabstgggenda suunni-
teltu ja tarvittaessa informoitu etukateen osallistujille. Rign muodostaminen
helpottaa ja nopeuttaa palaverien jarjestamista ja lapivierdl&im henkilot
tietavat, mita tilaisuudessa on tarkoitus tehda, eika turhia tadwgioita kasi-
tella. Kokouksien ja palaverien optimaalinen maksimiosallistujanéa noin

10 henkil6a. Jos tilaisuuteen on tarve kutsua enemman henkilgita, sunlan
luonnetta syyta miettia uudelleen. Tiedotustilaisuuden liséksi \eitaile jar-

jestaa erilliset suunnittelu tilaisuudet.
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Kommunikaatio

Projektin siséisen ja ulkoisen viestinnan eli kommunikoinnin varmistaminen on
tarked osa projektin kokonaisuuden hallintaa. Suurissa projekteissa rsisdine
kommunikointi vaikeutuu henkilomaaran kasvaessa. Projektiorganisaation tyos-
kentelytiloissa on syyta miettid, miten tyopisteet sijoitetgatta tarpeellinen
matalan kynnyksen tieto siirtyy helposti oikeille henkil6illeydd kahdenkes-
keisten keskusteluiden kayminen helpottuu, kun oikeat henkil6t ovat toistensa
lahettyvilla. Ylimaarainen ja tarpeeton tieto voi olla haawsa, minka vuoksi
myo6s tydrauhan varmistaminen on syytd huomioida tyopisteitd suursstelle
TyOpisteiden suunnittelu on tasapainottelua kommunikoinnin ja tyérauhan va-
lilla. Projektien ulkoinen viestita tulee olla suunnitelmallistasijaen liittyvat
kaytannot on syyta kayda lapi projektiorganisaation kesken. Tama keddar
erityisesti suurimmissa projekteissa, joissa esimerkilkajah suuntaan saattaa
olla yhteydesséa useampi henkild.

8.4. Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa kehitettiin projektien arviointiin ja resursointiin tydlkennos.
Projektien erityispiirteiden arviointi on tarked osa projektin organig. Eri-
tyispiirteiden vaikutuksia organisaatioon olisi syyta tutkia enemmétkimuk-
sessa voitaisiin keskittya arvioimaan, kuinka paljon erityispiirt@gtuttavat
projektien organisointiin ja millaisia resursseja ne vaativat. Eegyisisuntora-
kentamispuolella, jossa projektit ovat luonteeltaan enemman prosesajmai
naista voisi olla apua alustavan resurssisuunnitelman tekemadagstgnnusten

vertailuun eri organisointi tapoja mietittaessa.

Resursointitydkalu on yksinkertaistettu prosessikuvaus projektien rasursoi
nista. Jatkotutkimuksessa projektihenkiléiden valvottavien alueiden (lah)koje

laajuutta voisi tarkastella laajamittaisemmin. Erityisestintotuotantoon voisi



108

tata kautta 16ytya tunnuslukuja, joiden perusteella voisi arvioida projektiorgani-

saation resurssien maara pelkkien laajuustietojen pohjalta.
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YHTEENVETO

Tutkimuksen lahtokohtana oli Skanska Talonrakennus Oy:n tarve saada lisaa
tieto projektien organisoinnista. Viimeisen kymmenen vuoden aikan&estly
asuinrakennusprojektien koot paakaupunkiseudulla ovat kasvaneet merkitta-
vasti. Tutkimuksessa kasitellaén, miten suuret rakennusprojektit sogiaan

talla hetkella Skanska Talonrakennus Oy:ssa. Yrityksella on vuosiemkisk

siitd, miten perinteiset asuinrakennus- seka toimitilaprojektirosgidaan ja
tuotantoon eli rakentamiseen on olemassa valmiit prosessit ja valgetttavat,
joiden mukaan projektit tehdaan. Tydssa etsitdan vastausta siiieernsot pro-

jektit eroavat pienemmista, mitka asiat vaikuttavat projektiearosgintiin, mi-

ten projektit resursoidaan ja miten projektien koon kasvu vaikutteszgseihin

ja tiedonhallintaan.

TyoOn teoreettiseksi viitekehyksena on projektien organisointi. Prejektiga-
nisointiin liittyy keskeisesti sen resursointi. Resursointi ij@ataulu kulkevat
puolestaan aina kasi kddesséa. Resursointi rippuu aina aikatauksestagaoisin

pain. Projektien aikataulun hallinta vaikuttaa puolestaan tuotantoprosesseihi
Taman takia prosessien tarkastelu valittiin toiseksi tedsek#i viiteke-
hykseksi. Organisaation ja prosessien valilla tapahtuu aiodikiennetta. Tie-

toa voidaankin kuvainnollisesti sanoa prosessien polttoaineeksi. Tiedonhallinta
valittiin kolmanneksi teoreettiseksi viitekehykseksi. Nama kolmeabsetta
muodostavat kokonaisuuden, jonka kautta voidaan havainnoida projektien koon

kasvamisen vaikutusta organisointiin.

Organisoinnin ja siihen liittyvan ilmion tutkimustavaksi valittiin ktetiivinen
tutkimus. Laadullisen tutkimuksen kautta pyrittin ymmartamaan tatkan il-
midn merkitystd sekd saamaan kokonaisvaltainen ja syvempykdsiiosta.

Tutkimuksen empiiriseksi tutkimusmenetelmaksi valittiin puolistrukturtee-
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mahaastattelu. Haastateltaviksi henkildiksi valittiin henkilGité&kgativat tyos-
kennelleet pienissa ja suurissa projekteissa. Talloin hedtattln olevan nake-
mys projektien koon kasvamiseen liittyvista ilmidistd. Haastiisahenkildiksi
valittiin asuinrakennuspuolen kaksi vastaavaa mestaria ja kaksidhiggoa.
Naiden liséksi haluttiin saada my6s nakemysta toimitilapuolen prepe&tga-
nisoinnista, koska toimitila puolen projektit ovat paasaantoisesti spiagkain
asuinrakennusprojektit. Toimitilapuolen haastateltaviksi henkilGiksi walitt
kaksi projektipaallikk6a ja yksi aluejohtaja. Haastattelut toteutediten, etta
aluksi tehtiin kaksi ennakkohaastattelua, joilla kartoitettiin tutkinuetta ja
testattiin haastattelukysymyksia. Naiden jalkeen pidettiiliwasi varsinaista
haastattelua. Varsinaisten haastattelujen lisdksi ennakkohdast@tesaatu
tieto todettiin niin validiksi, etta sita paatettiin kayttdd mygikimusmateriaa-
lina. Teemahaastatteluiden aineisto analysoitiin sisalto- kaumisianalyyttisin
keinoin. Analyysissa keskityttiin etsimaan eroja ja yhtaldisigyseka poikkeus-

tapauksia tutkimusaineistosta.

TyOn yhtena tavoitteena oli ymmartad miten projektit tuligvaisuudessa or-
ganisoida. Tahan liittyen tutkimuksessa luotiin projektien arviogaka resur-
sointityokaluluonnokset. Tydkalujen avulla havainnollistetaan myds projektei
hin liittyvid erityispiirteita ja resursointimenetelmia. Tutkiksen pohjalta teh-
dyt jatkotutkimusideat liittyvat naiden tyOkalujen kehittdmiseentyiSesti
asuntotuotannossa, jossa projektit ovat enemman prosessimaisia, ndii@den ty

lujen kaytosta voisi olla apua projektien organisoinnissa.

Tutkimuksen tuloksissa ja johtopaatoksissa esitetdén teoriastasiatteluista
tehtyja havaintoja ja paatelmia. Projektien organisaatiorakeataliisselvia yh-

talaisyyksia Henri Mintzbergin viisiosaiseen organisaatiens&eseen. Myos
projektien kasvamiseen liittyvat rakenteelliset muutokset orgatnisaa oli tun-

nistettavissa. Yksinkertaisen linja-organisaation rinnalle sytjektien koon

kasvaessa tarve teknostruktuurille ja tukitoiminnoille. Projekteihitydien
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prosessien nahtiin vaikuttavan organisointiin. Prosessien avulla joldamesj

eli johdettavien henkiléiden maara kasvaa tuotannossa. Tama selitkd&, m
asuinrakennusprojekteissa vastaavilla mestareilla oli enemmaéntghadien-
kil6itd kuin toimitilapuolen hankkeissa. Projektiorganisaation ja prosessi-

lilla tapahtuva tietoliikenne monimutkaistuu projektien koon kasvaessdori-e
hallinnan nakoékulmasta on tarkead, etta projekteissa tietoa tuojettaan ja
tallennetaan yhtendisella tavalla. Projektin eri henkildiden valkzenmuni-
kointi on tarkeaa ja projektiin liittyvien kokousten ja palaverien nigskiasvaa
projektien koon mukana. Tiedonhallinnan on oltava suunnitelmallista ja tarkoi-

tuksenmukaista.
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LITE I, 1

DIPLOMITYON HAASTATTELUT (esihaastattelut)
Teemahaastattelu

Suurten projektien organisointi

Jean Toljander

Ajankohta:

Haastateltava:

Haastattelun muoto: Teemahaastattelu

Haastattelun tavoitteet: Tunnistaa suurten projektin organisointtigvi
asioita ja dilemmoja. Tutkimuksessa pyritaan tunnistamaan missakeet pro-
jektikoot vaikuttavat projektin organisaatioon ja organisointiin.

Haastatteluun liittyvia kysymyksia:

1. Organisaationdkdkulma? Miten projektin koon 2-3 kertaistuminen
vaikuttaa?

- Miten isot eroavat pienemmisté projekteista / asuinrakennuskoh-
teista (Merkittavimmat erityispiirteet isot vs. pienet projektit)

- Organisaation roolit ja vastuualueet. (Syntyyko uusia
tehtavankuvia? Muuttuvatko tehtéavan kuvat? Erot omatyo vs. aliu-
rakka? Tyo6johto: X tyOvaihetta/TJ, X tyontekijad/TJ, "ei kenenkaan
tyotehtavat”? Vastaavan tyonjohtajan rooli? Tuotantoinsinéérin
rooli? Muut roolit?)

- Muuta?

2. Prosessindkdkulma (tuotanto)Miten projektin koon 2-3 kertaistumi-
nen vaikuttaa?
- Miten se vaikuttavat muihin prosesseihin (laskenta, suunnittelu, tuo-
tanto) Kommunikointi, tiedonhallinta, Korostuuko jokin osa-alue?
- Millaisia riskeja ja mahdollisuuksia nama projektit sisaltavat? (Isot
vs pienet projektit) Taloudelliset, laadulliset ja ajalliset?
- Muuta?

Ennakko materiaali
- Yleisaikataulu (YA)

- Organisaatio kaavio (sisaltden vastuualueet (tyovaiheet+ maatyun alueen
laajuus (asuntoa? m2? % kohteesta vai koko kohde?) ja tyoskentelyeiaika (
pelkat kuukaudet

- Kohteen laajuustiedot (esim. project review materiaalit)



LITE I, 2

- Kohteen urakkasumma (projektin urakkamuoto)
- Aiktaulu index

- Arvio kohteen monimutkaisuudesta: helppo (1), normaali (2), haastava (3) vai
erittdin haastava (4)
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DIPLOMITYON HAASTATTELU (varsinaiset haastattelut)

Teemahaastattelu

Suurten projektien organisointi

Jean Toljander

Ajankohta:

Haastateltava:

Haastattelun muoto: Teemahaastattelu

Haastattelun tavoitteet: Tunnistaa suurten projektin organisointtigvi
asioita ja dilemmoja. Tutkimuksessa pyritdéan tunnistamaan miggkpin koon
kasvaminen vaikuttaa projektin organisointiin.

Haastatteluun liittyvia kysymyksia:

Organisaatio nakodkulma (tuotanto)? Miten projektin koon kasvaminen vai-
kuttaa?

- Miten isot eroavat pienemmisté projekteista (Merkittavimmat erityis-
piirteet isot vs. pienet projektit)

- Organisaation roolit ja vastuualueet.

- Syntyyk6 uusia tehtavankuvia?

- Muuttuvatko tehtavan kuvat?

- Erot omatyd vs. aliurakka?

- Syntyyko "ei kenenkaan tyotehtavia™?

- Tyopaallikoén rooli?

- Vastaavan tyonjohtajan rooli?

- Tyonjohdon roolit?

- Tuotantoinsingorin rooli?

- Muut roolit?

Prosessi nakdkulma (tuotanto)Miten projektin koon kasvaminen vaikuttaa?

- Mitk& tuotantoon liittyvat prosessit tai niiden osat korostuvat tai eivat
korostu projektien kasvaessa? (Tuotannon johtaminen, ajallinen
hallinta, tehtavasuunnittelu, kustannushallinta, laadunvarmistus, rapor-
tointi seka palaverit)

- Miten se vaikuttavat muihin prosesseihin (laskenta-, suunnittelu- ja tar-
jousvaiheet seka takuutytt)

- Mitka asiat vaikuttavat tuottavuuteen positiivisesti ja mitd negatitsises
projekti koon kasvaessa?
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Tiedonhallinta ndkdkulma (tuotanto)? Miten projektin koon kasvaminen vai-
kuttaa?

- Kommunikointi?

- Tiedonhallinta?

- Tiedon kulkukulku?

- Korostuuko tai vaikeutuuko jotkin osa-alueet?

- kokoukset?

- palaverit?

- raportointi?

- Mihin tulisi erityisesti panostaa projektien koon kasvaessa?

Ennakkomateriaali toimitettavaksi haastattelijalle (ennen haastjttel

1. Projektin yleisaikataulu (YA)
2. Projektin organisaatiokaavio
3. Kohteen yleis- ja laajuustiedot (esim. project review materiaalit)
Arvio kohde projektin monimutkaisuudesta: helppo (1), normaali (2), haastava

(3) vai erittdin haastava (4)



