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Tiivistelma

Tutkimus kéasittel ee rakennusprosessin parantamista. Tutkimuksen péétavoite on
luoda uusi toimintatapa rakennusprosessin ja sen osapuolten toimintojen kehit-
tamiseksi.

Tutkimuksessa véitetddn, etta rakennusprosessin kehittdmiseksi on muodostetta-
vissa toimintatapa, joka koostuu prosessin mallintamisesta, muutosjohtamisesta
ja mittaamisen yhdistelmasta ja jota voidaan soveltaa prosessin kehittémiseen
yritysten yhteistyona.

Tutkimuksen ote on hermeneuttinen ja |ahestymistapa konstruktiviinen. Tutki-
mus eteni uuden toimintatavan, konstruktion luomiseksi kolmen erillisen osatut-
kimuksen tulosten ja tietdmyksen perusteella. Tulosten perusteella |8ydettiin
oledlliset puutteet, epdjatkuvuudet ja johtop&dtokset, joiden perusteella koko-
naisvaltainen toimintapa kuvattiin. Kuvaukseen kdytettiin prosessimallintamisen
menetelméi ja sen lisdksi ohjeistettiin toimintatavan kdyttéd. Tuloksena synty-
nytt& toimintamallia verrattiin rakennusliikkeen kayttdméaan parantamisprosessin
kuvaukseen. Tuloksen verifioimiseksi tunnistettiin toimintatapojen erot ja yhté
laisyydet ja kehityskohteita seké tutkimuksessa kehitetysta toimintatavasta. Li-
séks tuloksen perusteella projektoitiin yritysten yhteistyéhanke, jonka tavoittee-
naoli prosessin laadunparannusten aikaansaaminen.

Tuloksena syntynyt toimintamalli jakautuu viiteen toi mintoon:

Prosessin padmaérien méarittely,
Prosessimallin luominen,

Muutoksen | 8pivienti,

Tulosten vaikutusten osoittaminen ja
Uuden prosessin kiinteyttéminen.
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Tutkimuksen tul os tarjoaa uuden 18hestymistavan. Tulos mahdollistaa prosessien
parantamisen yritysten yhteistytnd. Varsinaisia vastaavia toimintamallgja el ole
ollut tarjolla. Alan hajanaisuuden ja prosessien pirstaloituneisuuden vuoksi toi-
mintamallin kaytolla voivat yrityskonsortiot saavuttaa merkittéavan kilpailuedun
projekteissa, mikdli ne kykenevét hiomaan toimintatapansa perinteisia, tilapai-
sesti muodostettuja hankeorgani saati oita tehokkaammin.

Jatkotutkimustarpeina tunnistettiin mm. menetelméan soveltamisen ja kdytannon
kehittdmiseen verrattuna mittakaavaltaan suurten tutkimuksellisten kokonai-
suuksien toteuttamista. Jatkotutkimuksena olisi myds kaynnistettava tutkimus
organi saatiokayttaytymisen ndkokulmasta. Tutkimuksen tulisi keskittyd hanke-
organisaati oiden muutosprosessien |&pivientiin. Ratkaistavia ongelmia ovat mm.

— menettelyiden |6ytdminen eri osapuolia hyddyttéavien parannuskohteiden
rajaamiseksi ja oikeiden ongelmien |8ytamiseksi,

— eri osapuolten sitouttaminen riittévan pitkdks gjaksi pyrkiméaén parantami-
selle asetettuihin tavoitteisiin pysyvan yhteisen kil pailuedun saavuttamiseksi,

— suorittavan tason henkil 6ston sitouttaminen ongelmien ratkaisemiseen ja

— kaytdnndn vamennus- ja koulutusmenettelyiden kehittdminen monialaisten
ryhmien tyon ohjaamisessa.

Erillisend jatkotutkimuksena ratkai stavia ongelmia ovat mm.

— parantamisen toimintatavan saaminen selkedmmin ndyttdmaén arvon lisdys
rakennusprosessin asiakkaan ndkokul masta

— uusien prosessien mallintamis- ja kuvausmenetel mien kehittédminen seka

— mittareiden ja niité tukevien tiedonkeruu- ja késittelyjérjestelmien kehittami-
nen arvon tuoton nakokulmasta.
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Abstract

This research work deals with improvement of building processes. The main aim
of the project is to develop a new procedure for improving building processes as
aresult of co-operative efforts of different companies as stakeholders of the pro-
Cess.

The main problem of the research is that there are no methods or tools available
for comprehensive and holistic process improvements of building processes that
can be applied to co-operative efforts and that can take into account the peculi-
arities of the building and construction business.

The hypothesis of the research claims that such a methodology can be formed by
comprising process-modeling, implementation of process change and measuring
of process improvements.

The research falls into the category of hermeneutic research. The basic approach
is constructive research. Information was collected from three empirical parts
and based on the conclusions of each three, a new procedure for process im-
provements was created. The new procedure is modeled by using systematic
process modeling technique and it is complemented by instructions giving fur-
ther advice on the implementation. The procedure and instructions were com-
pared with an existing procedure used in a contracting company for devel opment
efforts.

The new procedure can be divided into five main tasks:

Definition of aims,

Modeling,

Implementation of change,

Verifying the impacts of improvements, and
Solidifying the new, improved process.
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The research offers a novel approach for the industry for improving processes as
a co-operation of companies. A group of companies will be able to gain com-
petitive advantage in construction projects by improving its processes through
co-operation.

As further research, it is suggested that the procedure should be further tested
and implemented. This requires a large, collaborative effort, which was not pos-
sible in a research focusing on dissertation. Furthermore, the problem of man-
aging change in temporary organisations trying to improve processes should be
studied. Also, the relation of the improvement process to the basic theories of
processes should be investigated. Especially, how to improve the generation of
value to the end users and customers of the building processes and how to cap-
ture the evidence of the value generation should be in focus.



Alkusanat

Rakennusprosessin tavoite on tyydyttda tilantarve rakentamalla uutta tai
korjaamalla vanhaa. Hyvin toimiva, nopea ja tehokas rakennusprosessi tuottaa
keskittyy siihen, miten tét& prosessia voidaan parantaa, ja antaa toimintamallin
sille, miten parantaminen voidaan toteuttaa prosessissa toimivien osapuolten
yhteistyona.

Rakennusprosessi ei aina toimi optimaalisesti, varsinkaan laatunakokulmasta
tarkasteltuna. Tilaisuus tutkia ja yritt84 parantaa toimintaa ja prosesseja syntyi
Teknologian kehittémiskeskuksen, Tekesin, kdynnistéessi kansallisen Rakenta-
misen laatu -tutkimusohjelman vuonna 1990. Ohjelma tarjosi mahdollisuuden
tutkia lagjasti rakentamisen osapuolten yhteistyota yritystasolla ja yleisesti ja
sekd Suomessa ettd kansainvalisesti.

Julkaisussa esitetéén yks rakentamisen parantamisen nakokulma ja keino.
Esitetty nadkokulma pyrkii monitieteellisyyteen ja tuottamaan positiivisen
vaikutuksen rakentamisen prosesseihin ja tapoihin, joilla organisaatioita johde-
taan. Laadunkehitystyon kannalta tama tutkimus on vain yksi monista pienista
vaiheista ja toivottavasti vaikuttaa positiivisella tavalla myds siihen, mita mielta

Samankaltaisia tutkimuksia on tehty ja niistd saatu hyvia tuloksia aikaiseksi,
mutta vastaavalla tavalla systeemitydn |ahestymistapaa, muutoksen |dpivientiaja
parantamisen mittaamista konstruktioks yhdistéavaa ty6ta e tassd lagjuudessa
mielesténi  [6ytynyt. Konstruktion luomisvaihe onkin aiheen luonteesta ja
lagjuudesta johtuen ollut tdmén tyon suurin haaste. Eri tekijoiden, oleellisen tai
vahemmén oleellisen hahmottaminen, jasentdminen ja laittaminen jérjestykseen
jollain tavalla toimivasti on tdmén takia ollut varsinainen haaste. Sopivan
kirjan aikaansaaminen olivat tdman takia monen mutkan takana. Siks ty6n
aikaansaamisesta on syyta kiittéda useita henkil6ita ja tahoja karsivalisyydesta ja
tuesta. Kaikkien vaikuttaneiden henkilGiden luetteleminen tdssé yhteydessé on
léhes yhta vaikeaa kuin oikean tutkimusotteen |Gytaminenkin.
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1. Johdanto

1.1 Rakennusprosessin parantamisen tarve

Suomessa rakennusprosessin! kehittéamista on tehty tavalla tai toisella yhta kau-
an kuin rakentamistoimintaakin. Toimintaa on milloin rationalisoitu, virtavii-
vaistettu tai muutoin tehostettu. ”Laatu” toi mukanaan yhden nakdkulman lisda
kehittdmiseen. Voidaan sanoa, etta laatujohtamisen? tai laadunvarmistamisen
otsikon ala kehitystyéta tehdyn Suomessa rakennusalalla 1980-luvun lopulta.
Vaikka toiminnan kehittamista on tehty systemaattisesti jo pitkan aikaa, on laa-
dusta 1990-luvulle tultaessa muodostunut oma oppisuuntansa. Kehittdmisen
liikkeelle panevina voimina ovat olleet mm. alan huono imago, kansainvalisen
kilpailukyvyn puute, viennin pienet volyymit seka laadunvarmistamista kasitte-
leva SFS 1SO 9000 -standardisarjan levidminen muun teollisuuden kautta [SFS
2000]. Kehittdmista vauhdittivat 1980-luvun lopussa esitetyt arvelut Euroopan
rakennustuotemarkkinoiden avautumisesta. Tall6in syntyi ndkemys synnyttéa
teknisten ja toimintaj arjestel mien hyvaksynttjen yleistyessa Euroopan sisdmark-
kinoilla toimintaa ohjaavia laatujérjestelmia. Néiden jarjestelmien ja niitd ohjaa
van toiminnan, rakennusprosessin, koettiin tarvitsevan koordinointia ja yhteen-
sovittamista seké perustaa toiminnan ja sité kautta lopputuloksen laadun paran-
tamista.

Toiminnan kehittdminen on nostettu perinteisen tuotekehityksen rinnalle raken-
nusalalla 1980-luvun lopulle tultaessa. Perinteisen nékdkulman laajentuminen
kehitystoiminnassa on merkinnyt rakentamisen osalta varsin suurta haastetta.
Teknologian ja kehitystoiminnan nékokulmasta tdmén tutkimuksen voidaan
sanoa edustavan systeemisen innovaation tuottamista autonomisen innovaation
sijaan. Autonomisen innovaation tuottaminen voi edeta riippumatta muista inno-
vaatioista tai liittyvista jarjestelmistéd. Esimerkiksi auton turboahdinta voi kehit-

1 Rakennusprosessilla tarkoitetaan tassa raportissa tapahtumaketjua, joka alkaa, kun tilantarve
on péétetty tyydyttda uudisrakentamisella, ja joka pééttyy siihen, kun rakennus on kéytéssa. Nain
ollen vaihtoehtoisten tilaratkaisujen etsiminen e kuulu tdmén tutkimuksen piiriin, samoin kuin e
my6skaén rakennuksen kéayttotarkoituksen muutos tai rakennuksen purku.

2 Termille "laatu” l6ytyy useita kayttokelpoisia médritelmid. Oleellisinta on, ettd prosessin
asiakas arvioi lopputuloksen laadun joko vertaamalla lopputulosta suunniteltuun (sopimuksen
mukainen laatu) tai vertaamalla lopputulosta (suoritetta) kayttotarkoitukseen soveltuvuuden mu-
kaan.
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téd ilman koko auton uudelleen suunnittelua. Systeemisen innovaation tuottami-
nen taas riippuu muista, liittyvista jérjestelmistd. Esimerkiks hoikan tuotannon
soveltaminen on tyypillinen systeeminen innovaatio, koska se vaatii onnistuak-
seen samanaikaista muutosta tuotteessa, tuotantoketjun suunnittelussa, infor-
maatiojarjestelmissd ja niin edelleen [Chesbrough & Teece 1999, s. 35-36].
Sama koskee laatujohtami sen soveltamista.

Rakennusala tarjoaa systeemisen innovaation tuottamiselle ja vastaavalle kehi-
tystytlle haasteita, jotka selvasti antavat tydlle toisen luonteen teolliseen kappa-
letavara- tai sarjatuotantoon verrattuna. Nadiden haasteiden on todettu johtuvan
rakentamisen poikkeavasta luonteesta, mm. projektien ja lopputuotteiden yksi-
[6llisyydestd, tuotantoympéristosts, hankeorganisaatioiden kertaluontoisuudesta
ja dan yleisesta toimintakulttuurista. Siitd huolimatta laatu kasitteena ja laatu-
johtamisen perusopit sindnsa eivét ole riippuvaisia teollisuuden tai palvelun
alasta. Siks tassa tutkimuksessa on otettu kayttéon yleisemmin koti- ja kansain-
valisessd kehitystydssa kdytetyt kasitteet ja madritel mét.

1.2 Lahestymistapa
1.2.1 Kaytettavissa olevat lahestymistavat

Prosessien ja organisaatioiden suorituskyvyn kehittdminen ongelmakenttana on
monipuolinen. Parannuksen aikaansaamiseks on kyettava kasittelemaan yritys-
ten strategioita, yleisesti rakentamisen liiketoimintaa, organisaatioiden rakenteita
ja luonnetta ja toimintatapoja. Ongelma-alue on selkedsti liikkeenjohtamiseen
liittyva.

Ongelma-aluetta voi lahestyd seka positivistisesta ettéa hermeneuttisesta ndko-
kulmasta. Positivistiselle tutkimusotteelle on tunnusomaista ilmididen tasmalli-
nen selittdminen ja uskomus selkeiden syy-seuraussuhteiden olemassaoloon,
joiden perusteella tutkimuksen paikkansapitavyytta ja totuudenmukai suutta voi-
daan arvioida. Luonnontieteiden tutkimus nojaa normaalisti téhan tutkimusottee-
seen. Hermeneuttinen tutkimusote nojaa taas ymmarryksen luomiseen kasilla
olevasta ongelmasta. Tutkimusotteen tavoitteena on parhaan mahdollisen, syvél-
lisen ymmarryksen saavuttaminen l8hdemateriaalin perustalta. Tama voidaan
saavuttaa esiymmarryksen ja tiedonhankinnan avulla tehdyn pééttelyn avulla.
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Talouden ja liikkeenjohdon — ja niin ollen my6s rakentamistalouden ja raken-
nusalan liikkeenjohtamisen voi katsoa kuuluvan ndiden molempien l&hestymis-
tapojen valimaastoon [Lappalainen 2000, s. 63].

Positivistista tutkimusotetta prosessien parantamisen alueella edustaa selkeim-
min valvonnan ja tilastollisen analyysin hyodyntaminen. Tama teknologioihin
painottuva nakdkulma el keskity organisaation ja sen yksiléiden ongelmien k&
sittelyyn, vaan on omiaan tuotteiden ominaisuuksien ja niiden hallinnan kasitte-
lemiseen. Prosessien ja toimintojen kasittelyssa keskitytddn menetelmiin mal-
lintaa toimintoja ja niiden valisia kytkentdja l8hinna informaatioteknologian
ké&yttéamin menetelmin. Lahestymistapaa voi pitda positivistisena

Liikkeenjohtamisen tutkimuksessa on hyodynnetty seka positiivista etta herme-
neuttista otetta, eivatk& ne olekaan toisiaan poissulkevia. Hermeneuttisesti voi-
daan muodostaa tutkimuksen hypoteesi, joka voidaan todistaa positivistisessa
hengessd. Lopputuloksen tulkinta usein nojaa ilmion siséistamiseen ja syvaan
ymmarrykseen. Joissakin tapauksissa tarkasteltavasta ilmiosta voidaan muodos-
taa staattinen malli, jonka erilaisia riippuvuuksia kyetdan tarkastelemaan esimer-
kiks tilastollisten analyysien perusteella. JAkeenpéin tutkimus voi jatkua her-
meneuttisella tulosten hyddyntéamisell& tapaustutkimuksissa tulosten vaikutusten
arvioimiseksi [Olkkonen 1994].

Positiivista tutkimusotetta edustavat menetelmina mm. operaatioanayysi ja pa-
nos-tuotosanalyysi. Positivistinen ote voi tuottaa erilaisia teknologisia® ratkaisuja
ta osgarjestelmid. Niiden kayttdytymistd voidaan tarkastella empiirisesti ja
kayttaytymisestd voidaan saada eksakteja, luotettavia johtopadtoksia. Eksaktien
japositivismin hengen mukaisten, lagjasti kadyttokelpoisten ratkaisujen luominen
janiiden oikeellisuuden todistaminen on kuitenkin rakentamisessa ja rakennus-
hankkeita kohteena kayttavassa tutkimuksessa vaikeaa. Rakennushankkeiden
kesto, gjoittuminen erilaisiin suhdanne- ja markkinatilanteisiin ja olosuhteisiin ja
hankeorgani saatioiden ainutkertai suus tekevét staattisten mallien luomisen |dhes
mahdottomaksi. Hankkeiden vélilla on runsaasti eroja, jotka tekevét autonomi-
sen (ks. [Airila & Pekkanen 2002] tutkimuksen, eli tutkimuksen, johon eivét
ulkopuolisen tekijat vaikuta, hankalaks toteuttaa.

3 Teknologia ymmarretdin esim. "tieteellisen tiedon ja insindoritiedon sovelluksena, jolla on
jokin kaytannollinen tulos’ [Roussel, Saad & Ericson 1991].

14



Hermeneuttinen tutkimus tarjoaa edellisen takia mielenkiintoisen vaihtoehdon
varsinkin, jos tutkimuksen lghtokohta ja ongelma-alue on lagja. Hermeneuttises-
sa tutkimuksessa edetddn usein epasuorasti tai tarkastelemalla ongelman osia ja
kokonaisuuksia vuorotellen ja tekemdlla johtopdéttksia. Etenemista voi verrata
runon lukemiseen; vasta kun lukija on lukenut runon kokonaan, voi han hah-
mottaa yksittéisten sanojen merkityksen ja eron tavanomaisuudesta ja sité han
voi tarkastella runoa uudesta nakokul masta [Routio 1990]. Tutkimuksen kohteen
luonteen ja lagjuuden takia otteen voidaan sanoa edustavan enemman herme-
neuttista otetta kuin positivistista.

1.2.2 Valittu lahestymistapa

Eri osatutkimuksien léhestymistavat ovat poikenneet toisistaan. Varsinaisen
tuloksen muodostamiseen eri osiensa summana valittiin konstruktiivinen 18hes-
tymistapa. Konstruktiivinen tutkimus on yksi soveltavan tutkimuksen muoto.
Soveltavalle tutkimukselle on ominaista sellaisen uuden tiedon tuottaminen, joka
taht&a johonkin sovellutukseen tai tavoitteeseen. N&in se eroaa perustutkimuk-
sesta, joka pyrkii lisddmaan ihmisten tietoa ja ymmarrystad maailmasta ilman
normatiivista tavoitetta ja tekniikasta, joka pyrkii puhtaasti taitojen ja vaineiden
kehittémiseen, vrt. [Niiniluoto 1985].

Konstruktiolla tarkoitetaan oliota, joka antaa ratkaisun johonkin eksplisiittiseen
ongelmaan. Tarkoituksena on saavuttaa tietystd |ahtdtilasta liikkeelle |&htien
haluttu lopputila. Tassd mielessd konstruktion kehittéminen on luonteeltaan
normatiivista toimintaa. Konstruktion kehittéminen on ongel manratkaisua, jonka
tuloksena on jotakin selvasti uutta, aikaisemmasta poikkeavaa. Tavoitteena on
ik&dn kuin uuden todellisuuden luominen vrt. [Jarvinen 1988]. Konstruktiivinen
tutkimus poikkeaa olennaisesti analyyttisesta mallinrakennuksesta — ja siks
my0s oleellisesti positiivisesta tutkimuksesta — joka t&ht&a elegantisti todistet-
tuun ja ainakin periaatteessa soveltamiskelpoiseen ongelmanratkaisuun, mutta
jonka kaytéannon toimivuus kuitenkin j&& usein epaselvéks vrt. [Niiniluoto
1985]. Konstruktiolle on ominaista, etta sen toimivuus todennetaan [Kasanen et
al. 1991]. Lahestymistapa sopii sellaisen uuden toimintatavan ja ratkaisun 10y-
témiseen, jota muutoin rakennusalalla sen toiminnan luonteesta johtuen olis
hyvin vaikea yritté4 muodostaa ja osoittaa sen edistévan tiedettd ja kaytantda
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1.3 Tavoite

Taman tutkimuksen paatavoite on luoda toimintatapa rakennusprosessin
suorituskyvyn parantamiseksi laatunak ékulmasta.

Osatavoitteet ovat:

e kehittdd menetelmid rakennusprosessin kasittelemiseksi systemaattisella
tavalla,

e soveltaa rakennusprosessissa toimivien yritysten prosessien kehittamiseen
muutosj ohtamismenetelmi 4,

o kehittdd prosessien laadunparantamisen mittareitaja testata niita

1.4 Tutkimuksen rajaus

Tama tutkimus kasittelee prosessin parantamista. Prosessi4 ragjataan seka kasit-
tedllisesti etta sen sisdltdmien toimintojen suhteen. Prosessin kasittelyssi ei oteta
huomioon organisaatiorakenteita niiden perinteisten vastuurajojen mukaisesti.
Erityisesti rgjaudutaan rakennusprosessin suorituskyvyn parantamiseen. Tutki-
muksen empiiriset osuudet késittelevét parantamista laadun ja laatujohtamisen
nakokulmasta. Laadulla tarkoitetaan tassa suoritteen® hyvyytta. Suoritteen hy-
vyyden mittareita voidaan méaéritella joko yhdenmukaisuuden (suorite on tehty
oikein suunnitelmien mukaan) pohjalta tai kokonaisvaltaisemmin, suoritteita
tuottavan liiketoiminnan ja prosessien suorituskyvyn (suorite on oikein ja kayt-
totarkoitustaan vastaavasti suunniteltu ja tuottaa halutun teknisen ja kaupallisen
suorituskyvyn) pohjalta, vrt. myds [Lillrank 1996].

4 Prosessilla ymmarretasn tassa raportissa saman yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi suori-
tettavien toimintojen tai tapahtumien joukkoa. Tassa tutkimuksessa oletetaan, etté tapahtumien
joukkoa voidaan kasitella systeemind. Liiketoiminnan kehittdminen voidaan ymmartda kokonais-
valtaisena késitteend, josta prosessien suorituskyvyn parantaminen on yksi osa-alue. Muita osa
alueita voivat olla mm. tydorganisaation kehittéminen, strategiaty®, yrityssuunnittelu. Organisaatio
méaéritel|88n tassa tutkimuksessa jarjestetyksi tuotannon tekijéiden muodoksi.

5 Suorite = tuote, palvelu tai néiden yhdistelmd, joka on suunniteltu ja toteutettu asiakasta varten
[Lillrank 1996].

16



Tutkimuksessa késitellaan sitd, miten suorituskykyéb, ja suorituskyvyn kehitysta
voidaan mitata hankkeissa ja hankkeisiin osalistuvissa yrityksissad. Rakennus-
prosessin kannalta optimaalisinta olisi 10ytéa menetelmig, joilla yritysten sisélla
dennettuna hydtyna. Suorituskyvyn parantaminen t&ssa tutkimuksessa keskittyy
laatujohtamisen nakokulmaan. Parantumisesta tulisi syntya todisteita ja tietoa

Tutkimuksen empiiriset osuudet, joista saadun tiedon pohjalta konstruktion on
luotu, kattaa rakennusprosessin ja rakennusalan kannalta eri alueita. Kuvassa 1
on hahmotettu empiiristen osuuksien kattavuutta. Kaikkien kolmen empiirisen
tutkimuksen osan kohdentuminen rakennusprosessin tai rakennushankkeen kan-
nata e ole kattava, esimerkiksi prosessien muuttamisen lapivientia koskeva
osuus on toteutettu rakennustuoteteollisuuden organisaatioissa. Merkittavaa lop-
putuloksen kannalta on kuitenkin se, ettéa osatutkimusten perusteella on saatu
riittava tietdmys konstruktion luomiseksi.

6 Suorituskyvylla ymmarretdan téssé raportissa prosessien kykya tuottaa tulosta. Ajan ja tuotta-
vuuden onnistumisen suhteen mittaaminen on helposti hahmotettavissa. Prosessin laadulliset omi-
naisuudet aiheuttavat suorituskyvyn mittaamiselle sen sijaan ongelmia. "Laadulle” e ole suoravii-
vaista sovellettavaa mittaamisen yksikk6, jota voitaisiin yleispétevasti noudattaa samoin kuin aika
tunneissa |8pimenon osalta tai kustannukset tehtyé yksikkdd kohden. Laatumittareiksi on pyritty
ottamaan suureita, jotka ovat hyvin ldhelld tuottavuuden késitemaailmaa (virhekustannukset).
Suorituskyky on néhtévé kokonaisvaltaisena, prosessin, organisaation tai toiminnan onnistumisen
tasoa kuvaavana kasitteené.
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Kuva 1. Osatutkimusten rajautuminen rakennusprosessin osa-alueiden suhteen.

1.5 Tutkimuksen suoritus
1.5.1 Projektit, jotka kuuluvat tutkimuskokonaisuuteen

Tutkimuksen empiiriset osuudet sekéd tiedon hankinta k&ytannon ongelmista
gjoittuvat vuosille 1989-1996 ja luvussa 2 kuvatun, Tekesin johdolla l8pi viedyn
kansallisen rakentamisen laatu -tutkimusohjelman ympérille. Seuraavista pro-
jekteista muodostui perusta konstruktiolle seka empiirinen aineisto:

e Rakentamisen laatu -tutkimusohjelman ohjelmointiprojekti, v. 1989-1992,

e Rakennusprosessin |laatujohtamisen kokonaiskuvaus, v. 1992-1994,

e Rakennustuoteteollisuuden laatujarjestelmamalli, v. 1993-1994,

e Rakennuspuusepéanteollisuuden laatujarjestelmamalli, v. 1992-1994 ja

e Rakentamisen laadunkehittémisen kannattavuuden mittaaminen, v. 1994—
1996.
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e Seuraavien yritysten laatujarjestelmien kehityshankkeet: Oy Sika-Betoni
Ab’, Eskopuu Oy, Wirebo Oy8, Urepol Oy® ja Fescon Oy.

Varsinainen toimintamalli, konstruktio luotiin edelld mainittujen hankkeiden
jalkeen v. 1998-2000. Vuoden 2001 lopulla tehtiin toimintamallin toimivuuden
osoittamiseksi vertailu NCC Ab:n kehitysprosessiin.

1.5.2 Tutkimuksen eteneminen ja raportin rooli

Edellistéa noudattaen raportti toimii yhteenvetona usean osatutkimuksen tul ok-
sista. Teoriamalli prosessigjattelun ja laatundkokulman yhdistamiselle luotiin
"Rakentamisen laatujohtamisen kokonaiskuvaus’ -hankkeessa, jonka loppura-
portissa [Koivu 1994] on esitetty yksityiskohtaisemmin rakentamiseen sopiva
laatujohtamisen lahestymistapa sekd kuvattu tarkemmin rakennusprosessin toi-
mintoja laadun ndkokulmasta.

Yritysten sovellettavaks tarkoitettuja toimialakohtaisia laatujérjestelmien mal-
lgja on kuvattu osatutkimuksissa " Rakennustuoteteollisuuden laatujarjestelméa
malli” ja " Rakennuspuusepanteol lisuuden laatujérjestelmamalli”, joiden tuloksi-
na syntyneita yrityskohtaisia laadunkehitysprojekteja ja niissa saatuja konkreetti-
sia kehittémisen tuloksia tassa raportissa on kéytetty aineistona.

Véitoskirjassa kuvataan tutkimuksen synteesind syntynyttéa konstruktiota laa-
dunkehittamiseen soveltuvaa menettelyd, prosessipohjaisia kehittdmisen tyoka-
luja ja edella mainittujen laatujarjestelmien mallien soveltamista seka erityisesti
organisaation vaatimaa kehitysprosessia toiminnan laadun parannusten aikaan-
saamiseksi Muita osia on kasitelty lagjemmin tutkimuksen muissa julkaisuissa.
Kuvassa 2 hahmotetaan tutkimuksen etenemisen, tdman raportin rakenteen ja
aikaisempien tutkimuksiin liittyvien julkaisujen keskin&ista suhdetta.

7 SikaFinland Oy vuodesta 1997.

8  Wirebo Oy on Finnforest-konserniin kuuluva yritys, jonka toiminta oli laadunkehityshanketta
aloitettaessa jaettu neljaéan yksikkdon, joista yksi siirrettiin vuoden 1997 alussa Finnforestin alai-
suudesta MetséTimber Oy:hyn. Vuoden 1998 alussa Wirebo Oy:n ovituotanto myytiin tanskalai-
selle Vest Wood A/S:lle ja ikkunatuotanto toimivalle johdolle.

9 Makroflex Oy vuodesta 1998.

19



Esitiedon hankinta:

Norja, 1992, Japani 1993,
CIBW 88jaTG 36 yhteis-
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Mallintamiseen liittyva
tutkimustyo:
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kuvaus -projekti .
proj Konstruktion

luomisprosessi: Konstruktion

Rakentamisen las- | q¢—pp{ toimivuuden g Viitos
dunvarmistamisen osoittaminen
Tapaustutkimukset I: kannattavuus -hanke

Rakennuspuusepanteolli-

Johtopadtokset,

suuden laatujérjestelma-
malli, Wirebo Oy, Esko-
puu Oy, Oy Sika-Betoni Ab,
Urepol Oy, Fescon Oy

Tapaustutkimukset 11:
Laadun mittaaminen raken-
nushankkeessa, kuuden
hankkeen virhekustannusten
analyys

Kuva 2. Tutkimuksen eteneminenio,

Taman raportin luku 2 keskittyy laatujohtamisen ja prosessin kehittémisen viite-
kehikon rajaamiseen seka antamaan |ukijalle kuvan sen tdméanhetkisesta tilasta ja
ongelmista. Luvussa 3 on rgjattu tutkimusongelma ja sen osat, joihin tutkimuk-
sessa haetaan ratkaisuja. Luvussa 4 kasitelldan sité, milla tavalla ongelman rat-
kaisua on ldhestytty ja millainen tyShypoteesi tutkimuksessa syntyi. Luvussa 5
kasitellddn viela tarkemmin konstruktiiviselle tutkimukselle kohdistuvia vaati-
muksia, rakennusprosessin kehittdmiseen kaytettyja valineita ja niihin kohdistu-
via vaatimuksia. Luvussa 6 kasitelldan ensimmaista osaongelmaa, rakennuspro-
sessin kuvaamista sekd tassa tutkimuksessa siité saatuja tuloksia ja tietoja. Lu-
vussa 7 kasitellaén toista ongelman osa-aluetta, muutosjohtamista, ja sit, mita
tietoja tutkimuksessa saatiin tapaustutkimusyrityksistd. Osaltaan tietoja ja tul ok-

10 ¢IB = Kansainvalinen rakennusalan tutkimusorganisaatioiden jarjestd, W88 = tydkomissio 88,
laadunvarmistus, TG36 = tehtdvaryhma 36, laadunvarmistus.
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sia esitetdan myos kolmannen osaongelman, suorituskyvyn mittaamisen osalta.
Luvussa 8 kasitelldan kuutta hanketta, joiden osalta analysoitiin virhekustannuk-
sia ja joiden perusteella pyrittiin kehittamaan mittareita kaytettavaks rakennus-
hankkeissa. Luvussa 9 esitelldén tutkimuksen péétulos — kehitetty rakennuspro-
sessin parantamisen toimintatapa. Luvussa 9 verrataan tulosta kayttssa olevaan
rakennusliikkeen kehitysprosessiin. Kritiikkig, johtopaétoksia tyon tuloksista ja
toimenpidesuosituksia rakennusalan eri osapuolille esitelldan luvussa 10.

Liitteissa esitetédn tydssa kaytetyt kasitteet, rakennusprosessin laadun nakokul-
masta tapahtuvan kehittémisen kansainvélinen tilannekatsaus seké esimerkkeja
tydn edetessa laadituista tyokaluista. Lisaksi esitelldan luodun toimintamallin
yksityiskohtaisempi ohjeistus ja esimerkkejd sen toimintojen pohjalta laaditusta
kehityshankkeen suunnitel masta.
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2. Rakennusprosessin parantaminen
ja laatu

2.1 Prosessin parantamisen hyoty

Prosessien kehittdmisen hy¢ty on oleellinen kasite tarkasteltaessa sitd, miten
prosessien suorituskyvyn parantamista voidaan mitata. Hyotytarkastelu on kyt-
kettdva parantamiseen ja kykyyn tuottaa arvoa. Arvolla yleisesti tarkoitetaan
ihmisen, perheen, talousyksikén, joskus jopa kansakunnan arvostusta. Y hteisen
tai yleishyddyllisen suoritteen, esimerkiks koulutuksen, tapauksessa arvon si-
jasta puhutaan kasitteesta hyoty [Salokangas 1995, s. 7]. Kuvassa 3 hahmotetaan
prosessin suhdetta tuloksena syntyviin suoritteisiin, niiden arvoon seka tuotan-
non tekijoihin ja niiden kustannuksiin. Prosessin tuloksena syntyva suorite (tuote
tai palvelu) tuottaa sita kayttavélle asiakkaalle hydtya tai on hanelle arvokas.
Tatd arvoata asiakkaan saamaa hyotya voi mitata asiakkaan maksaman markki-
nahinnan avulla.

Hyodykkeet Arvo,

Maaré/laatu hyoty tai
tuotto
A
Edullisuus,
@@ taloudelli- Valinta
suus

\

y

Mahdollisuudet

Y

Tarve

Rajoitukset

Tuotannon

tekijat > Panokset

Kuva 3. Prosessin suhde tarpeeseen, arvoon, taloudellisuuteen ja hydtyyn. Hyo-
dykkeista on asiakkaalle hyotya, joka voidaan mitata hAnen maksamansa hinnan
perusteella. Prosessin parantamisen hy6ty on arvon ja kustannusten vélisen
suhteen, edullisuuden, paranemista.
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Prosessin parantamisesta on koitunut hy6tya, jos on voitu vaikuttaa valintatilan-
teeseen niin, etta arvon ja kustannusten suhde on muodostunut entisté tilannetta
suotuisammaksi tai |dhemmaks asetettuja tavoitteita. Parantamisen hyddyn
mittarina voidaan pit&a tavoitteiden saavuttamisen astettall.

Yks keskeisia konstruktiivisen tutkimuksen piirteité on nimenomaan tutkimuk-
sen kaytannon hyodyllisyys. Oledllista on siksi kasitella sitd, kuka hy6tyy tulok-
sestaja miten. HyGtyjét ovat esimerkiksi

o |oppukayttdjia,

e rakennusprosessiin osallistuvien yritysten johtoa ja

e rakennusprosessiin osallistuvaa henkil 8stoa, tyontekijoita.

Rakennusprosessin asiakkuus e ole yksisdlitteinen kasite. Tarkeimpéana asiak-
ralainen, omistajal?, satunnainen kéavij4, liiketilan asiakas tai vaikkapa vain sa-
tunnainen ohikulkija. Loppukéyttgjia voi rakennuksen elinkaaren aikana olla
useita ja heidan odotuksensa rakennuksen suhteen sen kéyttn aikana poikkeavat.
laan koko rakennuksen elinkaarta, joka voi vaihdella vuodesta vuosisatoihin, on
varsin vaikeaa |10ytd4 mittareita, jotka antaisivat tietoa tulevien kayttdjien saa-
masta hyodysta. Kayttéonoton jalkeen tapahtuvaa asiakastyytyvéisyyskyselya
voidaan pitda kuitenkin askeleena oikeaan suuntaan. Keinona tutkia valmistu-
neiden rakennusten soveltuvuutta kdyttoon voidaan pitéd myds muuton jalkeista
arviointimenetelmda (Post Occupancy Evaluation), jolla voidaan havainnoida
kéyttssa olevia rakennuksia suunnittelun pohjaksi. Piirainen on listannut kayt-
tgdlahtdisia menetelmid vaatimusten maarittamiseksi rakennuksille [Piirainen
1996, s. 48-50].

11 sovellettu Flanaganin et al. [1989] mukaan.

12 Tassa suhteessa on erotettava tilagja omistsjasta. Tilagja luetaan tassa tutkimuksessa osaksi
toimittavaa ketjua. Esimerkiksi Vesa [1998] ehdottaa, etta tilagjalla tulisi olla kokonaisvastuu
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Tama taas vaikuttaa rakennuksen arvoon. Arvonnousu voidaan mitata esimer-
kiksi vuokratuottojen kautta. N&in lopputuotteen laadun parantaminen hyddyntéa
my®s omistajaa investoinnin riskin pienenemisena. Prosessien nopeutuminen on
toinen esimerkki hyotymisestd. Nopeutuminen voi tuottaa kayttgjélle ja erityi-

sesti omistajale hydtya eri tavoin. Kayttdja padsee nopeammin haluamiinsa
tiloihin jainvestoinnin takaisinmaksu nopeutuul.

Térkeda tulos- ja prosessin kehittémisen tavoitteiden asettamisessa ja seuraami-
sessa on se, etta niilla on selva yhteys yrityksen tekemaan tulokseen ja pitkén
téhtéimen tavoitteisiin. Rakennushankkeiden kannalta on ole€llista, ettd paran-
tamista pystytdan suuntaamaan saadun palautteen perusteella hankkeesta toiseen
jaetta hankkeiden toteutumisen jéakeen voidaan tehda oikeat johtopdatokset niin
epaonnistumisista kuin onnistumisistakin. On kuitenkin osattava erottaa palaut-
teesta se, mika vaikuttaa yrityksen elinkaareen ja jatkuvuuteen ja mika voidaan
luokitella " rikosilmoitusuonteiseksi” (kuva4).

Al KITETTAVA
palautejarjestelma on osa laatu-, mittaus- ja johtamisjarjestelmaa

HYVA
palautteella parannetaan yrityksen toimintoja ja asiakaslahtdisyytta

YRITYKSEN

ELINKAARI TAVANOMAINEN o . o
palaute on virheraportteja ja syyllisten etsintaa

JA JATKUVUUS TAITAMATON
etsii palautteen avulla laaturajaa

PIITTAAMATON
palaute tarkoittaa rikosilmoitusta

Kuva 4. Yrityksen elinkaaren ja jatkuvuuden korrelaatio palautetoimintaan
[Tommila 1994]. Mita parempi palautejarjestelmd, sitéd paremmin se myds pal-
velee yrityksen jatkuvuutta.

Yritysten sisdl& toiminnan laadun kehittémisella on markkinoinnille konkreet-
tista hyotya juuri asiakastyytyvaisyyden kautta. Mikéli yritys kykenee todenta-
maan, ettd asiakas hyotyy kehitystyostd, ovat todisteet helposti kaytettavissa
myyntiargumentteina. Erds muoto parantaa yrityksen imagoa on hankkia yrityk-
sen laadun kehittdmisen tuloksena syntyneelle laatujarjestelmélle puol ueettoman
tahon hyvaksynta, sertifiointi. Sertifikaattia, essimerkiksi SFS SO 9001 -standar-
din [SFS 2000] vaatimusten mukaan, voidaan kayttda markkinoinnissa antamaan
yrityksestd luotettavan ja toimintatavoiltaan moitteettoman yrityksen leima
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Lopputuotteen laatutasosta tai asiakkaiden tyytyvaisyydesta tuotteisiin laatujar-
jestelmdn saama sertifikaatti e valttamatta kerro mitddn. Se voi antaa kuvan
edellytyksista laatutason hajonnan pitémiseen pienend. Siks sertifikaatti voi
antaa yritykselle halutun yhtei stydkumppanin imagon markkinoilla

ennakointia, on kehitystydlla selva riskia vahentéva vaikutus. Kun omistgjan
kannalta on selkedsti varmempaa sijoittaa rahansa rakennuskohteeseen, jonka
toteuttajat panostavat ylimaéaraisten kustannusten tai aikatauluviiveiden valttami-
seen ja joiden kanssa yhteistyd sujuu selkeilld peliséanndillg, pitdisi tyon myy-
misen olla helpompaa. Lopullisen sijoituksen takaisinmaksuagjan riskit vaéhene-
vét, mikai vuokralainen on tyytyvéainen tiloihin. Talon arvon méérittaminen on
my&s helpompaa, jos siitd on kayttgjien arvio palautteena rakentamiseen osal-
listuneille jaomistagjalle.

Rakennushankkeessa p&durakoitsija lisda kustannuksiin riskivarauksen, jonka
toteutuminen on pois hankkeen katteesta. Mikali urakoitsija voi pitkalla aikavé
lilla todentaa laadunkehitystytn vaikuttavan ennalta arvaamattomien, poikkea
mista johtuvien kustannusten véhentymista, voidaan riskivarausta hyddyntéa
muuhun tarkoitukseen, esimerkiksi joustoon urakan hinnassa.

Toiminnan parantaminen merkitsee aina muutosta organisaatiossa ja ihmisten
jokapéivaisessa toiminnassa. Jos henkildston luottamus organisaatiota kohtaan
on entuudestaan heikko, hidastuu parantaminenkin. Ellei jokainen tyontekija
péase itse alusta asti mukaan ja saa riittavasti tietoa parantamisen etenemisests,
epavarmuus kasvaa entisestddn. Ihmisten saamiseksi aktiivisesti mukaan, on
parantamisessa edettéva sellaisella tavalla, ettéd rakentava ja myonteinen gjattelu
saa aikaa kasvaa ihmisessi [Raatikainen 1994, s. 67—71]. Siksi my6s konkreetti-

sen hyddyn hakeminen tyontekijélle itselleen on korostetun térkeéssa asemassa.
2.2 Prosessiajattelun kehittyminen

Tyo6n tekemisen, suunnittelemisen, teettdmisen ihmiselld tai koneella voi néhda

erilaisina prosesseina. Prosessigjattelulle on oleellista, ettd "tekeminen” pysty-

tédn nékeméan ohjattavissa olevana ja systemaattisena kokonaisuutena. Proses-
sien kasittelylle on tyypillistd, ettd prosesseja voidaan jasentda esimerkiksi hie-
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rarkkisesti tai verkkona ja sen osina. Prosessigjattelun omaksuminen on avain
tyon tuottavuuden, laadun, asiakad dhtdisyyden, tehokkuuden ja ylipdatéén suo-
rituskyvyn parantamiseen. Prosessigjattelu ei korvaa varsinaista ydinosaamista,
kyvykkyytta tai taitoja tehda asioita hyvin eiké niihin kohdistuvaa kehittamista.
Prosessigjattelu e myosk&dn korvaa nakemyksen kehittymista tai esimerkiksi
ndkemyksellisyyden tarvetta yrityksen strategian maarittamisessa.

Liikkeenjohtamisen nakdkulmasta prosessien parantamisen voidaan katsoa kes-
kittyvan kasitgjarjestelmiin, teorioihin ja toimintamalleihin, joissa hahmotetaan
johdon kohtaamia tyypillisia tilanteita ja ongelmia. Liikkeenjohdon toiminta-
malleille on tyypillista, etté eri aikoina vallitsee tiettyja |dhestymistapoja ja gjat-
telun valtavirtoja. 1950- ja 1960-luvuilla néitd olivat mm. klassisesta johtamis-
mallista kehittynyt tavoitejohtaminen seka niin kutsuttu ihmissuhdekoul ukunnan
vaikutus. 1970- ja 1980-luvuilla korostettiin strategista suunnittelua ja johtamista
sekd organisaatiokulttuuria. 1990-luvulla valtavirroiksi tulivat mm. sitouttava
johtaminen, organi saation muutosprosessien ohjaaminen ja laatujohtaminen sekéa
yritysten eettisen ja erityisesti ympéristbongelmien hallinta [Laukkanen & Van-
hala1994, s. 147]. Tosin valtavirtoja voidaan pit& muoti-ilmioing, joilla on oma
elinkaarensa. Néden muoti-ilmididen tuloksina saatetaan toiminnalle tai tavalle
johtaa esittéd malleja, joita voitaneen pitéa erdanlaisina implisiittisesti syntynei-
né konstruktioina.

Liikkeenjohtamiseen liittyvassa konsultointi-, koulutus- ja julkaisutoiminnassa
keskitytddn ongelmia ratkaisevien toimintamallien tai menetelmien esittelemi-
seen. Yleisia johtamismallgja tai muotivirtauksia ovat mm. tavoitejohtaminen,
ditd johdettu tulogjohtaminen, kokonaisvaltainen laatujohtaminen, prosessijoh-
taminen ja niiden kehittémiseen kaytettava valiovertailu ja prosessien uudelleen-
suunnittelu. Johtamismalleja ja niihin liittyvid muotivirtauksia on kritisoitu pal-
jon niiden soveltumattomuudesta sellai senaan rakentami seen seké niiden hyédyn
kyseenalaisuudesta ja lyhytikéisyydesta Toiminnan kehittdmisen kannalta
"temppusanoihin” turvautumisen sijasta onkin nykydan ymmarretty, ettei oiko-
tieté toiminnan kehittdmiseen niista [0ydy, vaan on kyettéva kehittémaan kesté-
vampia kasitteellisia ja teoreettisia kehikkoja, jotka eivét vaadi tulkkia teorian ja
kaytantoon soveltamisen vélille.

Sjgholt [1995, s. 30] on hahmottanut erilaisten painopisteiden ja virtausten ke-
hittymista seka erilaisten motiivien muuttumista, ks. kuva 5.
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Integroidut johtami smenetel mét
Y mpéristojarjestelmét ja -johtaminen
Terveellisyys, turvallisuus:
Tarkastamisesta johtamiseen
Laatu:
Tarkastami skulttuurista johtamiseen
Organisaation kehittaminen
Tuotannonohjauksen kehittdminen

Tyontutkimus

1960 1980 2000

Kuva 5. Erilaisten kehittamisen |&hestymi stapojen muuttuminen [ §eholt 1995] .

Liikkeenjohtamisen soveltamisessa ollaan selkedmmin siirtymassa kokonaisval-
taisempaan gjatteluun. Erilaiset johtamisen suuntaukset mielletéén saman ydin-
asian, prosessin kehittdmisen tiimoilta tapahtuvaksi kehittémiseksi. Muita 1&
hestymistapoja voivat olla mm. prosessin tai arvo tuottamattoman toiminnan
vahentdminen (ns. hoikka tuotanto). LahtOpisteena on "tarkastaminen”, joka
kenties kuvaa tilannetta, jolloin uskottiin vield valvontaan ja tiukkaan ohjaami-
seen. Ajattelun muuttuessa ollaan siirtymassa |ahemmaés tilaa, jossa kehittami-
sessa pyritédn kokonaisvaltai sesti " maailmanluokan yritykseksi”.

Kuvasta puuttuvia virtauksia, jotka kenties tulevaisuudessa ovat siirtymassa
teollisuudesta ja yleisen liikkeenjohdon piirista rakentamiseen, voivat olla esi-
merkiksi

e yritysten verkottuminen ja virtuaaliyritystenl3 muodostuminen, ks. esim.
Koivu & Nakamura[1993],

o "fraktaaliorganisaatiot” (ks. Warnecke 1992), joille on ominaista mm. itsen-
s4 kaltaisuus, autonomisuus, itseohjautuvuus, joustavuus ja tehokas verkot-
tuminen.

13 Yritysten, jotka eivédt ole varsinaisesti olemassa mutta jotka voivat nédyttéa ulospdin olevan
olemassa, esimerkiksi markkinoidessaan tekemistéin. Varsinainen tuotanto voi organisoitua missa
tahansa maailmassa tilauksen toimi organisaation rakentavana ja kéynnistavana impul ssina.

27



Taulukko 1. Perinteisen ja tulevai suuden tuotantofil osofia [ War necke 1992] .

Perinteinen Tulevaisuuteen tahtdava

Tyo6voiman (labor) jako

Niin paljon kuin mahdollista Niin vahan kuin mahdollista

Y ksinkertaiset tehtévat matalapalk- | Vaativat ty6t osaavimmalle tydvoimalle
kaiselle tyovoimalle TyoOvoimavaltainen tuotanto

Pieni tybvoiman osuus Vahan liityntoja

Paljon liityntépintoja

Tyon suorittaminen ja suorituskyky
Erissa Asiakasvaatimusten mukaan

Perékkain Vaiheet paallekkain

Painottuu jakeluun ja kapasiteetin Imuperiaate, prosessi gjattelun mukainen
kéytdn maksimointiin
Prosessointiaika
Minimi jokaiselle prosessille Minimi jokaiselle tyokokonaisuudelle
Maksimi tulos per aikayksikkd Jokainen tydskentelyjakso hyddynne-
t88n maksimaali sesti

Materiaalin jainformaation virta
Irralisia Integroituja

IImi6ta taustalla on kutsuttu usein myds tuotantofilosofian muutokseksi, joka
ohjaa my0s prosessien kehittdmista Taulukossa on Warneckin tulkintaa [1992]
perinteisen ja tulevaisuuden tuotantofilosofioiden muutoksesta. Tuotantofilo-
sofioiden tai liikkeenjohdon paradigmojen muutokseen kuuluu irrottamattomana
osana my6s organisaatioiden sosiaalisten jarjestelmien muutos. Kuvassa 6
Warnecke hahmottaa sosiaalisten systeemien muuttumista Taylorilaisesta tyon
ositteluun ja massatuotannon tavoitteluun perustuvasta gjattelutavasta kohti
kokonaisvaltaista tyon inhimillistymisté ja muuntumista kohti integroitua osaa
ihmisen itsensa toteuttami sen osana.
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kokonaisvaltainen
l[&hestymistapa

tydeldman
inhimillistaminen

luovuus
itseohjautuvuus
arvojen muutokset
joustavuus
tiimity®
vastuunotto
tyon sisalto
"yhteen hiileen puhaltaminen”

Herzberg

Maslow

Tavistock-Instituutti
Max-Planck- Instituutti

motivaatio
tydn suunnittelu

raskaiden tydvaiheiden poistaminen
sosiaaliturva
tyoturvallisuus
tydn osittaminen
tyontutkimuksen menetelmat
tybvoiman jaottelu
| I

1925 1950

Mayo

Taylor

T >

1975

I
2000

Kuva 6. Sosiaalisen jarjestelman kehittyminen tuotannossa [War necke 1992] .

Prosessigjattelulle on ominaista, ettd prosessien ja tyon tekemisen suhde ty6ta
toteuttavaan organisaatioon mielletéén oikealla tavalla. Kuvassa 7 havainnollis-
tetaan prosessi gjattelun yhté keskeista piirretta tésta nékokul masta. Useat yrityk-
sen kannalta keskeiset prosessit leikkaavat usein eri toimintoihin, funktioihinl4
jaetun organisaatiorakenteen 18pi. Esimerkiksi tapahtumaketju asiakkaan tilauk-
sesta hénen vastaanottamaan toimitukseen on tyypillisesti téllainen prosessi.
Prosessi ja organisaatio eivét ole toisistaan irralisia. Siksi parantamisen néko-
kulmasta on oleellista, ettd kehittdminen voidaan kohdistaa toiminnoista muo-

14 Tassa funktiolla tarkoitetaan samaa toimintaa suorittavaa organisatorista yksikkéa. ” Funktion”
suomenkielinen vastine on toiminto, jolla téssé tarkoitetaan prosessin "aliprosessia’. Kasitteet
saattavat aiheuttaa sekaannusta tarkasteltaessa myShemmin toimintopohjaista laatujérjestelméi ja
toimintopohjaista mittaria, vrt. mm. [Anttila 1995].
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dostuvaan kokonaisuuteen, prosessiin, seka sité toteuttavaan organisaatioonl>
samaan aikaan.

Toimitusjohtaja

Markki- Tuotanto Talous /
nointi hallinto
| Il Il
i | | | |
- 5 M i S
Tilaus >\ A\//. \\\ Al . o y Ta—
T IR —
4 [y % y %
\‘ - v A A
A o \/I 7 7
| 4 4 =
iy e mmg—
4.4 4 A
>3 > Al
=V =, 4

Kuva 7. Ydinprosessit ja organisaatiokaavio [Uusi-Rauva 1996]. Ydinprosessit
rikkovat perinteisen, funktionaalisen organisaation rajat.

Lindfors [2001] on vetdnyt yhteen erilaisia prosessigjatteluun liittyvia léhesty-
mistapoja. Hanen tekemassaan kirjallisuusyhteenvedossa kdydaan lavitse erilai-
sia |dhestymistapoja prosessien parantamiseen yleisten liikkeenjohtamistrendien
pohjalta. Kuvassa 8 on esitelty seitsemédé erilaista 1&hestymistapaa prosessien
muuttamiseen. Lahestymistavoille on kullekin ominaista prosessien analysointi,
vaikuttavuuden aikaansaaminen ja mittaus sek& uuden prosessin implementointi.

15 Termia organisaatio |ahestytadn tassa tutkimuksessa sosioteknisesta nakokulmasta. Sen mu-
kaan tydjérjestelma muodostuu kahdesta itsendisesté, mutta toisistaan riippuvasta 0sajérjestel més-
t& teknisestd (valmistusprosess, tydvélineet ja materiaalit) ja sosiaalisesta osasta (ihmisten véli-
Sisté tuotantosuhteista). [Peltonen 1993, s. 5]. Sosiotekninen |&hestymistapa painottaa sosiaalisen
jateknisen jarjestelmén optimointia, jotta voitaisiin paésté hyvadn tulokseen ja tyotyytyvéisyyteen
— eli parempaan suorituskykyyn. Teknisen jérjestelmén toimintaa ei tulisi optimoida sosiaalisen
jérjestelman kustannuksella. Toisaalta sosiaalista jérjestelméé ei voida muotoilla ottamatta huomi-
oon teknisen jarjestelmén ominaisuuksia ja vaatimuksia[Vartiainen 1993].
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Prosessin parantaminen Dokumentoi nyky- Luo mittarit Noudata Mittaa Tunnistaja toteuta
(Hiatt) prosessi prosessia suorituskyky parannukset
Liiketoiminnan uudel-
leensuunnittelu Ma&érité projektin Opi muilta Luo tavoite- Suunnittele Toteuta
(Hammer & Champy) lagjuus prosessi muutos muutos
Péosea-lntnovaall 0 Tunnista prosessin Tunnista Luo tavoitetila Y mmérra nyky- Suunnittele ja
(Davenport) innovaatiokohteet muutostekijat prosessille prosessi testaa uusi prosessi
TQM Tutki prosessia Tee prosessiin Havainnoi Analysoi Tutki

. pieni muutos muutos ulol prosessia
(Deming) ieni it it tulokset i
1SO 9004:2000 Méérillte!e Muodos{a Implemen‘toi Valvo jaminaa Paranqajalkuv?s(i

tavoite prosessi prosessi prosessia suorituskykya

Prosessin parantaminen Méérittele Dokumentoi nyky- Implementoi joh- Analysoi jaarvioi Paranna jatkuvasti
(Rummler - Brache) tavoite prosessi tamisjarjestelma suorituskykyéa suorituskykya
Prosessin kehittaminen Méérittele Analysoi jasuun- Implementoi Evaluoi Tunnistajatoteuta
(Lindfors) projekti nittele prosessi prosessi suorituskykya parannukset

Kuva 8. Erilaisia |&hestymistapoja prosessien parantamiseen [ Lindfors 2001] .

Prosessin parantamiseen liittyvat muutokset kdynnistyvédt hyvin erilaisista ja
eritasoisista tilanteista. Tarkeda on kuitenkin se, ettd muutos laukaisee liikkeelle
muutosprosessin, jonka suunnittelu, toteuttaminen, toteutuksen ohjaaminen ja
valvonta ovat liikkeenjohdon padatehtévia. Muutostilanteita voivat olla

strategiapohjainen muutos,

tehtavé- jateknologiapohjainen muutos,
yrityksen kasvu,

henkil 3stbmuutokset tai

sisdiset ongelmat.

Organisaation muutosprosessin |&piviemiseen prosessien suorituskykya palvele-
vallatavalla voidaan erottaa kolme eritasoista ratkaisutyyppid [Lillrank 1996]:

toiminnan varmistaminen tai varmistugjarjestelméan rakentaminen ohjatta-
vuuden parantamiseksi seka virheiden jariskien vahentamiseks,

rgjattujen ongelmien ratkaiseminen projekti kerralaan annetun strategian
mukaisesti tai

toimintatavan tai prosessien radikaali uudistaminen, liiketoiminnan uudel-
leensuunnittelu.

Prosessien ja organisaation parantamiseks ja muuttamisen toteamiseks ja
suuntaamiseksi tarvitsee liikkeenjohto tavan, jolla voidaan tuottaa tietoa suori-
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tuskyvysta. Yleisesti tarkastellen organisaation johto tarvitsee informaatiota
toimintaansa varten seuraavasti [Uusi-Rauva 1996]:

o tietoa tilanteesta; kysymys on seka yritysta ettd sen ympéristba koskevista
tosiasioista,

o tietoaseka madrdlisista ettd laadullisista tavoitteista ja

o tietoa menetelmistd; talla tarkoitetaan keinoja ja tekijoitd, joita kayttden ta-
voite saavutetaan.

Yritysten menestymisen sanotaan riippuvan aikaisempaa moninkertaisesti enem-
man asiakkaan tarpeen ymmartamisesta ja tayttamisestd. Prosessgja uudelleen
muotoiltaessa joudutaan tasapainoa hakemaan kolmen tekijan vailla. Ne ovat

e kustannukset,

e nopeusja

e |aatu (esimerkiks asiakastyytyvéisyyden perusteella arvioituna).

gjan ja tuottavuuden suhteen, sitd suorituskykyisempi prosessi on. Edelliset osa-
tekijat eivat vield kytkeydy prosessien tuloksena syntyviin suoritteisiin vaan
kuvaavat toimintaa. Mikali toiminnan ja tuotteen laatu ndhdaan erillisina kasit-
teing, voidaan tuottavuuskasitteen ja toiminnan laadun eroa kuvata esim. seuraa-
van kaavan pohjalta esim. [Simula 1983, s. 10]:

Tuotoksen méaré jalaatu
Panoksen mééra jalaatu

Taloudellinen tuottavuus=

Se, miten tuottavuus, |8pimenocaika ja laatu jakautuvat mitattaviin tavoitteisiin,
onkin monimutkaisempi asia. Kuvaan 9 on hahmoteltu tavoitehierarkian muo-
dossa ikkunoita tuottavan yrityksen maalausprosessin kehittémisen vaikutusta ja
asemaa kilpailukyvyn ja itse prosessin kannalta. Esimerkiksi toimitusvarmuuden
voidaan katsoa olevan laatuun oleellisesti vaikuttava tekija. Toisaata gjan oh-
jaamisessa toimitusvarmuus on yksi selkea mittari. Hinta-, aika- ja laatutekijét
tai -muuttujat eivét ole toisistaan riippumattomia. Suorituskyvyn mittaamisen ja
kilpailukyvyn kannalta onkin oledllista oikean tasapainon |6ytyminen ndiden
kolmen osatekijan suhteen.
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Kilpailukyky

Hinta Aika Laatu
| palvelu
reklamaatiot| | toimitusvarmuus vaatimukset
esimiehelle tai
laajemmalle
yksikolle
pakkaus| | maalaus| | detalji ket Vi | vaatimiset
prosgssin - ryhma, prosessmIt
ed_e-lhselle henkild \Slzmr:;\t/: a
E A vaiheelle
vaatimukset
alaiselle tai
pienmmalle
yksikolle

Kuva 9. Kilpailukykyyn vaikuttamisen tavoitehierarkia toiminnan laadun ndko-
kulmasta [Lautanala 1996]. Oleellista on kyet& jakamaan tekijat konkreettisiin
asioihin, joihin voidaan vaikuttaa.

2.3 Prosessiajattelu rakentamisessa

Rakentamisessa prosessien kehittdéminen on ty6turvallisuuden kehittamista lu-
kuun ottamatta ollut painottunut teknisten ratkaisujen tai apuvédlineiden kehitté
miseen, esimerkiksi tietojérjestelmien kehittamiseen. Toinen painopiste on ollut
uusien vastuujaottel utapojen tai hankemuotojen 16ytaminen selkeine osapuolien
vdlisine pelisdantékuvauksineen. Nama tutkimukset ovat pyrkineet hakemaan
yhteisesti hyvaksyttya nakemysta hyvistad toimintatavoista. Téma on johtanut
rakentamisen toimialakohtaiseen kehittdmiseen, jossa jarjestjen rooli on kon-
sensuksen etsijand korostunut. Etenkin laatujohtamisen ndkokulmasta |éhtenyt
kehitysty® on korostanut siksi toiminnan varmistamista ja jarjestelméakeskei syytta
eiké niinkdan ongel manratkai sukeskei syytta, vrt. esim. [Silen 1997, s. 48-51].

Prosesseihin keskittynytta kehittdmistéa on tehty aalla jo 1970-luvulla mm.
Osaran ja Salokankaan toimesta [1978]. Né&iden tutkimusten, kuten monien
muidenkin, tulosten hyddyntdminen on kuitenkin karsinyt suhdannevaihteluista.
Esimerkkeja prosesseihin kohdistuvasta tutkimuksesta edustaa 1970-luvulta
lahtien tehty BES-tutkimus [Seppénen & Koivu 1971]. Tutkimus asetti tavoit-
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teikseen mm. rationaalisemman tuotanto- ja suunnitteluprosessin kehittéamisen ja
siihen sopivan elementtijarjestelman luomisen. Prosessin kehittdmiseen suunnit-
telua ja tuotantoa integroivalla tavalla tahdéttiin myds Rakentamistapa 2000
-hankkeessa. Tuloksena tasté tutkimuksesta syntyi ns. tuotekaupan (myoh.
tuoteosakaupan) periaate, jota téssdkin tutkimuksessa on kaytetty yhtend
perustana ja léhttkohtana rakennusprosessin jaottelulle [Hirvensalo et al. 1990].
Jaottel ussa on keskeista se, etta suunnittelu ja rakentaminen eivat toimi toisistaan
erillisind kokonaisuuksina. Integroimalla suunnittelu ja tuotanto pyritdan mah-
dollistamaan kilpailu innovatiivisilla ratkaisuilla pelkén resurssien hinnoittelun
Sijaan.

Mik& sitten on rakennusprosessi tai rakentaminen aktiviteettina ja mista se
koostuu? Lahdenpera [1995] |ahestyy ongelmaa prosessiorganisaation nakokul-
masta. Rakennusprosessi voidaan ymmaértaa niiné kaikkina toimintoina ja tehté-
ving, jotka tarvitaan rakennuksen aikaansaamiseksi ja yll&pitémiseksi ensimmai-
sesta aloitteesta rakennuksen purkuun. Lahtkohtana on 10ytéa sopiva yleinen
organisaatiomuoto rakennusprosessia varten.

Perinteinen 18hestymistapa rakennusprosessiin on ymmartanyt sen konversio-
mallinal®; prosessi koostuu osaprosesseista tai toiminnoista, jotka tahtaavét tiet-
tyyn tuotokseen tai tulokseen [Koskela 1992, s. 30]. Konversiomalli olettaa
myds, etté osaprosesseja voidaan toteuttaa tai tarkastella erilléén toisistaan. Jopa
uusimmat rakennusprosessin teoreettiset tarkastelut perustuvat téhan olettamuk-
seenl’. Lauri Koskela [2000] ehdottaa vaitoskirjassaan, etta rakennusprosessi on
samanaikaisesti seké konversiota (Transformatio), virtoja (Flows) seka arvon
lisdamisté (Vaue generation). Koskelan TFV-teoria tarjoaa teoreettisen perustan

rakennusprosessin ongelmien syiden selvittamiseen.

Tuotantoa on yleisesti hahmotettu syétteiden muuntamisena tulosteiksi (konver-
siona). On lukuisia periaatteita, joiden mukaan tuotantoa voidaan hallita. Nama
periaatteet olettavat, etté tuotanto voidaan jakaa pienempiin osiin tai tehtaviin,
joiden kunkin kustannuksia voidaan minimoida itsendisesti. Tuotannon perusta-
na tdma on kuitenkin idealistinen. Monimutkaisessa tuotantoympari stossa taman
idealisoinnin virhemahdollisuudet kasvavat suuriksi. Ajattelussa on kaks pééa

16 | hemmin tuotantofil osofioiden eroistaks. [Koskela 1992].
17 Esim. [Bennett 1991].



asiallista puutetta: Se e tunnista, etta tuotannossa on myds muita tapahtumia
kuin konversioita. Se e my6sk&an tunnista, etta pelkastdan konversio & tee tu-
lostetta arvokkaaksi vaan my0s se, etta itse tuloste vastaa asiakkaan tarpeita.
Konversio-nékdkulma on vélineellinen pyrkiessdan 10ytdmadan oikeat tehtavat
tuotantoa varten, jotta lopputul os saavutettaisiin.

Tarkastelemalla virtoja tuotannossa voidaan saada kokonaisvaltaisempi nakemys
prosessinhallintaan. Tall6in ymmaérretéén, ettd tuotannossa on myods vaiheita,
joissa el tapahdu varsinaista konversiota vaan my6s toimintoja, jotka eivét liséa
tuotokseen mitdan, kuten siirtoja, tarkastuksia, odottamista jne. Tuotantoproses-
sin kehittamisessa pyritddan minimoimaan arvoa tuottamattomia osia tai hukkaa.
Kolmatta ndkokulmaa voidaan pitéé arvon lisédmisen nékokulmana. Keskeista
talle on se, etté prosessien tulisi tuottaa paras mahdollinen arvo asiakkaalle.

Né&iden nékokulmien yhdistelmasta tulee muodostaa rakennustuotantoa varten kay-
tanndllisia menetemid ja tyokauja. Kolmesta osasta muodostuva TFV-nékodkulma
tuotantoon voidaan hahmottaa taulukon 2 avulla[Koskela 2000, s. 256).

Taulukko 2. Integroitu TFV-nakokulma tuotantoon.

Konversiongktkulma | Virtausnakokulma Arvonlisgyksen
ndkdkulma
Tuotannon Syotteiden muuntamista | Materiaalien virtaa, joka | Prosessi, jossa arvoa
konseptuali- tulosteiksi koostuu konversiosta, tuotetaan asiakkaan
sointi tarkastamisesta, siirtéd- vaatimusten tayttami-
misesta ja odottamisesta | seksi
Pééperiaatteet | Tuotannon tehokkuus Hukan véhentdminen Arvon véhenemisen
(arvoa tuottamattoman eliminointi (saavutettu
toiminnan) arvo suhteessa par-
haaseen mahdolli-
seen)
Esimerkkegja Tyon osittelu, organi- Imuohjautuvatuotanto, | Vaatimusten hallinta,
menetelmistd | saatiokaaviot jatkuva parantaminen |aatuvaatimus-
systematiikat
Kéytannon Huolehditaan siita, etta Huolehditaan, etta se Huolehditaan siita,
kontribuutio tarvittavat toiminnot miké& on tarpeetonta, etté asiakkaan vaati-
toteutetaan. minimoidaan. mukset tyydytetéan
parhaalla mahdolli-
sellatavalla
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Tassd tutkimuksessa rakennusprosessin kasittelyssa pyrittiin - erottautumaan
funktionaalisesta gjattelusta. Lahtokohtana oli se, etta organisaatioiden nimik-
keet (esim. urakoitsija) eivét ole saaneet ohjata rakennusprosessin jasentelya eli
pyrittiin tietoisesti irrottautumaan funktionaalisuudesta ja pyrittiin prosessin-
omaisuuteen. Tassa tutkimuksessa kasiteltiin rakennuksen tarpeen syntymisesta
alkava ja rakentamisen kayttdonottoon paéttyvaa toimintojen ketjua. Tata kut-
sutaan tutkimuksessa rakennusprosessiksi. Sen osana olevia toimintoja, esimer-
kiksi ikkunan tilaus-, toimitus- ja asennusprosessia, kasiteltiin yhtena yrityksen
ydinprosessing, joka on osa rakennusprosessia ja joka muodostuu joukosta
oleellisiatoimintoja yritykselle ja sen asiakkaalle.

2.4 Laatujohtaminen
2.4.1 Laatujohtamisen kehittyminen

Laatujohtamisen juurien voi sanoa ulottuvan yhta pitkéle kuin ihmisenkin ta-
vallatai toisella organisoituneen historian. lhmisen ensimmadisten kylien ja niiss
tapahtuneen tydnjaon voi sanoa edustavan organisoitunutta yhteiskuntaa. Laatu
astuu nayttamdlle kaupankaynnin, esimerkiksi luonnosta saatujen tuotteiden
vaihdannan my&ta. Ensimmaisia laadunvarmistukseen liittyvia periaatteita lienee
ollut ostajan on velvollisuus olla varuillaan ostamansa tuotteen laadusta [Juran
1995, s. 604].

Teollistuneessa yhtei skunnassa | aatuj ohtamista on syyta tarkastella tyon ja orga-
nisaatioiden tutkimuksen kanssa rinnan. Taylorin tieteellisen liikkeenjohtamisen
koulukunta onnistui parantamaan tuottavuutta erottamalla suunnittelun ja to-
teuttamisen. Taylor onnistui my6s jakamaan tyon toistettaviin osiin, jolloin mak-
simoimalla toi stettavuutta saavutettiin merkittéva tuottavuuden parannus. Taylo-
rin periaatteita sovellettiin 1900-luvun tehtaissa ja tyOpaikoilla niin, etta tyon
suunnittelu annettiin tyénjohdon tehtdvaksi ja toteuttaminen jatettiin tyonteki-
joille. Toiminnan ja tuotteiden laadun kannalta Taylorin periaatteet toimivat
huonosti; tytn tekemisesta erotettiin suunnittelun lisdksi myos tarkastaminen.
Tyon tekijan motivaatio tehda laadukkaita tuotteita laski [Juran et al. 1995, s.
626].
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Laatujohtamisen periaatteet |6ivét itsensd |dpi toisen maailmansodan jalkeen.
Joseph Juran ja Philip Crosby toimivat Y hdysvalloissa nykypéivana laatujohta-
misena tunnetun liikkeenjohtamismallien ja -filosofioiden kehittgjing, vrt. [Juran
1995] ja [Crosby 1986]. Paaperiaatteina laatujohtamisessa olivat mm. "kerralla
oikein” tai "nollavirhe’-periaate, tyontekijoiden ja ryhmien itsensa suorittama
tyon valvonta, itseohjautuvuus ja tarkastaminen sekd osallistuminen tyon
kehittamiseen, tyonjohdon rooli tyélle parhaan mahdollisen olosuhteen
tuottgjana ja vamentgjana toimiminen sekd ennen kaikkea toiminnan
asiakasl dhtéisyys.

L aatujohtamisen periaatteita sovellettiin kdytantéon tehokka mmin 1950-, 1960-
ja 1970-luvuilla Japanissal8. Schonberger [1986, s. 9] pitéa laatujohtamisen
omaksumista oleellisimpana tekijana Japanin nousussa maailman johtavaksi
teollisuusvallaksi. Samaan aikaan Euroopassa ja Yhdysvalloissa johtaminen
ymmarrettiin " herrasmiesten hommaksi”, jota harrastettiin poissa tuctantolin-
joilta tayloristisen tyonkuvan mukaisesti. Herdtys uuden johtamiskulttuurin so-
veltamiseen ja uusi into laadunkehittdmiseen opittiin kantap&dn kautta ja vasta
sitten, kun japanilaiset tuotteet osoittautuivat lansimaisia halvemmiksi, toimi-
vammiksi jaluotettavammiksi.

Laadunkehittéamisen nayttamdlle ilmestyivét laatustandardit 1980-luvulla. Stan-
dardien kehittdmisen taustalla on mit& ilmeisimmin ollut tavoite helpottaa yri-
tysten vélistd kaupankdyntia standardoimalla vaatimuksia ja menettelyja, joita
kohdistuu alihankkijoiden laadunvalvonta-, ohjaus- ja varmistustoimenpiteisiin.
Tunnetuin standardiperhe laadun alueella on SFS 1SO 9000 -standardiperhe
[SFS 2000], joka on vuosien saatossa |l agjentunut koskemaan laadunkehittdmista
hyvin kattavasti. Samalla standardi on levinnyt kayttéon 18pi |ahes koko teollis-
tuneen maailman. V dhiten lisdarvoa SFS 1SO 9000 -pohjainen gjattelu on tuonut
saksalaiseen johtamistapaan, joka on perustunut jo perinteisesti tyon standar-
dointiin jo pitk&én. Saksalaisissa standardeissa on ohjattu tekemisté ja prosesseja
yksityiskohtaisesti, mika vahentéa erillisten laatujarjestelmien tarvetta. Vastaa-
vasti Japanissa on vahva perinne teollisilla standardeilla ja niiden jatkeeks ke-
hitetyilla yrityskohtaisilla ohjeistoilla vrt. [Koivu 1993a].

18 TQC in the Japanese Construction Industry. [Koivu 19934].

37



1990-luvulle tultaessa laadunkehittaminen ja laatujohtaminen on lahentynyt
jatkuvasti "hyvan liikkeenjohtamisen” késitetta Laatuun liittyvid késite- ja joh-
tamismallgja kéasitelléan integroituneena osana liikkeenjohtamisen kokonaisuut-
ta. Laatujohtaminen on kééntymassa laadukkaaksi johtamiseksi, joka eroaa enda
hyvin vahan muista ldhestymistavoistata "ismeistd’.

1990-luvulle tultaessa voidaan toiminnan kehittdmisen laatunakokul masta sanoa
muuntuneen tuoteomaisuuksien operationaalisesta tarkastelusta strategiseksi
(kuva 10).

Tarkas-
tus

LAADUN-
TARKASTUS

tiilkka

Palaute

JOHTAMINEN

jarjes-
telma

suunni-
telma

1950 ja 1960-luvut 1970-luku 1980 ja 1990-luvut

Kuva 10. Laadun luonteen muuntuminen operationaalisesta strategiseksi [ Tekes
1992, s. 62]. Vuosikymmenten varrella on tultu tarkastamisesta strategioihin.

Strategisessa tarkastelussa kehittdmisen painopiste siirtyy selkedsti jontamisjar-
jestelmien ja organisaation kehittémiseen. Prosesseihin ja yritystoimintaan koh-
distuvien johtamigérjestelmien tarkastelun avulla saadaan kuva johtamiseen
kehitettyjen menetelmien kehitysasteesta. Timo Silen [1997] kuvaa vastaavaa
yritysten ja yritysryhmien toiminnan suuntautumista toiminnan arviointimallilla
(ks. kuva1l).
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kohdentumaton laatu Aivojen kaytto vakuuttava laatu
jaluovuus

Siséanpainkaantynyt y

luova kulttuuri \

Asiakassuuntautunut tekemis- ja palvelukulttuuri

Liikkeenjohtaminen ja ihmisten johtaminen tasapainossa Strategiat asiakas-
Liikkeenjohtaminen keskeisia ja markkinoita valtaavia Erinomainen laatu- ja hintakilpailukyky.
keskinkertaista,

ihmisten johtaminen

vahaista, Klusteriyhteisty6 . u H b
Stralegiat osittain pitkdjanteista ja laaja -alaista TaSO 6 Maallman paras
sisaanpainkaantyneita

: . . N P Klusteriyhteisty6 Laadun johtaminen organisaation
ja hajanaisesti markkinoille L ! J

> epaorganisoitunutta ja sen toimintaverkoston
suuntautuneita. ja sattt i Kokor i
Potentiaalinen kilpailukyky laatukulttuurisuuden .
hyvé, todellinen edistamista Taso 5: Kypsyneet
kilpailukyky korkeintaan

keskinkertainen. Laatukulttuurisuuden

Laatuun ja asiakaskeskeiseen todellinen en
toiminnan kehittamiseen ei alkaa /
P saada oikein otetta . i .
Sisaanpain <€ Taso 4: Edistyjat .3 Asiakas

kaantyneisyys Omaehtoinen suuntautuneisuus
laatuajattelu alkaa

Vahan kilpailua - hintakl Kglsli(ih{(téén
kilpailukykyyn ei .. . . intakilpailukykyyn.
keskitytd. Taso 3: Tyokalunikkarit Strategiat
Strategiat tuotantokeskeisia ja
ohjesaantdsidonnaisia, markkina-

toimintaa aseman pitavia.
legitimoivia ja ei- Liikkeenjohtaminen
asiakaskeskeisia. Taso 2: Ajopuut , ) keskeista,
Hallinnointi korvannut johtaminen puuttuu léhes
taysin johtajuuden. kokonaan.
Sisaanpdinkaantynyt E;uz:;r atarestemat Mekaanisesti
byrokraattinen Taso 1: Sitoutumattomat asiakassuuntautunut
kulttuuri kulttuuri

naenndislaatu Toiminnana ja laadun keskinkertainen laatu
kehittaminen naennaista :
ei tuloksellista yhteistyota Mekaaninen
toimintaverkoston saantdjen
organisaatioiden kanssa noudattaminen Timo Silén 1997

Kuva 11. Yrityksen ja yritysryhmittyman toiminnan suuntautumisen arviointi-
malli ja laatu, Slen [1997, s. 43].

L aatujohtamisessa on erotettu kaksi toisestaan poikkeavaa ndkokulmaa [Lillrank
1996]:

¢ yhdenmukaisuus ja
e suorituskyky.

Mikdi nékdkulmaks valitaan yhdenmukaisuuden tavoitteleminen, supistuu on-
gelma sopimuksenmukaisuuden saavuttamiseen. Hyodyn mittariksi voidaan
ottaa rakennuksessa olevat tai prosessissa tapahtuvat ei-toivotut poikkeamat ja
tavoitteeksi niiden vahentdminen. Virheettdmyys merkitsee samalla kustannus-
ten alenemista ja sééstéja. Erdéna keinona téhan padsemiseksi on luoda jérjes-
telma, joka ehkaisee virheet vakioimalla prosessin toimintaa.

Edellisen ndkokulman lisdksi kehitystydssa voidaan tavoitella lopputuloksen

arvon lisddmista asiakkaalle. Uskotaan, etta yritys voi toiminnallaan ja tuotteil-
laan saada aikaan asiakkaalle joitain sellaista, josta han maksaa enemmén tai

39



joka saa asiakkaan luottamaan yritykseen. Téta varten on kehittaminen kytketté:
vasiihen, miten yritys nékee oman strategiansa.

N&kokulmaeroja voidaan tarkastella myds offensiivisen ja defensiivisen strate-
giavaihtoehdon avulla (kuva 12). Offensiivinen kehitystyo |8htee ol ettamuksesta,
ettd asiakkaan tarpeisiin vaikuttamalla voidaan saavuttaa tulojen lisaysté pitkalla
tahtéimella. Jotta saadaan suorituskyvyn parannusta aikaiseksi, on parantamiseen
investoitava. T&lldin otaksutaan, etté investointi maksaa itsensa takaisin tulonli-
sdyksena pitkalla tahtéimella Defensiivinen strategia kaantyy sisddnpéin, var-
mistusjdrjestelmiin, jolloin sopimuksenmukaisuus merkitsee pienentyneita poik-
keamien aiheuttamia kustannuksia ja néin ollen séésttja. Parantaminen el maksa
mitédn, koska saavutetut kustannussdastot peittéavat varmistusarjestelman kay-
tosté aiheutuvat kustannukset.

Rakennusalalla on perinteisesti painotettu sopimuksen mukaisuuden tai yhden-
mukaisuuden saavuttamista. Uskoa aalla sithen, ettéd maksava asiakas on halu-
kas maksamaan joistain ominaisuuksistaan lisag, e juurikaan ole. Kehitystoi-
minnan kannalta tdma merkitsee sitg, etta yritykset useimmiten téhtéévét kustan-
nussaastdi hin ennemmin kuin tuottamaan parempaa korkeammalla hinnalla.

/S\agvuta asiakasuskollisuus

Offensiivinen Tayta és\iakkaan tiedostamattomat tarpeet

strategia
T Ennakoi asi%stan tarpeet
Ylita asiakkaan
odotukset

Defensiivinen

strategia Tayta asiakkaan vaatimus

Maarita asiakkaan odotukset
ja tarpeet

Tunnista asiakkaat

Kuva 12. Modernin laatuajattelun strategisia paamaaria [Howe et al. 1994].
Srateginen valinta ohjaa myos kehitystyota.
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Laatujohtamisella tai laadukkaalla johtamisella ymmarretdan tassa tutkimukses-
sa ladhestymistapaa tai tyylid johtaa organisaatiota tai kehittda prosessgja. L&
hestymistavan ominai suuksia voidaan hahmottaa taulukon 3 avulla.

Taulukko 3. Laatujohtamisen lahestymistapa verrattuna muuhun johtamiseen
Lillrankin [1996] pohjalta.

Laadukkaallejohtamisdlle ominaista | Vaihtoehtoisia ndkdkulmia

Y ritys menestyy parhaiten, jos se
pystyy kilpailijoitaan paremmin ja
nopeammin tyydyttdmaan asiakkait-
tensa tarpeet.

K ehittamisessa kaytetdan kokeellista

Y rityksen strategia perustuu kustan-
nusjohtajuuteen. Keskeisia rajoituksia
ovat yhteiskunnan tuki ja valvonta.

Kéaytetédan analyyttisia menetelmig,

[&hestymistapaa, menndan ja tehdéén,
yritetdan ja opitaan erehdyksista.

Tyo6skennellaan kollektiivisesti on-
gelmien ratkai semiseksi.

Pagtoksenteko perustuu faktoihin.

kehittdminen ja soveltaminen ovat
erillisi& toimintoja.

Padtoksenteko on keskitettya ja toi-
meenpano on eriytetty.

Padtoksenteko perustuu intuitioon tai
toimintaympéristo ei vaadi faktojen
laajaa kerddmista.

Toiminnan suunnittelu voi ollarea-
goivaa.

Toiminnan suunnitteluprosessi on
systemaattinen.

2.4.2 Laatujohtaminen rakentamisessa

Rakennusalalla laatundkokulmasta kehittémista on tehty valvonnan, viranomais-
ohjauksen ja erilaisten teknisten hyvaksyntéjen nakdkulmasta eri rakennustuo-
teteollisuuden laadunvarmistusyhdistysten toimesta. Varsinainen prosessien
kehittéamiseen kohdistuva, liikkeenjohtamisen tarpeet toimintaan yhdistéava tut-
kimus on kovin nuorta. Rakennusalan on sanottu seuraavan kypsana alana muun
teollisuuden kehitysta selvalla viiveel 1. Prosessien kehittamisessa laatujohtami-
sen ndkokulmasta pétee sama ilmio.

Rakentamisen laatundkdkulma on perinteisesti painottunut tuotelaadun valvon-
taan, jossa viranomaisten ohjauksella on ollut merkittdva rooli. Se kohdistuu
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lupamenettelyn kautta suunnitteluun ja varsinaiseen rakentamiseen tyomaalla
tehtdvien katselmusten kautta. Viranomaisten valvonta takaa rakentamisessa
syyden sekd sopivuuden ympéristdtnsd. Rakennustuotteiden osalta ympérist6-
ministerion myontamét tyyppihyvaksynnét ovat vaatineet valmistusprosessien
osdlta jarjestaytynyttd laadunvarmistamista ja selkedd néyttda laatutason toteu-
tumisesta ulkopuolisten tarkastusten avulla todennettuna. 1970-luvun alussa
perustettu Betoniteollisuuden laadunvarmistus r.y. (BLT) toimi téstd nakokul-
masta uraa uurtavana tahona laadunvarmistamisen kehittgjéna.

Varsinainen laatujohtamiseen ja -jarjestelmiin liittyva kehitystyd kaynnistyi
rakennusalalla 1980-luvulla. Laatujdrjestelmind alalla pidettiin menettelytapoja
vaatimustenmukai suuden osoittamisesta, vaatimusten asettamisesta ja todenta-
misesta sekd kirjavasta joukosta muita menettelytapoja, joilla oli jonkinlainen
yhteys rakennusten laatutasoon. Huolimatta laatujarjestelmiin liittyvasta kehi-
tystyosta pitéd esimerkiksi Silen rakennusklusterin laatugjattelua ja toiminta-
kulttuuria viela kehittyméattdmina (kuva 13) verrattuna muihin klustereihin. To-
sin Silen i tuo vertailussa esiin syita eroihin tai yritéa niita selittaa.

Rakennusprosessin kehittamist& organi saati okdyttaytymisen ndkokulmasta e ole
lagjasti tehty kotimaassa. Muutoin esimerkkeja [6ytyy mm. Norjan rakennustut-
kimusinstituutissa suoritetusta tutkimuksesta [Hedenstad & Meyer 1993]. Tut-
kimuksessa selvitettiin laadunparantamis- tai laatujarjestelmien kehityshankkei-
den tavallisimpia ongelmia seka tekijitd, jotka tulee ottaa huomioon organisaa-
tion muutosprosessia ohj attaessa.

Kansainvalisen tutkimuksen tilasta antaa tehokkaan |&pileikkauksen 1997 Odlos-
sa pidetty seminaari, johon osalistujia yli 20 maasta pyydettiin raportoimaan
maidensa rakentamisen organisaatioiden ja prosessien kehitysta viimeisimman
viiden vuoden gjalta ja ennakoimaan kehitysta seuraavalle viisivuotisiaksolle.
Suurimmassa osassa esitettyja tilanneraportteja referoidaan erilaisiin laatunako-
kulmaa hyodyntaviin kehityshankkeisiin (ks. taulukko 4).
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kohdentumaton laatu

Sisaanpainkaantynyt
luova kulttuuri

Sisaédnpain- «&

Aivojen kayttd
jaluovuus

A

vakuuttava laatu

Asiakassuuntautunut
tekemis- ja palvelukulttuuri

Metalliklusteri

-

kaantyneisyys

Sisaanpainkaantynyt
byrokraattinen
kulttuuri

néenndislaatu

Rakennus-

klusteri

Y

Mekaaninen
saantojen
noudattaminen

Asiakas-
suuntautuneisuus

Tele-
klusteri

Metsa-
klusteri

Mekaanisesti
asiakassuuntautunut
kulttuuri

keskinkertainen laatu

Timo Silén 1997

Kuva 13. Rakennus-, metsa-, metalli- ja teleklusterien toimintakulttuurin suun-
tautumiset [Slen 1997, s. 72]. Esitetyn perusteella rakentamisessa on viela ke-

hitettavaa.
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Taulukko 4. CIB W65 -tydryhman esittama tilannekatsaus prosessin kehittami-
sesté [CIB 1997].

Viiden viime vuoden kohde

(CONQUAYS) kayttdonotto (Kiin-
tei sténomi stamisen ja rakentamisen
verkosto)

arviointimenetelman
pisteytysmenetelmélla
mitattuna 66 pisteesta
77 pisteeseen

Maa Merkittavin tulos Kirjoittaja(t)
(Seuraavien viiden vuoden kohde)

Brasilia Jérjestelmé laatu- ja tuottavuus- Menetelmét saatu kéyt- | CarlosT.
mittareille rakennusalalle(mm. yri- [ t66n 50 yrityksessi ja Formosa
tysten sertifiointi, organisaation 120 hankkeessa
pienentdminen ja alihankinta-asteen
nostaminen, partnership-toiminta)

Chile Suunnitteluprosessin suorituskyvyn | Mitattujatuloksiaasun- | LuisF. Alarcon
parantaminen (Mallipohjainen valio- | totuotantohankkeista
vertailu, ” benchmarking”)

Espanja Laadunvarmistaminen jajarjestel- Joitain esimerkkeja Antonio
mien sertifiointi (Urakoitsijoiden |aatupoikkeamien mit- Garrido
prosessin uusiminen) taamisesta

Hong Kong | Hankinta j&rjestelmien kehittdminen, | Nopea toteutus case- Steve
case-esimerkki (Tyémaan ty6turval- | hankkeessa Rowlinson
lisuuden parantaminen)

Japani L aatujohtamisen kehittdminen TQM- | Uusiatapojatoimia, Shunichi Hirao
periaatteella (Tietojarjestelmien mitattujatuloksia ei
kehittédminen) esitety

Norja L aatujohtamisen periaattei den so- Erilaisiatuloksia kym- Torer F. Berg
veltaminen rakentamiseen (Laatu- menissa yrityksissa
johtamisen kasitteen lagjentaminen,
soveltaminen prosessien parantami-
seen yleensd)

Portugali Urakoitsijoiden ensimméiset askeleet | Ei mitattujatuloksia Luis Alves
kohti laadunvarmistamista (L aadun Dias
turvallisuuden ja ympaéristo-
johtamisen integrointi)

Puola Uusien laitteiden kayttdonotto ra- Ei mitattujatuloksia Andrzej
kentamisessa ja suunnittelussa (Laa- Minasowicz
dunvarmistusj&rjestelmien kayttoon-
otto)

Ruotsi Prosessin nopeuttaminen ja uudel - Merkittavét rakennusajan | Gosta
leensuunnittelu tietotekniikan avulla. | lyhennykset (esim. Skan- | Fredriksson
Rakennusprosessin kokonaisvaltai- | saOy:n 3T-ohjelmassa)
nen halinta

Singapore Laadunarviointimenettelyn Urakoitsijoiden parannus | Allen Ang




Taulukko 4. (jatkoa).

Maa Viiden viime vuoden kohde Merkittavin tulos Kirjoittaja(t)
(Seuraavien viiden vuoden kohde)

Tanska Materiaalitoimittamisen logistiikan | Materiaalitoimittamisen
kehittdminen (Prosessin jatuotteen | logistiikan kehittaminen
kehittdminen integroidusti) (Prosessin ja tuotteen

kehittdminen integroi-
dusti)

UK Johtamisen kehittdminen laatuperi- | Varsinaisiamitattuja Stephen J. Rein
aatteiden pohjalta (Tarveselvitysvai- | tuloksiael raportoida jaPeter S.
heen kehittdminen) Barrett

USA Design-Build -hankemuodon kéytén | Erilaisiamitattujahyd- | William F.
lagjentaminen (Partnering-konseptin | tyj&, mm. rakennus-ajan | Maloney
ka&yton laaj entaminen) lyhentyminen, laadunpa-

rannukset

Uus Seelanti | Johtamistekniikoiden kehittéminen | Uusiatapojajakaavas- | Peter Rutland
rakennusprosessia varten, tuutajatoimia, ei mitat-
Teknologian siirto tujatuloksia

Kaytannon esimerkkiné laatujohtamisen nakodkulmaeroista voidaan tarkastella
toiminnassa tapahtuvien, tuotteessa tai toiminnassa havaittavien poikkeamien
kustannusten mittaamista. Kehittdmisen kannalta mittareiden eroa havainnollis-
taa kuva 14. Sen mukaan klassisena pidetyn laatundkemyksen mukaan on |0y-
dettévissa kokonaislaatukustannusten minimi kohdasta, jossa laatuun panostetta-
vat resurssit tai kustannukset ja virhetoimintoihin tai poikkeamiin kuluvat re-
surssit tai niiden kustannukset ovat yhtésuuret. Modernin laatuajattelun mukaan
kokonai sl aatukustannukset ovat minimissaan, kun laatupoikkeamien kustannuk-
set ja laadunvarmistamiseen kaytettavat kustannukset |ahestyvat molemmat nol-
laa [Davis & Ledbetter 1987, s. 34-35]. Sellaisen tilan saavuttaminen, jossa
laadunvarmistaminen ei vaadi resursseja, tarkoittaa tdydellisen prosessin aikaan-
saamista. TAllGin e tarvita tarkastuksia eilka mydskaan virheitéa synny. Ajatus
tuntuu utopistiselta etenkin rakennusprosesseja gjatellen. Lahinna esimerkki
konkretisoikin tavoitetilojen eroja.
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Kuva 14. Erot laatukustannusten mukaisesta optimista — uusi ja vanha laatu-
gjattelu [ §gholt & Lakka 1994]. Optimi ymmérrettiin ennen staattiseksi ja pysy-
vaksi pisteeksi (mitattiin vain tasoa), nyt optimi liukuu kehityksen vaikutuksesta
(on my6s mitattava suuntaa).
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Esimerkkina prosessin suorituskykyyn liittyvasta tutkimuksesta voidaan tarkas-
tella rakentamisen virheiden mittaamista ja eri tutkimuksia (taulukko 5). Raken-
nusalala virheiden kustannusten mittarina on kaytetty mm. vuositakuukorjauk-
sen kustannuksia. Luovutusten yhteydessd on voitu mitata virheiden lukuméaéréa
tai rakennuttgjan esittamia vaateita. Edistyneimmissa yrityksissa tehdéén asia-
kustannuksia. Takuuvirhekustannukset paljastavat vain kustannusten ”jagvuoren
huipun”, taso j&& sédnnollisesti ale 1 %:iin hankkeiden kustannuksista. Todelli-
siks laatuvirheiden kustannuksiksi esimerkiksi Ingvaldsen arvioi [1994] 5%
kokonai skustannuksista.

Taulukko 5. Laatupoikkeamakustannukset tehtyjen laatupoikkeamatutki musten
perusteella [Laine 1996] .

Tutkimus Huomauttus Vertailupohja | Kokonaisvirhe-| Sisdiset Ulkoiset
kustannukset | virhekus- virhekustan-
Laatukustan- | tannukset nukset
nukset (%) (%) (%)

Chamers 1 projekti Rakennus- 59

Josephson kustannukset

et al. 1990

Clemenson 9teollisuus- | Hankkeen 0,4-25,9

Burati, Far- rakennusta kokonais-

righton 1987 kustannukset

VTT, 4SV 59:n raken- Urakkasumma 0,3-1,2

Nykénen, nuksen takuu-

Lakka korjaukset

Ball 1987 2 hanketta Urakkasumma 4,1ja0,6

Englanti

Hansen 1985 | 3 hanketta Rakennus- 55-11,3

Norja kustannukset

Muita rakennusprosessin mittaamiseen liittyvia tutkimuksia on tehnyt mm. Mik-
ko Herva [1994]. Tutkimuksessa seurattiin tydvaihekohtaista laadun parantu-
mista. Johanna Saarivuon diplomitydssa ehdotetaan kunnossapitokorjauksille
operatiivisia mittareita sekd prosessin suorituskykyé arvioivia mittareita, ks.
[Saarivuo 1996, s. 38].
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2.4.3 Rakentamisen laatu -tutkimusohjelma

Rakentamisen laatu -tutkimusohjelma syntyi vuonna 1989 tarpeesta kehittéa
rakennusalan prosessgja ja toimintatapoja. Liikkeelle panevana voimana tutki-
musohjelmaa kaynnistettédessa oli paine Euroopan Unionin mukanaan tuoman
tuotteiden standardoinnin ja hyvaksymismenettelyjen harmonisoinnista ja ndiden
esittdmista uusista vaatimuksista. Aloite ohjelmalle syntyi Teknologian kehittd-
miskeskuksessa, Tekesissg, joka antoi Valtion teknilliselle tutkimuskeskukselle
toimeksiannon ohjelmoinnista ja rakennusalan sitouttamisesta ohjelmaan. Oh-
jelmointiprojekti, jossa alan eri osapuolet olivat lagjasti edustettuina, paattyi
vuonna 1991. Varsinaisista projekteista kynnistyi ensimmainen vuonna 1990 ja
viimeiset, koerakentamishankkeita lukuun ottamatta, paéttyivat vuoden 1994
lopussa.

Tutkimusohjelman tavoitteet jaettiin seuraaviin kolmeen osaan:

e systematiikka laatuvaatimusten hallitsemiseksi,

e rakennusprosessin laadunvarmistamisen toimintojen kokonaiskuvauksen
luominen ja

e rakentamisen osapuolikohtaiset |aatujarjestelmien mallit, jotka olivat myds
ohjelman térkein osa-alue.

Tutkimusohjelmaal® rahoitti Tekes keskimaérin 40 %:n osuudella, joka vastasi
22 miljoonan markan julkista rahoitusosuutta. Teollisuus ja toimialajarjestot
rahoittivat lopun ohjelmasta. Tutkimusohjelmaan osallistuivat joko omaa laa
dunkehitystyétéan pilottiyrityksena eteenpéin vievana yrityksend, tutkimus- tai
konsultointitahona tai tutkimuksen erilaisissa ty6ryhmissa toimien noin sadan eri
yrityksen edustajat.

Tutkimusohjelma gjoittui rakentamisen kannalta vaikeaan tilanteeseen; vuos
1990 edusti k&énnepistettd, jonka jalkeen alkoi syva ja nopea lama. Tuotanto
supistui nelja vuotta perakkain, ja rakennusinvestointien arvo saavutti tason, joka
vastas noin puolta huippuvuosien volyymeistéd. Alan tydvoiman maéra supistui
vuosina 1991-1994 yli 40 % ja ty6ttdmyysaste kohosi alala pahimmillaan
45 %:iin. Bilateraalikaupan loppuminen entisen Neuvostoliiton kanssa vahens
my®s merkittavasti rakennusviennin liikevaihtoa [Kurvinen 1995, s. 7 ja9].

19 Tarkemmat kuvaukset ohjelmasta mm. [Heino 1995], [Koivu 1995] tai [Kurvinen 1995].

48



Huolimatta laman aiheuttamista vaikeuksista tutkimusohjelma onnistui tuotta-
maan aalle yhden yhtendisen ldhestymistavan. Tuloksena syntyi osapuolten
toimintaan soveltuvia laatujarjestelmien mallgja. Néaiden soveltamisen tulokset
ovat, osittain 1990-luvun alun vaikeuksien takia, tulossa ndkyviin vasta 2000-
luvulle tultaessa.

Esimerkkina tutkimusohjelman ulkopuol€ella syntyneista kehittémishankkeista
voidaan mainita erilaiset yrityskohtaiset sovellukset, [Karna 1994], laatuvaati-
musten asettamiseen kehitetyt menetelmét [Anttila 1996] seka [Lakka 1995],
soveltavat ohjeistot [Koskenvesa et al. 1995], [Saarivuo 1996] ja kehittdmisen ja
mittaamisen menetelmékehitys [Lakka & Sjgholt 1994]. Laadunkehitystyohon
luettavaksi voi katsoa ns. valiovertailun (benchmarking). Rakentamisessa sité on
testattu pohjoismaisten urakoitsijoiden yhteistyona [Lakka 1995] hankintatoimen
toimintatapojen kehittémiseen.

Tutkimusohjelman jékeen rakennusalalla on laadun asema yhtend oleellisena
kilpailutekijdnd noussut selvasti esiin. Tama nakyy myds yritysten johtamisar-
jestelmien kehittamisessd esimerkiksi tulogjohtamisen, ympéristdjérjestelmien ja
|aatujohtamigdrjestelmien integroinnin suuntaan. Y mpéristéministerion toimek-
siannosta tehty ” Tal onrakentamisen ja kiintei stonhoidon |aatujarjestelmien tilan-
neselvitys’ [Kiviniemi & Sulankivi 1997] antaa kattavan kuvan laatujérjestel-
mien levinneisyydestd. Ammattimaisista toimitilarakennuttajista yli kolmannes
ilmoittaa kdyttssddn olevan rakennuttamistoiminnan kattavan laatujérjestelman.
Kolmannes suunnittelutoimistoista ilmoitti vuonna 1996 tehdyssa selvityksessa
laatujérjestelménsa olevan valmiina. Selvityksen mukaan sertifioitujen urakoit-
sijaorganisaatioiden tuotanto vastasi 40 %:a rakennusteollisuuden keskusliiton
jasenyritysten kokonaisvolyymistd. Sdhkéurakoinnissa suurilla yrityksilla oli
laatujarjestelmid valmiina. Maalaus-, vesieristys- ja maarakennusurakoinnissa
laatujérjestelmét olivat yleistymassa. Sertifioitujen laatujarjestelmien aaisen
tuotannon kattavuus kotimaan rakennusmateriaalimarkkinoilla oli likimain
30 %. Kiinteistdhoidon laatujarjestelmia oli alettu kehittda vasta viime vuosina.
[Kiviniemi & Sulankivi 1997, s. 36-37].

Selvityksessd todetaan myds, ettd laatujarjestelmét keskittyvét voimakkaasti
yritysten sisdiseen toimintaan, koska rakennushankkeen osapuolet eivét tunne
toistensa laadunvarmistusta ja yhteistoiminta hankkeissa rajoittuu perinteisiin
toimintamuotoihin. Hankekohtaista osapuolten yhteistoimintaa ja rajapintoja
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koskevaa laadunvarmistusta tulee lisita ja tehostaa [Kiviniemi & Sulankivi
1997, s. 38]. Vesan [1998] selvitystydssa rakentamisen laadusta ja sen kehitté-
misesta on pyritty [8ytaméaén rakentamisen heikon laadun syyt, laadun paranta-
miseksi alala tehdyt, tekeilld olevat ja ehdotetut toimenpiteet ja suositeltu jat-
kotoimenpiteita

2.5 Ongelman kuvaus

Rakentaminen toimialana on luettu usein "kypsiin?%” liiketoiminnan alueisiin.
Y ritysten panostus tutkimus- ja kehitystoimintaan on perinteisesti ollut alhaisella
tasolla verrattuna muiden teollisten klustereiden vastaaviin panostuksiin. Tama
panostus yrityksissa pieneni entisestadn 1990-luvun alkupuoliskolla. Ongelmaa
madriteltdessd ja prosessin parantamisen haasteita tarkasteltaessa on syyta ottaa
panostuksen tasoerot rakentamisen ja muun teollisuuden valilla

Rakentaminen on mainittu alana, jossa prosessien kehittdminen ja suorituskyvyn
parantaminen poikkeavat muista aloista. On véitetty, ettd erojen taustala on
hankekohtaisuus, organisaatioiden toiminta ainutkertaisessa rakennuskohteessa,
jossa osapuolet eivdt ole paasseet vakiinnuttamaan yhteisty6tddn. Prosessien
kehittéamiseksi eri osapuolilla on erilaiset motiivit kehittémiselle. Kehittéamiselle
on vaikeaa |0yt84 yhteinen, kokonaisuutta palveleva motiivi. Eri osapuolien
yhteistyon vakiintumattomuus edustaa funktionaalista nékemysta. Hyvaksymalla
osapuoli- tai vastuujaot prosessin kehittdmisen l&htékohdaksi e paasta kiinni
puoluesttomasti tarkastelemaan sitd, mika prosesseissa tuottaa arvoa. Prosessien
parantamisen osalta on teollisuudessa tehdyn tutkimuksen perusteella runsaasti
lahestymistapoja ja menetelmia tarjolla. Oikean |dhestymistavan ja oikeiden
menetelmien 16ytaminen projektipohjaisen rakennusalan tarpeisiin on kuitenkin
haastavaa. Liiketoiminnan ja kehittamistavoitteiden integroinnin ja ongelman
lagja-alaisuuden vuoks kehittdminen nahddan helposti kaaoksellisena, ja sen
seurauksena on vaarana, etta kdyttédn voidaan ottaa liian helppoja asiantuntija-
ratkaisujailman riittévia liiketoiminnallisia yhteyksia [Anttila 1995].

20 Vertaa [Matilainen et al. 1994, s. iv]. Kypsyyden voi sanoa koskevan teknologisen kehittami-
sen dynaamisuutta. Rakentamisessa merkittévimmét innovaatiot tietyn perustason saavuttamiseksi
(verrattuna esim. teletekniikkaan) on jo tehty. Volyymiltdan rakentaminen kuitenkin kehittyy, ja
mikdli tehtdvaks asetetaan alati ihmisten muuttuvien asumistarpeiden tyydyttdminen, e "kyp-
syyttd’ tulisi pitéé l8htokohtana.
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Useimmissa yrityksissd organisaatiorakenteet perustuvat perinteiseen funktio-
naaliseen tyonjakoon, jossa samaa toimenkuvaa toteuttavat henkilot kootaan
samaan organisaatioyksikkdon. Teollisuusyrityksessa ja sen tulosyksikossa ra-
kenne koostuu siten usein esimerkiksi osto-, tuotanto- varastointi-, jakelu-,
myynti- ja huolto-organisaatioista. YKksittéiset yksikot tai osastot gjavat omaa
etuaan ja omiatavoitteitaan, jolloin gjaudutaan osaoptimointiin [Hannus 1993, s.
34]. Rakentamisessa ongelmat konkretisoituvat, kun tarkastellaan rakennushan-
ketta kokonaisuutena ja siina toimivia yrityksia ja osapuolia yksittéising, yhden
hankkeen "tulosyksikkond’. Esimerkiksi maalausliikkeen tavoitteena on saada
mahdollisimman hyva kate ja liikkeen asiakkaana toimiva urakointiliike niin
tyytyvaiseksi, etta se saattaa toimia asiakkaana uudelleen. Lopullisen maalaus-

sinakiinni.

Prosessien kehittdminen on kasitteiden maaritteleméttomyyden, prosessien k&
sittelyyn tarvittavien viitekehysten ja poikkitieteellisyyden takia haastava tehté-
va. Huolimatta suurehkoistakin panoksista yrityksissd ja aalla, on merkittava
osa kehittdmishankkeista osoittautunut tuottamattomiksi investoinneiksi [Howe
et al. 1993]. Kenties siks my0ds rakentamisen laatu -tutkimusohjelman tavoitteita
ja saavutettuja tuloksia on arvioitu myds vaatimattomiksi (vrt. [Anttila 1995])
kehittémisen tarjoamiin mahdollisuuksiin néhden.

Laatujérjestelmien kehitystyd on koko 1990-luvun p&&osin lghtenyt muista mo-
tilveista kuin tahdosta saada aikaan varsinaisia mitattavia prosessi parannuksia tai
arvon lisddmista rakentamisen prosessien asiakkaille. L&hinna tavoitteena on
ollut saada aikaan standardien mukainen laatujarjestelma seka todistus, sertifi-
kaatti vastaavuudesta standardiin. Motiivina ovat olleet hyddyt markkinoinnille.
Lisdksi sertifikaatti on toiminut joissain maissa ehtona mukaan paasylle julkisten
urakoiden tarjouskilpailuihin [Smith & Koivu, 2000].

Kehittdmisen tuloksia arvioidaan niin rakentamisessa kuin teollisessakin tuotan-
nossa lopputuotteen kautta. Julkisuudessa alaa arvostellaan esimerkiksi homeon-
gelmista tai rakennusvirheistd. Osa ongelmista aiheutuu rakennusprosessin
puutteista, osa teknologisten ratkaisujen puutteista, uuden teknologian sovelta-
misen puutteista tai puhtaista materiaaleihin ja tuotteisiin liittyvien ominai suuk-
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sien puutteista. Ongelmia tarkasteltaessa onkin vaikeaa erottaa oireita varsinai-
sistaongelmien syista.

Rakennushankkeen organisaatio perustetaan |dhes poikkeuksetta yhta hanketta
valista kehitysty6ta erittédin vaikea toteuttaa. Projektiorganisaatiot muodostuvat
usein sellaisen prosessin tuloksena, jossa osapuolet Kilpailuttavat toisiaan. Pit-
projektin taloudellisten reunaehtojen ja tavoitteiden kanssa. Osapuolten sitout-
tamista useiden hankkeiden yli kestdvaan yhteistython ilman uhkaa taloudelli-
sista menetyksista on erittdin hankala saavuttaa.

Rakennusalalla on totuttu suureen tydntekijéiden vaihtuvuuteen. Lyhimmillaan
tyOsuhteet saattavat kestéa yhden hankkeen gjan. Epdvarmuus tydsuhteen jatku-
vuudesta e voi olla vaikuttamatta sitoutumiseen yrityksen pitkan tahtéimen ta-
voitteisiin. Vesa [1998] méérittelee ongelmaks tydmoraalin heikkouden. Siksi
oikean "reitin ja etenemisrytmin” valinta organisaation kehittamista varten on
oleellista laadun kehittamiseen ryhdyttéessa [Barrett 1996].

Prosessien parantamisen hyddyt on syytd kyetd osoittamaan. Kun kehitysty6
voidaan kytked yrityksen tavoittelemaan kilpailuasemaan, strategian pohjalta
asetettuihin liiketoiminnan tavoitteisiin tai laskentatoimen kautta jopa vuosittai-
seen tulokseen, syntyy aito motivaatio tyon jatkamiselle. Tama kytkenta kehit-
témisen, strategian ja tuloksen valilla onnistuu mittaamalla ja mittaamisen tu-
losten analysoinnin kautta. Mikali téta kytkentda ei onnistuta |6ytéamaan, ajau-
dutaan tilanteeseen, jossa padtokset kehittamisesta joudutaan tekemdan ilman
faktoihin perustuvaa tietoa. Tall6in kuva omasta kehittéamisen suunnasta suhtees-
sa adan yleisiin trendeihin hdmartyy ja kehittdminen gjautuu liiketoiminnasta
erillaan tapahtuvaksi harrastamiseksi. Hyddyn tulee ndkya tuloslaskelman vii-
meisella rivilla yrityksen jatkuvuuden varmistavalla tavalla. Oleellista on |6yt&a
tapoja arvioida tekijoitd, jotka vaikuttavat tuloksen paranemiseen ja joihin voi
vaikuttaa tekemal|& mittaami sesta saatujen faktojen perusteella oikeita paatoksia.

Esimerkiksi rakennusten takuuvirheiden korjaamisesta aiheutuvia kustannuksia
on kaytetty mittarina. Takuuvirhekustannuksista saatu tieto tulee hankkeiden
kannalta myohéisessi vaiheessa, jotta Siita saatua tietoa voidaan kaytta tehok-
kaasti hyvaksi. Takuukorjauskustannukset voivat kertoa, kuinka paljon markois-
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sa mitattuna rakennusprosessi tuottaa poikkeamia, jotka joudutaan korjaamaan
kéyttéonoton jalkeen tai jotka on jo korjattu. TAma ei viela kerro, mista syista
kustannukset aiheutuvat, jollei mittariin yhdisteta tietoa siitd, mitka olivat vaka-
vimmat poikkeamat. Kokonaisvaltaista kuvaa siitd, miten rakennusprosessin
suorituskyky on kehittynyt tai milla osa-alueilla kehitysta voi todeta tapahtu-
neeksi, on siksi vaikea hahmottaa. Siksi on luotava menetelmid, jotka mittaavat
tehokkaammin rakennusprosessin sujuvuutta ja joilla voidaan arvioida ennen
luovutusta toiminnassa ja tuotteessa tapahtuvien poikkeamien kustannuksia.
Jotta rakennusprosessin sujuvuuden mittaaminen voidaan tehda yksil6ita syyl-
listamétta ja kehityksen suuntaamiseksi, on mittauksen kohdistuttava oikein ja
tuotettava objektiivista ja puolueetonta tietoa. Mittaustiedosta pitéisi pystya
erottamaan, mik& ongelma pitda ratkaista seuraavaksi, ei sitd, kuka on ongelman
aiheuttagja.

Suorituskyvyn mittaamisessa joudutaankin seuraavien ongelmien eteen:

e Kohdentamisongelma?l: Miten mittaustieto kohdennetaan niin, etta sita
voidaan tehda jarkevia yhteenvetoja ja etté tietoa voidaan kayttéa toiminnan
laadun kehittémiseen?

e Lagjuusongelma: Mita dataa (kustannuserid) on keréttéava, jotta mittari ku-
vaisi kohdetta?

e Menetelmdongelma: Mikd menetelma sopii tiedon kerédmiseen ja analy-
sointiin?

e Arvostusongelma: Miten mittaustieto arvotetaan? Esimerkiksi, miten laatu-
poikkeamien kustannukset arvotetaan?

o Syyllistdmisongelma: Miten tietoa kerétdan niin, ettei kerédmista koeta ne-
gatiivisena, kehittémista hidastavana tekijana?

Kertaluontoisiin rakennusprosesseihin e ole kehitetty menetelmid, joita voitai-
siin kayttda kuvaamaan prosessin aikana laatua tai laaduttomuutta ja jotka ovat
riittavan helppokayttdisia ja yksinkertaisia eivatkd vaadi rakennusprosessiin
osalistuvilta liiallisia resursseja. Menetelmét saattavat paljastaa laadun tai laa-
duttomuuden tason mutta eivat vattamétta tuota oikeaa tietoa padtdksenteon
pohjaksi. Yksittéisen yrityksen osalta mittaamisen menetelmia |oytyy ja ne ovat
sovellettavissa ja hyddynnettavissa yrityksen sisdlla. Sen sijaan esimerkiksi

21 Esimerkiksi Malmivaara [1989] kasittelee samaa ongelmaa jaljittamisen nakokulmasta. Jdljit-
témisell& pyritéaén |8ytdméén ongelman alkuldhde, e oireen ilmenemiskohtaa.
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hankkeiden mittaamismenetelman |6ytamiseks tulis olla ensin nékopiirissa
motiivi siitd, miten kaikki osapuolet hyotyvét saatavasta tiedosta.

2.5.1 Ongelmat konstruktiivisen tutkimuksen nakdékulmasta

Konstruktiivisen tutkimuksen |ahtokohdissa on oleellista se, etta ongelman voi-
daan olettaa olevan ratkaistavissa tai tuloksen voidaan todeta edistyttévan syn-
nytettévalla konstruktiolla. Esitiedon perusteella voidaan sanoa, etta ongelmalla
on selked kaytdnnon relevanss ja saavutettaville tuloksille on olemassa tarve.
Kéaytannon relevanssista on osoituksena muun muassa se, etta huolimatta mitta-
vista panostuksista laadunkehitystython ei varsinaisia prosessiparannuksia tai
nayttoja arvon lisdamisesta prosessin asiakkaalle ole syntynyt.

Ongelman rgjaaminen vaikuttaa oleellisesti siihen, millaiset tutkimusmenetel mét
valitaan konstruktiivisen l&hestymistavan puitteissa. Tutkimuksen toteuttaminen
on edellyttanyt menetelmavalinnalta joustavuutta, koska ongelmat jakautuvat
osin kdyténntssa suoritettujen tapaustutkimusten kohdalla pienempiin osaongel-
miin. Nahin menettelyitd on jouduttu raétal 6imaan tapauskohtaisesti kuitenkaan
unohtamatta kokonai suuden asettamia vaatimuksia. Kokonaisuuden hallitsemisek-
s on turvauduttu myds saatavillaoleviin systeemityon kuvausmenetel miin.

Oledlliseks ongelman ja konstruktiivisen tutkimuksen osalta noussee myos tarve
dita tiedon laadusta ja méérasta, joka tarvitaan ongelman kasittelemiseksi ja
ratkaisemiseksi. Absoluuttisesti oikean ja universaaliin kdyttoon tarkoitetun ja
koko rakennusprosessin kerralla mullistavan ratkaisun |18ytaminen on opinnayt-
teen tavoitteeksi hyvin haastava, lahes epérealistinen. Sen sijaan esitiedon ja
olettamusten tueksi on |0ydettéva riittavasti seka empiirista etté loogiseen péét-
telyyn pohjautuvaa tietoa ja nayttoa siitd, etté ratkaisu on toimiva ja ettd se edis-
taa kaytantoa

2.5.2 Paaongelma
Hallittujen askelten ottaminen niin, etté edistytdan todistettavasti kohti tavoiteti-

laa, esimerkiksi esittémaa Silenin "maailman parasta’ tasoa (vrt. kuva 11), on
haaste, johon talla tydlla etsitdan keinoja. Y hta oikeaa ratkaisua, jolla otetaan



huomioon eri johtamigjarjestelmien nakdkulmat ja niiden integrointi, (esimer-
kiks ympéristo-, laatu- ja turvallisuugérjestelmét), eri osapuolten johtamisjar-
jestelmien yhteistydn varmistaminen tai vaikkapa téysin uuden yritysten valisen
liiketoimintamuodon 10ytyminen tuskin on olemassa. Tavoittedllisten, halutta-
valla tavalla toimivien prosessien muotoja voi olla useita. Tavoitteelliselle pro-
sessille, jollaiseen tassd tutkimuksessa pyritéén, voidaan tunnistaa joitain toi-
vottavia ominaisuuksia. Prosessin tulisi toimia siten, ettéd rakennushankkeen eri
osapuolten laatujarjestelmét toimivat koordinoidusti ja tuottavat todistettavaa
hy&tya prosessin osapuolille ja loppukayttgjdlle. Lisaksi prosessin parantamista
on kyettéva ylldpitamaan.

Ongelmallisempaa kuin tavoitetason asettaminen, on 10ytéa ne keinot, joilla
paastaan kohti halutun kaltaista prosessia. Padongel ma tutkimuksessa on kaytto-
kelpoisten ja kokonaisvaltaisen parantamisen mahdollistavien keinojen tai toi-
mintatapojen luominen ja soveltaminen. Keinojen kehittémisen haasteita ovat:

e Rakennusprosessin systemaattiseen kasittelyyn tarjolla olevia keinoja ei osata
kayttéatai ne eivét ole riittdvan hel ppokayttoisia.

e Muutoksen |gpivienti laadunparannustydssa vaetii kehittamista.

e Rakennusprosessin suorituskyvyn mittaamisen tulisi toimia niin, etta se an-
tais tehokkaasti tietoa pdéatdksenteon jajatkuvan parantamisen pohjaksi.

e Tulis loytya sellaisia keingja, joilla voidaan motivoida kehittdmaan raken-
nusprosessia osapuolten valisend yhteistyona ja kokonaisuutena eika ainoas-
taan oman, prosessin osa-alueen tai vastuual ueen nakokulmasta.
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3. Menettely prosessien parantamiseen
yritysten yhteistydna

3.1 Rakennusprosessin kehittamiselle on
muodostettavissa toimintamalli

Tassa luvussa kasitelldan hypoteesin rakentumista. Konstruktiivisen tutkimus-
normia. Teknisen normin mukaan tavoitteiden ja keinojen valisia suhteita ilmai-
seva ehdollinen lause voidaan kirjoittaa muotoon [von Wright 1963; Hamerin
1993, s. 54 lainaamana; Hameri 1990, s. 32 ja 50; Kasanen et al. 1991, s. 303~
304; Hameri 1993, s. 40, 55 ja 83-87; Niiniluoto 1993, s. 11-14]:

Jos haluat A:tajauskot olevasi tilanteessa B, sinun pitéé (kannattaa) tehda X!

Tama tekninen normi on tosi silloin ja vain silloin, kun X:n tekeminen on vélt-
t&maton, riittéva ja todennékdinen A:n aiheuttaja tilanteessa B. Tekninen normi
korostaa pyrkimysta yleispétevadn véineelliseen tietoon, jonka muoctona on
ehdollinen toimintasuositus [Haaparanta ja Niiniluoto 1986, s. 10]. Tasta syysta
se soveltuu hyvin konstruktiivisen tutkimusotteen tyokaluna kehitettyyn konst-
ruktion testaukseen, silla konstruktion on oltava paitsi tieteellisesti validi myoés
kéytanndssa toimiva — valinedllinen — ja ndin hyodyllisyytensa osoittava. Tekni-
nen normi e sindnsa ota kantaa tavoitteisiin vaan kertoo, millaisilla keinoilla ne
voidaan parhaiten saavuttaa [ Peura 1996, s. 274].

Toiminnan analysoinnin ja mittaamisen ongelma on erés liiketoiminnan tutki-
muksen keskeisia metodisia ongelmia. Uusi-Rauva [1996, s. 23] kuvaa analy-
soinnin ja mittaamisen loogi sta pééttel yketjua seuraavasti:

e tutkittavan ilmion kuvaaminen,

e sen kasittedlistaminen ja méérittely,

e suureistaminen,

e mittaaminen,

e mittaustulosten vertailu tavoitteeseen tai standardiin seka
e asian edellyttdmat johtopdatdkset jatoimenpiteet.

Oletus ratkaisuksi rakennusprosessin kehittamisen ongelmaan pohjautuu samaan
|oogiseen paattel yketjuun.
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Edelld esitetyn kaltaista paéttelyketjua voidaan pitda teknisen normin "X:n&d" —
0sana, jonka tekeminen on tarpeellista, jotta pdastéan tilanteeseen A (rakennus-
prosessin suorituskyky on parantunut). Olettamus asiasta, joka kannattaa ole-
massa olevan ongelman (B) nakodkulmasta tehda (X), on uuden toimintatavan
muodostaminen rakennusprosessin kehittamiseksi.

Perusvéittamana esitetddn, ettéd rakennusprosessin kehittdmiseksi on muodostet-
tavissa toimintatapa, joka koostuu prosessin mallintamisesta, muutosjohtami-
sesta ja mittaamisen yhdistelmésté ja jota voidaan soveltaa prosessin kehittami-
seen yritysten yhteistyona.

3.2 Ratkaisun osat

Prosess: muodostaa kokonaisuuden, systeemin. Systeemin osia ja niiden valisia
riippuvuuksia voidaan kasitella mallintamisen?2 avulla. Prosesseissa voidaan
ottaa huomioon mallintamisen avulla haluttu kehitysnékdkulma tai painopisteet
ja kehittéa toimintoja ja samalla koko prosessia. Osaksi ongelman ratkaisua ole-
tetaan, etté systeemil dhestymistapa ja mallintaminen sopivat prosessin tehokkaa-
seen hahmottami seen kokonaisuutena ja laadun kehittémista palvelevalatavalla

Toinen osa ratkaisua olettaa, ettéd rakennusprosessissa toimivissa yrityksissa
voidaan soveltaa yksinkertaista, organisaatioiden tarpeet hyodyntdvad kehitté
mismenetel Maa prosessien suorituskyvyn parantamiseen.

Kolmas osa ratkaisua koskee suorituskyvyn mittaamista. Suorituskyvyn paran-
tumista on voitava mitata rakennusprosessissa yritysten organisaatiorgjoista
piittaamatta. Saadulla tiedolla on voitava suunnata kehitystoimenpiteitd, ja ha-
luttu kehityksen hy6ty on voitava todentaa saavutetuksi.

Hyddyn osoittamiseen absoluuttisten panos-tuotossuhde-tyyppisten mittareiden
kéytté on dynaamisessa ymparistossa vaikeaa, koska tulosten ulkopuolisten
muuttujien ja kehitystyolla vaikutettavissa olevien muuttujien vaikutusta saavu-

22 Malliks ymmarretaan mika tahansa kohdejarjestelman kuvaus, joka ei ole jarjestelma itse ja
joka voi toimia selittdmisen, ennustamisen tai toiminnan suunnittelun pohjana [Heinonen 1993].
Mallintamiseks ymméarretéén kohteen kuvaamista.
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tettavaan hyttyyn on mahdotonta erotella toisistaan. Sen sijaan on oledllista
pyrkia osoittamaan, mik& prosessissa kaipaa parantamista ja etté parantaminen
vaikuttaa prosessiin.

3.3 Ratkaisun luominen ja todentaminen

Hypotees olettaa, ettd edelld esitettyja osa-alueita kéasittelemalld ja hankkimalla
naista syvallista tietoa, on mahdollista tunnistaa luotavan konstruktion kannalta
tarkedt tekijét, niiden yhteydet ja riippuvuudet. Véite, ettéa hypoteesin mukainen
toimintatapa on muodostettavissa sisdltéa oletuksen toimintamallin luomisesta
osien kasittelyn pohjalta ja ettéd luominen on mahdollista riittavan tiedon ja ko-
kemuksen hankkimisen perustedlla.

Tutkimuksen onnistumisen kannalta térked& on ratkaisun todentaminen. Kuten
edelld mainittiin, on osoitettava, ettd konstruktio on toimiva ja hyddyllisyytensa
osoittava. Konstruktio, joka muodostetaan t&ssa tutkimuksessa, muodostuu
osista, joiden toimivuus yhdessd on tyolésta osoittaa. Rakennusalan, erityisesti
rakentamistalouden tutkimukselle on perinteisesti ollut tydlasta tuottaa tietoa
toiminnasta, joka on hankekohtaista. Jokainen hanke on organisaatioltaan seka
olosuhteiltaan erilainen. Eri suhdannetilanteisiin sijoittuvien hankkeiden vertailu
keskendan sisdltda jo yksindan tekijitd, joiden vaikusta vertailuun tai tutkimuk-
sen tuloksiin on vaikea mallintaa. Esimerkiksi edellé esitetyn ratkaisun kolman-
nen osuuden osalta tdma tutkimus on saanut aikaiseks sellaisia tuloksia, jotka
todistaisivat, etté suorituskyvyn mittaamista olisi tapahtunut.

58



4. Tutkimuksessa kaytetty lahestymistapa
ja menetelmat

4.1 Vaatimukset tutkimusmenetelmille
4.1.1 Konstruktiivinen tutkimusote

Konstruktiivista tutkimusotteen luonnetta on syvennettava, jotta voidaan asettaa
vaatimuksia tutkimusmenetelmille. Konstruktiivisen tutkimuksen rajanveto suh-
teessa tieteelliseen ongelmanratkaisutoimintaan, jossa padtoksentekija esittda
padmadrét ja tutkija antaa hanelle ainutkertaisen suosituksen, on varsin vaikeaa.
Niiniluodon [1985] mukaan talléin kyse e ole tieteellisen tiedon tuottamisesta,
vaikka tietedllista menetelméda kaytetdankin. Samoin eron vetaminen konsultoin-
nin suuntaan — jossa tieteellisen menetelman kayttdd ei edellyteta ja jonka tul ok-
set ovat usein liikesalaisuuksia — vaatii pohdiskelua. Kuva 15 hahmottelee tilaa,
johon konstruktiivinen tutkimus sijoittuu [Kasanen et al. 1991, s. 303].

TIETEELLINEN
ONGELMANRATKAISU

Soveltava tutkimus,

mm.
PERUS- | —— TEKNIIKKA
TUTKIMUS KONSTRUKTIIVINEN
TUTKIMUS

KONSULTOINTI

Kuva 15. Konstruktiivisen tutkimuksen asemointi [ Kasanen et al. 1991, s. 303].
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Intuitiivisesti on suhteellisen selvad, mita konstruktiivinen tutkimus yleisesti
ottaen tarkoittaa: ongelmanratkaisua mallin, kuvion, suunnitelman, organisaa-
tion, koneen tms. rakentamisen avulla. Soveltavia esimerkkeja 10ytyy teknisesta
tieteestd, kliinisesta |a&ketieteestd ja operaatioanayysista. Teoreettissmmalla
tasolla essmerkiksi matemaattiset algoritmit ja uudet matemaattiset oliot edusta-
vat konstruktioita. Mikéa tahansa ongelmanratkaisu ei kuitenkaan téayta tieteelli-
sen tutkimuksen ehtoja. Konstruktiiviseen tutkimukseen kuuluu olennaisena
osana ongelman sitominen aiempaan tietdmykseen seka ratkaisun uutuuden ja
toimivuuden osoittaminen. Kuva 16 havainnollistaa nakemysta konstruktiivisen
tutkimuksen luonteesta.

Ongelman kaytannoén Ratkaisun kaytannon
relevanssi KONSTRUKTIO, —— toimivuus
- ONGELMAN - -
Kytkenta RATKAISU Ratkaisun teoreettinen
teoriaan ] uutuusarvo

Kuva 16. Konstruktiivisen tutkimuksen osat [ Kasanen et al. 1991, s. 303].

Tutkimuksen yritys- ja hankekohtaisten osuuksien voi sanoa edustavan toimin-
tatutkimusta. Sille on ominaista tutkijan aktiivinen osallistuminen prosessiin,
kun pyritddn muuttamaan kohteen kéyttaytymista. Toiminnalla on kaksi roolia:
samalla, kun muutetaan tutkittavaa jarjestelmaa, tuotetaan myos kriittista tietoa
jarjestelméstd. Muutosten tutkimuksen avulla on nédin luotavissa edellytykset
| 8ytaa toiminnan taustalla piileva teoria ja saman tien mahdollisuus néhda, saako
tuo teoriaempiiristéa tukeavai ei [M&kinen 1980, s. 63-65].

Esimerkkind konstruktiivisen tutkimusotteen menestyksellisesté soveltamisesta
voidaan pitéd Pekka Peuran véitoskirjatyta [1996] " Yrityksen ydinprosessien
uudistaminen yrityskaupan avulla’. Tydssa on osoitettu, ettd haastatteluaineis-
tosta voidaan teknistd normia hyvaksi kayttéen muodostaa merkitysrakenne, joka
tayttéé konstruktion (osaamisen hahmomallin) tunnusmerkit. Vastaavasti ty0ssa
on kehitetty perusteet metodille, jolla tutkimuksen tapaustutkimusaineistosta
pelkistetédn konstruktio. Aineistojen avulla suoritettu testaus osoittaa, etta
osaaminen on hahmotettavissa ja asetettavissa oston kohteeksi [Peura 1996,
tilvistelma, i].
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Konstruktiivisen tutkimuksen piirteet ja tieteellisyyden perusehdot muodostavat

perustan niiden tyokalujen valinnalle, joita voidaan kayttda konstruktion raken-

tamiseen. Kasanen et al. [1991] médrittelevéat konstruktiivisen tutkimuksen siten,

etta

e Se tuottaa innovatiivisen ja teoreettisesti perustellun ratkaisun kaytannon
kannalta relevanttiin ongelmaan,

e sen tuloksen on todettu toimivan kaytanndssas,

e sen tulos voidaan osoittaa mahdollisesti toimivaksi myo6s lagjemmalti,

e eteneminen askel askeleglta on mahdollista siten, ettéa askelten luonne on
madritelty siind taustgj érjestelmasss, jossa menetel mda sovelletaan,

e jokaisen otettu askel eli kulloinenkin konstruktiovaihe tarkistettavissa ja

padmaara, johon askeleet toteuttamalla pyritédn on selked Sikali kun péd-

maéara saavutetaan, tehty konstruktio osoittautuu kayttokel poiseksi.

Kasanen et al. [1991, s. 320-322] tarkastelevat konstruktiivisen tutkimuksen
tieteellisyytté tieteen yleisten tunnusmerkkien valossa. Niiden liséksi on otettava
huomioon se, mita erityisesti soveltavalta tieteelta vaaditaan, jotta se olisi tie-
tedllist& nimittéin, ettd sen tulokset ovat relevantteja, yksinkertaisia ja helppo-
kayttoisia.

Konstruktion askelten tarkistettavuus liittyy objektiivisuuden, kriittisyyden ja
autonomisuuden tunnusmerkkeihin. Tarkistettavuus takaa sen, ettd tehty konst-
ruktio voidaan puolueettomasti toistaa; kuka tahansa voi annetuista |ahtokoh-
dista alkaen tuottaa saman tuloksen kuin konstruktion alkuperdinen laatija??.
Tarkistamalla tehdyt konstruktion askeleet voidaan arvostella myds sita tapaa,
jolla konstruktio on tehty. Itse konstruktion laatiminen sinansa, vaikka silla tah-
datddnkin jonkin pddmaaran toteutumiseen, on pitkdlti omaehtoista toimintaa ja
sellaisena riippumatonta taloudel lisista, poliittisista jne. hy6tynakokohdista.

23 Ratkaisun kaytannon toimivuus liiketaloudellisessa yhteydessa ei ole niin selked kasite, kuin
milté se ensin kuulostaa [Kasanen et al. 1991].

24 | jiketal oustieteessa konstruktion toistaminen tosin saattaa olla varsin ongelmallista — varsin-
kin, jos gjatellaan konstruktiota, joka on jo my@s implementoitu. Tamé johtuu nimenomaan inhi-
millisestd tekijastd, joka saattaa hyvinkin arvaamattomasti ja tilannekohtaisesti vaikuttaa konst-
ruktion soveltamiseen kéytanndssi.
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Konstruktioiden laatiminen liittyy edistyvyyden ja kriittisyyden tunnusmerkkei-
hin. Lisaksi konstruktiot tuovat usein uusia ongelmia esiin; toimiva konstruktio
johtaa uusiin kysymyksiin. Konstruktioille itselleen olennainen patevyyden ehto
on toimivuus. Rakentaessamme esimerkiksi kytkinta tai yrityksen laskentgjér-
jestelmaa joudumme hylkéaémaan monia teoreettisesti mahdollisia vaihtoehtoja.
Yksinkertaisin ja vaivattomin vaihtoehto osoittautuu usein asiaan parhaiten so-
pivaksi. Toimivuus liittyy soveltavan tieteen tunnusmerkkeihin; toimiva konst-
ruktio on relevantti, yksinkertainen ja hel ppokayttoinen.

Konstruktion toimivuudesta voidaan tehda myds teoreettisia johtopdéatoksia.
Tassd suunnassa pismmalle on mennyt filosofinen suuntaus pragmatismi, jolle
konstruktiot sindnsd ovat varteenotettavia agjatusvélineitd. Pragmatismi pitéa
lisdksi ideoiden toimivuutta niiden totuudellisuuden tunnusmerkkina tai jopa
samastaa toimivuuden ja totuuden. Tieteellisyyden edellytykseksi e riitd, etta
tietyt yksittdiset konstruktiot osoittautuvat toimiviksi omilla erityisalueillaan.
Tarvitaan myo6s konstruktioiden kiinnittymisté teoreettiseen taustaan siten, etta
niiden toimivuus myds muualla kuin omissa erityistapauksissaan 0soitetaan
mahdolliseksi. Taustajérjestelmiin kiinnittyminen on konstruktioiden lagjemman
toimivuuden ehto.

Konstruktiolta saatetaan vaatia myds yleistettavyyttd. Konstruktiivisessa tutki-
musotteessa yleistaminen tapahtuu yksityisen ilmién syvéllisen ymmarryksen
kautta. Kyseessd on aivan eri yleistamisen periaate kuin yritettéessa virheellisesti
tehdatilastollisia paételmiéliian suppeasta otoksesta.

Edellisen perusteella seuraavissa kappal eissa kasitellaén ongelman osa-alueiden
tutkimuksessa kaytettyja menettelyja (prosessien kuvaaminen, muutoksen |8pi-
vienti ja mittaaminen). Varsinainen tutkimusmetodiikkaa kaytetéan niiden yh-
distémiseen, konstruktion luomiseen. Kolmen osa-alueen kasittelyn voidaan
sanoa olevan vélttaméton osa varsinaista tutkimusmetodiikkaa. [Iman kolmen
osa-alueen systemaattista kasittelya olis konstruktion luominen mahdotonta.
Kolmen osa-alueen kasittely, niisté opitut asiat ja tapaustutkimuksista vedettavat
johtopaétokset kukin tuovat omat lisdyksensa lopputulokseen ja sen muotoon
vasta synteesin syntyessd ilman varsinaista siithen erikseen tarkoitettua tyokalua
kuten luovan tyon lopputul oksen on tapana syntyéa.
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4.2 Prosessien parantamisen menetelmia
4.2.1 Prosessin kuvaaminen

Prosessien suorituskyvyn kehittamiseen, suorituskyvyn tason ja kehityksen mit-
taamiseen kuhunkin erikseen on tutkijoilla, konsulteilla ja yrityksilla itselléén
kéyttssa varsin kattava valikoima ongel maan soveltuvia menetelmia. Kehittami-
sen hyddyn tai suorituskyvyn paranemiseen on teollisuudessa ollut jo pitk&één
ké&yttssa useita | ahestymistapoja ja mittareita seka niiden mallgja.

Toiminnan mallintamiseen voi lukea toimintojen tietovirtojen, syétteiden, tulos-
teiden, ohjaavan informaation ja muiden prosessiin kuuluvien ilmididen kuvaa-
misen menetelmét. Menetelmét voidaan jakaa niiden sovellusalueen mukaan.

Mallillaymmarretédn tassa [Karstila 1993]

e kohteen (toiminnan) kuvausta, abstraktiota,

o vdinetta kohteen ymmartamiseksi ja kohdetta koskevan informaation j&
sentémiseks,

¢ vdlinetta kohdetta kuvaavan informaation siirtémiseksi ja

o vdinetta kohteen kayttaytymisen ennustamiseksi.

Mallgjavoivat ollamm. tieto-, késite-, tuotetieto- tai tietomallit. Y ksinkertaisim-
pia mallintamiseen kaytettavid menetelmid ovat erilaiset vuokaaviotekniikat.
Niiden piirtémiseen on olemassa my0ds valmiita tietokoneohjelmasovelluksia

Kasitemallilla ymmaérretédn muodollista kuvausta kohteen tiedoista ja niiden
valisista yhteyksistd. Oliopohjaiseen mallintamiseen soveltuvat esimerkiks
IDEF;-, EXPRESS-G-, NIAM- ja ER-mallintaminen?>. Menetelmilla on mah-
dollista luoda toiminnoista muodostuvan kokonaisuuden kuvaus. Kuvauksen

25 ER-mallintaminen = Entity Relation -olioiden relaatioiden mallintamistapa.

IDEF 1X = ICAM Information Definition Language/Method, No. 1 extended, informaationmé&ri-
tysmenetelmd, jolla mallinnetaan olioita, késitteité ja niiden luokkia, mééritell88n niiden attribuutit
janiiden arvotyypit seka olioiden ja luokkien vélisia relaatioita. Menetelma sopii relaatiotietokan-
tatoteutuksiin.

EXPRESS G = EXPRESS tietokoneohjel mointikiel een pohjautuva kéasitemallintami smenetelma
NIAM = Njissen Analysis Method
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taso saattaa ongelmasta riippuen olla varsin yksityiskohtainen ja jaykka. Yleensa
mallintamisen menetelmid kéytetéan toiminnan kehittémisessi prosessin analy-
sointiin ja erilaisten riippuvuuksien ymmartamiseen, jotta toimintaa ohjaamaan
voidaan luoda esimerkiksi tietojarjestelma. Erés kaytetyimmista menetel mista on
SADT (Structured Analysis Desing Technique) -menetelma [Marca & McGo-
wan 1986]. Menetelmaa on sovellettu mm. rakennusprosessin tietovirtojen ku-
vaamiseen, mm. [Karhu et al. 1997]. SADT-menetelmén pohjalta on kehitetty
IDEF-perheeseen kuuluva IDEF, -menetelméa [Marca & McGowan 1986], jota
kéytetéddn toimintomallien tekemiseen. IDEF, e juurikaan poikkea SADT-
menetel méstd, erot ovat 18hinna semanttisia.

Ké&hkdnen on kayttéanyt toimintojen valisien rii ppuvuussuhteiden mallintamiseen
tietovirtadiagrammeja (DFD-menetelmd). Tyon tavoitteena on ollut kuvata ra-
kennushankkeiden aikataulujen logiikka [Kéhkonen 1993, s. 14]. Tyon tuloksena
on saatu aikaan malli, jonka avulla on parannettu aikataulutuksen padtoksente-
koa. Menetelma sopii eri toimintojen vélilla tapahtuvien tietovirtojen mallinta-
miseen.

Cornick [1991] on kayttanyt suunnittelun laadunkehittdmiseen itse kehittémaan-
sd prosessimallia. Cornickin mallin avulla rakennusprosessi on jaettu kuuteen
paatoimintoon. Nama on edelleen jaettu toimintoihin, joista kustakin on maari-
telty kriittiset syétteet jatulos. Kuvassa 17 on esimerkki mallin avulla tuotetusta
vaiheiden kuvauksista.

Hannus [1993] esittda yrityksen ydinprosessien uudistamiseen ja sen kautta ta-
pahtuvaan yrityksen suorituskyvyn parantamiseen tahtdévaksi menetelmaksi
PROPER-etenemismallia (Process ja Performance, prosessi ja suorituskyky).
Kuvassa 18 esitetdan etenemistavan tehtdvaryhmét. Kuva korostaa analyysin,
suunnittelun ja toimeenpanon rinnakkaista luonnetta. Tata kautta |8hestytéén
my6s organisaation kehittdmisen menetelmid. Prosessien analysointi mallissa
|ahtee ydinprosessien tunnistamisesta ja kuvaamisesta. Keinona esitetdan proses-
sikartan tekemista normaal eilla mikrotietokoneiden valmisohjelmilla



Toiminta syotteen
perusteella

Tieto tehtavasta

|

Tieto tuloksista

Kuva 17. Cornickin tapa mallintaa prosessia. Kustakin toiminnosta kaydaan |api
viisi erityyppista syotetta.

Sovittu toiminta-
MOBILISOINTI tutkimuksen
kohde
ANALYYSI

Samal?kalkamen Hanki tietoa
rinnakkainen ja arvioi interventioita nykytilanteesta
JATKU\/A d
lynaaminen
Ulljl?l\llISELA analyysi MUUTOKSEN
suunnittelu i a
o toimobnmang HALLINTA Tutkimusryhméa

TOIMEENPANO
Tunnista Ja
Analysoi
suunnltte\e
tietoa

interventiot

Kuva 18. Ydinprosessin uudistamisen tehtdvaryhmét [Hannus 1993, s. 254] ja
toimintatutkimuksen metodologia [Barrett 1996]. Prosessin kuvaaminen ja
analysointi e yksin riit4, vaan tarvitaan myos toimintaan puuttumista — inter-
ventioita.



Menetelmista valittiin hierarkkista kuvaamista selkeasti tukeva IDEF,. Mene-
telmén valintaan vaikutti mm:

o sen kayton yleisyys, vertailukel poisia, muista nékokulmista tehtyja mallgja
tai niiden osia on parhaiten tarjolla | DEF,-menetelméalla tehtyna,

o hierarkkisuus, menetelmélla voidaan mallintaa lagjoja kokonaisuuksia,
joissavoidaan tarvittaessa tarkentaa osiin ja

o menetelmédn hyddynnettavyys jatkossa, esimerkiks erilaisten tietojarjes-
telmien tai, kuten tassd tutkimuksessa, toimintojen mukaan jakautuvan
kustannusanalyysitytkalun kehittamisessa.

Menetelmé& mahdollistaa prosessin mallintamisen kokonaisvaltaisesti ja eri n&
kokulmista. Kuvassa 19 esitetéan | DEF,-menetel mén kasitteet, joita ovat

e toiminto (laatikossa, sytte muutetaan tulokseksi, kuvataan usein verbilla tai
lausekkeella),

e sy0te (kuvataan nuolella, toiminnon tarvitsemaa | ahtétietoa tai materiaalia),

e tulos (kuvataan nuol€lla, toiminnon sy6tteesta tuottama asia),

e ohjaus (kuvataan nuolella, se mik& vaikuttaa toiminnon suorittamiseen tai
rgjoittaa sitd) ja

o mekanismi (kuvataan nuolella, miten tai mik& toiminnon suorittaa).

osanottajien rajoitukset
JOHDA | sopimus

HANKE A A .
tavoitteet
SUUNN. ﬁ
suunnittelu TOTEUTUS itelmat
- ] nnitelm
resurssit SUUNN. o = =
T RAKENNUS *
suunnittelijat N RAKENNA rakennus
Lo RAKENNUS
ihmiset, " "
materiaalit, KAYTA
l Ohjaus koneet T RAKENNUS
rakentajat
Syéte Tulos

TOIMINTO

T M ekanismi

Kuva 19. IDEF¢-kuvausmenetelméan kasitteet ja esimerkkikaavio. Menetelmé ei
kuvaa aikajarjestysta eika pyri hahmottamaan organisaatiorajoja.
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Menetelmad kaytetédn kuvaamaan prosessia yhdenmukaisella, toistettavalla
tavalla Syntyva malli toimii tiedon strukturoinnin ja ongelman j&sentdmisen
valineena. | DEF,-menetelma mahdollistaa myds toimintojen hierarkkisen kasit-
telyn ja tarkentamisen osatoimintoihin tarkoituksenmukaisella tavalla. Menetel-
masta on huomautettava, etté kaavioita e ole tarkoitettu luettavaksi kuin aika-
tauluja. Vaikka toiminnot esitetddn kaaviossa perdkkaising, ei perakkaisyys tar-
koita aikajarjestysta. Kaavioissa voidaan myos esittéa palaute toimintojen valis-
ten nuolien avulla. Kuva 20 havainnollistaa hierarkkisuuden periaatetta.

Kuva 20. Prosessin mallintaminen hierarkkisesti. Toiminto voidaan purkaa
osatoiminnoiksi ja edelleen niiden osatoiminnoiksi.

4.2.2 Muutoksen l&pivienti organisaatioissa

Vaikuttavuuden aikaansaamiseksi kehittdmisessd on saatava aikaan interven-
tioita, muutoksia toimintaan. Tama ei tapahdu ilman tutkijan ja yritysten edusta-
jien kanssakaymista. Interventioiden aikaansaamiseen ja muutoksen |dpivientiin
organisaatiossa on tarjolla lukemattomia maaria keinoja ja menettelyitd. Tassa
tutkimuksessa pyrittiin [6ytémaén rakennusalalla tai laatujohtamisen alueella
kaytettyja menettelyita.

67



Puhtaimmillaan organisaation muutosprosessia kuvataan usein seuraavista kol-
mesta p&évai heesta koostuvana:

¢ sulattaminen (vanhasta kéytannosta luopuminen),
e muuttaminen (uuden k&ytannon kehittdminen) ja
e uudelleenkiinteyttaminen (uuden kaytannon vakiinnuttaminen).

Tama ilmaisu korostaa sitd, ettd muutoksessa on yleensa saatava ihmiset ym-
martamaan muutoksen tarve, halukkaiksi siihen ja luopumaan entisestd. Taman
jalkeen, usein samanaikaisesti, itse muutos toteutetaan. Vahitellen uusi tilanne
vakiintuu ja muodostuu arkiseksi todellisuudeksi organisaation jasenille ja ulko-
puolisille [Laukkanen & Vanhala 1994, s. 131].

Hardjono et al. [1995, s. 61-64] esittel ee kehitysvaiheiksi seuraavia askeleita:

e LOytdminen, miksi muutos on tarpeen?

e Suunnittelu, miten tarve ja tahtotila muutetaan toiminnaksi ?

e Soveltaminen, mita johto ja tyontekija tekevéat kaytdnndssd, miten etene-
mista valvotaan?

e Kehittédminen, mita parannuksia hal utaan saada aikaan?

e Vakiinnuttaminen, miten parannus muutetaan arkipaivaksi?

Organisaatiopsykologian keinoja on otettu lagiemmin huomioon Moisalan
[1989] kehittaméassa Concentrated Quality Management -johtamistavassa. CQM
korostaa yksilon roolia aktiivi-ihmisend?6. Johtamistapa ottaa yksilon huomioon
osana tyoyhteisdstd muodostuvaa sosiaalista systeemia ja tarjoaa menetelmiksi
sekd organi saatiokohtai sia ettd henkil 6kohtaisia tydvalineita.

Kuvassa 18 esitetédn myds Barrettin [1996] ehdottama tutkimusmetodologia
toiminnan kehittdmiseen. Kehittdmisessi oleellista on ulkopuolisen tutkijatahon
jayritysedustajien yhteistyon organisointi.

Laatupalkintokriteeristdjen ympérille on kehitetty prosesseja, joilla yritykset
voivat joko itse tai ulkopuolisen "kirittdan” avulla kehittéé toimintaansa. Ku-
vassa 21 esitetédn laatupal kintokriteeriston perustuva yritysten itsearviointipro-

26 Moisala [1989, luvut 2 ja 3] luettelee aktiivi-ihmisen ominaisuuksiks mm. kokonai svaltaisuu-
den, dynaamisen vaikuttamisen ympéristdtnsa koko persoonallaan, vastuunottokyvyn, mahdolli-
suuksien ndkemisen ennen esteita, jne.
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sessi. Sen keskeisena piirteend on arvostetun ja tunnistetun kriteeriston lisaksi
helppous ja toisaalta systemaattisuus yrityksen itse tehda tilannearvio, tunnistaa
parhaat toimintamallit, suunnata strategiaa tai parantaa asiakasvaatimusten to-
teuttamista. Laamanen on kehittanyt tarkoitusta varten erilaisia tyokaluja, joita
yritysvoi itse soveltaa ilman ulkopuolista apua.

1. Itsearvionnin
suunnittelu ja
valmistautuminen

2. Vahvuuksien ja
parantamisalueiden
tunnistaminen

5. Tulosten arviointi
ja itsearvioinnin
parantaminen

;
2 /
Z

3. Parantamis-
projektien valinta

4. Parantamis-
projektien toteutus

ja ohjaus ja suunnittelu

o4 -7
-t e

Kuva 21. Yrityksen itsearviontiprosessi [Laamanen 1995, s. 23]. Itsearvioinnissa
verrataan omaa toimintaa laatupalkintokriteeristdtn varsinaista organisaation
muutosprosessia silla el ohjata, vaan pyritédan saamaan tyo kayntiin.

Valiovertailulla (Benchmarking) tarkoitetaan kehitysprosessia, jolla tunnistetaan
ero eri yritysten tai toimintayksikdiden vélilla ja sovelletaan paras prosess
omaan kayttoon (kuva 22). Rakentamisessa sitd on testattu pohjoismaisten ura-
koitsijoiden yhteistyona [Lakka 1995] hankintatoimen toimintatapojen kehitté
miseen. Valiovertailussa korostuvat oman toimintaprosessin ulkopuoléelle aset-
tautuminen, oppiminen organisaatioiden véalilla ja opitun soveltaminen omaan
prosessiin ja tuloksen saavuttaminen parannusten kautta.
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Mittaa
suorituskyky

Etsi paras
prosessi Opi ymmartaman

prosessi

Valitse

mittauskohde Tunnista erot ja

niiden syyt
Arvioi
tulos As_eta
tavoitteet

Kehita
toimintaa

Kuva 22. Valiovertailuprosessi. Prosessi pyrkii ensisijaisesti 10ytamaan vertai-
lun kautta motiivin ja kohteen kehittamiselle. Varsinaisesti ei kuvata sitd, miten
kehitetdan ja miten mitataan.

Hannuksen PROPER-menetelmdn [Hannus 1993] toimeenpano-osuus jakaa
muutosprosessin seuraaviin kuuteen peruskomponenttiin;

e 0Osaaminen,

e arvot jakulttuuri,

e motivaatio,

e rakenne,

e toimintaprosessit ja
e teknologia

Toimeenpanovaiheen tehtévéat jakautuvat kahteen paéryhmaén: muutosval miuk-
sien aikaansaaminen ja uusien rakenteiden ja jarjestelmien toteuttaminen. Lisak-
si mallin mukaisessa toimeenpanossa kolmas keskeinen tehtdvékokonaisuus on
siirtymavaiheen hallinta.

Glover ehdottaa laadunkehittémistyon toteuttamiseksi viidesté vaiheesta koostu-
vaa sovellusohjelmaa. Glover nostaa suurimmaksi haasteeksi tyéssa johdon roo-
lin muuttamisen; vain ne johtgjat, joista tulee sosiaalisen ympéristén ja kulttuu-
rin muutoksen hallitsijoita, menestyvét. Gloverin ohjelmaan kuuluvat [Glover
1993]
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tietoisuuden kasvattaminen,

koulutus,

rakenteellinen muutos,

tarvittava toimenpideohjelmaja

odotettavissa olevien parannusten aikaansaaminen.

Norjan rakennustutkimusinstituutissa on kehitetty laatujohtamisen nékdkulmasta
ns. viiden kohdan ohjelma. Ohjelma oli alun perin tehty |aatujarjestelman kehit-
tdmisen tarpeista |éhtien. Menetelmén askeleet ovat [Hansen & Sjgholt 1985, s.
16-21]:

1.

Tee yritykselle laadunkehittéamisen ohjelma:

o méadrittele tavoitteet ja politiikat,

e priorisoi jamadarittele syy,

o delegoi tehtévét ja sovi aikatauluistaja

e seuraa sovittua aikataulua.

Nopeat parannukset:

o listaa mahdolliset parannukset,

e priorisoi tietyt tehtdvét ja toteuta ne nopeasti ja

o tiedotatuloksistakaikille: ” Tama kannattaa!”

Analysoi nykyiset toimintatavat:

o kerdd olemassa olevat toimintaohjeet jalomakkest,

e analysoi sisdlto ja

o keskustele muutoksistajalisayksista.

Kehité laatuj arjestelmé:

o padtarakenteestajatekstinkasittelysta ja

o padta, mille rakenneosille annat painoa, suunnittele aikataulu, valvo jat-
kokehitysta.

Integroi jérjestelmatoimintaan ja valvo sen kayttoa:

o tiedota tyontekijoita paivitetysta laatujarjestel masta,

o varmista, ettd kaikki ymmartavéat laatujarjestelméan ja kayttavat sitd
oikein, ja

o kerddpaaute.

Tata menetelméa sovellettiin yrityskohtaisissa tapaustutkimuksissa. Padsyy me-
netelman valitaan osaongelman kasittelyyn oli se, ettd menetelmaa oli jo kaytetty
useissa rakennusalan yrityksissa ja sen kéytosta oli jo saatu positiivisia koke-
muksia.
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4.2.3 Mittaamisen menetelmia

Erityisesti laatupoikkeamiin liittyvan tiedon kerédmisen menetelmia on kartoitta-
nut mm. Josephsson [1994, s. 77-86]. Josephsson on kehittényt tydssddn laatu-
poikkeamien havainnointimenetelman sekd analyysimenetelman poikkeamien
syiden etsimiseen. Poikkeamiin liittyvén tiedon keréémiseen voidaan kayttéad mm.

e haastatteluja,

o  kysalytutkimusta,

e suoraa, rakennushankkeessa tapahtuvaa havainnointia seka
e vamistuneen hankkeen dokumentoinnin analysointia.

Tiedon kerddmiseen voidaan soveltaa kvalitatiivisia menetelmid, jotka painotta-
vat muita alueita kuin poikkeamien syntya ja niiden esiintymistiheytta potenti-
adlisten sddstokohteiden |6ytdmiseksi. Esimerkiksi asiakaspalautteen kerdami-
seksi on olemassa pitkalle kehitettyja menetelmid, vrt. esim. [Rope & Pdllanen
1994].

Tiedon analysointiin kehittamista palvelevalla tavalla voidaan soveltaa esimer-
kiksi tasapainotettua tuloskorttia (balanced scorecard) [Kaplan & Norton 1993].
Menetelmad kaytetédén suorituskyvyn mittaustiedon yhdistamiseksi yrityksen
strategiaan ja kehitystavoitteisiin. Menetelm& painottaa yrityksen eri osa-
alueiden mittareiden toimintaa toisistaan riippuvina ja tiedon relevanssia pitkén
téhtéimen pééttksentekoon.

Suorituskyvyn mittaristoja voidaan rakentaa kuvaamaan suorituskyvyn, esimer-
kiksi tuottavuuden kehittymista (muutoksen mittaus) tai suorituskyvyn tasoa
[Uusi-Rauva 1996]. Tuottavuuden mittaamista voidaan |ahestya kokonai stuotok-
sen nakokulmasta. Kokonaistuotoksen mittana voidaan kéayttéa tuotannon brut-
toarvoa rahassa mitattuna. K okonaistuotokseen siséltyvét talléin panoksina niin
tydpanos, padaomapanos, raaka-aineet, puolivalmisteet, alihankinnat ja energia,
kukin rahassa mitattuna.

Ollila[1995, s. 61] kasittelee laatupalkintokriteereja kokonaisvaltaisen laatujoh-
tamisen mittarina. Esimerkkind voidaan tarkastella Euroopan laatupal kintokri-
teeristod [Laatukeskus, 2000], joka jakaa toiminnan seitsemaan kategoriaan ja
edelleen 28 arviointikohtaan. Jokaisen arviointikohdan osalta méaaritelléén seu-
raavasti asteikolla 0-100 %:
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e onko oleglliset toiminnot tunnistettu,

e ovatko toiminnot systemaattisesti kdytdssa organisaatiossa,
¢ tuottavatko toiminnot ylivertaisiatuloksiaja

e Kkehitetdanko toimintoja.

Laatupalkintokriteeristd antaa mittaamista silméalla pitéen 18hinnd yhdenvertai-
sen kriteeriston. Tiedon objektiiviseen kerddmiseen tai tulosten analysointiin e
ole yleispétevia kriteeristdtn pohjautuvia menetelmid, koska kriteeristén tarkoi-
tuksena on ensisijaisesti parannuskohteiden etsiminen. Pisteytys on tulkittava
yhden yksittéisen yrityksen sisélla suuntaa antavaksi, ja eri arviointikohtien erot
jasuhteet toisiinsa antavat tietoa padtoksenteon pohjaksi. Sen sijaan eri yritysten
tai alojen vertailu objektiivisesti on vaikeaa.

Department Activity Analysis -menetelmé on osoittautunut kayttokel poiseksi,
kun on haluttu méagritella toiminnan poikkeamakustannusten suuruusiuokka €li
taso. Menetelma sopii Lipposen [1988] mukaan toiminnan kehittymisen mittaa-
miseen. Todettu ajan kadyttdé muutetaan valitun arviointimenetelman avulla kus-
tannuksiksi. Toimintoanalyysia ei ole tarkoitettu kaytettdvaks jatkuvaan seu-
rantaan. Sen tarkoituksena on ensisijaisesti heréttéd huomaamaan, kuinka paljon
nykyisessd toiminnassa on kehittamisen varaa.

Morse, Roth ja Poston ovat esitténeet mittaamiseen l8hestymistavan, joka pyrkii
jatkuvaan, lagjaan, 1&hinna tuotteen valmistamiseen liittyvien laatukustannusten
selvittdmiseen jaraportointiin [Morse et al. 1987].

Tapaustutkimushankkeiden kasittelyyn sovellettiin Josephssonin [1994] kaytté-
ma&a laatupoikkeamien havainnointimenetelmad kdynnissdolevan rakennushank-
keen tapaustutkimuksessa. Samaa menettelya sovellettiin myds viiteen valmistu-
neeseen hankkeeseen, joita analysoitiin niissa syntyneiden dokumenttien perus-
teella. Analysoinnissa oleellisena pidettiin sitg, ettd |aatupoikkeamien kustan-
nukset voitiin kohdentaa niille toiminnoaille, joissa poikkeamat aiheutuvat. Syy
poikkeamalle kohdentuu ndin prosessin osalle eikd suoranaisesti henkil6on tai
organisaation osaan.

Poikkeamista syntyneiden kustannusten hinnoittelemiseks valittiin yleiset, ra

kennusalalla kéytetyt normaali- ja yksikkohintamenetelmét. Niiden kayttd mah-
dollisti todellisten uponneiden kustannusten laskemisen hankekirjanpidosta.
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Yrityksissa hyédyn mittaamisen menetelmina sovellettiin tapauskohtaisesti eri-
laisia kehittdmisen muutoksen néyttavia mittareita. Yksittisten sovellettavien
mittareiden valinnan tekivét kunkin yrityksen edustgjat itse. Esimerkkina yritys-
ten kayttdmiin suorituskyvyn parantamisen menetelmistd voidaan tarkastella
Eskopuu Oy:ta. Se valitsi itselleen kolme mittaria, joiden valinnan peruskritee-
reinaolivat

¢ niiden kaytdn helppous,
e mahdoallisuus kytkea mittaustul os kannustavaan palkkaukseen ja
e mittareiden kohdentuminen liiketoiminnan kannalta oleellisiin asioihin.

Tuottavuusmittarina kaytettiin poikkeamien korjaamiseen kaytettyja tyotunteja,
asiakasnakokulmaa edustavat sek& toimitusvarmuus etté asiakasreklamaatiot.
Muita varsinaisia mittareita e jo olemassa olevien taloudellisten tunnuslukujen
seurannan lisaksi otettu kayttoon.

4.3 Toimintatavan eli konstruktion muodostaminen
4.3.1 Ratkaisun synnyttaminen osatutkimusten perusteella

Tutkimuksen tulos — toimintatapa prosessin parantamiselle — on syntynyt osatut-
kimuksista saadun tiedon, hankitun esitiedon seka edellisiin pohjautuvan kokei-
lujen ja pééttelyn perusteella. Mielenkiintoista on tarkastella ratkaisun synnytté:
mista konstruktiivisen tutkimusotteen ndkékulmasta. Uuden toimintatavan syn-
nyttdminen noudattaa konstruktion luomisen vaiheita ja sille luonteenomaisia
piirteitd. Lahestymistapa e ole yksisdlitteinen, silla suunnittelutieteen?’ keinoin
|dhestyttévaksi soveltuville ongelmille voi olla erittéain vaikea |6ytaa totuudelli-
sia ja lainkataisia sédnndnmukaisuuksia [Niiniluoto 1993, s. 17]. Vaikeudet
ilmenevét jo yritettdessa kuvata riittdvan yksityiskohtaisesti ihmisten jafyysisten
elementtien muodostamia jarjestelmid; toisaalta kasitykset niissd sovellettavissa

27 Konstruktiivisen tutkimusotteen voi lukea suunnittelutieteisiin [Niiniluoto 1993 s. 9-11].
Suunnittelutiede pyrkii yleispéatevasti perusteltuun vélineelliseen tietoon [Niiniluoto & Haaparanta
1986, s. 10], kun tiede tutkii ja selittdd, miten asiat ovat. Suunnittelutieteen pédmaérané on selvit-
t84, miten asioiden tulisi olla [Hameri 1993 s. 17]. Tamén tutkimuksen 18hestymistapa rakentuu
olettamukselle, jonka mukaan se, mité tehddén, riippuu vallitsevan tilanteen tulkinnasta: kun enti-
sella tavalla el haluta jatkaa, uudistamispdétos on tavoitteenilmaus, kannanotto sithen, miten asioi-
dentulisi olla
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olevista keinoista ja tavoiteltavista paamagrista voivat olla tdysin ristiriitaisia.
Y htddn helpommaks asiaa ei tee véite, ettd vain aloittelijat tarvitsevat sdantojé;
todelliset mestarit toimivat niista valittdmatta intuitiivisen intelligenssin ohjaa-
mina [Niiniluoto 1993, s. 17].

Tassa tutkimuksessa e pyritty muodostamaan selitystd empiiriselle otokselle
jostain perusjoukosta, johon nahden tulosten tulisi olla yleistettavissa. Tutki-
muksessa pyrittiin vastakohtien ja rinnastusten kautta hakemaan ratkaisua, joka
on sovellettavi ssa | agjemmassa kokonai suudessa?s.

4.3.2 Konstruktion luominen ja konstruktion toimivuus

Tutkimuksen keskeiset osat seka hankittu esitieto ovat tarjonneet alustan rin-
nastusten, vastakkainasettelujen ja johtopaétsten tekoon. Suora positivistinen
yhteys empiirisiin otoksiin ja niiden kvantitatiivisiin yhteyksiin eri osien vailla
puuttuu, koska sen ei voida katsoa olevan konstruktion rakentamisen kannalta
merkityksellista Merkityksellisemp&&a on se, millainen konstruktio syntyy ja
onko osoitettavissa, etta se voi ratkaista tutkimukselle rajatun ongelman. Konst-
ruktion ja tdman tutkimuksen tuloksen synnyttémisessa on intuition ja luovuuden
osuus varmasti merkittava.

Tutkimuksen suorituksen kannalta rinnastuksia ja vastakkainasetteluja voidaan
nostaa esiin kysymalla "Mité opittiin prosessin kehittdmisestd? Lukujen 5-7
loppuun on nostettu esiin keskeisia kohtia, joilla on oledlinen merkitys itse
konstruktion rakentamisen kannalta. Niiden voidaan katsoa syntyneen sovellet-
taessa osakonstruktioita kdytanttéon — esimerkiks kéaytettéessa prosessimallinta-
mista rakennusprosessin laatujérjestelmien yhteensovittamiseen tai sovellettaes-
sa muutosj ohtamisen ja mittaamisen keinoja tapaustutkimuksissa.

Konstruktion luominen téssa tutkimuksessa on uuden toimintatavan luomista ja
kuvaamista kehityshankkeen vaiheille ja etenemiselle. Tadhan kuvaamismetodii-
kaks soveltuu sama metodi kuin prosessien mallintamisellekin (IDEFy). Varsi-
nainen synteesi on tehty osatutkimusten perusteella ja mallia luodessa ja kuva-
tessa. Synteesi perustuu sille tietdmykselle, joka on syntynyt hankittaessa esitie-

28 \/rt. Peura 1996, s. 259.
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toa ja tehtéessa kolmea osatutkimusta. Oleellista synteesia tehdessé on ollut tun-
nistaa osatutkimuksista ne puutteet ja jatkotutkimuskohteet, jotka ovat taman
tutkimuksen tavoitteiden kannalta merkittévia ja kehittda niiden pohjalta uuteen
toimintatapaan sellaisia elementtej, joilla ongelmaa voidaan |dhesty&.

Synteesin, varsinaisen toimintamallin toimivuuden osoittamiseksi on sita ver-
rattu kaytdssa olevaan, dokumentoituun ja saatavilla olevaan tapaan toimia.
Vertailun perusteella saatujen tulosten ja arvioiden perusteella on annettu arvio
konstruktion soveltuvuudesta kéytantdon ja kyetty téyttamaan konstruktiiviselle
tutkimukselle asetetut tieteellisyyden kriteerit.

Tutkimusmetodiikkaa suhteessa tutkimuksen eri osiin voidaan myds havain-
nollistaa tarkastelemalla Kasasen esittamia konstruktion luomisen vaiheita
[Kasanen et al. 1991, s. 306]:

e relevantin jatutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen (raken-
nusprosessin laadunkehittdmisen problematiikan hahmottaminen mm. ra-
kentamisen laatu -tutkimuksen ohjelmointivaiheessa),

e esymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta (mm. rakentamisen laatu
-tutkimuksen ohjelmointivaihe, kansainvaliset tutkimusosuudet, toimiminen
eri tavoin rakentamisen laadunkehittamistydssa yrityksissd),

e ratkaisun osiin kohdistuva ja kokonaisuuden luomiseksi tehty tutkimus (ra-
kennusprosessin kuvaaminen systeemityon tarjoamilla valineilla ja 18hesty-
mistavalla ja vaikuttaminen rakennusalan eri laatujarjestelmien kehittami-
seen ja osapuolten valisen yhteistyohon, yritysten laadunparannusty6 ja ko-
keilut mitata laaduttomuuden kustannuksia tapaustutkimushankkei ssa),

e innovaatiovaihe, ratkaisun konstruoiminen (tutkimuksen vaihe, joka on tehty
osatutkimusten, ratkaisun osia kasittelevien tutkimusosuuksin valmistuttua
ja niist saatujen johtopddtosten ja kokemuksen pohjalta samaa toiminto-
mal lintami sen menetel mada kayttden kuin ensimmai sessa osatutkimuksessa),

e ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen ndyttédminen ja ratkaisun tieteelli-
sen uutuusarvon osoittaminen (vertailu k&ytanndssa toimivaan malliin,) ja

e ratkaisun soveltuvuuden ja soveltamisalueen lagjuuden tarkastelu.
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5. Rakennusprosessin kuvaaminen osana
parantamista

5.1 Prosessin kuvaamisen testi: laatunakokulma

Tutkimuksen ensimmainen empiirinen osuus kasittelee prosessin kuvaamista.
Testikohteena on laatundktkulma. Parantamisen aikaansaamiseksi on laatunakd-
kulmaa syvennettéava ja ymmarrettdva kattavammin ne ominaisuudet tai osa-
aluest, joita painotetaan ja joissa vaikutusta halutaan saada aikaan. Esimerkiksi
laadunkehitystydssa voidaan painottaa asiakastyytyvéisyyttd, toiminnan vir-
heettémyytté ja annetussa kustannusraamissa pysymista. Tuotteen laatu on seu-
rausta toiminnan laadusta. Toiminnan laadukkuudella tarkoitetaan rakennuspro-
sessissa tarkoituksenmukai suutta ja virheettdmyytta suhteessa val miiseen raken-
nukseen tai rakennusprosessin sisaiseen asi akkaaseen?.

Hardjono et al. [1995, luku 2] méérittelevét seuraavat laatujohtamisen elementit
tarpeellisiksi parantamisprosesseissa sen lisaksi, etta yrityksen on omaksuttava
omat arvonsa:

e resurssien ja tarpeiden oikea kohdentaminen ja asettaminen paikalleen
(framing),

¢ linjaaminen, koordinointi, organisaation, johtamisjarjestelmien ja prosessien
osalta (alignment),

¢ politiikan muuttaminen tavoitteiksi (deployment) ja

e jatkuva kehittdminen (continuous improvement).

Laatupalkintojen arviointiperusteita, esimerkikss EFQM-mallin mukaisia (The
European Foundation for Quality Management), voidaan pitéda yhtena painopis-
tevalintana (ks. kuva 23) 0.

ISO 9001 -standardisarjassa esitetddn myds 20 kohtaa [SFS 1SO 9001, 2000],
joita voidaan erdasta nakdkulmasta pitda laatunakokulman jaottelemisena osiin.
Standardissa painotetaan vahvimmin prosessien hallintaa, virheiden ehkaisyd,
virheita korjaavia ja ehkaisevia toimintoja seka organisaation vastuita, valtuuksia
jajohdon toimenpiteita.

29 vrt. Tuotteen jatoiminnan laadun erot [Koivu 1994, s. 11]
30 [Laatukeskus 2000]
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Kuva 23. EFQM-laatupalkinnon kriteerit painoarvoineen. Keskeiset osa-alueet
ovat johtajuus, prosessit ja keskeiset tulokset.

Laatu ja laatujohtaminen ovat jo késitteind kattavia ja lagjoja. Siksi rgjausten ja
painopistevalintojen tekeminen on véttaméatonta. Oleellista on, etté prosesseja
kuvatessa ja mallinnettaessa keskeiset osa-alueet pystytdan nostamaan esiin.
Prosessia mallinnettaessa syntyy ndin kuvaus siitd, miten prosessi toimisi pa-
remmin kuin aikaisemmin, jos valitut ndkokulmat otetaan huomioon. Mitd pa-
remmin tama otettu huomioon mallissa, sen paremmin tayttyy myos konstruk-
tion toimivuusvaatimus.

Tutkimuksen osaraportissa [Koivu 1995] on tarkasteltu laatukasitetté ja erilais-
ten rgjausten tekemista tarkemmin. Tassd maariteltyihin osa-alueisiin ja paino-
pistevalintoihin paadyttiin kayttamalla jasentelyyn sanastotydssa kaytettavia
menetelmid. Keskeisten osa-alueiden valinta toimii tutkimuksessa esimerkkiné.
Nelja osa-aluetta olis voitu valita muutoinkin, oleellisinta oli, ettd valinta tehtiin
kadymalla 18pi kasitteistoa lagjasti ja eri ndkokulmista ja eri tasoilla. Rakennus-
prosessin ja rakennushankkeiden kannalta keskeisiksi osa-alueiksi valittiin tassa
tutkimuksessa seuraavat:

1. Organisoinnin taso. Riittavan tasmallisten ja selkeiden vastuiden ja valtuuk-

sien sekd toimenkuva- ja tehtdvamaaritysten tekeminen seka sitd kautta
syntyva osapuolten yhteistyon parantaminen.
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2. Loppukayttgjan tarpeiden ja vaatimusten esittdminen, tarpeiden vieminen
tehokkaasti vaatimuksiksi rakennusosille ja tuotteille.

3. "Kerralla kuntoon” -periaatteen soveltaminen, eli poikkeamien ehkaisy ja
tyon tekeminen valmiiks seuraavaa tyovaihetta varten.

4. Jatkuva kehittaminen.

Laadun osa-alueille voi hakea analogiaa siitd, miten yrityksessa voidaan lahestya
laatujohtamista ja sen merkitystd. Yrityksissa otetaan edelld esitetyt laadun teki-
jét tavallisesti huomioon laatupolitiikan muodossa. Laatupolitiikan 3! tarkoitus
on heijastaa yrityksen tai organisaation arvoja ja keskeisia padméaria ja olla
ohjenuorana toiminnalle. Esimerkiksi jatkuvaan kehittémiseen panostaminen voi
ollayksi laatupolitiikan keskeinen osa. Laatupolitiikka toimii 18htokohtana, jon-
ka perustedlla voidaan asettaa padmaéria ja konkreettisia tavoitteita, jotka kos-
kevat suorituskyvyn parantamista. Esimerkiksi prosessin |&pimenoajassa voidaan
tavoitella pienilla jatkuvan parantamisen keinoilla 25 %:n sdastoa.

5.2 Testin tuloksena syntynyt rakennusprosessin kuvaus
laatundkodkulmasta

Tutkimuksessa rakennusprosessi mallinnettiin | DEFy-menetelmalla. Kuvaamisen
tuloksena saatiin rakennusprosessin, toimintojen ja niiden sisdltémien alatoi-
mintojen muodostama kokonaisuus. Toiminnoista muodostuva jasentely on
mahdollista tehda usealla eri tavalla. Toimivia, yleistettavia ratkaisuja on useita.
Tarkoituksenmukaista on kuitenkin |8ytaa yksi toimiva ratkaisu ja etsia kehitté
miseen menetelmid, joita voidaan soveltaa ja toistaa vastaavien ongelmien rat-
kaisuun. Jasentelyn tekemiseen voi kayttaa erilaisia tehtavaluetteloita 32, vaihe-

31 SFSEN 1SO 8402 mérittelee laatupolitiikan ylimman johdon organisaatiolle muodollisesti
méaarittelemaksi tavaks suhtautua laatuun.

32 Tarkoitukseen sopiviajasentelyita ovat julkaisseet mm. Suomen rakennuttajaliitto [Rakli 1994]
ja Suomen konsulttitoimistojen liitto [SKOL 1993].
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jaotteluita, rakennusprosessin vaiheiden kuvauksia jne. Keskeinen rgjaus oli, etta
kuvattu prosessi ei olisi ristiriidassa tuoteosakaupan 33 periaattei den kanssa.

Keskeistd prosessmallin tekemisessi oli saada aikaan malli, jossa on otettu
huomioon keskeiset toiminnot. Néista kustakin on pyritty tunnistamaan laadun
osa-alueiden ndkokulmasta hyvaks havaitut tavat toimia tai pyritty hahmotta-
edetessd useita ja niitd kommentoivat useat eri asiantuntijat. Kohdissa 5.2.2—
5.2.8 esitetyt prosessimallit ja tekstiosuus siitd, miten laadun osa-alueet tulisi
ottaa prosessissa paremmin huomioon, ovat syntees tydstd, jota tehtiin
" Rakennusprosessin laadunvarmistamisen kokonaiskuvaus® -tutkimuksessa.

L opputul oksena syntyneen toiminnan kuvauksen péétaso esitetddn kuvassa 24.

Tassa raportissa esitetéddn yksi rakennusprosessin pdatoimintojen jasentely. Ja-
sentely soveltaa RT-kortin [Rakennustietosdétio 1987] mukaista rakennushank-
keen jaottelua seka tuoteosakaupan periaatteita. Jasentely on esitetty rakennus-
prosessin pddtoimintojen ja niiden sisdlitdmien toimintojen osalta. Hankkeen
padtoiminnot on esitetty kuvan 24 kaaviossa. Kuvassa 24 esitetyt paatoiminnot
on jaettu toimintoihin my6s seuraavissa taulukoissa. Toiminnot on muodostettu
Rakentamisen laatu -tutkimusohjelmassa kehitettyjen eri osapuolten3* tekemien
laatujérjestelmamallien pohjalta. Nama laatujarjestelmdmallit koostuvat kukin
joukosta toimintachjeiden mallgja. Kussakin toimintaohjeessa on kuvattu hyva
tai tavoitteellinen tapa toimia tietyssa rakennusprosessin toi minnossa.

L aatujérjestelmamallien toimintaohjeet on nimetty ja indeksoitu kukin eri indek-
sointijarjestelmaé noudattaen. Seuraavissa luvuissa esitetyissi kaaviossa liittyy
kuhunkin toimintoon (esimerkiksi tarveselvitys, kuva 25, projektihallinnan tason
valinta) toimintaohjeen malli (RSO20 = Projektihallinnan tason valinta). Toi-

33 Tuoteosakaupalla tarkoitetaan rakennushankkeen vastuujaottelua, jossa myyja ottaa kokonais-
vastuun toimittamansa rakennuksen osan tuotesuunnittelusta, valmistuksesta ja asennuksesta.
Tuoteosa on tdhan toimintatapaan soveltuva rakennuksen osa [Laurikainen et al. 1993]. Koska
tutkimus e puutu varsinaisesti rakennusprosessin vastuujakoon, e tuoteosakaupan mukainen
prosessi oleellisesti eroa muista prosesseista joitain hankesuunnittelun tehtévié lukuun ottamatta.

34 pasasiallisesti toimintojen perustana ovat olleet rakennuttamisen [Rakli 1994], suunnittelun
[SKOL 1993], urakoinnin [Nykanen 1994] seka rakennustuoteteollisuuden [Lautanala et al. 1994]
laatujdrjestelmémalleissa esitetyt toiminto-ohjeiden mallit. Tarkemmat kuvaukset ovat tutkimuk-
sen osaraportissa [Koivu 1995].
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mintachjeen mallissa kuvataan yksityiskohtaisemmin, miten ko. toiminto voi-
daan suorittaa ja mitd asioita laatujohtamisen ndkdkulmasta on otettava huomi-
oon. Kooste toimintaohjeiden malleista on liitteen 2 matriisissa, joka on jaoteltu
samalla valittujen laadun osa-alueiden ja rakennusprosessin pdatoi mintojen mu-
kaan. Matriisin soluissa on listattu ne Rakentamisen laatu -tutkimusohjelmassa
kehitetyt toimintaohjeiden mallit, joita voi soveltaa kuhunkin p&atoimintoon
valitusta ndkokulmasta.

USED AT: AUTHOR: Tapio Koivu DATE: 3.8.2000 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: Laatunékkulma REV: 11.8.2000| |DRAFT
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Kuva 24. |DEF,-kaaviotekniikalla toteutettu rakennusprosessien toiminnon ku-
vaus. Kuvaus on ”juuritasolla”, sen pohjalta tehtyja tarkennuksia on kohdissa
5.2.2-5.2.8.

5.2.1 Tarveselvitys

Tarveselvitys on sekd rakennusprosessin suorituskyvyn ettd lopputuloksen kan-
nalta tarkein pdatoiminto. Tarveselvityksessa tilantarpeen omaava organisaatio
tai taho méaarittelee, mit hankkeessa tehddan tilantarpeen tyydyttdmiseksi. Ti-
lantarpeen perustana ovat rakennuksen kayttgja ja kayttétarkoitus. Kayttdjan
puuttuessa on taman tarpeet oletettava. Omistajan on paétettdva, mitka tarpeet
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tyydytetdan. Talloin analysoidaan, halutaanko itse asiassa rakentaa, kun taas
muut hankkeen padatoiminnot keskittyvét vaatimusten asettamiseen rakennuk-
selle ja niiden toteuttamiseen. Nama toiminnot eivét ole viela rakentamista vaan
usein taysin alan ulkopuolisten kiinteistGjen hallinnan vastuun ottavien tahojen
suorittamia. Toiminnot ovat pagosien tuotto-odotusten ja panosten analysointia.
Tarveselvityksen tekemiselld oikein on lopputuloksen ja prosessin kannalta tér-
ked merkitys. Jos hankkeen loputtua todetaan, etté tiloja e aun perinkdan olisi

kannalta.

Kuvassa 25 on IDEFg-kaavio tarveselvityksen toiminnoista. Tarveselvityksen
toiminnot voidaan jakaa kiinteistéstrategisiin ja tarpeen selvittamisen toimintoi-
hin. Kiinteistostrategisilla selvityksilla pyritddn maarittamaén parhaat toiminta-
vaihtoehdot tilan tarpeen tyydyttamiseksi. Tarvetta selvitettéessa analysoidaan
tilalta vaadittavia asioita tarkemmin, mm. laatu-, lagjuus-, aika- ja kustannusta-
voitteiden osalta. Tuloksina tasta vaiheesta syntyvét valinta toimintavaihtoeh-
dosta, tavoitekuvaus ja hankepdétos [Rakli 1994, s. 4], Kun p&édtds hankkeen
toteuttami sesta syntyy, voidaan siirtya hankesuunnittel uvai heeseen.

USED AT AUTHOR: Tapio Koivu DATE: 7.8.2000‘ WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: Laatunakokulma REV: 8.8.2000 J DRAFT -
[}
RECOMMENDED ]
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Kuva 25. Tarveselvityksen toiminnot. Syotteind ovat tilantarve (joka tyydytetéan
uudisrakentamiselle) seka rajoitteet, tuloksena hankepdatds ja tarveselvitys.
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Rakentamisen lopputuloksen kannalta oleellisimmat tekijét tarveselvityksessa
ovat mm. riittévan tiedon saaminen l&htétietoina, tilantarpeen jasentdminen riit-
tévan selkeiks tavoitteiksi seké vastuiden méaérittdminen seka itse pdétoimintoa
varten etta tulevaa projektia silmalla pitéen. Suorituskyvyn parantamiskohteiksi
tunnistettiin mm. padtoksenteon vaikeus riittévan pohjatiedon puuttuessa, kayt-
roolit (omistgjarakennuttaja, rakennuttajakonsultti, kokonaisvastuu- tai projek-
tinjohtourakoitsijat, kertarakennuttgjat). Keskeinen haaste on saada aikaan me-
netelmid, joilla pystytdan selvittdmadn rakennusten tulevien kayttdjien tulevia
tarpeita.

Tarkasteltaessa rakennuttajan yhteisty6td muiden osapuolien kanssa on |ahto-
kohdaksi otettava toimeksianto, joka sanelee tilantarpeen. Lopullista asiakasta

tenkin tdsmentyméattomia. Oleellista pdétoiminnossa on kuitenkin se, etta keskei-
set tarpeet tulkitaan hankesuunnittelua varten l1&htétiedoiksi oikeina.

5.2.2 Hankesuunnittelu

Hankesuunnittelun toimintoja ovat mm. tilaohjelman3> ja tavoiteaikataulun te-
keminen, kustannustavoitteiden maarittaminen, yll&pito-ohjelman3® teko ja muut
investointipaétdsta edeltavat toimenpiteet. Oleellisinta laatunékdkulmasta han-
kesuunnittelussa on vaatimusten méarittely ja esittéminen rakentamisvaihetta ja
tuoteosien valmistamista varten. Vaatimukset esitetéén perinteisesti tuotteiden
ominaisuuksiin kohdistuvina spesifikaatioina.

Kehittéamisessa tulisi pyrkid menettelyihin, joissa tiloihin ja rakennukseen koh-
distuvat vaatimukset voidaan ilmaista hankesuunnitelmassa toi mivuusvaati muk-
sina. Toimivuusvaatimuksia kdytetdan, kun e haluta antaa valmista, reseptin-
omaista ratkaisua vaatimuksena siséisen asiakasketjun seuraavalle lenkille. Toi-

35 Tilaohjelmassa listataan rakennuksen tilat ja niiden ominaisuudet.

36 Y l&pito-ohjelmassa esitetddn rakennuksen yll&pidon suunnitelma ja vaatimukset yll&pidolle
yll&pitokustannusten arvioimiseksi.
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mivuusvaatimusten esittdminen soveltuu tuoteosakaupan mukaiseen prosessiin
erityisesti, jos tuoteosajako3’ ja toimivuusvaatimukset tukevat toisiaan. Esimer-
kiks tietylle tuoteosalle kohdistuvat omat vaatimuksensa, joiden todentamista
voidaan seurata osana tuoteosatoimitusta. Mydhemmassa vai heessa on tuoteosan
toimivuusvaatimukset pystyttéava esittdmaan oikealla tasolla, jotta toimittgja voi
méaéritel|& vaatimuksiin sopivan teknisen ratkaisun.

Tuoteosajako, tuoteosavaatimusten madrittéminen osana suunnittelua, tuoteosien
yhteensovittaminen ja tuoteosatarjousten vertailu toimintona voivat tapahtua
hankesuunnittelun tai rakennussuunnittelun yhteydessi. Néden toimintojen kes-
kindiset riippuvuudet méardytyvét tuoteosakaupan eri alamuotojen perusteella.
Kaupan tuoteosatoimittgjan kanssa voi solmia rakennuttaja ehdollisella tai nor-
maalilla sopimuksella tai urakoitsija omaan tai rakennuttgjan tuoteosajaotteluun
perustuen.

Hankkeen vastuumé&rittelyt voidaan tehda vapaasti siita huolimatta, etta nouda-
tetaan tuoteosakaupan periaatteita. Urakkamuotoa eli vastuumégrittelyja suun-
niteltaessa on laatusuunnitelmaa tarkennettava mm. erilaisten toteuttamista kos-
kevien riskien perusteella. Viimeisessa hankesuunnittelun toiminnossa todenne-
taan tehdyt suunnitelmat ja tehddén paétds investoinnin suorittamisesta ennen
siirtymista seuraavaan vaiheeseen. Kuvassa 26 esitetédan tuoteosakauppamuotoi-
sessa prosessissa tapahtuvan hankesuunnittel un toiminnot.

Hankesuunnittelun eri osapuolten vélisessa yhteistydssa tarkeimmét tekijdt ovat
tavoitteiden ja vaatimusten tasmallinen esittaminen ja médrittely seké suunnit-
telun organisointi vastuiden ja valtuuksien asettamisineen. Tarveselvityksessa
muodostetut tarvemaérittelyt muokataan toimivuus-, yllapito- ja muiks raken-
nusta koskeviks vaatimuksiksi. Toiminnoissa ja vastuumarittelyja tehdessé on
eri osapuolten yhteistytn pelisdantdjen hallinta valttdmatonta ristiriidattoman
lopputuloksen aikaansaamiseksi. Suunnittelijan arvioinnilla ja, sopimuskatsel-
muksella ja sopimusten solmimista koskevissa toiminnoissa tapahtuvilla vas-
tuuméaarityksilla luodaan pohja yhteistydlle.

37 Tuoteosgjaon voi tehda rakennuttaja tai urakoitsija. Tuoteosan suunnittelijalle voidaan sallia
ainoastaan valmistustekniikan tai valmistustekniikan ja teknisten ratkaisujensuunnittelu tai val-
mistustekniikan, teknisten ratkaisujen ja ulkon&dn suunnittelu.
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Systemaattisen palautteen kerd@minen hankesuunnitteluvaiheen onnistumisesta
on koettu yritysten sisdiseks asiaks. Jatkuvan kehittdmisen yll&pidon kannalta
on tarkedd, etta hankkeita suunnittelevat henkilot saavat tietoa my®ds muiden
osapuolten edellisten hankkeiden ja hankesuunnittelun onnistumisesta yli yritys-
rajojen. Tama voidaan toteuttaa esimerkiksi jarjestamalla yhteinen palautetilai-
suus hankeorgani saation kesken hankkeen paétyttya.

USED AT: AUTHOR: Tapio Koivu DATE: 7.8.2000 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: Laatunakokulma REV: 8.8.2000 DRAFT — -
RECOMMENDED =
NOTES: 123456789 10 -PUBLICAT\ON A0 :ID
Tar Ivity Hankepagtos Laatujarjestelmamallit
[ R, SLU10, SLU20, | HS50, HS6O, HS80
HS70, SLURL1, | HS61, PSO21, RSO70, Hs81
Paivita Lahtotiedot SLUR13, HS10, | 302-02, PSO23, 303-01,
lahtotiedot HS20, HS30, HS4RSO30 Sv10,
A21 l SV20,
Aseta [Toimivuusvaatimukset 302-03,
toimivuus-, - SV30,
yllapito- ja | Tavoitteet RS040,
muut PS0O2,
vaatimukset ; SLUR12,
Laadi Ehdotussuunjnitelmat SLUR14
A2z ehdotus- —
suunnitelmat l
A23 Jaa uoteosajako
alustavasti
tuoteosiin l Investointipaatos
A24 Maarita
toteutustapa ja Todenna ehdotus
suunnittelu- suunnitelma ja \
organisaatio valmistele
A5 investointipaatos
Projektisuunnitelma 226
NODE: TITLE: Hanke_ SLIUnnItte|U NUMBER:
A2 ]

Kuva 26. Hankesuunnittelun toiminnot. Syétteena tarveselvitysvaiheen tulokset.
Tuloksena ovat investointipdatds ja rakennuksen ehdotussuunnitelma.

5.2.3 Rakennussuunnittelu

Rakennussuunnittelun tulokset eli suunnitelmat maadrédvét edellytykset raken-
nuksen osien ja niistd muodostuvan kokonaisuuden toimivuudelle rakennuksen
elinkaaren gjan. Suunnitelmien kayttgjana toimivat rakennusprosessissa toteut-
tgjat eli lahinnd tydmaa ja rakennustuoteteollisuus. Suunnitelmien saaminen
vastaamaan hankesuunnittelun asettamia toimivuusvaatimuksia seka tydmaan
aseftamia vaatimuksia toteutettavuuden osalta ovat ne keskeiset asiat, joihin
toiminnon laadunvarmistamisessa on keskityttava.
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Suunnittelulle asetettavissa tavoitteissa on pystyttéava tdsmentamaan, mille tark-
kuustasolle suunnittelu viedaén, missd gjassa jne. Suunnittelun l&htétiedoiksi
tésmennetdan reunaehtoja ja rakennukseen kohdistuvia ympaéristén ja toiminnan
rasituksia, toteutettavuuden aiheuttamia vaatimuksiajne.

Suunnittelun resurssien jako on hankkeen onnistumisen kannalta erittdin oleelli-
nen toiminto. Riittavilla resursseilla varmistetaan huolellinen suunnittelu. Toi-
minnon oikealla suorittamisella vahennetéan oledllisesti laaduttomuuden kustan-
nuksia. Samoin organisoitaessa suunnitteluryhman yhteisty6ta on keskinéiseen
tiedonvaihtoon kiinnitettava erityistéd huomiota. Erityisesti suunnitelmamuutos-
ten tekemisen toi mintatavoista sopimalla ehkaistdan suuri osa poikkeamista.

Tuoteosakaupan mukaisessa prosessissa ovat viitesuunnitelmat keskeisessa ase-
massa. Viitesuunnitelmiin kirjataan eri tuoteosiin kohdistuvat toimivuusvaati-
mukset siten, ettd tuoteosien toimittgjat voivat tehda teknisen suunnittelun an-
nettujen vaatimusten ja lahtotietojen perusteella. Liséks suunnitteluun kuuluvat
tarjogjien tekemien tuoteosasuunnitelmien yhteensovittaminen ja alustavan toi-
mitusaikataulun laatiminen. Toiminnot on esitetty IDEF;-kaavion muodossa
kuvassa 27.

Rakennussuunnittelussa eri osapuolten ja erityisesti suunnitteluryhmén toimin-
nan yhteensovittaminen on rakennuksen laadun kannalta tunnistettu keskeiseksi
tekijaksi. Suunnittelun tulee kyeta tassa paéatoiminnossa sovittamaan yhteen toi-
minnalliset, ympériston ja viranomaisten vaatimukset ja toisaalta toteutettavuu-
den asettamat reunaehdot. Kohteen vaikeusasteesta ja lagjuudesta riippuen on
kyettava kytkemaén suunnitteluun mukaan tuoteosakaupan mukaisessa proses-
sissa tuoteosien toimittajien asiantuntemus ja osattava sovittaa yhteen erilaisista
tuoteosi sta koostuva kokonai suus.

Jatkuvan parantamisen yll8pitdmiseksi useat suunnittelijat kerdavét systemaatti-
sesti kirjastoja hyvista rakenne- ja suunnitteluratkaisuista. Nadiden kirjastojen
avulla on varsin yksinkertaista parantaa uusia ratkaisuja saatujen kokemusten
perusteella. Tuoteosakaupan mukaisessa prosessissa suorituskyvyn parantami-
nen esimerkiks rakennettavuuden nékokulmasta on teoriassa helpompaa kuin
perinteisessa rakentamistavassa, koska toteuttgjan asiantuntemus saadaan aikai-
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kulma ja toteutettavuus voidaan yhdistéag, mikali huolehditaan riittéavasti eri tuo-
teosien yhteensovittamisesta ja rakennuksen kokonai stoi mivuudesta.
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Kuva 27. Rakennussuunnittel uvaiheen tehtavat. Kehitettyjen ohjeiden painopiste
on varsinaisen suunnittelun tekemisessa (A34).

5.2.4 Rakentaminen

Rakennusprosessissa varsinaiseks ydintoiminnaksi mielletdan perinteisesti tyo-
maalla tapahtuva rakentaminen. Tuoteosakaupan nékokulmasta rakentamisen ei
pitéisi olla sidottu ty6maan sijainnin rajaamaan paikkaan tai padurakoitsijan
vastuurgjojen rgjaamiin kokonaisuuksiin vaan tuoteosien muodostamien koko-
naisuuksien valmistamiseen ja kokoonpanoon. Oleellista toiminnossa laatundko-
kulmasta tulisikin olla tuote- tai rakennusosien yhteensopivuuden varmistaminen
eri toimivuusvaatimusten mukaisesti. Rakentamisessa tavoitteena on yhdenmu-
kaisuus suunnitelmien kanssa eiké rakennuksen parantaminen.
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Rakentamisen38 mallinnettuihin toimintoihin kuuluvat toteutuksen laatusuunni-
telman tekeminen, rakentamisen valmistelu ja ohjaus seka valvonta. Itse raken-
tamisen kaynnistyessd joudutaan viela kdymaan |api tehdyt suunnitelmat raken-
nettavuuden ndkokulmasta ja tarkennettava spesifikaatioita ja vaatimuksia. Ra
kennusprosessin laadun ndkokulmasta tarkeiksi toiminnoiksi muodostuvat vir-
heiden ennaltaehkéisy ja tytmaaolosuhteiden ja tyémaan ohjaamisen saattami-
nen sellaisiks, ettei suunnittelemattomia héiridita ja poikkeamia tapahdu.

Organisaation ja vastuiden tarkentamisessa on Kiinnitettéava erityistd huomiota
siihen, etta vastuut prosessin aikana tapahtuvasta tarkastamisesta ja valvonnasta
on méaritelty ja ettd asianomaisella on valtuudet toimia poikkeamien sattuessa.
Tarkastamista ja valvontaa ovat tekijéiden lisdks perinteisesti suorittaneet ra-
kennuttajien edustaja ja viranomaiset.

Rakentamisessa eri osapuolten yhteistydssa kehityskohteiksi voidaan nimeta
tarkkojen vastuiden méérittaminen tyOn suorittamisesta, suunnitelmien muutta-
misen toiminnat, aliurakoitsijoiden ohjaaminen ja valvonta seka hankintaproses-
osdlta tybmaan laatusuunnitelman tekeminen on keskeisessi asemassa. Laatu-
suunnitelmaan3® tarkennetaan urakoitsijoiden ja aliurakoitsijoiden sopimuksessa
méadriteltyja vastuita ja tehtdvia edelleen, kartoitetaan tarvittaessa hankkeen ris-
kitekijét ja kootaan yhteen kaytannét, joilla onnistuminen varmistetaan. Toimin-
not esitetéan | DEFy,-kaaviona kuvassa 28.

Rakentamisen aikana on laadunvarmistamisen onnistumista mitattava ja kerétté-
va palautetta. Suunnitelmien toteutettavuus, toiminnan onnistuminen ennakoi-
dulla tavalla ja toteuttaneen organisaation suorituskyky on kyettéava mittaamaan
riittdvan hyvin ja objektiivisesti. Hankkeen aikana on laadun jatkuvaks paran-
tamiseks kyettdva kerddmaan tietoa, jonka pohjalta voidaan vieda kehitysta
eteenpéin pienin askelin ja silti oikeaan suuntaan.

38 Tassa pastoiminnon "rakentaminen” katsotaan siséltavan rakentamisen valmisteluun liittyvia
toimintoja. Useimmissa rakennusalala k&ytdssé ol evissa tehtaval uettel oissa suunnittelun ja raken-
tamisen valmistelu on eriytetty omiksi vaiheikseen. Koska tassa on kuvattu rakennusprosessia
laadun kannalta, vaihejaottelusta on poikettu tarkoituksellisesti. Tuloksena on syntynyt tekij&
riippumaton jaottelu pédtoimintoihin ja alatoimintoihin, e vastuisiin sidottu jako vaiheisiin ja
tehtaviin.

39 Ks. esim. [Koskenvesaet al. 1995].
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Kuva 28. Rakentamisen toiminnot. Ohjeistot painottuvat ohjaamiseen ja val-
vontaan.

5.2.5 Kayttoéonotto

Kayttoonotossa siirrytédn varsinaisesta rakentamisprosessista kiinteiston yllapi-
don johtamiseen ja ohjaamiseen. Kayttoéonotossa rakennuksen kanssa tekemisis-
eli rakentamisprosessin kaikkien toimintojen varsinainen asiakas ottaa tilat hal-
tuunsa ja ryhtyy toteuttamaan niissa tarvitsemiaan toimintoja. Siirtymavaihe
rakentamisvaiheesta kdyttdonottoon on kriittinen. Laadun nakokulmasta painot-
tuu mm. rakennuksen tilojen ja jarjestelmien kayttésopivuuden todentaminen,
riittavén ja oikean informaation siirtyminen suunnitelleelta ja rakentaneelta or-
ganisaatiolta kaytosta vastaavalle organisaatiolle ja sen kouluttaminen kayttd
ma&an rakennusta oikein.

Kéayttborganisaation méarittémisen osalta on térkedd, ettd vastuut ja valtuudet

kéyttoa koskevissa toiminnoissa (ylldpito, huolto ja huoltokorjaukset, jne.) maé
ritell&dén. Itse rakennuksen elinkaari vaihtelee kayttétarkoituksesta riippuen, jo-

89



ten kdyton eri toimintoja on mahdoton yksil6ida tarkasti. Vaiheen toiminnot
esitetdan kuvassa 29.

Kéyttoonottovaiheen yhteisty6ta on pyritty parantamaan informaation kulun
kehittamisella Rakennuksen suunnittelijan tai tilagjan vastuulla on antaa tule-
kéyttbohjeiden tai luovutusaineiston keréddmiseksi e aiemmin ole ollut syste-
maettista toimintatapaa. Lisdks rakennuksen kayttGonottovaiheessa viran-
omaisten vastuulle ei ole jaanyt kuin tiettyjen minimivaatimusten todentaminen.
Varsinaista lisdarvoa kaytolle tasté el ole syntynyt.

Ké&yttoonoton jalkeen suunnittelusta ja rakentamisesta vastannut organisaatio
hajoaa. Palautteen antaminen ennen téta on jatkuvan kehittamisen kannalta kyn-
nyskysymys. Usein toteuttava paddurakoitsija tekeekin loppuanalyysin toteutuk-
sesta, mutta analysointi on normaalisti keskittynyt hankkeen talouteen.
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Kuva 29. Kayttéonoton toiminnot. Ohjeita kayttdénottoon luotiin tutkimusohjel-
massa varsin vahan. Toimintaohjeiden malleja on tuotettu Rakentamisen laatu
-tutkimusohjelman paattymisen jalkeen kiinteistGéalan laatujéarjestelmamalleja
kehittévissa hankkei ssa.
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5.2.6 Kayton aikaiset toiminnot

Rakennuksen kayton tai kiinteistéjen hallinnan laatujohtamisen kasittely ei var-
sinaisesti ole kuulunut tutkimusohjelman projektien alueeseen. Kuitenkin tar-
kasteltaessa hankkeen laatujohtamista on kaytdn aikaisen palautteen keraémi-
selld ja sen analysoimisella térkea rooli laadun kannalta. Laadun kehittdmiseen
valittuihin osa-alueisiin kuuluu asiakkaan tyytyvéaisyyden yllapitéminen ja nos-
taminen. Taman takia on oleellista kasitella kayttoa ja kayton liittymista raken-
nusprosessiin.

Kaytdn aikana rakennukseen voi kohdistua seka sen halinnointiin, tilojen yll&
pitoon ettd huoltoon liittyvia tehtéavia Tilojen hallinta voidaan katsoa omaksi
prosessikseen. Kayton aikaisten prosessien kannalta rakennuksesta kaytdssa
oleva ohjeistus jainformaatio ovat keskeisia Taman informaation tulisi perustua
rakennusprosessin tuottamaan tietoon, jonka tulisi antaa luotettavaa tietoa siita,
millainen rakennus itse asiassa on.

Kéyton aikana kiinteistoon tai rakennukseen kohdistuu erilaisia toimenpiteita.
Elinkaarensa aikana rakennusta tavallisesti korjataan. Korjaaminen voidaan ku-
vata omana prosessinaan. Kaivonen [1994, s. 49] on jakanut kiinteistonpidon,
ké&yton ja korjaushankkeen rooleja kuvan 30 mukaisesti.

Liséksi térkedssd asemassa edelld mainittujen toimintojen kannalta on raken-
nusten huoltokirja, joka toimii analogisesti kayton aikana kuin laatusuunnitelma,
ja sina listattujen varmistustoimenpiteiden dokumentaatio rakennushankkeen
aikana.

Erillisen&d prosessina voidaan pitda kéyton aikaisia rakennukseen kohdistuvia
muutos- tai korjaushankkeita. Korjausrakennushankkeen tehtévét noudattavat
samaa perusjasentelya kuin uudisrakentamisenkin. Poikkeuksina ovat kuitenkin
seuraavat tehtévakokonai suudet:

— tarveselvityksessd rakennukseen sijoittuvan toiminnan asiantuntemuksen
hyddyntaminen korjaustarpeen maarittami sessa,

— suunnittelussa tai suunnittelua edeltévissa toiminnoissa rakennuksen kunto-
tutkimuksen tekeminen.
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Kuva 30. Korjausrakentamishankkeen lahttkohtia ovat kiinteistopidon ja kayt-
tdjan tavoitteet.

5.3 Kuvausten ja tulosten hy6édyntaminen
5.3.1 Kooste toimintojen kuvauksista ja niiden kaytto

Mallin tekeminen tapahtui vuorovaikutuksessa rakentamisen laatu -tutkimus-
ohjelman toimialakohtaisten mallien tekemisen kanssa. Vuorovaikutus tapahtui
tutkimusohjelman koordinointiryhman kautta seké kattavalla kommentointime-
nettelylla. Toimintaohjeiden mallien levidminen alalle on tapahtunut yritysten
itsensa toimesta. Kokeiluja eri osapuolten laatujarjestelmien yhteensovittamisek-
s on sen sijaan toteutettu myds taman tutkimuksen ja konstruktion luomisen ja
testaamisen osana.

Tutkimuksessa tehty rakennusprosessin malli toimii paétason kuvauksena laatu-
nakokulmasta kehitetyille tavoille toimia. Prosessimalli ja sen perusteella tehty
liitteen 2 matriisi toimivat avaimena toimintaohjeiden malleihin. Niitd sovelta
malla yrityksen toimintaa voidaan kehittda haluttuun suuntaan. Toimintaohje-
mallgja voi kéyttda referenssing, joiden avulla voidaan luoda uusia, parempia
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toimintatapoja, muuttaa toimintojen muodostamaa kokonaisuutta tai toimintojen
keskindista jarjestystd. Mallintamisella voidaan ohjata ja koordinoida néista toi-
mintaochjemalleista muodostuvaa kokonaisuutta edelleen haluttuun suuntaan tai
pitéa kokonai suus tehokkaammin yhdenmukai sena ja kyttokel poisena.

Mallintamisen hy6ty on oleellinen my6s kuvattavien prosessien suorituskyvyn
mittaamisen kannalta. Prosessin jaottelu toimintoihin toimi apuvalineena myds
myo6hemmin tapaustutkimushankkeissa kaytettyjen menetelmien jatkokehittami-
sessd ja erityisesti laatuvirheiden kohdentamisessa toiminnoille.

5.3.2 Yhteistoiminnan kehittaminen

Osana rakennusprosessin  laadunvarmistuksen kokonaiskuvaus -tutkimusta
haastateltiin v. 1992 rakennusprosessin eri osapuolten edustgjia ja vertailtiin eri
osapuolten tuottamia |aatujarjestelmamallien sisédltoja keskendan?o. Tavoitteena
haastattelun tekemiseen oli etsia niita k&ytanttja, joita tarvitaan eri osapuolten
valisen yhteistyon toteuttamiseen hankkeessa, etsia kehitteilla olevista malleista
alueita. Tehdyn kokonaiskuvauksen perusteella kaytiin 1&pi silloin kehitteilla
olleet laatujarjestelmien sisall6t.

edustajana. Rakennuttgja on tyypillisesti asiantuntijaorganisaatio, jonka henki-
[6stOm&éra e ole kovin suuri tai hankkeeseen osallistuvien henkilGiden luku-
madra vaihtelee yhdesta viiteen. Rakennuttajataho saa normaalisti rakennus-
hankkeessa omistajalta tai hdnen edustajataan valtuudet tehda hankkeen etene-
misen kannalta merkittavia pdéatoksia tai tehda padtoksentekoon vaadittava val-
mistelutyd omistgjan paatettavaksi. Suunnittelijat téyttavat myos asiantuntijaor-
ganisaation piirteet.

Seké rakennuttgjia ettd suunnittelijoita varten on seké koosteessa esitettyja toi-
mintaohjeiden mallgja sek& malli jésentda toiminnot yrityksen kannalta jarke-
vaksi kokonaisuudeksi. Molempia organisaatiotyyppeja gatellen mallit ovat
varsin lagjat ja kattavat, ja niistd onkin tarkoitus poimia omaan toimintaan so-
veltuvimmat.

40 Osatutkimuksen tulokset on esitetty raportissa [Koivu et al. 1993b].
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Rakennusliikkeiden organisaatiomuoto asettaa suorituskyvyn parantamiselle
erityisiéa haasteita. Muun muassa toiminta tilapéisissi, vaikeissa tuotanto-
olosuhteissa, organisaatiossa toimivien henkildiden vakiintumattomat, hank-
keesta toiseen vaihtuvat keskinéiset esimies-alaissuhteet seka eri yrityksiin kuu-
luvien alihankkijoiden ja -urakoitsijoiden ohjaus tekevét parantamisen luonteel-
taan selvasti rakennustuoteteollisuuden yritysten organi saatioista poikkeavaa.

Rakennustuotetoimittajien toimintatapa organisaationa ei juurikaan poikkea
normaalista kappaletavaratuotannosta. Kiintedn toimintaympériston ja vakio-
luonteisen prosessin ansiosta rakennustuoteteollisuudessa toiminnan laadun ke-
hittdminen on astetta helpompaa kuin organisaatiossa, joka on tilapdinen. Tosin
rakennustuoteteollisuuden asiakkaita ovat rakennushankkeet, joiden tuotanto-
rytmi asettaa vaatimuksia myos tuoteteol lisuudelle.

Tutkimuksessa otettiin kdyttdéon eri organisaatioiden toiminnan ”laadunkehitté-
misen rajapinta’ -kasite*l. Rajapintoja kasiteltiin myds kuvaamalla eri osapuol -
ten prosessgia taydentaméaén varsinaista koko rakennusprosessin kokonaisku-
vausta. Toiminnan rajapinnat jaettiin raportissa

e sopimusrajapintoihin,
e myo6tavaikuttamiseen perustuviin rajapintoihin ja
o kéyttdjdaja viranomaistahoja sivuaviin rajapintoihin.

Alitalo jaMami [1998, s. 16] ovat jaotelleet rajapinnat vaikutusten mukaan
e juridisiin toimintoihin,

e itsendisiin laatutoimintoihin ja

« yhteisiin laatutoimintoihin.

Liséksi Alitalo ja Mami ovat tutkimuksessaan tarkentaneet ja syventaneet ra-
kennusprosessin kuvausta rakennuttamisen ja suunnittelun ja kayttéonoton né-
kokulmista. Kuvausten perusteella on tunnistettu oleelliset eri osapuolten valiset
rajapinnat jatietovirrat niiden valilla

41 Selvityksen perusteella méériteltiin ” laadunvarmistamisen rajapinta’ -kasite. Silla tarkoitetaan
kahden samassa hankkeessa toimivan eri organisaatiota edustavan tahon valill&a tapahtuvaa laatuun
vaikuttavaa toimintoa, joka siséltyy jomman kumman tai molempien osapuolten laatujarjestelmiin.
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Taman tutkimuksen ja rajapintoja koskevan osatutkimuksen tuloksena voitiin
rakentamisen laatu -tutkimusohjelmassa muuttaa toimialakohtaisten mallien
jasentelyja vastaamaan paremmin yhteistyon vaatimuksia. Toinen tapa, milla
yhteistoimintaa tutkittiin, oli kehitteilla olleiden laatujdrjestelmamallien raken-
teen ja sisdllon vertailu. Tuloksena vertailusta tuotettiin listaukset mallien toi-
selvasti vaativat koordinointia rakennusprosessin yhteistydén onnistumiseksi.
Taulukossa 6 esitetédén ne toimintatavat, joiden tutkimuksen aikana tunnistettiin
vaativan koordinointia.

Taulukko 6. " Rakentamisen laatu” -tutkimusohjelmassa kehitteilla olleet eri osa-
puolien paallekkaiset ja koordinointia vaativat toimintatavat [ Koivu 1993b, s. 15].

Rakennuttajat Suunnittelij at
Suunnittelijan valintamenettely Konsulttipalvelujen hankkiminen
Suunnittel usopimus Sopimuksen tekeminen
Suunnittelun johtaminen (menettely puuttuu!)
Suunnitelmien hyvaksyminen Tulosdokumenttien tarkastaminen ja hyvak-
syttdminen
Rakennuttaj at Urakoitsijat
Tarjouspyyntdasiakirjojen valmistelu | Tarjouksen muodostaminen
Urakoitsijan valintamenettely (menettely puuttuu!)
(menettely puuttuu!) Sopimuksen teko
Rakentamisen johtaminen (menettely puuttuu!)
Vastaanotto L uovutus
Takuuagjan toimenpitest Takuukorjaukset
Takuukorjausten dokumentointi ja palaute
Suunnittelija Urakoitsija (U)/toimittaja (T)
Lis& ja muutosty® Y hteistyd ulkopuolisen suunnittdlijan kanssa (T)
(menettely puuttuu!) Tavoitteiden asettaminen (T)
(menettely puuttuu!) Suunnittelun ohjausjaarviointi (U)
(menettely puuttuu!) Suunnittelun ohjaus tydmaalla (U)
Projektin paéttdminen Luovutus (T jaU)
Urakoitsija Toimittaja
Hankintojen koordinointi ja kehitta Asennuksen suunnittelu
minen Asennuksen ohjaus
Hankintojen suoritus Myynti
Hankintojen ohjaus tyémaalla Mallity6t
Asennuksen ohjaus
L uovutus
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Tutkimusohjelmassa panostettiin selvityksen vaikutuksesta osapuolten toimin-
tojen kuvausten yhteensovittamiseen ja kasitteelliseen harmonisointiin. Taulu-
kossa 7 esitetdan rakentamisen eri osapuolten laatujarjestelmamallien rakentei-
den eroja harmonisoinnin jalkeen. Suosituksina kehitettaviksi toiminnoiksi osa-
puolten valilla annettiin

e |&htGtietojen toimitusmenettelyn ja suunnitelmamuutosten hallinnan menet-
telytapojen kehittaminen rakennuttamisen ja suunnittelun vélille,

e suunnittelukatselmuksen pitdmisen, piirustusaikataulujen tekemisen ja suun-
nitelmamuutosten hallinnan menettelytapojen kehittdminen suunnittelun ja
urakoinnin véille sek&

e tiedonkulun menettelyjen tehostaminen yleisesti ja suunnitelmamuutosten
hallinnan menettelyjen kehittdminen suunnittelun ja rakennustuotevalmis-

tuksen vdlille.

Taulukko 7. Rakentamisen yritysten |aatujarjestelmien mallien padtoiminnot.

Rakennuttamisen
|aatujérjestelmémalli

Suunnittelun laatujér-
jestelmémalli

Rakennusliikkeen
|aatujérjestelmémalli

Rakennustuote-
toimittajan laatu-
jarjestelmamalli

1. Laatujarjestelmén
kehittdminen ja
yll&pito

2. Yrityshallinto

3. Rakennuttamistytn
suunnittelu
jaohjaus

4. Rakennuttamis-
prosessi

5. Kiinteistgjen
yll&pito

1. Laatujérjestelmén
kehittdminen ja
yll&pito

2. Projektin suunnit-
telu jaohjaus

3. Tukitoiminnot

4. Suunnitteluryhman
menettelyt

5. Suunnittelun
menettelyt

1. Yrityksen johta-
minen

2. Markkinointi

3. Suunnittelun
johtaminen

4. Tarjoustoiminta

5. Hankinnat

6. Kalustopalvelut

7. Tuotannon valmis-
telu

8. Tuotanto

9. Takuu

1. Johdon toiminnot

2. Laatujarjestelman

kéyttd jayllpito
3. Taoushallinto

4. Myynti jamarkki-
nointi

5. Suunnittelu, tekni-
nen tuki jatuoteke-
hitys

6. Tuotannon suun-
nittelu

7. Hankinta

8. Tuotanto

9. Varastointi, pak-
kaaminen jakulje-
tus

10. Asennus

11. Luovutusjasen
jakeiset toiminnot
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Alitalon ja Malmin [1998] tekemassa tutkimuksessa noudatettiin samaa periaa-
tetta ja kehitettiin edelleen yhteisid toimintoja, kuten

e |&htotietokatsel mus,

e suunnitelmakatselmus,

e sopimuskatselmus,

e aoituspaaveri,

e tydvaiheiden aloitus- jatarkastuskatselmukset ja
e hankkeen palautetilaisuus.

Vertailujen ja sité kautta syntyneet rajapintojen kasite ja yhteistyon parantamis-
kohteiden tunnistaminen perustuvat prosessimallin avulla tehtyihin toimintojen
jasentelyihin. Ilman yhtendista mallia ja toimintojaottelua vertailujen tekeminen
jamallien harmonisointi ja sité kautta yhteisty6 edistéminen olisi ollut hankal aa.
Laatundkdkulmasta tehty mallintaminen toi esiin parannuskohteita, joihin jat-
kotutkimuksissa on voitu kehittaé ratkaisuja.

5.4 Konstruktion muodostamiselle keskeiset tekijat

Prosessigjattelun merkityksestd rakentamisen kehittémiselle nousi esiin mm.
rakentamista tarkastelu prosessina rgjoittuneesti; tarkastelut kohdistuvat usein
vain osaan koko arvoa tuottavaa toimintaa tai se kohdennetaan vain osaan varsi-
naista kokonaisuutta, jolloin vaikutus prosessin parantamisesta saattaa jaada
ongelmien — erityisesti laatuun liittyvien ongelmien — ratkaisemiseksi aliarvioi-
daan yleisesti. Toisaalta parantamisen nakdkulman rajaaminen on syyta tehda ja
ottaa ne huomioon priorisoitaessa kehittamisen tavoitteita.

Asiakkuuden merkitysta ei korosteta. Prosessien ja toimintatapojen kehittami-
sessi yleisempi 18hestymistapa on kustannussdastdjen 10ytaminen sekd oman
toiminnan variaation vdhentdminen. Prosessien kehittamisella rakentamisessa
harvoin yritetddn harvoin parantaa yksittéisen yrityksen asiakkaalle koituvaa
arvoa, saati yhteistytssi koko rakentamisen ketjun kanssa rakennusten kayttd-
jdlle. Vain vahdisia nayttdja on kaytettavissi tukemaan sitd, etté arvon lisaémi-
sella voidaan saavuttaa selked kilpailuetu?2. Rakentamisessa on |0ydettava eri-

42 poikkeuksina voi pitdd esimerkiksi Inststo Cay Krongvistin toiminnan kehittamists, ks.
[Anttila& Koivu 2000].
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tyisesti sellaisia menettelyitd, jotka tukevat yritysten yhteistydssa tapahtuvaa
prosessien kehittdmisté ja jotka korostavat yhdessd saavutettavaa arvon lisdysta
asiakkaalle, mieluiten koko prosessin loppuasiakkaalle €li rakennuksen kayttd
jéle.

Prosessien kehityksen tulos e synny pelkén kuvaamisen tai mallintamisen avul-
la. Tala yksittdisella havainnolla on uuden toimintamallin syntymisen kannalta
kenties suurin merkitys. Prosessien systemaattinen kasittely, mallintaminen yk-
sindén, auttaa kehittdjda hahmottamaan kokonaisuuden ja |6ytédmaan kehitys-
kohteita. Pelkk& mallintaminen jéi yksittdisen kehitt§jan omaisuudeksi, jollei
kehittamiseen kytketéa muutoksen |&pivientia sek& mittaamisen avulla tapahtuvan
konkreettisen ndytdn saamista aikaan kehitystyon vaikuttavuudesta.

Mallintamismenetelmien kayttdminen vaatii perehtyneisyyttd mallintamismene-
telmaén. Muutoksen aikaansaamiseks — erityisesti hankeorganisaatioissa — on
kyettdva tuomaan esiin prosessin tarkeimmét halutut ominaisuudet siten, etta
myds menetelmadan perehtyméton saa riittavan ymmarryksen kokonaiskuvasta.
Tapaustutkimusten ja mallintamiseen liittyvan tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, etta mallintaminen toimi kaytanntssi esimerkiksi toimijasta riippumat-
tomien tyokalujen kehittémiseen (vrt. liitteen 2 kooste tyokaluista). Mallintami-
sen perusteella kokeiltiin kahdessa erillisessa projektissa menetelmén kehittd-
mista laatuvirheiden mittaamiseksi niin, etta laatuvirheisté aiheutuva kustannus
voitiin kohdentaa sille rakennusprosessin toiminnolle, jossa ei-toivottu kustan-
nus syntyi. Laine [1996] sovelsi menettelya yksittéisen hankkeen laatupoikkea
mien kustannusten arviointiin sen toteutuksen aikana. Pesonen [1995] sovelsi
menettelya laatupoikkeamien kustannusten selvittémiseen toteutuneista hank-
keista niissd syntyneen aineiston perusteella. Lisaksi mallintamisen avulla kyet-
tiin harmonisoimaan tehokkaammin Rakentamisen laatu -tutkimusohjelmassa
kehitettyja toimialakohtai sia | aatujarjestelmamallien rakenteita seka tehostamaan
niiden yhteensopivuutta.
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6. Muutoksen lapivienti osana parantamista

6.1 Yrityskohtaiset tapaustutkimukset ja viiden kohdan
ohjelma

Merkittdvan osan tutkimusaineistoa muodostavat viiden yrityksen toimintapro-
sessien parantamishankkeet. Kussakin yrityksessa sovellettiin valittua viiden
kohdan ohjelmaa parantamisen l&piviemiseksi organisaatiossa. Yritysten merki-
tys tutkimuksessa on

o testatavalitun menettelyn soveltuvuutta jayleistettéavyyttd,

« antaatietoa suorituskyvyn parantamisen mittaamisesta ja

« tuoda kokemuksia ja tietoa tutkimuksen kayttdon prosessien parantamisesta
organi saati 0ssa.

Kukin tapaustutkimuksista toteutettiin itsendisena hankkeena omista tavoitteis-
taan lahtien. Rakennustuoteteollisuuden yritysten parantamishankkeet valittiin
testikohteeksi, koska

e usean yrityksen tapaustutkimusten tulokset ovat vertailukelpoisiaja niissd on
helpompi toteuttaa samatai samalle pohjalle perustuva menetelma,

e neolivat kypsimméssa vaiheessa kokeilemaan parantamisen [&pivientia or-
ganisaationa ja

e needustavat rakennusalaa ja ovat osa rakentamisen arvoketjua.

Tapaustutkimusten avulla saadaan syvélista tietoa kehittdmiseen ja mittaami-
seen liittyvista ilmidista. Vaikka rakennustuoteteollisuuden yritykset edusta suo-
ranaisesti hankeorganisaatiota, on voidaan niistd testikohteina informaatiota
muutoksen l&piviennin ilmidistd ja kehitystarpeista konstruktion luomiseksi.
Ongelman ratkaisemiseksi tapaustutkimusten tekeminen antaa kuitenkin sy-
vemman kuvan tapahtuneista ilmidsta ja niiden valisista riippuvuuksista. Tutki-
muksessa tarkasteltavia yrityksid ja hankkeita on riittdvd méarg, jotta ilmidille
VoI odottaa toistuvuutta johtopdatdsten tekemiseksi. Yrityskohtaisten tapaustut-
kimusten aineisto on syntynyt osallistumalla aktiivisesti muutosagenttina yritys-
ten muutosprosessien |dpivientiin. Muutoksen aikaansaaminen vaatii kommuni-
kaatiota ja yhteista ndkemystd keskeisisté kasitteistd, jonka saa tehokkaimmin
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osallistumalla?3. Vastakkainen lahestymistapa on tutkia ilmidita tai tapauksia
itsendisesti, ilman kytkdsta tutkimuskohteeseen.

Tapaustutkimusten rajoituksina pidetéén huonoa yleistettévyytta ja vaikeuksia
tulkita haluttua ilmi6ta. Tieto e tapaustutkimuksissa kumuloidu samalla tavalla,
kuin ”perinteisissd’ tutkimuksissa. Tapaustutkimuksen haittana saattaa olla
myds se, etta tutkijan 1&snaolo itsessddn aiheuttaa rgjoituksia. Tapaustutkimuk-
selle @ tassa tutkimuksessa ole asetettu kvantitatiiviseen dataan perustuvia ti-
lastollisia reliabiliteetti- tai validiteettivaateita. Sen sijaan téssd tutkimuksessa
tapaustutkimukset ovat osa konstruktiivista kokonaisotetta. Ne muodostavat
oleellisen pohjan ratkaisun, konstruktion luomiselle.

Viiden askeleen toimintamalli e tapaustutkimuksissa ollut kaytdssa tédsmélleen
samanlaisena. Parantamishankkeet eivét jakautuneet tosiasiallisesti viiteen, sel-
kedan vaiheeseen, vaan noudatteli ohjelman perusajatuksia siind magrin, kun oli
tarpeellista. Samoin jokainen yritys kdytti omia, omaan toimintaansa sopivia
tyokaluja ja keinoja muutoksen toteuttamiseen. Ohjelma myds muoctoutui ja
kehittyi parantamishankkeiden edetessd. Askeleiden keskindistd jérjestysta
muutettiin, sisdltd tarkentui ja ohjelma muuttui siten, etta painopiste siirtyi sel-
keasti |aatujarjestelman kehittdmisesta suorituskyvyn parantamiseen.

Eri yrityksissd kuitenkin toistuivat samat piirteet kehitysprojekteja toteutettaessa.
Ensimmaisessd, eli nykytilan analyysivaiheessa, jokainen yrityksistd asetti
omat tavoitteensa ja painotti omia laadun osa-alueita omista ldhtékohdistaan.
Nykytilan analyysivaiheessa kaytiin 18pi yrityksen toimintatavat ja olemassa
olevat laadun hallintaan liittyvat k&ytannot. Niiden perusteella pystyttiin tarken-
tamaan kehitystavoitteita ja toteutussuunnitelmaa. Nykytilan analyysin paétteek-
s oli yrityksilla tavoite saada aikaan toimintomalli ydinprosessista, jonka poh-
jata luotiin laatujarjestelman kuvauksen runko. Nykytilan analyysivaiheessa
kiinnitettiin huomiota my6s hankkeen tavoitteista tiedottamiseen henkil6stdlle ja
tydryhmien muodostamiseen. Sitd mukaa kun toimintamalli tarkentui ja viiden
askeleen ohjelman kaytosté saatiin kokemuksia, painottui ydinprosessien ja toi-
minnan yksinkertai staminen.

43 K eskeisena erona | 8hestymistapojen vélilla voidaan pitda rii ppuvuutta subjektiivisista nékemyk-
Sistd. Téassa tutkimuksessa on 18htokohtana, ettd valittu menettelytapa (osallistuminen) el aiheuta
ristiriitaa tieteellisten nékokohtien kanssa, ks. mm. Makinen [1980, s. 24].
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Toisessa, projektin organisointivaiheessa, yrityksissa tarkennettiin nykytilan
analyysin perusteella tavoitteita ja hankkeen vaatimia resurssgja. Y ritykset nime-
sivéat kehityshankkeelle vastuuhenkilén ja maarittelivat hdnen toimenkuvansa.
Viiden askeleen toimintamallin tarkentuessa kiinnitettiin erityistd huomiota ta-
voitteiden strategianmukaisuuteen ja siihen, etta kehitystydlla olisi selked yhteys
yrityksen liiketoiminnalisiin tavoitteisiin. Vaiheeseen otettiin tehtévéks myos
selkedmmin mittareiden kehittéminen tavoittei ssa pysymisen seuraamiseksi.

Yritysten johto mielsi parannusten aikaansaamisen nopeasti erdéksi hankkeen
avaintekijoistd. Kolmannen, nopeiden parannusten, vaiheen tehtavét toteutui-
vat yrityksissa lahes samanlaisina. Vaiheen térkein lisdarvo koko hankkeelle oli
positiivisen ndyttn antaminen kehittdmisestd. Nopeiden parannusten kohteille ei
asetettu haastavia tavoitteita, vaan kriteerina tavoitteen valinnalle oli sen saavu-
tettavuus, selkeys, motivoiva vaikutus ja nakyvyys kaikille kehittémiseen osal-
listuville tahoille. Taulukossa 8 on esimerkkeja yrityksittéin valituista nopeista
tavoitteista.

Yrityksen prosessit ja toiminnot kuvattiin nykytilan analyysin tuloksena synty-
neen toimintoanalyysin tulosten pohjalle rakennettuun laatujarjestelman sisalto-
runkoon. Samalla kun toimintoja kuvattiin, pyrittiin |6ytdm&an toiminnoissa
paras mahdollinen toimintatapa kehittdd kuvattavaa toimintoa paremmaksi.
Toiminnan kuvaamiseen osa yrityksista hyddyns “rakentamisen laatu”
-tutkimusohjelman eri hankkeissa kehitettyja toimintaohjeiden mallgja. Mallien
tehtévana oli antaa yrityksen kehitysprojektissa mukana oleville henkilGille kuva
siitd, millaiseks toiminnan kuvaukset voidaan parantamisen yhteydessa tehda,
eiké& ohjaamaan yrityksen toimintaa mallin suuntaan.

Toiminnan kuvaamisen rooli parantamisessa vaheni sitd mukaa, kun viiden as-
keleen ohjelmaa sovellettiin. Vaikka turhan dokumentoinnin syntymista pyrittiin
valttamaén rakennuspuusepanteollisuuden laatuprojektin yhteydessa ja vaikka
esimerkiksi Eskopuu Oy:n yrityskohtainen sovellus nime&a laatutoiminnan mo-
toks "Todellinen laatujarjestelmé on ihmisten korvien valissa, kaikki muu on
paperia”’, syntyi dokumentteja silti niin paljon, ettd niitd e enda hankkeiden
padtyttya péaivitetty eika niitd toiminnassa sinansa tarvittu. Syy ylimitoitetulle
dokumentoinnille on ollut vaikeus pééttéa siitd, miten yksityiskohtaisesti toi-
mintaa pitéa kuvata.
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Taulukko 8. Yritykset ja nopeat parannuskohteet. Yritykset ovat kehityshankkei-
den aloittamisen mukaan aikajarjestyksessa.

Yritystai -yksikké

Nopea parannuskohde

Oy Sika-Betoni Ab

(Varsinaisia nopeita parannuskohteita ei valittu)

Fescon Oy Tuotannonsuunnittel un tehostaminen
Prosessilaitteiden tarinan vahentéaminen
P6lyhaitan poistaminen tuotantotiloista ja toimistosta
Eskopuu Oy Toimitusvarmuuden mittaamisen aloittaminen

Reklamaatiomittaus

Wirebo Oy, Lammi

Myyntiprosessin yhtendi stdminen

Wirebo Oy, Vaédksyn
ovitehdas

Liimauspuristimen parantaminen
Tuotannonsuunnittel un spesifikaatioiden esitystavan
selkeyttaminen

Wirebo Oy, Vaaksyn
saha

Tuotantotaulun kayttéonotto

Wirebo Oy, Kangas-
niemi

Maalauksen vérivirheiden syyn poistaminen

Urepol Oy

Pullolinjan toimintojen jaraportoinnin tasmennys ja poik-

keamien (reklamaatiot, hylyt ja héiridt) vahentdminen
Huollon ennakkosuunnittelu (systemaattinen héiridseu-
rantaja syyraportointi), héirididen vahentdminen
Varaston palvelukyvyn nosto, siséisen asiakastyytyvéi-
syyden kasvu, kéyntiasteen nousu

Hankkeen viimeisessd vaiheessa, jatkuvan parantamisen varmistamisessa,
yrityksissa keskityttiin luodun toimintojen ohjaamiseen tarkoitetun jarjestelmén
toimivuuden varmistamiseen ja sen ominaisuuteen toimia laadun parantamisen
tyovélineend ilman ulkopuolista apua. Eras menetelmd, jota sovellettiin tassi
vaiheessa, oli yrityksen sisdisten arvioijien kouluttaminen. Sisdisilla arvioin-
neilla pyritéan antamaan kuva yrityksen johdolle olemassa olevan toimintatavan
sopivuudesta tavoitteisiin ja raportoimaan mahdollisista kehityskohteista.

Jatkuvan parantamisen yllgpidon varmistamiseksi osa yrityksista harkitsi ulko-
puolisen hyvéksynnan ja SFS-1SO 9000 -standardisarjan mukaisen sertifioinnin
hankkimista. Sertifikaatin saaminen ja yll&pito vaatii yrityksiltd ulkopuolisen
sertifiointielimen arviointia yrityksen toiminnan vastaavuudesta standardin vaa-
timuksiin seké puolivuosittaista seurantaa. Viidestd yrityksesta kaks haki serti-
fikaattia tulosten perusteella. Toinen yrityksista sai sertifikaatin vuonna 1993 ja
toinen vuonna 1997.
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6.2 Oy Sika-Betoni Ab44

Ensimmaéinen tapaustutkimuksia edustavista yrityksistd oli Oy Suomen Sika
Betoni Ab. Yritys on sveitsildisen emoyhtion tuotteiden maahantuontiin ja tuot-
teiden kayttoon liittyvan tekniseen neuvontaan keskittyva yritys. Yrityksen lii-
kevaihto oli vuonna 1995 30 mmk ja henkil 6st6a yrityksessa on 15.

Laadunkehityshanke aoitettiin vuonna 1991. Lahtokohtana projektissa oli kon-
sernin tekema pagtos saada eri maiden sisaryrityksille SFS 1SO 9000 -standardin
mukainen sertifikaatti. Pa&toksen taustalla oli yhtenéisen, laadukkaan toiminnan
luominen yksikéihin palvelemaan maailmanlagjuista asiakaskuntaa. Y htendisten
toimintatapojen saavuttamiseksi SFS 1SO 9000 -standardin mukaisen toiminnan
tason saavuttaminen oli keskeinen monesta kaynnistetysta hankkeesta. Kehitté
mishankkeessa muiksi tavoitteiksi asetettiin suorituskyvyn nostaminen ja turhien
kustannusten vahentaminen. Kehityshanketta tehdessa el prosessijohtamisen
mukainen gjattelutapa ollut levinnyt toiminnan laadun kehittémishankkeiden
pohjaksi tai peruskonseptiksi. Yrityksen tekema jasennys laatujarjestelmén si-
sdlloksi el noudata toimintopohjaista jakoa samalla tavalla kuin muiden tapaus-
tutkimusyritysten. Yrityksen kehityshanke pééttyi vuoden 1993 alussa, jolloin
yritys sai laatujérjestelmalleen Suomen standardoimisgliiton (SFS) hyvaksynnan.
Toiminnan tason yllapitdmiseks yrityksessa turvauduttiin SFS:n tekemiin ulko-
puolisiin arviointeihin ja niiden ulkopuolelta tulevaan paineeseen noudattaa laa-
tujérjestelman luomaa pelisdannostoa.

Y ritykseen muodostunut |aatujérjestelma ei noudattanut puhtaasti jaottelua pro-
sesseihin eikd noudata toimintojaotteluakaan. Jaottelu on luokiteltavissa véli-
muodoksi 1SO 9002 -standardin sisélttjasentelysta ja yrityksen toiminnoista.
Kehityshankkeen tavoitteena ollut sertifikaatin saaminen jérjestelméalle onkin
ohjannut rakennetta pois kdytanndn tarpeista ja yrityksen ydinprosesseista.

Ulkopuolisen tuoma paine yll&pitoon on koettu riittdméttdmaksi, joten yritys on
paétti vuoden 1996 lopulla aloittaa hankkeen toimintaprosessien ja toimintata-
pojen yksinkertaistamiseksi ja selkeyttamiseksi. Osasyind selkeyttamistarpeelle
olivat aiemman kuvauksen monimutkaisuus ja henkil6ston tunne siita, etta van-
halla versiolla e ole kdytanndn toiminnan kanssa riittévasti tekemista. Organi-

44 Oy SikaFinland Ab vuodesta 1997 | ahtien.
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saatio hylki turhaa kuvausta ja vastaavasti osoittanut tarpeellisen olemassaolon
ottamalla vain oleellisen kayttoon.

6.3 Fescon Oy

Yritys on betonirakentamiseen tarkoitettuja kuivatuotteita valmistava yritys.
Fescon Oy on perustettu vuonna 1989, puolitoista vuotta ennen laadunkehitys-
tyon aloittamista. Kuivatuotteiden mikrosuhteutukseen perustuva kehitystyo
aloitettiin kuitenkin jo vuosia aiemmin.

Y rityksen tavoitteena on ollut tuotannon imuohjautuvuus. Tuotteita ja toimintaa
pyrittiin tekem&én asiakaskunnassa tunnetuksi aktiivisen markkinoinnin avulla.
Vuonna 1991 yritys saavuttikin 1dhes 25 %:n osuuden Suomen kuivatuotemark-
kinoista. Tuotevalikoimaan kuului kehitysty6td kaynnistettdesséa 30 tuotetta.
Laadunkehityshanke®® rajattiin kattamaan kuivatuotteiden tuotantoon, |aaduntar-
kastukseen ja testaukseen liittyvét toiminnot. Hankkeen ulkopuolelle jéivét osto-
jamyyntitoimet.

Y rityksessa nykytilan analyysivaiheessa toteutettiin lagja asiakas- ja henkil 8st6-
kysely. Hankkeen alussa tietoa kerannyt tutkija vietti kolmen viikon tutustumis-
jakson tuotantolaitoksella. Tutustumisjakson aikana selvitettiin tydmenetelmiin,
tuotantoprosessiin, toimivuuteen ja tuotteiden ominaisuuksiin sekd kaytossa
oleviin laadunohjaus- ja seurantamenetelmiin liittyvét mahdolliset puutteet.
Yrityksessa aloitettiin laatupiiritoiminta hankkeen aikana tiedonkulun parantami-
seks tuotannon, johdon, myynnin ja tuotekehityksen kesken. Laatupiireissa kési-
teltiin aoitteita, ja toiminnan tuloksena listattiin mm. seuraavia kehityskohteita:

¢ |opputuotteen laatuun vaikuttavien seos- ja lisdaineiden annostuksen ja run-
koaineen raekoon oikeellisuuden parantaminen vaakojen tarkkuutta ja laa-
dunohjauskeinoja parantamalla,

e palvelun laatuun ja varastossa toimivien kuljettgjien odotusaikojen vahent&d-
miseen vaikuttavien kuivatuotteiden sékkimerkint6jen parantaminen,

e tehtaan toimiston laatuvaatimustietouden lisd&minen ja

e toimitustasmallisyyden parantaminen.

45 Y rityksen hankkeen toteutumisesta teki tekn. yo. Hanna Lipponen diplomity6ns4, jonka tdmén
tutkimuksen tutkija ohjasi [ks. Lipponen 1992].
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Yrityksessa toteutettiin eri toimintojen vélisten rajapintojen analyysi, jossa lis-
tattiin toiminnoista ne kohteet, joissa toivottiin yhteisty6téd muiden toimintojen
kanssa parempaan tulokseen pdasemiseksi. Edellisten liséks haastateltiin 35:t&
asiakasta ja saatiin palautteen perusteella kuva yrityksen vahvuuksista ja kehi-
tyskohteista ulkopuolisten nakdkulmasta.

Hankkeessa kehitettiin tydmenetelmia ja laadunvarmistuskaytantoja seka muu-
tettiin testausmenettelyja ja kehitettiin tehtaan laboratoriota. Kehityshankkeen
aikana toimintatapojen kuvaaminen oli ulkopuolisen tutkijan vastuulla. Synty-
neen jarjestelman ylldpidon vastuu jatettiin yrityksessa tehdaspadllikolle. Yksit-
téisia kehityskohteita toteutettiin useita. Niiden vaikusta seurattiin seuraavista
kohteista:

e raska-ainehukat,

e tehtaan seisonta-aika,

e sisdisten ja ulkoisten reklamaatioiden seuranta ja
e |aatukustannusseuranta.

6.4 Eskopuu Oy

Eskopuu Oy on Kannuksesta |&htdisin, ikkunoita ja parvekeovia vamistava
rakennuspuusepanteollisuuden yritys. Yritys on perustettu vuonna 1939. Vuonna
1972 toiminta suuntautui betonituotteiden valmistuksesta selkeasti rakennus-
puutuotteisiin janimi vaihtui Eskopuu Oy:ksi.

Vuonna 1993 liikevaihto oli 30 mmk ja henkil 6stén lukuméaéra 75. Vuonna 1995
yritys tuotti 50 000 ikkunayksikkdd. Téarkein tuote on puu-alumiini-ikkuna
Eskopuu Oy pyrkii myymaén tuotteensa padasiassa asuntokohteisiin projekti-
myyntind rakennusliikkeille, jotka ovat toimineet kauan yrityksen asiakkaina.
Toisen tarkean asiakassegmentin muodostavat korjausrakentamiskohteita toteut-
tavat asunto-osakeyhtiot ja kiinteistoyhtitt. Lisdksi keskeisia asiakkaita ovat
myds kotimaiset talopakettivalmistajat. Markkina-alueena on uudisrakentami-
sessa koko maa, korjausrakentamisen osalta painopiste oli padkaupunkiseudulla,
minne Eskopuu perusti myyntikonttorin vuonna 1995.
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Eskopuu Oy kaynnisti laatujarjestelmansa kehittamisen osana Rakennuspuuse-
panteollisuuden laatujarjestelmamalli4é -projektia vuonna 1992 yhdessa neljan
muun yrityksen kanssa. Projektin aikana yritykset tapasivat séénndllisesti yhtei-
sissa seminaaritilai suuksissa, joissa vaihdettiin kokemuksia laadunkehittémisesta
jatyostettiin samalla toimialalle yhteisesti soveltuvaa mallia. Hankkeessa tutki-
jan rooli oli toimia ryhméan koollekutsujana. Samalla kaikkiin neljgan yritykseen
tehtiin kdynteja yritysten kehittamisen tukemiseksi.

Eskopuu Oy:n johto asetti tavoitteekseen laatujarjestelman kehittamisessa poik-
keamiin liittyvien kustannusten vahentémisen, toimitustédsmaéllisyyden kasvun
sekd asiakastyytyvaisyyden kasvun. Tavoitteille ei asetettu varsinaisia lukuar-
voja. Mittareiksi valittiin virhetoimintoihin kaytetty tyoaika, asiakasreklamaa-
tioiden lukumaéra ja gjallaan toi mitettujen tilausten osuus kaikista tilauksista.

Yrityksessa syntyi toiminnan kuvauksia noin 150 kappal etta toiminta- ja tydoh-
jeineen. Hankkeen aikana yrityksessa gjettiin siséén myds tietokoneavusteinen
tybajan seurantgjdrjestelma, joka kytkettiin palkkaukseen. Palkkausjérjestelma
toimi siten, ettd kahden viikon jaksoissa tyontekij6illa on mahdollisuus saada
sovittuihin tavoitteisiin néhden hyvan toimitustdsmallisyyden ja nollavirhetason
saavuttamisesta rahallinen bonus.

Syntyneen laatujarjestelman rakenne selkedsti muodostui yrityksen tilaus-
toimitus-, hankinta- ja tukiprosessien pohjalle. Verrattuna esimerkiksi Oy Sika-
Betoni Ab:n vastaavaan jasentelyyn, ei tassi enda ole havaittavissa SFS SO
9002 -standardin vaikutusta. Jasentely ei kuitenkaan noudata suoraan prosessi-
johtamisen perusperiaatetta osastojen "ylikulkemisen” osalta. Jarjestelméé kehi-
tettdessd tdma valinta on ollut tietoinen, koska jasentelyssa on haettu tyontekijé-
lahtoisyyttd. Esimerkiksi |&hettamista tekevét tietyt henkil 6t, joiden tyoskentelya
varten nahtiin tarpeelliseksi luoda oma rakenneosa. Jos prosessinomaisuutta olis
pyritty noudattamaan tiukasti, organisaatiota oltaisiin jouduttu muuttamaan vas-
taavasti. Muutos olisi télta osin koettu liian radikaaliksi.

Laadunkehityshanke pééttyi vuonna 1994. Padttymisen jalkeen Eskopuun toi-
minnan kuvauksista on otettu kayttéon vain ne, jotka ovat osoittautuneet tar-

46 Ks. RakPuu:n laatujarj estelmamalli-projektin julkaisut [Koivu 1994 ajab]
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peellisiksi prosessien hallinnassa. Syntyneen jarjestelman jatkokehitys painottui
mittaami sen jatkamiseen ja kehittémiseen.

6.5 Wirebo Oy

Wirebo Oy osadlistui vuonna 1992 aloitettuun Rakennuspuusepanteollisuuden
laatujérjestelmamallin kehittémisprojektiin, silloin Mets&Serlana ja myéhem-
min Wirebo Oy:na erikseen. Projektin padttymisen jalkeen tapahtuneiden omis-
tugérjestelyiden jalkeen yritykset ovat siirtyneet Metsdliiton Finnforest Oy:n
rakennustuoteryhman tytaryritykseksi, Wirebo Oy:ksi. Siihen kuului vuoden
1997 vaihteeseen asti viis erillista tulosyksikkod, joista kehityshankkeessa mu-
kana ollut Vadksyn saha siirrettiin Metsé-Timberin omistukseen ja Dagsmarkis-
sa sjaitseva Lindell Oy toimivan johdon omistukseen. VVuoden 1997 austa ke-
hittamista keskitetyn hankkeen piirissa jatkoi kolme yksikkda, jotka toimivat
V&aksyssd, Kangasniemellé ja Lammilla. Vuonna 1998 Vaaksyn ja Kangasnie-
men tehtaat myytiin tanskalaiselle Vest-Wood A/S:lle ja Lammin ikkunatehdas
siirtyi toimivan johdon omistukseen.

Toiminnan ja omistussuhteiden muutoksen my6ta eri yksikoiden toimintatapojen
muuttaminen vastaamaan jatkossa kasvavaa liikevaihtoa ja viennin vaatimuksia
muuttuvissa ol osuhtei ssa asetettiin selkedks kehittémisen tavoitteeksi.

Wirebo Oy lahti toteuttamaan kehittémisprojektiaan selkeén, johdon asettaman
strategian pohjalta. Siihen kuului ymmartaé laatu kokonai svaltai sena toi mintojen
yhdistelmand. Kehittdmisen tavoitteiden oli pystyttava tukemaan kannattavan
liiketoiminnan harjoittamista omistajien ndkokulmasta. Tavoitteena oli projektin
avustuksella kasvattaa liikevaihtoa ja luoda tuotannolle edellytykset toimia laa-
dukkaasti volyymien kasvaessa. Kuvaan 31 on hahmoteltu yrityksen keinoja
Saavuttaa asetetut tavoitteet seka toiminnan laadun kehittémisen asemaa muiden
toimenpiteiden ohella.

Yksikdista Vadksyn ovitehdas oli liikevaihdoltaan suurin ja se, kuten Kangas-
niemenkin ovitehdas, keskittyi tuotannossaan massiivisten puuovien valmistami-
seen vientiin. Kangasniemen tuotanto erosi Vadksyn tuotannosta 1dhinna pie-
nempien erékokojen osalta, mika johtui keskittymisesta eri asiakassegmenttiin.
Lammin ikkunatehdas tuotti puuikkunoita |dhinna kotimaan ja Pietarin talous-
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alueen myyntiin. Ikkunatehtaan tuotekehitys toimi hyvin, josta naytténa oli mm.
kansallisen remontti-ikkunakilpailun palkinto. Vaaksyn sahat’ oli yksikoista
pienin. Yksikko toimii perinteisen sahan tavoin ja myi tuotteensa etupadssa ko-
timaan asiakkaille ja osin myos Wirebo Oy:n omaan kayttoon.

Liikevaihto + 100%

Muutokset Jatkuva
iloai i- | Ekoimagon vah- Asiakad dhtéinen :
kilpailutelgy. | =0T o parantami-
joissa vistaminen toiminta
nen
Ympéristd- || Tehd&n Asiakas Asiakas- . Osaamisen
. . Toiminnan o
vaatimusten || ymp.joht.- || palautteen | |palveupro- o levittami-
. S N e . mittarit
kartoitus || jarjestelma || kerd&minen sessi nen
S0 f Laatujarjes-
Markkinoiden — Toimituspro-  yeaviomake  ”Imuohjaus’ Palaute & - ajn )
vaatimusten sessin i §<_| e, yertys Vaatimsten ja parantaminen ettt
anal_ysomn ja padstdjen ja analyysi ratkaistjen - laatu Benchmarkit
vaatimusten res. kulutusten yoimenniteet luokittelu - nopeus enchmarki
mukaisuuden analyysi - muutos- Tietotekniikka
osoittaminen Parannusten mittarit
toteutus

Kuva 31. Wirebo Oy:n kehitystavoitteet ja liiketoiminnan kasvutavoite. Tavoit-
teiden asettaminen pyrittiin tekem&an ” pilkkomisen” periaatteella.

Yrityksen kokonaistavoite jaettiin eri yksikdille yksikkokohtaisiks tavoitteiksi,
vrt. taulukko 9. Tavoitteiden asettamisen vastuu oli yksikén johdolla. Kehitté
mishankkeella pyrittiin selkeasti tuomaan esiin tehtaalla myds toiminnan kehit-
tamisen térkeyttd. Projekti toteutettiin viiden kohdan ohjelmaa soveltamalla
Hankkeessa painotettiin neljan yksikon mukanaan tuomia yhteistyOetuja. En-
simmaisessd vaiheessa kaytiin 18pi yrityksen ydintoiminnot, laadun kannalta
oleelliset kehityskohteet seka tiedotettiin yrityksen henkilostolle projektin ta-
voitteista. Kehitysohjelmaa tarkennettiin yksikaittéin.

47 saha siirtyi vuoden 1997 alussa Metsa-Timber Oy:n omistukseen. Jarjestelyjen yhteydessa
yksikko jéttaytyi hankkeesta pois.
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Taulukko 9. Wirebo Oy:n yksikkokohtai set laadun kehittami sen tavoitteet.

Y ksikkd Tavoitteet
Vééksyn K ayntiasteen nousu ja tuotettujen yksikkdjen/vrk madrén kasvu
ovitehdas Virheiden aiheuttamien kustannusten véheneminen

Raaka-aineen hankintaprosessin kehittyminen jaraaka-aineen laa-
dun vaihtelun parempi hallinta
Tavaran |8hettdmisen tehostuminen

Vasksynsaha | Kayntiasteen nousu mm. kayttohairiité pienentamalla
Virheiden aiheuttamien kustannusten vaheneminen
Raaka-aineen hankintaprosessin kehittyminen
Kayttosuhteen paraneminen

Laatulgjittelun paraneminen.

Lammin Tuotannon virtautus, toimitusvarmuuden nousu ja vélivarastojen
ikkunatehdas pieneneminen

Virheiden aiheuttamien kustannusten véheneminen
Asiakasvaatimusten tarkemman hallinnan kautta seavutettava asia-
kastyytyvéisyys ja asiakasuskollisuuden kasvu

Kangasniemen | Toimitusvarmuuden ja kayttoasteen kasvu

ovitehdas Virheiden aiheuttamien kustannusten véheneminen
Sertifiointivalmiin laatujérjestelman mukanaan tuoma apu
markkinoinnille ja asiakkaan luottamuksen kasvu yrityksen
toimintakykyyn.

Ehdotus toimintapohjaisen laatujarjestelman rungoksi tehtiin projektin ensim-
maisen vaiheen paétteeksi kullekin yksikdlle. Parhaiten mittareiden méaérittely
onnistui Vadksyn ovitehtaalla. Sen aloitteesta mittareiksi valittiin myds muissa
yksikoissa

toimitusvarmuus (gjallaan toimitetut erét/kaikki erat),

asi akasrekl amaati oiden lukumaér&/kuukausi,

liimaevyn kayttosuhde (oveen kéytettdvan liimalevyn suhde kaytettyyn
massiivipuuhun),

liimalevyn kustannus (mk/m?),

tuottavuus (yks/h) ja

sisdinen laatu (laatukustannus-%).

Toisessa vaiheessa toteutettiin kussakin yksikdssa ensimmaisen vaiheen perus-
teella 2—4 kaytdnnon pientd laadunparannusprojektia, joista saatiin nopeasti tu-
losta ja esimerkki jatkoa varten. Parannusprojektien, mittareiden kayttdénoton ja
laatujérjestelmien rungon luomisen jalkeen yksikét vaihtoivat kokemuksia toi-
mintatapojen kehittamisesta. Viimeisessi vaiheessa testattiin koko jarjestelman
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toimivuus suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja yrityksen strategiaan ja tavoittei-
siin. Lisdks jatkohankkeena yritys harkitsi prosessien ja toimintojen kuvausten
viemista sisdiseen tietoverkkoon seka toimintojen kehittamista yhtenédisemmiks
yksikkojen vélisen tiedonvaihdon kautta.

6.6 Urepol Oy48

Urepol Oy oli tutkimusta suoritettaessa polyuretaanieristeitad tuottava yritys,
jonka liikevaihto oli kehityshankkeen aikana noin 70 mmk ja henkil 6ston luku-
maara noin 50. Yrityksen strategia nojautuu edelleen vientiin useampaan Euroo-
pan maahan seké Vengjdlle Suomen ulkopuolella olevien myyjien kautta. Tuot-
teet pdéttyvat joko projektitoimituksiin tai tukkuliikkeiden ja jalleenmyyjien
kautta paikallisille kuluttgjille. Yritykselld on jo vuosikymmenen kokemus tu-
losjohtamisen periaatteiden soveltamisesta. Tulostavoitteet asetetaan hallituksen
toimesta toimitusjohtgjalle, joka puolestaan jakaa tavoitteet myyntisegmenteit-
téin seka tuotelinjoittain. Toimihenkildille asetetaan henkilkohtaiset tulosta-
voitteet, joita seurataan kolmannesvuosittain.

Yritys léhti kehittdmaan laatujarjestelméaénsa vuonna 1995 tavoitteenaan véhen-
téd laatuvirheitd sekd parantaa tuottavuutta vajaskapasiteettia vahentamalla ja
asetus- ja hairidaikoja poistamalla. Nama tavoitteet vietiin tulosjohtamigjarjes-
telman avulla toimintojen tavoitteiksi ja samalla myés toimihenkil 8iden avainta-
voitteiksi.

Tavoitteeks laatuprojektissa asetettiin muuttuvien kustannusten vahent&minen
virheita ja "sdhldystd” vahentdmalld, laatutason nostaminen, asiakkaan vaati-
musten hallinta, parantunut asiakastyytyvéisyys ja imago, toiminnan systemati-
sointi ja selkeyttaminen, toimintaohjeet koko toimintaketjun osalta sekéa kaynti-
asteen nostaminen.

Hankkeessa noudatettiin viiden askeleen ohjelmaa selvasti tiukemmin ja no-
peammassa aikataulussa kuin muissa kohteissa. Y rityksessd hanketta vei eteen-
péin vastuuhenkil®, jonka aktiivisuuden varassa hankkeen eteneminen oli. Yri-
tyksen toimitugohtaja osallistui itse projektitychon ja tiedotti henkil 6st6a séan-

48 Makroflex Oy vuodesta 1998 | ahtien
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nollisesti projektin etenemisestd seka kaytti syntyneita toimintojen kuvauksia
my s johtamisen valineena.

Taulukossa 10 esitetéan yrityksen hyddyntéamd, Rakentamisen laatu -tutkimus-
ohjelman puitteissa kehitetty rakennuspuusepanteollisuuden |aatujérjestel mé-
malli, jonka tarjoamaa runkoa ja soveltuvin osin sisaltddkin hyddynnettiin pro-
sessgja ja toimintoja kuvattaessa. Urepol Oy:n kehityshanke paéttyi SFS 1SO
9002 -standardin mukaisen sertifikaatin saamiseen. Jatkossa yrityksen tavoittee-
na on |lagjentaa samaa toimintoihin perustuvaa jarjestel maa ympaéristtjohtamisen
nakokul masta.

Taulukko 10. Kaytetty RakPuu-malli ja sen pohjalta tehty sovellus.

Malin Mallin ehdotus sisall6ksi Yrityksen Sisdlto
rakenne-osa rakenneosa
YLEISTA Johdon tehtéavat Johtaminen | Tavoitteiden asettaminen
Laatupadllikkod Organisaatio
Todentaminen Jatkuva kehittdminen jalaadun suunnittelu
Koulutus
L aatujar- Jarjestelmén rakenne L aatujar- Jérjestelmén rakenne
jestelmén Asiakirjat jestelmén Asiakirjat
kaytto ja Katsel mukset kaytto ja Katselmukset ja arvioinnit
yllapito Korjaavat toimenpiteet yll&pito Korjaavat ja ehkéisevét toimenpiteet
Laatukustannusten kerédminen Laadun mittarit
Asiakaspalaute
Myynti ja Tuotteiden laatuvaatimusten Myynti ja Tuotteiden laatuvaatimusten asettaminen
markki- asettaminen markki- Tarjousten kasittely, sopimuskatselmus ja
nointi Tarjouksen kasittely, sopimus- nointi sopimus
katselmus ja sopimus Laskutus
Laskutus Myynti jélleenmyyjien kautta

Myynti jélleenmyyjien kautta
Tuotannon | Tilausten vastaanotto tuotannon | Hankinta- Materiaalitarpeen méaaritys

valmistelu valmisteluun toimi Toimittajien arviointi ja reklamaati oseu-
Kuormittaminen ranta
Suunnitelmamuutokset Ostot, vastaanottaminen

Hankinnat Materiaalitarpeen mééritys Tuotannon | Linjan 1 tilausten vastaanotto tuotannon
Toimittajien arviointi suunnittelu | suunnitteluun
Muut ostot Linjan 1 kuormittaminen, tydmaaréi met
V astaanottotarkastus Linjan 1 muutosten ottaminen huomioon

Linjan 1 raportit

Linjan 2 tilausten vastaanotto
Linjan 2 tuotteen spesifiointi
Linjan 3 toiminta

Tuotanto (yrityskohtaisesti sovellettavissa) | Tuotanto Linjat 1-3

Kunnossapito, kalibrointi Ké&ynnissapito, testausl aitteet

L aboratorio

Varastointi | Sahatavaravarasto Léahetys Varastointi, 18hetys, pakkaaminen
jakuljetus | (yrityskohtaisesti sovellettavissa)
Pakkaaminen

Lastaus

Kuljetus

Asennus Asennuksen koordinointi ura-
koitsijan kanssa

Tuotekehi- | Tuotepolitiikka

tysprojektit | Tuotekehitys
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6.7 Tulokset

Suorituskyvyn mittaamiseen tuloksia saatiin jokaisesta organisaatiosta. Mittaa-
miseen kaytettévien yksittéisten menetelmien valinta annettiin yrityksen johdon
vastuulle. Tutkijan tehtévaks muodostui tarjota yrityksen kayttoon mallgja tai
kokemuksia mittaamisen suorittamisesta muista yrityksista.

Tilastollisesti tai muutoin matemaattisesti johdettavissa olevien johtopdétdsten
vetdminen yritysten tuottamasta aineistosta ei ole mahdollista eika se kuulu taméan
tutkimuksen luonteeseen. Sen sijaan johtopddtoksid voidaan vetda sSitd, miten
yritykset kéyttivat mittareita ja kokivatko kehittémishankkeisiin osallistuneet tahot
hy6tyneensi hankkeesta saamansa tiedon perusteella. Taulukossa 11 on arvio efi-
laisten mittareiden kaytettévyydesta tapaustutkimusten yritysten kannalta.

Taulukko 11. Arvio hyodyn mittareista ja arvio hyddyn saavuttamisen tasosta.

Yritys | Oy Sika- | FesconOy | Eskopuu Wirebo Urepol Oy
Mittari Betoni Ab Oy Oy
Asiakasreklamaatiot &5 & & J
Asiakastyytyvaisyys J J J
Toimitustasmallisyys J & &
Tuoteominaisuudet(*
Tuottavuus [h/yks]
Sisdiset laatukustan- & ®
nukset tai virheet
Kurssiraportit
Korjauslaskujen méaéré
Hyvitydaskujen maaré
Jalkitoimitusten méra
Seisonta- tai hairivgjat & Fo
Asetusgjat ®

< |0~

|| e e

J = Mittaria on testattu tai koekéytossa

© = Mittari tuottaa tietoa tilanteesta

R = Mittarin antamien tul osten perusteella on voitu puuttua toimintaan

$ = Mittari on poistettu kaytdsta hyddyttémana

& = Mittarin antamien tulosten perusteella voidaan paatella, etté kehitystydsté on ollut konkreet-
tista hy6tyd, mittarista on jopa voitu luopua positiivisen kehityksen ansiosta

(* tuoteominaisuuksiksi lasketaan mm. liimalevyn kayttosuhde (Wirebo Oy), I-laadun osuus tuo-
tannosta (Urepol Oy))

Selvimmin kehityksen suuntaa osoittavista mittareista tulkinnanvaraisuus tulee
esiin tarkasteltaessa asiakastyytyvéisyyteen liittyvia tietoja. Reklamaatioiden tai

112



kouluarvosanojen kehityksen seuraaminen pitkala aikavalilla on niin riippu-
vaista asiakaskunnan odotuksista, ettd luotettavan tilastollisen aineiston keréé-
minen ilman tulkinnanvaraisuuksia on epéilyttavéa. Sen sijaan, jos tuntee asia-
kaskuntansa, on seurannut asiakkaiden kokemuksia ja osaa yhdistda tyytyvai-
syysmittauksen esimerkiks yrityksen tekemiin toimenpiteisiin laadun paranta-
miseksi, voi mittaus tukea jatkokehityksen osalta tehtévia padtoksia.

Suorituskyvyn kehittymisen mittareita voidaan tarkastella luvussa 2 esitettyjen
hyddynsaajien néktkulmasta seuraavasti:

e Tapaustutkimusten rakennustuoteteollisuuden yritykset toimittavat tuotteen-
sa paasaantoisesti rakennusliikkeille, jolloin rakennusten kayttégjat ja lopulli-
set omistajat jadvét varsin kauas yrityskohtaisista mittareista. L&himméksi
tata nakokulmaa passtéan seuraamalla asiakastyytyvéisyyskyselyja, rekla-
maatioiden lukumaarda, ulkoisia reklamaatioiden hoidon kustannuksia seké
toimitustasmallisyytta.

e Yrityksen johtamisen, prosessien hallittavuuden ja suorituskyvyn parantami-
sen seuraaminen on yritystasolla varsin selvapiirteistd, eika rakennustuote-
teollisuuden yritysten osalta tarvitse tehda télta osin eroa muuhun teollisuu-
teen. Suorituskyvyn mittareina on kaytetty mm. sisdisia virhekustannuksia,
tuotantoprosessin héirio- ja asetusaikoja, lopputuotteen laatutasoa ja laadun-
valvontaan seka laadunkehittdmiseen kaytettyja kustannuksia. Johtamiselle
tai yrityksen omistajille koitunutta hyotya on sen sijaan vaikeampaa mitata.
Tapaustutkimuksen kohteena olleissa yrityksissa el kyetty kehittdmaan mit-
tareita, jotka olisivat yhdisténeet mittarin esimerkiksi tuloslaskelmaan. Hyo-
dyn arviointiin yrityksen kehityksen kannalta kaytettiin sen sijaan syste-
maattisia sisdisia arviointeja jajohdon katselmuksia.

e Henkildston tyotyytyvaisyytta on mitattu mm. henkil dstokyselyilld, koulu-
tuspalautteella, kehitysehdotusten tai aloitteiden lukumaaralla.

Tulosten tulkinta ei ole eri hyddyn sagjien ngkokulmasta niin yksinkertaista,
kuin mitd suorituskyvyn mittareiden kuvagjat antavat suoraan ymmartéa. On-
gelmaa kuvaa Eskopuu Oy:n johdon toteamus " Ei ole mahdollista |6ytéa mitta-
ria, joka nayttdisi aina oikein”. Taman vuoksi mittareiden antamiin tuloksiin
yrityksen ja organisaation ulkopuolisena on vaikea ottaa kantaa tuntematta toi-
mintaa. Vaikka mittaamisen tuloksena lasketut lukuarvot nayttéavét varsin luo-
tettavilta ja yrityksen ulkopuolisen silmin tuloksista saattaisi pystya tekemaan
varsin selvidkin johtopaéttksia, on tulosten arviociminen ilman taustatietoja ta-
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pahtuneesta kyseenalaista. Lisaksi on muistettava, etté suuntaa osoittavissa mit-
tareissa |ahtGtaso ja sen madréytymisperusteet ovat oleellisia. Jos mitattaessa
kiinnitetddn huomio ainoastaan muutokseen, voidaan péétya tilanteeseen, jossa
muutokselta putoaa pohja. Esimerkiksi poikkeamien kustannukset voidaan puo-
littaa, jos matkan varrella muutetaan laskentaperusteita tai jos lahtétilanne on
niin epaselvasti mééritelty, etté loppujen lopuksi péddytdéan laskemaan prosent-
tgja tuntemattomasta luvusta. Lisaksi yksittdisen mittarin tuloksen arviciminen
yksindan johtaa osaoptimointiin. Tuloksia pitéisikin kyetd tarkastelemaan sa-
manaikai sesti.

Asiakastyytyvéisyyden tai -tyytyméttdmyyden mittaamisesta tuloksia saatiin
neljasta yrityksestd. Pisin seuranta-gjanjakso saatiin Eskopuu Oy:n reklamaatio-
seurannasta. Kuvassa 32 esitetéén yrityksen kirjaamien reklamaatioiden luku-
maara 47 kuukauden gjalta. Kuvassa 32 esitetddn tuotantomaara rakennuspuuse-
panteol lisuuden méaarittelemina tuotantoyksikk6ina vastaavalta ajanjaksol ta.

Hankkeessa yrityksen johto kiinnitti erityisesti huomiota poikkeamien maérien
ja tuotantomééran keskindisen suhteen muuttumiseen. Ensimmaéisind seuranta-
gjanjakson kuukausina poikkeamien lukumaéra seuraa suoraan tuotantomaaraa.
Jakson keskivaiheen jélkeen tuotantomédrien noustessa poikkeamien méaarét
eivdt endd nouse samassa suhteessa. Jakson loppupuolella poikkeaman maéarit-
telya on muutettu niin, ettd tarkasteluun otettiin mukaan myés pientoimituksista
ilmoitetut reklamaatiot (kuukausi 43).
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Kuva 32. Eskopuu Oy:n reklamaatiot (poikkeamat) ja tuotantomaaréat vuosina
1992—-1996. Poikkeamien suhteellinen maara putosi tarkastel uajankohtana.
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Wirebo Oy:ssd kuukausittainen reklamaatioseuranta on kaynnistynyt vuoden
1996 alusta. Oy Sika-Betoni Ab kehitti laatumittarinsa paédasiallisesti asiakas-
tyytyvdisyyden kehittymisen arvioimiseksi. Asiakastyytyvaisyyteen liittyvia
tekijoitd ovat mm. korjaus- ja hyvityslaskujen ja jalkitoimitusten maarét, jotka
kertovat myynnin ja tilaus-toimitusprosessin suorituskyvysta asiakkaan nako-
kulmasta seka asiakasreklamaatiot. Toimitusvarmuutta ryhdyttiin seuraamaan
vuoden 1995 alusta.

Taulukko 12. Laatumittareiden tuloksia, Oy Ska-Betoni Ab.

1994 1993
Kurssiraportit 20 20
Korjausaskut 147 178
Hyvityslaskut 20 65
Jalkitoimitukset 70 131
Reklamaatiot, rak.os. 26 27
Reklamaatiot, teoll.os. 9 19
Virhelomakkeet 22 52

Kuvassa 33 on esitetty Fescon Oy:n mittari asiakasreklamaeatioista syyluokittain.
Reklamaatiot on jaettu neljadn syyluokkaan tuotteen ominaisuuksien mukaan
(kosteus, véri tai muu ominaisuus) tai tilagjan tekemaan virheeseen tilausproses-
sissa. Tarkastelugjanjakson osalta on huomattava, etta myynti keskittyy muiden
rakennustuotteiden tavoin touko—syyskuulle.

Esimerkkin& prosessin parantumisesta voidaan tarkastella Urepol Oy:n hanketta.
Selkein tavoite oli kustannussdastdjen |8ytyminen prosessien suorituskyvyn
parantumisen avulla. Tésté johdettuna voidaan tarkastella mm. tuotantolinjoilta
keréttyjen raporttien perusteella ajovamisteluun kaytettya aikaa, tuotantolinjan
seisokkiaikaa seké lopputuotteen 1-laadun osuutta tuotantolinjoittain. Kuvassa 34
on esitetty esimerkki |-laadun osalta paneelituotannossa. Kuvasta voidaan varsin
selkeasti nahda kumulatiivisen keskiarvon 18hentyvén tavoitearvoa. Samoin on
havaittavissa tason nousu.
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Kuva 33. Fescon Oy:n asiakasreklamaatiot kehityshankkeen aikana. Tuoteomi-
naisuuksiin kohdistuvat reklamaatioiden osuuden tulkittiin tarkastel uajanjak-
solla kehittyneen oikeaan suuntaan.
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Kuva 34. Urepol Oy:n panedilinjan I-laadun osuus tuotannosta. I-laadun osuus
on noussut selkeasti kehityshankkeen aikana.
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Yrityksessa onnistuttiin myds arvicimaan laadun kehittdmiseen ja tuotantopro-
sessin valvontaan ja tarkastamiseen kuluvia panoksia ja niiden keskinéista suh-
detta seka suhdetta nettomyyntiin. Kuvassa 35 esitetddn vuoden 1996 aikana
tehdyt mittaukset, tarkastuksen ja ennaltaehkéisevan toiminnan kustannukset
verrattuna poikkeamien kustannuksiin, tehtaan tilauskannan vajauksesta aiheu-
tuvan kustannuksen suhde nettomyyntiin sek& poikkeamien kustannukset ver-
rattuna nettomyyntiin vuonna 1996. Linjoittain kirjattiin myds syntyneiden tuo-
tantolinjojen seisahdusten ja tuotteiden laatupoikkeamien syita muistiin. Syyluo-
kittelua vaitiin kayttda arvioitaessa kehityskohteita tuotantolinjoilla. Laatukus-
tannusten osalta voidaan selvasti havaita esimerkiksi poikkeamien kustannusten
janettomyynnin suhteen pudonneen lahtétasosta 0,15 tasolle 0,10 tai sen alle.
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Kuva 35. Urepol Oy:n laatukustannusten kehitys v. 1996 alusta. Poikkeamakus-
tannusten osuuden todettiin pienenneen suhteessa myyntiin.

Wirebo Oy:n laatupaallikén kehittdmaan mittaristoon otettiin tuottavuus omana
mitattavana kohteenaan. Tuottavuutta mitattiin Vadksyn ovitehtaalla kotimaan
ovien, vientiovien ja vientikarmien osalta. Samoin yrityksessa oli kayttssa lii-
maevyn kayttosuhde- ja kustannusmittarit, jotka kertoivat myds prosessin tuot-
tavuudesta.
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Fescon Oy mittasi kehityshankkeen aikana tuotannon seisokkiaikaa. Seisonta-
aikoihin luettiin mm. laitehuollot tai raaka-aineen puuttuminen. Kuvassa 36 esi-
tetdan yrityksen seisokit ja puhdistusgjat vuoden 1992 kesdkuusta |okakuuhun.
Taman lisdks yrityksessa mitattiin laatuvirhekustannusten kehittymisté projektin
aikana.
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Kuva 36. Seisonta- ja puhdistusajat. Otos e anna varsinaista kuvaa vieléa kehit-
tymisen suunnasta.

Eskopuu Oy:ssa toteutetun tydpisteiden tietojarjestelmaprojektin ansiosta pys-
tyttiin tehostamaan eri tydlgeille kohdistuvan tydajan seurantaa. Seurannassa
pystyttiin erottelemaan erilaisten poikkeamien korjaamiseen tai odottamiseen
kéytetty tyfaika. Kuvassa 37 esitetddn seurantgjaksolla poikkeamiin kéytetyn
tydajan kehittymista.

Mikali markkinointia tai asiakkaan hankintaa voidaan pitéa prosessina, jonka
suorituskyvyn parantumista johto voisi yrityksissi mitata, voidaan niiden osalta
todeta, ettei talta osin yrityksissa otettu mittareita kayttdon. Sen sijaan voidaan
tarkastella kehittdmisen hyotya esimerkiksi Oy Sika-Betoni Ab:n asettaman
sertifiointitavoitteen nakdkulmasta. Laatujarjestelmalle myodnnetty SFS:n SFS
ISO 9002 -standardin mukainen sertifikaatti on satunnaisissa tapauksissa 0soit-
tautunut kriittiseks tekijaks asiakkaan tehdessa toimittgjien esivalintaa. Lisadks
hyddyksi voidaan tilausprosessien osdlta kirjata yrityksessa kehitetty entista
selkedmpi tapa kirjata tilaukset, joka heijastuu myds korjaus- ja hyvityslaskujen
madrissd. Wirebo/Lammin ikkunatehdas seurasi eri tavalla saatujen tarjous-
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pyyntdjen jakautumista (puhelintilaukset, kirjeitse tai faksilla tulleet). Saatujen

tulosten perusteella kehitettiin myynnin toimintatapoja yhdenmukai semmiksi.
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Kuva 37. Eskopuu Oy:ssd prosessissa tapahtuneiden poikkeamien korjaamiseen
ja odottamiseen kaytetyn tydajan [min] kehittyminen kuukausittain seurantajak-
solla. Parannukset nayttavat tehonneen heti jakson alussa. Mittarin kaytosta on
myShemmin luovuttu, koska merkittévad muutosta el enda voitu havaita.

Johtamisen helpottumista voidaan arvioida |8hinna subjektiivisesti yritysohdon
antamien kommenttien perusteella. Esimerkiksi Oy Sika-Betoni Ab:n osdlta
havaittiin, ettd systemaattisten toimintatapojen olemassaolo sindnséd on mahdol-
listanut keskittymisen "oikeiden asioiden” tekemiseen — ja siten vaikuttaa posi-
tiivisesti my6s yrityksen tulokseen. yleisesti katsottiin hyodylliseksi se, etta toi-
minta saatiin k&ytya |18pi systemaattisesti, ydinprosessei sta muodostui johdolle ja
henkil6stélle yhtendisempi nékemys. Riskien halinnan kannalta yrityksissa on
vaikeampaa todentaa saavutettuja hyotyja mittareiden perusteella. Sen sijaan
hyodyt koko rakennusprosessin kannalta toimittajayhteistydon muodossa tulevat
esiin yritysten asiakastyytyvai syysmittausten kautta.

Suoraa yhteytta hyoétyihin liiketoiminnan tuloksiin ndhden on yritysten mittauk-
sien perusteella erittéin vaikea todentaa. Vaikka esimerkiksi Urepol Oy:n ta
voitteenasetuksessa pyrittiin johtamaan tuloslaskelmasta numeerisia tavoitteita
mm. poikkeamien aiheuttamien kustannusten véhentdmiselle, havaittiin, etté
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tuloslaskelmista toiminnan laadun kehittdmisen ansioksi tuleva osuus on silti
tulkinnanvarainen. Esimerkkin& positiivisesta kehityksesta voidaan pitéa Esko-
puu Oy:n tuloksen kehittymista. Taulukossa 13 esitetéan yrityksen tuloskehitys
vuosina 1992-1996. Laadunkehityshanke gjoittui vuosille 1991-1994. Samaan
aikaan ikkunoiden kysyntéa romahti. Positiivisen tuloskehityksen e voida suo-
raan sanoa olevan seurausta |aadunkehittémishankkeesta, vaan tdhan vaikuttavat
johdon rooli ja toiminta kokonaisuudessaan seka koko yrityksen ja sen henki-
|3stdn toiminta.

Taulukko 13. Eskopuu Oy:n taloudelliset tunnusluvut vuosina 1992-1996 tili-
kausittain.

Yks. 92/93 93/94 94/95 95/96

Liikevaihto Mmk 23 28 34 36

mk/htv 376 459 464 487

Myyntikate Mmk 4.4 4,1 4,6 5,2
% 19 15 14 15

Kéayttokate Mmk 1,57 1,3 17 1,8
% 5 5 5

Tilikauden voitto Mmk 0,8 0,8 0,6 0,5
Taseen loppusumma Mmk 16 18 22 22
Omavarai suus-aste % 38 35 47 45

6.8 Konstruktion luomiselle keskeiset tekijat

K ehitystydsta saatiin tietoa toiminnan kuvaamisesta ja mallintamisesta, muutok-
sen |dpiviennista seka mittaamisesta. Yrityksissa mittarien ja tulosten paépaino
on siséisten laatupoikkeamien lukumééran ja kustannusten laskennassa tai muu-
ten tuottavuuteen tai 18pimenoaikoihin liittyvien suureiden (seisonta-gjat, asetus-
gjat) mittaamisessa. Yrityksissd mitattiin myods asiakasreklamaatioita, myynti-
prosessin sujuvuutta jne. Tulosten perusteella ei voida laskea esim. yritysten
laatukustannusten tasoa verrattuna nettomyyntiin tai liikevaihtoon Urepol Oy:n
esimerkkia lukuun ottamatta. Sen sijaan mittarit kertovat johdolle kehitystydn
vaikutuksesta mitattavaan suureeseen. Yrityskohtaisista tuloksista voidaan tode-
ta, ettéd Oy Sika-Betoni Ab, Wirebo Oy, Urepol Oy ja Eskopuu Oy kasvattivat
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liikevaihtoaan ja pysyivat kannattavina samaan aikaan, kun muissa alan yrityk-
sissi elettiin kehityshankkeiden aikana syvaé lamaa.

Viiden askeleen kehitysohjelmaa sovellettiin viiteen yritykseen. Saatujen koke-
musten perusteella menettel ya voidaan soveltaa erityisesti kappal etavaratuotan-
toa edustaviin rakennustuoteteollisuuden yrityksiin. Tapaustutkimuksissa kay-
tetty viiden askeleen ohjelma sisdltda toiminnan mallintamista nykytilan analyy-
sivaiheessa ja késittelee mittaamisen merkitystd muutosprosessissa. Tapaustut-
kimuksista saadut kokemukset antoivat tietoa prosessin parantamismenettelyn
kehittémiseksi mm. toimintamallien soveltamisen, mittaamisen kayttdtnoton ja
henkil8stén tuen saamisen osalta. Valitun kehitysohjelman soveltaminen raken-
nushankkeisiin e ollut tutkimuksen puitteissa mahdollista. Viiden kohdan oh-
jelmaa tulisikin testata rakennushankkeissa rakennusliikkeiden toimesta ja sen
toteutukseen tulisi kytkeé koerakennushankkeita.

K eskeista toimintamallin ja tuloksen kannalta on se, etté& muutoksen &pivienti on
radtal ditava yrityksen tai monen yrityksen yhteistyverkoston tarpeiden ja omi-
naisuuksien pohjalta rakennusprosessissa ja rakennushankkeissa. Tutkimuksessa
kéyttssa ollut norjalainen viiden kohdan malli prosessien parantamiseen laatu-
nékokulmasta osoittautui toimivan jokaisessa kohteessa eri tavalla ja tarve so-
veltaa sitd eri tavalla jatkossakin on ilmeinen. Rakennusprosessin kehittdmisen
kannalta on nahtdvissg, etté prosessiparannusten aikaansaamiseks olisi viiden
kohdan mallia vastaavaa menettelya pyrittava toteuttamaan sellaisessa yritys-
ryhmésss, jossa on prosessin eri osapuolten edustgjia johtamassa prosessien
parantamista sek& omassa yrityksessdan ettd ryhman kesken. Samoin mittarit
olis luotava vastaamaan yritysryhman tavoitteita ja niihin vaikuttavia menes-
tystekijoita. Koerakennushankkeiden rooli nousee merkittavaksi sovellettaessa
|ahestymistapaa rakennusalalla.

Tutkimuksessa kaytettyd viiden askeleen ohjelmaa ei voi pitéa reseptinomaisena,
selkeasti erillisiin toimintoihin jaoteltuna tai vaiheistettuna tapana toteuttaa toi-
minnan kehittdmista Ohjelma e sellaisenaan toteutunut yhdessakaan yritykses-
S8, mutta sen keskeiset ominaisuudet tulivat esiin kaikissa.

Selkeilld, konkreettisilla toimintaa tai tuotteisiin kohdistuneilla parannustoimen-

piteilla el valttaméatta saavutettu nakyvyytta yritysten henkil6ston suuntaan. Sen
sijaan vaihe totutti organisaatiot kehittamisen l&pivientiin ja vakiinnutti selkeasti

121



erilaisia metodeja pienten toiminnallisten tai tuotannollisten parannusten aikaan-
saamiseksi. Esimerkiksi Wirebo Oy:ssa ja Urepol Oy:ssa luotiin menettelyt pa-
rannusten tai korjausten listaamiseksi, priorisoimiseksi ja vastuuttamiseksi. Es-
kopuu Oy:ssi e koettu vaikeuksia saada tyOntekijoita ottamaan vastuuta kehit-
témisesta. Osin tdma johtui ennemmin yrityksen osallistuvasta, epdmuodollisesta
johtamistavasta, eiké niinkdan valitusta menetel masta

Ohjelmassa korostuva kehittdmisen eteneminen seka "ylhddlta alas’ ettd "al-
haalta yl6s’ toteutui yrityksissd. Henkilston aktivoimisessa mukaan parannus-
toimenpiteisiin oli kuitenkin selvid eroja, tyontekijétasoa ei aina saatu muutamaa
aktiivista lukuun ottamatta tekemaan parannuksia. Oleellista téssa tutkimuksessa
[uodun toimintamallin kdytdnnén soveltuvuuden kannalta on, ettd muutosjohta-
minen ei itsellddn toimi ilman prosessien kuvaamista. Kehittamisen tulokselli-
suutta ei voida myoskdan todentaa ilman mittaamista. Vastaavasti kuin proses-
sien kuvaamisessakin, e menettelyistd ole kdytannon hyttya kehittémiselle, ellel
sitd sidota osaksi kehitettya toimintamallia. Muutoksen 18piviennin menetelma ja
sen kaytettdvyys paranivat, kun tavoitteille asetettiin konkreettiset mittarit heti
hankkeen ensimmaisessé vaiheessa. Eskopuu Oy:n hankkeessa voitiin mittaami-
nen yhdistéa myos pal kkaukseen. Tama nakyi selkeasti tuloksissa.
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7. Mittaaminen osana parantamista

7.1 Testi: rakennushankkeen laatukustannusten
analysointi

Tahan mennessa esitetyt kaksi osatutkimusta eivét vielé pureutuneet prosessien
kehittamisen hytdyn konkretisoimiseen ja osoittamiseen rakennushankkeiden
yhteydessa tapahtuvassa kehitystydssi. Mittaaminen on oleellista, jotta muutos-
prosessia voidaan ohjata oikeaan suuntaan. Motiivina mittareiden kehittémiselle
on kehittdmisen hyddyllisyyden todentaminen, eli saada vastaus kysymykseen
saadaanko systemaattisella parantamistydlla tuloksia aikaan. Samalla testaami-
nen hankkeissa ja yrityksissa kertoo yli organisaatiorajojen menevan prosessien
kehittamisen toimivuudesta, koska mittaamisessa pyrittiin menetelmiin, jotka
eivét riipu yritysrajoista.

Rakennushankkeiden suorituskyvyn vélillistéa arviointia varten tutkimuksessa
kehitettiin tapa mitata toiminnan laaduttomuuden kustannuksia. Mittari ei kerro
suoranaisesti toiminnan suorituskyvysté vaan 18hinna kyvyttomyydesta. Mittarin
padasiallinen tarkoitus onkin kertoa kehittdmisen onnistumisesta — tai kehitté:
misprosessin suorituskyvysta. Mittausmenetel méa perustuu luvussa 5 esitettyihin
toimintomalleihin ja niiden sovelluksiin®®. Sovellettaessa on otettu huomioon
rakennuttgjan sekd padaurakoitsijan tarpeet. Mittausmenetelmad pohjautuu toi-
mintolaskentaan ja laatukustannusten [uokitteluun laatupoikkeamien syntymisen
perusteella. Mittarin hierarkkinen rakenne on esitetty kuvassa 38.

Mittaamisen periaatteena tutkimuksessa oli, etté rakennusprosessi ssa poikkeama
ja sen kustannukset voidaan kohdentaa sille toiminnolle™0, jossa se todella syn-
tyy. Jos esimerkiksi rakennussuunnittelun toiminnossa " rakennesuunnittelu”
esiintyy mitoitusvirhe, joka aiheuttaa teraspilarissa tartuntalapun irrottamisen ja
hitsaamisen toiseen paikkaan, kohdistetaan kaikki poikkeamasta aiheutuneet
kustannukset toiminnolle "rakennesuunnittelu”. Mittaamisessa kokeiltiin myds

49 Toimintojasentelya on tarkennettu luvun 6 mallista seuraavien lahteiden perusteella: Talo 80 ja
90 -nimikkeistét [Talo 80 ja 90 -ryhmét], Rakennushankkeen tuotannonsuunnittelun kasikirja
[Koski 1989], Rakennustietosadtion suositusta hankkeen vaiheiksi [RT-s&étio 1987] ja Rakennus-
hallituksen kayttdmaa hankkeen toi mintojaottel ua.

50 Katso myos Josephssonin [1994, s. 29-31], poikkeaman kasitemalli
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poikkeamien luokittelemista Josephssonin [1994, s. 90] esittdmdn menettelyn
mukaan. Menettelya sovellettiin siten, etté luokitteluun lisdttiin kuudes alakohta,

taso 1

taso 2 | | | | |
tehtava-
taso

g - - S

taso 3
rakentamis-
vaihetaso | | | |

s - S S

taso 4 | | | |
rakentamis-

osataso 4.832 4.833 4.834 4.838

taso 5
suoritetaso | | | |

Kuva 38. Toimintopohjaisen laatukustannusmittarin rakenne, rakennusliikkeen
kayttoon tarkoitettu rakentaminen -toiminnon osalta 5-tasoinen versio. Mittarin
rakenne on tehty vastaavalla periaatteella kuin toimintomallit tasolle 3 saakka.
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Tutkimuksessa laatupoikkeamiksi méaériteltiin

laatupoikkeamat toteutus- ja valmistuspiirustuksiin ndhden (arkkitehtonisien
tal rakenneratkaisujen optimaalisuuteen ei ole otettu kantaa),

rakennusosien tai -materiaalien laatupoikkeamat verrattuna Rakennustéiden
yleisiin laatuvaatimuksiin [RYL 1992] jatydselityksiin,

tyovirheet, poikkeamat urakka-asi akirjojen méérittel emasta | aatutasosta,
tydnsuunnittelussa, resurssi- ja aikataulusuunnittelussa sekd hankinnoissa
syntyneet poikkeamat (tyomenetelmévalintoihin e ole puututtu, ellei vagra
tydmenetelman valinta ole aiheuttanut syyvirhettd) ja

lisd ja muutostydt, jotka jouduttiin toteuttamaan selkedn poikkeaman eika

Seuraavat esimerkit havainnollistavat laatupoikkeamien kustannusten kirjaa-
mista:

Muottitytn toteutuksessa syntynyt poikkeama kirjautuu kohtaan ”rakenta-
misvaihe — rakentaminen — maa- ja pohjarakentaminen — anturat — muotti-
tyo”.

Aikatauluviiveestd aiheutunut kustannus kirjautuu kyseiselle toiminnolle,
mikali sen toteuttaminen vie niin kauan, etta se haittaa muita tydvaiheita tai
mikdli viive aiheutuu va&rin mitoitetusta aikataulusta, kirjautuu kustannus
tydnsuunnittelulle.

Aliurakoitsijan laatupoikkeamien kustannukset on kirjattu ko. aliurakoitsijan
suorittamaan toimintoon.

Piirustuksesta havaitut laatupoikkeamat kohdentuvat toteutussuunnitteluun
tai asennussuunnitteluun.

Viiveet suunnitteluaikataulusta (piirustusten myohéstyminen) kohdistuvat
suunnittelun ohjaukseen.

7.2 Tutkitut rakennushankkeet

Mittaamiskohteita oli kahta tyyppié&:

viisi kohdetta, joita analysoitiin niiden p&attymisen jalkeen hankkeen aikana
syntyneen dokumentoinnin perusteella (ks. taulukko 14) ja
kohde, jota seurattiin rakentamisen aloittamisesta luovutukseen.
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Tutkimuksessa testattiin edellisessa luvussa kehitettya mittaria analysoimalla eri
tyyppisid laatujohtamisen tai laadunvarmistamisen kéytantéja noudattaneita
rakennushankkeita. Analyyseissa keskityttiin kehittaméaén tapaa mitata laadun-
varmistamisen hyétyja laatuvirheiden kustannusten, asiakastyytyvéisyyden
muodossa seké etsid rakennushankkeita varten muita sopivia laadunkehittamisen
hyodyn mittareita.

Taulukko 14. Dokumenttien perusteella tutkitut hankkeet>?.

HANKE VALM. [ KOKO | KUST. HUOM.
VUOSI ARVIO
m3) | (mmk)
SAVONLINNAN 1986 | 33700 31,9 | Padurakoitsijan konkurssi
VIRASTOTALO
HYVINKAAN 1989 | 23260 | 33,7 |Suunnittelunkarsinta, LVI-
VIRASTOTALO suunnittelu myohastyi
MIKKELIN 1992 26300 26,3 | LVI-urakoitsijan konkurssi
VIRASTOTALO
PORVOON 1993 32 300 60,0 |RAK-suunnittelijan konkurssi
VIRASTOTALO
KOTKAN 1994 | 32245 54,8 | Padurak. konkurssi, vaikeat de-
VIRASTOTALO¥*) taljit, paljon kéayttgjamuutoksia,
suunnittelun pitkittyminen ja
karsinta

*) Kotkan virastotalon osalta asiakirjoja oli saatavilla vastaanottotarkastukseen asti.

Viidessd dokumentaation perusteella analysoidussa rakennushankkeessa on ra-
kennuttajana toiminut Rakennushallitus®2. Hankkeissa on noudatettu kulloinkin
voimassa ollutta rakennuttgjan vaatimaa ja noudattamaa laadun hallinnan kay-
téantdéa. Toiminnan laadun kehittdmisen kannalta tarkasteltiin Rakennushallituk-
sessa toteutettua kehitysprosessia.

51 Osa hankkeista gjoittuu rakentamisen laskusuhdanteeseen, mika nakyy esimerkiksi konkurs-
sien médrassi. Tamé on vaikuttanut heikentévasti hankkeiden dokumentointiin ja siihen tarkkuus-
tasoon, jolla asioita on kirjattu.

52 Analyysien valmistuttua Rakennushallituksen toiminta eriytettiin Valtion kiinteistélaitokseen
(mydhemmin Senaatti-Kiinteistot) ja Engel-yhtidihin. Rakennushallituksessa tehtya laadunkehi-
tysty6ta on kéasitelty 1isd8 Pesosen [1995] toimesta.
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Kaikki viis hanketta valittiin siten, etta niista lasketut laatuvirheiden kustannuk-
set olisivat vertailukelpoisia keskendan. Hankkeiden aikana syntyneesta doku-
mentaatiosta kaytiin [&pi mm.

— suunnittelukokouspdytakirjat,
— tyomaakokouspoytakirjat,

— lis& jamuutostyct,

— vastaanottopdytakirjat,

— takuutarkastuspoytakirjat,

— huonetilachjelma,

— tavoitehinta-arvio,

— rakennusosa-arvio,

— urakkasopimusasiakirjat ja

— hankkeen rahoitusselvitykset.

Poikkeamaan johtaneiden tapahtumaketjujen (virheketjujen) selvittamiseksi on
tehty liséksi haastatteluja sekd kayty |8pi urakkapalavereiden pdytékirjoja ja
tyomaakokouspoytakirjoja. Poikkeamien lukuméérét ja kustannukset on kohdis-
tettu aiheuttamisperiaatteen mukaan. Tutkimusmenettelya kehitettiin tutkimuk-
sen toisessa 0sassa ja kehitettyd menettel ya havainnollistaa kuva 39.

Poikkeamien kustannukset laskettiin mahdollismman todellisina. Asiakirjoista
|8ydettyjen poikkeamien kustannuksiin sisdllytettiin niiden arvioidut haitat mui-
hin tyovaiheisiin. Poikkeamien kustannusten arviointiin kaytettiin urakka-
asiakirjojen liitteina olleita yksikkohintaluetteloita ja rakennusosa-arvioiden
hintoja. Yksikkohintaluetteloista on saatu kunkin gankohdan voimassa olleet
hinnat, jotka on muutettu vastaamaan kunkin hankkeen padurakan ensimmaisen
vastaanottopdytékirjan pdivamadran ajankohdan hintatasoa. Hinnat sisdltavéat
tydn suoritukset kokonaisuudessaan materiaaleineen, sosiaalikuluineen ja yleis-
kuluineen. Urakka-aikana vallinneet tyontekijéiden sosiaalikulukertoimet on
arvioitu urakoitsijoiden laskujen pohjalta. Laskettuja kustannuksia on vertailtu
gankohdan Rakentgjan kustannustiedon [Haahtela & Kiiras 1986, 1989, 1992,
1993 ja 1994] hinta-arvioihin. Laskettujen kustannusten taso tarkastettiin lisaksi
suorittamalla vertailu Tilastokeskuksen julkaisemiin toteutuneisiin palkkatietoi-
hin [Tilastokeskus 1994]. Lopullisten poikkeamien hinnan arvioinnissa on otettu
huomioon mahdollinen paikkakunnan hintatason vaikutus. Lis& ja muutostoista
laatupoikkeamiin lukeutuvien kustannusten hinnoittelussa on otettu huomioon
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rakennuttgjan kustannukset ja alistettuihin urakoihin pdaurakoitsijan kustannus-
vaikutus (noin 10 %). Suhdanne-, resurssi- ja indeksikorjausten vaikutus on
otettu huomioon Haahtela & Kiiraksen [1994] mukaisella menettelylla.

! KIRJALLISUUS H
| TOIMINTANIMIKKEISTO

2a
SYYVIRHEEN
SELVITTAMINEN

[teteieiutiuininiut]
]

HAVAINNOINTI !
! HAASTATTELUT | .
1 DOKUMENTIT 1 1 KIRJALLISUUS |
| | ASIANTUNTIJA- |

: KIRJAUS

| RAKENNUSHANKKEEN 1 4 LAATU-
! TOIMINNOT RUNKO- JA TIETOJEN POIKKEAMAN
! SISATYOVAIHEISSA POIKKEAMAN ! YHDISTAMINEN, AIHEUTTAMAT
"""""""" “ETSIMINEN" KUSTANNUSTEN SISAISET
KOHDISTAMINEN LAATU-
. TOIMINTOLUOKITTAIN KUSTANNUKSET
' !
! TYOSELITYS 1 JaSYYVIRHE
| AIKATAULUT | TOIMINTA-
————————— NIMIKKEISTON
MUKAAN
pmmmmmmmmmmmmmmmmmee 2 LITTEROITUNA

'
| '
: HAASTATTELUT | 1 TUTKIMUKSESSA KAYTOSSA OLEVA 1

1
I DOKUMENTIT i I KUSTANNUSLASKENTAMENETELMA |
'

3.
Rt LAATU-
! LAATUPOIKKEAMAN POIKKEAMAN R
i

2b.
KORJAUS-

MENETELMAN JA | AIHEUTTAMAT TYO-, LAATUPOIKKEAMAN |
KAYTETTYJEN : KALUSTO- JA glgAﬁlgéﬁMlEN ! AIHEUTTAMAT b
| MATERIAALIMENEKIT | KUSTANNUKSET 1

RESURSSIEN

= 1 TIEDOSSA LAATU- | === =mmmmmm—--
SELVITTAMINEN

——————————————— ! KUSTANNUSTEN
LASKEMINEN

: LAATUPOIKKEAMAN

I KORJAUSSUUNNITELMA
1
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Kuva 39. Kaavio havainnointiin, haastatteluihin ja dokumentteihin perustuvasta
laatupoikkeamien ja laatupoikkeamakustannusten tutkimusmenetelmasta [Laine
1996, s. 29]. Menetelméassd yhdistyy havainnointi (etsiminen), resurssien ar-
viointi ja hinnoittelu, virheen selvittdéminen lopullinen kohdentaminen toimin-
nolle.

Rakentamisen aikana analysoitu hanke oli Tampereen teknillisen korkeakoulun
neljas rakennusvaihe. Kohteena ollut uudisrakennus on paikallavalettua yhteis-
tilaosaa lukuun ottamatta elementtirakenteinen. Runko toteutettiin ter&srakentei-
sena ja julkisivuelementit tehtiin puusta. Rakentaminen tapahtui kahdessa vai-
heessa. Marraskuussa 1993 kaynnistyi maarakennusurakka ja elokuussa 1994
runko- ja sisatyourakka. Vastaanotto tapahtui 15.12.1995. Hankkeessa raken-
nuttajana toimi Tampereen kaupungin tilakeskus sek& Valtion kiinteistolaitos.
Hankkeen lagjuutta kuvaavat seuraavat luvut:

128



— hyétypinta-ala: 6673 m?,
— bruttopinta-ala: 10 653 m? ja
— tilavuus: 48 740 m?’.

Hankkeen tarkkailun suoritti ulkopuolinen tutkija. Han teki séanndllisia tydmaa-
kéynteja haastatteluineen (henkildstd, tyonjohto ja valvoja). Seuranta kattoi
hankkeen runko- ja sisatydvaiheen tydmaan vastaanottoon saakka ja yhteensa 14
kuukauden gjan. Tarveselvitys-, hankesuunnittelu- ja rakennussuunnitteluvaihei-
den sekd maanrakennus- ja perustusvaiheen poikkeamatiedot perustuvat doku-
mentteihin, runkovaiheessa ilmenneisiin seurausvirheisiin seké haastatteluihin.

Tyomaakierrosten aikana tarkkailija kiersi tydmaan tyopisteet ja kirjasi havait-
semansa |laatupoikkeamat tarkkailua varten tehdylle lomakkeelle. Tydmaakier-
roksia tehtiin 2—3 kertaa viikossa, kukin kestoltaan 1-2 tuntia. Jokaisella tyo-
maakierrolla painotettiin kyseisella hetkella kéynnissd olevien avaintydlgien
(so. riskianalyysissa kriittisiksi méaéritellyt toiminnot) tarkkailua. Toimintojen
suoritusten seké lopputulosten laaduntarkkailun lisdksi verrattiin tydmaan ete-
nemistd yleis- ja jaksoaikatauluihin. Tarkkailija osallistui séannollisesti tyo-
maalla jarjestettyihin tydtmaakokouksiin, viikkopalavereihin, seka satunnaisesti
urakoitsijakokouksiin, suunnittelupalavereihin, loppukatselmuksiin ja valvojan
tarkastuskierroksille.

Laatupoikkeamien aiheuttamien kustannusten arvioimiseksi tehtiin myds haas-
tatteluja, joilla tdydennettiin havainnoin keréttya tietoa poikkeamien korjaami-
seen kaytetyista resursseista ja kustannuksista. Tyomaakierroilla tehtyjen haas-
tattelujen tavoitteena oli selvittaa:

— tyontekijoiden nakodkulmasta syntyneet tai havaitut laatupoikkeamat seka
niiden aiheutumisen syyt, omaa tyosuoritusta hidastavat tai vaikeuttavat te-
kijat, edeltavét tai seuraavat tyovaiheet, luonnonolosuhteet, ja resurssiva
jaukset,

— paaurakoitsijan tyonjohdon nakdkulmasta syntyneet tai havaitut laatupoik-
keamat ja syyt niiden syntyyn, laatupoikkeamien korjaustoimenpiteet ja nii-
hin kéytetyt resurssit, tydmaan edistyminen padurakoitsijan omien téiden ja
ai- ja sivu-urakoitsijoiden tdiden osalta, yhteistyd eri osapuolten vélillg,
saatujen toteutuspiirustusten riittévyys ja laatu, materiaalitoimitusten gjoitus
sek& materiaalien laatu seka
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— di- ja sivu-urakoitsijoiden nakdkulmasta syntyneet tai havaitut laatupoik-
keamat sek& syyt niiden syntyyn, korjaustoimenpiteet ja niiden resurssit,
tydmaan edistyminen omien tdiden, padurakoitsijan muiden ai- ja sivu-
urakoitsijoiden toiden osalta, yhteistyo eri osapuolten valilla, omaa tydsuo-
ritusta hidastavat tai vaikeuttavat tekijét, saatujen toteutuspiirustusten riittd-
vyysjalaatu.

urakoitsijoiden edustgjia seka suunnittelijoita. Tydmaalla keréttya tietoa téyden-
nettiin haastattelemalla lisdks mittamiestd, vastaavaa mestaria, tyopaallikkoa,
tydmaainsinooria, valvojia sekd aliurakoitsijoiden tydnjohtoa. Haastattelujen
lisdksi tietoldhteend poikkeamista kaytettiin hankkeessa syntyneitd dokumentte-
ja. Laatupoikkeamien kustannusten laskenta perustui toteutuneisiin kustannuk-
siin. Laatupoikkeamat, joista e ole aiheutunut korjaustoimenpiteitd, héiridita tai
kompensaatiotarvetta, e ole mytskadn otettu huomioon kustannuksia laskettaes-
sa. Laatutason alenemista hyvaksytysta tasosta ei ole otettu huomioon. Laatu-
poikkeamien kokonaiskustannukset on laskettu urakoitsijalta saatujen seka ylei-
sesti saatavilla olevan menekkitiedoston avulla laskettujen resurssimenekkien
perusteella. Palkkakustannukset on laskettu tuntipalkkoina. TyoGtapaturmien
vaikutus on otettu huomioon palkkakustannusten muodossa. Odotusagjan aiheut-
tamat kustannukset on otettu huomioon, jos tydnteko on estynyt kokonaan kysei-
seksi gjankohdaksi. Viivetta syntyy, jos tydvaiheen aloittaminen viivastyy ja jos
kesto on suunniteltua pidempi. Viive aiheuttaa poikkeuksetta odotusta seuraa-
ville tydvaiheille ja etenkin muille urakoitsijoille. Siksi viiveestd aiheutuu
usealle osapuolelle odotusajan pal kkakustannuksia.

Laatupoikkeamat ja niiden kustannukset Kirjattiin havainnointijérjestyksessa
erilliselle lomakkeelle. Kirjaaminen tapahtui kahdessa vaiheessa:

1. havaitun poikkeaman kuvaaminen, sijainnin maaritys, syy-seurausanalyysi
ja

2. poikkeaman vaatimat korjaustoimenpiteet, korjaamiseen kaytetyt resurssit ja
niiden aiheuttamien kustannusten laskenta.

Laatupoikkeamat analysoitiin tutkimuksessa erikseen kehitetyll& taulukkolas-
kentasovelluksella. Laatupoikkeamia voidaan laskentasovelluksella tarkastella
toiminnoittain niiden aiheuttaman kustannusten suuruuden perusteella, kappa-
leittain toimintoa kohden tai poikkeaman yksikkdkustannuksen mukaan.
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7.3 Poikkeamien lukumaaréat ja kustannukset
7.3.1 Dokumenttien perusteella analysoidut hankkeet

Padosan osatutkimuksessa saavutetuista tuloksista muodostaa poikkeamista ai-
heutuneiden kustannusten analysointitulokset. Tutkimusaineiston muodostavista
hankkeista pystyttiin selvittémaan kustannusten jakautuminen rakennusprosessin
toiminnoittain. Lisdks osatutkimuksessa tehtiin kokeiluja tyontutkimuksen so-
veltamisesta ja asiakastyytyvai syyden mittaamisesta hankkei ssa [Pesonen 1995].

Tutkimuksessa tuloksia saatiin rakennusprosessin aikana tapahtuneiden poik-
keamien kustannuksista. Tuloksena sagtiin erittelyt laatupoikkeamien lukuméé-
ristd, poikkeamien aiheuttamista kustannuksista seké poikkeamien syista. Taulu-
kossa 15 on esitetty yhteenvetona viiden hankkeen laatupoikkeamakustannukset
kokonai suudessaan.

Taulukko 15. Dokumenttien perusteella analysoidun hankkeen yhteenveto.

HANKE Hankkeen Virhekustannusten
kokonaiskustannus osuus
Savonlinna -86: 1963 000 mk 3,7%
Hyvinkaa -89 1133 000 mk 34 %
Mikkeli -92: 929 000 mk 19%
Porvoo -93: 1072 000 mk 18%
Kotka -94: 2 052 000 mk 3,7%

Osatutkimuksessa kyettiin analysoimaan poikkeamien lukumaaréé ja kustannuk-
sia toiminnoeittain ja syyluokittain [Pesonen 1995, s. 88-91]. Esimerkkina tasta
voidaan tarkastella poikkeamien kustannusten jakautumista eri toiminnoille.
Poikkeamien kustannuksia analysoitiin em. hankkeista pé&- ja alitoiminnoittain.
Tarkastelu tehtiin tutkimuksessa kehitetyn nimikkeiston mukaan, joka sovitettiin
erityisesti rakennuttajaorganisaation tarpeisiin. Padtoimintojen mukaan tehty
jaottelu on esitetty kuvassa 40. Lisdks tutkimuksessa hyddynnettiin siina kehi-
tettya taulukkolaskentaohjelmaa, jolla kustannuksia voitiin analysoida toimin-
noittain. Esimerkkind laskentaohjelman tulostuksesta on kuvassa 41 esitetty
Hyvinkaan virastotalohankkeen rakentaminen -pdédtoiminnon poikkeamakustan-
nusten jakautuminen alitoiminnoittain.
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SAVONLINNA 1986 HYVINKAA 1989 HANKKEEN VAIHEET:
YHT. 1962 750 MK YHT. 1 465 070 MK TS = TARVESELVITYS
HS = HANKESUUNNITTELU
s s RS = RAKENNUSSUUNNITTELU
RV = RAKENNUSVAIHE
HS ] HS KO = KAYTTOONOTTO
T T 1 1 T 1T 11 TA = TAKUUAIKA
RS | RS
I T 1T 1
RV RV ] [] POIKKEAMAKUSTANNUS
Ko KO
[ ] SYYLUOKKA5 (MUU SYY)
TA TA
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
MIKKELI 1992 PORVOO 1993 KOTKA 1994
YHT. 1 627 240 MK YHT. 1 397 740 MK YHT. 2542 950 MK
s ] - "
HS ws [T ] HS
T T T 1 | .
RS | RS [ 1] RS |
RV RV RV
Ko Ko Ko
TA TA TA
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuva 40. Poikkeamakustannusten osuudet toiminnoittain. Kokonaiskustannusten
jakautuminen toiminnoille vaihtel ee hankkeittain varsin merkittavasti.

Tehtyjen analyysien perusteella voitiin todeta, ettd kustannusten kohdentaminen
toiminnoille oli mahdollista. Tama mittaa toimintojen suorituskykya laadunvar-
mistamisen osalta; mita véhemman virhekustannuksia toimintoa kohti, sitd pa-
remmin laadunvarmistamisen voi olettaa toimineen. Osatutkimuksessa kehitet-
tiin myos menettelyja mittaamisen toteuttamiseks ja tarkoitukseen sopivaa tau-
keréd@minen toteutuneista hankkeista vaati minimisséén puolen henkil 6tyokuu-
kauden panoksen. Pesonen [1995, s. 100] toteaa kehitetyn menetelman olevan
kaytantoon liian raskas. Mittareiden osalta on kuitenkin ndhtévissa, ettéa niilla
kyetéddn osoittamaan parannuskohteita prosessista. Mittareiden soveltaminen
kéytantoon sellaisenaan vaatii niiden revisioimisen huomattavasti nykyista

132




Rakennushankkeen virheet (kpl)
RAKENTAMISVAIHE
Hanke Hyvinkaan 14.9.1989

Virheita 623 kpl
RAKENTAMISVAIHE 422 kpl

350T T 120,0
300 /__’.. - - = 11000
250
'd T 80,0
2007
T 60,0
150T
1 T 40,0
100
ot + 20,0
0 I I I I I 0,0
4,7 4,6 4,2 4,8 4,1 4,3

Kuva 41. Esimerkki Hyvink&an virastotalohankkeen poikkeamien kustannusten
jakautumisesta rakentaminen-paatoiminnossa. Pystyakseleilla virheiden |uku-
madra (0-350) ja kumulatiivinen %-osuus. Kuvan avulla voidaan tarkentaa sité,
missd par antamisalueet ovat.
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7.3.2 Toteutuksen aikana seurattu hanke

Tampereen teknillisen korkeakoulun 1V rakennusvaiheen toiminnoittain analy-
soidut poikkeamat kirjattiin rakentamisen aikana. Viidessa dokumenttien perus-
teella analysoidussa hankkeessa kaytdssa olleesta virheiden syyn mukaisesta
luokittelussa luovuttiin. Tama johtui analyysin tyoldydesta seka syyn marittéa
misen subjektiivisuudesta.

Seurannassa saatiin laatupoikkeamien kustannuksiksi hankkeessa 5 059 103 mk,
johon on siséllytetty lisd ja muutostoiksi luettavia erida 394 318 mk>3. Summa on
5,8 % hankkeen kokonaiskustannuksista (5,3 % ilman lisdkustannuksia). Luku
on selkedsti eri tasolla kuin dokumenttien perusteella analysoiduissa hankkeissa.
Verrattuna kirjallisuudessa esitettyihin vastaaviin arvioihin ovat tulokset poik-
keamien kokonaiskustannusten osalta vertailukelpoiset. Esimerkiksi Josephsson
ym. [1990] saavat vastaavilla menetel mill& siséisten virhekustannusten osuudek-
s 5,9 %. Vastaavasti Hansenin erilaisella menetelmalla tulokset kolmen hank-
keen [Hansen & Sjgholt 1985] analyysista vaihtelevat vélilla 5,5-11,3 prosent-
tia. Nahin verrattuna TTKK:n lagennushankkeen tulos antaa ennemminkin
positiivisen kuvan.

Laatupoikkeamakustannuksia analysoitiin p&dtoiminnoittain seka rakentamis-
vaiheen sisdlla kahta hierarkiatasoa tarkemmin kuin viiden toteutuneen hank-
keen osalta tehtiin. Kuvassa 42 on esitetty laatupoikkeamakustannusten jakau-
tuminen hankkeessa paétoi minnoittain.

Kuvan 42 perusteella havaitaan selkedsti rakentaminen -padtoiminnon suuri
osuus kustannuksista (3 748 584 mk). Tama selittyy kaytetyn havainnointime-
netelméan kohdentumisesta tyémaahan tytmaakierroksineen ja tyémaan aikana
tapahtuneiden kokouksiin osallistumisineen. Rakentamisen osuus on selkeasti
ylikorostunut, koska analyysi ja havainnointi aloitettiin vasta tytmaan kdynnis-
tyessd. Lisdks esimerkiksi materiaalitoimitusten poikkeamia e voitu kirjata
muualle kuin rakentamisen alitoiminnoille.

53 Lisa ja muutostoité teetettiin hankkeessa yhteenséa 1,5 mmk:lla, josta yll& mainittu summa on
tulkittu tarveselvitys-, hankesuunnittelu- tai rakennussuunnitteluvaiheessa syntyneiksi laatupoik-
keamiksi.
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Kuva 42. Laatupoikkeamakustannusten jakautuminen toiminnoittain [Laine
1996] . Rakentamisvaihe korostuu téssa yksittéisten isojen poikkeamien vuoksi.

Toiminnon sisalla kustannukset jakautuvat edelleen seuraavasti:

Toiminto mk

Lis& ja muutostyot: 394 300
Toteutuspiirustukset: 293 300
Vamistussuunnitelmat: 83 000
Rakennustyat: 989 000
Tuotannonohjaus: 957 700
Kustannusarvion laadinta 473 400
M &arélaskenta 154 000
Hankinnat 145 900
Y hteensa 3748 000

Osittain rakennustdiden kustannusten osuutta (989 000 mk) selittda yksittéin
suuri pohjarakennustéiden poikkeama, perustusten painuminen, joka aiheutti
poikkeamia ja kustannuksia mm. terésrungon asentamisessa. Taman suurimman
yksittdisen poikkeaman osuudeks voidaan laskea noin 660 000 mk.

Suoritetasolla kustannusvaikutuksiltaan merkittéavimpia olivat louhinta, taytto ja

tiivistys seké betonointity6t. Kuvassa 43 on esitetty |aatupoikkeamakustannusten
jakautuminen rakentaminen -p&&toi minnossa.

135



RUNKO- JA VESI-

KATZTO;YOT TAYDENTAVIEN
PERUSTUSTEN JA 0 % RAKENTEIDEN

ULKOPUOLISTEN ASENNUSTYOT
RAKENTEIDEN 1%
TYOT PINTA-
6% RAKENNETYOT
10 %

KALUSTEET,
VARUSTEET JA
LAITTEET
ASENNUST.
2%

KONETEKNISET-
TYOT 8 %

MAA- JA POHJA-
RAKENNUSTYOT
52 %

Kuva 43. Laatupoikkeamien jakautuminen rakentamisvaiheen sisdlla. Maa- ja
pohjarakennustdi den osuus on ylikorostunut.

Tulosten kannalta on huomattavaa, ettéa rakentaminen -pagtoiminnon alta |8ytyy
useita alitoimintoja (tai suoritteita), joiden osalta poikkeamia e ole kirjattu.
Téalaisiaolivat mm.

— raivausjapurku,

—  maankaivu,

— pohjarakenteet ja pohjavahvistus,
— rakennusal ueen pintarakenteet,

— ulkovarustest,

— kantava alapohja,

— maanvarainen laatta,

— véaestbnsuojarakentest,

— erityisrakenteet,

— ulkopuoliset rakenteet,

— ikkunat jaovet,

— erityistilojen ja porrashuoneiden pintarakenteet,
— vesikate,

— tietojarjestelmét ja

— hormit, kanavat, tulisijat, piiput.
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Osittain tata selittéd se, etta kaikkia toimintoja e ole voitu havainnoida ja osin
se, etta niissa e ole syntynyt poikkeamia tai ko. tilaa tai rakennetta el ole. Osin
téma johtuu Siitd, ettd varsinaisessa tydssa e synny kenties ongelmia, mutta
tyomaalle toimitettu materiaali (esimerkiks seindelementit) saattavat olla vialli-
sia. Talo6in poikkeamasta aiheutuneet kustannukset kirjautuvat “tavaralle’ eivét-
katyolgille.

Y hteenvetona TTKK:n hankkeen analyysistd voidaan nostaa esille useita toi-
minnan parantamisalueita. Suunnittelussa ja suunnittelun ohjauksen osalta kir-
jattiin seuraavia kohteita:

— suunnitteluprosessin kustannusseuranta oli puutteellista,

— kéayttdjan nakokulmaa el otettu riittavasti huomioon,

— rakennuksen huollettavuutta ei painotettu ratkaisuja valittaessa,
— osasta kuvia puuttui oleellisia mittoja,

— suunnittelu oli kesken rakentamisvaiheen k&ynnistyess,

— piirustusaikataulun pitévyys,

— piirustukset olivat osin ritiriitaisiaja

— suunnitelmien paivittaminen ei kaikin osin toiminut.

Tyon toteutuksessa parannuskohteita |6ytyi mm.

elementti- ja paikallarakentamisen yhteensovittamisesta,
— asentamisen tuennasta,

— betonoinnistaja

perustusten tekemisesta (perustukset painuivat).

Keskeista taman osatutkimuksen tulosten osalta on, ettéa laatupoikkeamien seu-
ranta hankkeen aika oli mahdollista ja etta seurannan tuloksena saatiin redistisia
mittaustuloksia poikkeamista ja niiden kustannuksista. Tulosten voidaan todeta
olevan my0s realistisella tasolla verrattaessa kansainvalisiin vastaaviin esimerk-
keihin. Merkittavaa myos on, ettéd analyysi paljasti selkeita kehittémiskohteita tai
toimintoja, jotka seuraavissa hankkeissa on syyta toteuttaa toisella tavalla. Mit-
tausmenetelmana seuranta, virheiden kirjaaminen sek& hinnoittelu oli samaan
tapaan tyo6las kuin dokumenttien perusteella analysoiduissa hankkeissakin. Seu-
ranta, tiedonkeruu ja analysointi téssa lagjuudessa vaatii niin runsaasti resursseja,
ettei hankeorganisaatioon kuuluvien ole mahdollista sitd tydnsa ohella toteuttaa.
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7.4 Keskeiset tekijat konstruktion kannalta

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd laaduttomuuden kustannuksia on mah-
dollista mitata rakennushankkeissa organisaatiorgjoista riippumatta ja kohden-
taen kustannukset toiminnoille®. Prosessin parantamiskohteita voitiin tunnistaa
tehtyjen analyysien perusteella. Sen sijaan muodostui vaikeaksi ndyttéa tilastolli-
sesti kuuden analysoidun hankkeen perusteella, ettd esimerkiks laadunohjaus
hankkeissa vaikuttaisi laaduttomuuden kustannuksiin. Alkuperéiseen tavoittee-
seen nahden el osatutkimuksessa télté osin pagsty haluttuun tulokseen.

K ehittémiseen sopivan toimintamallin luomisen kannalta osatutkimukset tuotti-
vat oledlista tietoa mittaamisen soveltuvuudesta rakennushankkeisiin ja raken-
nusprosessin parantamiseen. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta virhe-
kustannustarkastelu e sovellu sellaisenaan kehitystyon vaikuttavuuden arvioin-
tiin. Se on liian tydl&s tiedonkeruun suhteen ja se antaa tehtyyn analysointity6-
hon ndhden liian suppean kuvan suorituskyvysta. Virhekustannusten tarkastelun
sijaan tulisi analysoida hankkeen nékdkulmasta ne kriittiset tekijét, jotka eniten
vaikuttavat hankkeen suorituskykyyn. Kun ndma tekijé on ensin tunnistettu,
voidaan mittareita luoda sopiva mééré ja ne voidaan myos tasapainottaa vastaa-
maan hankkeen ja siihen osallistuvien yritysten tavoitteita.

Tulosten mittaamisessa onkin pyrittdva kokonaisuuden kannalta optimaalisen ja
tasapainoisen tiedon saantiin. Mittaamisen onnistumisen kannalta on nahtévissa,
etta sellaisen tiedon saanti, joka antaa riittévan kuvan kokonaisuudesta ja joka el
painota tiettya rakennusprosessin osa-al uetta (esimerkiksi laatu- tai asiakkuusné-
kokulmaa) toisen osa-alueen kustannuksella (esimerkiksi taloudellisuuden), on
ongel mana jatkotutkimuksen aiheen arvoinen.

Mittareiden kehittdmisessi on kyettava optimoimaan tiedon saannin edellyttdma
panostus mittareiden tuottamaan arvoon riittavan pitkalla tahtaimella ja yritysten
valista yhteistyota tukevalla tavalla Rakennusprosessin kehittdmisen kannalta
haasteeksi téssa suhteessa nousee hankekohtaisuus. Nayttd siitd, etta prosessin
suorituskykya on kyetty parantamaan oppimalla yhdessa hankkeessa ja sovelta-

54 Dokumenttien pohjalta analysoiduissa hankkeissa saatiin 1,8-3,7 % hankkeen kokonais-
kustannuksista, Rakentamisvaiheen aikana seuratun hankkeen laatupoikkeamien kustannukset
olivat 5,3 % hankkeen kokonai skustannuksi sta ilman lisétdiden kustannuksia.
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malla opittua seuraavissa hankkeissa, on aina tulkittavissa johtuvaksi myds
useista ulkoisista tekijoistd, mikéi niin halutaan. Siksi oleelliseksi nousee kehit-
témiseen ryhdyttéessa lahtétason kuvaaminen tai méaarittdminen mittaamisen
pohjaksi.
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8. Rakennusprosessin kehittamisen
menettely

8.1 Uuden toimintamallin kuvaus

Tutkimuksen tuloksena ja synteesind osakonstruktioiden rakentamisesta ja tes-
taamisesta syntyi toimintamalli rakennusprosessin parantamiseksi laatunako-
kulmasta. Tulos on kuvattavissa vastaavilla tyokaluilla ja prosessimallintamisen
menetelmillg, kuin mitd on kaytetty rakennusprosessin kuvaamiseen luvussa 6.
Kuvassa 44 on toimintamallin p&gtasosta |DEFy-menetelmalla tehty kuvaus.
Liitteessa 3 on kuvattu toimintamallin toisen hierarkiatason toiminnot B11-B55.
Malli sindnsa kuvaa parantamisen osatoimintoina ja hierarkkisesti. Malliael pida
ymmaértaa reseptinomaisena tai joustamattomana, vaan sen soveltamisessa erilai-
siin kehittéamisen ongelmiin ja erilaisten yritysten tai yritysryhmien tarpeisiin on
turvauduttava réétal 6inteihin.

USED AT: AUTHOR: Tapio Koivu DATE: 7.8.2000 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: Muutosprosessi REV: 11.8.2000 DRAFT
RECOMMENDED |
NOTES: 1234567809 10 -PUBLICAT\ON B0

Toimintaympé?if)té (P Nykyinen toimintatapa

Kriittiset menestystekijat

Maarittele | Kehityskohteet ~
paamaarat Nykyprosessin kuvaus g
81 l Lahtotaso =
N Mittarit
Luo uusi e
malli Uusi toimintatapa
B2 1 — =
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Johda =
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tulosten ¥ =
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Kuva 44. Rakennusprosessin kehittdmiseksi tutkimuksessa kehitetty menettely.
Menettely on syntynyt tdman tutkimuksen kolmen eri ongelma-alueen kasittelyn
pohjalta.
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Lahttkohtana prosessin parantamisen menettelylle on arvontuotto- tai kustan-
nussdastopotentiaalin olemassaolo. Prosessin parantaminen on perusteltua, jos
joku prosessin sisdisisté asiakkaista — tunnistaa potentiaalin tuottaa arvoa ja sité
kautta kokea hy6tyvansa parantamisesta.

Kuvassa 44 esitetyn kehittédmisen menettelyn osalta on tdsmennettava hyddynté-
jien, prosessimallintgjien ja muutosagenttien rooleja. Hyddyntgjilla tarkoitetaan
toimintatavassa niita tahoja, jotka kayttamalla uutta, parannettua prosessia saavat
taloudellista tai muuta etua ja jotka myds ovat keskeisesti paattamassa kehitté
sa tekee se, ettéd hanen voi olettaa pystyvan kytkemaan prosessin kehittdmisen ja
parantamisen muuhun kehitystoimintaan. Prosessimallintajalla tarkoitetaan toi-
mijaa, joka luo kokonaiskuvan halutusta prosessista, kykenee mallintamaan ja
hahmottamaan prosessin osatoiminnot ja niiden riippuvuuden seké pystyy mal-
lintamaan prosessin sellaiseksi, etté se tuottaa parannusta halutun pa&méaéran
mukaisesti. Prosessimallintajan kriittinen osaaminen liittyy kokonaisuuden hah-
mottamiseen seka kykyyn jasent&é prosessia. Muutosagentilla tarkoitetaan toi-
mijaa, joka kykenee johtamaan tai auttamaan johtoa viemaan tarvittavan muu-
toksen 18pi toimivassa organisaatiossa. Muutosagentin Kriittinen osaaminen on
kykya saada organisaatiossa toimivat ihmiset ymmartamaan muutoksen tarve,
luomaan heille edellytykset ja valtuudet muuttaa omaa toimintaansa ja kayttay-
tymista seka tukea niissa kaytanndn ongelmissa, joita muutoksen l8pivienti vaa-
tii. Toimintomallia tehdessa on otettu itsestddn selvyytena se, etté organisaation
on kauttaaltaan otettava osaa muutoksen lapivientiin ja kaytanndn ongelmien
tunni stami seen sek& ratkai semiseen.

1. Prosessin paamaaran madrittely. Ensimmaisessi vaiheessa arvontuottopo-
tentiaalin perusteella on kyettava maarittelemaan, millaiseksi uusi, parantunut
prosessi voi muodostua. Pa8méaard voi olla esimerkiksi uuden, merkittavasti
asiakkaalle helpommin hallittavissa olevan ja asiakkaan kustannuksia vahent&-
van asennusprosessin kehittdminen. Pa&dmadraa maériteltdessi on myds rajattava
kehitettdvan prosessin alku ja loppu seka kyettédva maarittamaén prosessin asia
kas yksisdlitteisesti. Rgjauksia tehtéessa oledllista on myds tunnistaa kehittémi-
sen nakokulma (laatu, tuottavuus, turvalisuus, henkildstotyytyvaisyys tms.),
kyettdva madrittelemaén tai dokumentoimaan 18ht6taso ja pyrittéva hahmotta-
maan padmaaran perusteella mitattavia tavoitteita prosessin parantamiselle. Ra-
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kennusprosessien kehittédmisen kannalta kriittista on maéritella pddmaarét usean
yrityksen yhteistyona. Y hteisten padméaérien yhdensuuntaisuus yksittéisten toi-
mijoiden tai yritysten omien pddmaarien kanssa muodostuu vain yhteisen méa-
rittelyn kautta. Arvontuotto- tai kustannussaastopotentiaalin tulee olla toimijoille
selkeasti nakyvillg, jotta yhteiset pddmaaradt saadaan méadriteltya.

2. Prosessimallin luominen. Paaméérien ja rajausten perusteella on luotava
looginen jasentely valitusta prosessista Prosessin mallintamiseksi on kyettava
ymmartamaan toimintojen keskindinen priorisointi seka toimintojen merkitys
kokonaisuuden kannalta. Prosessimallin luomisessa on analysoitava nykyista
prosessia seka kyettava tunnistamaan siitd ne kohdat, joissa prosessia muutta-
malla voidaan saavuttaa selvaa arvonlisdystd, vahentdd hukkaa tai minimoida
epavarmuutta poikkeamien syntyyn. Vaiheessa on kyettava my6s hahmottamaan
ratkai sumalleja parantamiselle. Prosessimallia luodessa on luotava my6s mittarit
prosessin suorituskyvyn seuraamiselle. Rakennusprosessin suorituskyvyn pa-
rantamisen kannalta on térkeds, ettd malli tehddén osapuolten normaaleihin so-
pimusmenettelyihin perustuvista vastuuméaarittelyista riippumattomasti ja etta
luotava malli kykenee osoittamaan sen, mitd muuttamalla kokonaisuus, e ai-
noastaan yksittéinen toimija, on oledllisesti entista toi mintaa tehokkaampi.

3. Muutoksen lapivienti. Muutoksen toteuttamiseksi on voitava soveltaa erilai-
sia menetelmié. Tassa tutkimuksessa k&ytetyn menetelman |8htokohtia ovat mm.
tasapaino "ylhadlta aas’ ja "ahaalta yl6s’ organisaatioissa tapahtuvan kehitté-
misen ja tiedonkulun suhteen, nopeiden, kehityksen tehosta kertovien parannus-
ten aikaansaamiseks ja itse prosessin jatkuvuuden turvaamiseksi seka kehityk-
sen vaikuttavuuden mittaaminen. Rakentamiseen muutoksen johtamisen tekevét
hankalaksi hankekohtaisuus ja hankkeiden organisaatioiden véliaikaisuus. On
vaikeaa kyeta esmerkiksi valmentamaan useiden osapuolten tai yritysten kaik-
kia tyOntekijoita toimimaan yksittdisen hankkeen pdaméaérien eteen. Siksi on
oleellista kokonaisuuden kannalta, ettd muutoksen I&piviennin menettelyjé voi-
daan soveltaa toimijoiden muodostamassa verkostossa tai sellaisessa yhteisty6-
foorumissa, joka mahdollistaa kehittamisen useiden rakennushankkeiden gjan.

4. Tulosten vaikutusten osoittaminen. Parantamisen tuloksena on kyettava
luomaan nayttéa vaikutuksista. Varsinaisia mitattuja tuloksia e aina pystyta
valittdmasti tuottamaan, koska ndytdn tuottaminen saattaa rakentamisen luon-
teen vuoksi kestda useita vuosia. Nayton ja todentamisen tehtévéa on haasteelli-
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nen muuttuvien olosuhteiden ja projektiluonteisen toiminnan vuoksi. Vaikutus-
ten osoittaminen helpottuu, jos ensimmai sessd vaiheessa on panostettu riittévasti
|&htotilanteen kuvaami seen.

5. Uuden prosessin kiinteyttaminen. Uuden prosessin kayttdonotto vaatii toi-
menpiteitd, joilla varmistetaan sen héiriéttomyys ja kayttokel poisuus seké mah-
dollistetaan sen suorituskyvyn parantuminen myos jatkossa. Kiinteyttéamista
voivat uuden rakennusprosessin kohdalla olla esimerkiksi sopimusten |aatiminen
uuden toimintatavan noudattaminen eri toimijoiden kesken, toimintatavan do-
kumentointi tai tuotteistaminen ja hyotyjen esiintuominen asiakkaalle markki-
Nnoinnissa.

Edella esitettya toimintatapaa e ole sellaisenaan ja kokonaisuudessaan testattu
tassd tutkimuksessa. Konstruktiiviselle tutkimukselle luonteenomainen néyttod
toimivuudesta kaytanndssa muodostuu osakonstruktioiden testaamisesta ja saa-
dusta empiirisesta tiedosta, toimintamallin toimivuuden ja k&yttn tarkastelusta
sekd testista soveltaa menettelya yritysryhmakohtaisen hankkeen kaynnistami-
seen.

8.2 Tuloksen soveltuminen rakennusprosessin
parantamiseen

Soveltumisen kannalta on tarkasteltava toimintamallia kokonaisuutena, sen osia
seké soveltumisessa huomioon otettavia ulkoisia tekijoita. Konstruktion osien on
oltava toimivia ja kokonaisuuden on oltava enemman kuin osiensa summa. Siksi
oleellista menettelyn soveltamisessa on se, miten saadaan aikaan toimiva yh-
teistyd. Kokonaisuudella ja sen kaytolla yritysten muodostamassa verkostossa
tulee olla saavutettavissa etuja, joita e ilman toimintamallia voi saavuttaa. Esi-
merkiksi prosessien mallintamisella ja kuvaamisella voi olla arvo sindnsé, mutta
jollei mallintamisen yhteydessa syntyvia ratkaisuja paremmasta tavasta toimia
onnistuta tehokkaasti ottamaan kayttoon, jaa prosessimalli mallin tekijan omai-
suudeksi eika valttamétta vaikuta halutulla tavalla.

Prosessien parantamistoimenpiteiden tunnistaminen ja organisaatioiden kyky

ratkaista ongelmia saavat taustakseen paremman kuvan tai viitekehyksen koko-
naisuudesta prosessimallin avulla. Samoin kuvaukset suorituskyvyn lahtétasosta
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ja ditd, miten nykyisessa prosessissa toimitaan, muodostavat vertailupohjan
lopputulokselle. Niin ik&n prosessmallin tekeminen hyodyttaa verkoston kriit-
tisten menestystekijéiden tunnistamisessa. Niiden pohjale voidaan rakentaa
suorituskyvyn mittarit, jotka parhaiten palvelevat valittujen tavoitteiden saavut-
tamistatal niiden tasmentdmistéd. Prosessikuvauksen tekeminen seka toimintojen
tarkastelu yksityiskohtaisesti helpottavat myds ymmaértamaan sen, mitd suoritus-
kyvyn osatekij6itéa on mahdollista kéytannéssa mitata.

Mittaamisella ja parannusten aikaansaamisella on synergia muutoksen johtami-
sen kanssa. Mitatut tai muutoin todennetut parannukset muodostavat todisteen
siitd, ettd parannuksia voidaan saada aikaan ja etté se tyd, mika ongelmien rat-
kaisun eteen tehddan kaikkien tyon osallistuvien taholta, ei mene hukkaan.

Soveltamisen helpottamiseksi on liitteessi 3 esitetty kehitetyn toimintamallin
jaottelu osatoimintoihin IDEFy-mentelmaé hyoddyntdamalla. Lisaksi kustakin
osatoiminnosta on esitetty tarkennetut kuvaukset menettelyistd. Kuvauksia voi
ké&yttéa mallina suunniteltaessa prosessin suorituskyvyn parantamiseen téhtégvaa
hanketta.

8.3 Esimerkki soveltamisesta

"Heikkona markkinatestind’®> toimi konkreettisen kehittéamissuunnitelman te-
keminen yhteistydssa rivital otuotantoa harjoittavan rakennusliikkeen ja sen ali-
hankinta- ja yhteistyOverkoston kanssa. Hanketta valmistetiin ja se saatiin
k&yntiin vuosina 1998-1999. Koska hankkeen ulkopuolinen rahoittaja vetaytyi,
hanke keskeytettiin syksylla 1999. Konstruktion toimivuuden kannalta saatiin
keskeytymisesta huolimatta ndyttba siitd, ettd osapuolet ja rakennusliikkeen
johto sitoutuivat soveltamaan konstruktion pohjalta réétél Gitya parantamissuun-

55 Kaytannon toimivuuden validointiin Kasanen suosittelee kaksivaiheista markkinatestia [K asa-
nen 1986, s 148]. Huomattakoon, ettd jo ensimméinen vaihe on erittéin tiukka testi, jonka vain
Heikko markkinatesti: Onko joku tulosvastuullinen yritygohtaja ollut valmis kéyttémaén konst-
ruktiota omassa pagtoksenteossaan?

Vahva markkinatesti: Onko tulosvastuullisten yksikkojen taloudelliset tulokset parantuneet konst-
ruktion kayttdonoton jalkeen? Ovatko taloudelliset tulokset parempia niissa vertailukelpoisissa
yrityksissa, jotka kéyttavat konstruktiota.
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nitelmaa. Seuraavissa kohdissa kuvataan hankkeen keskeisia periaatteita, tavoit-
teita ja tehtévid sellaisina, kuin ne esitettiin verkoston yritysten ja rahoittajien
kanssa neuvoteltaessa.

" Rakentamisen laatuyritysten verkosto” -hankkeen keskeisina periaatteina olivat:

saada aikaan kriittinen massa muutoksen taakse,

saada laadunparantamisesta lisdarvoa asiakkaalle ja

saada aikaan toimiva verkosto, jossa yhteisty6 ulottuu huomattavasti perin-
teista alihankkijoiden ohjausta laajemmalle.

Hankkeen tavoitteita olivat:

luoda vakioituja rakentamisen toimintatapoja ja tuoteosakokonaisuuksia
yhteistydverkoston kayttdon,

sitouttaa yritykset verkoston toimintaan ja tavoitteisiin seka luoda verkos-
tolle yhteiset kehittdmistavoitteet,

luoda menettelyt toimivuusvaatimusten kayttamiseks rakennusten suunnit-
telussa ja hankintatoimessa sekad lopputuloksen todentamisessa asiakkaan
asettamine vaatimusten saavuttamisessa,

luoda sopimusmallit ja yritysten yhteistyd tai kumppanuuden juridiset pe-
rusteet, joiden avulla kiinted yhteistyd voi hankkeen jélkeen toimia, ja
soveltaa tarjolla olevia toiminnan kehittamisen menetelmia (esim. bench-
marking, laatupalkintokriteerit, itsearviointimenetelmét, jne.) verkoston toi-
mintatapojen luomiseksi ja laadun kehittémiseksi seka toiminnan kehittami-
sen tul osten mittaamiseksi.

Hanke jaettiin seuraaviin osatehtaviin:

1.

Verkoston kriittisten menestystekijéiden (missé on onnistuttava?) ja kehitté
mistavoitteiden méérittely ja niihin sitouttaminen. Y ritysten avainhenkil 6iden
haastattelut seké seminaarit tavoitteiden tdsmentamiseksi ja konkreettisten
yhteisten kehitystoimenpiteiden tésmentdmiseksi. Tuloksena vaiheesta syn-
nytetédn tarkennettu koerakentamisohjelma vaihetta 4 varten.

Nykyisen toimintatavan ja tuotteiden analysointi ja kuvaaminen. Tuloksena
synnytetdén kuvaus verkoston toiminnan |ahtotasosta. Samalla tunnistetaan
parantamisal ueita prosessista.
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3. Uuden toimintamallin kehittaminen, mittariston maéarittdminen Kkriittisten
menestystekijoiden perusteella. Tuloksena syntyy kuvaukset uudesta toimin-
tatavasta ja tuotekokonaisuudesta sekd mittarit toiminnan onnistumisen ar-
vioimiselle. Kuvaus tehdédan péallekkéin koerakentamisen kanssa. Toiminta-
tapaa tyostetéén yrityksille yhteisissa tydseminaareissa (n. 6 kpl) projektin
edetessa.

4. Koerakentaminen. Verkoston toimintaa testataan koerakentamishankkeissa ja
sen perusteella saadaan tietoa toiminnan onnistumisesta.

5. Verkoston peliséantdjen luominen, toimintatapojen Kiinteyttaminen.
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9. Vertailu rakennusliikkeen kayttamaan
toimintamalliin

9.1 Tuloksen toimivuus kaytanndssa

Luodun toimintatavan vertailu konstruktiivisen tutkimuksen tieteellisyyden eh-
toihin e ole téysin yksisditteinen, ilman subjektiivista tulkintaa tapahtuva toi-
menpide. Toimivuudelle ei ole olemassa matemaattista ehtol auseketta eika ylei-
sesti sovittuja tulkintatapoja. Ennakkotapauksia e tdman tutkimuksen alata ole
|8ydettavissa. Tieteellisyyden ehtoja on kasitelty aiemmin luvussa 5. Kritiikki
tulee kohdistaa toimintatavan (ks. [Kasanen ym. 1991])

— toimivuuteen 56,

— edistyvyyteen,

— tarkistettavuuteen ja
— yleistettévyyteen.

Toimintamallin periaatteiden pohjalta endotettu hanke (vrt. Luku 8.3) ylitti kay-
tettdvyyden kannalta yhden merkittévan kynnyksen. Tehty suunnitelma oli sel-
lainen, ettd hankkeen péévastuussa ollut yritys oli halukas toteuttamaan sen.
Halukkuus kayttda konstruktiota toimii talléin “heikkona markkinatestind” ja
positiivisena signaalina konstruktion toimivuudesta, vrt. [Kasanen et al. 1991, s.
319].

Liséksi toimivuutta kdytdnndssa voidaan arvioida toimintamallin ymméarretté-
vyyden, toistettavuuden ja selkeyden perusteella ilman, etta tukeudutaan koke-
muksiin ja saatuun tietoon tapaustutkimuksista. Toimintamallin kéyttéa helpot-
taa sen jako osatoimintoihin seka hierarkkinen, looginen rakenne. Sen sijaan sen
yksittéisissa toiminnoissa on runsaasti sellaisia toimintoja, joita el voi toteuttaa
ilman asiantuntemusta ja kokemusta muutoksen johtamisesta tai mittareiden

56 Konstruktion toimivuus kéytanndssi e ole Kasasen et al. [1991] mukaan lainkaan yksi-
selitteistéd. Esimerkiksi liiketaloudellisen konstruktion toimivuuteen vaikuttavat olennaisesti orga-
nisaatiossa toimivat ihmiset. Mm. asenteilla, koulutuksella, organisaatiokulttuurilla ja valtaproses-
seilla saattaa olla merkittéva ja hyvinkin vaikeasti ennustettava rooli konstruktion implementoin-
nin onnistumisessa. Konstruktion toimivuudesta tai toimimattomuudesta vakuuttuminen on pitkalti
my6s sosiaalinen prosessi; eri osapuolet saattavat aluksi olla erimielisia konstruktion toimivuu-
desta ja késitys sen toimivuudesta syntyy vasta ajan myota kdyttokokemusten kautta — ellei konst-
ruktion kokeilua ole jo sité ennen |opetettu.
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rakentamisesta. Toimivuuden osdta e ole tdysin yksisdlitteisesti ja resep-
tinomaisesti mahdollista todeta, etté jos luodun konstruktion ja toimintamallin
mukaan toimitaan, prosessin parantaminen onnistuu ja tuloksen saavuttaminen
on varmaa. Sen sijaan voidaan todeta, ettd kokeiluissa ja tehdyssa vertailussa el
ole syntynyt merkittavia esteité toimivuudelle vaan pikemminkin péinvastoin.
Edellisen ja tieteellisyyden ehdoissa esitettyjen konstruktiivisen tutkimuksen
luonteen asettamien reunaehtojen perusteella voidaan sanoa tutkimukselle ase-
tettavan toimivuusvaatimuksen tayttyvan.

Konstruktiivisen tutkimusotteen piirteisiin kuuluu edistyvyys. Sen liséksi, ettd
ratkaistaan olemassa oleva ongelma, on kyettédva muotoilemaan my6s uusia.
Edistyvyys voidaan ndhda paitsi tiedon kasvuna myds ennestaan tuntemattomien
ongelmien ja kysymysten esiintulemisena [Kasanen et al. 1991, s. 319]. Raken-
nusprosessin kehityskohteet [6ytyvat niistd toiminnoista ja osa-alueista, jotka

— rakennushankkeen osapuolten valinen yhteisty6 jatiedonvaihto,

— kayttdjan merkityksetdn rooli ja huonot vaikuttamismahdollisuudet,

— tyonsuunnittelun ja ennakoinnin vaikeudet,

— hankkeiden riippuvaisuus sita johtavien yksittdisten henkiliden toiminnasta
ja

— suunnittelun ohjauksen puutteet.

Menetelmien jatkokehittdmisessd on oledllista parantaa menetelmien soveltu-
vuutta kdytantdon ja vastaavasti kéytdnnossa olevia menetelmia sopimaan pa-
remmin prosessien kehittémisen padmaariin. Tunnistetut kehityskohteet selkeasti
antavat vastineen edistyvyyden kriteereihin samoin kuin tdman luvun lopussa
tunnistetut koko tutkimusta koskevat jatkokehitystarpeet.

Tutkimusmenetelmien objektiivisuudesta kertoo konstruktion askelten tarkistet-
tavuus. Tama takaa sen, ettd konstruktio voidaan puolueettomasti toistaa; kuka
tahansa voi annetuista |ahtokohdista alkaen tuottaa saman tuloksen kuin konst-
ruktion alkuperdinen laatija[Kasanen et al. 1991, s. 321].

Konstruktiota on syyta tarkastella sen taustajérjestelmien valossa. Konstruktion
askelten on oltava kiinnitettvissa taustajdrjestelmiin, joissa niita sovelletaan
[Kasanen et al. 1991, s. 322]. Téassa tutkimuksessa tieteel listd, prosessien teoria-
taustaa on vaikea yksildida tai sitd ei ole olemassa. Taustgjarjestelmana voidaan
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pitéd rakentamista tai yleisemmin projektimuotoisesti tapahtuvaa toimintaa.
Kehitetty konstruktio on téhén sovellettavissa. Esimerkiksi tutkimushankkeiden
prosessien kehittamiseen voidaan konstruktiota soveltaa aivan samoin askelein
kuin rakentamisessakin. Kuvassa 44 esitettyd menettelya voidaan soveltaa
useilla eri tasoilla. Sité voidaan hyodyntda yhden toiminnon tai yrityksen toi-
minnan kehittamisessd rakennusalala. Menettelya voidaan soveltaa my6s usei-
den yritysten yhteistydssd tai yksittdisen toiminnan kehittamisen tutkimuksen
[&piviennissi.

Vertailu Develoop-malliin, joka ldhtokohdiltaan on yleinen kehitysprosessin
tueksi tarkoitettu prosessimalli, osoittaa myos tutkimuksessa kehitetyn mallin
tuovan hyotya Develoopin yleiseenkin jatkokehitykseen.

9.2 Develoop-malli

Edella esitetyn tuloksena syntyneen toimintatavan testaaminen sellaisenaan tu-
loksen todentamiseksi on téassa tutkimuksessa tehty vertaamalla sitA NCC Ab:n
kéyttamaén konsernitason kuvaukseen kehittdmishankkeen etenemisesta. Tutki-
muksen tuloksen verifioimiseks osoitetaan, etta mikai k&ytannossa olevaa toi-
mintamallia voidaan kehittda tuloksen perusteella ja vertailu osoittaessa riittavan
yhtenevédisyyden kaytannon kanssa, voidaan mééritella edellytykset, joilla toi-
mintamalli voidaan ottaa kdyttton, ts. voidaan méaéritella miten konstruktio on
k&ytannossa toimiva.

NCC Ab:n kayttdma Develoop>’-malli on valittu vertailun kohteeksi, koska sita
kéytetddn toiminnan kehittémiseen rakennusliikkeessid. Mallin tarkoitus on olla
yleinen rakennudliikkeen kehitysprojektin apuvéline, joka soveltuu prosessien,
uusien tuotteiden tai tietojarjestelmien kehittémiseen. Malli on ainoita saatavilla
olevia, kaytantdon sovellettuja kokonaisuuksia, joka tarkastelee kehittdmista
prosessina ja jakaa prosessin osiin kehityshankkeen etenemisen mukaisesti. De-
veloop-mallin vertailu tassa tutkimuksessa kehitettyyn malliin perustuu molem-
pien juuri siihen, ettd molemmat ovat prosessipohjaisia. Mallin rakenne ja sen
paatoiminnot on esitetty kuvassa 45.

57 Devel.oop Project Control Model, Business Development with System Building. Lisensoitu
Pejl AB:n toimesta, copyright: Datakunskap Ab [Datakunskap 2000].
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Kuva 45. Devel oop-mallin rakenne ja paatoiminnot.

9.3 Develoopin ja tutkimuksessa kehitetyn mallin erot ja
yhtéalaisyydet

Téassa tutkimuksessa kehitetyn toimintamallin ja Develoopin vertailulla pyritéén
|dytamaan keskeiset |ahestymistapaerot malleissa, tunnistamaan molemmista
malleista parantamiskohteita ja esittamaan ne mallin tekijoille. Saadun palaut-
teen perusteella tehdadan pédtelmid siitd, miten tutkimuksessa kehitetty malli
soveltuu kaytantoon ja mitd osiota tutkimuksen mallissa jatkossa kannattaa ke-
hittéa edelleen.

Tutkimuksessa kehitetty malli on parantamiseen tarkoitetun yritysryhmalle sopi-
van hankkeen yleinen kuvaus tai projektisuunnitelman pohjaksi tarkoitettu toi-
mintomalli. Tutkimuksessa kehitetty malli vaatii soveltamiselta yksityiskohtai-
sen projektisuunnitelman laatimisen (kuten luvussa 8.3 on tehty). Tutkimuksessa
kehitetty malli kuvaa uuden tyyppisen, radikaalisti erilaisen kehityshankkeen
kulun. Develoop-malli on yleinen kehittamisprojektin kulun kuvaus projekti-
suunnitelman laatimiseen kaytettdvine apuvdlineineen. Sen lahtdkohtana on
laadunvarmistusnakokulma rakennusliikkeen kehityshankkeeseen. Develoop-
mallin k&ytolla pyritédn varmistamaan kehityshankkeen sujuvuus ja resurssien
oikea kohdentuminen.
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Develoop nédyttdd myds pohjautuvan enemman ylhéélta alas -periaatteeseen
johtamiskaytéanndissa kuin tutkimuksessa kehitetty malli. Tastd esimerkkind
voidaan pitéd mallin sisdltamien formaaliin hyvaksymiseen tarkoitettujen malli-
kaavakkeiden méaéraa ja tapaa jolla oletetaan tutkimuksen kayttéonoton nojautu-
van kirjallisiin auktorisointeihin. Tosin ohjeistossa painotetaan myods parantami-
sen tiimimaisyytta ja projektitiimin hengen luomista. Develoop on tarkoitettu
yksittéisen yrityksen sisdiseksi tytkaluksi kun tutkimuksessa kehitetty malli
perustuu agjatukselle yritysverkostosta. Siind yksittdisia tyokaluja jouduttaisiin
soveltamaan ja ottamaan kayttéon vahan samaan tapaan kuin toimialakohtaisissa
laatujérjestelméamall ei ssa otetaan yritysten kdyttdon ohjeita mallia soveltamalla.

Eras merkittavimmista eroista malleissa on, ettd Develoop e ota kantaa raken-
tamisen projektiluontoiseen toimintaan juuri lainkaan. Erityisesti toiminnan ja
prosessien parantaminen rakennusliikkeessé |éhes aina vaatii kokeiluja, joita on
vaikea tehda muualla kuin rakennushankkeissa. Tutkimuksessa kehitetyn mallin
perusldhttkohta taas on, ettd parantaminen kytkeytyy todellisiin rakennushank-
keisiin.

Molemmat mallit sisdltdvét komponentteja maarittelysta (prosessin mallintami-
nen vs. muu madrittely), muutosohtamisesta ja mittaamisesta. Nama kompo-
nentit on pyritty molemmista yhdistdmaan onnistuneen kehittémishankkeen tai
prosessi nparannuksen aikaansaamiseksi.

Develoop-mallissa kehittdmiseen osallistuu samantyyppisia toimijoita kuin tut-
kimuksenkin esittémassa mallissa. Kummassakin mallissa on tunnistettu hyo-
padllikkd, muutosagentti) ja tukitoimintoihin liittyvia rooleja (mallintaja, laatu-
paallikkd). Tosin tutkimuksessa kehitetty malli on huomattavasti epétarkempi
tassa suhteessa. Se, ettd saatavilla olevassa mallissa e téhan ole viela otettu
kantaa johtuu mallin soveltamisesta saatujen kokemusten vahaisyydesta.

Develoop-malli antaa yksityiskohtaisesti ohjeita myos tuloksena syntyvan in-
formaation késittelyyn ja mahdollisiin informaatiojarjestelmia koskevien muu-
tosten hallintaan. Tutkimuksessa kehitetty malli sivuaa téta vain toiminnon ”ko-
koa malli” osdlta, jossa varsinaiseen informaation tallennustapaan e oteta kan-

Taulukossa 16 on esitetty mallien toimintokohtainen analyysi.
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Taulukko 16. Tutkimuksessa kehitetyn mallin ja Develoop-mallin padtoimintojen
vertailu.

Tutki- Deve- Erot (e) jayhtéaisyydet (y)
muksen loopin
mallin toiminnot
toiminnot
Prosessin Strategiaja | €) Develoop el ota kantaa vahvasti strategiaan, mm. Kriittisten menestyste-
paamaéran tarved8 kijoiden analyysi puuttuu, toimintaympariston eri tekijét, jne.
madrittely y) Lahtokohtana liiketoiminnalliset, mitattavat tavoitteet
Tarve- €) Devel oopissa yksityiskohtaiset ohjeet ja apuvélineet tavoitteen konkreti-
analyys soi mlseks jaana_ly_so! miseksi (mm. I@ikaoi mi nnan ka_s_/ugnnusteet, vdillis-
ten sééstdjen arviointi, kustannusten jaresurssien arviointi)
y) Analyysien tekeminen paétoksenteon pohjaksi (painopiste erityyppisilla
analyyseill& kehittamisen laajuuden takia)
Projekti- €) Projektianalyysi n tehtévéana on kéyda l8pi projektin onnistumiseen liitty-
anayys vid tekijoita ja varmistaa onnistuminen.

Vastaavaatoimintoa el ole tutkimuksessa kehitetyssa mallissa
Spesifiointi €) Devel oop-mallissa kehityshankkeelle asetettavat vaatimukset méaritell&8n
téssé toiminnossa

y) Tutkimuksessa kehitetyssé mallissa vaatimukset asetetaan yhteisten
paédmaérien maérityksen yhteydessa.

Prosessi- Suunnittelu | €) Develoop pyrkii antamaan ohjeita hankkeen 1&piviennin laadunvarmista-
mallin miseen ja poikkeamien valttdmiseen, kun tutkimuksen malli keskittyy
luominen ongelmanratkai suun. Tutkimuksen mallissa ohjeistetaan mittareiden méarit-

tely, kun Develoop j&ttéa sen avoimeksi.
y) Molemmissa painotetaan yhteisty6té ja projektiin osallistuvien sitoutu-
mista.

Muutoksen Implemen- €) Tutkimuksen malli pyrkii koerakennuskohteisiin, Develoop on varsin
|8pivienti tointi yleinen eik& ota huomioon rakentamisen projektiluontoi suutta.

€) Tutkimuksen malli perustuu erilaisten ratkaisujen |6ytémiseen ja kokei-
lemiseen rakennushankkeissa. Develoop ei ota kantaa implementoinnissa
hankekohtai suuteen ja asioiden sovittamiseen hankeorgani saatiossa.

y) Molemmissa malleissa tuodaan esiin henkildstén sitouttamisen merkitys.

Tulosten Vaikutusten | €) Tutkimuksessa kehitetyssd mallissa painotetaan nopeiden parannusten
vaikutusten | seuranta tulosten osoittamista mahdollisimman aikai sessa vaiheessa. Develoop
osoitta- varmistaa vain sen, etté tuloksia verrataan tavoitteisiin.

minen €) Develoopin painopiste valvonnassa, tutkimuksessa kehitetyn uuden

prosessin vaikuttavuuden mittaamisessa ja vai kutusten todentamisessa.
y) Molemmissa vertailu tapahtuu asetettuihin mitattaviin tai verrattaviin

tavoitteisiin.
Uuden Yllapito €) Develoop-malli on viela keskeneréinen yll8pidon suhteen. Tutkimuksessa
prosessin kehitetty malli painottaa verkoston tai yritysten yhteisié asiakashyotyjé seka
kiinteyt- sopimusten aikaansaamista tulosten kéytdlle eri osapuolten valilla

téminen

58 Toiminto kehitteilla saatavilla ol evassa Devel oop-mallissa.
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Molemmissa malleissa painotetaan sitd, etté projektin tulosten vaikuttavuutta
pitéa arvioida. Develoop-mallissa on useita tarkoitukseen soveltuvia tarkistus-
listojaja arviointiin sopivia yleisia kriteergja. Tutkimuksessa kehitetyssd mallis-
sa vaikuttavuuden osoittaminen on nostettu yhdeks pastoiminnoksi.

9.4 Kehitysehdotukset

Vertaillun perusteella tutkimuksessa kehitettya mallia voidaan parantaa mm.
Seuraavien osa-al ueitten suhteen:

Toimintaohjeiden jatkoksi olisi kehitettéava yksityiskohtaisempia ohjeita
toteutuksen tueksi, mm. tarkentamista kaipaavat erityisesti menettelyt on-
gelmien ratkaisemiksi prosesseissa, uusien prosessien toimivuuden arvioin-
tiin liittyvat toiminnot ja erityisesti muutoksen toteuttamiseen liittyvét toi-
minnot.

Padtoksentekopisteiden tunnistaminen ja padtoksentekokriteerien selkeyttd
minen antaisivat kehitetylle mallille selkedé lisdarvoa. Develoop-malliin ver-
rattuna tdma on selked puute. Padtoksenteon osalta tutkimuksessa kehitet-
tyyn maliin tulisi erityisesti puuttua niihin vaiheisiin, joissa projektiin osal-
listuvien sitoutumista taytyy punnita uudelleen, esimerkiksi koerakennus-
kohteiden kdynnistamisesta paatettaessa. Myos erilaisten mittareiden tuotta-
man tiedon pohjalta tehtdva pastoksenteko on syyté ottaa huomioon omana
erityiskohteenaan.

Hankkeen organisoinnin tehokkaampi ohjeistaminen ja erilaisten roolien,
niihin liittyvien vastuiden, valtuuksien ja osaamisen kuvaaminen tarkemmin
on erés edellytyksista tutkimuksessa kehitetyn mallin saattamiseksi kaytto-
kel poi sempaan muotoon.

Projektin laadunvarmistukseen liittyvien seikkojen ottaminen huomioon paran-
taisi myds tutkimuksessa kehitetyn mallin kéytettévyytta ja pienentéisi kehitys-
hankkeeseen liittyviariskga Malliin tulisi lisdta mm.

Kuvauksia erilaisten katsel musten tekemisesté ja niiden perusteella tehtévien
korjaavien toimenpitei den toteuttami sesta.

M enettelyja proj ektissa tapahtuvien muutosten hallitsemiseksi.
Tapojajatydkaluja analysoida kehittéamiseen liittyviariskeja.
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Develoop-mallin jatkokehityksen ja soveltuvuuden lagjentaminen osdta
téssd esitetdan kehitysehdotuksia nimenomaan rakennusprosessin parantami-
sen ja tdman tutkimuksen ndkokulmasta. Develoop-mallia voidaan varmasti
soveltaa yleisemmin myds muuhun kehittamiseen.

Eras keskeisisté kehitysehdotuksista on Develoop-mallin sovellettavuuden pa-
rantaminen yritysryhmahankkeissa. Taman parantaminen kaipaa osakseen seu-
raavia muutoksia

Kehityshankkeen médrittelyvaiheessa erityistd huomiota tulisi kiinnittéa
strategiavaiheeseen. Kéyttssd olevasta Develoop-mallin versiosta téaman
vaiheen ohjeistus todetaan olevan kehitteilla. Strategiaa laadittaessa yritys-
ryhméhankkeelle, on syyta saada riittévalla tarkkuudella selville yksittéisten
yritysten tarpeet ja odotukset hankkeen suhteen. Siksi on syyta kuulla yri-
tyksié seké erikseen etta jarjestéd yhteisia tilaisuuksia tarpeiden selvittéami-
seksi. Lisdksi ryhméahankkeen osalta on syyta panostaa strategiaa luotaessa
toimintaympériston (esim. kilpailevien vaihtoehtojen) analysointiin.
Projektiorgani saatiomaarittelyissa on otettava huomioon osallistujien kuu-
luminen eri organisaatioihin. Sindnsa organi saatioméaérittelyssa on jo koros-
tettu varsinaisten kehitysryhmien poikkialaisuutta. Taman ottamiseksi huo-
mioon ehdotetaan, ettd kehitysprojektin johtoryhméa muodostetaan eri yri-
tysten edustgjista. Vastaavasti projektiorganisaatiota ja madriteltéessa tulee
ottaa huomioon se, etta osallistuvien yritysten ndkokulmat on otettu riitté-
valatavalla huomioon.

Ryhmahankkeissa kriittiseksi tekijaksi nousee tiedottaminen. Develoop-
mallissa el puututa siihen, milloin, miten ja kenelle hankkeesta, sen kéyn-
nistamisesta ja etenemisesta tulisi tiedottaa.

Aikataulujen laatiminen, budjetointi ja resursointi hankkeelle on syyta tehda
kahdella tasolla: yksittéisen yrityksen osalta seké koko kehityshankkeen yh-
tietona. Aikataulussa pysymisen, budjettivalvonnan seka resurssien kdytén
suhteen on laadittava omat pelisdannét. Niissa on syyta selkeasti sopia toi-
mintatavasta poikkeamien osalta.

Projektin mitattavien tavoitteiden osalta menettelyja tuliss muuttaa yritys-
ryhmélle sopivammaksi. Mm. erilaisten vaikuttavuustavoitteiden kirjaami-
seen tarjolla olevat tyokalut voidaan helposti muuntaa koskemaan yhteisia
tavoitteita. Tavoitteissa pysymisen seurantaa varten suositellaan mittareiden
nykytason kuvaamista jatkossa tapahtuvaa vertailua silmalla pitden.
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Mikai Develoop-mallia halutaan kehittéd soveltuvaks tehokkaammin proses-
sien kehittdmiseen voitaisiin, siind ottaa huomioon seuraavia seikkoja:

Kehittamisen kokeilu rakennushankkeissa tulisi ohjeistaa tehokkaammin.
Nyt mallissa on esitetty ainoastaan hallinnollisia toimenpiteita kehittdmisen
tulosten kayttoonottamiseksi, mutta niissa ei oteta kantaa siihen, miten uusia
prosessgja ja toimintatapoja voidaan testata rakennushankkeissa eri osa-
puolten kesken.

Mallintamistyokalujen kayttdd prosessien parantamisessa tulisi ohjeistaa.
Prosessien kehittémisessa on lahes vattamatonta kyetd mallintamaan ja ku-
vaamaan prosessit systemaettisella tavalla. Mallintamistyokaluja on run-
saasti kdyttssd ja niiden ohjeistusta tulisi harkita, mikéli Develoop-mallia
kaytetédan liiketoimintaprosessien kehittdmiseen tai muuhun prosessien ke-
hittamistydhdn. Kehityshankkeen organisoinnissa olisi syyté ottaa huomioon
my0s se, ettd prosessien kuvaamisen osalta on varmistettava riittava mallin-
tami sosaaminen.

Mittavien tavoitteiden seurannan osalta mallissa on ohjeita vain tavoitteiden
seurannan tekemiseen. Malli kaipaa ohjeita ja esimerkkeja siitd, miten mitta-
reita voidaan luoda ja kehittaa kriittisistd menestystekijoistd, miten tietoa ke-
ratédn hal utuista kohteista ja miten saatua tietoa voidaan hyddyntaa.

Edellda mainitut kehitysehdotukset 18hetettiin Develoop-mallin kéytdsta ja jatko-
kehityksestd vastaavalle henkillle kommentoitavaksi. Kehitysehdotukset ar-
vioitiin seuraavasti [Karlsson, 2001]:

Strategiavaiheen kehittdmista koskeva kommentti koettiin tarpeelliseksi.
Jatkossa kiinnitetéén enemman huomiota henkildiden sitouttamiseen myos
aikai semmin kuin muodollista ” projektisopimusta’ tehtaessa.

Projektin muodostumista eri organisaatioiden kesken on paasty jo kokeile-
maan. Sen perusteella ongelma on riittdvan selkeiden roolien méérittelyssa
eri toimijoiden kesken. Erityisesti projektin omistgjan ja johtoryhmén roo-
lien méarittely on keskeista.

Projektin tiedottamista ja kommunikointia koskeva ehdotus koettiin tér-
keimpana Develoopin kannalta. Jatkoehdotuksena suositellaan tassi tutki-
muksessa ehdotettavien mallien soveltamista kdytantédn (mm. parannuksista
tiedottaminen B34, tulosten julkistaminen, B44).

Ohjausta ja valvontaa koskevaan kommenttiin todettiin, etté projektin osalta
asia on kunnossa, mutta yksilon tai organisaation tasolla asiaan e ole vield
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puututtu. Nadiden nivomiseksi yhteen voitaisiin soveltaa kehittamisesta vas-
taavan henkilon mukaan tasapainotetun tuloskortin gjattelumallia. Jatkotoi-
menpiteena ehdotetaan Develoop-malliin sovellettavaksi tutkimuksen mallin
toimintaohjeita B12 (odotusten, resurssien ja kriittisten menestystekijoiden
maarittely) ja mittareiden luomista koskevaa ohjetta B22.

— Edellinen koskee myds kommenttia tavoitteiden, mittareiden ja pelisdanttjen
laatimiseksi yritysryhmélle sopivaksi. Keskeisin lisd, mita tutkimuksessa
kehitetty malli voi antaa Develoop-mallille, on tavoitteiden asetannan, mit-
taamisen ja seurannan soveltamista ryhmahankkeelle. Kehityksesta vastaa
van henkilon kommenttien perusteellatélle on selvasti olemassatarve.

— Padtoksentekopisteita koskevan kommentin osalta todettiin, ettéd Devel oop-
mallin kéyttd voidaan yhdistda tuotekehitystd koskeviin ohjeisiin ja sita
kautta saavuttaa toimiva lahestymistapa. Sama koskee myds pilot-hankkeita
janiiden sovittamista yhteen kehityshankkeen kanssa.

— Mallinnustytkalujen kayttd tuntui kommentoinnin perusteella vieraalta eika
siitd ollut aiempaa kokemusta. Etenkin siité saatava hy oty kyseenalaistettiin.

9.5 Johtopdaatdokset kehitetyn mallin toimivuudesta
kaytannosséa

Edell& esitetyt erot kahden mallin vélilla ovat merkittévié. Erot johtuvat mallien
erityyppisesta kéyttotarkoituksesta ja lahestymistavasta. Koska molemmat mallit
késittelevat parantamista prosessina ja antavat ohjeita prosessin toteuttamiselle,
on erojen kasittely ja niihin puuttuminen mahdollista ja toteutettavissa niin, etta
molemmat toi mintamallit hyotyvét kasittelysta.

Edella esitetyt kehitysehdotuksen tutkimuksessa kehitetyn mallin parantamiseksi
puuttuvat suurimmalta osin mallin kaytanndllisyyden puutteisiin. Suurin osa
k&ytannon puutteista koskee tutkimushankkeen [@pivientia yleisesti. Tutkimus-
hankkeiden l&pivientia sindnsa ja siihen liittyvia kaytantdja on yleisesti, raken-
tamisesta riippumattomasti olemassa ja téstd nakdkulmasta ongelma on mallin
soveltamiseksi triviaali.
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Merkityksellisinta tutkimuksessa esitetyn mallin toimivuudessa on se, onko ra-
kennusalalla toimivalla organisaatiolla tahto l&éhted toteuttamaan tutkimuksen
mallin kaltaista kehityshanketta. Tama riippuu ensisijaisesti aloitteen tekevan
yrityksen liiketoiminnan tavoitteista. Mallin voi kuitenkin sanoa antavan ohjeis-
tusta tallaisen kehityshankkeen l&piviennille, erityisesti jos sen kaytannonlhei-
syytta parannetaan edellisessi kappaleessa esitetyilld tavoilla. Tama puolestaan
pienentad hankkeeseen liittyvia riskeja ja konkretisoi tekijoille toteutusprosessin
kulun.

Eras vaikeimmista asioista toimintamallin soveltamiseks kdyténndssa on saada
aikaan yritysten vélinen yhteistyd kaikkia osapuolia palvelevalla tavalla. Epé-
varmuus onnistumisesta todennakdisimmin lisdantyy, mitd enemman osalistujia
hankkeessa on. Vertailu e anna tdhdn vastausta mutta siihen ei puututa myds-
k&dn Develoop-mallissa. Yleispatevan ratkaisun antaminen tdhdn ongelmaan on
erittéin vaikeaa, mutta tutkimuksessa kehitetty toimintatapa luoda ensin yhteinen
strategia tarjoaa yhden ratkai suvaihtoehdon.

Develoop-malli ei nayta olevan peréisin rakentamisen kehittamisen tarpeista
vaan laht6isin kehityshankkeiden johtamisesta yleisesti. Sen voidaan sanoa ole-
van yhta kaukana rakentamisen kaytannoista kuin tutkimuksessakin kehitetyn
mallin, joskin eri ndktkulmasta. Silti Develoop-malli on kaytdssa rakennusliik-
keessi ja sitd sovelletaan ja kehitetddn saatujen kokemusten perusteella. Taman
perusteella tehty vertailu ei nosta tutkimuksessa kehityn mallin osalta esiin sel-
laisia asioita, jotka suoranaisesti estéisivat mallin kdyton tai mallin integroimisen
jo olemassa olevaan Develoopin kaltaiseen maliin. Péinvastoin saatujen kom-
menttien perusteella mahdollisuus mallien integroimiseen on olemassa.

Johtop&édtoksena mallin kaytettévyydestd vertailun perusteella voidaan sanoa,
etta tutkimuksessa kehitettyd mallia voidaan soveltaa kdytantéon, mikali edella
esitetyt parannuskohteet ja reunaehdot otetaan huomioon. Hyddylliseksi ké&ytan-
non kannalta osoittautuu yhteisten tavoitteiden asetantaa, mittareiden laadintaa ja
seurantaa seka tulosten julkistamista koskevat osuudet. Lisdtutkimusta ja tes-
tausta on tarpeen tehdd, mikali toimintamallia sovelletaan usean osalistuvan
yrityksen lagjan kehityshankkeen tai -ohjelman [&pivientiin. Luotu malli tarjoaa
talle kuitenkin perustan.
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10. Yhteenveto ja johtopaatokset

10.1 Tutkimus, sen merkitys ja tutkijan oma panos

Pagdongelma tutkimuksessa oli kayttokelpoisten ja kokonaisvaltaisen parantami-
sen mahdollistavien keinojen tai toimintatapojen luominen ja soveltaminen.

Tutkimuksessa véitettiin, etté rakennusprosessin kehittdmiseksi on muodostetta-
vissa toimintatapa, joka koostuu prosessin mallintamisesta, muutoksen |&pivien-
nin ja mittaamisen yhdistelmésté ja jota voidaan soveltaa prosessin kehittémi-
seen yritysten yhteistydna.

Tutkimuksen menetelma oli konstruktion luominen. Konstruktio perustuu kol-
men erillisen osatutkimuksen tulosten ja tietdmyksen hyodyntamiselle. Ensim-
maisessa osatutkimuksessa kuvattiin rakennusprosessi |laatujohtamisen nako-
kulmassa ja kaytettiin kuvausta rakentamisen eri osapuolten laatujarjestelmien
yhtendistdmiseen. Toisessa osatutkimuksessa vietiin parantamisprosessi | &pi
viidessa tapaustutkimusyrityksessa. Yrityksissa saatiin aikaan mitattuja paran-
nuksia suorituskyvystd, mm. toimitustdsmallisyyden parantumisena ja poikkea
mien Kkustannusten pienenemisend. Kolmannessa osatutkimuksessa mitattiin
laatupoikkeamien kustannuksia viiden toteutuneen rakennushankkeen doku-
mentaation perusteella seka yhté rakennushanketta seuraamalla sen tydmaavai-
heen gan. Hankkeiden mitatut poikkeamakustannukset vaihtelivat 1,8 ja 3,7
prosentin valilla hankkeiden urakkasummista dokumentaation perusteella analy-
soiduissa hankkeissa. Ty6maavaiheen aikana seuratussa hankkeessa poikkea-
mien osuus oli 5,8 % urakkasummasta lisdkustannuksineen.

Tulosten perusteella voitiin |0yt&a oleelliset puutteet, epgjatkuvuudet ja johto-
padtokset, joiden perusteella uusi rakennusprosessin parantamisen toimintapa
voitiin kuvata. Toimintatapa kuvattiin prosessimallintamisen menetelmédlla ja
sen lisdks ohjeistettiin toimintatavan kayttéd. Toimintamallin testaamiseksi
projektoitiin todellisen yritysryhmén laadunparantamishanke saatujen tulosten
pohjalta (heikko markkinatesti) seka vertailtiin tulosta rakennusliikkeessa kay-
t0ssa olevan toimintatavan kuvaukseen.
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Tuloksena syntynyt toimintamalli jakautuu viiteen toi mintoon:

Prosessin paaméaarien méarittely,
Prosessimallin luominen,

Muutoksen |&pivienti,

Tulosten vaikutusten osoittaminen ja
Uuden prosessin kiinteyttaminen.

gk wdPE

Tuloksena syntynyttéd toimintamallia verrattiin rakennusliikkeen kayttémaan
parantamisprosessin kuvaukseen. Tuloksen verifioimiseks tunnistettiin toimin-
toimintatavasta. Lisdks tuloksen perusteella projektoitiin yritysten yhteistyo-
hanke, jonka tavoitteena oli prosessin laadunparannusten aikaansaaminen. Vaik-
ka hanketta e viety |8pi suunnitelman mukaisesti, se toimi tutkimuksen nako-
kulmasta heikkona markkinatestina.

Tutkijan omaa panosta on tarkasteltava tutkimuksen uutuusarvon etta tutkimuk-
sen kriittisyyden ja autonomisuuden suhteen. Tutkimuksessa esitettévét paran-
nukset yrityksissa ovat pédosin yritysten johdon ja henkil6ston itsensi ansiosta.
Tutkimuksen uutuusarvo rakentuu ohjelmassa toteutettujen projektien ja niissa
saatujen tulosten varaan. Toimintatutkimuksessa [Makinen 1980, s. 66-67] tut-
kijalla saattaa olla lukuisia toisistaan poikkeavia rooleja yhden ja samankin tut-
kimuksen puitteissa. Néita voivat olla esimerkiks idean myyjan, painostgjan,
konsultin, asiangjgjan, keskustelukumppanin tai raportoijan rooli. Muutoksen
aikaansaamiseksi rooleista jokainen saattaa olla tarpeellinen ongelmanratkaisu-
prosessissa. Tutkimuksen uutuusarvo e ole parantamisen tulokset sindnsi vaan
uusi toimintamalli, joka on tehty itsendisesti ja taysin irralaan yksittéisista
hankkeista niiden jalkeen.

Mikaan tutkimus e voi koskaan olla téysin kriittista ja autonomista, silla kaik-
keen tutkimukseen aina enemman tai véhemman vaikuttavat seké& ympariston
mielipiteet ettd tutkijan omat mielipiteet. Tutkimus on sitd autonomisempaa,
mité vahemman tutkijan ympéristén mielipiteet vaikuttavat tutkimukseen ja sen
tuloksiin. Taydellinen autonomia on saavuttamaton ideaali, johon tulee kuitenkin
pyrkia. Tutkimus on sita kriittisempaa, mita vahemmén tutkijan omat mielipiteet
ja ennakkokasitykset vaikuttavat tutkimukseen ja sen tuloksiin [Airila & Pekka-
nen 2002, s. 62]. Téassa tutkimuksessa kriittisyytta ja autonomisuutta voi tarkas-
tella tutkimuksen vaiheiden ndkokul masta.
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Merkittavalla tavalla arviointiin siitd, onko ndkopiirissa edistymista tai ratkaisu,
vaikuttavat hankittu esitieto ja kokemus ongelmasta. Esitietoa on taman tutki-
muksen pohjaksi hankittu useilla ja monipuolisilla tavaoilla. Naihin kuuluu mm.
toimiminen erilaisissa rooleissa konsultoinnista aktiiviseen kansainvaliseen tut-
kimusyhteistython. Kriittisyyden ja autonomisuuden kannalta eri nakdkulmat ja
aiheen lagja tarkastelu eri ndkokulmistajajopa eri organisaatioista kdsin toimien
antavat esitiedolle riittéavan kriittisyyden ja tutkijalle autonomisen otteen. Esitie-
don keruu on toisaalta tapahtunut varsin pitkén gjan kuluessa ja tutkijan oman
arvomaailman kehittymisen vaikutusta on mahdotonta sulkea ulkopuolelle kriit-
tisyyden ja autonomisuuden kannalta.

Tutkimuksen empiiriset osuudet, testit mallintamisesta, muutoksen |&piviennista
ja mittaamisesta on tehty niin, ettd tutkija on toiminut aloitteen tekijana ja kayn-
nistgjana kussakin osuudessa. Tutkija on toiminut joko projektien vastuullisena
vetgana, analyysien tekijoiden (diplomitbiden) ohjagjana tai projektiryhman
jasenend. Tutkijan roolina on ollut yritysten osalta toimia muutosprosessin oh-
jagjana tai prosessikonsulttina tai ohjata prosessikonsultteja, jotka toimivat yri-
tysten muutoksen l&pivigjind Kriittisyyden ja autonomisuuden kannalta merkit-
tévad on tarkastella sitd, millaisia johtopdétoksia eri osuuksista on kyetty teke-
mé&an ja ovatko neriittavallatavallairrallaan osuuksiin vaikuttavista tekij oisté.

Konstruktion luomiseksi ja lopputulokseen pédsemiseks on hankittu tyon ede-
tessa ensi kéden tietoa konstruktion toimivuudesta toiminta-analyyttisen tutki-
muksen edetessd. Kuitenkin ratkaisuun pyrkivan konstruktio on tehty tutkijan
luomisty®n tuloksena ja irrallaan osatutkimuksista ja niiden erilaisista rooleista.
Konstruktio on syntynyt tutkimuksen edetessa siten, ettd se on saanut lopullisen
muotonsa tutkimusraportin kirjoittamisvaiheessa, jolloin eri osatutkimusten luo-
tettavuuden tarkastelu niiden roolien valossa ei ole niin oledllista kuin itse konst-
ruktiivisen tutkimuksen kriteerien tarkastelu. Siksi tutkimuksessa on tehty ver-
tailu téll& hetkell& aan yrityksessi kéytdssa ol evaan toi mintatapaan.

Tutkimuksen merkitysta seka alan kdytannolle etta tieteelle voidaan tarkastella
kolmen osatutkimuksen ja kokonaisuuden nakdkulmasta. Prosessien mallintami-
nen laatunakokulmasta e sinansa ole mitadan uutta, mutta tutkimuksessa tehdyt
kuvaukset selkeyttavdt mallien kdyton merkitysté ja roolia. Vastaavaa kuvausta
vastaavalla systematiikalla laatundkdkulmasta valitsemalla erityiset painopisteet
e ole suoritettu. Erityinen merkitys mallilla on rakennusprosessin kasittelyssa
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hankeorganisaatiorajoista riippumattomasti. Taman perusteella mallintamisen
tuloksia kaytettiin rakentamisen laatu -tutkimusohjelmassa alan laatujérjestel-
mien yhteensopivuuden kehittamiseen ja erityisesti laatujarjestelmamallien ra-
kenteiden vertailuun.

Tutkimuksessa kaytettya viiden askeleen menetelmaa on sovellettu seka Suo-
messa etta muualla sadoissa yrityksissa ja menetelméan kaytosta on saatu koke-
muksia yksittéisten yritysten ja yritysryhmien parantamisprosessien osata. Tut-
kimuksessa muutoksen |dpiviennin osalta kyettiin hyddyntdamaan toimintojen
mallintamista ja edistettiin parantamisen vaikutusten ja prosessin suorituskyvyn
mittaamista osana muutoksen |8pivientia.

Mittaamista koskeva osatutkimus hyddynsi olemassa olevaa ja jo testattua me-
netelmaa laatuvirheiden tunnistamiseksi ja keré@miseksi. Osatutkimuksessa on-
nistuttiin myds luomaan uusi menetelma laatuvirhekustannusten kohdentamisek-
s toiminnoille hankeorganisaatiorajoista riippumattomalla tavalla. Myds osatut-
kimuksen laatuvirheista saadut tulokset ovat mielenkiintoisia ja vahvistavat mo-
tiilvia sastéd virheiden kustannuksia Dokumenttien perusteella tehdyt virhe-
kustannusten tarkastelut ja seuratun hankkeen perusteella tehdyt tarkastelut ja
molempien tulosten vertaaminen toisiinsa ovat vertailukelpoisia kansainvalisissa
tutkimuksi ssa saatujen menetel mien ja tul osten kanssa.

Tapa, jolla tutkimuksen péatulos on tehty, on rakentamistalouden tutkimuksen
nékokulmasta uusi. Menetelma ja léhestymistapa ovat merkityksellisia alan tie-
teen edistamiselle, koska ne tarjoavat yksittdisten hankkeiden toteuttamiseen,
hankekohtaisten tilapdisten organisaatioihin perustuvan, suhdanteista ja kausi-
vaihtelusta riippuvan alan kokonaisvaltaisen ongelman tieteelliselle kéasittelylle
uuden otteen. Kaytdnndssa yritysten yhteistyona tapahtuvalle kehittémiselle
menettely tarjoaa uuden mallin ohjeistuksineen. Vaikka sen soveltaminen vaatii
perehtymista eri osa-alueisiin ja vaikka ideaalin vaikuttavuuden saavuttamiseksi
menetelmaa on kehitettava edelleen, on tulos merkittéva edistysaskel haluttuun
suuntaan.
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10.2 Johtopaatokset

Rakentamisprosessin parantamisen ongelmat eivat kattavasti poistu tdman tut-
kimuksen ansiosta. Tuloksena syntynyt menettely kuitenkin tarjoaa avun esi-
merkiks prosessien parantamiseen téhtaavien hankekokonaisuuksien suunnitte-
lussa. Yrityksista saadut tulokset ja kokemukset antavat rohkaisevan kuvan toi-
minnan kehittamisen jatkamiselle. Niilla on merkitysta yrityksille itselleen ja
my6s esimerkkeind alalla toiminnan kehittdmisestd kaytannon tasolla ja kdytén-
non toimintaa muuttamalla. N&iden yritysten johdon ja henkil6ston esimerkkia
olis kaytettava myos lagjemmin hyodyksi.

Tutkimuksen tulos tarjoaa kayttokelpoisen 18hestymistavan ja védlineita pitk&
janteiselle kehitystydlle tavalla, joka on uutta alan yrityksille. Y hteistython pe-
rustuva kehitystyd on viime kadessa kiinni osapuolten keskinaisesta luottamuk-
toimintatapoja, joiden avulla luottamusta voidaan vahvistaa. Mikali toimintata-
vat ovat riittavan selkeita ja lapindkyvia kaikille osapuolille, voidaan olettaa
sitoutumisen yhteisiin tavoitteisiin syntyvan helpommin. Alan hgjanaisuuden ja
prosessien pirstal oituneisuuden vuoksi toimintamallin kaytolla voivat yrityskon-
sortiot saavuttaa merkittévan kilpailuedun projekteissa, mikdli ne kykenevét
hiomaan toimintatapansa perinteisia, tilapaisesti muodostettuja hankeorganisaa-
tioita tehokkaammin.

Tutkimuksen pohjalta voidaan tunnistaa selkeitd jatkotutkimustarpeita. Mene-
telman kaytosta sindnsi on saatava tutkittua tietoa siten, etta erityisesti osapuol-
ten yhteisty6sta ja toiminnassa rakennushankkeissa saadaan objektiivista tietoa.
mittakaavaltaan suurten tutkimuksellisten kokonaisuuksien toteuttamista. [Iman
niitd ei kuitenkaan voida sanoa, etta toi mintatapojen muuttaminen olisi todenné:
koista nykyisten kehitysponnistelujen turvin.

Jatkotutkimuksena olisi myds kdynnistettéva tutkimus organi saati okayttaytymi-

sen nakokulmasta. Tutkimuksen tulisi keskittya hankeorganisaatioiden muutos-

prosessien |&pivientiin. Ratkaistavia ongelmia ovat mm.

— menettelyiden [dytaminen eri osapuolia hytdyttéavien parannuskohteiden
rajaamiseksi ja oikeiden ongelmien |dytémiseksi,
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— @i osapuolten sitouttaminen riittéavan pitkéks gjaks pyrkiméan parantamiselle
asetettuihin tavoitteisiin pysyvan yhteisen kilpailuedun saavuttamiseks,

— suorittavan tason henkil 6ston sitouttaminen ongel mien ratkai semiseen ja

— ké&ytdnndn valmennus- ja koulutusmenettelyiden kehittdminen monialaisten
ryhmien tydn ohjaamisessa.

Erillisend jatkotutkimuksena tulisi toteuttaa parantamismenettelyn selkeampi
kytkeminen prosessin teoriaan. Ratkaistavia ongelmia ovat mm.

— parantamisen toimintatavan saaminen selkedmmin ndyttamaén arvon lisdys
rakennusprosessin asiakkaan nakodkulmasta 9,

— uusien prosessien mallintamis- ja kuvausmenetel mien kehittaminen seka

— mittareiden ja niita tukevien tiedonkeruu- ja késittelyjarjestelmien kehitté
minen arvon tuoton nékodkulmasta.

59 parantamisen toimintatavan kytkemista prosessin teoreettiseen, esim. Koskelan TFV-malliin
[Koskela 2000] olisi tutkittava erillisend ongel manaan.
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Liite A: Kaytetyt kasitteet

Tassa tutkimuksessa on kaytetty rakentamiseen, liiketaloustieteeseen ja yleis-
kieleen kuuluvia sanoja seuraavissa merkityksissa:

Asiakas Toimittgjan aikaansaaman suoritteen (tuotteen tai pal-
velun) vastaanottaja.

Funktionaalisuus Ty6jako- ta organisaatiomalli, jossa ldhtGkohtana on
tyokokonai suuksien ryhmittaminen.

Johtaminen Asioiden saamista tapahtumaan toisten ihmisten avulla.

Kehittaa Tehda jossakin suhteessa taydellisesmmaksi. Kehittami-
nen on tarkoituksellista ja tavoitteellista toimintaa, jolla
asiaa tai asiantilaa muutetaan tatéa arvohierarkiassa kor-
keampitasoisten tavoitteiden toteuttamiseksi. Kehitty-
minen merkitsee pitkalle samaa kuin oppiminen.

Kilpailuetu Muodostuu (erikoisesti kilpailustrategiaan kuuluvista)
tekijoistd, joiden avulla ollaan parempiakuin kilpailijat.

Konstruktio Olio, joka antaa ratkaisun johonkin eksplisiittiseen on-
gelmaan.

Kéasite Ajattelemalla tarkastettu mielle, erdanlainen mielikuva,

jota kéytetéan luonnehtimaan havaintoja ja kokemuksia,
joillaon tietty yhteinen piirre.

Kéasitemalli Malli, joka kuvaa kohdealueen (esimerkiksi prosessin)
késitteellisella tasolla.

Laatu Tarkoitteen (entity) niistd ominaisuuksista muodostuva
kokonaisuus, joihin perustuu tarkoitteen kyky tayttéa sille
asetetut vaatimukset ja siihen kohdistuvat odotukset.

Laatujohtaminen Johtamisen koulukunta, joka painottaa asiakasdhtoi-
syytta ja prosessien variaation vahentamista (esim. vir-
heiden minimointia), suosii kollektiivista, faktoihin pe-
rustuvaa paattksentekoa ja kayttéd kokeilevia menetel-
mi& ongelman ratkai suun.
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L aatuvaati mukset

Liiketoimintaprosessi

Malli

Mittari

Omistgja

Organisaatio

Organisaatiorakenne

Ostaja

Parantaa

Pragmatismi

Prosessi

Prosessijohtaminen

Laadun méaérittdmisen perusteeks valituille tarkoitteen
ominaisuuksille maarédllisind tai laadullisina asetetut
vaatimukset, joiden perusteella tarkoite on toteutettavis-
sajatarkastettavissa.

Prosessi, joka alkaa asiakkaan tarpeesta ja paétyy asiak-
kaan tarpeen tyydyttédmiseen. Prosessin aikana tai sen
tuloksena tuotetaan hyddykkeitd tai palveluja, joista
prosessin osapuolet saavat tai vastaanottavat kompen-
sadtioita

Jonkin teoreettisen konstruktion avulla tuotettu reaali-
maailman jarjestelman tai vaikutussuhteiden kuvaus, jo-
kae olejarjestelmaitse.

Liikkeenjohdon péétdksenteon tueksi tarvitsema tun-
nusluku ja sen laskemiseks tarvittavat 1&htGtiedot ja
niiden kerdysmenetelma.

Rakennusprosessin osapuoli, joka vastaa rakennuksen
hallinnoinnista.

Julkinen tai yksityinen yritys, yhtymda, konserni, laitos
tal muu yhteiso tai sellaisen osa, jolla omistussuhteista
riippumatta on oma toiminnot ja oma hallinto.

Vastuiden, valtuuksien ja keskindisten suhteiden muo-
dostelma, jonka mukaisesti organisaatio toimii.

Asiakas sopimukseen perustuvassa liiketoimessa

Tehdé jossakin suhteessa paremmaksi, taydellisemmak-
si. Parantaminen voi olla joko tiedostamatonta tai tar-
koituksellista toimintaa (vrt. kehittdminen).

Nakemys, joka painottaa kdytantéa ja toimintaa tiedon,
arvojen jamerkityksen perustana.

Sarja toimintoja, jotka ovat yhteydessi toisiinsa. Toi-
mintojen sarjassa ihmisten, teknologian, raaka-aineiden,
menetel mien ja toi mintaympériston panokset yhdistyvét.
Liikkeenjohtamisen tyyli, jossa painotetaan prosessien
kokonaisvaltaista hallintaa.
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Padsuunnittelija

Rakennusprosessi

Rakennuttaja

Strategia

Suorituskyky

Systeemi, jarjestelma

Tavoitejohtaminen

Tilagja

Toimiala

Toiminto

Tulosgohtaminen

Rakennusprosessin osapuoli, joka vastaa rakennussuun-
nittelun koordinoinnista.

Prosessi, joka akaa rakennuksen kayttgan (ti-
lan)tarpeen tunnistamisesta ja paéttyy rakennuksen pur-
kuun ja kierrattamiseen.

Rakennusprosessin osapuoli, joka vastaa hankkeen 18pi-
viennin organisoinnista.

Yrityksen resurssien, teknologian, tuotteiden ja toimin-
tatapojen vainnala ja kehittémiselld, markkinoiden
segmentoinnilla ja markkinoita ohjaamalla sek& kil pai-
luympéristoon vaikuttamalla luotu toiminnallinen koko-
naisuus, jotta liiketoimintayksikkd Iyhyella ja pitkalla
aikgjanteella voi toimia kannattavasti ja toteuttaa sille
asetetut muut pddmaarat. Tama madrittely sisaltda seka
strategisen suunnittelun etté  strategisen johtamisen
komponentit.

Yrityksen, prosessin tai niiden osien kyky saada aikaan
tuloksia. Tulosten l&htokohtana ovat keskeisten sidos-
ryhmien odotukset.

Tietyll& tavalla toimiva yhtenéinen kokonaisuus, jonka
osien valiset suhteet on maéritelty.

Johtamisen koulukunta, joka painottaa tavoitteiden
asettamisen, tavoitteissa pysymisen ja valvonnan roolia.

Rakennusprosessin  osapuoli, joka péaédttda hankkeen
toteuttami sesta ja vastaa rahoituksesta.

Muodostuu yrityksistd, jotka markkinoivat tai tuottavat
samaa tehtavaa tayttavia, samaa asiakastarvetta tyydyt-
tévia ja samankaltaisella toteutusmenetelmalla syntyvia
tuotteitatai palvelujatai niiden yhdistelmia

Prosessin osa, jollaon sydte jatulos.

Edellisen alakoulukunta, joka painottaa rahassa mitatta-
vien tavoitteiden asettamista.
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Tuoteosa

Tuoteosakauppa

Urakoitsija

Uudistaa

Viitesuunnittelu

Y dinosaaminen

Y dinprosessi

Tuoteosakauppaan soveltuva rakennuksen osa. Raken-
nukset jaetaan tuoteosiin hankekohtaisesti. Tuoteosat
valitaan niin, etta ne toteuttavat rakennuksessa tietyn
toiminnon. Rakennuksen osa e voi kuulua kahteen eri
tuoteosaan.

Rakennusprosessin toimintamalli, variaatio tai muoto,
jossa myyja ottaa kokonaisvastuun toimittamansa ra-
kennuksen osan tuotesuunnittelusta, valmistuksesta ja
asennuksesta.

Rakennusprosessin osapuoli, joka vastaa hankkeeseen
kuuluvasta rakennusty 6sta.

Muuttaa uudenlaiseksi, kohentaa, uudenaikaistaa; no-
peus ja perinpohjaisuus ovat korostuneita.

Suunnittelu, jossa asetetaan tietyt toteutustavasta riip-
pumattomat puitteet.

Asiakashyodyn ja viime kadessé menestymisen kannalta
keskeinen osaaminen.

Yrityksen ja sen avainsidosryhmien toimintaa |&pileik-
kaava prosessi. Ydinprosessit voidaan jakaa kahteen
padryhméén: 1. suoraan asiakkaalle arvoa tuottavat lii-
ketoiminnan ydinprosessit, ja 2. varsinaista liiketoimin-
taa tukevat prosessit.
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Liite B: Rakennusprosessin laadunvarmis-
tamisen menettelyjen matriisi

Tassa liitteessd esitetdan tutkimuksessa kehitetty rakennusprosessin laadunvar-
mistamisen matriisi. Matriisin akselit edustavat laadun parantamisen eri osa
alueita ja rakennusprosessia sekd sen rinnalla olevia tukiprosesseja. Matriisin
akiot ja niissa esitetty koodi edustavat Rakentamisen laatu -tutkimusohjel massa
kehitettya toimintachjeen mallia. Mallit on tarkoitettu kayttdon niille yrityksille,
jotka haluavat kehittd& omaa prosessiaan pohjaksi kehitystydlle.
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Liite C: Kehitetyn toimintatavan prosessi-
malli ja ohjeet

Liitteessd on egitetty tutkimuksessa luodun toimintatavan kuvaus |DEF;-
menetelmalla kuvattuna. Liséksi kustakin toiminnosta on suuntaa antava ohje
toteutuksen tueksi.
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Valitse ndkdkulma ja selvita strategia Nno. B11

Tavoite Saada aikaan nakemys siitd, miltd pohjalta prosessin kehitys lahtee
liikkeelle, mitd asiaa tullaan painottamaan (esim. laatu, lapimenoaika,
asiakastyytyvaisyys, vai jokin muu ndkokulma) ja selvittdd osallistuvien
tahojen strategiset paamaarat, jotka ohjaavat prosessin parantamista.

Vastuu Paavastuu on projektin hyddyntgjalla, muutosagentti tai prosessi-
konsultti toimii avustajana.

Lahtokohta Toimintaymparistdn muutokset, asiakaskunnan tarpeet, nykyinen toi-
mintatapa.
Tuotos Selvitys strategioista (mitké ovat nykyiset paamaarét, reunaehdot, jne.),

aiotun hankkeen rajaus (valittu nakdkulma). Alustava projektisuunnitel-
ma karkeine aikatauluineen.

Milloin Hankkeen kaynnistyessa, kun osapuolien kesken on syntynyt riittava
tahtotila muutoksen kaynnistémiseksi.

Apuvilineet Seminaari, kokoukset ja niiden ohjaamiseen tarkoitetut véalineet, esim.
erilaiset ryhmatyoétekniikat, priorisointiin tarkoitetut menettelyt. Tarvit-
taessa toimintaymparistéon kohdistuvat analyysit, asiakashaastattelut,
markkinaselvitykset, kysynta- tai teknologiaennusteet, jne.

(ks. my6s lomake B11-01).

Muuta Jotkin selvityksista voi olla syyta teettdd puolueettomalla, ulkopuolisella
taholla.

Toimintaohje
Toiminnossa voidaan edeta esimerkiksi seuraavasti:

1. Aloituskokous

Kutsu koolle ne tahot, jotka tulevat hyddyntdmaan aiottua lopputulosta.
Kerro lahtékohdat, kdy lapi mahdollisuudet, keskustele jatkotoimenpi-
teista ja sovi vastuujaosta aloituksen suhteen.

2. Strategioitten lapikaynti

Anna ulkopuolisen tahon kéyda lapi osallistuvien tahojen liikketoimintasuun-
nitelmia ja strategioita ja tehda yhteenveto hankkeen kannalta oleellisista
rajoituksista.

3. Hankkeen toteutuksen tarkempi suunnittelu

4. Kokous hankkeen rajaamiseksi

Paatdsten teko siita, mitd hankkeella lahdetdén tavoittelemaan ja mista
nakokulmasta tyd kaynnistetaan, mitd asiaa toimintatavassa halutaan
parantaa ja miksi.

5. Tiedota intressitahoja kaynnistdmisesta.

Versio 1, 16.10.02 Hyvéksynyt: Sivu 1/1
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Maarita odotukset, resurssit ja kriittiset No. B12
menestystekijat

Tavoite Tasment&a osapuolten odotukset hankkeelta. TAsmentéa projektin resur-
sointi seka maéarittéda luotavan toimintatavan kriittiset menestystekijat.

Vastuu Paavastuu on projektin hyoédyntajalla, muutosagentti tai prosessikon-
sultti toimii avustajana.

Lahtokohta Nykyinen toimintatapa, valittu ndkdkulma, strategiat.

Tuotos Maaritetyt menestystekijat, osapuolten odotukset lahtdtiedoiksi tavoit-
teiden asettamiselle.

Milloin Kun prosessin parantamisen ndkokulma on sovittu, hanke rajattu ja
strategiaselvitys valmis.

Apuvilineet Haastattelutekniikat, kriittisten menestystekijdiden mallintamiseen tar-
koitetut hierarkioiden ja riippuvuuksien mallintamistavat (ks. Esim. kir-
jallisuus tasapainotetun tulosmittariston laatimiseksi).

Muuta Menestystekijdiden maarittdmisessa ottaa huomioon, etta tahdataan
tulevaisuuden menestymiseen. Se mikd nyt on menestystekija ei valt-
tamatté ole sitd kun kehittdminen péattyy.

Toimintaohje
Toiminnossa voidaan edeté esimerkiksi seuraavasti:

1. Haastattelut

Haastattele henkildsta, johtoa ja keskeisia intressitahoja yrityksessa/
yrityksissa. Pyri tunnistamaan vahvuuksia, heikkouksia ja sitd, mikéa nopeuttaa
tai hidastaa haluttuun pdamaaraan paasemista. Laadi haastatteluista raportti,
jossa ei henkildida haastateltavien mielipiteitd. Haastattelut voi toteuttaa joko
kysymyslistojen perusteella tai luottaa haastateltavan ongelman ja kokonaisuu-
den tuntemukseen. Keskeinen kysymys on “miten koko prosessin loppuasiakas voi
hyotya kehittdmisesta niin, etté hyodty on riittdvan suuri jaettavaksi kaikille pro-
jektiin osallistujille”.

2. Ryhmatyd menestystekijéiden tunnistamiseksi
Strategioitten pohjalta on osallistuvien tahojen hahmotettava se, mika on kriit-
tistd haluttuun paadméaaraan paasemiseksi.

3. Raportoi tulos esimerkiksi kalvosarjana. Tulostuksessa on valtettava henki-
[6imésta kommentteja ja mielipiteita.

4. Kommentoiduta lopputulos osallistuijilla.

5. Luonnostele lopullinen osaraportti tai kalvosarja.

HUOMAA!

Toiminnon voi toteuttaa usealla eri tavalla. Toteutuksessa on syyta ottaa huomi-
oon hankkeen laajuus ja luonne ja tarvittaessa hyédyntda ulkopuolista tahoa toi-
mimaan muutosagenttina.

Versio 1, 16.10.02 Hyvaksynyt: Sivu 1/1
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Kuvaa nykyprosessi No. B13

Tavoite Malli nykyisesta toimintavasta valitusta nakdkulmasta.
Vastuu Prosessimallintaja.
Lahtokohta Nykyinen toimintatapa, saatavilla olevat kuvaukset ja ohjeet proses-

seista, menettelyista ja toiminnasta.

Tuotos Prosessimalli, nykyprosessin kuvaus, kuvauksen perusteella tunnistet-
tavat prosessin kehityskohteet.

Milloin Hankkeen kaynnistyttya heti, kun paatds resursoinnista on tehty.
Apuvdlineet Mallintamismenetelmat, esim. IDEFO, vuokaaviotekniikat, jne.
Muuta -

Toimintaohje

Toiminnossa voidaan edeta esimerkiksi seuraavasti:

1. Ker&a saatavilla oleva materiaali koko prosessin toiminnoista.
Toiminnoista yleensa loytyy valmista materiaalia, mm. organisaatiokaa-
vioita, tehtéavakuvauksia, lay-out piirustuksia.

2. Rajaa prosessi

Maarita alku ja loppu, tarkenna ndkoékulmarajausta (mita halutaan mallis-
sa nayttaa, mita voidaan jattéaa pois, mihin riippuvuuksiin on kiinnitettava
erityinen huomio).

3. Jaa prosessi toimintoihin ja tarvittaessa luo hierarkia.

4. Tee kuvaus valitulla menetelmalla.

5. Listaa kehityskohteet, mahdollisuudet ja ideat prosessin kehittamiseksi.

6. Kommentoiduta kehityskohteita ja kuvausta prosessissa toimivilla.

Versio 1, 16.10.02 Hyvaksynyt: Sivu1/1
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Sovi lahtotaso no. B14

Tavoite Malli nykyisesta toimintavasta valitusta nakdkulmasta.
Vastuu Prosessimallintaja.
Lahtokohta Nykyinen toimintatapa, saatavilla olevat kuvaukset ja ohjeet proses-

seista, menettelyista ja toiminnasta.

Tuotos Prosessimalli, nykyprosessin kuvaus, kuvauksen perusteella tunnistet-
tavat prosessin kehityskohteet.

Milloin Hankkeen kaynnistyttya heti kun p&atds resursoinnista on tehty.
Apuvdlineet Mallintamismenetelmat, esim. IDEF,, vuokaaviotekniikat, jne.
Muuta -

Toimintaohje

Toiminnossa voidaan edeta esimerkiksi seuraavasti:

1. Ker&a saatavilla oleva materiaali koko prosessin toiminnoista.

2. Rajaa prosessi

Maarita alku ja loppu, tarkenna nakokulmarajausta (mité halutaan mallis-
sa nayttda, mita voidaan jattaa pois, mihin riippuvuuksiin on kiinnitettava
erityinen huomio).

3. Jaa prosessi toimintoihin ja tarvittaessa luo hierarkia.

4. Tee kuvaus valitulla menetelmalla.

5. Listaa kehityskohteet, mahdollisuudet ja ideat prosessin kehittamiseksi.

6. Kommentoiduta kehityskohteita ja kuvausta prosessissa toimivilla.

Versio 1, 16.10.02 Hyvéksynyt: Sivu1/1

C11



Muodosta yhteiset tavoitteet No. B15

Tavoite Sopia hankkeeseen osallistujien kesken hankkeen mitattavissa olevat
tavoitteet, taso, johon parannetulla prosessilla voidaan suorituskyvyn
kehittAmisessa paasta.

Vastuu Hydédyntajat, prosessikonsultti.
Lahtokohta Lahtdtaso, nykyinen toimintatapa, kehityskohteet.
Tuotos Tavoitteellinen kuvaus péaé- ja osatavoitteista kehittdmisen lopputulok-

sesta ja sen vaikutuksesta toimintaan.
Milloin Edellisten toimintojen valmistuttua.

Apuvilineet Ryhmatyotekniikat, menettelyt priorisointiin, tavoitehierarkiat, vaikutta-
vuusanalyysit, jne.

Muuta -

Toimintaohje

Toiminnossa keskeistd on, ettd osallistuvat tahot ja henkil6t voivat itse
osallistua ja osallistumisen kautta sitoutua tavoitteiden asetantaan. Pro-
sessin parantamisen tavoitteiden asettaminen erityisesti rakennuspro-
sessin parantamisessa on haastavaa, koska eri osapuolten kesken syn-
tyy helposti intressiristiriitoja. Naiden valttdmiseksi on pyrittdva valtta-
maan “ennenaikaista hyddynjakamista”, ts. Hyotya koko parantamiseen
lahtemisesta ei voi pysyvasti kuvitella yksittdiselle osapuolelle saavutta-
van, jollei ensin pyrita hyddyntamaan koko prosessin asiakasta tai asiak-
kaita yhtend kokonaisuutena. Prosessin parantamisen tavoitteiden maa-
rittmisen osalta on kyettava kuvaamaan tavoitetila niin, ettd syntyy aito
“win-win-win” -tilanne.

Versio 1, 16.10.02 Hyvéksynyt: Sivu1/1
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Luo uusi prosessimalli No. B21

Tavoite Luoda malli tavoitteellisesta, uudesta yhteisesti kayttdonotettavasta
prosessista.

Vastuu Prosessimallintaja.

Lahtokohta Nykyprosessin kuvaus, kehityskohteet, tavoite.

Tuotos Tavoitteellinen kuvaus prosessista kokonaisuutena.

Milloin Kun nykyprosessin kuvaus on riittavan yksiselitteinen ja lahtétaso on
selvilla.

Apuvélineet Ks. B13.

Muuta -

Toimintaohje

Ks. B13.

Liséksi on otettava huomioon, ettéd uuden prosessin mallin luomiseksi on
luotava useita vaihtoehtoja ja prosessina kuvaaminen saattaa sisaltda
useita iteraatiokierroksia. Uusi prosessimalli voi olla radikaali prosessin
uudelleen ryhmittely, taysin uusi, vaihtoehtoinen toimintatapa tai vain
pienid parannuksia sisaltava kuvaus. Keskeisintd mallintamisessa on,
ettd sen avulla ymmarretadn prosessin kokonaisuus, oleelliset, nakokul-
masta johdetut riippuvuudet seka tunnistetaan osat, joita muuttamalla
voidaan saavuttaa parannuksia.

Versio 1, 16.10.02 Hyvaksynyt: Sivu1/1
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Luo mittarit No. B22

Tavoite Luoda mittarit, joilla seurataan uuden prosessin mukaan toimivan ver-

koston suorituskykya.

Vastuu Muutosagentti, hyddyntaja.

Lahtokohta Kriittiset menestystekijat, kehityskohteet, tavoite, lahtétaso.
Tuotos Ensimmainen versio mittaristosta seurantaa varten.

Milloin Kun kriittiset menestystekijat on valittu.

Apuvdlineet Esim. ohjeistus tasapainotetun tuloskortin laatimisesta.
Muuta -

Toimintaohje

Toiminnossa voidaan edeta esimerkiksi seuraavin askelin:

1.

2.

3.

4.

5.
6.

maarittele kriittisten menestystekijdiden perusteella, mitd prosessien
ja toiminnan osa-alueita mitataan,

maadrittele kunkin osa-alueen osalta mittaamisen aikajanne (kuinka
usein mittarin on indikoitava valitusta asiasta jotakin),

maarittele lahde tiedolle, jota hyédynnetdan mittarin kaytéssa (esim.
reklamaatiot, tydmaakokoukset, tietylle litteralle kirjatut kustannukset,
kayttoonotettava lomake, tms.),

maarittele vastuuhenkild(t) mittareiden yhteenvedon tekemiselle,
maarittele mittarin muoto ja tarvittaessa graafinen esitystapa ja

tee mittaristoyhteenveto.

Mittaristoa tehdessa on oleellista saada mahdollisimman selkeasti naky-
viin yhteys koko verkostoa koskevasta strategiasta johdetuista padmaa-
rista kriittisiin menestystekijoihin ja edelleen mitattaviin asioihin.

Versio 1, 16.10.02 Hyvaksynyt: Sivu 1/1
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Ehdota ratkaisuja No. B23

Tavoite Saada ideoita ja ehdotuksia tunnistettujen ongelmien ratkaisuiksi tai ete-
nemistavaksi tunnistettujen mahdollisuuksien hyddyntamiseksi.

Vastuu Paavastuu on projektin hyddyntajalla, muutosagentti toimii avustajana.
Lahtokohta Kehityskohteet, mittarit ja tavoitteet.

Tuotos Priorisoidut ratkaisuehdotukset.

Milloin Kun kehityskohteet on tunnistettu ja mitattavista tavoitteista sovittu.
Apuvalineet Ryhmaétyotekniikat (esim. innotiimi-menetelmad), erilaiset ideointiin tarkoi-

tetut valineet (esim. Idegen-ohjelmisto).

Muuta On oleellista, ettd ratkaisuehdotusten tekemiseen osallistuvat kaikkien
kehittAmishankkeessa mukanaolevien tahojen edustajat. Ratkaisuissa on
kyettdva osoittamaan hyoty seka lopullisen tavoitteen ndkdkulmasta etté
osallistuvien tahojen nékdkulmasta. Tasséa vaiheessa tosin ei tule keskit-
tyé siihen, miten mahdollinen hy6ty jaetaan vaan siihen, ettd hyétya yli-
paatdan voidaan saada aikaan.

Toimintaohje
Toiminnossa voidaan edetd esimerkiksi seuraavasti:

1. Kokoa ryhma tai ryhmia idecimaan ratkaisuja

Kokoa ryhma4, joka koostuu niista henkil6ista, joiden ty6ta ja toimintaa mah-
dolliset muutokset koskevat ja henkiltistd, jotka ndkevat mahdollisten uusien
toimintatapojen vaikutuksen kokonaisuuteen ja asetettuihin tavoitteisiin.
Pyyda ideoita tai jarjesta kokous, jossa ideoita ja ehdotuksia tuotetaan.
Pyyda kuvaukset ratkaisuista ryhman edustajilta tai ryhmilta.

2. Jasenna ideat

Vaiheessa ideoista tarvitaan otsikkotason kuvaus. Tarkeda on kuitenkin,
ettd ideat jasennetaan oikealla tavalla, ts. Ryhmitelldén ja luodaan tar-
vittavan hierarkkiseen jarjestyksen mukaisesti.

3. Jéarjesta priorisointi
Ideat priorisoidaan sen mukaan, mihin ensimmaiseksi halutaan ratkaisu.

4, Kuvaa uudet toimintatavat. Kuvaamiseen kuuluu tarvittaessa toimin-
tamallin (esim. vuokaavio, IDEFO malli, tms.) tekeminen.

5. Ker&a kuvaukset yhteen (esim. kasikirjaluonnoksen muotoon).

HUOMAA!

Toiminnon voi toteuttaa usealla eri tavalla. Toteuttaminen vaatii tekijalta
osaamista ja kokemusta liiketoiminnasta ja usein myds ryhmatyén orga-
nisoinnista ja yllapidosta.

Versio 1, 16.10.02 Hyvaksynyt: Sivu 1/1
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Kommentoi no. B24

Tavoite

Vastuu
Lahtdkohta

Tuotos

Milloin

Apuvélineet

Muuta

Saada kerattya tietoja ratkaisuihin seka sitouttaa tekijat uuteen tapaan
toimia.

Paavastuu on hyddyntajalla, muutosagentti avustaa.
Ratkaisuehdotukset, prosessin kuvaukset.

Uuden toimintatavan kuvaukset ja toimintachjeiden luonnokset, kay-
tantdon sovellettavat, rakennushankkeissa prosessia parantavat ratkai-
sut.

Kun ratkaisuehdotukset ovat saatavilla.

Tarvittaessa erilaiset tydryhmaohjelmistot, intra- tai ekstranetsovelluk-
set tai esim. kommentointiin soveltuvat tekstinkasittelyohjelmistot, mi-
nimissaan perinteiset “punakynamenetelmat”.

On térkedd, ettéd ne, jotka ottavat kaytt6on uusia toimintatapoja, myos-
kin saavat mahdollisuuden kommentoida ja vaikuttaa siséltoon. Kom-
mentteja voi joutua kerdamaan useaan otteeseen perakkain. Uusien
toimintatapojen kuvaukset ja ratkaisumallit on saatava lopulta sellaisek-
si, etté sité voidaan testata hankkeissa.

Toimintaohje

Toiminnossa voidaan edetd esimerkiksi seuraavasti:

1. tee jakelulista henkildista, joiden kommentit ovat tarpeen,

2. kerda palaute annettuun aikarajaan mennessa,

3. veda palaute yhteen,

4. hanki tarvittaessa konsensus luodun mallin sisallélle ja

5. tee ehdotus niista uusista toimintatavoista ja ratkaisuista, joita tullaan
kokeilemaan hankkeissa.
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Kokoa malli ja ohjeet No. B25

Tavoite Saada aikaan uutta toimintamallia koskeva kokonaisuus.

Vastuu Paavastuu: prosessimallintaja.

Lahtokohta Kommentoidut toimintaohjeiden mallit, ratkaisuehdotukset.

Tuotos "Kasikirjaluonnos”.

Milloin Kun toimintachjeiden malleja ja ohjeita on riittdvasti ja tarve dokument-

tien hallintaan on syntynyt.

Apuvdlineet Erilaiset dokumenttien hallintajarjestelmét tai tydryhmaohjelmistot,
minimisséaan tekstinkasittelyohjelma.

Muuta -

Toimintaohje
Toiminnossa voidaan edetd esimerkiksi seuraavasti:
1. Kerda kaikki tAh&dn mennessa syntynyt materiaali.

2. Jaa toimintaohjeet, apuvdlineet, lomakkeet, tms. prosessin toimintojen
hierarkian mukaiseksi, niin ettéd on selke&&, missa vaiheessa rakennus-
hanketta ja siihen liittyvid toimintoja mitéakin ohjetta ja toimintoa sovelle-
taan. Tarvittaessa voidaan maadritella, missa vaiheessa tiettyja ohjeita on
noudatettava kirjaimellisesti ja sitovasti ja milloin niita voidaan kayttaa
apuna, mikali tarpeen.

3. Luo dokumenttien tallennustapa, joka on edellisen kohdan mukaisesti
prosessin toimintojen mukainen.

4. Tee tarvittaessa kasikirjaversio ja sahkdinen versio.

5. Tee jakelulista ja suorita jakelu sen mukaisesti.
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Maarita hankekohtaiset tavoitteet ja No. B31
kehitysresurssit

Tavoite Méaaritella se, miten hankkeessa (hankkeissa) sovelletaan uusia toi-
mintamalleja ja -tapoja sekd mitd parannuksia halutaan yksittaisissa
hankkeissa saada aikaan.

Vastuu Paavastuu on hyddyntajalléa ja hankeorganisaatiolla, muutosagentti avustaa.

Lahtokohta Rakennushanke, joka on valittu kehityskohteeksi, ratkaisuehdotukset,
mittarit, uusi toimintatapa ja kehityskohteet

Tuotos Suunnitelma siitd, mita uusia toimintamalleja, prosesseja tai uusia rat-
kaisuja yksittdisessa hankkeessa voidaan testata ja miten niiden vai-
kutusta mitataan.

Milloin Hankekohtaisia kokeiluja, toimintatapojen kayttbonottamista, testaa-
mista, mittaamista ja kokemusten kerddmistd on tehtavd useassa
hankkeessa lahes koko kehityshankkeen ajan. Ensimmaisten paran-
nuksiin tdhtdavien parannusten suunnittelun on kaynnistyttavd mahdol-
lisimman aikaisessa vaiheessa.

Apuvilineet Erilaiset aikataulu- ja resursointisuunnitelma, normaalit projektisuunnit-
telun apuvalineet.

Muuta On tarkeada, ettd hankekohtaisen kehittamisen resurssit ja varsinainen
hankkeen resursointi pidetaén niin tarkasti erilladn kuin mahdollista. Tar-
vittaessa voidaan kehityshankkeelle kohdistuva tyd litteroida omaan kus-
tannuspaikkaansa. Tarkedd on myos se, ettd hankkeen osapuolet alusta
pitden sitoutuvat siihen, ettd hankkeessa kokeillaan uusia toimintatapoja
ja ettd tiedostetaan niiden kayttéonoton mahdolliset riskit ja se, etta toi-
mintatavasta varsinainen suora hyéty ei valttdmatta koidu kyseiselle
hankkeelle vaan samojen toimijoiden toteuttamalle seuraaville hankkeille.

Toimintaohje

Toiminnossa voidaan edeta esimerkiksi seuraavasti:

1. Suunnittele uusien toimintatapojen kokeilu rakennushankkeen osapuolten
kesken esim. erillisessa suunnittelukokouksessa ennen rakentamisen aloitus-
paatdsta. Kokouksessa on kyettdva paattdmaan, mita uusia prosessin tai toi-
mintatapojen osia on hankkeessa kokeiltava, minkalaista parannusta tavoitel-
laan ja miten parannus aiotaan raportoida valittujen, kehittdmiselle oleellisten
mittareiden perusteella. Tarvittaessa yhden hankkeen osalta tavoitetasoa ei
tarvitse asettaa kovin korkeaksi, tarkedd on muistaa, ettéa kehitysté on tarkoitus
toteuttaa useassa hankkeessa.

2. Kirjaa hankekohtainen kehittdmis- tai parannussuunnitelma (tehtévat, vastuut,
aikataulut, raportointitapa).

3. Vertaa suunnitelmaa hankkeen tulostavoitteisiin. Maarittele tavoitetaso seka
hankkeen tulostavoitteille etté kehityssuunnitelman tavoitteille yhtenevaksi.

4. Tiedota suunnitelmasta tarvittaessa esim. aloituskokouksessa, tydmaako-
kouksissa, tms.
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Ratkaise hankekohtaiset ongelmat No. B32

Tavoite Ratkaista ongelmat ja ne kehityskohteet, joita syntyy uutta toimintata-
paa otettaessa tai jotka vaativat mahdollisten konfliktien selvittdmista,
tyonjohdollista koordinointia tai muita toimenpiteita.

Vastuu P&aavastuu on hankeorganisaatiolla. Kehityshankkeen hyddyntéajan
vastuulla on jarjestdd hankeorganisaatiolle resurssit seka valvoa ete-
nemista.

Lahtokohta Hankkeen kehityssuunnitelma ja tavoitteet.

Tuotos Kokemuksia ja palautetta uuden toimintamallin kayttéénotosta.

Milloin Rakennushankkeiden aikana.

Apuvilineet Esim. erilaiset listat tekematta jaaneista tehtavista, poikkeamaraportit,
jne.

Muuta -

Toimintaohje

Toiminnon osalta ei ole tunnistettavissa varsinaista suoraan sovellettavaa me-
nettelytapaohjetta. Sen sijaan voidaan tunnistaa tekijoitéa, jotka on syyta ottaa
huomioon toteutuksen yhteydessa:

Toimintatapoja muutettaessa on koko hankkeen kannalta eduksi, jos |6yde-
tdan kohteita, haasteita tai ongelmia, joissa saadaan aikaiseksi mahdollisim-
man nopea ja nakyva parannus. Koska koko kehityshanke tai prosessi yhtei-
sistd paamaaérista lopullisen, uuden mahdollisesti verkoston yhteisen toiminta-
tavan muodostumiseksi saattaa kestaa jopa vuosia, on valitulosten ja konk-
reettisten hyotyjen aikaansaaminen hankkeen kestdessé lahes valttdmatto-
myys. Nopeiden parannusten rooli on koko hankkeen osalta erittain kriittinen.
Ongelmat on pyrittdvéd ndkem&én haasteina, jotka ratkaisemalla seuraa-
vassa hankkeessa sama ongelman parissa toiminut ryhmé todennakagisesti
toimii paremmin kuin aikaisemmin.

Kehityshankkeen kannalta on kyettava nostamaan haasteet esiin, pyrittava
dokumentoimaan ne ja seka kyettava nakemaan ne osana edistymista.
Haasteen tai ongelman ratkaisun l6ytyminen ja sen “poistaminen paivajar-
jestyksesta” ei viela riitéd systemaattiseen kehittamiseen. On kyettava analy-
soimaan jalkikateen my6s ratkaisun vaikuttavuutta ja arvioitava, onko toi-
minta muuttunut pysyvasti halutulle tasolle.

On erotettava ne ongelmat, jotka kuuluvat normaaliin rakennushankkeen
edistymiseen niistd ongelmista, jotka syntyvat kehityshankkeen myota.
Ongelmien ratkaisussa on pyrittdva loytamaan syy siihen, mistéd ongelma on
alunperin 1ahtdisin. On pyrittava valttamaan syyllisen etsintdd, ennemmin on
kyettava tunnistamaan toimintamalli, jonka tuloksena syntyy ei-toivottuja tuloksia.
Ratkaisun [8ytymisestd, toteutetusta muutoksesta tai uuden, todennetusti
hyvaksi havaitun toimintatavan kayttdonotosta on syyta tiedottaa tehokkaasti.
Onnistumisista on syyta palkita mahdollisimman nakyvasti.
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Toteuta muutos No. B33

Tavoite Saada hankekohtaisten ratkaisujen ja ehdotetun toimintatavan perus-
teella aikaan uusi, muita tulevia rakennushankkeita tai muuta osapuol-
ten yhteistyoté koskeva, muuttunut, hyva ja vakioitava tapa toimia.

Vastuu Paavastuu on hankkeen tulosten hyddyntajalla, eri osapuolten, hank-
keidenkin ulkopuolella toimiva henkilosté sek& muutosagentti voivat tar-
vittaessa toimia keskeisessa roolissa.

Lahtokohta Uusi toimintatapa, johtopaatdkset mittareista, hankekohtaiset ratkaisut
ja niissa opitut asiat.

Tuotos Muutettu, vakioitava toimintatapa.

Milloin Kun rakennushankkeista on saatu riittdvasti kokemuksia uuden toimin-
tatavan kaytosta.

Apuvélineet -

Muuta -

Toimintaohje

Muutoksen aikaansaaminen kayttaytymisessa ja toimintatavoissa ei aina ole
yksinkertaista. Siksi koko kehityshankkeen onnistumisen kannalta tAmé& toiminto
on kenties kriittisin. Varsinaisen muutoksen lapivientid on pohjustettu oikeastaan
kaikissa aikaisemmissa vaiheissa. Mikali niissd on onnistuttu ja niiden osalta on
kyetty myds riittavalla tavalla perustelemaan se, minkélainen uusi toimintatapa
otetaan yhteisesti kaytt6on, on tassé vaiheessa helpompaa perustella myds
sopiminen toimintatavan yhteisesta kayttéonotosta.

Tarkeaa toiminnossa on, etta lahtdkohtien pohjalta kasitellaan toimintatapoja,
niitd kuvaavia ohjeita, luonnoksia seka vertaillaan niitd hankkeissa saatuihin
kokemuksiin. Naiden perusteella ehdotetaan lopullista, kaikkien osapuolten
kayttoonotettavaksi tarkoitettua tapaa toimia, uutta menettelyd, tydkalua tms.
Tarkeaa on, ettd uuden toiminnon osalta sitoutetaan ne, joita toimintatapa kos-
kee, toimimaan hyvéksi havaitun menettelyn mukaisesti. Osaltaan my6s toimin-
nosta 4 saatavat mittaustulokset vaikuttavat siihen, mité halutaan loppujen lo-
puksi ottaa kayttéon ja mita ei.

Toiminnossa voidaan toteuttaa esim. seuraavia tehtavia:
1. kay lapi yhdessa kokemukset testatuista toimintatavoista,

2. punnitse kunkin toiminnon heikkoudet, vahvuudet ja mahdolliset vaikutukset
liketoiminnan ja henkiléston seka muiden nakdkulmien suhteen,

vertaa mittareiden perusteella tehtyihin johtopaatoksiin,

maadrittele kayttdonotettavan toimintatavan sitovuusaste (kenen on nouda-
tettava, kenen sovellettava tarvittaessa, kenen oltava tietoinen aiheesta, ke-
nen raportoitava ja minne, jne.),

keskustele asianosaisten kanssa vaikutuksista,
tee paatds kayttdonotettavan toimintatavan muodosta ja sisallosté ja

7. valvo ja seuraa toteuttamista ja sitovuutta.
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Tiedota parantamisesta No. B34

Tavoite Tiedottaa kehittamiseen osallistuvien yritysten ja osapuolten edustajille
ja henkiléstolle uusista toimintatavoista ja siitd miten niitd kaytetaan ja
millaisia tuloksia parantamisesta on saavutettu ja voidaan jatkossa saa-
vuttaa.

Vastuu Paavastuu on hankkeen tulosten hyddyntgjalla, muutosagentti voi toi-
mia tiedottamisen teknisena toteuttajana.

Lahtokohta Muutettu toimintatapa, saavutetut osatulokset.
Tuotos Tiedote, tiedotteita, tiedotus-, valmennus- tai koulutustilaisuus, tms.
Milloin Kun on paatetty, millaisia toimintatapoja otetaan kayttdon ja kun niiden

kaytdsta on saatu riittavasti tietoa.
Apuvélineet -

Muuta -

Toimintaohje
Toiminnossa voidaan toteuttaa esim. seuraavia tehtavia:

keraa tiedot muutetuista toimintatavoista,

valitse kohderyhmat ja henkil6t, joille tiedote halutaan levittaa,
haastattele niita, jotka ovat olleet mukana toimintatavan tekemisessa
ja muutoksen toteuttamisessa seka varsinaisten hankkeiden toteut-
tamisessa,

tee tiedote, esitelmd, tms.,

jaa tiedote/pida esitelméa, kay keskusteluja, jne. ja

keraa ja tallenna saamasi palaute.
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Keraa tieto no. B41

Tavoite

Vastuu

Lahtokohta

Tuotos

Milloin

Apuvélineet

Muuta

Kerata tietoa hankkeiden aikana valittujen mittareiden pohjalta siita,
millainen suorituskyvyn taso saavutettiin. Tieto on saatava muotoon,
jossa sen pohjalta on tehty jasennelty yhteenveto méaariteltyjen hank-
keiden ja valittujen aikajaksojen osalta.

Muutosagentti vastaa tiedon kerddmisen organisoinnin suunnittelusta.
Varsinainen keraaminen tapahtuu hankkeen henkildston toimesta mit-
taamiseen erikseen varatuilla resursseilla.

Mittaristoyhteenveto (B22), toiminta ja sen perusteella syntyva rapor-
tointi.

Jasennelty, yhteenvedetty tieto (esim. keskiarvot halutun suorituskyky-
mittarin suhteen halutulta aikavaliltd).

Hankkeiden aikana ja niiden paatyttya.

Mittaristo ja sen luomisen yhteydessé kehitetyt lomakkeet, raportit,
tulosteet, jne.

Toimintaohje

Mittariston perusteella keratty tieto jasennellddn sen mukaan, mita toi-
minnossa B22 on maaritelty. Toiminnossa méaéritellaan tarkasteluvalit ja
raportointijaksot sovitettuina valittuihin rakennushankkeisiin.

Tiedoista lasketaan tarvittavat yhteenvedot ja lukuarvot, joita tarvitaan
tietoja analysoitaessa.
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Analysoi tieto No. B42

Tavoite Saada aikaan vertailu (analyysi) muutetun toimintatavan ja vanhan
toimintatavan eroista ja kehityshankkeen toimenpiteiden vaikutuksesta
seka syista suorituskyvyn muutoksiin.

Vastuu Muutosagentti vastaa toiminnon toteutumisesta, hyddyntaja sisallosta.
Lahtokohta Toiminnossa B41 syntynyt tieto ja l&htdtaso.
Tuotos Analyysi parannuksen vaikutuksista, syista ja parantamiseen vaikutta-

vista tekijoista.

Milloin Hankkeiden paatyttya ennen paatoksia siitd, millaisia ovat uudet toi-
mintatavat.

Apuvélineet -

Muuta -

Toimintaohje

Edellisen toiminnon tuloksena syntyneen yhteenvedon tuloksia verrataan
hankkeiden tavoitteisiin, eroihin seka ennen kehittdmisen varsinaista
aloittamista dokumentoituun suorituskyvyn lahtétasoon.

Tietojen perusteella tunnistetaan erot, osoitetaan ne toiminnot, tehtavéat
tai yksittaiset tekijat, joiden pohjalta voidaan sanoa erojen syntyneen.

Analyysin tarkoituksena ei ole Ioytaa palkittavia tai syyllisid, vaan tarkas-
tella menettelyjen ja toiminnan eroja.
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Veda johtopadatokset No. B43

Tavoite Saada aikaan ehdotukset muutetun toimintatavan kayttéénotosta, jat-
kokehityksesta sek& mittaamisen organisoinnista seké kytkemisesta ta-
paan asettaa tavoitteita tulevissa rakennushankkeissa.

Vastuu Hyédyntéja vastaa johtopaatdsten sisallésta.

Lahtokohta Toiminnossa B42 analysoitu tieto, keratyt kokemukset.

Tuotos Toimenpide-ehdotukset ja muut johtopaatokset.

Milloin Kaikkien kehityshankkeeseen valittujen rakennushankkeiden valmis-

tuttua ennen muutettujen toimintatapojen kayttéonottoa.
Apuvélineet -

Muuta -

Toimintaohje

Edellisen toiminnon perusteella ehdotetaan paatettavaksi, miten muutet-
tuja toimintatapoja tulisi ottaa kayttéén, mita niissa tulisi kayton osalta
ottaa huomioon, miten mittaamista tulisi parantaa jne.

Toimenpide-ehdotukset ja johtopaatokset riippuvat taysin kehityshank-
keen paamaarista, nakokulmasta.

On tarkead, ettd johtopdatosten tekemiseen osallistuvat ne, joiden rooli
on oleellinen muuttuneen toimintatavan soveltamisessa.
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Julkista tulokset no. B44

Tavoite Kehityshankkeen tulosten lanseeraus, tulosten julkistaminen seka
hankkeeseen osallistuneille etté ulkopuolisille.

Vastuu Hyddyntdja vastaa sisallosta, julkistamisessa voidaan hyoddyntaa ulko-
puolista tahoa.

Lahtokohta Johtopaatdkset, muutettu toimintatapa.
Tuotos Julkistetut tulokset.
Milloin Kun kehittdminen on edennyt riittdvan pitkélle, etté voidaan olla varmoja

tulosten hyddyllisyydesta kaikille osapuolille.
Apuvélineet -

Muuta -

Toimintaohje

Ks. B34. Nyt kohderyhma on ratkaisevasti erilainen (tiedotetaan myos
ulospain), joten julkistamisessa on syytd hyddyntda tiedottamisen am-
mattilaista.

Julkaisemisen osalta on varmistettava myds, ettd muutettu toimintatapa
voidaan osoittaa konkreettisesti olevan dokumentoitu, esim. toimintaoh-
jeiksi tai tietojarjestelmaksi, joka sisaltdd ohjeet, apuvalineet, mittaami-
seen liittyvéat soveltuvat tiedonkeruumenetelmaét, jne.
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Kiinteyté uusi toimintatapa no. BS

Tavoite Varmistaa uuden toimintatavan mukanaan tuoman kilpailuedun hyo-
dyntaminen.

Vastuu Hyddyntajat.

Lahtokohta Muutettu toimintatapa, mittarit, johtopaattkset.

Tuotos Tavoitellut hyddyt.

Milloin Kehittdmishankkeen tai -prosessin lopuksi.

Apuvilineet Erilaiset yhteistydsopimusmallit.

Muuta -

Toimintaohje

Paatoiminnon sisalto riippuu taysin valitusta kehityshankkeen strate-
giasta ja siitd, miten kiinteda yhteisty6ta alunperin on lahdetty hakemaan.
Yhteisty0 voi hankkeen tuloksena saada erilaisia muotoja, esim.

- sopimus yhteisen, muutetun toimintatavan mukaisen ohjeiston kay-
tosta ja soveltamisesta jatkossa yhteisesti toteutettavissa hankkeissa,

- sopimus markkinoinnista, jossa asiakkaalle tarjotaan yhteistytsséa
kehitetyn toimintatavan mukanaan tuomia hyétyja,

- yhteinen markkinointiyritys tai -yhtio, edellisen pohjalta ja

- rilaiset joint-venture-hankkeet, jotka perustuvat yhteiseen toimintata-
paan tai yhteisyritys.
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Toimintamalli rakennuspr osessin parantamiseksi

Tiivistelma

Tutkimus késittelee rakennusprosessin parantamista. Tutkimuksen péitavoite on luoda uusi toimintatapa rakennusprosessin ja sen
osapuolten toimintojen kehittamiseksi.

Tutkimuksessa véitetaan, etta rakennusprosessin kehittdmiseksi on muodostettavissa toimintatapa, joka koostuu prosessin mallintami-
sesta, muutosjohtamisesta ja mittaamisen yhdistel mésté ja jota voidaan soveltaa prosessin kehittémiseen yritysten yhteistyona.

Tutkimuksen ote on hermeneuttinen ja |ghestymistapa konstruktiviinen. Tutkimus eteni uuden toimintatavan, konstruktion luomiseksi
kolmen erillisen osatutkimuksen tulosten ja tietdmyksen perusteella. Tulosten perusteellaldydettiin ol eelliset puutteet, epgjatkuvuudet
ja johtopéétokset, joiden perusteella kokonaisvatainen toimintapa kuvattiin. Kuvaukseen kéaytettiin prosessimallintamisen menetel-
méaa jasen liséksi ohjeistettiin toimintatavan kéyttdéa Tuloksena syntynytté toimintamallia verrattiin rakennusliikkeen kéyttamaén pa-
tutkimuksessa kehitetysta toimintatavasta. Liséksi tuloksen perusteella projektoitiin yritysten yhteistydhanke, jonka tavoitteena oli
prosessin laadunparannusten aikaansaaminen.

Tuloksena syntynyt toimintamalli jakautuu viiteen toimintoon:

Prosessin pddmaérien maarittely,

Prosessimallin luominen,

Muutoksen |8pivienti,

Tulosten vaikutusten osoittaminen ja

. Uuden prosessin kiinteyttaminen.

Tutkimuksen tulos tarjoaa uuden |&hestymistavan. Tulos mahdollistaa prosessien parantamisen yritysten yhteistydna. Varsinaisia
vastaavia toimintamalleja e ole ollut tarjolla. Alan hajanaisuuden ja prosessien pirstaloituneisuuden vuoksi toimintamallin kéaytolla
voivat yrityskonsortiot saavuttaa merkittévan kilpailuedun projekteissa, mikali ne kykenevét hiomaan toimintatapansa perinteisig, ti-
|apéi sesti muodostettuja hankeorgani saatioita tehokkaammin.

Jatkotutkimustarpeina tunnistettiin mm. menetelmén soveltamisen ja ké&ytédnnon kokemusten keré&minen. Taméa edellyttéa pitk&an-
teisten ja totuttuun toiminnan kehittdmiseen verrattuna mittakaavaltaan suurten tutkimuksellisten kokonaisuuksien toteuttamista. Jat-
kotutkimuksena olisi myds kdynnistettéva tutkimus organisaati okayttaytymisen nékokulmasta. Tutkimuksen tulisi keskittya hankeor-
gani saatioi den muutosprosessien |dpivientiin. Ratkai stavia ongelmia ovat mm.

—menettelyiden |dytéminen eri asgpuolia hyddyttévien parannuskohteiden rajaamiseks ja oikeiden ongelmien |6ytémiseks,

— eri osapuolten sitouttaminen riittévan pitkaksi ajaksi pyrkiméan parantamiselle asetettuihin tavoitteisiin pysyvén yhteisen kilpailu-
edun saavuttamiseksi,

— suorittavan tason henkil 6stén sitouttaminen ongel mien ratkaisemiseen ja

— kéytéannon valmennus- ja koulutusmenettelyiden kehittéminen monialaisten ryhmien tyon ohjaamisessa.

Erillisena jatkotutkimuksena ratkai stavia ongelmia ovat mm.

— parantamisen toimintatavan saaminen selkedmmin ndyttémaan arvon lisdys rakennusprosessin asiakkaan nakokulmasta
— uusien prosessien mallintamis- ja kuvausmenetelmien kehittdminen seka

— mittareiden ja niita tukevien tiedonkeruu- ja késittelyjarjestelmien kehittéminen arvon tuoton nékokul masta.
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