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1 JOHDANTO

Rakennusyritysten kuten muidenkin yritysten toiminnan ja funktioiden kehitta-
minen ja esimerkiksi Lean-ajattelun mukainen jatkuva parantaminen ovat osa
yritysten jokapaivaista toimintaa siitd huolimatta, etta niiden toteuttaminen tun-
tuu joskus lahes mahdottomalta tehtavalta. Yritysten toiminnan kehittdmisen
tarkeyttd ja sen merkitystd korostaa jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto.
Tama kaikki luo paineita yrityksen johdolle kilpailukyvyn sailyttamiseksi, sen li-
saamiseksi ja tehokkaan ja taloudellisesti kannattavan toiminnan varmista-
miseksi. Lisdksi organisaation sisaiset tarpeet luovat jatkuvia paineita yrityksen

toiminnan tehostamiseksi jatkuvan parantamisen prosessissa.

Asiakastyytyvaisyyden lisddminen on ymmarrettava yrityksen kehittdmisen yk-
kosprioriteetiksi omaksuttaessa uusia tapoja ja -malleja seka strategioita riippu-
matta siitd, mika johtamisjarjestelma yrityksessa on kaytdssa. Yrityksen johta-
misjarjestelméan lahtokohtana on oltava, ettad yrityksen tulee ymmartaa asia-
kasta ja hanen tarpeitaan. Asiakastyytyvaisyys ei ole pelkastadan hyvaa asia-
kaspalvelua, silla myos tilaus- ja toimitusketjun toiminnan sujuvuus heijastuu
asiakastyytyvaisyyteen. Kokonaisvaltaisen kehittamisen ollessa tavoitteena tu-
lee asiakastyytyvaisyyden rinnalla kiinnittda huomiota myds organisaation toi-
mintaketjuun ja sen johtamiseen. Toiminnan tehostamiseksi on olemassa, ja
myds kaytdssa, useita johtamismenetelmia ja -malleja. Viimeisimpid toiminnan
tehostamiseksi ja rakennusalaa vaivaavan hukan poistamiseksi kaytt6on otet-
tuja menetelmia on Lean-ajattelutapa, joka on viime vuosina kokenut uuden
nousun suomalaisten tuotantoyritysten ja myos rakennusyritysten toiminnan ke-

hittdmisessa.

Hajonta yrityksen toiminnassa tai tuotteissa on merkittavd hukan aiheuttaja.
Esimerkkina (ajallisen) hajonnan aiheuttamasta hukasta ovat ylisuuret varastot,
joilla kompensoidaan toimitusten epavarmuutta. Toinen esimerkki on huonon
prosessin seurauksena syntyvat, toleranssit ylittavat komponentit, jotka joudu-
taan hylkaamaan tai korjaamaan. Rakennusalallakin toimintatapojen suuri ha-
jonta on merkittdva hukan aiheuttaja. Jotta asiakkaalle voidaan maksimoida ar-

voa ja samanaikaisesti eliminoida arvoa tuottamattomia toimintoja, yritysten
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tyontekijoitd on valmenneltava ymmartamaan ja nakemaan omassa tyossaan

esiintyvaa hukkaa. (31, 4.)

Ammattinsa osaavat ihmiset tarvitsevat ammattitaitonsa liséksi erilaisia tyoka-
luja avukseen hajonnan pienentdmiseksi sekd metodeja ja toimintatapojen
standardointia, joiden avulla hukan eliminointia helpotetaan. On siis kehitettava
erilaisia toimintamalleja auttamaan omaa ja yhteisty6kumppaneiden henkilds-
t6a vahentamaan hukkaa. Yritysten tulee suhtautua omiin alihankkijoihinsa sa-
moin kuin omiin resursseihinsa. Alihankkijoilta on edellytettdvd samaa tuotan-
non tehokkuutta kuin omalta organisaatiolta ja tarjottava vastineeksi omaa
osaamista auttamaan alihankkijoita padsemaan tavoitteiden edellyttamalle ta-
solle hukan vahentamisessa. Lean-ajattelun soveltamiseksi rakennusalan yri-
tyksille kehitetyt Lean Construction instituutit ovat pystyneet osoittamaan, etta
hukkaa poistamalla rakennusprojektien kustannuksia voidaan vahentaa ta-

pauksesta riippuen jopa 10- 40 %. (31, 4).

Rakennusalaa varten on kehitetty Toyotan tuotantojarjestelméé (TPS) vastaava
yleinen, projektipohjainen tuotantosysteemi (Lean Project Delivery System,
LPDS). Se kuvaa vaiheet, joiden avulla projekteja toimitetaan asiakkaalle. Ku-
hunkin vaiheeseen on kehitetty ty0kaluja ja metodeja, jotka auttavat ihmisia eli-
minoimaan hukkaa projektitoimituksen aikana. (31, 4.)



2 JOHTAMISMALLEISTA

Druckerin (3, 33) johtamisajattelun lahtokohtana oli johdon funktioiden moni-
puolisuus vastakohtana esim. Taylorin mallin kaltaiselle liialliselle spesialisoitu-
miselle: Johdon on kanavoitava alaisten toiminta alaisten omaehtoisen moti-
vaatioprosessin kautta eika auktoriteettiin perustuvan kaskymenettelyn kautta,

kuten taylorismissa.

Erés Druckerin (1, 167) peruskasitteista on itsekontrolli. Silla tarkoitetaan tyote-
kijan oman sisaisen valvontamekanismin kehittamista tulostietoisuuden avulla

omavastuisuuteen.

Ikonen (3, 28-30) tiivistda Druckerin johtamisfilosofian seuraavasti: "Druckerin
johtamisfilosofiassa korostuu johtamisen eri aktiviteettien ja eri hierarkiatasojen
suorituspohjainen integraatio, jatkuva yksilén, organisaatiota ympardivan yh-
teiskunnan vélisten tarpeiden ja tavoitteiden sek& nykyhetken tulevaisuuden

balanssipyrkimyksen tydsuorituspohjainen motivaatioperiaate”.

Druckerin ihmiskasitys ilmentaa tavallaan synteesia ihmissuhdekoulukunnan,
taylorismin ja klassisen koulukunnan ihmiskasitysten valilla. Drucker (3, 34) na-
kee ihmiset monitarpeisina, monitavoitteisina ja integroituina yksildina. Taman
vuoksi heidan tarpeitaankin taytyy tarkastella seké inhimillisesta nakékulmasta,
taloudellisesta nakdkulmasta ettd tyon nakoékulmasta; vasta silloin yrityksen ja
yksilon tavoitteiden integraatio tulee mahdolliseksi. Monipuolisesta ihmiskasi-
tyksestéa huolimatta Druckerin motivaatioteoreettinen nakemys keskittyy [&hinna

tydmotivaation ymparille.

2.1 Tulosjohtaminen

Seka tavoite- etté tulosjohtaminen perustuvat itdvaltalaisen, Yhdysvalloissa ela-
mantyonsa tehneen professori Peter Druckerin luomaan kasitteistéon, joka syn-
tyi pAdasiassa amerikkalaisten suuryritysten, General Motorsin ja IBM:n parissa
saatujen kokemusten perusteella. Tavoite- ja tulosjohtamisen yhteydessa kay-
tetdan suurelta osin samoja kasitteitda. Johtamistavoitteiden erot liittyvat lahinna
tavoitteiden ja tulosten erilaiseen painotukseen. Vaikka johtamistavoitteet ovat
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lahtékohdiltaan samanlaisia, on tulosjohtaminen eraassa mielessa tavoitejoh-
tamisesta edelleen kehitetty johtamismalli: siind painopiste on asetettujen ta-
voitteiden sijasta yhtaalta toiminnan suunnittelussa, toisaalta konkreettisissa tu-
loksissa. Erityisesti tulosseuranta on korostetusti mukana tulosjohtamisen joh-
tamisajattelussa; katsotaan, ettd toiminnan tulosten valvonta varmistaa sen,
ettd organisaation toiminta osataan sopeuttaa jatkuvasti muuttuviin uusiin olo-
suhteisiin. (3, 5-6).

Druckerin johtamismallien taustalla vaikuttavista teorioista ei vallitse taytta yk-
simielisyytta systeemiteoriaa lukuun ottamatta. lkosen (3, 5) mukaan juuri sys-
teemiteoria on mahdollistanut tavoitejohtamisen kasitteen poikkitieteellisen
maarittelyn ja kasitteen operationaalistamisen alakéasitteiksi hyddyntamalla pe-
rinteista liikkeenjohtoprosessia tai input-output — mallista ajattelua. Systeemi-
teorian perusidea onkin hyvin yhdenmukainen tavoite- ja suunnitteluprosessin
perusfilosofia, osallistumisperiaate osasysteemien integroinnissa kokonaissys-
teemiin. Tehokkuusajattelun ja osasysteemin toimintavapaus asetetuissa ra-
joissa ovat seka systeemiteoriaan etta tavoitejohtamiseen kuuluvia ajatuksia.
(3, 5-6).

Systeemiteorian ohella tavoite- ja tulosjohtamisen juuret ovat lahinna liikkkeen-
johdollisessa johtamisajattelussa ja managerismissa. Druckerin johtamismal-
lien perusajatukset ovat syntyneet osittain henkildstéhallinnon (Personel Admi-
nistration), ihmissuhdekoulukunnan (Human Relations) ja tieteellisen liikkeen-
johdon (Scientific Management) kritiikkina, osittain taydentamaan niiden ajatuk-
sia. Druckerin (1, 275) mukaan esim. henkildstéhallinnon ja ihmissuhdekoulu-
kunnan esittamissa malleissa ei dynaamiselle johtamiselle juuri ollut tilaa. (1,
275.)

Liikkeenjohdollisen johtamisajattelun perusideana on organisaation hajauttami-
nen pienempiin itsenaisiin yksikdihin. Vastuun ja tehtavien hajauttaminen kuu-
luvat keskeisina elementteind myds tulosjohtamisen kaytannon toteutukseen.
Liikkeenjohdollisen ajattelun periaatteiden mukaan liikkeenjohto on organisoi-
tava yrityksen taloudellisia tuloksia silmallapitaen. Drucker (2, 243) katsoo or-

ganisaation olevan sitd tehokkaamman, mitd suorempi ja yksinkertaisempi se
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on rakenteeltaan ja mitd vihemman sen rakenteet rajoittavat eri henkildiden
toimintaa. (2, 243).

Liikkeenjohdollisen ajattelun toteuttaminen edellyttaa siis organisaation tehta-
vien hajauttamista. Hajautus voidaan Druckerin (2, 246) mukaan tehda paayk-
sikkdihin jakamisen (federal decentralization) periaatetta noudattaen, mika mer-
kitsee organisaation tehtavien yhdistamista itsenaisiksi tuotekohtaisiksi yksi-
koiksi, joilla kullakin on omat markkinansa ja tuotteensa seka oma vastuunsa
voitosta ja tappiosta. Toinen vaihtoehto on soveltaa toimintakohtaista hajautuk-
sen (functional decentralization) periaatetta, jolloin yritys organisoidaan koko-
naisuuden muodostaviksi yksikoéiksi, joista kukin kantaa tdyden vastuun jostain
likeprosessiin kuuluvasta erillisesta vaiheesta. Hajautusvaihtoehdot eivat ole
toisiaan poissulkevia, vaan organisaatio voi halutessaan kayttaa niita rinnak-
kain. (2, 246.)

Organisaation tehtavien hajauttamisen ansiona Drucker (2, 251) pitaa mm. sita,
etta tavoitteiden avulla tapahtuva johtaminen paasee oikeuksiinsa: yksikdiden
johtajat ovat tietoisia oman yksikkdnsa tavoitteista ja tuloksista. Yksikkéorgani-
saatio myos asettaa koetukselle henkiliden kyvyt itsendiseen toimintaan jo
suhteellisen varhaisessa vaiheessa. Yksikodiden johtajilla on mahdollisuus
hankkia johtamiskokemusta ja kouliintua ylemman tason johtamistehtaviin. Ha-
jautuksen ansiosta johtajat kohdistavat huomionsa suoraan yrityksen suorituk-
siin ja tuloksiin; yrityksen menestyksen kriittiset kohdat (esim. vaarin kohdenne-

tut voimavarat) paljastuvat hajautuksen yhteydessa. (2, 251-253.)

Organisaation hajauttaminen vaatii seka voimakkaita osayksikoita etta voima-
kasta ohjaavaa keskusyksikkoda. Keskusyksikon tehtavana on asettaa kokonai-
suudelle selkeéat, jarkevat ja riittavan vaativat tavoitteet, jotka jokaisen yksikon
tulee saavuttaa. Johtajan ja hanen yksikkdnsa tavoitteiden toteutumista valvo-
taan yksikén toimintaan soveltuvin mittarein. Yksikdiden tarvitsee olla riittadvan
suuria voidakseen kattaa tarvitsemansa liikkeenjohdon kustannukset. Niiden
kasvumahdollisuuksia ei Druckerin mielestd mydskaan pida rajoittaa. Yksikoi-
den johtajille taytyy liséaksi antaa riittavasti likkumatilaa yksikkénsa toiminnan
johtamisessa. Eri yksikkdjen tulisi esiintya rinnakkain, jokainen ominen tehtavi-

neen, omine markkinoineen tai omine tuotteineen. (2, 256-259.)
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Toimintakohtainen toiminnan hajauttaminen on sita tehokkaampaa ja toimivam-
paa, mitd enemman se muistuttaa paayksikaihin jakamista. Toimintakohtaisen
tyon organisoimisessa johtajalle taytyy delegoida seka toimivaltaa, etta vas-
tuuta. Tyon organisointi pitaisi samalla saattaa mahdollisimman lahelle lopul-
lista tuotetta tai palvelusta. (2, 261-263).

USA:n kehittyvassa ja koneellistuvassa teollisuudessa hajautusta alettiin sovel-
taa jo ennen 1930-lukua. General Motors ja General Electric aloittivat hajaute-
tun organisaation kehittdmisen jo 1920-luvun puolivéalin jalkeen, mutta muuten
organisaatioteoria on kiinnittanyt vain vahan huomiota hajautuksen periaattee-
seen. Druckerin mukaan téhan on ollut syyna se, etta vanhoillinen organisaa-
tioteoria pitaa lahtékohtanaan liikeyritysten siséisia toimintoja ennemmin kuin
yrityksen sisdisia tavoitteita ja niiden asettamia vaatimuksia; toimintoja pidetaan
(virheellisesti) itsestaan selvina ja ennalta maaréattyina. (2, 247).

Tulosjohtamisen liikkeenjohdollinen johtamisfilosofia nékee liiketoiminnan pro-
sessina, jossa ulkopuolisia voimavaroja (erityisesti tiedollisia) muutetaan sisai-
siksi, lahinn& taloudellisen arvon saaviksi voimavaroiksi. Organisaation ulko-
puolista tietoa ja taitoa hyddyntamalla voidaan vaikuttaa organisaation toimin-
nan tuloksellisuuteen: organisaation on tarkeaa paitsi tehda asioita oikein, myos
loytaa oikeat asiat tehtaviksi ja keskittya sitten niiden vaatimiin resursseihin ja

toimenpiteisiin. (2, 5-8.)

Tulosjohtamisen kolme paakohtaa ovat:

1. Nykyinen toiminta on pidettava tehokkaana.

2. On ldydettava nykyiseen toimintaan sisaltyva potentiaali ja toteutettava se.

3. Tilanteen jatkuvasti muuttuessa yrityksen on itsensa oltava valmis muutta-
maan nykyista toimintaa erilaista tulevaisuutta silmallapitaen kokonaan uuden-
laiseksi. (4, 6).

Tulosjohtamisen avainkohtien toteuttaminen edellyttd& organisaation paamaa-

rien, toiminnan merkityksen ja toimintaympariston perusteellista analyysia.
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Vasta sitten, kun tunnetaan todelliset, koko organisaatiota koskevat padmaarat
ja tavoitteet, voidaan kokonaisuutta lahtea purkamaan pienempiin osiin ja maa-
ritella kullekin yksildlle sopivat tulostavoitteet. Yksikkdkohtaisista tulossuunni-
telmista edetddn lopulta yksilokohtaisiin tulostavoitteisiin; jokaiselle tydtehtéa-
valle nimetddn erikseen tekija ja asetetaan tyOn suorittamiselle maaraaika.
Konkreettiset ja selkeéat suunnitelmat ovat edellytys sille, etta toteutuneita tulok-

sia voidaan maaraajan kuluttua mitata. (2, 218-219.)

2.2 Tavoitejohtaminen

Tavoitejohtaminen on Peter Druckerin varhaisempi, 1954 ilmestyneessa teok-
sessaan "The practice of management” esittdma toiminnan tavoitteellisuutta
painottava johtamismalli. Tavoitejohtaminen on syntynyt ensisijaisesti teollisuu-
den piirisséa kaytannon liikkeenjohtokokeilujen ja sovellutusten, toisaalta sen-
hetkisten ymparistdpaineiden tuloksena. IBM:ssa kaynnistetyn kehittdmishank-
keen tarkoituksena oli 16ytaa laake tyémotivaatio-ongelmiin. Druckerin kehit-
tama ratkaisu perustui yrityksen jakamiseen paikallisyksikoihin, joita tuli johtaa
tavoitteiden suoritusten itseséatelyn avulla. General Motorsissa tehdyt johtami-
seen liittyvat uudistukset keskittyivat puolestaan paatéksenteon desentralisoin-
tiin. (4, 2-3.)

Naiden kahden yrityksen kehittamistyon yhteydessa syntyivat tavoitejohtami-
sen perusajatukset yrityksen tydnjaon uudelleen organisoinnista. Tavoitejohta-
misessa yrityksen tyonjako maaraytyy tavoitteen tai kohteen mukaisesti, jolloin
samaan yksikk6on kootaan kaikki ne erikoistuneet toiminnot, joita tarvitaan jos-
sakin toiminnan suhteellisen rajatussa vaiheessa. Toisena keskeisena johta-
misajattelunsa elementtind Drucker (3, 1) kehitti mallin, jossa organisaatio jae-
taan tuotekohtaisiksi itsenaisiksi yksikoiksi. "Paayksikoihin jaettu organisaatio”
tai "tulosyksikk6-organisaatio” ovat tata kuvaavia termeja. Druckerin (3, 1) esit-
taman, tavoitteenjohtamista koskevan kasitteenmaarittelyn jalkeen lkonen kat-
Soo teoreettisen kehitystyon aina 1960-luvun alkupuolelta hallinneen tavoitejoh-
tamisen sisallon ja osakéasitteiden kehittymista ja soveltamista. Sen sijaan teo-
reettisten mallien operationaalistaminen ja toiminnallistaminen kaytannon joh-

tamistilanteisiin useimmiten jatettiin suorittamatta. N&in on lkosen mukaan ta-
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pahtunut erityisesti silloin, kun tavoitejohtamista on yritysmallien pohjalta sovel-
lettu palvelusektorille, julkiseen hallintoon ja muihin tuotannollisiin liikeyrityksiin.
3, 1)

Standard Oil of New Jerseyn 1934 alkaen toteuttama johtamisen kehittdmisoh-
jelmaa pidetd&n ensimmaisend varsinaisena tavoitejohtamisohjelmana. Siina
tavoitteen toteuttamiseen pyrittiin delegoimalla toimivaltaa itsenéisille tulosyksi-
koille. Samalla perustettiin esikuntana toimivia koordinaatiokomiteoita koko or-
ganisaation ja tulosyksikoiden tasolle ja kehitettiin koko jarjestelmaa yllapitava,
tarkkoihin suoritestandardeihin perustuva tavoitteen asettamis- ja arviointime-
nettely. Esimiesten vélisten suhteiden kehittamissa pyrittiin samalla aikaisem-
paa osallistuvamman ja alaisia enemman huomioivan johtamistavan hyvaksy-

miseen. (3, 2-3).

Druckerin 1954 kehittaman MBO-kéasitteen (Management by Objectives) maa-
rittelyn aikoihin General Mills:ssa laadittiin tiedemiesten johdolla yksityiskohtai-
set tavoitejohtamisohjelmat. Niissa keskityttiin lahinna esimies-alaissuhteen ak-
tivointiin, mé&éardaikaistamiseen ja objektiivisiin kriteereihin perustuvan suori-
tearviointimenettelyn kaynnistamiseen. MBO-kasitteen substanssin laajenemi-
nen alkoi kuitenkin jo 1940-luvulla yliopistojen ja yritysmaailman yhteistyon ak-
tivoituessa. Paitsi liikkeenjohtotekniikat myos kayttaytymistieteet tarjosivat kei-
noja johtamisen konsultointi-, koulutus- ja kehittamistyohon. Tieteellisella tutki-
muksella onkin 1950-luvun lopulta ollut MBO-kasitteen edelleenkehittamisessa
ja kaytannon sovelluksien ohjaamisessa suuri merkitys. 1970-luvun loppupuo-
lella voitiin jo Ikosen (3, 4) mukaan puhua "kasitekriisista” yhtenaisen ja selvan
kasitteiston puuttuessa. Erityisesti tama heijastui jarjestelmén soveltamiskrii-
sina kasitteen laajennuttua tuotannollisen yritystoiminnan ulkopuolella. (3, 3—4.)

2.3 Laatujohtaminen

Laatujohtaminen on saanut alkunsa 1930-luvun Englannin ja Yhdysvaltojen ti-
lastollisesta laadunvalvonnasta, mutta sen todellinen kehittja on ollut toisen
maailmasodan jalkeinen Japani. Tilastollinen laadunvalvonta koettiin liian vai-

keaksi ja Joseph Juranin (19, 38) oppien mukaisesti laatujohtamista alettiin so-
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veltaa Japanissa yrityksen kaikissa toiminnoissa. Nain laadunvalvonnasta muo-
dostui tarkeéd osa laatujohtamista, jossa laatu maariteltiin kyvyksi tyydyttaa asi-

akkaan tarpeet ja odotukset. (19, 38.)

Koivu (9,14) maarittelee laatujohtamisen johtamismalliksi, jossa laatua pyritaan
hallitsemaan ja johtamaan strategisesti. Lumijarven (20, 75) mukaan laatujoh-
tamisella tarkoitetaan kokonaisvaltaista johtamisajattelua, joka korostaa johdon
ja henkilokunnan yhteistoimintaa hyvalaatuisten palvelujen tuottamiseksi ja ke-
hittamiseksi ulkoisten asiakkaiden tarpeiden ja odotusten mukaisesti. Yrityksen
johdon rooli laatujohtamisessa on koordinoida laadun tekemista ja toimenpiteita
sen parantamiseksi yrityksen kaikilla osa-alueilla. Johdon on my6s selvitettava
laadunparannuksen periaatteet koko organisaatiolle, ohjattava laadunparan-
nusprosessia ja annettava palautetta, seka positiivista, ettd negatiivista koko
henkilostdlle. (9, 14; 20, 75.)

Laatujohtamisessa on vaikea erottaa asioita, jotka kuuluvat sen piiriin ja jotka
voidaan kokonaan sulkea pois sen piirista. Kuitenkin kaikki liikkeenjohdon toi-
menpiteet, joilla tdhdataan organisaation tai prosessien asetettujen tai oletettu-
jen tarpeiden saavuttamiseen ja saavuttamisen asteen jatkuvaan parantami-
seen, ovat laatujohtamista. Jokaisen yrityksen taloudellinen kannattavuus riip-
puu sen kyvysta tyydyttdd asiakkaidensa tarpeet ja vaatimukset. Yritysten toi-
minta kokonaisuudessaan tahtaa siis yritysten olemassaolon turvaamiseen ta-
loudellisen kannattavuuden kautta. Taman vuoksi laatujohtaminen kattaa yri-
tysten kaiken toiminnan. Laatujohtamista tuleekin tarkastella yhtena liikkeen-
johtamisen tyylind tai suuntana, joka painottaa yritysten toimintaprosessien ja
organisaation ohjaamista eri ndkdkulmasta kuin esimerkiksi tulosjohtaminen.
(9, 10.)

Laatujohtamisen kehittymista on siis tarkasteltava samassa yhteydessa muun
likkeenjohtamisen kehittymisen kanssa. Laatujohtamisen syntylahteille paas-
td&an Koivun (9, 10) mukaan vain tarkastelemalla ohjauksen, valvonnan ja tar-
kastamisen vastuun, valtuuksien ja menetelmien roolia ja merkitysta organisaa-

tioissa ja prosesseissa. (9, 10.)
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1900-1923 vaikuttaneella tieteellisen liikkeenjohdon aikakaudella oli vallalla
teoria, jonka mukaan tuotantoa ja tyon tuottavuutta voitiin parhaiten kehittaa
tyonosittelulla. Tyo oli jaettavissa sopiviin, optimaalisiin vaiheisiin, joita yhdiste-
lemalla oli Ioydettavissa kokonaisuuden kannalta rationaalisin ratkaisu. Tieteel-
linen lilkkeenjohto naki ihmisen vain pelkastaan rationaalisena olentona, jonka
tydnteon motiivina oli ainoastaan oma taloudellinen hyoty. Tydntekijdn osuu-
deksi jai ainoastaan vaiheen tai tehtavan suorittaminen. Vastuu tydn organisoi-
misesta, tyon valmistelusta ja suunnittelusta seka niihin liittyvasta ajattelutyosta
oli johdon tehtava. Vali- tai lopputulosteiden laatutasoa valvoivat tyypillisesti
muut kuin tyon suorittajat. Virheen sattuessa tydvaihe uusittiin. Samaan aikaan
teollistuva yhteiskunta tavoitteli tuottavuuden kehittamista, johon tyénosittelun
teoria antoi keinon. Tieteellisen liikkkeenjohdon periaatteet toimivat parhaiten
suhteellisen yksinkertaisten tuotteiden massavalmistuksessa muuttumattomilla
markkinoilla. (9, 10; 19, 29-30.)

Mydhemmin tehdyt tutkimukset osoittivat, ettd tuottavuuteen vaikutti myos or-
ganisaation tyontekijoiden keskinaiset ihmissuhteet. Tyon osittelun vaaran so-
veltamisen myota tyontekijoilta vietiin tarve saada tehda mielekasta tyota. Tama
johti siihen, etta tyontekijdéiden motivaatio tehda tyéta vaheni ja sita kautta tuot-
tavuus ja laatu eivat enda kehittyneet halutulla tavalla ilman ihmisten vélisten
suhteiden kehittamista. (9, 10).

Yrityksen valmistamien tuotteiden tarkastamiseen ja prosessin valvontaan tyon-
tekijan tarpeiden ottaminen huomioon vaikutti siten, etta tyontekijdille annettiin
enemman vastuuta oman tyonsa lopputuloksesta. Valvonta ei ollut enaa erilli-
sen laadunvalvontaosaston tehtdva, vaan jokainen tydntekija vastasi omalta
osaltaan laadusta. Nain laadusta muodostui kasite, joka ei synny pelkéastaan
tarkastamalla valmiita tuotteita vaan tekemalla ty6 laadukkaasti. Virheiden kor-
jaaminen vaihtui virheiden ennaltaehkéaisemiseksi. Ei ollut enaa tilastollisesti hy-
vaksyttavaa laatuvirheiden maarda, vaan tavoitteena oli nollavirhetaso. (19,
39).

Merkille pantavaa laatujohtamisessa on se, miten erilaisista lahtokohdista ky-
seinen johtamisjarjestelma on saanut alkunsa lansimaissa ja Japanissa. Japa-

nissa laatujohtaminen on syntynyt kokeilujen kautta, kun sen sijaan lansimaissa
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laatujohtaminen kuten muutkin johtamisjarjestelmét ovat syntyneet teorioiden
kautta. Jos verrataan japanilaisen laatujohtamisen yhteyksia lansimaisiin joh-
tamismalleihin, voidaan havaita tavoitteiden seuraamisen muistuttavan tavoite-
johtamista, vaikka muutoin yhtalaisyydet tavoitejohtamiseen ovat vahaisia.
Olennaista japanilaisessa laatujohtamisessa on se, miten laatujohtamisen tek-
niikat ja periaatteet saadaan toimimaan kokonaisuutena organisaatiossa. Asia-
kaskeskeisyytta korostava laatukasitys ja nopea reagoiminen asiakkaan tarpei-

siin ovat tallaisia periaatteita. (19, 39.)

Tallainen prosessikeskeinen ajattelu pyrkii tuotantoprosessien mahdollisimman
hyvaan tehokkuuden tavoittamiseen, joka puolestaan edellyttaa laadun tuotta-
mista. Laatu ei siis ole vain sitd, ettd tuotannosta poistetaan vialliset tuotteet,
vaan laatu on oltava sisd&nrakennettuna tuotantoprosesseihin ja virheet on
pystyttava ehkaisemaan jo ennakolta. Siis kaikki tyd, mika ei lisda tuotteen ar-
voa, on turhaa. Johtaminen perustuu tallin vain faktoihin, jolloin paastaan
eroon vaistonvaraisesta johtamisesta. Tilastollisten menetelmien kaytté on osa
johtamista ja ongelman ratkaisua. Suorituksia ja laatutasoa on mitattava ja il-
maistava helppotajuisesti. Laatu, hinta ja toimitusaika ovat yrityksen tarkeimmat
menestystekijat, jolloin niiden hyva hoito on johtaa mahdollisimman hyviin liike-
taloudellisiin tuloksiin. (19, 39.)

Laatujohtamisen viimeisimpien trendien pyrkimyksena on integroida laatu ja
muu prosessin johtaminen ja kehittdminen. Laatujohtaminen nahdaan teollisuu-
dessa eraana nakokulmana ja lahestymistapana kehittamiseen esimer-
kiksi "Juuri Oikeaan Tarpeeseen’-, toiminto- ja tai aikapohjaisen johtamisen
ohella. Laatujohtaminen ei siis ole enaa erillinen osa-alue, joka voitaisiin jattaa
yrityksissa erillisen laatuosaston tai -paallikon yksinomaisuudeksi. Laatujohta-
minen on koko organisaation yhteinen asia paamaarana paremman laadun ke-
hittaminen, jossa vastuu ja valtuudet toteuttamiseen on koko henkilostolla. Yri-
tysten johdolta tama vaatii panostamista avoimeen tiedonvaihtoon ja henkilds-

tolta joustavuuteen. (9, 10.)
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3 JOHTAMISMALLIT RAKENTAMISESSA SUOMESSA

Rakennusyritysten johtaminen, kuten muidenkin yritysten johtaminen on perin-
teisesti jaettu yhtaalta asioiden johtamiseen (management) ja toisaalta ihmisten
johtamiseen (leadership); kumpaakaan ei voi olla ilman toista ja ne kietoutuvat
yhteen. Asioita johdetaan enemman aivojen ja logiikan yhdistelmalla ja ihmisia
johdetaan puolestaan yhdistelemalla enemman aivoja ja tunnetta. Johtamista
on lajiteltu esimiesten ja alaisten vuorovaikutuksen maaran ja laadun perus-
teella autoritaariseen, demokraattiseen ja tiimijohtamiseen. Yksinkertaistettuna
autoritaarinen ja demokraattinen johtaminen liittyvat yksiulotteiseen johtamis-
malliin, jossa ne ovat saman suoran aaripaissa. Kaksiulotteisesta joko-tai vaih-
toehdosta on siirrytty kolmi- ja moniulotteiseen johtamisen maailmaan, jolloin

johtamistyylejd muodostuu lukematon maara. (11, 121.)

3.1 Tulosjohtaminen rakentamisessa

Druckerin tulosjohtamista luonnehtivat maaritelmat poikkeavat tavoitejohtami-
sesta lahinna siina, miten Drucker (2, 4) korostaa liikketoiminnan uusia realiteet-
teja ja niiden yrityksen johdolle ja toiminnalle asettamia vaatimuksia. Tilanteen
jatkuvasti muuttuessa yrityksen johdon on keskityttava pitamééan nykyinen toi-
minta tehokkaana, l6ydettava yrityksen toimintaan sisaltyvat mahdollisuudet
seka kyettava olosuhteiden muuttuessa ohjaamaan myds oman yrityksensa toi-
mintaa vastaamaan uusia olosuhteita. Tulosjohtamisessa painopiste onkin siir-
tynyt tavoitteista tuloksiin: aikaansaatuja tuloksia tarkastelemalla voidaan pal-
jastaa toiminnan menestykset ja epakohdat; voimavarat osataan kohdistaa uu-
delleen ja tarpeen mukaan karsia kannattamattomia toimintoja. (2, 4—14; 46—
50.)

Esimerkiksi Suomen suurimmalla rakennusliikkeella YIT:lI& on selkeat tavoitteet
organisaatioidensa kehittdmiseen. Yrityksen liikkkeenjohtamiskulttuurina on tu-
losjohtaminen. YIT:lla tulosjohtamisen periaatteet halutaan lapinakyviksi koko
henkilostolle, ja siihen liittyvat tulos- ja kehityskeskustelut halutaan vakiinnuttaa
yhtenaisen mallin mukaisiksi. Tavoitteena on, ettd mallia noudattamalla keskus-

telut koettaisiin tavoitteellisina, motivoivina, kehittymistarpeita tukevina seka yh-
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teishenked kasvattavina. Yrityksessa halutaan tuoda esiin erityisesti keskuste-
luiden hyotyja seka tyontekijan, esimiehen, ettd koko organisaation kannalta.
Pohjoismaiden suurimmat rakennusyhtiot Skanska ja NCC ovat sen sijaan siir-

tyneet joissakin projekteissaan tulosjohtamisesta Lean-ajatteluun. (6, 7- 8).

Tulosjohtaminen korostaa hyvan yhteishengen suurta merkitysta organisaa-
tioissa, kuten myo6s esimiehen roolia tiimin vetdjana ja hengen luojana. Esimie-
hen tulee asettaa tyontekijdille realistisia mutta motivoivia tavoitteita. Onnistu-
miset on huomioitava ja palautteen antaminen ja saaminen on olennaisen tar-
keaa. (6).

Rakennusyrityksissa korostetaan esimiesten ja alaisten saannéllista vuoropu-
helua. Tulos- ja kehityskeskustelu on oiva tilaisuus molemmille osapuolille pu-
hua asioista avoimesti ja antaa palautetta, seka positiivista ettad oikeaan suun-
taan ohjaavaa rakentavaa palautetta. On tarke&a tuoda esiin myos se, etta kes-
kustelu tiimeissa ja esimiehen ja alaisen valilla on avointa ja jatkuvaa, ei vain

kahdesti vuodessa tapahtuvaa. (6.)

Suomessa toimivien suurimpien rakennusyritysten alueyksikot sijaitsevat usein
maantieteellisesti kaukana toisistaan, mik& on juuri Druckerin ajatusten mu-
kaista organisaation hajauttamista pienempiin yksikdihin, niin vastuun kuin teh-
tavienkin osalta. Organisaation hajauttaminenhan siis vaatii Druckerin (2, 257)
mukaan seka voimakkaita osayksikoita, ettd voimakasta keskusyksikkoa. Kes-
kusyksikdiden tehtdvana on suurimmissa rakennusalan yrityksissa asettaa ko-
konaisuudelle selkeat, jarkevat ja riittdvan vaativat tavoitteet, jotka jokaisen

alueyksikon tulee saavuttaa. (2, 256—-259).

3.2 Tavoitejohtaminen rakentamisessa

Tavoitejohtamisen kehittyminen liittyy 1900-luvun alussa suuryritysten synnyn
ja kasvun myota kasvaneisiin johtamisongelmiin: "Johtamisen perusongelmien
muutos vaati uusien tydskentelymuotojen ja tydskentelymenetelmien kehitta-
mist&, joista yhden suuntauksen muodostavat tavoitejohtamisen kehittymiseen
littyvat kaytantoperaiset, tuotannon ja hallinnon tehokkuuden maksimointiin

pyrkivat tekniikat ja menetelméat”. (3, 2.)
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Tavoitejohtamisen avulla esimiesrooli pyrittin muuttamaan alaisia tukevaksi,
aktiiviseksi ja humaaniksi samalla, kun alaisen roolissa pyrittiin alaisen ajatuk-
sellisen tietoisuuden laajentamiseen. Tavoitteena oli, ettd jokainen alaisista ky-
kenisi oman tyonsa ja itsensa arviointiin ja kykenisi osallistumaan omaan tyo-
honsa liittyvaan tuotesuunnitteluun. Roolimuutokset pyrittiin toteuttamaan tyon
funktionaalisen laajentamisen avulla, ylinta johtoa ja keskijohtoa koskevalla ta-
voitteenasettamismenettelylla seké erilaisilla motivointiin liittyvilla jarjestelyilla,
(3, 2).

Vaikka niin tavoite- kuin tulosjohtamisesta on johtamistutkimuksen yhteydessa
esitetty useita erilaisia malleja, voidaan Druckeria kuitenkin pitda johtamismal-
lien "isana”. Drucker mm. ensimmaisena esitti selkean maaritelman tavoitejoh-
tamisen kasitteelle vuonnal954. Sen mukaan tavoitejohtamisen ensisijaisena
tarkoituksena on tulosten aikaansaaminen seka toiminnallisen ja tavoitteellisen
integraation varmistaminen. Tavoitejohtamiskasitteen sisalléllinen painotus on
tavoitteissa, jolloin tavoitejohtamisjarjestelméa painottuu ja keskittyy liikkkeenjoh-
dollisen prosessin, erityisesti suunnitteluprosessin ja tavoiteasettamismenette-

lyn ymparille. (3, 9-10).

Tavoitejohtaminen johtamismallina on rakennusyrityksissa ja muissakin yrityk-
sissa tullut tiensa paéhan. Tavoitejohtamisen avullahan esimiesrooli pyrittiin
muuttamaan alaisia tukevaksi, aktiiviseksi ja humaaniksi. Samalla alaisen roo-
lissa pyrittiin alaisen ajatuksellisen tietoisuuden laajentamiseen. Koska uudet
johtamismallit ovat syrjaytténeet tavoitejohtamisen, ovat sen sindnsa hienot pe-
riaatteet olleet ilmeisen vaikeasti toteutettavissa. Tavoitejohtamisen tavoit-
teenahan oli, ettd jokainen alaisista kykenisi oman tyonsa ja itsensa arviointiin

ja kykenisi osallistumaan omaan tyéhonsa liittyvaan tuotesuunnitteluun. (3, 2).

Tavoitejohtamisen ovat syrjayttaneet tulosjohtaminen, laatujohtaminen, proses-
sijohtaminen, strateginen johtaminen, tilannejohtaminen ja viimeisimp&na
Lean-filosofiaan perustuva johtamiskulttuuri. Vaikka kaikkien johtamismallien
tavoitteena onkin saavuttaa yritykselle ennalta asetetut tavoitteet, on tavoitejoh-
taminen ainakin termin& poistumassa kaytosta. Toisaalta onko yrityksen johta-

mismallilla suurtakaan merkitysta varsinkin, kun kaikki johtamismallit sisaltavat
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piirteita toinen toisistaan, jos yritys vain menestyy ja pysyy sille asetetuissa ta-
voitteissa. Silla rakennusyritysten, kuten kaikkien muidenkin yritysten, ensisijai-
sena tavoitteenahan on, etta toiminta on taloudellisesti kannattavaa ja etta yri-
tys tuottaa omistajilleen mahdollisimman paljon voittoa. Se milla keinoin tahan
paastaan lienee irrelevanttia, kunhan yritys kaikessa toiminnassaan noudattaa
Suomen, ja myds EU:n sdatamia lakeja, asetuksia ja saadoksia, seka rakenta-

miseen liittyvia ohjeita ja maarayksia.

3.3 Laatujohtaminen rakentamisessa

Laatujohtaminen on hanke- ja yritysorganisaationkin liikkeenjohtamisen osa-
alue. Laatujohtaminen on samalla tavalla johtamista kuin minka tahansa mui-
den asioiden johtaminen organisaatiossa. Laatujohtamiseen kuuluu niin toteut-
tavan organisaation hallinto, prosessien ohjaaminen ja valvonta seka liikkeen-
johdolliset toimenpiteet kuin henkildiden valisen kanssakaymisen johtaminen.
Kirjassa Rakennustdiden laatu 2014 laatujohtaminen on maaritelty johtamis-
malliksi, jossa laatua pyritaan hallitsemaan ja johtamaan strategisesti. Yrityksen
johdon rooli on teoksen mukaan keskeinen laadun tekemisessa ja parannus-
tydssa. Johdon on selvitettava laadunparannuksen periaatteet koko organisaa-
tiolle, ohjattava laadunparannusprosessia ja annettava palautetta henkilokun-
nalle. (9, 14; 14, 9))

Laatujohtamisen ylimméan tason tehtavana on luoda yritykseen pitkan tahtaimen
nakemys, arvot ja tavoitteet, joihin yritys voi sitoutua. Ylimman tason tehtavana
on siis paattaa yrityksen strategiasta eli tavasta, joilla naiden nakemysten mu-
kaiseen tilaan voidaan paasta ja paattaa eri aikavalin kaytannon tavoitteista laa-
dun osalta. Naihin tavoitteisiin ja pyrkimyksiin paasemiseksi kaytetaan apuvali-
neend organisaatiossa laatujarjestelmaa tai hankkeessa laatusuunnitelmia.
Siitd huolimatta, etta laatujohtamisessa suuntaudutaan pitkéalti organisaation si-
saisten toimintojen kehittamiseen, laatujohtamiseen kuuluu olennaisena osana
markkinoiden ja kilpailun huomioon ottaminen. Laatujohtaminen on yhtaalta
johtamisen ajattelutavan filosofinen kokonaisuus, ja toisaalta kokonaisvaltainen
laadun johtamisen menettelytapojen ja tekniikoiden joukko tai naiden kumman-
kin yhdistelma. (9, 14; 19, 41).
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Laatutekniikka ja -tydkalut, johtamisen lisédksi, ovat ne keinot joiden avulla yri-
tyksen tyontekijat voivat varmistaa tekemansa tyon laadukkuuden, esimerkiksi
Demingin PDCA-ympyran avulla (Plan — Do — Check — Act), joka jo nimensa
mukaisesti tarkoittaa suunnittelun, itse tyon tekemisen, laadun tarkastamisen ja
toiminnan tarkeytta tuotteen laadun jatkuvan parantamisen prosessissa. (Kuvi-
ossa 1 on esitetty Demingin laatuympyra rakennusalan sovelluksena). Samalla
se on koko henkiléston yhteinen toimintatapa toiminnan ja tuottavuuden kehit-
tamisessa paamaarana parempi laatu. Jatkuvan parantamisen periaatteena on,
ettd jokainen tydntekija on oman tyonsa paras asiantuntija ja nain ollen myds
sen paras kehittgja. Tyontekijoiden osallistuminen ja sitouttaminen tyéhénsa on
ensiarvoisen tarkeda jatkuvan parantamisen paamaaraan pyrkimisessa ja paa-
semisessa. Tyontekijoiden osallistuminen oman tyonsa kehittdmiseen takaa
paremman sitoutumisen, paremman priorisoinnin ja paremmat ratkaisut pyritta-
essa kohti parempaa laatua. Samalla uusien laatutekniikoiden- ja tydkalujen

kayttdonotto on kitkatonta ja nopeampaa. (14, 9.)

Vuorovaikutuksen merkitys hyvan laadun syntymiseen on ensiarvoisen tarkeaa.
Vuorovaikutusta tarvitaan seka tyontekijoiden keskinaisissd suhteissa, etta
tyontekijoiden suhteessa yrityksen johtoon, kuin myds ylimméan johdon ja kes-
kijohdon kitkatonta vuorovaikutusta. Hyva laatu syntyy siis moninaisista ja toi-
mivista yrityksen siséisista ihnmissuhdekombinaatioista. Kun vuorovaikutus on
kitkatonta ja vastuuta suunnittelusta ja toteutuksesta annetaan niille, jotka to-
dellisuudessa tekevat tyon on tuotteen hyva laatu helpommin saavutettavissa.
Nollavirhetasoon paaseminen laadun suhteen lienee kuitenkin tilastollinen
mahdottomuus niin kauan, kuin inhimillinen tekija on tuotantoprosessissa mu-
kana. Vaikka jarjestelméaan kuuluvat toimet tehdaan niin kuin ne on suunniteltu
ja vaikka samalla varmistetaan, etta parhaita tunnettuja menettelytapoja nou-
datetaan ja kehitetdén jatkuvasti, on tuotteen taydellisen virheettomyyteen paa-

seminen edelleen yrityksen haasteista suurimpia.

Yrityksen tavoitteiden ja toimintatapojen on oltava riittdvan selkeita ja helposti
ymmarrettavissa laatujohtamisen periaatteiden onnistumiseksi. Laadukkaan
toiminnan syntyminen edellyttda tavoitteiden ymmartamisesta ja niihin sitoutu-
misesta organisaation jokaisella tasolla. Henkiloston, mukaan lukien yrityksen

johdon, tulee kokea tavoitteet omikseen. Laadun tulee olla selkeana jokaisen
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tuotantoon osallistuvan seka johdon mielessa. Kun jokaisella on todellinen ym-
marrys siitd, mita laatu on ja halu ottaa vastuu laadusta, huonoa laatua ei aina-

kaan teoriassa pitaisi paasta syntymaan. (14, 9).

Siitd huolimatta, ettéa rakentaminen poikkeaa muusta teollisesta tuotannosta, ei
laatujohtamisen periaatteet ja teoriat perusteiltaan poikkea valmistavasta teolli-
suudesta peraisin olevista opeista. Teorioita ja periaatteita voidaan kuitenkin
|&hes suoraan soveltaa rakentamiseen samalla tavalla kuin muuhunkin teolli-
seen tuotantoon. Liikkeenjohdolliset mallit, k&sitteisto ja laatujohtamiseen kay-
tettavat tyokalut ja -tavat eivat sen sijaan ole kopioitavissa suoraan valmista-
valta teollisuudelta. Tama vaatii uusien juuri rakentamisen tarpeisiin luotuja, ra-
kentamisen yksittaistuotannon ymparistoon sopivia johtamista helpottavia apu-
neuvoja. Yritysten kayttoon tarkoitettujen mallien jasentely ja rakenne seka laa-
tujohtamisen avuksi tarkoitetut teoriat ja periaatteet riippuvat kansallisista toi-
mintaymparistoista, alan tavoitteista ja organisoinnista ja viime kadessa johta-

mis- ja yrityskulttuurista. (9, 14).

Tehtavan maarittaminen, Mallitydn tekeminen,
riskien tunnistaminen ja tydn toteutus
aloitusedellytysten

varmistaminen @
K D

7 l
\

Tehtavan aikataulun,

kustannusten ja
laadun valvonta,

= =
7 {\ poikkeamien
tunnistaminen
¢
7

A C

Ohjauspalaverit

Kuvio 1. Demingin laatuympyra rakennusalan sovelluksena. (14.)
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4 RAKENTAMISEN LAATU

4.1 Laatu kasitteena

Kun rakentamisen tai minkd tahansa muun alan tuotteen laadulle yrittda etsia
yksiselitteista maaritelmaa, tuntuu silta, etta tehtdva on mahdoton ja sitéa se kay-
tannodssa onkin. Laadulla kasitteend on yhtd monta maaritelmaa ja yhta monta
ulottuvuutta kuin on maarittelijoitakin. Yksi tapa maaritella laatu on jakaa se
tuotteen, palvelun tai toiminnan laatuun. Tuotteen laatu on kilpailutekija, asiak-
kaan odotuksien ja huomion herattdjana. Rakennustdiden laatu 2014 -kirjan

mukaan lopputuotteen laadun elementteja ovat mm:

valmistuksen laatu

suunnittelun laatu

ymparistokeskeinen laatu

asiakkaan havaitsema suhteellinen laatu (14, 7.)

Valmistuksen laatu kertoo, miten hyvin tuote vastaa sille suunnittelussa asetet-
tuihin vaatimuksiin. Suunnittelun laatu kuvaa sita, kuinka hyvin tuote on suun-
niteltu tayttdamaan asiakkaan tuotteelle asettamat odotukset. Ymparistokeskei-
nen laatu tarkoittaa vaatimuksia, joita muut yrityksen sidosryhmat kuin asiakas
asettavat yritykselle ja sen tuotteille. Asiakkaan havaitsema suhteellinen laatu

on hanen saamansa tuotteen laadun suhde odotettuun laatuun. (14, 7.)

4.2 Rakentamisen laatuongelmat

Rakentamisen laatujohtamisessa erityispiirteiksi muun teollisuuden laatujarjes-
telmiin verrattuna muodostuu hankekohtaisuus. Koivu (9, 21) on kirjassaan
"Toimintamalli rakennusprosessin parantamiseksi” listannut joitakin rakentami-
sen laatujohtamisen kannalta oleellisia piirteitd Cornickin ja Makisen pohjalta.
Piirteet johtavat laatujohtamisen liikkeenjohdollisiin ja rakentamisen laadunhal-

linnan ongelmiin.

1. Lahes kaikki rakennushankkeet ovat yksil6llisid ja projekteja.
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2. Rakennustybmaan tuotanto-olosuhteet ja -ymparistd muuttuvat jatkuvasti.
Varsinkin Suomessa olosuhteiden vaikutus on saan ja vuodenaikojen takia

suuri.

3. Rakennushankkeen kesto on pidempi kuin kappaletavaratuotteiden lapime-
noaika, suunnitelmat ovat alttiita muutoksissa, rakennus muuttuu ja sitd muun-

nellaan jatkuvasti kayton aikana.

4. Tasmallisia standardeja rakentamisen lopputuotteen arvioimiseksi ei ole ole-

massa.

5. Rakentamiseen osallistuvat tahot vaihtelevat hankkeesta toiseen, minka li-
saksi osapuolet ovat jarjestaytyneet pitkien perinteiden muovaamien toimialo-
jen reviirirajojen mukaan. Reviirijaot eivat noudata toimintojakoa, joissa laatu on
synnytettava. Reviirirajoihin perustuvat yleiset sopimuskaytannot ovat este uu-
den kehittamiselle ja pitkaaikaiselle yhteistydlle.

6. Palautteen saaminen rakentamisen myohemmista vaiheista takaisin suunnit-
teluun on vaikeaa, palautetietoa on vaikea kasitella siten, etta sen perusteella

saisi muodostettua systemaattisen tietokannan hyvista ratkaisuista.

7. Hankkeen kokonaiskustannusten ja kayttokustannusten objektiivinen vertailu
on ristiriitaista; suunnittelutalouden menetelmét eivat ota huomioon kaytén ai-

kaista laatua, kestavyytta ja luotettavuutta.

8. Rakennuksen kayttaja on harvoin omistaja tai taloudellista paatosvaltaa kayt-
tava taho. Varsinainen kuluttajalta tuleva palaute rakennuksen kaytdsta puuttuu
rakentamisessa, eivatka toivomukset parannuksista vality useiden osapuolten

siivilan lapi.

9. Jos kysynta ja tarjonta eivat rakennusmarkkinoilla kohtaa toisiaan terveella
tavalla, markkinat ovat noususuhdanteessa myyjan markkinat, kun taas lasku-
suhdanteessa ylikapasiteetti k&dantaa tilanteen ostajan markkinoiksi. Markkina-
mekanismin ohjaaminen julkisen vallan toimesta on osoittautunut varsin tehot-

tomaksi.
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Koivu (9, 21) katsoo rakentamisprosessin laatujohtamisen sisaltavan erityispiir-
teitd, jotka aiheuttavat rakentamisen laadunhallinnalle haasteita ja ongelmia.
Nama erityispiirteet eivat ole olemassa annettuina, esimerkiksi reviirirajojen ai-
heuttama osaoptimointi ja lyhytnakoisyys ovat alan itsensé itsellensa luomia.
Se, mistd ndma erityispiirteet ja niilden mukanaan tuomat ongelmat johtuvat, on
vaikea selittda. Jotta laadunhallintaa ja laatujohtamista voidaan kehittda, ongel-
mat on ensin tunnistettava. Koivu jaottelee rakentamisprosessin perusongelmat

likkeenjohtamisen ja rakentamisen prosessien sujuvuuden ongelmiin.

Koivu (9, 21) ndkee laadun ensisijaisesti liikkeenjohdollisena ongelmana.
Vaikka toimialayhteis6, tutkimuslaitokset ja konsulttiyritykset ovat julkaisseet
laatujohtamista ja laadunvarmistamista koskevia ohjeistoja ja valmiita malleja,
jotka kuvaavat hyvia kaytant6ja, on ongelma tiedon muuttamisessa toiminnaksi
ja yksildiden kayttadytymisen muuttamisessa paremman laadun aikaansaa-

miseksi.

Koivun (9, 22) mukaan rakentamisen ongelmana on prosessin kokonaisuuden
johtamisen puuttuminen. Hanen mielestdén rakennushankkeet ovat pilkkoutu-
neet eri osapuolten toimintoihin ja tehtéviin, joiden suorittamisesta vastaavat
itsendiset tulosyksikot. Koska naiden yksikdiden ensisijainen tavoite on saavut-
taa oma tuloksensa, on se selvassa ristiriidassa pitkaaikaisen koko rakennuk-
sen elinkaaren kattavan kokonaislaadun kanssa. Eri osapuolten tavoitteisiin ja
osaoptimointiin perustuva liikkeenjohtaminen heijastuu rakennushankkeessa
esimerkiksi suunnittelun ja tuotannon laadunhallinnan eriytymisend. Eri toimin-
toja edustavilla yrityksilla on eri laatujohtamiseen tarkoitetut jarjestelmat, joiden

yhteensovittaminen on vaikeaa.

Koivun (9, 22) mukaan liikkeenjohdon nékdkulmasta toinen laatujohtamisen on-
gelma on se, etta henkilosto ei ole sitoutunut yrityksen paamaaraan eika moti-
voitunut tydntekoon. Osaltaan ongelma johtuu edellisessé kappaleessa maini-
tusta pilkkoutumisesta, joka néin heijastuu yksilétasolle ja tydn suorittamiseen.
Rakentamisen ja rakentamista suorittavien ihmisten ohjaamiseen ja johtami-
seen tarvitaan ohjausjarjestelmien lisaksi myds taito ja kyky saada tyontekija

tuntemaan hankkeen tavoitteet omiksi tavoitteikseen.
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Maki (39, 74) puolestaan ndkee, ettéd laadun méaarittelyssa on suuria vaikeuksia,
koska laatu on kasitteena seké suhteellinen ettd subjektiivinen. Laatu ei ole
sama asia eri tilanteessa, eri toimijoille tai eri ajassa. Hanen mukaansa laatu-
kasityksiin vaikuttavat toimintaymparistd seka tyontekijoiden erilaiset koulutus-
ja kokemustaustat. Myds tydntekijoiden ja laatusuositusten laatukasitykset
eroavat toisistaan, silla konteksti vaikuttaa siihen, mitka asiat nahdaan hyvina
ja tavoiteltavina. Pohjimmiltaan laatu on lahes aina arvo- ja tilannesidonnaista.
Méaki katsoo laadun maarittelyn siséltavan valintoja tarkeaksi ja tavoiteltavaksi
koettujen ominaisuuksien ja vahemman tarkeiden ominaisuuksien valilla. Laatu
on siis mitd suurimmassa maarin riippuvainen siita, kuka laadun maarittaa el
kuka asettaa esimerkiksi laatutavoitteet ja laatumittaristot organisaatiossa tai
yhteiskunnassa. (39, 74-75.)

4.3 1SO 9000 -standardista laadunhallintajarjestelmaksi

Ensimmaiset laadunhallitsemista kuvaavat jarjestelmat olivat laatujarjestelmat.
Laatujarjestelmat olivat termina kaytossa varsinkin 1980- 90 -luvuilla, ja niiden
tarkoituksena oli kuvata organisaatioiden laatutoiminnan kokonaisuutta. Laatu-
jarjestelman luomisen ensimmaisesséa vaiheessa keskityttiin prosessikaavion
luomiseen. Ensimmaisissa ISO 9000 — standardeissa laatujarjestelma esiintyi
1980-luvun lopulla. Se poistettiin kaytosta1990-luvun lopulla, kun organisaatiot
alkoivat suuntautua muusta toiminnasta erillisiin laatujarjestelmiin ilman sen
suhdetta koko yrityksen kokonaisvaltaiseen toimintaan. Silén (14, 10) katsoo,
ettd ISO 9000- standardi nahtiin yrityksissa vain laadunkehittamisen ensivai-
heena ja eraanlaisena laadun minimivaatimuksena. Yritysten liiketoimintastra-
tegioiden nakokulmasta laatujarjestelma oli tehoton ja perustelematon lahesty-
mistapa laadun kehittamiseen. (19, 18.)

Silénin (19, 18) mukaan minimitavoitteiden kautta eteneva laadunkehitys on
prosessina liian hidasta, eik& se sovi kilpailukykya laajasti edistavaksi laadun-
kehittamisstrategiaksi. TAma taas voi johtaa siihen, etté yritys voi menettaa jopa

vuosia todellisen kilpailukyvyn kehittamiseksi ja laatukulttuurin luomiseksi.

ISO 9000 -standardien mukaiset laatujarjestelméat ovat Silénin (19, 18) mukaan

synnyttdneet keinotekoiset sertifiointimarkkinat, joiden ainoa anti yrityksille on
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ollut vain huomattavat sertifioinnin yllapitokustannukset. Liiketaloudellisesti ne
ovat hyddyttéaneet lahinna vain sertifiointilaitoksia. Samaan johtopaatokseen on
tullut myds EU:n komissio laatimassaan tytasiakirjassa koskien Euroopan laa-
dunedistamispolitikkaa. Komission mukaan ei ole olemassa selvdd nayttoa
siita, etta tuotteiden laatu olisi parempaa sertifioiduissa yrityksissa kuin mita se
on sertifioimattomissa yrityksissa. Toinen erittédin huomionarvoinen seikka on
koko laatujarjestelman perusidea, jossa kolmas osapuoli eli auditointilaitoksen
tarkastaja on se, joka maarittelee mik& on laatua ja mika ei. Taméa johtaa hel-
posti siihen, ettd yritys saattaa keskittya pitAmaan asiakkaan sijasta auditoijan
tyytyvaisena. (19, 18-19.)

Nykyisissa standardeissa on laadun keskeisiksi indikaattoreiksi noussut laa-
dunhallinta yhdessa laadukkaan organisaation johtamisen kanssa, jota ei voida
toteuttaa organisaation johtamisjarjestelméasta erillisena osana. 1980- 90- luku-
jen mukainen laatujarjestelma on vaihtunut laadukkaaksi johtamisjarjestel-
maksi, laadunhallintajarjestelmaksi eli kokonaisvaltaiseksi yrityksessa tapahtu-
vaksi tydksi laadun parantamiseksi ja laadunvarmistamiseksi. Laadunhallinta-
jarjestelmassa kuvataan organisaatiossa yhteisesti noudatettavat pelisddnnot
ja parhaat menettelytavat sekd miten ongelmatilanteissa toimitaan ja miten on-

gelmat ratkaistaan. (14, 10.)

Kokonaisvaltaisen laadun ja laadunvarmistuksen my6ta toimintaa on jasennelty
toimintajarjestelman kautta, jotka ovat sisalléltaéan muun muassa ISO 9000 —

standardin laadunhallintajarjestelman kaltaisia.

Dokumentoitu ja toimiva toimintajarjestelma on:

- yrityksen ja projektien johtamisen valinen
- yrityksen "muisti” toimintaa ja jatkuvaa kehittamista varten

- yrityksen kehitysprojektien tulosten tallennuspaikka

Toimintaohjeet muodostavat toimintajarjestelmén keskeisen osan. Toimintaoh-
jeilla méaaritellaéan yrityksessa se tapa miten virheiden valttdmiseksi tai ainakin

niiden minimoimiseksi tulee toimia. Toiminnoista maaritellaan toiminnan eri vai-
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heet, vaiheen virheettomyydesta vastuussa olevat henkil6t, seka viittaukset ty6-
ohjeisiin ja muuhun viiteaineistoon. Toimintaohjeisiin kiinteasti liittyva viiteai-
neisto sisaltdéd mm. toimintaan vaikuttavia lakeja, asetuksia, maarayksia stan-
dardeja seka yleisia ohjeita ja yrityksen siséisia ohjeita. Sisdiseen viiteaineis-
toon kuuluvat mm. tekniset tydohjeet, laadunvarmistuksessa ja valvonnassa
kaytettavien lomakkeiden mallit, yksityiskohtaiset rekisterit ja laatutiedostot. Ra-
kennustdiden laatu 2014 -kirja on yksi osa yrityksen ulkoista viiteaineistoa la-

kien, maaraysten ja muun ammattikirjallisuuden ohella. (14, 10.)

Rakennusalalla toimintajarjestelmééan kuuluvat oleellisena osana hankekohtai-
set projektisuunnitelmat ja eri rakennusvaiheiden laatusuunnitelmat. Niiden laa-
timisen tarkoituksena on olla rakennushankkeen ja tydmaan laatujohtamisen
kaytannon tyovalineita. Niilla ja niiden laatimisessa huomioidaan kunkin raken-

nushankkeen hankkeen erityispiirteet, riskit ja organisaatio. (14, 10.)

Yrityksen toimintajarjestelman toimivuuden ja kehittamisen edellyttavat jarjes-
telman systemaattista suunnittelua ja tarkistamista eli auditointia. Sisaisen au-
ditoinnin tarkoituksena on tunnistaa yrityksen kaytantojen ja toimintaohjeiden
valiset poikkeamat, selvittdd toimintaohjeiden tarkoituksenmukaisuus yrityksen
kannalta, seurata johdon yritykselle asettamien tavoitteiden saavuttamista seka
tunnistaa yrityksessa olevia kehitystarpeita ja etsia niihin ratkaisuja. Projekti-
kohtainen auditointi on tehtdva toteutuksen vastaavuudella projektisuunnitel-
maan. (14, 10.)

Rakentamisen parissakaan yritys ei voi menestya enda yksin. Lean-ajattelusta
tuttujen urakkamuotojen kuten allianssi- ja yhteistoimintaurakoiden kayttaminen
rakentamisessa on ehka juuri sitéd rakentamisen tulevaisuutta mihin jatkossa
kannattaa panostaa. Allianssissahan hanketta toteuttaa esim. omistajan, raken-
nuttajakonsultin, suunnittelutoimiston ja rakennusurakoitsijan yhdessa muodos-
tama organisaatio. Menestymisen rakennusalalla on oltava koko alan jarjestay-
tymista yhteisen tehtavan, rakentamisen laadun parantamiseksi. Alalla on siir-
ryttava rakentamiseen, missa kehitystd ohjataan keskeisesti lapindkyvyydella
eli tiedolla ja laadunhallinnan piiriss& syntyneen kokemuksen avulla. (14, 10;
22.)
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4.4 Teoreettinen nakemys laadusta asiakasnakokulmasta

Asiakasta korostavan ndkokulman mukaan rakennustuotannon laatu on sidok-
sissa urakoitsijan kykyyn tayttaa asiakkaan odotukset, jota voidaan lahestya
asiakastyytyvaisyyden kautta. Asiakastyytyvaisyys ei kuitenkaan saa olla itse-
tarkoitus, johon pitaa yrittda pyrkia hinnalla milla hyvansa. Esimerkiksi, jos ra-
kennusliikkeen asiakas voi teettda suurehkojakin asukasmuutostoitd ilman lisa-
kustannuksia, on asiakas varmasti enemman kuin tyytyvainen tallaiseen palve-
luun. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta rakennusliikkeen toiminta olisi laadu-
kasta, pikemminkin painvastoin, koska yrityksen oma kannattavuus karsii saa-

matta jaavien tuottojen seurauksena. (15, 25-26; 21, 239.)

Laatu voidaan kasittaa myds tarpeena yrityksen suoritustason jatkuvaan paran-
tamiseen, niin nopeasti kuin kehitys sen vain sallii, jossa yhtena keskeisena
osatekijand nahdaan projektin sidosryhmien yhteistyon kehittaminen. Kehitta-
misimpulsseja voidaan saada paitsi yrityksen omasta systemaattisesta laatu-
tyostd myos ulkopuolisesta maailmasta. Innovaatiot, kilpailijoiden toiminta,
markkinoiden ja yhteiskunnan muutokset aiheuttavat tilanteita, joiden seurauk-

sena laadulle asetetaan aivan uudenlaisia vaatimuksia. (21, 239.)

Laatu on jo alusta alkaen maaritelty tyoksi, jossa virheita ei sallita eikd tehda.
Asiat tehdaan kerralla oikein ja joka kerta. Kokonaisuuden kannalta viela tarke-
ampaa kuin virheettémyys on oikeiden asioiden tekeminen. Yrityksen nakdkul-
masta tuote saattaa olla erinomaisen taydellinen, mutta asiakas saattaa olla sita
mielta, ettd kysymys on jo ylilaadusta. Ylilaadusta on kysymys, jos esimerkiksi
asunto-osakeyhtion kiinteistonhoidosta vastaava huoltoyhtio pitaa taloyhtion
piha-alueet paremmassa kunnossa, kuin mita huoltosopimus edellyttaa ja talo-
yhti6 asiakkaana odottaa. Tasta paastaan kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan,
johon sopii hyvin Joseph Juranin laatumaaritelma, jossa laatu on soveltuvuutta
kayttotarkoitukseensa. (21, 239-240.)

Rakennushanke on pitk&daikainen vuorovaikutteinen prosessi, jossa asiakkaan
kasitykset laadusta muuttuvat hankkeen edetessa. Rakennusalalla laatua on
siis perinteisesti mitattu valmistus- ja tuotekeskeisesta ndkokulmasta siten, etta

rakennus on laadukas, kun se on teknisesti laadukas ja virheeton ja jossa laatu
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on selkedasti mitattavissa oleva objektiivinen suure. Laatunakdkulmaa on kuiten-
kin laajennettu ottamaan huomioon myos suhteen laadun emotionaaliset tekijat
ja toiminnallinen laatu, jota asiakas voi pitaa jopa teknista laatua tarkedmpana.
Laadun emotionaaliset ja toiminnalliset tekijat viittaavat asiakaskeskeiseen laa-
tuun. Asiakaskeskeinen laatu edellyttaa asiakkaan ja kayttajan tarpeiden méaa-
rittelya, jolloin tarpeet on jaettava laadun osatekijoiksi, muuttujiksi, jotta laatua
voitaisiin ohjata. (15, 25-26.)

Rakennusprosessin lopputulosta voidaan pitda nékyvan, fyysisen tuotteen seka
palvelun yhdistelmana. Rakennustuotannon fyysinen tuote on maaritelty suun-
nittelijan yksityiskohtaisissa suunnitelmissa ja se muodostuu sarjasta proses-
seja, jotka on rakennettu. Fyysinen tuote on se joka jaa jaljelle, kun tyo on tehty.
Tarjoamalla ydintuotteen urakoitsija toimittaa asiakkaalle myos palvelua, jossa
panokset muunnetaan tilaksi. Se koostuu kolmesta elementista: palvelutuot-
teesta, palveluymparistdsta ja palvelun jakelusta. Rakennustuotannon laatu
muodostuu siten itse rakennuksen kayttajalle tuotetusta fyysisesta tilasta ja ti-
laajalle toimitetusta palveluprosessista, joka voi olla myds sama taho. (15, 26.)

45 Rakentamisen laatu asiakkaan nakokulmasta

Kulkevatko rakentamisen laatu ja asiakastyytyvaisyys kasi kadessa? Rakenta-
misen lopputuotteen eli rakennuksen laatu ja asiakaslahtdinen palvelujen kor-
kea laatu ovat tarkeimmat tekijat arvioitaessa rakennusyrityksen kilpailukykya
toisiin samalla alalla toimiviin Kilpailijoihin ndhden. Kuten jo edellisessa kappa-
leessa tuli esille, on laadun maarittaminen yksiselitteisesti mahdotonta ja raken-
nustuotannon erityispiirteiden takia vielakin monimutkaisempaa, ja n&kokul-

masta ja maarittdjasta riippuen laatu kasitetdan monella eri tavalla.

"Usein kaytetty lahestymistapa laatuun, joka on lahinnd rakennusyrityksen na-
kokulma laatuun, on valmiin rakennuksen “yhdenmukaisuus vaatimuksiin”,
jossa keskeisena tekijana on kuinka hyvin rakennettu tila tayttda suunnittelussa
maaritellyt spesifikaatiot. Nakokulma korostaa rakennusyrityksen siséista laa-
dunvarmistusta, mutta jattaa huomioimatta asiakkaiden tarpeet seka odotuk-
set”. (15, 25.)
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Sertifioitu laatujarjestelma ja RALA-jasenyys (Rakentamisen Laatu RALA ry)
ovat saaneet monet rakennusyritykset lahes sokeasti uskomaan siihen, etta yri-
tyksen laatuasiat ovat kunnossa naiden jasenyyksien myota. Ei edes se, etta
ulkopuolinen asiantuntija auditoi laatujarjestelmén kerran vuodessa, takaa sita,
ettd lopputuote olisi kaikilta osiltaan laadukas. Auditoinnissahan vain kaydaan
lapi sertifikaatin laadulle maarittelemat kriteerit ja se, etté niita on kaikessa yri-
tyksen toiminnassa noudatettu. Tama ei kuitenkaan takaa sita, etta lopputuote,

esimerkiksi asunto olisi kaikilta osiltaan laadukas.

Jos ajatellaan asiakasta, joka on ostamassa asuntoa jo valmiina olevasta, mutta
vastavalmistuneesta talosta. Milla h&n arvioi asunnon laatua? Luonnollisesti
asiakas turvautuu omaan nako6-, kuulo- ja hajuaistiinsa. Nakoaisti kertoo asiak-
kaalle, kuinka hyva ja toimiva asunnon pohjaratkaisu on, kuinka laadukkaita
ovat kaytetyt pintamateriaalit, kiintokalusteet, kodinkoneet, ovet ja ikkunat ja
kuinka hyvaa on viimeistelyn laatu eli tyon jalki. Kuuloaisti kertoo, miten hyvin
rakennuksen aaneneristys on toteutettu, ja hajuaisti sen, miten hyvin asunnon
ilmanvaihto on toteutettu, esimerkiksi tulevatko liikenteen pakokaasupaastojen

hajut sisalle asuntoon.

5 ASUNTORAKENTAMISEN LAATUUN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

5.1 Suunnittelunohjauksen vaikutus

Asuinrakennuksen luonnossuunnittelusta vastaa rakennusliikkeelle yleensa jo
entuudestaan tutun arkkitehtitoimiston arkkitehti tai rakennusarkkitehti. Saatu-
aan suunnitelmansa valmiiksi han esittelee suunnitelmansa rakennusliikkeen
suunnittelunohjauksesta vastaavalle projektipaéllikolle tai projekti-insin6orille,
jotka yleensa ovat koulutukseltaan insindoreja. Kyseisten insinddrien tehtavana
on kayda suunnitelmat lapi pelkastaan taloudellisesta nakdkulmasta. Insind6rin
tehtavana on poistaa arkkitehdin suunnitelmista kaikki sellaiset rakennusyrityk-
sen nékdkulmasta kalliit yksityiskohdat, joiden toteuttaminen voidaan tehda
vaikka vain edes hieman edullisemmin. Kaikkien arkkitehdin pohjaratkaisun
huoneiden taytyy olla joko suorakaiteen tai nelion muotoisia, silla ne ovat kaik-

kein helpoimpia ja sita kautta myo6s kaikkein edullisimpia toteuttaa.
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Suunnittelunohjaksesta vastaava insind6ri maarittelee kaikkien rakennuksen si-
sustuksessa kaytettavien kalusteiden, laitteiden ja pintamateriaalien laatutason.
Tarkoituksena on loytda kohteeseen sopivat hintatasoltaan mahdollisimman
edulliset tuotteet ilman, etta ne tulisivat vaikeuttamaan valmiin asunnon mark-
kinointia. Koska arkkitehdille toiminta on jo entuudestaan tuttua, on hanella
helppo tehtava laatia kohteen rakennustapaselostus, huoneselostus, ovi- ja ik-
kunaselostukset seké tehda huonekortit. Hanellahan on jo valmiit pohjat koneel-
laan, eika hanen tarvitse tehdd muuta kuin paivittdd kohteen tiedot nimen ja
paivamaarien osalta. Suunnittelunohjauksesta vastaava rakennusinsinéori kay
lapi myds LVISA-suunnitelmat ja tekee myo6s niihin mahdollisesti tarvittavat
muutokset. Kun suunnittelunohjaus on saanut tydnsa valmiiksi, on hankinta-

osaston vuoro aloittaa oma tyonsa.

5.2 Hankinnan vaikutus

Hankintaosaston tehtavana rakennusyrityksessa on kilpailuttaa kaikki aliurakat
ja tavarantoimittajat. Kokenut ja kauan samassa, esimerkiksi keskisuuressa
kaupungissa tyoskennellyt, hankintap&allikkod tuntee hyvin kaikki alueella toimi-
vat aliurakoitsijat ja tavarantoimittajat seka heidan tyotilanteensa ja tilauskan-
tansa, kuten myods heidan tekemansa tyon tai valmistamansa tuotteen laadun.
On siis yrityksen kannalta jarkevinta l&hettaa tarjouspyynnét niille aliurakoitsi-
joille ja tavarantoimittajille, joiden tydtilanne tai tilauskanta on silla hetkella kaik-
kein huonoin. Nain toimiessaan hankintapaallikko tietéda saavansa mahdollisim-
man edullisia urakkatarjouksia. Saatuaan urakkatarjoukset hankintapaallikk®
kutsuu urakkaneuvotteluihin yleensa kolme halvimman tarjouksen tehnytta ali-

urakoitsijaa tai tavarantoimittajaa.

Tilaisuus ei kuitenkaan ole YSE 1998 63 §:n (Rakennusurakan yleiset sopimus-
ehdot YSE 1998) mukainen varsinainen urakkaneuvottelu, vaan selonotto ura-
koitsijan tarjouksesta. Selonoton perusteella ei synny minkaanlaista sopimus-
suhdetta tilaajan ja tarjouksen antajan valilla, mutta kaytannoéssa naitakin neu-
votteluita kutsutaan urakkaneuvotteluiksi. Mikali urakkasopimus syntyy, liite-
taan selonoton poytakirja allekirjoituksin vahvistettuna urakkasopimukseen.
(17.)



33

Urakkaneuvotteluissa kaydaan lapi tarjouspyynto ja siihen liittyvat tarjouspyyn-
toasiakirjat seka urakkatarjous ja se, etta tarjouspyynto ja urakkatarjous vastaa-
vat toisiaan. Tata kutsutaan myds "tinkikierrokseksi”, joka tarkoittaa sita, etta
hankintapaallikko yrittaa viela urakkaneuvotteluissa saada aliurakoitsijaa tai ta-
varantoimittajaa tiputtamaan tarjouksensa hintaa. Nain myds yleensé tapahtuu-
kin. Kun urakkaneuvottelut on kayty, hankintapaallikkd punnitsee tarjouksia
mielessaan ja ilmoittaa lopulta tarjouskilpailun voittaneelle urakoitsijalle tai ta-

varantoimittajalle tdiméan saamasta urakasta tai kaupasta.

Rakennusalalle on aina ollut leimallista jatkuvat tarjouskilpailut. Tarjouskilpai-
luun perustuva yhteistydsuhde tekee suhteesta mekaanisen ja persoonattoman
ja niissa keskitytdan yleensa vain hintavertailuihin, koska hintaa pidetaan hel-
poimmin mitattavana asioina. Pitkdaikaisten yhteistydsuhteiden ydinasioita —
palvelu, laatu, luottamus, sitoutuminen ja joustavuus — ei voida kuvata lyhyen

aikavalin tunnuslukujen muodossa. (15, 17.)

Siitonen (44, 18) on diplomitydssdan maaritellyt kilpailuttamisen tavaksi, ‘jota
on kaytetty varmistamaan toiminnan taloudellisuus, jossa sen oletetaan pakot-
tavan toimijoita innovatiivisuuteen paremman tuloksen aikaansaamiseksi. Ra-
kennusalan projektikeskeisyys yhdessa kilpailutetun hintaorientoituneen valin-
nan kanssa aiheuttaa kuitenkin intressiristiriitoja ja opportunismia. Siitosen mie-
lesté yksi rakennusalan pahimmista salaisuuksista on suunnittelun ja rakenta-
mispalveluiden tarjoamisen itsekeskeisyys ja tehottomuus. Hanen mielestaan
riskien arviointi on "pimeé&é tiedetta” ja riskien jakamiseen kaytetédén taloudel-
lista Darwinismia, jossa vain vahvimmat parjaavat. Siitonen katsoo, etté perin-
teinen sopimusten vastuiden jakaminen nojaa vahvasti jonkin osapuolen epéa-
onnistumiseen. Hanen mukaansa sopimusmallit aiheuttavat epéluottamusta ja
vahvistavat omien tarkoitusperien puolustamista. Tasta johtuen riski usein va-
luu urakoitsijaketjussa sille osapuolelle joka on kaikista kyvyttdmin kestamaan

ja hallinnoimaan riskid”. (44, 18.)

5.3 TyOmaan vaikutus

Kun asuntorakentamisen lopputuotteen laatutaso on méaaritelty jo suunnittelu-

ja hankintavaiheessa, onko tyémaalta viety mahdollisuudet laadukkaaseen ra-
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kentamiseen jo ennen kuin tydmaa on edes alkanut? Tytmaan johtohan kui-
tenkin viime kadessa vastaa suorittavan portaan tekeman tyon laadusta yrityk-
sen laatujarjestelman mukaisesti. Vaikka yrityksen sisaiset laatuvaatimukset
tayttyisivatkin, ei lopputulos valttAméatta nayta erityisen laadukkaalta. Toinen
tarkea tekija tydmaan laatunédkokulmasta ovat liian tiukaksi laaditut aikataulut.
Kosteuden hallinnan kanssa tulee helposti ongelmia esimerkiksi betonin kuivu-
misen suhteen ja sen vuoksi aikataulussa pysyminen eri tydvaiheiden osalta
saattaa olla lahes mahdotonta. Kun kokonaisaikataulussa yritetaan kuitenkin
pysyda, on siitd seurauksena se, etta tydmaan sisatydvaiheessa eri tyovaiheet
menevat toistensa paalle. Tybntekijat ovat toinen toistensa tielld tai joutuvat
odottelemaan paastakseen tekemé&én omaa suoritustaan. Kiire tai turhaksi ko-
ettu odottelu ei ainakaan lisda tyontekijoiden motivaatiota tehda laadukasta
tyota eika tyonjohdon motivaatiota valvoa sité, ettd tyo tehtaisiin laadukkaasti.
Toisaalta onko nykypolven tydnjohtajilla ja tyontekijoilla edes kasitysta siita
milté laadukas viimeistely oikeasti nayttaa? Toki on olemassa todellisia kasitytn
ja tydnjohdon ammattilaisia, mutta he tuskin eksyvét bulkkitavaraa tuottavien
rakennusyritysten palkkalistoille.

5.4 Koulutuksen merkitys

Mika on rakennusalan koulutuksen rooli tdhdattaessa parempaan laatuun?
Teknillisissa yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa opiskelijat saavat teoreet-
tisen kasityksen siitd, mita laatu on, miten siihen paastaan ja milta sen pitaa
nayttaa. Usein on esitetty, ettd vanhan teknikkokoulutuksen loppuminen 1990-
luvun lopulla nékyy nyt siing, etta uudet tydnjohtajat ovat nuoria, vain teorian
hallitsevia, usein ilman omakohtaista kokemusta tyénteosta. Koulutuksen an-
tama teoreettinen pohja antaa kuitenkin hyvat lahtokohdat ymmartamaan tyo-
elaman osaamistarpeita. Tyduraansa aloittelevalle nuorelle insinddrille olisi tar-
ke&éa saada mahdollisuus toimia ymparistdssa, jossa he voivat ottaa oppia sen
hetken parhaasta osaamisesta tai toimintamalleista. Heilla tulisi olla mahdolli-
suus verrata taitojaan jo pitkaan rakennusalalla olleen huippuammattilaisen tai-
toihin. Nain tyburaansa aloitteleva nuori insin66ri oppii esimerkin avulla jasen-
tamaan ja hyodyntamaan ammatillista teoriaa ja kaytantéa kokonaisuus huomi-
oon ottaen. Heidan tulee siis oppia soveltamaan koulutuksen antama teoreetti-

nen tietopohja kaytannoén tyohon.
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Laatu ja laadukas

Pitaisiko laatu ja laadukas kasitteind erottaa toisistaan? Laatu syntyy, kun ra-
kentamisessa noudatetaan lakeja, sdddoksia, asetuksia ja rakentamista koske-

via ohjeita ja maarayksia seka rakennusyritysten omaa laatujarjestelmaa.

Laadukas rakentaminen sen sijaan on kokonaisvaltainen prosessi laaduk-
kaasta suunnittelusta alkaen viimeiseen naulaimen pamaukseen. Laadukkaasti
rakennettuun asuntoon astuttaessa huomaisi heti, miten laadukkaita kaikki pin-
tamateriaalit, kiintokalusteet ja kodinkoneet ovat ja miten kaytannoéllinen ja toi-
miva asunnon pohjaratkaisu on. Lopputuloksesta voisi jokainen helposti nahda,

kuinka erinomaisen hyvin viimeisteltya kaikki tyénjalki on.

5.6 Silénin ndkemys rakennustuotannon laadusta

Silén (19, 116) on méaaritellyt rakennusalan laadun pelkastaan alan omaksi ka-
sitykseksi laadusta, joka on kapea ja pitkélti sidoksissa normeihin ja standar-
deihin ja niiden tullessa taytetyiksi, on laatu alan omasta mielestd myds kun-
nossa. Silénin (19, 117) mukaan standardit maaraavat vain laadun tekemisen
minimitason eivatka mitdan muuta. Tama siis tarkoittaa, etta rakennusalalla kil-
paillaan vain hinnalla eika laadulla. Toisin sanoen; rakennusalan laadullinen
osaaminen on vaatimatonta ja asiakkaille tarjotaan vain yhtéa laatutasoa eli juuri

ja juuri yksittaiset normit tayttavaa.

Vaikka rakennusalalla on omat laatujarjestelmansa, ei niilla ole juurikaan vaiku-
tusta toiminnan laatuun. Suurten rakennusliikkeiden laatujarjestelmat ja RALA-
patevyydet ovat Silénin (19, 118) mielesta hankittu lahinnd imagomielessa,
mutta monilla varsinaisen tyon tekevilla aliurakoitsijayrityksilla ei valttamaétta ole
mitdan kasitystd hyvan laadun tekemisesta, saati sitten edes alkeellisinta laa-
tujarjestelméa. Aliurakoiden ketjuttaminen on johtanut siihen, etta silla urakoit-
sijalla, joka tydn loppujen lopuksi suorittaa ei luultavamminkaan ole kovinkaan
suurta motivaatiota tai edes resursseja tehda hyvaa laatua saatikka omaa laa-

tujarjestelmaa.
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6 LEAN-AJATTELU

Lean on lyhyesti méaariteltyna laatujohtamisen periaatteiden soveltamista tuot-
tamiseen. Lean on filosofia, joka kasittaa yrityksen toimintojen organisoinnin,
jossa luodaan tehokkaita prosesseja mahdollisimman pienilla resursseilla huo-
mioimalla yrityksen koko toiminta. (5, 6; 42, 1.)

Koska laatujohtaminen on vield yleisesti kaytdssa rakennusalan johtamismal-
lina, ei Leanin lyhyesti maaritellyn laatujohtamisen periaatteiden soveltamista
tuottamiseen voi sulkea pois mydskaan rakennusalalta. Rakennusala ei kuiten-
kaan omassa toiminnassaan suoraan pysty hyodyntamaan kaikkia Lean-filoso-

fian mukaisia periaatteita alan projektimaisesta luonteesta johtuen.

Lean-toimintamalli nakyy selkeimmin tuotannon organisoinnissa seka sen jat-
kuvassa kehittamisessa. Se on myds voimakkaasti sidoksissa yrityskulttuuriin
ja henkildston osallistumiseen kehityshankkeisiin. Lean-toimintamallissa kehi-
tetdan toimintaa sielld, missa kadet liataan ja asiakkaan saama arvo todellisuu-
dessa syntyy. Yksinkertaisuudessaan Lean- management- toimintamallilla py-
ritddn luomaan toimintaan tarkoituksenmukaisuutta, jarkevyytta ja tasmalli-

syytta asiakasnakokulmasta lahtien. (5, 6.)

Lean-toimintaan sisaltyy keskeisesti tinkimaton laatuajattelu, jossa kaikki toi-
minta tapahtuu tuotteen ja toiminnan laadun varmistamiseksi. Laatuvastuu ky-
seessa olevassa toimintamallissa kuuluu kaikille yrityksen tydntekijoille. Tyon-
tekijoiksi on syytd maaritella myos yrityksen johto, silla johdon toimet ja ajatus-
mallit maarittelevat suurimman osan tuotteen laadusta. Yrityksen johdollahan

kuitenkin on lopullinen paatantavalta siita, miten yrityksessa toimitaan.

Tuotteen tai palvelun arvo méaaritellaan asiakkaan nakokulmasta; se muodos-
tuu tuotteen ominaisuuksista, laadusta, toimitusajasta ja — varmuudesta. Eri asi-
akkaat maarittelevat arvon eri tavoilla omista nakdkulmistaan. Kouri (5, 6) n&-
kee, ettd rakennusalalla tuotteen ja palvelun arvo maaritelladn valitettavan
usein rakennusliikkeen ndkokulmasta. Asiakkaan kasitys esimerkiksi rakennus-
likkeen rakentaman asunnon laadusta saattaa poiketa taysin rakennusliikkeen

laatukasityksesta. (5, 6.)
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Asiakaslahtoisyys ja lisaarvon tuottaminen asiakkaalle kiteytyy Lean-filosofi-
assa siihen, etta yrityksen sisélla hahmotetaan ne toiminnot, jotka lisaavat ar-
voa asiakkaalle ja kohdistetaan yrityksen voimavarat yksinomaan naihin toimin-
toihin. Kun arvoa kasvatetaan suhteessa toiminnan kustannuksiin, parannetaan
yrityksen kilpailukykya ja varmistetaan toiminta myds tulevaisuudessa. Leanin
toteuttaminen on pitkajanteista tyota, mutta kaytannon kokemukset osoittavat,
etta karsivallisyys kannattaa. Arvoa lisdéva toiminto on toimenpide, joka muok-
kaa tai muotoilee ainetta, kappaletta tai informaatiota vastaamaan asiakkaan
vaatimuksia. (5, 6.)

Rakentamisessa asiakaslahtdisyys ja lisaarvon tuottaminen asiakkaalle on
usein vain yrityksen markkinointiosaston tuottamia sloganeja vailla mitdan to-
dellisuuspohjaa (vrt. Silénin maéritelmaa rakennusalan laadusta). Ne rakennus-
yritykset, jotka eivat toiminnassaan noudata Lean-filosofian periaatteita, luotta-
vat toiminnassaan edelleen omiin laatu- ja laadunhallintajarjestelmiinsa ja ken-
ties aivan aidosti luulevat toimivansa asiakaslahtdisesti. Koska laatu esimer-
kiksi asuntotuotannossa, on kuitenkin kaikkein suurin asiakaslahtoisyyden ja -
tyytyvaisyyden mittari, ja koska kaikkien tiedossa on mita rakentamisen laatu
todellisuudessa pitaa sisallaan, on asiakaslahtdisyys joko kokonaan unohdettu,

tai sitten ymmarretty ilmeisen tarkoituksella vaarin.

Christopherin (40, 37) mukaan Lean strategiaa voidaan kayttaa silloin, kun tuot-
teen kysynta on ennustettavissa, valikoima on alhainen ja kun volyymit ovat
suuria. Lean-strategia edellyttdé ajantasaista tietoa varastotasoista, kapasitee-
tista ja toimitussuunnitelmista "juuri oikeaan aikaan” eli JIT-ajattelutavan mukai-
sesti. Just in Time -ajattelutavassa materiaalit tulevat tilaajayrityksen sisélle
juuri oikeaan aikaan. Toimitusketjun hallinnassa ja hankintatoimen kehittami-
sessa JIT-ajattelutapaa voidaan kayttaa parantamaan ketjun suorituskykyéa re-

aaliaikaisen informaation avulla. (40, 37-44; 41, 428.)

6.1 Leanin historia

Lean-toiminnan juuret ulottuvat toisen maailmansodan jalkeiseen Japaniin ja
sen teollisuustuotannon huomattavan nopeaan tuottavuuden kasvuun. Lean

pohjautuu erityisesti autoalanyritys Toyotassa kehitettyyn tuotantofilosofiaan ja
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-jarjestelméén (Toyota Production System, TPS). Lean-sana ei tule sen eng-
lanninkielisesta merkityksista "hoikka” tai ”"laiha”, vaan nimen kehitti v. 1988
amerikkalainen tutkija John Krafick. Han tutki TPS: &a ja huomasi, ettéd Toyotan
tuotantoprosessissa kaikkea tarvittiin vahemman. Talloin han alkoi kayttaa tasta
nimeé Lean, joka vahitellen levisi myos yleiseen kayttoon. Vaikka Lean-toimin-
nan juuret ovat teollisuudessa, kuulee tdna paivana Leanista muualtakin, ICT-

alan yrityksista terveydenhuoltoon ja myos rakentamiseen. (10, 76—77.)

Jeffrey K. Liker ja Gary L. Gonvis. (16, 78) nakevat kirjassaan Toyotan tapa
Lean-johtamiseen asian niin, etta TPS:n tarkoitus on luoda haasteita pakottaak-
seen tyontekijoita kehittymaan. Heidan ndkemyksensa mukaan Toyotan tuotan-
tojarjestelm& on suurelta osin tarkoitettu luomaan jatkuvia haasteita johtajille ja

tyontekijaille.

6.2 Lean-toiminnan kehittdminen ja sen keskeisimméat maaritelmét

Hakasalo on eri kirjallisuusléahteisiin perustuen tullut siihen johtopaatokseen,
ettd Leanissa tarkastellaan yrityksen koko arvoketjua. Hakasalon (42, 2) mu-
kaan tama ei onnistu pelkastaan kehittamalla asioita yrityksen sisalla, vaan
koko ulkopuolinen arvoketju taytyy optimoida parantamalla prosesseja, kaytan-
toja seka tehostamalla resurssien kaytt6a. Hakasalon (42, 2) mukaan Lean-toi-
mintamallin viisi perusperiaatetta arvoa tuottamattoman toiminnan poista-

miseksi organisaatiosta voidaan esittdd seuraavasti:

1. Tunnista arvoa tuottavat toiminnot sek& arvoa tuottamattomat toiminnot. Or-
ganisaation tavoite on tuottaa tuotteita ja prosesseja, jotka luovat arvoa asiak-
kaalle, joko sisaiselle tai ulkoiselle, yli toiminnallisten rajojen. Tunnista myds
omistajille luotava arvo. Yrityksen tulee valttaa tyontamasta asiakkaille tuotteita,
joita on olemassa olevan organisaation puitteissa helppo tuottaa ja uskotella
asiakkaille tuotteiden olevan sitéa, mita he todella haluavat.

2. Tunnista jokaisen tuotteen arvovirta. Arvovirta on toimintojen ketju, joka k&-
sittdd kaikki tarvittavat vaiheet tuotteen toimittamiseksi asiakkaalle. Kartoitettu
arvovirta tulee kyseenalaistaa ja siita tulee poistaa liialliset monimutkaisuudet

seka tarpeettomat toiminnot ja ominaisuudet. Toiminta tulee organisoida siten,
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ettd asiakkaan tarpeet otetaan huomioon ja toteutetaan tdsmallisesti ilman huk-

katekijoita.

3. Jarjesta jaljelle jaaneet vaiheet jatkuvaksi virtaukseksi. Poista varastot ja
odottaminen eri vaiheiden valilta lyhentaéksesi [apimenoaikaa.

4. Tee vain se, mita asiakas haluaa. Muuta tyontdohjaus imuohjaukseksi. Ala
yritd uskotella asiakkaille, etta he haluavat sita, mita yrityksella on jo valmiina
tarjota.

5. Lopuksi, kun arvot, arvovirrat, virtaus ja imuohjaus on maaritelty ja toteutettu,
aloitetaan alusta kohti loputonta taydellisyyden etsimista. Poista ilmenevat huk-
katekijat heti kun niita esiintyy. Yrityksen tulee verrata omaa toimintaansa jat-
kuvasti kilpailijoihin ja ottaa oppia kilpailijoiden parhaista menettelytavoista. Ta-
voitteena ei ole kopioida muita, vaan sopeuttaa parhaat ideat omaan toimin-
taan. (42, 2.)

6.3 Hukka - Muda

Hukka, Japaniksi Muda tarkoittaa tuhlausta, toimenpidetta tai tyovaihetta joka
kuluttaa resursseja, mutta ei lisaa tuotteen tai palvelun arvoa. Kaytannossa hu-
kalla tarkoitetaan kaikkea turhaa ja arvoa lisddmaéatonta tyota. Hukan poistami-
nen on ehka olennaisin osa Lean-ajattelua ja suurin osa sen tydkaluista tahtaa-
kin hukan eliminointiin. Erilaiset hukkailmiot estavat tehokkaan tyon tekemisen.
Kun hukkia poistetaan systemaattisesti, tyon tuottavuus ja laatu paranevat. Hu-
kan poistaminen organisaatiosta on hyva esimerkki kustannustehokkaasta, jar-
Kiperaisesta lahestymistavasta organisaation toiminnan tehostamiseksi. (5,10;
31,12)

Toyotan entisen toimitusjohtajan Taiichi Ohnon mukaan hukkaa, eli tuhlausta
on seitseman eri tyyppid, mutta Likerin (38, 28—-29) mukaan on olemassa my0s

kahdeksas hukkatyyppi, joka on siséllytetty seuraavaan listaan.

1. Ylituotanto: Tuotetaan materiaalia yli tarpeen tai aikaisemmin kuin on tarve.

Suuret erakoot, keskenerdinen tuotanto ja varastoon valmistaminen johtavat
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muiden hukkien syntymiseen. Yleensa ylituotannosta syntyy keskeneraisten

tuotteiden varasto.

2. Odottaminen: Odottelu ja viivastykset eivat tuo arvoa asiakkaalle. Tama ai-

heuttaa hukkaa materiaalin, tydvoiman tai valineiden kaytossa.

3. Kuljettaminen: Tarpeeton kuljettaminen ei lisdé asiakasarvoa. Materiaalien
ja tuotteiden turhaa liikuttelua on valtettava tuotantovaiheiden valilla.

4. Prosessointi: Prosessoinnilla ymmarretéaan prosessin luonnollista vaihtelua,

jota voidaan valttaa.

5. Liike: On tyontekijoiden turhaa ja tehotonta liikkumista tyén aikana. Tama
hukka voi aiheutua puutteellisista tyovalineista, tehottomista tydmenetelmista

tai huonoista tyojarjestelyista.

6. Tarpeettomat varastot: Tarkoittaa liilan suuria tai tarpeettomia varastoja,
mik& johtaa materiaalihukkaan ja rahallisiin menetyksiin pAdoman sitoutumisen
takia. Varastoja syntyy huonon resurssien suunnittelun vuoksi ja epavarmuu-

desta

7. Viat: Tama hukka tarkoittaa sita ettd, lopullinen tai valivaiheen tuote ei tayta
sille asetettuja laatuvaatimuksia. Virheet voivat johtaa korjaustyohon tai tarpeet-
tomien materiaalien siséllyttamiseen rakennukseen. Tama voi aiheutua useista
syista; huonosta tydn suunnittelusta ja maarittelyssa, valvonnan puutteesta,
tyontekijdiden huonosta patevyydesta tai suunnittelun ja tuotannon integroinnin
puutteesta.

8. Muut: Tarkoittaa esimerkiksi tydntekijan taitojen huomioimatta jattamista.
(38, 28-29.)

Womackin et al. (36, 15-16) mukaan hukkaa ei pystytd taysin poistamaan,
mutta merkillepantavaa on se, kuinka paljon sita ilmenee. Ihmisten subjektiivi-
nen katsontakanta omaan tyohonsa aiheuttaa usein sen, ettéa ei huomata mita
eri hukkia prosesseissa voi olla. Hukka ei ole pelk&staan sita, mika ei tuota ar-

voa, vaan myo0s sitd, ettd asioita ei tehda niin hyvin kuin ne voitaisiin tehda.
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6.4 Jatkuva parantaminen — Kaizen — taydellisyyteen pyrkiminen

Kaizenin kolme perussééntoa ovat: siisteys, hukan eliminointi seka standar-
dointi. Vaikka parannukset saattavat olla pienia ja vahittaisia, koko jatkuvan

parantamisen prosessi tuo ajan myota mukanaan suuria muutoksia. (42, 4).

Kaizen-konsepti maaritellaan velvollisuudeksi jatkuvaan suorituskyvyn paranta-
miseen. Sana Kaizen koostuu kahdesta japaninkielisestd merkista, jossa kai
tarkoittaa muutosta ja zen parempaan suuntaan. Kaizenin ytimessa on ajatus,
ettd mikaan ei ole taydellista ja kaikkea voi parantaa. Tama on olennaisen tar-
keaa kaikille Lean-filosofian omaksuneille yrityksille, jossa jokaiselle johtajalle
opetetaan, ettei prosessi ole koskaan taydellinen, eika yritys ole koskaan saa-

vuttanut taydellistd Lean-ratkaisua. (16, 31).

Lean-kehitystoiminta perustuu siis toiminnan jatkuvaan ja systemaattiseen pa-
rantamiseen. Vastuu tuotteen ja toiminnan laadusta seké kehitystyosta on yri-
tyksen jokaisella johtajalla ja tydntekijalla. Tyontekijoiden osalta kehitystoiminta
toteutetaan pienryhmissa, jotka perehtyvét esille tuleviin ongelmiin, suunnitte-
levat ratkaisut ja toteuttavat ne. Kehitysideoilla ei tarkoiteta ainoastaan mullis-
tavia innovaatioita, vaan jokainen tyontekija voi lahtea liikkeelle pohtimalla mie-
lessaan sita, miten min& voisin tehda tyoni paremmin ja helpommin. Mita seik-
koja tulisi muuttaa, jotta ne eivat vaikeuttaisi tydntekoani. Mita edellisessa tyo-
vaiheessa voitaisiin tehda toisin, jotta tydntekoni helpottuisi? Miten eri tydvai-

heiden valista yhteisty6ta voitaisiin kehittaa? (5, 14).

Ongelmia ei tule nahda vain vastoinkaymisina vaan myos tilaisuutena kehittaa
laatua, tyoskentelytehokkuutta seka tyodturvallisuutta. Koska varastojen poista-
minen ja tuotannon virtauttaminen tuovat esille runsaasti ongelmia ja kehitys-
kohteita, tule yrityksell& olla valmiudet ratkaista namé esille tulevat ongelmat,
jotta yrityksen toiminta kehittyisi. Prosessien toimivuuden ja laadun kehittami-

nen parantaa nain ollen koko yrityksen toimintaa ja kannattavuutta, (5, 14).

Jatkuva parantaminen kannattaa toteuttaa kuvion 2 mukaisen PDCA-syklin eli

Demingin laatuympyran mukaisesti.



Kuvio 2. Demingin laatuympyra. (13.)

1. Suunnittele (Plan) parannustoimenpide => pohdi eri vaihtoehtoja ja maarita

vaiheet parempien tydskentelymenetelmien saavuttamiseksi.

2. Suorita (Do) pilottihanke muutoksesta.

3. Arvioi (Check) pilottihankkeen plussat ja miinukset => mahdollisuus tehda

korjaavia toimenpiteita.

4. Toteuta (Act) parannus kohdealueella => hyvaksi havaitut toimintatavat tulee

vakiinnuttaa kaikkialla.

5. Jatka toiminnan kehittamista.

Tyontekijan rooli jatkuvassa parantamisessa on etsid uusia kehityskohteita

seka avustaa ongelmien ratkaisua pienryhmissa. (5, 15.)

Jotta kehitys jatkuisi pysahtymatta, tyontekijoiden tulee Kourin (5, 16) mukaan
tuoda jatkuvasti esiin uusia ongelmia tai kehitysideoita. Ty6tapojen ja -menetel-
mien kehittdminen edellyttdd ensimmaisena niiden vakiinnuttamista. Vasta sit-
ten, kun kaikki tyontekijat toimivat samalla tavalla, voidaan selvittaa, miten tyon

toteutustapa vaikuttaa laatuun, tuotettavuuteen ja turvallisuuteen.

Mikali kaikki tydskentelevat eri tavalla, lopputulokseen vaikuttavien tekijoiden
maarittely on vaikeaa. Standardoitu tyoskentelytapa takaa tuotteiden laadun.

Vakiinnuttamisen seurauksena hyvien tyoskentelytapojen kehittaminen seka
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tietojen jakaminen ettd niiden oppiminen tehostuvat. Vakiinnuttaminen vaikut-
taa positiivisesti myds tydtapaturmien vahenemisen seka ty6 laadun paranemi-
seen. (5, 16).

Kourin (5, 16) kasityksen mukaan vakiinnuttaminen ei tarkoita oma-aloitteisuu-
den vahentamista, vaan tyontekijat haastetaan kehittdmaan parempia menetel-
mia, jotka toteutetaan osana jatkuvaa parantamista edella kuvatun PDCA-syklin

mukaisesti.

Tyon vakiinnuttamisen apuvalineina kaytetaan tydohjeita, joiden tulee olla sel-
keita, havainnollisia ja yksinkertaisia. Ohjeissa kuvataan tyon paavaiheet ja nii-
hin liittyvat keskeiset, turvallisuuteen, laatuun ja tuottavuuteen vaikuttavat sei-
kat. Ohjeissa kaytetaan kuvia ja kaavioita selventamaan kaytettavia tyoskente-
lytapoja. Ohjeiden pitaa olla lyhyita ja helposti luettavia, eika niissa ei kuvata
itsestdan selvia asioita, vaan keskitytaan onnistuneen suorituksen kannalta
oleellisiin seikkoihin. Tydohjeissa méaaritelladn tyon eri vaiheet, ongelmat ja
avainkohtien toteutus ja annetaan laadunvarmistusohjeet. Lisaksi niissa voi olla

tietoa kaytettavista materiaaleista ja tyokaluista. (5, 17).

6.5 Tuotannon tasapainottaminen

Tuotannon tasapainottamisella ((Level mix model production, Production Leve-
ling, Heijunka) on tuotannon aikatauluttamisen menetelma, jolla eri tuotteiden
tuotanto jarjestetaan siten, etta eri tuotteiden eroavaisuuksista aiheutuvat vaih-
telut tasoittuvat. Kaytdnnossa tama tarkoittaa tuotteiden valmistamista pienissa,
saanndllisesti toistuvissa erissa asiakastarpeen mukaan. Talla pyritdan valtta-
maan tuotteiden turhaa varastointia seka pienentdméaan keskeneraisen tuotan-
non maaraa. Haittapuolena ovat lisdéntyneet tuotevaihdot ja asetukset. Tasoi-
tettu tuotanto edellyttda lyhyitd asetusaikoja ja — kustannuksia. (31, 18; 5, 18).

Merikallio et al. (31, 18—-19) katsovat Burton & Boederin ndkemyksiin perustuen
tuotannon tasapainottamisen tukevan, ja toimiakseen my@s tarvitsevan, useita
muita Lean tydkaluja. Tuotannon tasapainottamisella on saavutettu muun mu-

assa seuraavia hyotyja.

» muutos suuresta erakoosta pieniin erakokoihin,
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« varastojen parempi jakautuminen asiakaskysynnan tayttamiseksi,

* tukee kaikkia Lean tyokaluja,

» vahentaa varastoja raaka-aineissa, tyovaiheiden valilla seka valmiissa tuot-

teissa,

« linkittda kysynnan ja tuotannon kiertoajat,

* tukee tavoitetta tehda tuotteita paivittain, pienid maaria kysynnan mukaan ja

* parempi padoman tuotto (Return On Asset= ROA)

Merikallio et al. (31, 13) katsovat Miettisen teoksen pohjalta, etta tasapainotettu
tuotanto on usein ristiriidassa lansimaisen ajattelun kanssa. Lansimaissa saa-
daan usein tuotantopalkkioita, kun aiemmat tuotantomaarat ylitetdan. Tuottei-
den valmistaminen varastoon odottamaan tilauksia on kuitenkin hukkaa. Varas-
toon tuottamiseen kuluvan ajan voi kayttdd paremmin hyodyksi, esimerkiksi

kunnossapitoon tai toimintojen rationalisointiin.

6.6 Virtautuksen luominen

Kourin (5, 20) mukaan Lean-tuotannon tavoitteena on yhden kappaleen era-
koko, jolloin valivarastot voidaan poistaa. Jotta Lean-tuotantoa pystytaan kehit-
tamaan, edellyttad tama tuotannon virtauttamista. Virtauttamisen perusajatuk-
sena on valmistaa tuotteet mahdollisimman nopeasti valmiiksi ja valmistuksen
tulee perustua tuotteen valittomaan tarpeeseen. Kaytannossa tama tarkoittaa
tuotteiden valmistamista toistuvissa pienerissa tilauskannan tai varastotarpei-
den perusteella. Jotta tuotteet virtaisivat tuotannossa pysahtymatta, kesken-
eraisen tuotannon maara ja varastot on pidettava mahdollisimman piening, joka

vaikutta siihen, ettd tuotteet virtaavat tuotannossa pyséahtymatta. (5, 20).

Virtauksen tehokkuuden mittarina kaytetddn tuotannon l&paisyaikaa. Tuotan-
non lapaisyaika on kalenteriaika, joka kuluu tuotteen valmistamisen aloittami-
sesta tuotteen valmistumiseen. Keskeneraisen tuotannon maaré vaikuttaa suo-
raan lapaisyaikaan — mitd enemman valmistuksessa on keskenerdista tuotan-

toa, sitd pidempi lapaisyaika on. (5, 20).
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Kouri (5, 20) katsoo, etta virtauksen tehostamisella pystytddn nopeasti havait-
semaan tuotantoprosessin ongelmat, joita ovat esimerkiksi konehairiot ja laa-
tuongelmat. Virtauttaminen pakottaa kehittamaan tuotannon luotettavuutta,
poistamaan laatuhairiditd seka lisddmaan toiminnan suunnitelmallisuutta. Tuo-
tannon virtauttaminen auttaa myos lyhentdamaan toimitusaikoja, pienentamaan
varastoihin sitoutunutta paaomaa, kehittamaan laatua ja kasvattamaan tuotta-

vuutta. Virtauttaminen lisdd myos toiminnan systemaattista kasvua (5, 20.)

Virtauttamisen onnistuminen edellytyksené on, etta kone- ja laitehairiot poiste-
taan ja mahdolliset laatuvirheet minimoidaan. Erakokojen pienentaminen edel-
lyttda tuotevaihtojen asetusaikojen ja -kustannusten méaaratietoista pienenta-
mista. Koneiden ja laitteiden sijoittelulla tuotantoreitit pyritddn saamaan mah-
dollisimman selkeiksi ja lyhyiksi. (5, 21).

Kourin (5, 21) mukaan tuotannon lapaisyajan lyhentaminen ei perustu tyétahdin
kasvattamiseen, vaan erilaisten odotusaikojen poistamiseen valmistuksesta,

silla tuotekohtaisesta lapaisyajasta yli 99 % on yleensa odottamista.

6.7 Imuohjauksen kayttaminen

Imuohjauksella pyritdé&n eliminoimaan Lean-toiminnan keskeisinta hukkaa, yli-

tuotantoa.

Lean-managementin erds tunnetuimmista tekniikoista on imuohjaus. Kourin (5,
15) mukaan imuohjauksessa tdiden aloitus perustuu osien kulutukseen. Im-
pulssi tuotteiden tekemiseen saadaan esimerkiksi silloin, kun tuotelaatikko tyh-
jenee. Imuohjausimpulssi voi tulla seuraavalta tydvaiheelta tai osaa kayttavalta
kokoonpano-osastolta. Womack et al. (36, 24-25) esittavat asian eri termein,
mutta ovat paatyneet samaan johtopaatokseen, missa imuohjaus tarkoittaa
aloitusprosesseja tuotteen valmistamiseksi vasta sitten, kun ne saavat siihen
signaalin alavirran prosesseilta; tarkoittaen asiakkaita tai tuotannon aikaisem-
pia vaiheita. Tuotantoa ohjaa siis asiakkaalta tai alavirrasta tullut tarve. Tuote
tuotetaan asiakkaalle juuri silloin ja juuri sellaisena, kun asiakas sita tarvitsee ja
haluaa. Tuotetta ei missdén vaiheessa tuoteta varastoon, vaan tuotteen todel-

linen tarve antaa impulssin tuotantoprosessille.
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Kourin (5, 23) mukaan imuohjauksella yksinkertaistetaan omaa materiaalioh-
jausta ja pienennetaan varastoja, lyhennetaan tuotannon lapéaisyaikaa, selkey-

tetdan tuotantoa, parannetaan tuotannon joustavuutta ja lisdtéaan asiakaslahtoi-

syytta.

Tarveimua voidaan soveltaa imuohjauksen kevyempéana muotona, jossa tuo-
tanto perustuu tilauskannan pohjalta laadittuun lyhyen aikajanteen suunnitel-

maan. Tavallisesti aikajanne on péaivasta viikkoon. (5, 23).

Kouri (5, 24) katsoo, ettd Lean-tuotannon mukaista laatua ei tehda tarkasta-
malla laatuosastolla. Tuotannon laaduntuottokykya tulee kehittéda, poistamalla
ongelmat ja hairiot niiden tullessa esiin. Jokainen virhe ja ongelma on nahtava

mahdollisuutena kehittdé ja parantaa laatua ja tuottavuutta.

Lean-tuotannon laadun ja laadunvarmistuksen vastuu on kaikkien tyontekijoi-
den vastuulla ja osana normaalia tyoskentelyd. Jokaisen tyontekijan on omalta
osaltaan otettava osaa laadunvarmistukseen yrityksen ohjeiden mukaisesti,
seka ilmoitettava valittomasti poikkeamista, hairidista tai tyoturvallisuuspuut-
teista. (5, 24).

Nopea reagoiminen virheiden I6ytymiseen ja niiden etenemisen estamiseen
saastaa virheellisiin kappaleisiin kohdistunutta turhaa tyota. Virheiden ja ongel-
mien esille ottaminen paljastaa niiden aiheuttajat eli "juurisyyt”, ja nain toimien
ne voidaan selvittaa ja poistaa. Kun eri virheiden ja ongelmien taustasyita pois-

tetaan systemaattisesti, tuotannon laatu kehittyy vahitellen. (5, 24).

Kourin (5,25) mukaan virheellisen tuotteen tuottaminen johtuu viallisesta tuo-
tantoprosessista, jolloin ainoa keino laadun tuottamiseksi on pysayttaa tuotanto

ja korjata prosessia.

Lean-toiminnan keskeiset periaatteet laadun kehittamisessa Kouri maarittelee

seuraavasti:

1. Jokainen tyontekija on laatuvastuussa.

* Oma ty0 tarkastetaan ohjeiden mukaisesti.
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* Poikkeamiin puututaan heti

2. Sata prosenttiset laadunvarmistuksen menetelmét (Poka-Yoke eli idioottivar-

mat menetelmat)
* Virheet estetaan teknisesti, esimerkiksi osat, joita ei voi asentaa vaarin pain.
* Varmistetaan suoritus esimerkiksi varjagamalla ruuvin paa kiristyksen jalkeen.

3. Hyddynnetdan koneiden ja laitteiden automaattisia virheentunnistusmenetel-

mia
» Koneiden oma vika-analyysi
» Automaattimittaukset ja tarkastukset
* Tyopistekohtaiset testilaitteet
6.8 Six-sigma

Six-sigma on yrityksen toiminnan tarkasteluun kaytettava analyysi, jonka avulla
voidaan tutkia prosessin tai jonkun tietyn muuttujan hajontaa. Analyysin avulla
on tarkoitus parantaa yrityksen tehokkuutta ja taloudellista kannattavuutta. Six-
sigma on samantyyppinen kuin arvoketjuanalyysi, mutta siind keskitytdan on-
gelmiin, jotka on vaikea loytaa, mutta Kiire ratkaista, kun taas arvoketjuanalyy-
sissa keskitytddn ongelmiin, jotka on vaikea l6ytaa, mutta helppo ratkaista. Six-
Sigma sisaltdd menetelmia ja kaytant6ja, joiden avulla on tarkoitus parantaa
prosessia, minimoida kustannuksia seka ajankayttoa. (23, 242-244; 24, 282—
296).

Six-Sigmassa parannetaan prosessia viiden askeleen kautta. Ensimmaisena
parannetaan prosessia, sen jalkeen maaritelladn prosessin lopputulokseen
vaikuttavat muuttujat sek& mitataan ja analysoidaan niitd. Prosessin paranta-
miseen etsitddn paras metodi kustannus-hyotyanalyysin perusteella ja lopuksi
toteutettuja muutoksia tulee monitoroida ja hallita. Hukka pyritddn poistamaan
ja tuote tai palvelu toimittamaan asiakkaalle mahdollisimman edullisesti ja no-

peasti. Six-sigman tarkoituksena on parantaa jo olemassa olevia prosesseja,
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joissa ei viela ole paasty maaritysten mukaiseen riittdvaan laatuun. Virheiden
maarassa Six-sigmassa pyritdéan nollavirhetasoon, jolloin se vaatii tyontekijoita
ajattelemaan Six-sigman menetelmia paivittdisessa tydssaan. (23, 242—-244;
24, 282-296).

6.9 5S-jarjestelma

Eras yleisimmista ja tarkeimmista Lean-opin mukaisista ty6turvallisuutta kohen-
tavista toimintatavoista on nimeltd&n 5S. Lean-toiminnan lahtékohtana on, etta
tuottavaa, laadukasta ja tyoturvallisuus aspektin huomioivaa tyoté pystytaan te-
kem&an ainoastaan siistisséa ty0ymparistdéssa. 5S on kaytannon tyodkalu, jolla
huolehditaan siisteyden ja jarjestyksen kehittdmisesta ja yllapidosta. Viime ka-
dessa 5S:n avulla pyritddn kehittdmaan systemaattisuutta ja kurinalaisuutta.
Viisi s-kirjainta tulevat japanin sanoista Seiri (lajittele), Seiton (jarjestd), Seiso
(puhdista ja huolla), Seiketsu (vakiinnuta toimenpiteet) ja Shitsuke (yllapida). (5,
26.)

Kourin (5, 26) mukaan 5S ideologian tarkoituksena on parantaa ty6turvalli-
suutta, yllapitaa tyopisteen jarjestysta ja vahentaa tyovalineiden etsimisen ai-
heuttamaa hukkaa ja turhautumista. Se helpottaa tyon tekemista tyovalineiden
tarkoituksenmukaisen organisoinnin avulla. Siisteys ja tasmallisyys tukevat
Lean-kulttuurin muodostumista yrityksessa, kun samanaikaisesti tuotantovali-
neiden valvonta ja seuranta tehostuvat. 5S on osa Lean management — toimin-
tamallia, jonka paaméaarana on toiminta, joka tahtaa hukkien tunnistamiseen
seka poistamiseen, ja tama on mahdollista vain siistissa ja selkedssa tydympa-
ristossa. (5, 26-27).

Jokainen tyodntekija osallistuu 5S:n mukaiseen tyOpisteen jarjestamiseen, sii-
voamiseen ja siisteyden yllapitoon, joka tapahtuu 5S toimintatapaa noudattaen

seuraavasti:

1. Lajittele (Seiri) tybkalut, materiaalit ja muut tavarat niiden tarpeellisuuden mu-
kaan. Poista tyOpisteesta ylimaaraiset tyokalut ja tarpeettomat materiaalit ja ta-

varat.
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2. Jarjesta (Seiton) tarvittaville tyévalineille tarkoituksenmukainen paikka. Vali-

neiden omat paikat merkitaan selkeasti.
3. Puhdista ja huolla (Seiso) koneet ja laitteet.

4. Vakiinnuta (Seiketsu) toimenpiteet. Jarjestelyt ja siivous tehdaan rutiinin-

omaisesti osana tyontekoa.
5. Yllapida (Shitsuke) vakiintuneita kaytantoja.

1-3 vaiheita toteutetaan jatkuvasti ja alueiden 5S-tasoa auditoidaan systemaat-
tisesti. (5, 27).

6.10 5 x miksi

Kouri (5, 31) maarittelee viisi kertaa miksi toimintamallin menetelméksi, jolla rat-
kaistaan ongelmia ja etsitéaan juurisyyt todettuihin ongelmiin. Menetelma perus-
tuu siihen, etta kysytaan miksi niin monta kertaa, etta jokin konkreettinen, todel-
linen ja muutettavissa oleva ongelmanaiheuttaja l16ytyy. Merikallio et al. (31, 20)
mukaan numero viisi menetelmén edessa on vain viitteellinen. Ongelma voi rat-
keta jo toisella tai kolmannella kysymykselld, mutta saattaa vaatia yli kymme-
nenkin kysymysta. Tarkeinta Merikallion et al. mukaan on, ettei tyydyta ensim-
maiseen vastaukseen. Ongelmaratkaisuun osallistuu tiimi, tuotantolinja tai erik-

seen koottu asiantuntijaryhma. (5, 31; 31,20).

Kourin (5,31) mukaan juurisyyn havaitaan usein aiheuttaneen monia muitakin
ongelmia, sita ei ole vain korjattu aikaisemmin. On siis tarkea ymmartaa mika
kussakin tapauksessa on ongelma ja kirjata se valittomasti ja selvitettava on-
gelman esiintyminen ja laajuus. Taman jalkeen selvitetdan ongelman juurisyyt
5 x miksi -tekniikalla ja testataan oletettu juurisyy, jos se vain on mahdollista,
seka suunnitellaan ja toteutetaan juurisyyn poistaminen. Lopuksi tarkistetaan
tulokset eli poistuiko ongelma ja vakiinnutetaan uusi jarkevampi toimintatapa
(5, 31)
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6.11 Tiimityo

Lean kannustaa yrityksia kayttamaan hyvaksi tiimityota koko organisaatiossa.
Kun tiimi on asetettu oikeanlaiseen tydéhon, siind on yhdistetty oikeat ihmiset
seka sitd kannustetaan oikeanlaisessa ymparistossa, tiimitydlla voidaan saa-

vuttaa merkittavia tuloksia. (31, 17).

Tiimit sisaltavat mahdollisimman paljon osaamista koko toimituksen nakokul-
masta. Lean-tuotannossa tiimit ovat luonnollinen osa toimintaa. Pienryhmia
kaytetd&dn ongelman ratkaisussa, toiminnan kehittamissa, valmistusketjun hal-
linnassa ja laadunvarmistuksessa. Kouri ndkee ettd, Lean toimintaa ei saada
aikaiseksi ainoastaan siirtymalla tiimiorganisaatioon. Oleellista Kourin (5, 32)
mukaan on, etta tyontekijat ymmartavat Lean-toiminnan ja toimivat yndessa sen
periaatteiden mukaisesti. Tyontekijan tulee ymmartad oma tehtavansa ryh-
massa ja noudattaa yhdessa sovittuja toimintaperiaatteita. Tiimin jasenen tulee
toteuttaa tyd ohjeiden mukaisesti, osallistua ongelmien ratkaisuun pienryh-
misséa, huolehtia 5S-toiminnasta ja toteuttaa koneiden ja laitteiden kaytén kun-

nossapitoa. (5, 32).

Kouri (5,33) pitaa hyvan tiimin tunnusmerkkeind keskinaista yhteistyota seka
tyontekijakohtaista vastuunkantoa yhteisista tavoitteista. Tiimityolla tavoitellaan
parempaa tydmotivaatiota, vastuunkantoa laadusta, tyontekijoiden vélista tie-
donjakoa ja oppimista, sekéa mielekasta ja tavoitteellista toimintaa.

Merikallio et al. (31, 18) mukaan tiimiin kuuluvien on tyéskenneltdva yhdessa
tyohon liittyvien perusasioiden kanssa ja monet toiminnot taytyy jakaa ryhman
jasenten kesken. Tarkea osa tiimin yhteistyon laadussa on tiimille jaettujen vas-
tuualueiden harmonisointi ja synkronointi. Jotta tama onnistuisi tehokkaasti, tii-
min jasenilla taytyy olla yhteisesti sovittu aikataulu, budjetti seka heiltd odotettu
tyon tulos. Kokonaisvaltaiseksi tiimien yhteistyoksi kehitetyn "Tiimityon laadun”
(Teamwork Quality = TWQ) tarkoitus on johtaa tiimin jasenia tyytyvaisyyteen
tyohonsa, antaa heille mahdollisuuksia hankkia kokemuksia, seka kehittaa

tyossaan tarvitsemia tietoja ja taitoja. (31, 18.)
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RAKENNUSTYOMAAN AJANKAYTTO

7.1 Hukka rakennustyomaalla

Haapasalon (42, 5) mukaan Suomalaisessa rakentamisessa tyypillisia ovat
edelleen mm. laatuvirheet ja niista johtuva ylimaarainen tyo, tarpeeton odotta-
minen, turhat tavaroiden siirrot ja kuljetukset seka pitkdan tydmailla asennusta
odottavat tarvikkeet. Haapasalo (42, 5) katsoo, ettd ehka merkittavin syy suu-
reen hukkaan on suunnitelmien toteutumisen epéluotettavuus. Kansainvali-
sissa tutkimuksissa on todettu, ettd rakentamisen tuotannossa vain 47 % viik-
kosuunnitelmista toteutuu. Muilla teollisuuden aloilla luotettavuus on lahella sa-

taa prosenttia. (42, 5.)

Yleisesti kaikkia rakentamisen kustannuksia, jotka tulevat toimintojen suorista
tai epasuorista kustannuksista, mutta eivat liséé tuotteen arvoa asiakkaan per-
spektiivistd, voidaan kutsua hukaksi. Hukkaa mitataan kustannusten kautta.
Muun tyyppiset hukat voivat liittya prosessien tehokkuuteen, tydvélineisiin tai
tydvoimaan ja ovat vaikeammin arvioitavissa koska optimaalinen tehokkuus ei
ole aina tiedossa. Arvoa tuovat ja arvoa tuottamattomat toimenpiteet voidaan
maaritella seuraavasti; arvoa tuottavat toimenpiteet ovat niita, jotka muuntavat
materiaaleja ja/tai informaatiota asiakkaan vaatimusten mukaisiksi. Arvoa tuot-
tamattomat toimenpiteet ovat aikaa, resursseja tai tilaa kuluttavia, mutta eivat

luo tuotteelle lisaarvoa. (27, 9).

Rakennusalan hukat ovat viime vuosina olleet monen tutkimusprojektin koh-
teena. Suurin osa naista tutkimuksista pyrkii keskittymaan kuitenkin vain mate-
riaalihukkaan, mik& on vain yksi rakennusprosessissa ilmenevista hukista.
Tama vaikuttaa liittyvan siihen faktaan, ettéa suurin osa ndista tutkimuksista pe-
rustuu ajatusmalliin, missa materiaalihavikkia pidetadn synonyymina hukalle.
Formoso et al. (28, 324) toteavat, ettd monet rakennusalan ihmiset kasittavat
hukan liittyvan suoraan tyémailta poistettavaan ja kaatopaikoille kuljetettavaan
jatteeseen. Tama suhteellisen kapea néakemys hukasta johtuu siitd, ettd tama
on helposti omin silmin ndhtavissa ja myos helposti mitattavissa. (28, 316- 325.)
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Skanskan tekemassa omassa tutkimuksessaan huomattiin tyémaalla kuluvan
paljon aikaa muuhun kuin tuottavaan tyohon. Kuviosta 3 voidaan néhda raken-
nustydmaan tydajan jakautuminen. Kuvio osoittaa, etta vain noin 30 prosenttia
ajasta kaytettiin tuottavaan tyohon, 30 prosenttia siirtdmiseen tai siirtymiseen ja
40 prosenttia odotukseen eli Lean-filosofian mukaista hukkaa kertyi yhteensa
70 %. (18, 22).

Tybmaan ajankaytto

Odotus
40%

Tuotanto

30%

Siirtyminen /
siitdminen

Kuvio 3. Tybajan jakautuminen rakennustydmaalla. (18, 22.)

Skanskan tekeman tutkimuksen tulos olisi luultavasti [&hes identtinen sen tulok-
sen kanssa, joka saataisiin tydmaalla tapahtuvan tydajan kaytdstéa jossakin toi-
sessa suuressa tai keskisuuressa rakennusyrityksessa, joka ei viela ole omak-
sunut Lean-toiminnan periaatteita omassa toiminnassaan. Taulukossa 1 on esi-

tetty rakentamisessa yleisimmin esiintyvat hukkatyypit ja maaritelméat eri hukka-

tyypeille.

Siitonen (44, 19-20) on diplomitydssaan paatynyt Mannisen diplomitydéhén pe-

rustuen seuraavaan johtopaattkseen:
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"Mitd useammin hukkatekija esiintyy tuotteen arvoketjussa, sitd merkittdavam-

man sen voidaan ajatella olevan. Tassa arvoketjutarkastelussa on kuitenkin ta-

voitteena I6ytda hukat jotka ilmenevét rakentamisen arvoketjuissa”. "Manninen

(25, 37—-38) on diplomitydssddn muodostanut eri kirjoituslahteiden pohjalta ra-

kennusalan hukkatyyppiluettelon, joka on seuraavanlainen”:

"Taulukko 1. Rakentamisen hukkatyyppiluettelo. (25, 37-38.)”

Hukkatyyppi

Maéaritelma

Ylituotanto

Tuotetaan materiaalia, tuotteita tai palve-
luita yli tarpeen tai aikaisemmin kuin on
tarve. Esimerkki: Tuotteita tehdaan va-
rastoon.

Vaaran tuotteen tai palvelun
tuottaminen

Ei ymmarretd, mita asiakas haluaa ja val-
mistetaan asiakkaalle vaaranlainen tuote
tai palvelu.

Tarpeettomat siirrot ja kuljetukset

Ovat materiaalin, osien, tydvalineiden tai
informaation turhaa liikuttamista ja siirte-
lya, mika ei lity suoraan seuraavaan tyo-
vaiheeseen. Esimerkki: Tuotteita tai mate-
riaalia siirretaan valivarastoon ja sielta
pois tybvaiheiden valissa.

Epésopiva prosessointi

Tehotonta prosessointia, joka aiheutuu
tarpeettomista vaiheista, puutteellisista
tydmenetelmista tai huonosta suunnitte-
lusta. Tarkoittaa myds ylilaadun tekemista
ja kapasiteetin hyddyntamatta jattamista.
Ominaisuuksia, joita asiakas ei tarvitse
eika ole valmis maksamaan niista.

Liikavarastointi

Tarkoittaa tuotteiden, materiaalin tai kes-
keneraisen tuotannon tarpeetonta varas-
toimista. Esimerkiksi ylisuurien hankinta-
erien tilaaminen.

Virheet

Tarkoittavat virheellisia menettelytapoja,
virheiden tekemistd ja niista aiheuttavaa
korjaustyota.

Turha tyo (Making-do)

Tuotteen tai palvelun tekemista ilman, etta
kaikki tyon valmiiksi saattamiseen tarvitta-
vat panokset ovat saatavilla. On pusku-
roinnin vastakohta. Esimerkki: Aloitetaan
tyon tekeminen, vaikka edellytykset sen
aloittamiseen eivét ole kunnossa.
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Odotus

liImenee siten, etta tuotteet, tydntekijat tai
tyOvaiheet joutuvat odottamaan toimetto-
mina jonkin syyn takia. Esimerkki: Tyonte-
kijd joutuu odottamaan rikkoutuneen lait-
teen korjaamista.

Ylikuormitus

Tarkoittaa liian suurta tyékuormaa ihmi-
selle tai tydkoneelle. Taméa voi aiheuttaa
virheitd, tyoturvallisuuden ja laadun heik-
kenemisté eli hukkaa.

Huono rakennettavuus

Suunnitellaan vaikeasti tai tehottomasti
toteuttavia rakennuksia.

Kommunikointi ja dokumentointi

Tarkoittavat puutteellista ja heikkolaa-
tuista kommunikointia tai dokumentointia
seka niista aiheutuvia ongelmia.

Turvallisuus

Tapaturmista aiheutuvaa hukkaa, joka tar-
koittaa lisaksi huonoja tuvallisuusolosuh-
teita ja vaarallisia tydmenetelmia.

Hyddyntamaton potentiaali

Tarkoittaa tyontekijoiden luovuuden tai
alykkyyden hyddyntamatta jattamista eli ei
huomioida tyontekijoiden ideoita ja nako-
kulmia. Sisaltdd myods kuuntelematta ja
puhumatta jattamisen hukan.

Muu (s&&olot, varkaus, vandalismi)

Odottamattomista tapahtumista aiheutu-
vaa hukkaa. Esimerkiksi: Saaolojen, iki-
vallan tai varkauden aiheuttama hukka.

"Taulukossa 1 esitetyista hukkatekijoistda Manninen on diplomitydnsa tutkimus-

tuloksissa paatynyt viiteen eniten hukkaa rakennustydmaalle aiheuttavaan huk-

katekijaan”:

1.”’Kommunikointi ja dokumentointi

2. Vaaran tuotteen tai palvelun tuottaminen

3. Virheet

4. Tyontekijoiden hyddyntdmaton potentiaali

5. Tarpeettomat liikkkumiset”
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Taulukon hukkatekijoistd saa kuitenkin helposti sen kuvan, etta suurin osa ra-
kennustydmaan hukkatekijoista olisi tydnantajalahtoéisia. Yksi merkittava tyon-
tekijapuolen aiheuttama hukkatekija rakennustytmailla on oman kannykan
kaytto tydaikana. Samalla, kun se on hukkatekija, on se myds turvallisuusriski.
Keskittyminen ymparilla tapahtuvaan toimintaan saattaa jadda kokonaan huo-

mioimatta ja aiheuttaa nain vakaviakin vaaratilanteita.

TyOaika on kuitenkin jo nimensa mukaisesti tydaikaa. SAK:n lakimiehen mu-
kaan tyonantajalla on oikeus valvoa, mitéa tydajalla tehdaan. Nain ollen oman
kannykan kaytto ja kaikki, mika ei liity tydontekoon tydajalla, on kiellettya. Tyo6-

antaja voi kieltdd kannykan kayton ilman eri perustetta. (26).

Kannykan yksityiskaytto tydajalla voi johtaa varoitukseen. Varoitus tulee silloin
siita, etta tydasioita laiminlyddaan kannykan vuoksi. Esimerkiksi Saksassa kan-
nykan kaytosta on jo oikeuden paatoksia. Niissa k&nnykan aktiivinen ja myos
passiivinen kayttd on katsottu tydajalla kielletyksi. (26).

7.2 Keinot rakennustytmaan hukan vahentamiseksi

Lean-toiminnan kaikkia periaatteita ei suoraan voida soveltaa rakentamiseen,
koska rakentaminen eroaa massatuotannosta projektiluontoisuutensa vuoksi ja
pitdd sisallaan monia muuttujia, joita teollisessa massatuotannossa ei ilmene
lainkaan. Vaikka rakentamisen raaka-aineet ja tarvikkeet ovat usein standardi-
tuotteita, on varsinainen kokoonpano tuotannon ainutkertaisuudesta johtuen
suurelta osin kasityota. Lean- toiminnassa on kuitenkin paljon elementteja, joita
voidaan suoraan soveltaa myos rakentamiseen ja joita on osin jo ehka tiedos-

tamattakin kaytetty.

Esimerkiksi virtautusta voidaan rakennustuotannossa toteuttaa niin, etta raken-
nusmateriaalit tilataan tydmaalle vasta silloin, kun niita siella tarvitaan ilman tur-
haa vélivarastointia. Kaytdnndssa tama tarkoittaa sita, etta tydmaalle tulevat
rakennusmateriaalit, esimerkiksi ontelolaatat, ovat tyomaalla juuri silloin, kun
niita aletaan asentaa. On my6s ensiarvoisen tarkeaa, ettd aina uusi kuorma
ontelolaattoja on jo valmiina odottamassa, kun edellinen on saatu purettua ja

asennettua. Tydmaasuunnitelma on tehtava niin, ettéa nosturin nostomatkat ovat
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mahdollisimman lyhyita ja siten mahdollisimman vahan aikaa vievia eli hukkaa

aiheuttavia.

8 LEAN-RAKENTAMINEN — LEAN CONSTRUCTION

Lean-rakentaminen on tapa suunnitella tuotantojarjestelmia minimoimalla huk-
kaa materiaalihankinnoissa, tyfajassa ja tyOtavoissa tavoitteena luoda tuot-
teelle suurin mahdollinen maara arvoa. Lean-rakentaminen kayttaa samoja pe-
riaatteita kuin Lean-tuotanto vahentaékseen hukkaa ja lisdtédkseen tuottavuutta
ja tehokkuutta rakentamisessa. Rakentamisen tarkeimmat determinantit ovat
tyonkulun luotettavuudessa ja tyon virrassa, mutta Lean-rakennus on muuttanut
perinteisen nakemyksen projektista muutoksena, joka on ottanut omakseen vir-
ran ja arvon luonnin konseptit. Samalla se jakaa samat Lean-tuotannon objek-
tilvit sykliajan vahennyksesséa, hukan poistamisessa ja vaihtelevuuden vahen-

tamisessa. (30).

Jatkuva parantaminen, vetotuotantokontrolli ja jatkuva virta ovat olleet suuntana
Lean-rakentamisen toteutuksessa. Paezin et al. (32) mukaan Lean-rakentami-

nen koostuu seuraavista menetelmista:

1. Samanaikainen tuotanto: Voidaan kuvailla erilaisten tehtéavien samanaikai-
sena toteuttamisena ja monialaisten tiimien tekemisena, missa paamaarana on
saavuttaa tarkeimmat tyélle astutetut tavoitteet, kun kyse on funktionaalisuu-
desta, laadusta ja tuottavuudesta. Myds monia muita mahdollisuuksia voidaan
saavuttaa paallekkain menevilla aktiviteeteilla, pilkkomalla tyovaiheita seka va-
hentamalla siirtymisaikaa eri tydvaiheiden valilla. Tarkeat suunnitteluparametrit
paallekkaisia aktiviteetteja suunniteltaessa ovat lapimenoaika, maara ja riski
epaselvyyden varalta. Samanaikainen tuotanto on tiimien tyovaiheiden keskit-
tamistéd; kommunikaatio ja informaation jakaminen ovat avaimia uusien ideoi-
den ldytamiseen. Yhteistyon tekeminen aliurakoitsijoiden ja alihankkijoiden va-
lilld voi myds saada aikaan positiivisia muutoksia samanaikaiseen tekniikkaan
liittyen. Lean-tuotannon onnistuminen riippuu kaikkien osapuolten mukana ole-

misesta jo suunnittelun alkuvaiheesta alkaen. (32.)



57

2. Viimeinen suunnittelija (Last Planner), jonka Paez (32) on méaaritellyt henki-
|6ksi tai ryhmaksi joka on vastuussa tuotantoyksikkdkontrollista, mika tarkoittaa
yksittaisten tehtavien toteutusta operationaalisella tasolla. Viimeinen suunnitte-
lija edellyttaa tyovirran kontrollia ja varmistaa tarjonnan, suunnitelman ja asen-
nuksen virtaa tuotantoyksikoiden lapi. Tama voidaan toteuttaa vain “"katse
eteenpain -aikataululla” (lookahead planning), josta Koskela et al. kayttavat ter-
mia "valmisteleva suunnittelu” mika maarittelee tyon edistymisen ja tydtahdin.
Se jakaa p&aaikataulun moniin osa-alueisiin, méarittelee kapasiteetin ja toteu-
tuksen tarkistamisen ja perustaa odottavan tyon varaston. Katse eteenpain -
aikataulu on Paezin (32) mukaan laajuudeltaan noin 2-6 viikkoa ja tulisi laittaa
jarjestykseen tiimitydn mukaan. Paivittaiset tiimipalaverit tarjoavat mahdollisuu-
den tiimin jasenille jakaa nadkemyksiaan, saavutuksiaan ja myos keskustella
tuotantoprosessissa kohdatuista ongelmista. (32.)

Myds turvallisuuskaytannot ovat sisallytetty lyhyen téhtdimen suunniteluun,
joita voidaan analysoida paivittaisesta palautteesta tyétiimeilta ja aliurakoitsi-
joilta ja tehd& laatukontrolleja laatukorjausten sijasta. Visuaalinen tarkastus pal-
jastaa rakentamisen epatasaisen laadun ja johtaa visuaalisten tytkalujen kayt-
tamiseen materiaaleihin, tydhén ja informaation kulkuun jne. Materiaalien tun-
nistus voi kiihdyttaa toistuvia prosesseja ja vahentaa vaaran tuotteen valitsemi-
sen riskid. Edistymiskartat ja suunnitelmat voivat implementoida omistautumi-
sen tehtavien suorittamiseen. Informaatio ja teknologia voivat my6s parantaa
kommunikaatiota paatdksen tehneen ja sen toteuttaneen henkilon valilla ja sa-

malla voi myos kiihdyttaa tata prosessia. (32.)

The Lean Construction Institute kuvailee kuinka nykyisia projekteja tulee johtaa
ja maarittelee projektinjohdon seuraavasti:

1. Maarita asiakkaan vaatimukset ja suunnittele niitten toteuttaminen.

2. Tee suunnitelma laadun, aikatauluun ja budjetin rajoissa.

3. Johda projektia pilkkomalla se osiin, arvioimalla jokaisen osan kestoa ja re-

surssivaatimuksia ja laita sitten osat loogiseen jarjestykseen.
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4. Maaraa jokaiselle osalle aloitusilmoitus ja tarkkaile jokaista osaa taataksesi,
ettd se saavuttaa turvallisuus-, laatu-, aikataulu- ja kustannustavoitteet. Ryhdy

heti toimiin havaitessasi standardin vastaisia negatiivisia poikkeamia.

5. Koordinoi tyota kayttamalla katse eteenpdain -aikataulua ja viikkopalavereja.

6. Vahenna kustannuksia nopeuttamalla jokaista osaa tai vaihtamalla logiikkaa.

7. Laatu ja turvallisuus paranevat tarkastuksilla ja uudistusta vaativien toimen-

piteiden taytantéonpanolla. (32.)

Lean Construction Institute (LCI) on voittoa tavoittelematon organisaatio, joka
perustettiin vuonna 1997. Organisaatio toimii verkoston tavoin Pohjois- ja Etela-
Amerikassa, Euroopassa ja kaikissa pohjoismaissa. Lean-instituutin toiminnan
tarkoitus on edistaa tietamysta Lean -ajattelun kokonaisvaltaisesta hyodyntami-
sestad rakennusalalla. LCI jarjestaa koulutusta ja seminaareja ja toimii eraanlai-
sena kattojarjestona maakohtaisille Lean Construction Instituuteille. (35.)

8.1 The Last Planner® - LPS

Yksi tunnetuimmista Lean-tekniikoista on Yhdysvaltalaisen Glenn Ballardin ke-
hittdma Last Planner System, joka keskittyy lyhyen aikavalin suunnitteluun ja
ohjaukseen. Sen lahtdékohtana oli huomio, jonka mukaan normaalisti vain noin
puolet viikkosuunnitelman tehtavista saadaan kyseisen viikon aikana toteute-
tuksi. LPS on hydédyllinen tydkalu rakennusprosessien johtamiseen ja suunnit-
telun seka tehokkuuden jatkuvaan tarkkailuun. Se avulla pystytdén kehittaméaan
tyon ennustettavuutta, selittdémaan muutoksia tydnkulussa ja vahenta-

maan/poistamaan epavarmuustekijoita. (33, 3-4.)

8.2 Last Planner menetelman osat

Koskela et al. (33, 17) ovat maaritelleet viikkosuunnitelman Last Planner — me-
netelman osaksi, jossa keskeisella sijalla on laatu. Talléin laadulla tarkoitetaan
sitd, etta viikkosuunnitelman jokainen tehtava on tarkoin maaritelty. Tyojarjes-

tyksen kannalta jokaisen tehtdvan on oltava tarkoituksenmukainen, tydméaaran
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osalta oikein arvioitu, seka kaytannossa toteutettavissa niin, etta kaikki tehtavan
edellytykset ovat olemassa. Tavoitteena on, etta viikkkosuunnitelma laaditaan
palaverissa, jossa ovat lasna kaikki tydnjohtajat ja mielelladn kaikkien tydryh-
mien edustajat. Kukin suunniteltu tehtdva otetaan viikkosuunnitelmaan ainoas-
taan silla edellytyksella, etta tehtavan vastuuhenkilo katsoo voivansa luvata sen
toteutumisen. Koskela et al. (33, 18) on teoksessaan maaritellyt ne toimenpi-

teet, jotka hanen mielestaan tulee sisallyttaa viikkosuunnitelmaan.

Koskela et al. (33, 18) mukaan viikon lopussa on tarkistettava, onko viikkosuun-
nitelman tehtavat saatu toteutetuiksi. Viikkosuunnitelman toteutumista mitataan
ns. PPC-luvulla (Percent Plan Complete), joka osoittaa, kuinka suuri prosentu-
aalinen osa viikkosuunnitelman tehtavista saatiin kokonaisuudessaan tehdyksi
kyseessa olevan viikon aikana. Talléin melkein kokonaankin suoritetun tehté-
van osalta katsotaan, etta se on jaanyt toteutumatta suunnitelman mukaisesti.
Mita suurempi PPC, sita korkeampi tuottavuus. Koskela et al. (33, 18) mukaan
rakennustydmaan ohjauksessa alle 60 %:n PPC edustaa huonoa suoritusta-
soa, yli 80 %:n PPC edustaa hyvéaa suoritustasoa ja yli 85 %:n PPC erinomaista
suoritustasoa. PPC ei ole missaan projektissa 100 %, mutta sita mittaamalla ja
toimimalla LPS toimintatapojen mukaan luku saadaan yleensa nousemaan ja

taman on havaittu parantavan tuottavuutta.

Valmistelevan suunnittelun jarjestelmallisyys on tarkeassa osassa tehtdessa
viikkosuunnitelmaa. Valmistelevan suunnittelun jarjestelmallisyydella luodaan
edellytykset seuraavien viikkojen tehtaville. Koskela et al. mukaan valmistele-
vaksi suunnitteluksi (lookahead planning) kutsutaan 4-6 viikon (vrt. Paezin 2-6
viikkoa) tahtayksella tapahtuvaa rullaavaa suunnittelua, jonka erityisena tavoit-
teena on varmistaa taman aikavalin puitteissa toteutukseen tulevien tehtavien
aloitusedellytykset. Kyse on imuohjauksesta, jossa piirustuksien, materiaalien
ja kaluston olemassaoloa tai saatavuutta seurataan ja varmistetaan aikavalin
puitteissa. Rakentamisvaiheaikataulu pyritdan tekemaan yhteistydssa eri téiden
vastuuhenkil6iden valilla. (33, 14-16; 19.)
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Mikali valmistelevan suunnittelun jotakin tehtavad ei ole saatu toteutetuksi
suunnitelman mukaisesti, sen vastuuhenkil6lta selvitetaan syy toteutumatta jaa-
miseen. Syyt ryhmitelladn tarkoituksenmukaisella tavalla, ja niiden esiintymi-
sesta pidetdan tilastoa. Useamman viikon seurannan tuloksena saadaan hyva
ja luotettava tietopohja tuotannon ongelmista. Kun syyt tehtavien toteutumatta
jaémiseen on saatu selville edella kuvatulla tavalla, ne voidaan ottaa yhteisen
kehittamisen lahtékohdaksi. Talléin pyritdan vaikuttamaan useimmin esiintyviin
syihin yhteistydssa niiden osapuolten kanssa, jotka voivat asiaan myo6tavaikut-
taa. Tavoitteena on talloin saada PPC-lukua aikaa my6ten nostetuksi. (33, 19.)

Rakennusvaihesuunnittelu pyritdéan Koskela et.al. (33, 19) nakemysten mukai-
sesti tekemaan yhteistydssa eri tdiden vastuuhenkildiden valilla. Tehtavien pa-
ras toteuttamisjarjestys valitaan yhteisesti. Kukin osapuoli ilmaisee sen netto-
ajan, jonka puitteissa se voi toteuttaa omat tehtavansa. Aikapuskurit sijoitetaan
yhteisella paatoksella hairioherkimpien tehtavien yhteyteen. Kuviossa 4 on esi-
tetty Merikalliota et al. mukaillen Last Planner Systemin suunnitteluaskeleiden
sisélto. (33, 19; 3, 24.)

Olemmeko lnottavaisia, ettd kykenemme
toimittamaan projektin asetetuilla rajoituksillaT
Euka vastaa viimekidessE siitd?

Yleissuunnittelu
- valitaivoitteet

Ymmérrdmmelkd, miten tyd tehddin?

Rakennusvaihesuunnittelu Olemmeko saaneetmuilta osapuolilta lupaukset ettd

- tarkenna eri toimijoiden
vastuut

Valmisteleva suunnittelu
- poista esteet javalmistaudu

Viikkosuunnitelma
- lupaukset

Oppiminen
- Mittaa luotettavuutta ja
reagoi

onnistumme yhdessa?
Olemmeko lnottavaisia, ettd kykenemme
vilitavortteeseen?

Onko eri osapuolet aktiivisia?

Onko annettuluotettavia lupauksia, ettd estest on
tunnistettu ja poistettu?

Olemmeko luottavaisia, ettd tehtdvit alkavatja
pddttyvitluten on suunniteltu?

Kuinka koordinoimme wvitkon tehtdvit?
Olemmeko luvanneet toteuttaa vitkon tehtévit?

Mitd olemme oppineet?
Mitd muutoksia tulee tehdd, jotta suontuskyloymme
paranee?

Kuvio 4. Last Plannerin suunnitteluvaiheet. (31, 24.)
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8.3 Lean Project Delivery System - LPDS

Lean Project Delivery System on sarja toisistaan riippuvia funktioita, paatoksen-
teon saantoja, funktioiden toteuttamisen menettelyja implementaation apuvali-
neind ja tyovalineind. LPDS kuvaa vaiheet, joilla tuotteet ja palvelut toimitetaan
asiakkaalle projektina; alkaen projektin maarittelystéa ja paattyen investoinnin
kayttamiseen sen suunnittelussa, kayttotarkoituksessa ja ottaen huomioon elin-
kaaren vaatimukset muunneltavuudesta, jotka Ballard (29, 1) on kehittanyt oh-
jatakseen Lean-rakentamisen implementaatiota projektipohjaisissa tuotantojar-
jestelmissa. LPDS kuvataan mallina jossa on viisi paavaihetta, joista jokainen
vaihe koostuu kolmesta moduulista. LPDS-projektin toimitussysteemin malli on
kuvattu kuviossa 5. Tama eri vaiheiden riippuvuus toisistaan on kuvattu yhden
moduulin jakamisena kahden perékkéisen vaiheen valilla. Tuotannon hallinnan
Lean-tyonjasentdmisessd molemmat vaiheet kuvataan ulottuvan jokaiseen vii-
teen paavaiheeseen. Oppiminen esitettiin allevivaamaan tarvetta dokumen-

toida opittuja asioita yhdesta sitoumuksesta toiseen (29,1; 31, 25.)

Parantaminen
ja
luovuttaminen

Valmistus
ja
logistiikka

i - Tuote-
Tavoitteet Suunnittelu

I konseptit . suunnittelu

Prosessin
suunnittelu

Kayttsonotto

Asentaminen
(rakentaminen)

Tye-
piirustukset

Reunaehdot Kunnossapito

Projektin maarittely . Lean kokoonpano o
(:aséiﬁgﬁit::;s)un Lean suunnittelu Lean hankinta (rakentaminen) Kayttd

Tuotannon ohjaus

Tuotannon osittaminen

/ Oppiminen ja\

Kuvio 5. LPDS-projektin toimitussysteemin malli. (37, 6.)
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LPDS-malli koostuu 15:sta moduulista, joista 11 on jarjestetty neljaéan toisiinsa
yhdistyvaan kolmioon, jotka ulottuvat projektin méaaritelmasta suunnitteluun,
hankintaan, kasaamisen, tuotteen kayttoon ja lisaksi kahteen tuotannonhallinta-
moduuliin ja tyonjasentamis-moduuliin, joiden kummankin on ajateltu ulottuvan
kaikkien projektin vaiheiden lapi kayttbasteen jalkeiseen arviointimoduuliin,

mika linkittaa yhden projektin lopun toisen alkuun. (29, 1.)

Lean projektin toimitussysteemin ideana on toimittaa asiakkaalle taydellinen
tuote projektitoimituksena ilman hukkaa, tavoitellen taydellisyyttd. Projektin
maarittely sisaltaa asiakastarpeiden ja -arvojen maarittelyn, suunnittelukriteerit

ja reunaehdot seka konseptuaalisen suunnittelun:

— Projektin suunnitteluvaihe (Project definition) koostuu tarve- ja arvomaaritte-

lysta, suunnittelukriteerien maarittAmisesta ja konseptuaalisesta suunnittelusta.

— Lean suunnittelu (Lean Design) koostuu konseptuaalisesta suunnittelusta,

tuotteen suunnittelusta ja tuotannon suunnittelusta

— Lean hankinta (Lean Supply) koostuu tuotesuunnittelusta, detaljisuunnitte-

lusta, seka tuotteen valmistuksesta ja logistiikasta

— Lean kokoonpano (Lean Assembly) koostuu valmistamisesta ja logistiikasta,
asentamisesta ja rakentamisesta, seka testauksesta ja kayttéonotosta. (29, 1-
2.)

Last Planner Delivery Systemin tarkoitus on, etta asiakkaat ovat mukana jo pro-
jektin alkuvaiheessa maarittelemassa projektin tavoitteita ja tuloksia. Mahdolli-
simman monen lopputuotteelle lisdarvoa tuovan tahon mukanaolo jo projektin
alkuvaiheessa on yksi LPDS:n tarkeimmista periaatteista. Nain ns. ylavirran toi-
mijat tuovat omaa osaamistaan ja sitoutumistaan projektin lopputulokseen ja

hukan eliminointiin jo mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. (31, 26-27.)

Tuotannon ohjauksella pyritaan poistamaan hairiét, jotta tehtavat voidaan aloit-

taa ja toteuttaa suunnitelmallisesti. Samalla fokusoidaan optimoinnit tehtavien
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toteuttamiseksi luotettavasti ja suunnitelmallisesti tuottavuuden paranta-
miseksi. (31, 26-27.)

Imuohjauksella LPDS:ssa varmistetaan informaation, materiaalien ja tehtavien
optimaalinen virtaus. Kapasiteettivarantoa ja varastoja kaytetaan hallitsemaan
tuotannossa esiintyvaa hajontaa ja palauteluupit rakennetaan jokaiseen vaihee-
seen edistamaan systeemin parantamista, oppimista ja nopeata reagointia. (31,
26-27.)

8.4 Integroidut projektitiimit

Yksi tehokkaimmista tavoista toteuttaa rakennusalan projekteja on organisoida
niin sanottuja integroituja projektitiimeja, joihin kuuluu tilaajan, suunnittelijoiden
ja arkkitehtien seka urakoitsijoiden edustajia. Asiakasléhtbisyys on tiimien toi-
minnan ehdottomana |ahtokohtana eli asiakkaalle toimitetaan oikea tuote, oike-

aan hintaan ja sovitussa aikataulussa. (31, 4.)

Koko integroitujen projektitiimien toiminnan perusideana on siis asiakaslahtoi-
syys. Tama tarkoittaa asiakkaalle toimitettavan tuotteen arvon maksimoimista
ja hukan eliminoimista tuotantoprosessissa. Toimituksen nakokulmasta tama
tarkoittaa sita, ettd integroitujen tiimien on sisallettdva mahdollisimman paljon
osaamista koko toimituksen osalta. Ylavirran toimijat on saatava mukaan tuo-
maan omaa nakemystaan ja sitoutumistaan projektitoimituksen tavoitteisiin,
jotta edellytykset asiakasarvon ja hukan eliminoinnissa ovat mahdollisimman
hyvat. Erityisen tarkeaa on, ettd integroidun projektitiimin tavoitteet ovat seka
riskien, ettd hyotyjen jakamisen osalta selkeasti sovittu ja kaikille tiimin osapuo-
lille oikeudenmukaisia. Integroitujen tiimien kokoamiseen ja hankintaan on ke-
hitetty useita erilaisia malleja ja tiimit valmennetaan ymmartamaan ja kehitta-

maan toimintaansa Lean-periaatteiden mukaisesti. (31, 27.)
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Integrated Team Concepts
Integrated Project Delivery

Core Group

Kuvio 6. Integroidun tiimin kokoonpano. (31, 27.)

Kuviossa 6 on kuvattu integroidun projektitiimin projektin jasenten sijoittuminen
tiimiorganisaatioon. Keskitssa olevaan ydintiimiin kuuluu tilaajan, suunnittelijoi-
den ja arkkitehtien seka urakoitsijoiden edustajia. Projektin ulkokehalle sijoittu-
vat projektin toteuttamisessa tarvittavat muut toimijat, kuten esimerkiksi aliura-
koitsijat. (31, 4.)

8.5 Lean-mittarit ja tunnusluvut

Lean-tuotannossa mittarit ja tavoitteet ovat selkeasti esilla aluekohtaisilla ilmoi-
tustauluilla. Mittareilla seurataan valmistusprosessin tehokkuutta, laatua seka
erilaisten hukkien esiintymistad. Tuotantotavoitteet maarittelevat tyontekijoilta

odotettavan normaalin suoritustason. (5, 28.)

Mittareita tulee paivittdd mahdollisimman usein. Jotkut yritykset raportoivat tuo-
tantomaarat jopa kahden tunnin valein ilmoitustaululle. Kourin nakemyksen mu-
kaan mittaamisen tarkoituksena ei ole painostaa tyontekij6itd, vaan havaita
mahdolliset ongelmat ja poikkeamat valittomasti. Mikali tuotantomaara tai laatu
jaa tavoitteesta, selvitetdan valittémasti, mitka tekijat ovat olleet hyvan suorituk-
sen esteena. Talla tavalla varmistetaan, ettd tekemiseen liittyvat ongelmat ja

hairiot saadaan esille ja etta ne ratkaistaan. (5, 28.)
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Mittaamisen tehtdvané on asettaa selkeéat tavoitteet, havaita poikkeamat ja on-
gelmat nopeasti, seka seurata kehitystoimenpiteiden vaikutusta. Mittaamisen
toisena tavoitteena on ymmartaa paremmin prosessin toimintaa. Mittareiden

tarkoitus ei kuitenkaan ole valvoa tyontekijoita. (5, 28.)

Mittarit ovat yksinkertaisia, selkeita ja tavallisesti niitéd on vain muutama. Mittaa-
misessa keskitytaan yrityksen liiketoiminnan kannalta oleellisimpiin asioihin.
Mittareita on vahan, mutta niita seurataan tihe&sti. Tuotantoaluekohtaisten tau-
lujen tiedot yhdistetaan viikoittain raportiksi tuotannon johdolle. Keskeisia Lean-
mittareita ovat tuottavuus, laatu, lapaisyaika, keskeneréainen tuotanto ja hukka

(materiaali, ty6, energia). (5, 29.)

Lean-tuotannossa keskitytaan valmistusprosessien tehokkuuden ja laadun jat-
kuvaan kehittamiseen. Liikkeenjohto tarvitsee mittaustietoja tuotannon johtami-
sen ja ennen kaikkea sen kehittdamisen tueksi. Kourin mukaan toimintaa ei voida
kehittdd, jollei ymmarretd nykyista suoritustasoa, eikd kehitystavoitteita voida

asettaa ilman mittareita. (5, 29.)

Koskelan et al. mukaan Lean filosofiasta ja periaatteista johdetut mittarit kerto-
vat prosessien arvoa tuottavista toiminnoista ja arvovirrasta, hukasta, hajon-
nasta seka ihmisten toiminnasta. Esimerkkeina erilaisista mittareista voidaan

mainita seuraavat:

* Arvoa tuottava toiminta: Lisdarvoa tuottava aika (%) koko tuotteen tai tehtavan
suorittamiseen kuluneesta ajasta, tuotteen valmistukseen meneva lapimeno-

aika

» Hukka: Odotusaika, varaston kiertoaika, varaston paaomakustannus/aika-

jakso, varaston havikki, virheiden korjauskustannukset

» Hajonta: Toimitusten tasmallisyys, tuotteiden suunnitelmanmukaisuus, tehta-

vien toteuttamisen luotettavuus

* |[hmisten toiminta: onnettomuudet, aloitteiden maara

Lean-mittaristo on erittdin looginen tapa asettaa tavoitteita ja johtaa toimintaa

my0os projektituotannossa. Siten se sopii rakennusalallekin hyvin. (33, 28.)
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POHDINTAA

"Mik&aan tutkielma ei voi koskaan olla taysin kriittista ja autonomista, silla kaik-
keen tutkimukseen vaikuttavat aina enemman tai vahemman sek& ympariston
mielipiteet, etta tutkijan omat mielipiteet. Tutkimus on sitd autonomisempaa,
mitd vahemman tutkijan ymparistén mielipiteet vaikuttavat tutkimukseen ja sen
tuloksiin. Taydellinen autonomia on saavuttamaton ideaali, johon tulee kuiten-
kin pyrkia. Tutkimus on sita kriittisempaa, mitd vahemman tutkijan omat mieli-

piteet ja ennakkokasitykset vaikuttavat tutkimukseen ja sen tuloksiin”. (43, 62).

On hyva muistaa, ettad kaikki rakennusalalla kaytettavat johtamismenetelmat
ovat pohjimmiltaan kuitenkin vain yleisesti hyvaksyttyja kasitteellisia teorioita, ja
jotkut jopa vain filosofioita, jotka pyrkivat selittdmé&éan rakennusprosessien on-
gelmia. Ne eivét siis ole itsessaan vastauksia mihinkaan kysymyksiin, vaan jos-
kus melkein lahes kysymyksia vailla tyhjentavia vastauksia. Esimerkiksi hyvin
onnistunut Lean-ajattelun mukainen hukan poistaminen Toyotan autoteollisuu-
desta on enemman kuin haastava tehtava rakentamista ajatellen johtuen alan
kompleksisuudesta. Eli kuinka poistaa hukka alalta, joka sisaltaa niin paljon eri-

laisia muuttujia verrattuna teolliseen massatuotantoon?

Se, miten eri teorioita pystytetdan soveltamaan kaytant66n, on monen eri teki-
jan summa. Niin kauan kuin mukana on inhimillinen tekij&, tuskin mitaan johta-
misteoriaa kyetaan aivan sellaisenaan soveltamaan kaytantoéon. Ihmisten aja-
tusten, kasitysten ja yleensakin ihmisten erilaisuudesta johtuen tulee aina ole-
maan niin, ettd taydellistd yhteisymmarrysta asioiden hoitamisesta tuskin kos-

kaan tullaan saavuttamaan.

Yrityksen johdon rooli suunnannayttajana ja tyontekijéiden henkisena valmen-
tajana omaksuttaessa uusia toimintatapoja ja menetelmia, on tulevaisuudessa
entistéakin tarkedmmassa osassa. Saattaa kuitenkin olla niin, ettd rakennusyri-
tysten johtoportaassa tarvitaan sukupolvenvaihdos ennen kuin uusien toiminta-
mallien, kuten Lean-ajatusten mukainen johtaminen, niiltd osin kuin Lean-ajat-
telua voidaan soveltaa rakentamiseen, saadaan rakentamisessa otettua taysi-

painoisesti kayttéoén. Nuorten insindoriopiskelijoiden jo opiskeluvaiheessa
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omaksumat Lean-ajattelun mukaiset arvot ovat ehka helpoin tie kyseisen johta-

mismallin laajamittaiseen kayttdonottoon rakentamisessa.

Koska hukka muodostaa niin merkittavan osan rakennustydmaan tuottamatto-
masta tyostd, on sen poistamiseksi tai ainakin huomattavaksi vahentamiseksi
|6ydettava ja kehitettdva uusia toimintatapoja. Onko se kenties sitd, etta raken-
tamisessakin on siirryttava, milloin se vain rakennusteknisesti on mahdollista,
lahes kokonaan kayttamaan tehdasolosuhteissa, saélta suojassa valmiiksi teh-
tyjd moduuleja, jotka rakennustydmaalla vain asennetaan paikoilleen? Nainhan
joissakin projekteissa on jo tehtykin, ja toivottavasti se on myds se, mita raken-

taminen tulevaisuudessa tulee olemaan.

"Ceterum censeo Carthaginem esse delendam”

-Caton-


https://fi.wikipedia.org/wiki/Ceterum_censeo
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