Euroopan unionin rahoittama -

NextGenerationEU “ OSdlmicon @ mittaviiva oy

RAKENTAMISEN LAATU

R ' g
‘J‘ (}ry * 'x

. /

.

Hankkeen

_.. Y
w - '___'__'__
2 menestystekijat —

Yhteiskunta

: : Toteuttajat
ja ymparisto

Vahahiilisen rakentamisen arvon
luonnin johtaminen -kehityshanke

Valiraportti

KEHITYSHANKKEEN VALIRAPORTTI ON ALUSTAVA JA
SE TAYDENTYY LOPPURAPORTIKSI VUODEN 2025 ALUSSA.






1.

SISALLYSLUETTELO

JORAAINTO ...ttt ettt et ettt e st e et e eab et e ebeeabeeteessebeessentesraensanteessenteersensanes 4
1.1 Kehityshankkeen tausta .............ccccccoiiiiiiiiiiiiii s 4
1.2 Arvon tuotto lean-rakentamiSessa............cceeveiiiuriiieiiiiiic e 5
1.3 Kehityshankkeen tavoitteet ... 7
1.4 Toteutus ja 0SaAPUOLEt.........ccccuiiiiiiiiii s 8

Arvon tuoton JORLAMINEN ..o 10
21 Arvon tuoton konkretisointi menestystekijoiksi ..........cccocciiiiiiiiiiiiiiiiie 10
22 Menestystekijoiden madrittamisen viitekehys...........ccccccociiiiiiie 11
2.3 Arvon tuoton joORtAMISEN PrOSESSI........ccoiviiuiuiiriiiiiiiiiicieee et 15

Arvon tuoton johtamisen nykytila ... 16
3.1 Analyysin aineisto ja toteULUS ... 16
3.2 ANalyysien tUIOKSet .........ooouiuiiiiiiiiici e 20
3.3 Johtopddtokset analyyseista..........cccccucuiuiiiiiiiiiiiiiiiiii e 23

Kiertotalous osana hankkeen arvon tuottoa ............ccceviviviiiniiiiiiiiicce 24
41 Kiertotalous ja vahahiilinen rakentaminen osana hankkeen arvon tuottoa....................... 24
4.2 Kiertotalouden ajurit ja Kasitteet...........coovivivivinininiiiiiiiiiiccc 25
4.3 Kiertotalouden johtaminen hankeprosessissa............ccccccecueueucucuiiiiiiiiiiiireeens 28
44 Johtopé&atoksid kiertotalouden edistdmisestd osana arvon tuoton johtamista................... 31

Johtopadatokset ja jatkOKeitys..........ccooviviiiiiiiiiiiiiiiiiic e 32
51 Arvon tuottoon perustuva hankemalli .........cccocoeeeinieiinnicincccec e 32

52 Arvon tuoton johtamisen prosessin kehittdminen ... 34



1. JOHDANTO

1.1 KEHITYSHANKKEEN TAUSTA

Rakentamisen prosessien uudistamisessa on viime vuosina korostunut lean-ajattelu. Lean-
rakentamisessa paamadrand on hankkeen arvon tuoton maksimointi. Lean-ajattelun yksi
kulmakivi on, ettd hyvé prosessi johtaa my6s hyviin tuloksiin. Ndin ollen tavoitteena on han-
keprosessien ja johtamisjédrjestelmien muotoilu siten, ettd ne tdhtddvit arvon tuottoon. Silloin
hankkeen onnistumisesta tulee kaikkien osapuolten yhteinen intressi.

Lean- ajattelun edistdmisessd rakennusalalla ovat olleet keskeisessé roolissa erilaiset yhteis-
toiminnalliset toteutusmuodot. Niissd muodostetaan joko allianssi- tai perinteisten YSE-
sopimusmallien pohjalta eri osapuolista koostuva projektiorganisaatio, joka toteuttaa han-
ketta eri yritysten viélisid raja-aitoja hdivyttden. Ndissd hankkeissa on onnistuttu edistamé&an
yhteistoimintaa ja uudistamaan hankeprosesseja hyvin tuloksin.

P&dosa yhteistoimintaurakoiden sovelluksista koskee suuria hankkeita, joihin osallistuvat
alan suuret toimijat. Laajan ja syvillisen muutoksen aikaansaamiseksi kehitykseen pitdd
saada kuitenkin mukaan my®os pienten ja keskikokoisten hankkeiden tilaajat, rakennuttajat,
suunnittelijat ja urakoitsijat. Koska pienemmilla toimijoilla ei ole useinkaan omia resursseja
laajaan kehittamiseen, siihen vaaditaan vakioituja ja helposti omaksuttavia toimintamalleja,
jotka soveltuvat pienempiin ja nopeatempoisempiin hankkeisiin.

Vastuullisuus ja ekologisuus, sisdltden muun muassa hiilineutraaliuden ja kiertotalouden
edistdmisen, ovat tulleet mukaan rakennusalan tilaajien ja yritysten strategioihin. Sitd kautta
ne ovat tulleet myos keskeiseksi osaksi hankkeen arvon luontia. Tétd kehitystd ajavat vah-
vasti eteenpdin tulevina vuosina niin Rakentamislaki, joka astuu voimaan vuoden 2025
alussa, kuin EU-sdddokset taksonomiasta, jotka tulevat luomaan tavoitteellisen raamin ra-
kennushankkeiden ekologiselle johtamiselle.

Tilaajien ekologisuuteen liittyvid strategisen tason padmaaria ei kuitenkaan useinkaan joh-
deta tavoitteellisesti ldpi hankkeen, vaan ne tulevat mukaan raporttien ja laskelmien kautta.
Laskelmissa todetaan kylla tilanne, mutta niitd ei hyodynnetd hankkeen johtamisessa tavoit-
teellisesti ja kunnianhimoisesti. Jotta ekologisuus ja hiilineutraalius saadaan keskeiseksi
osaksi hankkeen johtamista, sen pitdd olla osa projektin arvon luonnin prosessia.

Rakentamisen Laatu RALA ry:n yhtend strategisena tavoitteena on rakennusalan laadun ja
vastuullisuuden edistdaminen ldpi koko kohteen elinkaaren. Se on sopiva toimija kehittdméaan
myos koko rakennusalan arvon luonnin ja vastuullisuuden prosesseja. Rakentamisen Laatu
RALA ry toimii rakennusalalla paitsi kehittamisen integraattorina, myos kehityshankkeissa
tuotetun tiedon jakajana.



1.2 ARVON TUOTTO LEAN-RAKENTAMISESSA

Lean-ajattelussa arvon luonti on kaiken toiminnan paamaéérd, ja arvoa luomattomista toimin-
noista eli hukasta pitdisi luopua. Arvon tuotto kuvaa optimaalisen tilan, jota kohti organisaa-
tio pyrkii valittua kehityspolkua pitkin.

Yhtend lean-rakentamisen perustana voi pitdd Lauri Koskelan TFV (transformation-flow-va-
lue) -teoriaa (Lauri Koskelan viitoskirja, VIT Publications 408, 2000), joka toi arvon luonnin
lean-rakentamisen fokukseen. Sitd ennen lean-rakentamisessa oli keskitytty paljolti tuotanto-
prosessin hiomiseen esimerkiksi Last Planner -menetelmalla.

TFV-teorian mukaan rakentamisen tuotantoteoriassa ei riitd, ettd rakennushanketta tarkastel-
laan joko panos-tuotos -mallilla (transformation) tai virtautettuna prosessina (flow). Raken-
nusprosessi on méddriteltdva myos arvon tuoton (value) kautta, koska rakennushankkeessa
kyse on mitd suurimmassa méédrin sen tekemisestd, mitd asiakas pitdd arvokkaana. Hyva-
kddn tuotantoprosessi ei tuota arvoa, ellei asiakas koe tuotosta arvokkaana.

Arvon tuoton ketju etenee Koskelan mukaan siten, ettd ensinndkin on méaéritettdava asiak-
kaan haluama arvo, seka selkedsti ilmaistu ettd piilossa oleva. Sen jdlkeen asiakkaan tahtotila
on saatettava projektiosapuolten tietoon ja kdyttoon suunnittelu- sekd toteutusratkaisuja teh-
tdessd. On my0s varmistettava, ettd arvot ovat hyviksyttavissa ja ristiriidattomia eri projekti-
osapuolten ndkokulmista hankkeen edetessd. Projektisysteemin on oltava kyvykkyydeltdan
riittdvé, jotta arvon tuotto on mahdollista. Lopulta on osoitettava arvon toteutuminen mit-
tauksilla.

Panos-tuotos -ajattelussa arvoa kuvataan erddnlaisena vahennyslaskuna, jossa tuotosten ar-
von pitdd olla suurempi kuin tuotantoon kadytetyt panokset. Rakentamisessa periaate voi-
daan esittdd kuvan 1 mukaisesti yhdelld akselilla, jossa panokset ovat miinusta ja arvon
tuotto plussaa. Rakentamiseen kdytetyt panokset ovat kustannuksia, jotka jakautuvat seka
rakentamisen kustannuksiin ettd koko elinkaaren ajan yllapidon, kulutuksen ja kiinteistopal-
veluiden kustannuksiin. Niiden vastapainona on arvon tuotto, jota sitdkin voidaan mitata
rahassa, mutta arvot voivat sisdltdd muitakin asioita. Jos arvon tuotto ylittdaa kaytetyt panok-
set, investointi on kannattava, ja voidaan sanoa, ettd on saatu “arvoa rahalle”.



Tuotot
Arvon tuotto
Tuotto > panokset
|
Suunnittelu ja rakentaminen = arvoa rahalle!
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Kuwva 1. Rakennushankkeen arvon tuoton panos-tuotos -malli. Mukailtu lihteesti Fischer ym.: Inte-
grated Project Delivery, John Wiley & Sons, Canada 2017.

Arvon tuottoa prosessina on kuvannut esimerkiksi kalifornialainen lean-rakentamisen uran-
uurtaja Sutter Health, joka on kehittanyt ja soveltanut lean-periaatteita ansiokkaasti sairaala-
ja klinikkaprojekteissaan seké levittanyt niitd laajalle muuhun rakentamiseen USA:ssa ja
maailmanlaajuisesti, Suomi mukaan lukien.

Kuvassa 2 on esitetty Sutter Healthin malli, jossa arvo aluksi mééritellddan (value definition),
sitten toteutetaan (value delivery) ja lopulta todetaan, miten on onnistuttu (value capture).
Arvon médrittelemiseksi toteutetaan esiselvitys, joka on merkittdva panostus projektissa.
Heidédn tunnuslauseensa onkin ”tunne projektisi”, jolla korostetaan, ettd arvoa ei voi kun-
nolla tuottaa, jos ei edes tiedetd, mitd arvo tarkoittaa. Jos tahtotila on epéselvé, projektin tuo-
toskin on satunnainen, ja vain ”“teeskennellddn, ettd lopputulos on mitad on haluttu”.

Value Definition Value Capture
Success !

— | »

Boundary of
Realization

Understand
Your Project

4 Phases of Value Delivery

Kuwva 2. Sutter Healthin arvon tuoton prosessimalli. Lihde: Digby Christian, Lean Construction Ire-
land Webinar, February 26, 2020.



Kun arvon tuottoa ajatellaan prosessina, se etenee johdonmukaisesti vaiheesta toiseen, ja
ydinvaiheet ovat seuraavat: ensin kuvataan arvon tuotto, sitten toteutetaan arvon tuoton
vaatimat tehtdvat ja lopuksi katsotaan, onko arvoa tuotettu asetettujen tavoitteiden mukai-
sesti. Lean-ajattelun mukaan prosessi toimii sitd paremmin, eli tuottaa arvoa, mitd paremmin
se on virtautettu. Sen vuoksi prosessi pyritddankin toteuttamaan mahdollisimman tasaisena
virtauksena (flow) vaiheesta toiseen.

Tassd kehityshankkeessa arvon tuottoa ldhestytdan ennen kaikkea johtamisen kautta. Lahto-
kohtana on, ettd hankkeen vieminen kohti onnistumista on kiinni siitd, ettd arvon tuottoa

johdetaan systemaattisesti ldpi hankkeen. Arvon tuottoa on myos tarkasteltava riittdvan laa-
jasti ottaen huomioon, ettd rakentaminen ei ole vain liiketoimintaa, vaan se muokkaa tulevaa

toiminta- ja elinymparist6d, mikéa pitdisi ndhdé osana arvon tuottoa.

1.3 KEHITYSHANKKEEN TAVOITTEET

Rakentamisessa on viime vuosina kehitetty lean-taustaisia toimintamalleja, jotka uudistavat
rakennusalaa erityisesti suurissa yhteistoiminnallisissa hankkeissa. Niiden keskitssa olevaan
arvon tuoton johtamiseen pitdisi saada korostetusti mukaan vastuullisuuden ja ekologisuu-
den ndkokulma. Laajan vaikutuksen aikaan saamiseksi muutos olisi ulotettava myos pieniin
ja keskikokoisiin hankkeisiin, joissa on alan paavolyymi.

Ottaen huomioon kaikki se kritiikki, mika rakentamista kohtaan yleisesti kohdistuu, voidaan
todeta, ettd maksimaalisen arvon tuotossa ei ldheskddn aina onnistuta. Edelld esitetyista ar-
von tuoton periaatteista johtaen, Vahahiilisen rakentamisen arvon luonnin johtaminen -kehi-
tyshankkeen ajatuksen voi kiteyttdd kolmeen ratkaistavaan ongelmaan:

1. Rakennushankkeissa ei tunnisteta riittdvan kattavasti arvon tuottoon vaikuttavia tekijoita
o Arvon tuottoon, eli hankkeen onnistumiseen, vaikuttavia tekijoitd ei selvitetd riit-
tavasti hankkeen alussa eri sidosryhmien kesken
o Arvon tuottoa ei kuvata selkeésti ja yksiselitteisesti, eika siitd viestitd johdonmu-
kaisesti lapi hankkeen
o Edellisestd johtuen, eri osapuolilla voi olla hankkeessa erilaiset tavoitteet, jotka
ohjaavat toimintaa ristiriitaisesti yhteiseen arvon tuottoon ndhden
2. Arvon tuottoa ei johdeta systemaattisesti ldpi hankkeen
o Arvon luonti ei ole systemaattinen ja johdonmukainen osa projektin johtamista,
vaikka siind onnistuminen viime kddessd maarittad koko projektin onnistumisen
o Arvon tuotossa onnistuminen jad myo6s todentamatta, jolloin onnistumisista ja
epdonnistumisista jad oppimatta tuleviin hankkeisiin
3. Vastuullisuus ja ekologisuus eivit jalkaudu kiintedksi osaksi arvon tuoton johtamista
o Vastuullisuuteen ja ekologisuuteen liittyvét tilaajan tavoitteet eivét tule kiintedksi
osaksi arvon tuoton madrittelyd, vaan ne jaavat erillisiksi ja pdélle liimatuiksi toi-
minnoiksi, joita hoitavat siihen erikoistuneet asiantuntijat ja konsultit



o Nadin ollen vastuullisuuden ja ekologisuuden johtamista ei mielletd osaksi projek-
tin johdon tehtévid, eivétka ne priorisoidu ja realisoidu toiminnassa asian vaati-
malla tavalla

Kehitysprojektin tavoitteena on kehittdd rakennushankkeiden yhteistoiminnallisia hankepro-
sesseja niin, ettd arvon tuotto tuodaan kaikkien osapuolten keskeiseksi paamaééaraksi ja kes-
keiseksi osaksi hankkeen johtamista. Arvon tuoton johtamisen keskeisid elementtejd ovat hii-
lineutraaliuden sekd muiden arvon luonnin tekijoiden maarittaminen ja konkretisointi hank-
keen menestystekijoiksi, sekd hankkeen arvon luontiin perustuvan johtamisjédrjestelman laa-
timinen.

Projektissa tuotettuja toimintamalleja ja tyokaluja tullaan levittdimaan koko alan kayttoon Ra-
kentamisen Laatu RALA ry:n kautta. Niitd pyritddn viemadan kaytantoon erityisesti PK-
sektorille.

1.4 TOTEUTUSJA OSAPUOLET

Kehityshankkeen omistaja on Rakentamisen Laatu RALA ry. RALA on saanut hankkeelle
rahoitusta ympéristoministerion Vahéahiilisen rakennetun ympariston ohjelmasta, jonka ra-
hoitus tulee EU:n kertaluonteisesta elpymisvilineestd (RRF). Kehityshanketta ovat toteutta-
massa RALAn toimeksiannosta Salmicon Oy ja Mittaviiva Oy.

Arvon tuoton prosessia haluttiin kehittdd sekad tekemdlld analyysi arvon tuoton nykytilasta ja
sen kehityskohteista, ettd toteuttaa sen perusteella arvon tuoton johtamisen prosessia ja sii-
hen liittyvid erityiskysymyksid kdytannossad. Tétd varten kehityshankkeeseen pyydettiin mu-
kaan tilaajia, jotka osallistuvat sekd analyysivaiheeseen ettd kehittdmiseen. Mukaan ldhtivat
Kuopion Kaupunki sekd Helsingin Yliopisto. Myshemmin hankkeeseen tulivat mukaan
omilla fokusoiduilla kehityskohteillaan my6s Helsingin seudun opiskelija-asuntos&atic Hoas
sekd A-Insinoorit Oy. Muita tahoja on mukana myds case-kohteissa tehtdvassa kehittami-
sessd.

Kehityshankkeen toiminnallinen idea on esitetty kuvassa 3. RALA kehittdad arvon tuoton ke-
hikkoa ja siihen liittyvid menettelyjd alan yleiseen kdyttoon. Osallistujat kehittdviat omaa ar-
von tuoton konseptiaan tai sen tiettyjd osia, jotka ovat niille relevantteja. Case-kohteissa teh-
d&én projektikohtaisista tarpeista nousevaa kehittamistd, joka kuitenkin liittyy arvon tuoton
johtamiseen. Ndin kdytannon projekteissa tehtdva tyo ruokkii sekd osallistujien pitkdjanteista
kehittamistd ettd koko alaa palvelevien toimintamallien kehittdmista.



Arvon tuoton johtamisen yleinen periaatemalli
Prosessi / etenemiskaavio + toimintakuvaus, kehitysraportit

Tehtavia koskevia ohjeistuksia + malleja yleiseen kayttoon
Mittarikirjasto

Kuopio Osallistujan oma arvon tuoton konsepti / sen osa
HY e Osallistujan omaan toimintaan sovitettu toimintamalli
HOAS e Omat ohjeet ja tyokalut (jalostettu omaan kayttoon)
Ains * Esittelyaineisto (omalle henkiléstélle + asiakkaille)

[

Muut Osallistujien omat tai asiakkaiden projektit

kehittamiseen * Kaytannon soveltaminen todellisissa projekteissa >
osallistuvat kehitystulosten “raakamateriaali”
. LCLES 1a * Sidosryhmat osallistuvat kehittamiseen, mutta eivat ole varsinaisia
sidosryhméit

\ kehityshankkeen osapuolia

Kuva 3. Kehityshankkeen toiminnallinen idea. Kaytinnon tason kehitystyé hyodynnetdin myds alan
yleisissi menetelmissd ja ohjeissa.

Kehityshanke kdynnistyi vuoden 2023 helmikuussa ja se jatkuu vuoden 2024 loppuun.
Hankkeen péaétyttya siitd julkaistaan loppuraportti, joka perustuu osin tdhén véliraporttiin.
Arvon tuoton johtaminen on osa RALAnN laajempaa kehitysstrategiaa, joten aiheen kehitta-
minen voi jatkua muissa projekteissa taman hankkeen paattymisen jalkeen.

Kehityshankkeen toteuttamisessa voidaan erottaa seuraavat vaiheet:

1. Arvon tuoton periaatemallin kehittiminen
o Kuvataan teoreettinen malli arvon tuoton johtamiselle, johon kdytdannon proses-
sien kehittdiminen perustuu
2. Arvon tuoton johtamisen nykytilan analyysi
o Analysoidaan toteutetuissa hankkeissa periaatemallia vasten, mikad on arvon tuo-
ton johtamisen nykytila ja mitd kehitystarpeita nousee esiin
3. Valittujen kehityskohteiden toteuttaminen kunkin tilaajan kehitysprojekteissa
o Kehitetddn kunkin osallistujan kanssa timén valitsemia arvon tuoton prosesseja
kdytannon case-kohteissa /muussa toiminnassa
4. Kehitystulosten koonti yleisiksi toimintakonsepteiksi ja palveluiksi
o Osallistujien kehitysprojektien tulokset kootaan yleisiksi toimintamalleiksi ja me-
nettelyiksi, jotka julkaistaan RALAn toimesta

Kuopion kaupungin ja Helsingin yliopiston kanssa on toteutettu laajempi kehityskokonai-
suus, johon sisdltyvat sekd case-hankkeiden analyysit ettd valittujen kehityskohteiden toteu-
tus. Muiden osallistujien kanssa toteutetaan vain kehitysvaihe, johon sisaltyy fokusoitu, ar-
von tuoton prosessiin sisdltyvén osa-alueen kehittiminen. Kaikista ndistda yhdessd muodos-
tuu tarkennettu kuva arvon tuoton johtamisen kriittisistd vaiheista sekd menettelyja ja tyoka-
luja, joita siind voi hyodyntaa.

Tamén véliraportin sisélté koostuu arvon tuoton johtamisen ldhtokohdista, arvon tuoton pe-
riaateprosessin kuvauksesta sekd tehdyistd nykytilan analyyseista ja niistd nousseista
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kehitystarpeista. Valittuja kehityskohteita toteutetaan vuoden 2024 aikana. Vuoden 2025
alussa julkaistavaan loppuraporttiin kootaan koko kehityshankkeen toteutus seka saadut ke-
hitystulokset.

. ARVON TUOTON JOHTAMINEN

2.1 ARVON TUOTON KONKRETISOINTI MENESTYSTEKIJOIKSI

Arvon tuottoa on kuvattu etenkin lean-kirjallisuudessa tavoiteltavaksi paamadraksi, joka
madarittdd rakennushankkeen onnistumisen. Melko vdhian on kuitenkin kuvattu sitd, mita ra-
kennushankkeen onnistumisella tdsmaéllisemmin tarkoitetaan. Tata voi selittdd rakentamisen
projektiluonne, jossa arvon tuoton méaédritelma vaihtelee projektikohtaisesti. Toisaalta asiaan
saattaa vaikuttaa se, ettd rakennushankkeessa on lukuisia osapuolia, joille arvon tuotto voi
tarkoittaa eri asioita.

Lean-ajattelussa arvon tuottoa kuvataan ideaalitilana, jota kohti organisaatio pyrkii. Raken-
nushankkeen ideaalitilassa toteutuvat ensinnékin leanin yleiset ideaalit, joihin kuuluvat pa-
ras laatu, matalimmat kustannukset, lyhyt lapimenoaika, paras turvallisuus ja korkea mo-
raali (Ldhde: The Toyota Way, Liker 2008). Rakentamisessakin nimé kelpaavat osaksi arvon
tuottoa hyvin, mutta lisdksi on huomioitava kunkin hankkeen omat erityispiirteet ja tavoit-
teet, joita varten koko hanke on alkujaan kédynnistetty.

Jotta ideaalitilan saavuttamiselle olisi edellytyksid, on muodostettava selked késitys siitd,
mitd arvon tuotto tarkoittaa kyseisessad rakennushankkeessa.

USA:n lean-rakentamisessa kdytetddn arvon tuoton kuvaamiseen késitettd Conditions of Satis-
faction, CoS. Kyse on pelkkid projektin tavoitteita laajemmasta késitteestd; CoSsit ovat osa-
puolten yhteinen, hankkeen onnistumista ja arvon tuottoa kuvaava julkilausuma. Sen voi
kaantaa menestystekijoiksi, joka on tdssd kehityshankkeessa arvon tuottoa kdytannolliselld ta-
solla kuvaava termi.

Merkittavad on, ettd termi menestystekija pitdd sisdlldaan sekd menestyksen, joka kuvaa hank-
keen lopullista tulosta, ettd tekijit, jotka ovat asioita, jotka vaikuttavat tuloksen saavuttami-
seen - olematta valttamattd itseisarvoltaan tavoiteltuja tuloksia. Arvon tuoton johtamisessa
hanketta johdetaan kohti menestystd, mutta samalla pitdd johtaa myos tekijoitd, joiden tiede-
tddn, tai ainakin oletetaan, edesauttavan menestyksen saavuttamista.

Esimerkiksi kustannusraamissa pysyminen on tavallisesti yksi hankkeen keskeinen tavoite.
Kustannusten seuranta ja raportointi ovat kuitenkin perdpeiliin katsomista, koska toteutu-
neissa kustannuksissa vain realisoituu aiempi tekeminen. Kustannuksiin liittyvid menestys-
tekijoitd pitdisi hakea asioista, jotka vaikuttavat kustannuksiin. Tarkka kustannusten
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ennustaminen ja proaktiivinen kustannusten muodostumiseen vaikuttavien tekijoiden ohjaa-
minen ovat niitd menestystekijoitd, joita pitdisi toteutuneiden kustannusten lisdksi seurata ja
johtaa.

Menestystekijdt muodostavat tavoitetilan sekd projektin toteutukselle ettd sen tuloksille. Sel-
ked ja ymmarrettdva yhteinen tavoitetila suuntaa osapuolia keskittymddn sithen, mika on
tarkedd arvon tuoton maksimoimiseksi. Hankekohtaisten menestystekijoiden maarittaminen
on siten koko arvon tuoton johtamisen perusedellytys.

Kun hankkeen arvon tuottoa tai sen menestystekijoitd aletaan mééritelld, niille ei ole kuiten-
kaan helppo loytda yksiselitteistd tai kaikille sopivaa kuvausta. Téstd seuraa, ettd hankkeiden
asiakirjat vilisevit usein eri ndkokulmista esiin tuotuja tavoitteita, mutta kokonaisuus, jota
vasten hankkeen onnistumista lopulta peilataan, hamartyy.

Ongelmana on, ettd kukin hankkeen osapuoli ldhestyy hankkeen menestystekijoitd omasta
ndkokulmastaan. Tama aiheuttaa haasteen hankkeen johtamiselle; milld tavoitteilla on mer-
kitystd ja mikd lopulta madrad, mihin tdhdataan? Jos yhteistd tahtotila ei ole, kunkin osapuo-
len omat intressit vievit hanketta eri suuntiin (kuva 4).

Kayttajat
Kayttajat

Hankkeen

menestystekijat

.Yhtelsliu _nt?, Toteuttajat
ja ymparisto Yhteiskunta

Toteuttajat
ja ymparisto

Kuva 4. Yhteisten menestystekijdiden tarkoituksena on yhdensuuntaistaa hankkeen osapuolten intres-
sit.

Jos ei 16ydy yhteisymmarrystd menestystekijoiden kokonaisuudesta, hanketta ohjaavat hel-
posti ristiriitaiset intressit, miké on juurisyy monille eteen tuleville ongelmille. Tdma4 ei tar-
koita, etteiko osapuolilla ja toimitusketjun eri tasoilla voisi olla omia tavoitteita. Mutta néi-
den tulisi muodostaa looginen tavoitehierarkia rakennushankkeen keskeisistd tavoitteista
ldhtien, ja kaikkien osatavoitteiden pitdisi ajaa toimintaa projektissa samaan suuntaan.

2.2 MENESTYSTEKIJOIDEN MAARITTAMISEN VIITEKEHYS

Rakennushankkeen arvon tuoton maarittdmiseen tarvitaan yleistd viitekehystd, joka auttaa
varmistamaan menestystekijoiden riittdvan laajan tarkastelun ja kaikkien tarpeellisten nako-
kulmien huomioimisen. Eri osapuolten tulokulmia rakennushankkeen menestystekijoihin on
analysoitu kirjassa Lean rakentamisessa (Salminen, RIL 2021), ja sen perusteella on luotu
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viitekehys rakennushankkeen menestystekijoiden kuvaamiseen, johon tdssédkin kehityshank-
keessa nojaudutaan.

Menestystekijoiden viitekehyksen muodostamisessa tarkasteltiin arvon luontia keskeisten
rakennushankkeen sidosryhmien ndkokulmista: omistajan, suunnittelijoiden, rakentajien ja
kayttdjien. Niilld kullakin oli omia, toisistaan selkedsti eroavia ndkemyksid siitd, mitd raken-
nushankkeen onnistuminen tarkoittaa. Nakemyksista koostettiin nelikenttd, jonka nelja tulo-
kulmaa menestystekijoihin ovat:

Omistajan strategian edistiminen
Liiketoimintatulosten saavuttaminen
Projektin suorituskyvyn varmistaminen
Arvon tuotto kaytolle ja yhteiskunnalle

Namad ndkokulmat on esitetty kuvassa 5. Kuvaa voi nimittdd rakennushankkeen menestyste-
kijoiden kehykseksi. Kuvassa on esitetty eri ndkokulmat rakennushankkeen onnistumiseen
ja esimerkkejd niihin liittyvistd menestystekijoista.

Omistajan strategia Liiketoimintatulokset

Miten hankkeella Vision mukaisen Investointikustannus Millaisia likketoiminnallisia
edistetdan omistajan toimintakulttuurin Elinkaarikustannukset / taloudellisia tavoitteita

. o o o A . i . .
pitkan tahtdimen e Tuotto / Kassavirta tai reunaehtoja hankkeella
Yhteiskuntavastuu Omaisuuden arvo -,

e o
SHEIEHEE Ji Ele el Ekologinen jalanjalki

Millaisia tavoitteita tai Projektin suorituskyky Arvo kdytolle ja yhteisolle
UL ST i Suunnittelutavoitteiden MESRRERSEERSOR
ja rakennusprojektin Kustannusohjaus tuotto sen kayttajille ja

+  Aikatauluohjaus toteutuminen S o
toteutukselle on * Laaduntuottokyky Kayttdjien toiminnan ymDBFOIZZ::\e/yy?htEISOIIe

annettu? Turelisus parantuminen

Johtamis- ja Esteettisyys ja imago
toimintakulttuuri Tyytyvaisyys ja hyvinvointi

Kuva 5. Rakennushankkeen menestystekijoiden kehys. Koska vastuullisuus ja ekologisuus ovat tissi
kehityshankkeessa keskeisessd fokuksessa, ne on kuvassa ympyréity. Lihde: Lean rakentamisessa. Sal-
minen, RIL 2021.

Omistajan strategia kuvaa niitd pitkén aikavilin arvoja ja visioita, joita omistaja haluaa edistaa
omassa strategiassaan. Omistaja on usein hankkeen tilaajaosapuoli.

Omistajan arvot ja strategiset tavoitteet edustavat tahtotilaa vaikuttavuudeltaan laajemmalla
ja pitkdkestoisemmalla tasolla kuin yksittdisessd projektissa kyetdan usein hahmottamaan.
Esimerkiksi yliopistolla voi olla visionaan toteuttaa tietyn tyyppisid oppimis- tai tydympéris-
tojd, jotka tukevat viimeisten tutkimustulosten mukaisesti oppimista ja houkuttelevat tyonte-
kijoitd. Kun taas kiinteistosijoittajalla voi olla toimitilojen tai kauppakeskusten toteuttami-
seen oma konsepti, joka ldhtee hankkeen kayttdjien kohderyhmastd, ja se médrad hankkeen
peruslinjat. Namad kaikki vaikuttavat hankkeen suunnitteluun ja toteuttamiseen.
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Vastuullisuus- ja ekologisuusasiat nousevat tyypillisesti omistajan strategiasta. Omistaja on
kirjannut strategiaansa vastuullisuuden ja ekologisuuden mukaisia tavoitteita, jolloin on
huolehdittava, etti niitd edistetdidn kussakin rakennushankkeessa soveltuvalla tavalla. Yksit-
tdisen hankkeen projektiryhmad ei niitad valttamattd nosta esiin, koska vaikutukset ovat laa-
jempia ja kauaskantoisempia kuin yksittdisen projektin toteutuksen aikana on havaittavissa.

Liiketoimintatulokset kuvaavat taloudellisten tavoitteiden ndkokulmaa, joka on vaistamatta
aina ldsnd, koska sitd vasten muut arvon tuoton tekijit peilautuvat. Omistajan tai tilaajan ta-
loudellinen ajattelu perustuu kannattavuuslaskelmaan, joka kuvaa investointia koko elinkaa-
ren ndkokulmasta, jolloin arvoa mitataan sellaisilla tekijoilld kuin tuotto, kassavirta ja raken-
nuksen arvo. Oleellista on kiinnittdd huomiota sekd kuluihin ettd tuottoihin, joihin molem-
piin voidaan vaikuttaa ja joiden vuorovaikutuksesta kannattavuus muodostuu.

Projektin suorituskyky on lahimpand perinteistd késitystd rakennushankkeen onnistumisesta,
joka keskittyy kustannusten, aikataulun ja laadun ympérille. Kuten edelld todettiin, kustan-
nuksia parempi menestystekijd on kuitenkin kustannusten ohjauksen kyvykkyys. Rakennus-
hankkeen kustannukset kirjataan joka tapauksessa sopimuksiin ja sanktioidaan niin selke-

asti, ettd niiden korostaminen omana menestystekijana ei ole tarpeen.

Projektin sorituskykyyn kuuluvat myos muut toteutuksen mittarit kuten aikataulu, laatu ja
turvallisuus. Usein nostetaan esiin myds tavoiteltavaa toimintatapaa kuvaavia asioita, kuten
hyvé yhteisty6. Haasteena ndiden arvottamisessa eivit ole asiat sindnsd, vaan oikeiden mit-
tarien kayttd. Niiden tulisi ohjata huomio toiminnan parantamiseen eika pelkéstdan lopputu-
loksen toteamiseen.

Arvo kiytélle ja yhteisélle on arvon tuoton keskeinen tekijd, koska mitd paremmin rakentami-
sen tulos palvelee sen tulevaa kayttod, sitd enemman se tuottaa arvoa myos omistajalle, in-
vestoreille ja muillekin osapuolille. Kédyttdjien tyytyvdisyys ja toimintaa palvelevat tilat kul-
minoituvat lopulta my6s kannattavuuslaskelman toiselle puolelle tuotoiksi. Kustannusten
liiallinen minimointi voi tuhota tulevaa arvon tuottoa, jos ei ndhda arvon tuoton laajempaa,
koko elinkaareen ulottuvaa kehysta. Toisaalta esimerkiksi julkiselle tilaajalle jopa vuokra-
tuottoja tarkedmpi asia voi olla se arvo, jota rakennus tuottaa ldhiympéristolle houkuttele-
malla uusia asukkaita ja veronmaksajia.

Menestystekijdt voidaan yhdistdd kuvassa 1 esitettyyn panos-tuotos -malliin siten, ettd arvon
tuoton “vihredé laatikkoa” avataan jakamalla se arvon tuoton elementteihin esitetyn viiteke-
hyksen mukaisesti (kuva 6).
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Tuotot

Omistajan Liiketoiminta- Kaytto ja
strategia tulokset yhteiso

Projektin suorituskyvyn tuottamat sdastot (inv. + elink.) Tuotto > panokset
- arvoa rahalle!

Suunnittelu ja rakentaminen

Yllapito ja korjaukset

Kiinteiston kulutus

Kiinteistopalvelut

Panokset (€)

Kuva 6. Arvon tuoton panos-tuotos -malli yhdistettynd arvon tuoton viitekehykseen.

Huomionarvoista on, ettd vaikka suunnittelun ja rakentamisen kustannukset ovat ldhtokoh-
taisesti panospuolella, ja siis kuluttavat arvon tuottoa, arvon tuoton elementti ”projektin suo-
rituskyky” voidaan lukea my6s arvon tuoton puolelle. Nédin voi tapahtua, mikéli hyvélla
projektin johtamisella sddstetddn suunniteltuja kustannuksia tai muulla tavoin parannetaan
tavoitteeksi asetettua lopputulosta.

Arvon tuoton nelikentén ei ole tarkoitus olla kattava tai yleispateva kuvaus siitd, mita raken-
nushankkeen tavoitteisiin olisi sisdllyttdvd, eikd sellaista voi ollakaan, koska hankkeet ovat
erilaisia. Nelikenttd muodostaa kehyksen sille, mistd eri ndkokulmista menestystekijoita
voisi olla hyodyllistd tarkastella. Eri hankkeissa eri ndkokulmat painottuvat eri tavalla, ja
joissain hankkeessa voi tietyn ndkokulman merkitys olla viah&inen ja jokin toinen taas vallit-
seva. Menestystekijoiden viitekehys toimii apuvilineend sen varmistamisessa, ettd hankkeen
onnistumista ja sithen johtavia tekijoitd tarkastellaan riittdvén laajasti.

Jos kasitys hankkeen onnistumisesta on rajallinen, suuntautuen esimerkiksi vain toteutusvai-
heen kustannuksiin ja aikatauluun, voi tuskin puhua arvon luonnin johtamisesta. Pikemmin-
kin kyse on pelkastd projektin onnistuneesta toteuttamisesta. Se on kapea nikokulma siihen
ndhden, ettd hanke on kédynnistetty tiettyd tarkoitusta varten, joka ei ole pelkastdan projektin
onnistunut toteuttaminen.

Menestystekijoita tulisi pohtia eri osatekijoiden ndkokulmista, ja sen jalkeen tulisi priori-
soida, mitka ne todella tarkeét asiat ovat, jotka madrittavat hankkeen onnistumista kokonai-
suutena. Ne eivdt hahmotu pitkistd listoista, joihin jokainen osapuoli on kirjannut omat toi-
veensa ja jotka sitten haudataan projektin asiakirjoihin.
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2.3 ARVON TUOTON JOHTAMISEN PROSESSI

Jotta arvon tuoton johtamisen merkitys osana hankkeen johtamista korostuisi, se on tédssé ke-
hityshankkeessa erotettu omaksi, hankkeen muusta johtamisesta erottuvaksi, rinnakkaiseksi
ydinprosessikseen (kuva 7).

1 Projektin o - g . —
Priek palveluiden || rakentamisen | "SU T ] oiminnan |

menestys-

madrittaminen
ja priorisointi

Toimenpiteet
ja jatkuva
parantaminen

Kuva 7. Arvon tuoton johtamisen periaatemalli. Arvon tuoton johtaminen on oma ydinprosessinsa
osana hankekokonaisuuden johtamista.

Arvon tuoton ja menestystekijoiden maarittaminen on ldhtotietona sekd hankkeen johtami-
selle ettd arvon tuoton johtamiselle. Tamdn vuoksi hankkeen johtamisessa on erotettu kolme
osakokonaisuutta.

1. Yhteisten menestystekijoiden mé&arittdminen ja priorisointi
2. Arvon tuoton johtaminen omana prosessinaan
3. Projektin toteutuksen johtaminen kohti arvon tuottoa

Arvon tuoton johtaminen on siis oma rinnakkaisprosessinsa, joka etenee hankkeen muiden
johtamistehtdvien rinnalla. Sen tehtdvana on huolehtia, ettd asetetut menestystekijat ohjaavat
hanketta, tilannetietoutta niistd ylldpidetdan pitkin matkaa ja tarvittaessa tehdddn ohjausliik-
keitd. Menestystekijdt vaikuttavat myos suoraan sekd suunnittelun ettd rakentamisen johta-
miseen, jossa pdatoksid ja valintoja tulisi tarkastella menestystekijoitd vasten; edistdavatko ne
hankkeen onnistumista vai ovatko ne jopa ristiriidassa sen kanssa.

On huomionarvoista, ettd rakennushankkeessa on kdynnissa lukuisia “kilpailevia” proses-
seja. Jokainen hankkeen lukuisista osapuolista toteuttaa sielld ikdén kuin omaa projektiaan,
jolla on omia tavoitteita, jotka eivit ole valttamattd samoja kuin koko hankkeen tavoitteet.
Eri yrityksilld on omat toimintajdrjestelménsa ja kannustimensa, joilla ne pyrkiviat muokkaa-
maan toimintaa yhteisessa projektissa omaan suuntaansa. Tama on osin tarkoituskin, koska
tilaajan intresseissa ei ole madritelld kaikkea projektin toimintaa detaljitasolla, vaan osapuo-
lilla oletetaankin olevan niihin omat toimintamallinsa.
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Arvon tuottoon perustuva hankkeen johtaminen muodostaa koko hankkeen yhteisen johta-
misjdrjestelméan. Kun arvon tuoton johtaminen luo vahvan rungon rakennushankkeen yhtei-
sille toiminnoille, se suuntaa kaikkien osapuolten toimintaa kohti hankkeen menestysteki-
joitd ja tavoitteita. Talloin hankeprosessi tuottaa tuloksia, jotka tilaaja on arvon luonnin maa-
rityksissdadn todennut yhteisiksi menestystekijoiksi, ja eri toimijoiden omat prosessit tukevat
ndiden tulosten tuottamista. Muussa tapauksessa hankkeen johtaminen voi hajota ristedvien
intressien paineessa osapuolten omiksi projekteiksi, joilla on omat tavoitteensa.

Kuten mihin tahansa prosessiin, myos arvon tuoton johtamiseen liittyy vahvasti itseddn kor-
jaava jatkuvan parantamisen elementti, joka on syytad tuoda hankkeen kaikkiin vaiheisiin.
Voi olla, ettd ymmarrys ei hankkeen alkuvaiheessa ole ollut taydellinen, jolloin my®6s tavoit-
teita ja menestystekijoitd tai niiden mittareita voidaan yhteisymmarryksessa korjata ja paran-
taa. Sama koskee luonnollisesti projektin johtamiskdytantsja. Arvon tuoton johtamisen pro-
sessi, jossa seurataan ja mitataan, eteneekd projekti oikealla uralla kohti parasta arvon tuot-
toa, tukee projektin johtamiskdytantdjen parantamista.

Téssd yhteydessd on syytd ottaa kantaa lean-menettelyyn, joka kulkee nimelld TVD (Target
Value Delivery / Tilaajan Tavoitteisiin Toimitus). Se kuulostaa hyvin yhtenevdiseltd nyt ku-
vatun arvon tuoton johtamisen prosessin kanssa, jonka voi pelkistds tietylld tavalla tulkit-
tuna my®ds tilaajan tavoitteisiin johtamiseksi. Nyt kehitettdva menettely on kuitenkin tarkoi-
tuksella haluttu erottaa TVD-prosessista, vaikka niilld on paljon yhteista.

Yhtend syynad on se, ettd TVD ei ole lean-kirjallisuudessa ja kdytannon soveltamisessa kovin-
kaan selkedsti madritelty prosessi, vaan siitd on runsaasti erilaisia tulkintoja. Tavallisesti
TVD-prosessi kiteytyy kustannusten hallinnan ympérille; sen perusajatus on peilata suunni-
telmien sis&ltod eri vaiheiden kustannusarvioihin ja tehdd sen perusteella muutoksia suunni-
telmiin ja my6hemmin tuotantoratkaisuihin. Arvon tuoton johtamisessa on kyse laajem-
masta asiasta kuin kustannusten johtamisesta.

Investointikustannus on kylldkin keskeinen reunaehto arvon tuotossa, koska jos kustannus-
ten hallinnassa epdonnistutaan, arvon tuotolta voi mennd pohja. Mutta hanke voi arvon tuo-
ton ndkokulmasta olla epdonnistunut, vaikka se toteutettaisiin kustannusohjatusti taysin on-
nistuneesti. Arvon tuoton johtamisella on yhtyméikohtia TVD:hen, mutta tdssd hankkeessa
halutaan tietoisesti laajentaa ndkdkulmaa vilttdmaélla puhumasta arvon tuoton johtamisesta
pelkkand TVD-prosessin jalostamisena.

. ARVON TUOTON JOHTAMISEN NYKYTILA

3.1 ANALYYSIN AINEISTO JA TOTEUTUS

Kehityshankkeessa analysoitiin arvon tuoton johtamisen nykytilaa jo pa&ttyneissa tai loppu-
vaiheessa olevissa hankkeissa. Analyysin tarkoituksena oli testata arvon tuoton johtamisen
kehysmallia sekd médrittdd ongelmakohtia ja kehitystarpeita sen mukaisessa toiminnassa.
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Analyysi toteutettiin kahdessa rakennushankkeessa:
Case-hanke 1:
Tilaaja:

Kuopion kaupunki

Hanke: Riistaveden monitoimijatalo (yhtendiskoulu)

Hankkeen laajuus ja
keskeinen sisilto

Budjettiarvio 13 M€. Yhtendiskoulu, jossa toimivat ala- ja yla-
koulu seké pédivdkoti niitd tukevine toimintoineen.

Toteutusaika: Hankinta kdynnistettiin 3/21, sopimus tehtiin 7/21 ja
rakennusaika oli 1/22-7/23.
Toteutusmuoto: ”Yhteistoiminnallinen KVR”:

¢ Suunnittelusopimukset urakoitsijan kanssa

e Kustannusperusteinen maksutapa tavoite- ja kattohinnalla
sekd erilliselld bonuksella

e Kilpailutus neuvottelumenettelylld, yhteinen kehitysvaihe

Keskeiset toimijat (jotka
osallistuivat analyysiin):

Tilanne analyysin
toteutushetkella:

Case-hanke 2:
Tilaaja:
Hanke:

Hankkeen laajuus ja
keskeinen sisdlto

Toteutusaika:

Toteutusmuoto:

Keskeiset toimijat (jotka
osallistuivat myos haas-
tatteluihin):

Tilaaja: Kuopion kaupunki / Tilapalvelut

Kayttdja: Kuopion tilahallinta sekd koulun henkilokunta
Padtoteuttaja: suunnitteluvastuulla Jalon Rakentajat Oy
Arkkitehtisuunnittelu: Linja Arkkitehdit (nyk. osa Swecoa)
Rakennuttaja: A-Insindorit

Ylldpito: Kuopion kaupunki

Kohde oli valmis ja toiminta tiloissa aloitettu.

Helsingin yliopisto
Helsingin yliopiston padrakennuksen peruskorjaus

Laajuus yhteensd 22 100 brm?2. Budjettiarvio n. 40 M€. P&a-
rakennuksen vanhan ja uuden osan tekninen peruskorjaus
sekd kayttoon liittyvat muutokset ja tekniikan péivitys.
Hankinta kdynnistetty 10/2017. Kehitysvaihe alkoi 3/2018.
Rakennusaika: 1. vaihe 10/18-8/21, 2. vaihe 3/20-8/23.
Allianssimalli. Siséltdd kehitysvaiheen ja toteutusvaiheen.
Kustannusperusteinen tavoitehinta seké erillinen bonus.
Suunnittelu ja rakentaminen hankittu erikseen mutta ajalli-
sesti ldhelld toisiaan neuvottelumenettelylld. Viiden vuoden
jalkivastuu.

Tilaaja: Helsingin yliopisto, Tilat ja kiinteistot

Kayttdja: mm. opetus, yliopistomuseo, teologinen tiedekunta,

yliopistopalvelut, Sodexo

Suunnittelijat: Jeskanen-Repo-Terdanne arkkitehdit, He-
lin&Co, Granlund, Konstru, Tauno Nissinen Oy
Paatoteuttaja: YIT Rakennus

Aliurakoitsijat: LVI Tasacon, PKS Talotekniikka, Assemblin
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Valvonta: HTJ, Granlund

Rakennuttajakonsultti: Indepro

Ylldpito: Helsingin yliopiston kiinteistopalvelut

Kohde oli valmis ja toiminta tiloissa aloitettu. Jotain jalkitoita
vield tehtiin.

Tilanne analyysin
toteutusaikana:

Molemmat hankkeet olivat nk. yhteistoiminnallisia toteutusmuotoja, mikd on méaéaritelmalli-
sesti hieman epdselvd asia. Yleisesti silld viitataan siihen, ettd hanke sisdltad merkittavasti
yhteistoiminnallisia elementtejd. Tallaisia ovat esim. padosapuolten yhteinen kehitysvaihe,
avoin (maksuperusteinen) kustannusten kasittely sekd myos laadullisia mittareita sisaltava
kannustinjdrjestelmd. Taman kehityshankkeen yksi ldhtoolettama oli, ettd arvon tuoton joh-
tamiseen on panostettu enemman yhteistoiminnallisissa hankkeissa kuin perinteisissa kiin-
tedhintaisissa urakkamalleissa, joten haluttiin ndhdd mm. miten yhteistoiminnallisuus on
edistdnyt arvon tuoton johtamista. Lisdkysymyksend oli, miten vastuullisuus- ja ekologi-
suusasiat ndkyivit osana hankkeen johtamista.

Arvon tuoton johtamisen analyysin pohjana oli kdytetyn kehysrakenteen (kuva 7) mukainen
kysymyslista. Kysymyslistan avulla tutkittiin sitd, kuinka arvon tuoton johtaminen on niaky-
nyt hankkeen eri vaiheissa ja miten arvon tuoton johtaminen on vaikuttanut eri osapuolten
toimintaan. Kuvassa 8 on kiteytetty oleellinen kysymysasetanta suhteessa projektin eri vai-

heisiin ja arvon tuoton johtamisen malliin.

Projektin

johtaminen

Arvon tuoton

johtaminen

Hanke-

suunnittelu

0. Menestys-
tekijoiden
madrittdminen

¢ Mitka ovat

hankkeen
tavoitteet

Miten ne on
médritetty ja ketkd
ovat siihen
osallistuneet

¢ Miten neon

priorisoitu ja
konkretisoitu
yhteisiksi
tavoitteiksi

Palveluiden
hankinta

valmistelu

Rakentaminen

Kaytto ja
yllapito

-

1.1.
Toteutusmuoto ja
hankintaprosessi

* Miten on paadytty
valittuun
toteutusmuotoon
ja palveluiden
hankintatapaan

-/

N

1.2.
Suunnittelun ohjaus
tavoitteisiin

* Miten tavoitteet ovat
nakyneet suunnittelun
ohjauksessa,
suunnitteluratkaisujen
valinnassa ja tuotannon
valmistelussa

_

AN

1.3.
Toteutuksen ohjaus
tavoitteisiin

* Miten tavoitteet ovat

nakyneet tuotannon
ohjauksessa, aliurakoiden
ohjauksessa ja kohteen
viimeistelyssa

G

-

1.4.
Arvon tuoton
realisoituminen

Miten hanke
onnistui
tavoitteisiin ja
osapuolten
odotuksiin ndhden

2.1. Tavoitteiden
hyvédksyminen ja
niihin sitoutuminen

* Miten tavoitteet
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miten niihin
sitoutuminen
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e

Y

Mittarien ja indikaattorien
madrittdminen ja kdytto
suunnitteluvaiheessa

¢ Mité mittareita on
kaytetty
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Kuva 8. Arvon tuoton johtamisen analyysin arviointikysymykset.

Onnistumisen seuranta ja jatkuva parantaminen
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Analyysi toteutettiin neljassd vaiheessa (kuva 9), joista ensimmadisessd suunniteltiin ja val-
misteltiin analyysi sekd keréttiin aineistoa hankkeesta, toisessa toteutettiin analyysin haastat-
telut, kolmannessa ne késiteltiin yhteisessa tyopajassa ja neljannessa koostettiin yhteenveto-
raportti.

Aloituskokous Analyysi Tulostybpaja Tulokset

* Nykytila-analyysin
esittely

* Analysoitavan
hankkeen valinta

* Analyysin * Analyysin havainnot ja
toteuttaminen tulokset
lahtokohtaisesti yhden * Kehitystarpeiden
paivan aikana madrittaminen ja

Analyysin raportti
Tyopajan
dokumentointi
Kehitystarpeet

Sovelluskohteen
alustava kehitys-
suunnitelma

¢ Ryhmahaastattelu ja priorisointi
aineistoon * Sovelluskohteen
tutustuminen kehityskohteet ja
ominaisuudet

* Analyysin etenemisen
suunnittelu
* Osallistujat
e Ajat

A\

Ennakkoaineistoon
perehtyminen, esim.
Hankinta-asiakirjat
Projektisuunnitelma

Kuva 9. Analyysin toteutuksen vaiheet.

Analyysien toteutus kdynnistyi analyysin suunnittelulla ja siihen osallistuvien osapuolten ja
henkildiden tunnistamisella. Ennakkoaineistoon tutustumalla saatiin kokonaiskuva hank-
keesta, samoin kuin siitd, miltd arvon tuoton johtaminen néytti dokumentaation perusteella.
Hankkeiden ldpiviennissd kdytettdavat dokumentit ovat aina hieman erilaisia, mutta yleisesti
haettiin sellaisia dokumentteja kuin hankesuunnitelma, hankekuvaus, suunnitteluohje, tar-
jouspyyntodasiakirjat, tavoitemittarit, projektisuunnitelma sekd mittareiden seuranta ja jalki-
analyysi.

Dokumentoidun toteutuksen lisdksi oli oleellista keratd keskeisten hankkeeseen osallistuvien
henkildiden ndkemykset kdytannon toiminnasta ja johtamisesta. Kuopion kaupungin koh-
teessa haastateltiin yhden pdivan aikana keskeiset osallistujat noin 2 tunnin ryhméhaastatte-
luissa. Helsingin yliopiston hanke taas oli laajuudeltaan niin suuri, ettd haastattelut toteutet-
tiin sopivissa ryhmissé erillisissd palavereissa. Haastatteluihin osallistui sekd tilaajan, kaytta-
jien, yllapidon, rakennuttajakonsultin, arkkitehti- ja erikoissuunnittelun ettd paatoteuttajan
edustajia.

Kun aineiston ja haastattelun perusteella kokonaiskuva hankkeesta ja arvon tuoton johtami-
sen kdytannoistd oli koottu, pidettiin molemmissa hankkeissa oma palautetydpaja kaikkien
haastateltavien kesken. Tyopajoissa esiteltiin tulokset ja johtopadatokset sekd varmistettiin nii-
den hyvéksyttavyys. Tydpajoissa tuli esiin myos tdydentédvid ndkemyksid, jotka otettiin huo-
mioon lopullisessa yhteenvedossa. Tyopajan jalkimmaisessa osassa ideoitiin analyysista
nousseita arvon tuoton johtamisen kehityskohteita ja tunnistettiin asioita, joita olisi syytd pa-
rantaa ja kehittaa.

Kummankin tilaajan osalta tehtiin loppuyhteenveto, jossa esitettiin tulokset dokumenttien
analyysista, haastatteluista ja yhteenvetotydpajasta niin, ettd se palvelee tilaajaorganisaatioi-
den kehittamistd. Samalla analyysit pohjustivat ja suuntasivat sitd kehittamistd, mita kehitys-
hankkeessa toteutetaan yhteistydssa osallistujien kanssa vuoden 2024 aikana.
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3.2 ANALYYSIEN TULOKSET

P&dosa toteutettujen analyysien tuloksista koskivat tilaajaorganisaatioiden sisdisid prosesseja

ja analysoitaviin hankkeisiin liittyvid havaintoja. Tdssad raportissa keskitytddn yleisiin havain-

toihin, jotka koskivat padosin molempia hankkeita. Asioita esitetdén tilaaja- tai hankekohtai-

sesti vain, jos asiat ovat yksittdisindkin huomionarvoisia. Tulokset esitetddn hankevaiheittain

analyysin viitekehystd vastaavassa jarjestyksessa.

0.

1.1.

Menestystekijoiden mdidrittdiminen

Arvon tuotto tai menestystekijdt olivat vieraita kasitteitd. Kdytannossa puhuttiin tavoit-
teista.

Tavoitekasitteisto oli melko epdselvd; saatettiin viitata teknisiin vaatimuksiin, ATA-
mittareihin tai yleistasoisiin hankkeen paamaariin.

Eri osapuolet tunnistivat ainakin osan hankkeen tavoitteista, mutta niitd painotettiin ja
lahestyttiin eri tavoin riippuen osapuolen roolista hankkeessa. Monesti vain viitattiin
asiakirjoihin, joissa tavoitteita on esitetty, yksiloimattd itse tavoitteita sen tarkemmin.
Hankesuunnitelmat ja suunnitteluohjeet yms. hankkeen alkuvaiheen dokumentit perus-
tuivat paljolti kdyttdjiltd saatuihin toiveisiin ja lahtotietoihin, eli kdyttdjia kuunneltiin ak-
tiivisesti ja heidét oli osallistettu hankeprosessiin. Yliopistolla oli aiheeseen kaytossa
myos oma, pitkille viety yhteiskehittdmisen prosessinsa. Toisaalta tuli ndkemyksid, ettd
osallistamista olisi voinut olla vield enemmankin ja aiemmin.

Tavoitteissa oli mukana myos kestdvyyttd ja ekologisuutta edistdvid asioita: esim. energi-
ansddsto, hiilineutraalius, puurakentaminen, tai vain yleistasolla ymparistoystavallisyys.
Tavoitteita saatettiin esittdd eri tavoin eri dokumenteissa eikd aina erottunut, mitka ovat
pddasioita ja mitka tdydentdvid yksityiskohtia.

Lopullinen tavoitteiden kiteytys esim. hankinta-asiakirjoihin tehtiin melko pienen ryh-
mén toimesta osana asiakirjojen laadintaprosessia.

Kun lisdd osapuolia tuli hankkeeseen mukaan ja tieto lisddntyi, itse tavoitteita ei juuri
muokattu tai tismennetty.

Toteutusmuoto ja hankintaprosessi

Toteutusmuodon valintaan 16ytyi hyvid perusteluja, mutta hankkeen tavoitteet eivét eri-
tyisesti korostuneet tai tulleet perusteluissa esiin. Enemman vaikutti kohteen yleisluonne
ja aiemmat kokemukset.

Molemmissa hankkeissa haettiin yhteistoiminnallisuutta ja hankinnat tehtiin neuvottelu-
menettelylld, jossa oli mahdollista kéyttdd laadullisia ja hinnallisia kriteereita.
Hankintaprosessin toteutukseen ja arviointikriteerien laatimiseen ei 16ytynyt aivan sel-
vad logiikka ldhtien hankkeen tavoitteista. Tavoitteena olleet asiat olivat joiltain osin mu-
kana, mutta selke&dd perustelua ei tullut sille, mitd oli otettu mukaan, ja mitd jatetty pois,
tai miten asioiden painotus juontui hankkeen tavoitteista.
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Kun hankintaprosessissa ja sen tyopajoissa oli osallistujia myos kdyttdjista ja yllapidosta,
sen koettiin avaavan kaikille toimijoille hankkeen kokonaisuutta ja tavoitteita pelkkaa
rakentamista laajemmin.

Tavoitteiden hyviksyminen ja niihin sitoutuminen

1.2.

Tavoitteet oli laadittu tilaajan ja rakennuttajan laatimissa asiakirjoissa ja niitd kasiteltiin
annettuina ldhtokohtina sen sijaan, ettd niisté olisi tarkemmin keskusteltu tai niita olisi
tyostetty yhdessa.

Tavoitemittareita (ATA-mittareita) oli tyostetty tilaajan enemmaén tai vdhemmaén valmiin
esityksen pohjalta kehitysvaiheen alussa. Tadssd erottuu erilaisia kdytantojd; ne lyodaan
kiinni osapuilleen sopimuksen teon aikaan (Kuopio) tai sitten niita vield jatkotydstetaan
kehitysvaiheen aikana (Helsingin yliopisto) osana neuvotteluprosessia ja tavoitehinnan
asetantaa.

Yhteistoiminnallisuuteen pyrkimiseen suhtauduttiin laajalti positiivisesti ja sité olisi ha-
luttu viedd vield pitemmallekin aliurakoitsijoiden suhteen. Oli tunnistettavissa yhteistoi-
minnan tai allianssisopimuksen piiriin kuuluva ”sisapiiri” sekd sen ulkopuolelle jadvit,
ja rajapinta oli melko selked. Se ndkyi mm. kannustimiin ja mittarointiin osallistumisessa
ja sitd kautta tavoitteiden sisdistimisessd. Yliopiston hankkeessa oli kuitenkin myos stra-
tegisille aliurakoitsijoille tehty omat kannustemittarit.

Suunnittelun ohjaus tavoitteisiin

Molemmissa hankkeissa oli kehitysvaihe ja suunnitelmia tydstettiin yhteistydssd, ottaen
my0s kayttdjat siihen mukaan.

Systemaattista ratkaisujen vertaamista alkuperdisiin tavoitteisiin ei kdytetty, vaan suun-
nitelmia arvioitiin paljolti kdyttdjien toiveita ja toisaalta kustannuksia vasten.
Kustannusmaailma tuntui jadvan hieman epamaéérdiseksi suurelle osalle osapuolia; niita
kasiteltiin aika pienen piirin kesken.

Suunnittelun toteutus eri kéyttdjatahojen toiveiden ja kustannusraamien ristipaineessa
oli selvésti vaativaa. Siind korostui projektin osapuolten keskindinen yhteistyo, ja sitd pi-
dettiin molemmissa projekteissa toimivana.

Yhteistydssd ja suunnitelmien kehittdmisessa néhtiin sekd aikaa vievé ja tehottomuutta
kasvattava puoli, ettd yhteistyon tuoma hyoty - joiden vilille haettiin toimivaa optimia.
Kaytettiin iskulauseita kuten ”arvoa rahalle”, mutta ne kadédntyivat puhekielessa helposti
”sddstolistoiksi” ...

Vaihtoehtotarkasteluja molemmissa projekteissa tehtiin vaihtelevalla systematiikalla,
joissa kustannusten tarkastelu korostui. Ne koettiin paikoin tyoldiksi ja aikaa vieviksi - ja
silti muiden tavoitteiden kuten kestdvyyden huomioiminen jii vahalle.

Vaikutelmaksi tuli, ettd kadytettiin paljon energiaa detaljien ldpikdyntiin esim. kadyttdjien
kanssa - kokonaisuuden hallintaa késiteltiin ldhinna johtoryhmaéssa.
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Mittarien ja indikaattorien kidytto suunnitteluvaiheessa

1.3.

2.3.

Kummassakaan hankkeessa ei kdytetty suunnitteluprosessia tai suunnittelun tuloksia
koskevia kannustemittareita, ja suunnittelijat jdivéat paljolti kannustinjarjestelman ulko-
puolelle. toisaalta uunnittelijat kokivat ohjaavansa hanketta kohti parasta mahdollista
lopputulosta jo ammattietiikan ja sisdisen motivaation ajamana.

Kehitysvaiheessa kannustinmittareita ei aktiivisesti seurattu, eika projektin tavoitteita
erityisesti kdsitelty tai muistutettu mieliin; tekniset vaatimukset, suunnitteluohjeet yms.
sekd toisaalta taloudelliset reunaehdot ohjasivat toimintaa.

Toteutuksen ohjaus tavoitteisiin

Yliopiston hankkeessa oli innovatiivisesti tuotu hankkeen tavoitteet projektisuunnitel-
man ldhtokohdaksi ja niiden toteuttamiseen oli mietitty toimenpiteitd. Vastuutusta ja
seurantaa toimenpiteille ei ollut kuitenkaan tehty.

Toteutuksen aikana tavoitteita ohjattiin paljolti projektin sopimuksen ja kannustinmallin
avulla, joissa korostuivat rakennusvaiheen toteutuksen mittarit.

Hankkeissa tuli hyvin ilmi yhteistoiminnan liudentuminen toteutusvaiheessa ja toimin-
nan ldhentyminen normaalia tuotanto-orientoitunutta toteutusta. Yliopiston hankkeessa
tosin kehitysvaihe limittyi toteutuksen kanssa hankkeen 2-vaiheisen toteutuksen takia.
Tuotantovaiheessa kdytettyja menetelmid olivat last planner seki este- ja paatosloki. Yli-
opistolla oli myos panostettu keskeisten aliurakoiden integrointiin. Kuopiossa tuotantoa
toteutettiin pitkalti perinteiselld mallilla.

Tavoitteisiin johtaminen oli paljolti normaalia kustannusten ja aikataulun johtamista.
Johtoryhmaissd / tyomaakokouksessa kaisiteltiin kdyttdjdasioita ja laajempaa kokonaisku-
vaa.

Mittarien ja indikaattorien kaytto toteutusvaiheessa

1.4.

Tavoitemittarit oli laadittu kehitysvaiheessa, eikd niitd ollut tehty erikseen suunnittelu-
tai toteutusvaiheeseen.

Yliopiston hankkeessa mittareita kehitettiin 1. ja 2. vaiheen vilissd, ja niitd muun muassa
yhtendistettiin eri toimijoille. Hankkeen loppuvaiheessa laadittiin myos omat mittarit jal-
kivastuuajalle, joissa keskeista oli, kuinka padtoteuttaja huolehti jalkivastuuajan velvoit-
teista ja kiinteiston toimivuudesta.

Laadittujen tavoitemittarien késittely koski molemmissa hankkeissa melko pienté piirid
(johtoryhmadd). Ylipddtdaan tilanteen seuranta ja vélitulosten laskenta oli vahdista eikd
siitd juurikaan viestitty laajemmin.

Arvon tuoton realisoituminen

Molemmista hankkeista kysyttiin yleisvaikutelmaa hankkeen onnistumisesta, ja koko-
naiskuvan voi sanoa olleen erittdinkin myonteinen. Lopputulokseen oltiin tyytyvdisid ja
myos yhteistoimintaa kokonaisuutena kehuttiin.
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- Matkan varrella tuli esiin myos kritiikkid, mutta se koski padosin jonkin osapuolen koke-
muksia, jotka saattoivat kohdistua joihinkin rajattuihin, mutta héiritseviin asioihin. Eten-
kin kayttdjia saattoivat hdiritd pienetkin yksityiskohdat lopputuloksessa, jotka eivit tayt-
taneet odotuksia, ja jotka leimasivat heiddn mielessdén koko hanketta.

- Keskeinen koko hankkeen arvon tuoton arvioimiseen vaikuttava asia on viimeistelyssé ja
kayttoonotossa onnistuminen. Kyseessd on etenkin kdyttdjien suuntaan “ndyteikkuna”
hankkeen toimintaan, joka voi vaikuttaa toteuttajaosapuolista detaljilta, mutta voi lei-
mata kayttdjan (ja sitd kautta tilaajan) mielikuvissa muuten onnistunutta hanketta. Kayt-
toon-ottovaiheen merkitys arvon tuotossa onnistumisessa ja siihen liittyvissd mieliku-
vissa korostui.

- Myos yllapidon huomioiminen niin hankkeen suunnittelussa kuin kadytt6onoton valmis-
telussa korostui, ja vaikka siithenkin panostettiin, parannettavaa nahtiin edelleen.

24. Onnistumisen todentaminen

- Molemmissa hankkeissa kdyttoonotto oli meneilldédn tai loppuvaiheessa, ja jalkianalyysit
sekd kannustemittarien laskenta meneilldan. Niitd lukuun ottamatta ei tunnistettu eri-
tyistd prosessia sen toteamiseen, miten arvon tuotossa tai alkuperdisten tavoitteiden saa-
vuttamisessa oli onnistuttu.

- Kehityshankkeen analyysi, haastattelut ja palautetytpaja ajoivat osaltaan hankkeissa tar-
koitusta kokemusten esiin tuomisessa ja palautteen saamisessa, minka osapuolet kokivat
positiivisena. Se toimi siis yhteisend palautetilaisuutena, jollainen hankkeen lopussa ko-
ettiin tarpeelliseksi joka tapauksessa.

- Tamaén lisdksi kaivattiin parempaa dokumentointia siitd, missa asioissa hankkeessa oli
onnistuttu ja missa olisi parannettavaa ja opittavaa. Téllaisena voisi toimia jonkinlainen
loppuraportti tai hankkeen yhteenveto.

3.3 JOHTOPAATOKSET ANALYYSEISTA

Késite “tavoite” on epamaédrdinen, silld sitd kdytetddn hyvin erilaisissa merkityksissa. Silla
voidaan tarkoittaa niin hankkeen yleistasoisia padmaddarid, teknisid vaatimuksia ja maarityk-
sid kuin mittareiden tavoitearvoja. Myoskddn tavoitteita, joissa onnistumista voidaan arvi-
oida jonkinlaisella arvoasteikolla, ei eroteta yksinkertaisista joko/tai -vaatimuksista tai reu-
naehdoista, jotka on pakko toteuttaa. Menestystekijad-kéasitteen kédyttoonotto voisi auttaa, jol-
loin tavoitteen voisi rajata tarkoittamaan konkreettista ja mielellidn numeerisesti maaritelta-
vdd tavoitearvoa, ja menestystekija kuvaisi kokonaisvaltaisemmin hankkeen paamaaria ja
niihin vaikuttavia tekijoita.

Sindlldan hankkeille asetetaan myos sekd yleisempid tavoitteita ettd niille tarkempia mé&éari-

tyksid ja mittareita. Ongelmana on, ettd on runsaasti “kilpailevia” tavoitteita tai vaatimuksia
eri dokumenteissa ja hankevaiheissa, jotka saattavat hamaértdd viestinnéllistd kokonaiskuvaa
ja sen ymmartamistd, mitkd ovat hankkeen onnistumiselle todella tarkeitd asioita. Menestys-
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tekijoiden selkeddn kuvaamiseen ja viestimiseen ldpi hankkeen pitdisi panostaa, analogiana
yrityksen visio ja strategiset tavoitteet, jotka suuntaavat henkilston toimintaa.

Hankkeen tavoitteiden merkitys toteutusmuodon valinnassa ja siihen liittyvissa paatoksissa
ei tullut selvisti esiin. Kun hankkeen tavoitteita vietiin eteenpdin edelleen hankintaproses-
siin ja tavoitemittareihin, mittareissa keskityttiin paljolti projektin ldpivientiin liittyviin asioi-
hin ja laajemmat, kdyttod ja suunnitteluratkaisuja koskevat tavoitteet jdivét taustalle. Sama
koskee my6s ymparisto- ja ekologisuusasioita, jotka yleistasolla tavoitteina mainitaan, mutta
jotka loistavat poissaolollaan konkreettisten tavoitteiden asettamisessa ja johtamisessa.

Kayttdjia kuunnellaan ja tarpeita selvitetddn osana tarveselvitys- ja hankesuunnitteluproses-
sia. Etenkin yliopistolla sithen on vield erityispanosta heiddn kehittdimansa kayttdjien yhteis-
kehittdmisen prosessin puitteissa. Kayttdjaprosessi jad kuitenkin jossain maarin varsinaisesta
projektin johtamisesta erilliseksi toiminnoksi, joka joutuu taistelemaan huomiosta akuuttien
projektin etenemiseen liittyvien huolenaiheiden kanssa. Kéyttédjien mielissd helpostikin hoi-
dettavat detaljit lopputuotteessa tai kdyttoonottovaiheen onnistumisessa voivat saada suu-
ren painoarvon, kun projektin lopullista onnistumista arvioidaan.

Arvon tuoton johtaminen ei muodosta omaa selkedsti erottuvaa ja loogisesti etenevaa pro-
sessia, jossa alussa mddritetyt menestystekijdt systemaattisesti johdetaan toteutukseen ldpi
hankkeen. Arvon tuoton johtaminen tunnistetaan tavoitteiden méadrittdmisend ja niiden saa-
vuttamiseen kannustamisena, mutta sen toteutuksen johtamisen punainen lanka helposti
katkeile. Siihen ei myoskadn palata hankkeen lopussa, jotta kunnolla analysoitaisiin, miten
on onnistuttu ja mitd voidaan oppia.

. KIERTOTALOUS OSANA HANKKEEN ARVON TUOTTOA

4.1 KIERTOTALOUS JA VAHAHIILINEN RAKENTAMINEN OSANA HANKKEEN
ARVON TUOTTOA

Kiertotalouden ja vdhdhiilisen rakentamisen kysymykset ovat osa nykypdivan rakennus-
hankkeiden tavoitteiden asetantaa ja arvon tuoton johtamista. Usein ne jaavit erillisiksi asi-
oiksi, jolloin niitd ei johdeta tavoitteellisesti ja systemaattisesti hankkeen alusta loppuun,
vaan vain todetaan olemassaoleva tilanne ulkopuolisten konsulttien toimesta. Vdhédhiilisen
rakentamisen kentdssa tapahtuu koko ajan kehitystd, ja tilanne voi kuitenkin raportin julkai-
suajankohtana olla muuttunut verrattuna useampaa vuotta aikaisemmin kdynnistyneisiin,
analysoituihin hankkeisiin.

Vidhdhiilinen rakentaminen on laaja aihealue, jota tdssd kehityshankkeessa ldhestytdan 14-
hinné kiertotalouden ndkokulmasta siitd syystd, ettd yksi hankkeen osallistujista, Helsingin
seudun opiskelija-asuntosddtio Hoas, oli kiinnostunut nimenomaan kiertotalouden teemasta
ja siihen liittyvien taksonomiakriteerien soveltamisesta. Kiertotalous toimii tdssd kehitys-
hankkeessa esimerkkina siitd, minkalaisella prosessilla ekologisuutta voidaan edistda valitun
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menestystekijdn osalta. Jokaiseen ekologisuuden tai kestdvyyden osa-alueeseen liittyy omaa
erikoisosaamista, mutta prosessina ekologisten menestystekijoiden johtaminen menee pal-
jolti vastaavasti kuin muidenkin menestystekijoiden johtaminen. Vaikka seuraavassa syven-
nytadnkin teknisessd mielessd kiertotalouden teemaan, johtamisprosessia voi pitkalti sovel-
taa myds muihin ekologisuuden osa-alueisiin.

4.2  KIERTOTALOUDEN AJURIT JA KASITTEET

Kiertotalous ja CO;-piidstojen vihentdminen

Suomen pitkan aikavilin korjausrakentamisen strategiassa 2020-2050 on asetettu tavoitteeksi
vdhentdd rakennusten hiilidioksidip&dastoja vuoden 2020 alusta 90 prosenttia vuoteen 2050
mennessd. Korjausrakentaminen on Suomessa merkittdvéssa osassa kaikesta rakentamisesta,
joten rakentamisen pédstdjen vahentdminen nimenomaan korjausrakennushankkeissa on
keskeistd. Samalla pystytddn tukemaan rakenteiden ja materiaalien pitkda elinkaarta, mika
on keskeistd kiertotalouden kannalta.

Korjausrakentaminen ja erityisesti purkuvaihe toimii myds merkittdvand materiaalien uusio-
kayton lahteend. Korjausrakentaminen tuottaa Suomessa vuosittain 1,6 miljoonaa tonnia ra-
kennus- ja purkujdtettd. EU:n jatedirektiivin tavoitteena oli 70 prosentin hyddyntdmisaste
vuoteen 2020 mennessd rakennus- ja purkujitteen osalta. Tamé&n saavuttamisessa suomalai-
nen rakentaminen on jdlkijunassa.

Kiertotaloudessa ja jatteen vihentdmisessd on olennaista nk. jatehierarkian eli etusijajérjes-
tyksen noudattaminen. Ensisijaisesti pitdd vahentdd jatteen mddrdd ja toissijaisesti pyrkia
kierrdttimdan ja uudelleen kdyttamaan syntynyttd jatetta.

Jatteen maaran ja haitallisuuden vahentaminen

Uudelleenkaytto

Kierratys eli uusiokaytto

Muu hyodyntaminen
esim. energiana

Loppu- JATTEIDEN
kasittely ETUSIJAJARJESTYS
eli jatehierarkia

Kuwa 10. Jitelaissa ja EU:n jitedirektiivissi mddritelty jitehierarkia.
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Kiertotalouden tasoja voidaan tarkastella myos nk. R-imperatiivien avulla. Ensisijaisesti tu-
lee kieltdytya kuluttamisesta (Refuse) ja vasta viimeisend tarkastellaan vaihtoehtoja materiaa-
lien kierron pidentdmiseksi ja sen kierratysta uudeksi materiaaliksi tai energiaksi. Ensisijai-
silla keinoilla sdédstetddn eniten raaka-aineita, energiaa ja tydvoimaa ja pidennetddn olemassa
olevien materiaalin elinkaarta. (Potting ym., 2017)

& Tuotteen tarpeettomaksi tekeminen hylkdamalla sen tehtava tai
Kierto- RO: Kieltaydy (Refuse) ; P ; s
tal tarjoamalla samat mahdollisuudet toisessa tuotteessa.
alous
Alykkaampi
tuotteen kaytto R1: Mieti uudelleen (Rethink) Tuotteen kayton tehostaminen.
'y ja valmistus

Tuotteen valmistuksen ja/tai kayton resurssitehokkuuden

R2: Vdhenna (Reduce) g
parantaminen.

Alkuperaiseen kayttoonsa sopivan tuotteen hyodyntaminen ja

R3: Uudelleenkayta (Reuse) 2 é S K e :
elinkaaren pidentaminen toisen kayttajan toimesta.

% R Tuotteen korjaaminen tai huoltaminen, jotta sita voi kayttaa
R4: Korjaa (Repair) oo A

alkuperaisessa tarkoituksessaan.
Tuotteen ja sen

osien elinkaaren

pidentaminen R5: Uudista (Refurbish) Vanhan tuotteen uudistaminen tai paivittaminen.
R6: Uudelleenvalmista Hylatyn tuotteen osien hyddyntaminen uuteen, samaan
(Remanufacture) tarkoitukseen kaytettdvaan tuotteeseen.

Tuotteen tai sen osien hydédyntaminen uuteen, eri tarkoitukseen

R7: Muunna (Repurpose) g R
ety kaytettavaan tuotteeseen.

R8: Kierrata (Recycle) Materiaalin kierrattaminen uudeksi materiaaliksi.
Materiaalin
Lineaari-  hysdyntaminen
talous R9: Hyédynna energia (Recover) Materiaalin polttaminen energiaksi.

Kuva 11. Kiertotalouden 10R-hierarkia (Potting ym., 2017, muokattu,).

EU-taksonomia kiertotalouden kannustimena

EU-taksonomia on Euroopan kestdvan rahoituksen luokitusjérjestelmd, joka muodostaa lis-
tan ympdriston kannalta kestdvistd taloudellisista toimista. Taksonomian tarkoituksena on
lisétd kestdvid investointeja, edistdd Euroopan vihredn kehityksen ohjelmaa seka tarjota si-
joittajille, yrityksille ja pdittdjille yhdenmukaiset madritelmét kestdvéan litketoiminnan luo-
kitteluun.

Kestavilld rahoituksella tarkoitetaan rahoitusta, jolla tuetaan talouskasvua samalla, kun va-
hennetddn ymparistoon kohdistuvia paineita, jotta voidaan saavuttaa Euroopan vihredn ke-
hityksen ohjelman (Green Deal) ilmasto- ja ympaéristotavoitteet sosiaaliset ja hallintoon liitty-
vit ndkokohdat huomioon ottaen. Vihredn kehityksen ohjelma koostuu direktiiveistd ja ase-
tuksista, jotka ohjaavat valtioiden ja yritysten toimintaa EU-alueella Pariisin ilmastosopi-
muksen (ja YK:n kestdvan kehityksen tavoitteiden) mukaiseksi.
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TAULUKKO 1. Rakennus- ja kiinteistdalan taloudelliset toiminnat iimastoasetuksessa [10].

7. Rakennus- ja kiinteistoalan toiminta

7.1. Uusien rakennusten rakentaminen

7.2. Olemassa olevien rakennusten korjaus

7.3. Energiatehokkuuslaitteiden asennus, huolto ja korjaus

7.4. Sahkoajoneuvojen latausasemien asennus, huolto ja korjaus rakennuksissa (ja
rakennusten yhteydessa olevissa pysakointitiloissa)

7.5. Rakennusten energiatehokkuuden mittaamisessa, sdantelyssa ja valvonnassa
kaytettavien valineiden asennus, huolto ja korjaus

7.6. Uusiutuviin energialahteisiin liittyvien teknologioiden asennus, huolto ja korjaus

7.7. Rakennusten hankinta ja omistaminen

TAULUKKO 2. Rakennus- ja kiinteistéalan taloudelliset toiminnat ymparistdasetuksen

kiertotalouden edistamista koskevassa kriteeristéssa [12].

3. Rakennus- ja kiinteistéalan toiminta

3.1. Uusien rakennusten rakentaminen

3.2. Olemassa olevien rakennusten korjaus

3.3. Rakennusten ja muiden rakenteiden purkaminen
3.4. Moottoriteiden ja teiden yllapito ja korjaaminen

3.5. Betonin kaytté maa- ja vesirakentamisessa

Kuwa 12. Kiinteistd- ja rakennusalan toiminnoille on annettu merkittivin edistdmisen teknisid kritee-
reitd ilmastoasetuksessa ja ympiristoasetuksessa. Tissd raportissa tarkastellaan erityisesti ympdristo-
asetuksen kiertotalouskriteereiti (3.2) olemassa olevien rakennusten korjauksen osalta. Lihde:
https.//eur-lex.europa.eu/legal-content/FI/TXT/PDF/?uri=0]:L_202302486

EU-taksonomian piiriin kuuluvat toimijat joutuvat raportoimaan oman toimintansa takso-
nomianmukaisuutta ja taksonomiakelpoisuutta. Taksonomiakelpoisuus merkitsee sitd, ettd
tietty toiminto on esitettynd taksonomialainsddddnndossé ja sille on asetettu toimintokohtai-
nen tekninen arviointikriteeristo.


https://eur-lex.europa.eu/legal-content/FI/TXT/PDF/?uri=OJ:L_202302486
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Nro Kuvaus Vaatimus Esitystapa Lisdtiedot
Tydmaalla syntyvan tavanomaisen rakennus- ja Vahintaan 70 %* Raportoidaan * massasta kilogrammoina EU 2018 / 851
purkujitteen uudelleenkdyttd tai kierrdtys pl. taytot
GWP (ilmastoa lammittava vaikutus) lasketaan Esitetiddn
rakennuksen korjaustbille jokaiseen elinkaaren pyydettiessa
vaiheeseen

Rakennussuunnittelulla ja —tekniikoilla tuetaan
kiertotalouden toteutumista huomioimalla suunnitelmiin
muokattavuuden ja purkamisen periaatteita

Alkuperdisen rakennuksen sdilyttdminen Vahintddn 50 % * * lasketaan alkuperdisestd rakennuksesta
sdilytetyn ulkoisen bruttolattiapinta-alan
perusteella

Primédriraaka-aineiden kdytén minimointi Kynnysarvot primaariraaka- * kolme painavinta materiaalikategoriaa,

rakennuksen peruskorjauksessa kayttamalls aineille jotka viimeksi lisatty rakennukseen

uusioraaka-aineita korjauksen yhteydessa
a. betoni, luonnon- tai graduloitu kivi Enintaan 85 % Kynnysarvot lasketaan vihentdmalla
kokonaismaarastd uusioraaka-aine kunkin tytssa kaytetyn
b. tiilet, laatat ja keramiikka Enint33n 85 % yhteismairasta materiaaliluokan kokonaismaarista
kilogrammoina mitattuna. los tietoa
c. biopohjaiset materiaalit Enintdan 90 % materiaalista rakennustuotteen kierrdtyssisallasts ei
ole saatavilla, sen katsotaan koostuvan
d. lasin ja mineraalieristeen Enintaan 85 % yhteismaarasta 100 % primaariraaka-aineesta.
Jatehierarkian kunnioittamiseksi ja siten
e, ei-biopohjainen muovi Enintdan 75 % uudelleenkaytdn suosimiseksi
kokonaismaarastd kierrdtyksen sijaan uudelleenkaytetyt
f. metalli Enintaan 65 % rakennustuotteet, mukaan lukien ne,
kokonaismaarastd jotka sisdltavat paikan pdilla uudelleen
g. kipsi Enintadn 83 % kasiteltyjd muita kuin jditemateriaaleja,
kokonaismadrastd on katsottava kasittdvaksi nolla

Sahkdisten tydkalujen kdyttd kuvaamaan rakennetun

rakennuksen ominaisuuksia. Tietojen tallennus

digitaaliseen muotoon ja tietojen pitk3aikaisen

sdilymisen varmistaminen rakennuksen kayttdian Pyynnsta
jalkeen. saatavilla

Kuva 13. EU-taksonomian kiertotaloutta edistivit, tekniset arviointikriteerit korjausrakennuskoh-
teelle. (Tekniset seulontakriteerit sen mddrittamiseksi, milld edellytyksilld taloudellinen toiminta voi-
daan katsoa edistivin olennaisesti kiertotalouteen siirtymistd, ja sen mddrittamiseksi, ettei kyseinen
taloudellinen toiminta aiheuta merkittivdd haittaa millekddn muulle ympdristotavoitteelle.) Kddnnetty
lihteestd: https.//finance.ec.europa.eu/system/files/2023-06/taxonomy-regulation-delegated-act-2022-
environmental-annex-2_en_0.pdyf.

4.3 KIERTOTALOUDEN JOHTAMINEN HANKEPROSESSISSA

Téssd hankkeessa on tarkasteltu sitd, miten Helsingin seudun opiskelija-asuntos&étio Hoas
kiinteistonomistajana ja tilaajana voi edistdé kiertotaloutta rakennusalalla ja mahdollisesti
saavuttaa edelld kuvatut tekniset arviointikriteerit korjausrakennuskohteessa. Selvityksen
taustaksi on haastateltu 11 asiantuntijaa ja selvitetty kiertotalouskriteereihin ja niiden saavut-
tamiseen liittyvid asioita lukuisista asiakirjoista ja dokumenteista. Hankkeen vaiheiden ku-
vauksessa on hyodynnetty A-insindorien ohjetta vahahiilisestd rakennuttamisesta

(https:/ /www.ains.fi/ oppaat/vahahiilinen-rakennuttaminen).


https://finance.ec.europa.eu/system/files/2023-06/taxonomy-regulation-delegated-act-2022-environmental-annex-2_en_0.pdf
https://finance.ec.europa.eu/system/files/2023-06/taxonomy-regulation-delegated-act-2022-environmental-annex-2_en_0.pdf

Tekniset
tehtavat
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BHDOTUS TOTEUTUS

HANKESUUNNITELMA ISSUUNNITTELU
TARESEMTYS o o STy @ Y= > o @ RAKENTAVINEN o TAKUUAIKA

SUUNNITTELUNVALMISTHU RAKENNUS UPATEHTAVAT RAKENTAMISENVALMISTH U KAYTTOONOTTO
« Tilatarpeen * Kohteen * Varmistetaan muunto- * Maaritetaan * Tasmennetaan * CO2-laskelman
maaritys purkukartoitus ja joustavuus, purettavaksi tuotteiden tai kiertotaloustavoitteet, paivitys
« Korjattavien kiertotalous- suunnittelu, pitkaaikais- rakennetyyppien tunnistetaan toteutumatiedoilla
kohteiden suunnitelma kestavyys, huollettavuus, ymparisto- ja uudelleenkaytettavat * Laaditaan
kartoitus * Eri suunnittelu- korjattavuus, uudelleen- kiertotalouskriteerit rakenteet ja ilmastoselvitys ja
* Alustavat CO,- ja vaihtoehtojen kaytettavyys seka hankintaa varten uusiokaytettavat rakennustuote-
kustannusvertailut vertailu sekd CO2- uusiomateriaalien tai * Paivitetaan materiaalit seka luettelo
eri vaihtoehdoille ja kustannus- uudelleenkaytettavien hankkeen CO2- niiden * Sahkoinen doku-
laskelmien rakenteiden kaytto laskelma jatkosijoituskohteet mentaatio kohteen
laadinta * Teetetaan ratkaisu- kayttoa ja tulevia
vaihtoehtojen CO2-laskelmat korjauksia varten

* Vaikutukset
tietomallinnusohjeisiin

* Kiertotalouden * Kiertotalouden « Kiertotaloustavoitteet * Urakoitsijan * Mittarien ja
edistamisen tavoitetason - Kiertotaloustavoitteet urakkaohjelmaan, kiertotalous- tulosten
maarittdminen maarittaminen suunnitteluohjelmaan hankinnan suunnitelma, sen toteaminen seka
yhdeksi  Kiertotaloustavoitteet kilpailutuskriteereihin ja mittarointi ja oppiminen
menestystekijaksi hankesuunnitelmaan tavoitemittareihin seuranta

Kuva 14. Kiertotalouden edistdmisen toimenpiteet hankkeen tarveselvityksesti kiyttdonottoon seki
kytkentd arvon tuoton johtamisen prosessiin.

Kuvassa 14 on esitetty yhteenveto toimenpiteistd kiertotalouden edistamiseksi hankkeen eri

vaiheissa sekd milld tavalla se otetaan mukaan osaksi arvon tuoton johtamisen prosessia.

Seuraavassa on muutamia nostoja kiertotalouteen liittyvistd tehtdvistd hankevaiheittain.

Tarveselvitys

1.

3.

Maédritetddn tilaajatahon ja yksittdisen hankkeen kiertotalouden ja taksonomian tavoit-
teet. Esimerkiksi: mitd merkittdvan edistamisen teknisid kriteerejd ldhdetddn tavoittele-
maan.

Selvitetddn potentiaaliset vaihtoehdot purkamisen ja uudisrakentamisen rinnalle: osittai-
nen purku, perusparannus, kdyttotarkoituksen muutos yms.

Laaditaan alustavat hiilijalanjilki-, talous- ja aikatauluvertailut eri hankevaihtoehdoille.

Hankesuunnitteluvaihe

Varmistetaan, ettd hankkeessa on riittdvia kiertotalousosaamista.

Teetdtetddn kohteen purkukartoitus: kohteesta vapautuvat materiaalit, niiden méérét,
kunto ja mahdollisuudet uudelleenkéyttoon tai uusiokdyttoon, alustava selvitys mahdol-
lisista yhteistyokumppaneista.

Laaditaan hankkeen kiertotaloussuunnitelma, jossa kuvataan toimenpiteet rakenteiden
uudelleenkdyton tai uusiomateriaalien kdyton osalta, sekd suunnitellaan uudelleen-
kaytettdvien materiaalien ja rakenteiden saatavuuden tai kelpoisuuden selvitys.
Vertaillaan eri rakenne- ja materiaalivaihtoehtojen ymparistovaikutuksia hankkeessa.
Varmistetaan, ettd asetetut kiertotalous- tai hiilijalanjdlkitavoitteet saavutetaan valituilla
ratkaisuilla.

Sisdllytetddan rakennushankkeen ymparisto-, hiilijalanjalki- ja kiertotaloustavoitteet laa-
dittavaan hankesuunnitelmaan. Kuvataan hankesuunnitelmassa kiertotalouden
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johtamisen keinot ja roolit. Otetaan huomioon ratkaisujen vaikutuksen hankkeen aika-
tauluun ja budjettiin.

Suunnittelun valmisteluvaihe

1. Liitetddn suunnitteluohjelmaan kuvaus hankkeen kiertotaloustavoitteista. Maaritelldan
suunnittelun tehtdvit kiertotaloustavoitteiden saavuttamiseksi ja niihin liittyvista erityi-
sistd suunnittelutehtdvistd. Maaritetddn kiertotalousasiantuntijan kanssa suunnittelun
olennaiset optimoitavat osa-alueet.

2. Sovitaan tietomallipohjaisen suunnittelun hyodyntdmisestd ja laajuudesta kiertotaloutta
tukevien laskelmien, hankintojen seka hiilijalanjélkilaskelman, ilmastoselvityksen ja ra-
kennustuoteluettelon (ent. materiaaliseloste) toteuttamiseksi.

Ehdotussuunnitteluvaihe

1. Varmistetaan suunnitelmien kiertotaloustavoitteiden mukaisuus: mm. muuntojousta-
vuus, purettavaksi suunnittelu, pitkdaikaiskestdvyys, huollettavuus, korjattavuus, uudel-
leenkéytettavyys.

2. Selvitetdan mahdollisuudet uusiomateriaalien kdyttoon ja purkumateriaalien kierratyk-
seen sekd selvitetddn uusiokdyton vaatimat kelpoisuuden osoituksen toimenpiteet. Pdivi-
tetddn tarvittaessa hankkeen kiertotaloussuunnitelma.

3. Tarkistetaan valitun ehdotussuunnitelman hiilijalanjélkilaskelma, budjetti ja aikataulu.

Suunnittelu- ja hankintavaihe

1. Tunnistetaan uudelleen kadytettdvét tai uusiomateriaaleja siséltavat rakennustuotteet ja
selvitetddan niiden kelpoisuuden todentamiseen vaadittavat tehtavit.

2. Selvitetddan uudelleen kéytettdville materiaaleille jatkosijoituskohteet.

3. Madritetddn rakennusmateriaalien ja rakenteiden ymparisto- ja kiertotalouskriteerit han-
kintaa varten.

4. Teetetddn ilmastoselvitys ja rakennustuoteluettelo rakennuslupaa varten.

5. Varmistetaan ettd suunnitelmat tarkentuessaan tayttavat hankkeelle asetetut kiertota-
loustavoitteet.

Rakentamisen valmistelu- ja rakennusvaihe

1. Kirjataan urakkaohjelmaan rakennushankkeen kiertotaloustavoitteet ja -vaatimukset
(mm. kierrdtysaste), padstojd koskevat vaatimukset sekd ehdot materiaalitehokkuuden
sekd kierrdtysmateriaalien hyddyntdmiselle tyomaan hankinnoissa.

2. Siséllytetddn kiertotaloustavoitteet osaksi urakoitsijoiden laatupisteitd kilpailutusvai-
heessa.

3. Kéyd&an hankkeen kiertotaloustavoitteet lapi markkinavuoropuhelussa.

4. Sitoutetaan urakoitsija hankkeen kiertotaloustavoitteisiin, lajittelu- ja kierrdtystavoittei-
siin ja vastuullisuusraportointiin sekd varmistetaan, ettd urakoitsija ymmartdad kaytannon
toteutuksen. Kdydéaan lapi urakoitsijan laatima tyomaan kiertotaloussuunnitelma, logis-
tiikkkasuunnitelma ja olosuhteiden hallinta. Varmistetaan, ettd tydmaan aikataulussa on
otettu huomioon kiertotalouden vaikutukset tyévaiheiden kestoihin.
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5. Sovitaan mittaristosta, jolla hankkeen kiertotaloustavoitteiden toteutumista seurataan.
Seurataan mittaristoa aktiivisesti. Pdivitetddn kohteen hiilijalanjalkilaskelmaa tarvitta-
essa. Mddritellddn tyomaan kiertotalouteen liittyviat kannustimet/sanktiot.

Kayttoonottovaihe

1. Varmistetaan ettd hankedokumentaatio on talletettu palvelemaan tulevien korjausten
suunnittelua, mm. as built -malli, huoltokirja.

44 JOHTOPAATOKSIA KIERTOTALOUDEN EDISTAMISESTA OSANA ARVON
TUOTON JOHTAMISTA

Haastatteluaineisto osoittaa, ettd kiertotalouden parissa tapahtuu monenlaista kehitystyota ja
pilotointia. Kiertotalous herattéd alalla kiinnostusta, mutta kattavasti kiertotaloutta hyddyn-
tavid hankkeita on kuitenkin vield vdhan. Markkinat ovat melko kehittymattomait sitd tuke-
maan (mm. uudelleenkédytettdvien materiaalien saatavuus) eikd rahoitusinstrumenttien hyo-
dyistd tai kiertotalouden kustannuksista ole saatavilla selkedd nayttod.

Lahtokohtaisesti voidaan ajatella, ettd kiertotalous nostaa hankkeen kustannuksia ja mahdol-
lisesti pidentdd hankkeen aikataulua, mutta rajatussa méarin on esimerkkejd my®os siitd, etta
yksittdiset rakennusosat voivat olla kiertotalouden mukaan toteutettuna edullisempia kuin
uudet rakenteet. Mm. materiaalien ja rakenteiden kelpoisuuden osoittaminen aiheuttaa
hankkeille ylim&ardisid kustannuksia ja selvitystyota.

Se on selvid, ettd kiertotalous rakennushankkeessa ei ole mikd&n yksittdinen toimenpide,
vaan laajamittainen toimintamalli, joka alkaa heti hankkeen tarveselvitys- ja hankesuunnitte-
luvaiheesta. Kiertotalous on osa kaikkea suunnittelu-, hankinta- ja rakennustoimintaa. Se jat-
kuu vield kdayton aikana, huollon ja ylldpidon seké tulevien korjausvaiheiden muodossa.
Kiertotaloutta tulee johtaa koko hankkeen ldpi systemaattisesti. Kiertotalous voi siis olla
hankkeessa valittu arvo, jonka toteutumista johdetaan samoin kuin muitakin valittuja hank-
keessa tavoiteltavia arvoja tai menestystekijoitd viemalld ne hankkeen tavoitteisiin, kannus-
teisiin ja johtamisen prosesseihin (esim. energiatehokkuus, aikataulu, budjetti, kéytt&gjatyyty-

vdisyys).

Kiertotaloutta voi kuitenkin edistda valitsemalla aluksi rajatumpia kokonaisuuksia: esimer-
kiksi selvittamalla kierrdtettaviksi sopivat rakenteet ja kalusteet ja sopimalla yhteistyokump-
paneiden kanssa niiden purkamisesta ja edelleen kunnostettavaksi toimittamisesta. Tai edel-
lyttamalld hankkeen tyomaavaiheen rakennus- ja purkujdtteen kasittelyltd riittavaa kierra-
tysprosenttia. Tai valitsemalla hankkeeseen materiaaleja, joiden kestosta ja huollettavuu-
desta on kokemusta.

Kiertotaloutta ajatellaankin usein kapeasti materiaalien kierratyksend ja uudelleenkadyttond,
vaikka kiertotalous sisdltdd laajemmin ajatuksen suljetusta talousmallista, jossa materiaalien
pitka elinkaari varmistetaan mm. laadukkaalla suunnittelulla ja rakentamisella, huollolla ja
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yllapidolla. Lisdksi kiertotalous siséltdd Pottingin 10R-hierarkian mukaisen ajatuksen siitd,
ettd uusien tuotteiden (tdssd rakennusten) tuottamisesta tulee ldhtokohtaisesti kieltdytyd ja
ensisijaisesti etsid muita tilatarpeen tayttavid ratkaisuja. Tama tarkoittaa purkamisen valtta-
mistd tai minimointia seké erilaisten korjaus- ja perusparannushankkeiden kdynnistamista.

Haastattelun tulosten mukaan EU-taksonomian asettamat kriteerit kiertotaloutta merkitta-
vasti edistdville korjausrakennushankkeille (3.2) ovat kylld mahdollisia toteuttaa. Hoasin kal-
taiselle toimijalle taksonomiakriteerit 7.2 olemassa olevien rakennusten korjaus tai 7.7 Raken-
nusten hankinta ja omistaminen ovat kuitenkin todennédkdoisesti helpompia tayttaa.

5. JOHTOPAATOKSET JA JATKOKEHITYS

51 ARVON TUOTTOON PERUSTUVA HANKEMALLI

Luvussa 2.2 esitettiin rakennushankkeen johtamisen kehys, jossa arvon tuoton johtaminen
erotettiin omaksi avainprosessikseen. Asiaa voidaan ldhestyé vield siten, ettd puhutaan pel-
kadstddn arvon tuoton johtamisen prosessista, joka on tdimén kehityshankkeen fokuksessa. Sa-
malla kun muistetaan, ettd hankkeen johtamisessa tapahtuu paljon muitakin asioita, joihin
arvon tuoton johtamisen on tarkoitus vaikuttaa, voidaan esittdd kiteytys pelkédstd arvon tuo-
ton johtamisen prosessista.

Luvussa 1.2 esitetyssd Sutter Healthin, samoin kuin monissa muissakin lean-rakentamiseen

liittyvissd malleissa on tiivistetysti seuraavat kolme vaihetta: arvon tuoton midrittdminen, ar-
von tuoton johtaminen ja arvon tuoton todentaminen. Niitd on tdssd kehityshankkeessa yhdis-
telty ja tdydennetty yksityiskohdilla, kuten menestystekijéiden viitekehykselld ja arvon tuo-

ton johtamisen prosessilla.

Kuvassa 15 on kiteytetty arvon tuoton johtamisen perusajatus edelld esitettyjen vaiheiden
kautta. Sen kolme keskeistd vaihetta ovat siis arvon tuoton maarittdminen, arvon tuoton joh-
taminen sekd sen toteaminen, miten arvon tuotossa on onnistuttu.
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Kuva 15. Arvon tuoton johtamisen keskeiset elementit.

Arvon tuoton méadrittdmisessd voidaan soveltaa luvussa 2.2 esitettyd arvon tuoton nelikent-
tamallia, jonka avulla konkretisoidaan arvon tuotto hankkeen menestystekijoiksi. Kun arvon
tuotto on kuvattu selkeind ja havainnollisina menestystekijoind, ne muodostavat ldhtokoh-
dan arvon tuoton johtamiselle.

Arvon tuoton johtaminen on siitd huolehtimista, ettd madritetty arvon tuotto realisoituu
my0s kdytannossda mahdollisimman hyvin. Johtaminen tarvitsee tyovailineits, joilla osapuol-
ten huomio kiinnitetddn tarkeisiin asioihin ja joilla arvon tuotto tuodaan johtamisen keski-
6on. Arvon tuoton johtaminen on paitsi viestintdd ja huomion kiinnittamists, myos raken-
nushankkeen rakenteiden virittdmisti siten, ettd intressit lihtokohtaisesti suunnataan oikei-
siin asioihin. Lisdksi johtaminen on jatkuvaa tilanteen monitorointia ja korjaustoimenpitei-
den tekemista.

Arvon tuoton johtamisen kenties tdrkein paddtds on menestystekijoihin pohjautuvan toteutus-
muodon valinta, koska se raamittaa monien seuraavien hankevaiheiden toteuttamista joko
parantaen arvon tuoton johtamisen edellytyksid tai heikentden niitd. Sithen perustuu myos
pian seuraava hankintavaihe, jossa valitaan mahdollisimman hyvin menestystekijoiden mu-
kaiseen toimintaan soveltuvat ja siihen sitoutuneet toimijat. Sitoutuminen varmistetaan laati-
malla kannustinjarjestelmd, jossa yhdensuuntaistetaan kaikkien osapuolten intressit samojen
tavoitteiden taakse.

Kannustinjdrjestelman ytimend ovat mittarit, jotka muodostavat myos koko arvon tuoton
seurannan ja johtamisen selkdrangan. Niiden tulee kuvata riittdvan kattavasti menestysteki-
joitd ja konkretisoida tahtotila niissd onnistumiselle. Mittarien laatimisessa, esittdmisessa ja
my6hemmin arvojen laskemisessa tulee huolehtia, ettd kytkentd menestystekijoihin sdilyy
johdonmukaisena ja ymmadrrettdvang, tai jos johtoajatus katoaa, mittareita voi muuttaa.

Kun osapuolet aloittavat toimintansa, keskeinen dokumentti on projektisuunnitelma. Se ku-
vaa yhteistd ndkemystd siitd, millaisia menetelmid ja toimintoja projektin lapiviennissa kay-
tetddn. My0s projektisuunnitelman tulisi perustua menestystekijoihin, ja menestystekijéiden
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ohjaamisen tulisi olla sen punainen lanka. Projektisuunnitelmassa kuvataan menestysteki-
joissd onnistumisen vaatimat toimenpiteet, ja eri projektisuunnitelman menettelyjad peilataan
sitd vasten, miten ne edistdvat menestystekijoissd onnistumista.

Johtaminen vaatii tuekseen tietoa siitd, miten on onnistuttu, ja mihin ollaan menossa. Sen pe-
rusteella voidaan padtelld tarvittavia korjaustoimenpiteitd toivottuun lopputuloksen paése-
miseksi. Menestystekijoiden mittarointiprosessi on oma, ldpi koko projektin jatkuva tehta-
vdnsd. Siind ei riitd, ettd mittarit laaditaan alussa, ja lopussa vain todetaan, mita tulokseksi
saatiin.

Koko mittaroinnin tarkoitus on projektin johtamisen tukeminen, joten mittausta tulee tehda
pitkin matkaa sddnnollisesti ja siten pitdd ylld ajantasaista tietoa siitd, miten menestysteki-
joissd onnistuminen edistyy, ja miten se vaikuttaa tuloksiin ja kannusteisiin. Ndin ne aidosti
ohjaavat toimintaa ja auttavat saavuttamaan tavoiteltuja tuloksia.

Arvon tuoton johtamisessa on siis oleellista, ettd tiedetddn ensinnédkin, mikd kussakin projek-
tissa on arvon tuottoa, ja kuvata se selkeind menestystekijoing, jotka kaikki osapuolet ym-
maértdvat. Sen jdlkeen projektin johtamisessa arvon tuottoa toteutetaan systemaattisesti tuo-
malla se mukaan keskeisiin vaiheisiin ja rakenteisiin, kuten sopimuksiin, paatoksentekoon ja
suunnitelmiin. Arvon tuottoa seurataan ja sitd ohjataan laadituilla mittareilla. Lopuksi tode-
taan, miten oli onnistuttu, annetaan avoin palaute ja otetaan oppia tuleviin hankkeisiin.

5.2 ARVON TUOTON JOHTAMISEN PROSESSIN KEHITTAMINEN

Nykytila-analyysien yhteydessa kartoitettiin arvon tuoton johtamiseen liittyvid kehitystar-
peita, ja osallistujilla oli my6s valmiita ndkemyksii siitd, mihin haluttiin kehittamisessa kes-
kittyd. Palautetydpajoissa kehitystarpeita priorisoitiin ja tyostettiin eteenpdin. Ne vaikuttivat
osaltaan my6s koko arvon tuoton kehysmallin muodostumiseen.

Viéhihiilisen rakentamisen arvon luonnin johtaminen -kehityshankkeen yldtavoitteena on
kehittda alalle kokonaisvaltaista mallia arvon tuoton johtamiseen siitd, mikd kokonaiskuva
muodostuu yksittdisten kehitystulosten perusteella. Taman perusteella muodostettiin 2024
alussa lista niitd konkreettisista kehitystuloksista, joita hankkeessa on tarkoitus tuottaa, ja oli
osin jo tuotettukin.

1. Arvon tuoton johtamisen nykytilan analyysi

Menettely tilaajan arvon tuoton johtamisen kyvykkyyden madrittimiseen ja kehitys-
tarpeiden tuottamiseen.

2. Tavoitetyopaja ja menestystekijoiden kiteyttiminen yhteiseksi padmaaraksi

Menettely hankkeen menestystekijoiden méaarittamiseen, priorisoimiseen ja kuvaami-
seen sekd osapuolten yhteisymmarryksen saavuttamiseen.
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3. Menestystekijoiden johtamisen prosessi

Yleinen malli arvon tuoton johtamiseen keskeisine vaiheineen ja tehtdvineen. Téhan
sisdltyvat mm. laadullisen hankinnan asiakirjat, kannusteiden ja mittarien laatiminen
ja kdytto arvon tuoton todentamisessa sekd menestystekijoihin perustuva projekti-
suunnitelma. Tutkitaan myos toteutusmuodon vaikutusta johtamiseen erityisesti pro-
jektinjohtopalvelun ndkokulmasta.

4. Vastuullisuus- ja ekologisuusnikokulman sisillyttiminen menestystekijoihin ja
johtamiseen

Vastuullisuus- ja ekologisuusasioiden sisdllyttaminen erityisndkokulmana osaksi ar-
von tuoton johtamista, erityisesti kiertotalouden ndkokulmasta.

5. Mittarikirjasto

Case-hankkeisiin kehitettyjen mittarien kuvaaminen kaytettavéksi laajemminkin
alalla menestystekijoiden johtamiseen, esimerkiksi: yhteistyon toimivuuden pulssi-
kysely, kustannusennusteiden tarkkuus, kiertotalouden mittarit, elinkaarimittarit
(kulut, tuotto).

6. Luovutus- ja kdyttoonottovaiheen johtaminen seki toiminnan varmistaminen

Kuvataan kayttdjalahtoinen kdyttoonottoprosessi sekd palvelullinen toiminnan var-
mistaminen ja tuotetaan siihen liittyvid tyokaluja tarkoituksena varmistaa arvon tuo-
ton toteutuminen hankkeen loppuvaiheessa.

Edelld mainitut kehityskohteet muodostavat samalla vuoden 2024 tavoitteet kehityshank-
keelle, jota toteutetaan osapuolten kanssa yhteistydssd valituissa case-projekteissa. Kehitys-
tuloksista tuotetaan yleisid malleja ja ohjeita RALAnN levitettdviaksi alan kdyttoon.

Kehityshankkeen loppuosasta julkaistaan loppuraportti v. 2025 alussa, joka koostuu
timan viliraportin sisdllon lisdksi vuoden aikana tuotetuista kehitystuloksista.



