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Tassa opinnaytetyossa paatavoitteena oli selvittaa, mitd laadulla tarkoitetaan ja
tutkia rakentamisen laadun kehittamista. Paatavoitteen lisaksi tydssa pyrittiin
tutkimaan laadun kehittamisen vaikutuksia yrityksen menestykseen ja tyonteki-
jéiden motivaation liittymista laadun kehittamiseen. Lopuksi tyon jalkimmaisessa
osiossa tutkimuksen havaintoja sovellettiin kontekstina toimineeseen linjasa-
neerausurakkaan ja urakoihin. Urakoiden tarkastelussa ja tydssa painottui ura-
koitsijan ndkdkulma.

Tyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineistona hyddynnettiin laa-
dun, laadunhallinnan seka tyontekijoiden motivaatiota kasittelevaa kirjallisuutta ja
alojen tutkimuksia. Linjasaneerausurakkaan havaintoja sovellettaessa hyddyn-
nettiin urakoitsijan haastattelua.

Tyon tuloksena tunnistettiin laadulle melko kattava maaritelma ja laadun yhteytta
kustannuksiin ja aikaan voitiin hahmotella. Rakentamisen laadun kehittdmiseen
soveltuvia toimia, tekniikoita ja menetelmia tunnistettiin useita. Laadun kehittami-
sella havaittiin olevan mahdollisia yhteyksia yrityksen menestykseen. Tyodnteki-
joiden motivaatio ja laadunhallinnan vélilla havaittin mahdollisuuksia voimistaa
kummankin vaikutuksia. Tyon jalkimmaisessa osiossa tutkimuksen tuloksia so-
vellettiin linjasaneeraushankkeen urakoitsijan toiminnan kehittdmiseksi. Tyon tu-
loksena tunnistettiin myds useita jatkotutkimuksen aiheita.
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The main goal of this thesis was to find out what quality is and how to develop
the quality of construction. The secondary aim was to find out how quality relates
to business success and employee motivation. The findings were used to develop
new ways for improving the construction quality of pipe renovation contracts. The
contractor’s point of view was emphasised in the pipe renovation projects.

This thesis was done using literature sources and the contractor’s interview. The
contractor’s interview was used as a tool to help identify the possible
improvements in the pipe renovation contracts. The literature sources from the
fields of work motivation and quality management served as the basis for the
research of the quality and its effects.

As a result of this thesis a holistic view of quality was described. This made it
possible to study how quality related to the time and the costs. Multiple
techniques, methods and actions were identified to be applicable for the
improvement of the construction quality. Possibilities to improve the quality of
construction that might lead to a more successful business were identified.
Employee work motivation and quality management appeared to have common
aspects. Utilising those common aspects might lead to better quality and
improved employee work motivation. In the later part of this thesis the
observations from the first part were used to develop the ways to improve the
quality of pipe renovation contracts. In addition, multiple new research topics
were identified.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon paatavoitteena on maaritella laatu ja tutkia rakentamisen laadun
kehittamista. Lisaksi tavoitteena on tutkia laadunkehittamisen vaikutuksia yrityk-
sen menestykselle ja miten tydntekijoiden motivaatio liittyy laadun kehittdmiseen
ja sen toteuttamiseen. Tavoitteet pyrittiin tayttdmaan laadullisella tutkimuksella,
jossa tarkasteltiin kirjallisuutta ja tutkimuksia. Kehyksena tygssa toimi linjasanee-

raushanke. Tahan kehykseen tuli soveltaa laadullisen tutkimuksen tuloksia.

Ty0 on pyritty rajaamaan kasittelemaan paaurakoitsijan ndkokulmaa. Lisaksi ka-

siteltdva urakkamuoto on rajattu kokonaisurakkaan ja jaettuun urakkaan.

Tavoitteet ja rajaukset johtuvat tyon sidosryhmistd. Laatu on ollut paljon esilla
rakentamisen yhteydessa ja rakentamisen laadun kehittdminen on monia raken-
tajien keskuudessa mielenkiintoa heréattava aihe. Laadun kehittamisen vaikutuk-
set yrityksen menestykseen kiinnostavat erityisesti sellaisia organisaatioita, jotka
pohtivat, onko taloudellisesti kannattavaa asettaa rajallisia resursseja laadun ke-

hittdAmisen kayttoon.

Syy laadunhallinnan ja tydntekijoiden motivaation yhteyksien tarkasteluun on l&h-
toisin omista kokemuksistani. Tyonjohtajana toimiessani olen havainnut, etta laa-
tuongelmien kasittely on hankalaa ilman, etta tyontekijdéiden motivaatio karsii. Ot-
tamalla mukaan tarkasteluun tyontekijdiden motivaation pyrin saamaan itselle
luotua talla tyolla kasitysta siitéa, miten laadunhallintaa voidaan toteuttaa vahin-

goittamatta tyontekijan motivaatiota.



2 LAATU

2.1 Laatu yleisesti

Jotta tiedetaan, mité tarkoitetaan ja mita ollaan kehittdmassa, kun puhutaan laa-
dun parantamisesta tai rakentamisen laadun kehittamisesta, on maariteltava,
mitd laadulla tarkoitetaan. Laatu on méaaritelty kirjavasti eri aikoina ja eri tdissa.
Kasitteend laatu onkin todella laaja. Laatukasitysten ja nakodkulmien runsas
maara on hankala laadun kehittdmisen kannalta. Laadun mittausten vertailu ja
laadun tutkiminen ovat hankalia, jos puhutan eri asioista tai asiat eivat ole merki-

tykseltddn samoja kaikille.

toiminnan yhden- ja ajanmukaisuutta, maksimoitua
La at U  suorituskykys, mité tahansa asiakas ilmaisee sen olevan,
ekologista ja yhteiskunnallista sopivuutta (Lillrank 1998, 28—39).

kdyttoonsopivuutta (Juran 1989, 15).
vaatimusten mukaisuutta (Crosby 1979, 15).

parasta tietyilla asiaakaan ehdoilla. Ehtoina toimivat todellinen
kaytto ja tuotteen myyntihinta. (Feigenbaum 1983, 1.)

tuotteiden ja palveluiden kyky tayttda asiakkaiden vaatimukset ja
niiden tarkoitettu ja tahaton vaikutus olennaisiin sidosryhmiin
(SFS - EN ISO 9000:2015, 6).

kayttotarkoituksen ja toimivuuden lisdksi asiakkaan kokema arvo
ja hyoty (SFS - EN 1SO 9000:2015, 6).

halutun ainesosan tai ominaisuuden maara (Abbot 1955, 126—
127).

Kuvio 1. Laadun eri maarittelyja



Laatua on maaritelty tuotteen tai palvelun eli hyédykkeen vaikutuksien ja ominai-
suuksien kautta. Lisaksi sitd on maaritelty tuotannon seké& suunnittelun eli pro-
sessien ominaisuuksien ja virheettomyyden kautta. Laatua on myds maaritelty
asiakkaan tarpeiden ja vaatimusten tayttdmisena seka koettuna arvona tai hyo-
tyna. Laadun voidaan todeta olevan seka toiminnan etta hyédykkeen ominaisuus.
(Kuvio 1.)

Kattavaa laadunmaaritelma on hankala muodostaa, mutta asiakkaiden tarpeiden
ja vaatimusten tayttdminen eli asiakaskeskeinen laatu on hyva lahtbkohta, silla

se pohjaa asiakkaaseen, joka on hyddykkeen hankkija ja yleensa kayttaja.

Garvinin mukaan laatua tulisi kuitenkin tarkastella ja ymmartaa useasta nakokul-
masta, silla organisaatiossa esiintyvia ristiriitaisia laadun merkityksia ei voida
muuten kasitella. Ristiriitaiset laadun merkitykset syntyvat, kun organisaation eri
osat tarkastelevat laatua eri nakdkulmista. Esimerkiksi markkinointi tarkastellee
tuotteen laatua sen ominaisuuksien kautta ja asiakkaiden tarpeiden kautta. Val-
mistus taas tarkastelee tuotteen laatua siltd kannalta, kuinka hyvin valmistettu
tuote tayttaa suunnittelussa annetut spesifikaatiot. Hyvin valmistettu Mercedes ja
hyvin valmistettu Lada voivat molemmat edustaa hyvaé valmistuskeskeista laa-
tua, mutta niiden kokonaisuuden laatutaso on kuitenkin erilainen. (Garvin 1984,
25-29.)

Toiminnan laatuun voidaan mygs soveltaa asiakaskeskeista laatuajattelua. Hyo-
dykkeen tuottava toiminta asettaa vaatimuksia ja tarpeita, joiden tayttdminen pa-
rantaa toiminnan laatutasoa. Hyddyke syntyy toiminnan tuloksena, jolloin voidaan
olettaa, ettd toiminnan laatutason paraneminen johtaa myds hyodykkeen laatu-
tason nousuun. Laajentamalla asiakaskeskeisen laadun asiakasmaaritelma pel-
kasta loppuasiakkaasta toiminnan jokaiseen osaan (Junnonen & Kankainen

2001, 6-7), voidaan laatu ymmartaa yhtena kokonaisuutena.

Tallaisessa tilanteessa loppuasiakkaan tarpeiden ja vaatimusten tayttdminen on
koko tuotantoketjuun kohdistuva vaatimus. Itse ketjun osat asettavat taméan vaa-
timuksen tayttamiseksi toisille ketjun osille vaatimuksia ja tarpeita. Tallaisessa
mallissa sisaisten asiakkaiden eli tuotantoketjun eri vaiheiden, tarpeiden taytta-
minen mahdollistaa tuotantoketjun loppuasiakkaan asettaman laatutason mukai-

sen hyddykkeen syntymisen. Talta nakokannalta tarkastellen laatu on siséisten



ja ulkoisten asiakkaiden tarpeiden ja vaatimusten tayttamista. Laatu ei siis ole

pelkastaan hyodykkeen ominaisuus.

Suunnitelmien on
oltava
toteutuskelpoisia

Suunnittelu

Tuotanto Toimitus
' Tuotannon
on tapahduttava

ajallaan

Tuotannon vaatimat
tuotannontekijat

on loydyttiva

Organisaatio

Kuvio 2. Esimerkki joistakin tuotannon asettamista ja tuotannolle asettuvista vaa-

timuksia

Koko tuotantoketju ja sen osaset muodostavat keskinaisistd suhteistaan verkon,
jonka kuhunkin osaan asettuu erilaisia vaatimuksia ja taytettavia tarpeita toimin-
nan muodosta ja tavoitteista riippuen (Kuvio 2). Organisaation sisdisten asiakkai-
den tarpeet ja vaatimukset tekevat laadun kehittdmisesta laajan kokonaisuuden.
Esimerkiksi asennustydon loppuasiakkaan vaatimusten ja tarpeiden mukainen
suorittaminen vaatii tyontekijan tydturvallisuuteen ja tydolosuhteisiin liittyvien tar-
peiden tayttymisen. Laajuuden takia voidaan olettaa, etta laatu on riippuvainen
koko organisaatiosta ja laadun kattavaa kehittamisté varten kehittamistoiminta on

ulotettava koko organisaatioon.
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2.2 Rakentamisen laatu

Rakentamisen laatu voidaan jakaa hyodykkeen laatua ja toiminnan laatua vas-
taaviin osiin. Toiminnan laatua on talléin koko rakennushankkeen kokonaispro-
sessiin osallistuvien toiminnan laatu. Hyodykkeen laatua kuvaa rakennuksen
laatu, jota voidaan kuvata rakennuksen kaytettavyyden ja koettavuuden kannalta.
(Kuvio 3.)

Rakennuksen Rakennusprosessin
laatu laatu

Kaytettavyys Suunnittelu

Rakennuttaminen

Koettavuus
Tuotanto
- Materiaalien
Materiaalien A
S rakennustarvikkeiden ja
rakennustarvikkeiden ja jarjestelmien

jarjesteimian lagh valmistusprosessien laatu

Kuvio 3. Rakentamisen laadun elementit (Junnonen & Kankainen 2001, 26)

Rakennuksen kaytettavyyden tulisi vastata asiakkaan teknillisia ja toiminnallisia
vaatimuksia, joita rakennukselle asetetaan. Kaytettavyysvaatimukset muodostu-
vat taloudellisten vaatimusten seka kaytélle ja yllapidolle asettuvien vaatimusten
ja tarpeiden mukaan. Rakennuksen laatua voidaan myds tarkastella subjektiivi-
semman koettavuuden kautta. Koettavuus kuvaa sitd, kuinka rakennus koetaan,
kun siella tehdaan suunniteltuja toimintoja. Rakennuksen koettavuus ja kaytetta-
vyys ovat toisiaan taydentavia ja esimerkiksi koettavuus voi auttaa suunniteltua
toimintaa. Myds yhteiskunta asettaa kaytettavyys- ja koettavuusvaatimuksia ra-

kentamisessa. Rakennusten terveellisyys, turvallisuus ja energiankulutus ovat
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yhteiskunnan ohjauksen alla. Lisdksi rakennusten ja niiden ymparistéjen koetta-
vuutta ohjataan yhteiskunnan taholta. Yhteiskunta on osaltaan asiakkaana kai-

kessa rakentamisessa. (Junnonen & Kankainen 2001, 26-27.)

Vaatimusten
muodostamisongelma

Asiakkaan tarpeetja |  oae : .
vaatimukset | > Asiakkaan suunnitteluohjeet

1 Tavoitteiden madrittely-

ongelma

Y

Rakennukselle asetettavat
vaatimukset

Suunnitteluongelma

Y

| Rakennuksen suunnitelmat |

Valmiin rakennuksen ja
halutun rakennuksen ero Tuotanto-ongelma

Y

}I Valmis rakennus |

Kuvio 4. Rakennusprosessissa mahdolliset epaonnistumisen kohdat (Junnonen
& Kankainen 2001, 29 Winchid, Usmania & Edkinssia mukaillen 1998, 196)

Hyddykkeen laatuun vaikuttaa toiminnan laatu. Vastaavasti rakennuksen laatuun
vaikuttaa rakennusprosessin laatu, kun rakennusprosessin vaiheiden aikana asi-
akkaan tarpeista ja vaatimuksista muodostuu valmis rakennus (Kuvio 4). Raken-
nusprosessi on monivaiheinen, ja siind on mukana monta osapuolta: kayttajat,
tilaaja, rakennuttaja, yhteiskunnan edustajat, suunnittelijat, asiantuntijat, tuote-
valmistajat ja toteuttajat. Jokaisen osapuolen toiminta ja jokainen vaihe vaikuttaa
hankkeen onnistumiseen. Rakentamisen vaiheiden valilla on hankkeen toimijoi-
den valisia rajapintoja, joissa tieto voi muuttua tai olla valittymattd (Junnonen &
Kankainen 2001, 27-30). Jokaisen rajapinnan kohdalla on mahdollisuus, etta asi-

akkaalta lahtenyt signaali vaatimuksista tai tarpeista vaaristyy.

Rakentamisessa asiakkaalla ei valttamatta ole tarpeellista tietotaitoa, jolloin yri-

tyksella voi olla myds asiantuntijan rooli. Asiantuntijan roolissa korostuu se, ettei
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asiakas ole aina oikeassa. Asiakkaan tiedon tai resurssien vahyys voi johtaa sii-
hen, etta odotukset voivat olla Iahtokohdiltaan virheellisia. Tallbin asiakkaan odo-
tukset eivat vastaa hanen todellisia tarpeita ja vaatimuksia. Lisaksi asiakkaan tar-
peet ja vaatimukset voivat olla ristiriidassa esimerkiksi yhteiskunnan vaatimusten
ja tarpeiden kanssa. Téallaisessa tilanteessa hyvélla yhteistydlla on pyrittava
opastamaan asiakasta kohti hanen tarpeet tayttavaa ratkaisua. Asiakkaan seka
rakennushankkeen organisaation vallitseva kasitys laadusta tulee olla yhtenevai-
nen, jotta on mahdollista tavoitella oikeita tavoitteita. Maarittelemalla laatu eri ta-
valla kuin asiakas, on mahdollista, ettéa tuhlataan resursseja vaaranlaiseen tavoit-

teeseen paasemiseen. (Junnonen & Kankainen 2001, 6-10.)

2.3 Asiakaskeskeinen laatu laadun kehittdmisen kannalta

Kasitteena asiakaskeskeinen laatu ei ole ongelmaton. Garvinin mukaan asiakas-
keskeisessa laatukasityksessa on kaksi ongelmaa. Ensimmainen ongelma on,
miten kaytdnnodssa kaikkien asiakkaiden yksilollisistd mieltymyksista voidaan
koostaa laatumé&aritelmia, jotka ovat merkityksellisida markkinoiden ja siella toimi-
joiden kannalta. Toinen ongelma on, kuinka erotellaan sellaiset tuotteen ominai-
suudet, jotka merkitsevat laatua sellaisista ominaisuuksista jotka vain maksimoi-
vat asiakkaan tyytyvaisyyden. Tasta Garvin antaa esimerkin, jossa asiakas pitaa
toista tuotetta paremman laatuisena, mutta voi silti pitaa toista maultaan tyydyt-
tdvampana. (Garvin 1984, 25-29.)

Rakentamisessa yksil6llisten asiakkaiden mieltymyksisté ja tarpeista merkityksel-
listen laatumaaritelmien koostaminen voidaan sanoa olevan yksi rakentamisen
haasteista. Vaatimusten muodostamisongelma on yksi potentiaalinen rakentami-
sen epaonnistumisen kohta (Kuvio 4). Ongelma ilmenee esimerkiksi linjasanee-
raushankkeissa lahtotasoiltaan erilaisissa kylpyhuoneissa, jolloin huoneiston
omistajien odotukset voivat olla erilaiset. Erilaisten vaatimusten huomiointi hank-
keessa vaatii toimia, kuten mahdollisuutta yksiléimiseen tai mahdollista neuvot-
teluratkaisua, mutta rakentamisessa téllaisten ongelmien ratkaisu on osa hanke-

suunnittelua.
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Toinen ongelma liittyy laadun mittaamiseen. Asiakastyytyvaisyyden ei voida sa-
noa pelkastaan mittaavan laatutasoa, vaan se pitaa sisallaan laatuun kuulumat-
tomia seikkoja. Urakoitsija tasolla ongelma on melko pieni, silla siina vaiheessa
hanketta asiakkaan laatutaso on maaritelty jo suunnitelmiin ja hankkeen asiakir-
joihin, jolloin on olemassa selkeéa asiakkaalta tuleva vertailukohta ja tavoite laa-
dun kehittamiselle. Hankesuunnitteluvaiheessa ongelma on olemassa ja sita voi
korostaa viela vaiheen tarvitsema asiantuntijuus, jolloin asiakas voi olla taysin
tyytyvainen suunnitelmiin ja niiden kuvaamaan laatutasoon, vaikka ne eivat vas-
taisikaan tdman tarpeita. Laadun kehittdmisen kannalta tamé& maaritelmasta lah-
toisin oleva ongelma osoittaa asiakaskeskeisen laadun kehittdmisen yhden kriit-
tisen kohdan. On pyrittavd ymmartdmaan asiakkaan tarpeet ja vaatimukset,

vaikka ne eivéat olisi selvia edes asiakkaalle itselleen.

Kysymys siitd miten laatu liittyy hintaan ja aikaan on mielenkiintoinen. Sisaisen
asiakas ajattelun mukaan aikaa ja kustannusta voidaan pitda laatua rajoittavina
tekijoind, kun esimerkiksi yrityksen on pakko asettaa tuotannolle kustannus ja
aikarajoitteita, jotta yritys voi selvita markkinoilla. Asiakaskeskeinen laatu ei si-
nansa pida sisallaén kasitysta hyddykkeen hinnasta, mutta se on vakisinkin va-
paiden markkinoiden myo6ta sidoksissa siihen. Loppuasiakkaalle taas hinta on
tarkasteltavaa tuotejoukkoa rajaava kasite (Kankainen & Junnonen 2001, 8-9).
Hankesuunnittelussa tdma tarkoittaa laatutason rajaamista hankkeen budjetin

puitteissa tietylle tasolle.
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3 LAADUNHALLINTA
3.1 Laadunhallintamallit

Laadun kehittamista varten on kehitetty suuri joukko laadunhallintamalleja, joilla
laatua tai sen eri aspekteja pyritddn hallitsemaan ja kehittamaan. Laadunhallin-
nan voimakkain kehitysjakso on alkanut toisen maailmansodan jalkeen tehdas-
tyossa eri puolilla maailmaa, erityisesti Japanissa ja Amerikan Yhdysvalloissa
(Shah & Ward 2007, 785—-788). Monet mallit jakavat yhteiset sodanjalkeiseen Ja-
paniin pohjaavat juuret. Laadunhallinnan teoria on jatkuvassa muutoksessa, kun
uusia malleja luodaan ja vanhoja jatkokehitetdan (Zu, Fredendall & Douglas
2008, 630-631). Laadunhallintaa on kehitetty pitkalti kaytantd edella ja akatee-
minen tutkimus on seurannut jaliessa (Hackman & Wageman 1995, 309-310).
Ongelmia akateemiselle tutkimukselle on aiheuttanut laatumaaritelmien ja laa-
dunhallintamallien runsaus ja seka vaihtelu (Sousa & Voss 2002, 91-95, 100—-
101).

1SO 9000 TQM
M "

D Johtajuus D Johtajuus

D Asiakaskeskeisyys D Asiakaskeskeisyys
D Ihmisten taysipainoinen osallistuminen D Henkildstohallinta
D Prosessimainen toimintamalli D Prosessien hallinta
D Parantaminen D Strateginen suunnittelu
D Nayttoon perustuva padtoksenteko D Tieto ja sen analysointi
D Suhteiden hallinta D Alihankkijoiden hallinta

Kuvio 5. ISO 9000-jarjestelman seka Total Quality Management -periaatteita
(SFS-EN ISO 9000:2015, 8-14; Sila 2007, 85—-86)
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Mallien laajuus vaihtelee, mutta kaikkiaan mallit kasittelevat toiminnan osa-alu-
eita aina strategiselta tasolta yksittaisiin prosessien osiin (Kuvio 5). Eroja on laa-
juuden lisaksi painotuksissa ja nakokulmissa. Eroja on myds eri mallien tar-
joamissa tekniikoissa ja tyokaluissa, joilla naita eri osa-alueita mitataan ja muo-
kataan. Lisaksi joitain malleja ei ole tarkkaan maaritelty, jolloin samoista malleista
on olemassa erilaisia versioita (Pettersen 2009, 136—137). Eri laadunhallinnan
mallit ovat osittain toisiaan taydentavia (Zu ym. 2008, 631-632) ja laadunhallin-
nan onnistumisen kriittiset tekijat vaikuttavat vaihtelevan alan, toimintaympariston
ja muiden kontekstin tekijoiden seurauksena (Aquilani, Silvestri, Ruggieri & Gatti
2016, 188-197).

Lean EFQM-malli
" "

D Just-in-Time tuotanto D Asiakkaille arvon lisdaminen
D Resurssien kulutuksen vahentdminen D Kestdvan tulevaisuuden luominen
D Henkilostdhallinta D Organisaation kyvykkyyden parantaminen

. . Luovouuden ja innovaation
Parantamis-strategiat - .
hyoédyntaminen

D Virheiden hallinta Visiolla ja tinkimattomyydellad inspiroivasti

johtaminen

D Tuotantoketjun hallinta D Kettera hallinta

D Standardisointi Ihmisten Ia_hjakkuuden avulla
menestyminen

D Tieteellinen hallinta D Erinomaisten tulosten yllapitdminen

Kuvio 6. Lean periaatteet ja EFQM-mallin periaatteet (Pettersen 2009, 129-133;

The European Foundation for Quality Management 2017)
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Kaikki mallit eivat ole pelkastaan laadunhallintaan liittyvia, vaan sisaltavat muita-
kin tuotantotalouden ja strategisen tason hallinnan piirteitd (Kuvio 6). Talléin mal-
lit ovat osittain myos paallekkaisia yritysten tuotannonhallinnan ja strategisen joh-
tamisen kanssa. Laadunhallintamalleja kayttdneet yritykset ovat kokeneet opera-
tiivisella tasolla synergiaetuja laadunhallinnan, tuotannon ja tuotantoketjun hallin-
nan kanssa (Kannan & Tan 2005, 155-159). Esimerkiksi asiakassuhteiden hal-
linnassa laadunhallinta on osoittautumassa hyodylliseksi lisaksi tuotantotalouden
teorioille (Aquilani ym. 2016, 195-194). Strategisella tasolla laadunhallinnan teo-
riat voivat tarjota uusia ndkdkulmia strategiaan. Laadunhallinnan teoriat ovat osit-
tain suppeampia verrattuna yritysten strategiaan liittyviin teorioihin, jolloin mah-
dollisia ristiriitoja voi esiintyd (Sousa & Voss 2002, 101-104).

Six Sigma
.

D Laatutason mittaaminen

D Laadun parantamisen roolijarjestelma

Jasennelty toimintamalli laadun
parantamiseen

Kuvio 7. Six Sigman periaatteita (Zu ym. 2008, 631-632)

Aiemmista syista johtuen mallien hyddyntamisessa korostuu se, etta kayttajalle
jaa arvioitavaksi, miten malli tai mallit sopivat omaan organisaatioon ja sen toi-
mintaymparistéon. On siis tunnistettava, mita varten mikakin mallin periaate, tek-
niikka tai tyokalu on kehitetty ja miten tai millaisena se sopii nykyiseen organisaa-
tioon. Jotkut tekniikat eivat sovi kaikkiin tilanteisiin tai konteksteihin (Sousa &
Voss 2008, 711). Laadunhallintamallien soveltaminen on riippuvainen yrityksen
kontekstista. Taman ajattelun suuntaisesti mallien perusteella on kehitetty eri

aloille ja tilanteisiin sovellettuja tekniikoita. Esimerkiksi Last Planner -menetelma
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on Lean laadun- ja tuotannonhallintamallin mukainen aikataulu ja tehtavasuun-
nittelun tydkalu rakentamisen kayttoon (Seppanen, Ballard & Pesonen 2010, 44).
Six Sigma taas on mittauskeskeinen malli, jossa on erityisesti prosessien laatu-
tason mittaamiseen ja parantamiseen tarkoitettuja tyokaluja seka rakenteita (Ku-

vio 7).

3.2 Laadunhallinnan vaikutukset ja yhteys yrityksen menestykseen

Laadunhallinnan vaikutusten arviointia voidaan toteuttaa projektien tasolla, mutta
yritykselle erityisen tarkeaa on kokonaisuuden tulos. Tasta syysta on jarkevaa
selvittad, miten ja kuinka paljon laadunhallinta voi vaikuttaa yrityksen taloudelli-

seen menestykseen.

Valmistusreitti

Toiminnan
Toiminnanlaatu suorituskyky

(Kustannukset,
Toimitusaika)

Liiketoiminnan

Laadunhallinta taloudellinen
suorituskyky
. L 4
Hybdykkeen laatutaso T
> (Suhteellinen laatu,

ympéristikeskeinen laatu,
suunnittelun ja valmistuksen laatu)

Markkinareitti

Kuvio 8. Laadunhallinnan mahdolliset vaikutustavat organisaation taloudelliseen
suorituskykyyn (Sousa & Voss 2002, 95-98 Garvinia mukaillen 1984, 35—-38)
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Laadunhallinnan vaikutus yrityksen tulokseen teorioidaan syntyvan markkina- ja
valmistusreitin vaikutuksesta (Kuvio 8). Valmistusreitissa parantuneen toiminnan-
laadun myoéta hyodyke valmistetaan virheettbmasti ja ajallaan. Sen seurauksena
toiminnan suorituskyky paranee, kun kustannukset alenevat ja toimitus tapahtuu
ajallaan. Toiminnan suorituskyvyn kasvu johtaa liiketoiminnan taloudellisen suo-
rituskyvyn nousuun. Markkinareitissa parantunut hyédykkeen laatutaso parantaa
yrityksen asemaa markkinoilla ja kasvattaa myyntia. Se voi myos alentaa kysyn-
nan hintajoustoa, jolloin laadukkaamman hyddykkeen hintaa on mahdollista nos-
taa ilman etta kysynta laskee samassa suhteessa. Laadukkaampi hyddyke myds
vahentdd takuuajan kustannuksia. Valmistusreitti vaikuttaa my6s hyodykkeen
laatuun ja markkinareittiin, toimitusten vakautuessa ja hyodykkeen valmistuksen
vastatessa paremmin hyddykkeen kayttajan tarpeita. (Sousa & Voss 2002, 95—
100.)

Tutkimukset viittaavat siihen, etta tehdastuotannossa laadunhallinnalla on voima-
kas ja merkittava vaikutus toiminnan suorituskykyyn. Laadunhallinta siis auttaa
tuottamaan parempia hyodykkeitd ja samalla parantaa toiminnan suorituskykyé
alentaen kustannuksia ja vakauttaen tuotantoa. Laadunhallinnan vaikutus likke-
toiminnan menestymiselle taas on tilastollisesti merkittdva, mutta vaikutus ei ole
voimakas. Tama viittaisi siihen, etta laadunhallinta on yksi osa muiden yrityksen
menestystekijoiden joukossa. Liséksi tama viittaa siihen, ettd on olemassa jon-
kinlainen optimaalinen laatutaso, jonka ylittaminen ei tuo enaa lisda taloudellista
hyotya. (Sousa & Voss 2002, 97-101.)

Heikko arvioitu vaikutus voi myds johtua laadunhallinnan tutkimuksen metodeista
ja niiden ongelmista. Tutkimuksissa on todettu, kuinka hankalaa on tilastollisesti
osoittaa laadunhallinnan vaikutus yritysten menestymiseen markkinoilla. Laadun-
hallinnan vaikuttavuus voi vaatia pidemman ajan enta mita tutkimuksissa on ollut
mahdollista seurata. Markkinamenestyksen mittaaminenkin itsess&én on jo han-
kalaa kaytettéavien parametrien valinnan takia. Liséksi tutkimustulokseen vaikut-
tavien tekijoiden, kuten markkinoiden kehityksen poissulkeminen on hankalaa.
(Hackman & Wageman 1995, 322-325.)

Mahdollisesta heikosta vaikutuksesta markkinoilla menestymiseen ja mahdolli-

sista tutkimusongelmista johtuen organisaation laadunhallinnan muokkaamisen
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vaikutuksia tulisi arvioida toiminnan edetessa yrityksessa. On pyrittava arvioi-
maan, kuinka laadunhallinta vaikuttaa yksittdisen organisaation kontekstissa.
Tassa onnistuttaessa voidaan arvioida, onko laatu oman organisaation konteks-
tissa ilmaista, vai tuleeko vastaan raja, jossa paremman laadun tavoittelu ei ole
enda kustannusten ja hyddyn suhteen perusteltavaa. Samalla selvida, voiko
markkinoilla laadusta muodostua yritykselle kilpailun menestystekija, vai onko mi-

nimilaadun tuottokyky vain markkinoiden karsiva tekija.

Rakentamisen markkinoiden erikoisuus on, etta perinteisesti rakennus suunnitel-
laan vastaamaan yksittaisen asiakkaan tarpeita asiantuntijan toimesta ja raken-
netaan vastaamaan suunnitelmia toisen asiantuntijan toimesta. Asiakkaalla on
rakennushankkeessa rajalliset keinot ennakolta arvioida tilaamansa hyddykkeen
laatua. Liséksi rakentamisen markkinoilla urakotisijoille asetetaan minimilaatu,
joka kilpailutetaan. Hankkeen suunnitelmien liséksi yhteiskunnan asettamat vaa-
timukset turvallisuudelle, toiminnallisuudelle ja koettavuudelle ovat osa minimi-
laatua. Rakennusala on my6s maaritellyt itselleen vahimmaislaatuvaatimuksia
rakentamisen yleisten laatuvaatimusten muodossa, jotka astuvat rakentamis-
hankkeessa voimaan viittauksella hankkeen asiakirjoissa. Nama RYL-julkaisut

ovat kuvaus alalla vallitsevasta kasityksesta hyvasta rakennustavasta (TaloRYL).

Tallaisessa systeemissé laatu vaikuttaisi toimivan vain markkinoilla karsivana te-
kijana, silla minimilaatua tuottamaan kykenemattomat karsiutuvat pois markki-
noilta, eivatkd minimilaatua paremman laadun tuottamiseen kykenevat yritykset
voi helposti erottua ja saada kilpailuetua. On mahdollista, etta perinteisessa ura-
koinnissa korostuu systemaattisista syista valmistusreitin merkitys yrityksen
markkinamenestykselle. Talléin laatuvirheiden kustannukset minimoimalla voi-
daan tarjota hyodykkeitda halvemmalla ja saada markkinaosuutta, tai voidaan
tehda parempaa tulosta nykyisella markkinaosuudella. Laadunhallinta voi myds
parantaa yrityksen taloudellista suorituskykya laadunhallinnan ja tuotannon- ja
tuotantoketjunhallinnan synergiaetujen kautta (Kannan & Tan 2005, 155-159).
On luultavaa, ettd markkinareitin kautta ei laadulla kyeta nykyiselladn kasvatta-
maan markkinaosuutta, ellei saada tuotua oman hyddykkeen laatua paremmin

esille rakennusprosessien kilpailutuksissa tai muuta kautta asiakkaalle.
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3.3 Laadunhallinnan infrastruktuuri ja ydintoimet

Laadunhallintamallien ymmartamista helpottaa, kun laadunhallinatamallien eri
toimet jaotellaan niiden tarkoituksen mukaan. Laadunhallinnan infrastruktuuriksi
sanotaan niitd toimintoja, jotka luovat laadunhallintaa tukevan ympariston ja laa-
dunhallinnan ydintoimet ovat sellaisia toimintoja jotka johtavat suoraan laatusuo-
rituskyvyn paranemiseen (Flynn, Schroeder & Sakakibara 1995, 660-665).
Tassa luvussa esitetdan keskeisissa laadunhallintamalleissa ja niihin liittyvissa
tutkimuksissa esitettyja laadunhallintaa tukevan ympariston luovia toimintoja. Li-
saksi luvussa pyritddn huomioimaan laadunhallinnan kontekstiriippuvaisuus,
jonka takia jokaisen organisaation on muokattava omaan tilanteeseen sopiva jar-

jestelma.

Johtajuus ja
ylimman johdon Tiedon hallinta
tuki

Olennaisten
sidosryhmien
hallinta ja
hyodyntaminen

Kuvio 9. Laadunhallinnan infrastruktuurisiatoimia

Johtajuus jaylimman johdon tuki ovat usein tutkimuksissa esilla vaatimuksena
laadunhallinnan onnistumiselle (Aquilani ym. 2016, 189-193,196-197). Ylimma&n
johdon tuki on loogisesti merkittava, silla ilman sita laadunhallinnan aloitteet eivat
saa tarvittavaa johtajuutta tai resursseja. Hyodykkeen laadun syntyessa koko toi-
mitusketjun tuloksena ei yksittaisten osien hallinalla voida saavuttaa kattavaa tu-
losta vaan vaaditaan ylimman johdon tuki ja johtajuus. Laadunhallinnan konteks-

tiriippuvaisuuden takia ylimman johdon tehtavéa on ohjata laadunhallintaa oman
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toimintaan sopivaksi. Laadunhallinnan mahdolliset paallekkaisyydet yrityksen
hallinnan ja johtamisen kanssa on tunnistettava, ratkaistava ja mahdolliset syner-
gia edut on hyodynnettava. Laadunhallinnan kehittamistéa varten tulisi luoda naita

tavoitetta palveleva strategia.

Tiedon hallinta tarkoittaa tiedon kerdamista ja analysointia (Flynn ym. 1995,
662—-663). Flynnin, Schroederin ja Sakakibaran mallissa tamé& toiminto on laa-
dunhallinnan ydintoiminto. Tiedon kerdaminen ja kasittely eivat kuitenkaan itses-
saan johda parempaan laatutulokseen vaan tieto johtaa parempaan laatutulok-
seen esimerkiksi parantamisen tai oppimisen kautta. Tiedon hallintaa voidaan
myds hyddyntaa laadunhallinnan sovittamisessa yrityksen kontekstiin. Keraa-
malla ja analysoimalla tietoa laadunhallinnan vaikutuksista voidaan laadunhallin-
taa kehittda oikean suuntaisesti yrityksessa. Laadunhallintaa tukevana toimena

tiedon hallinta kuuluu infrastruktuurisiin toimiin.

Olennaisten sidosryhmien hallinta ja hyédyntaminen tarkoittavat asiakkai-
den, tyontekijoiden seka alihankkijoiden hallintaa (Flynn ym. 1995, 663—664) ja
hyodyntamista (Kuvio 6). Asiakasyhteyksien ja niiden hallinnan avulla varmiste-
taan, ettéd tarjottavat hyodykkeet vastaavat asiakkaiden tarpeita nyt ja tulevaisuu-
dessa. Asiakkailta voidaan myds hakea ideoita laatutason parantamiseen. Ali-
hankintasuhteita hallitsemalla tarkeimmista alihankkijoista tulisi kehittdé strategi-
sia kumppaneita. Heidan tarjoamia hyodykkeita pyritddn kehittamaan omiin tar-
peisiin paremmin sopiviksi ja toimintaa laadukkaammaksi, jolloin koko tuotanto-
ketju hyotyy. Asiakas ja alihankkijasuhteiden hallinnalla pyritdéan levittamaan laa-
dunhallintaa toimitusketjussa yrityksen ymparille muihin toimijoihin. Oman orga-
nisaation tyontekijoiden hallinnalla varmistetaan tarvittava osaaminen, asenne ja
osallistuminen laadunhallinnan onnistumiselle. Oma henkil6std on myds arvokas
parantamisen lahde. Asiakaskeskeinen laatumaaritelman mukaan tyontekijéiden
tarpeiden ja vaatimuksien tunnistaminen ovat yksi sidosryhmien hallinnan as-

pekti.
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Prosessien
hallinta

Parantaminen

Suunnittelu

Kuvio 10. Laadunhallinnan ydintoimia

Prosessien hallinnalla pyritddn varmistamaan, etta prosessit toimivat virheettt-
masti ilman vaihtelua (Flynn ym. 1995, 661-662) ja ne toimivat osana muuta jar-
jestelmda. Prosesseja tulee hallita, suunnitella ja parantaa. (SFS-EN ISO
9004:2009, 28-30.)

Parantaminen tarkoittaa tuotteiden, toiminnan, organisaatiorakenteen, johtami-
sen, kulttuurin, ympariston, teknologian ja sidosryhmasuhteiden kehittdmista
kohti jotain tavoitetta. Parantamiseen kuluu oleellisesti myds oppiminen ja inno-
vointi. Oppimista voi tapahtua organisaatio-, ryhma- seka yksilétasolla. Paranta-
mista voi tapahtua suuremmissa harppauksissa esimerkiksi kehitysprojektien
avulla tai jatkuvasti vaiheittain parantaen. (SFS-EN ISO 9004:2009, 38-42.)

Suunnittelulla pyritdéan varmistamaan, etta sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden
vaatimukset ja tarpeet taytetaan. Tallbin oikeanlainen hyddyke voidaan tuottaa
oikein. Suunnittelua tulee soveltaa hyddykkeeseen (Flynn ym. 1995, 662) seka
toimintaan (SFS-EN ISO 9004:2009, 28-30).

Infra- ja ydintoimintojen merkityksesté ja keskinaisestéa suhteesta ei ole tutkimuk-
sissa selvaa yksimielisyytta. Yleinen teoria on, etté infrastruktuuriset toimet (Ku-
vio 9) vaikuttavat laatusuorituskykyyn ydintoimintojen (Kuvio 10) kautta. Infra-
struktuuristen toimien vaikutus mekanismia ydintoimintojen kautta voidaan Kku-
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vastaa esimerkilla. Asiakassuhteiden kautta saadut ideat hyddynnetaan toimin-
nan suunnittelussa, jolloin laatutaso paranee molempien toimien integraation vai-
kutuksesta. Osassa tutkimuksia on kuitenkin epailty, etta infrastruktuuriset toimet
olisivat ainoa vaikuttava tekija. Naissa tutkimuksissa ei ole kuitenkaan selkeasti
voitu erotella, etta positiiviset vaikutukset johtuivat pelkastaan infrastruktuurisista
toimista. Tasta johtuen lisatutkimuksia tarvitaan eri toimintojen merkityksesta.
(Sousa & Voss 2002, 100.)
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4 TYONTEKIJOIDEN MOTIVAATIO LAATUA KEHITETTAESSA

4.1 Tyontekijoiden motivaatio

Tyontekijoiden motivaatio on toiminnan kaynnistéja, yllapitaja seka toiminnan voi-
makkuuden maarittdja (Pinder 2008, 11-13). Tyontekijdéiden motivaation ymmar-
taminen on merkittava laadunhallinnan kannalta. Tyontekijoiden motivaation ym-
martadminen auttaa selventdmaan, kuinka laadunhallinnan toimet voivat vaikuttaa
tyontekijoiden motivaatioon ja miten se tulee huomioida laadunkehittamisessa.
Vaarana laadunhallinnassa on, ettd toimintaa muokkaamalla saadut hyddyt ka-

toavat tyontekijan motivaatioon aiheutuneen muutoksen myota.

Motivaatio voidaan jaotella kahteen luokkaan motivaation aiheuttajan perustella:
sisdiseen seka ulkoiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio on oman elaman
edellytysten kerdamista, esimerkiksi tdissa kayntia rahan tienaamiseksi. Ulkoinen
motivaatio voi olla myds uhkiin vastaamista, kuten oman kaytéksen muuttamista
vaikkapa nuhteiden valttamiseksi. Ulkoisesti motivoitunut joutuu pakottamaan it-
sensa tekemaan kasilla olevan tehtavéan ja samalla kuluttamaan omia henkisia
resurssejaan tekemiseen. Ulkoista motivointia voidaan verrata kepilla ja porkka-
nalla motivointiin, jossa tehtava on suoritettava saadakseen palkinto ja valttaak-

seen rangaistus. (Martela & Jarenko 2014, 14.)

Sisainen motivaatio eroaa ulkoisesta siten, ettéd sisdinen motivaatio syntyy hen-
kilon omasta halusta tai mielenkiinnosta tehtavaa kohtaan. Henkilo itsenaisesti
hakeutuu suorittamaan hanta innostavaa tehtavéaa, eika hénen tarvitse jatkuvasti
puskea itsedén eteenpain tehtavan tekemisen aikana. Sisdisesti motivoitunut te-
keminen ei ole niin henkilon resursseja kuluttavaa kuin ulkoisesti motivoitu teke-
minen silla tydhon tarvittava energia l16ytyy ilman jatkuvaa itsensé kuvannollista
eteenpain piiskaamista. Sisainen motivaatio voidaan jakaa kahteen luokkaan, si-
sasyntyiseen ja sisaistettyyn motivaatioon. Sisaistetty motivaatio on yleensa tyo-
elaman kannalta oleellisin. Sis&syntyisesti motivoitunut kokee tietyn tekemisen
itsessaan mukavaksi tai nautintoa tuottavaksi, ja se onkin vahvin motivaation
muoto. Tydelamassa vaadittu pitkjanteisyys saattaa kuitenkin olla ongelma si-

sasyntyisen motivaation voiman vaihdellessa. Sisaistetysti motivoitunut taas pi-
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taa jotain tekemista tekemisen arvoisena koska se johtaa johonkin itselle arvok-
kaaseen paamaaraan tai on sidoksissa itselle tarkedén arvoon. (Martela & Ja-
renko 2014, 14-15.)

Tyontekijat motivoituvat ulkoisesti seka sisaisesti mutta yleensa motivoidutaan
paaasiallisesti jommastakummasta muodosta. Organisaatiolle motivaation muo-
dolla on valia, silla paaasiallisesti sisaisesti motivoituneet ovat tehokkaampia. He
mya0s voivat paremmin toissa seka tydn ulkopuolella. Tyontekijoiden parempi ter-
veys ja tybelaman sekd muun elaman parempi suhde nakyy myds tyontekijoiden
pysyvyytena organisaatiossa. Sisdisesti motivoituneet henkilét ovat myds luo-

vampia ja avarakatseisempia. (Martela & Jarenko 2014, 14-15, 21-27.)

Korkea
aktivaatiotaso
Ahdistus Innostus
Tyostressi Tyon imu
Mielipaha Mielihyva
Tyohon Tyo-
leipaantyminen tyytyvaisyys
Masennus Viihtyvyys
Matala
aktivaatiotaso

Kuvio 11. Tydn tunnetilojen hahmottelua aktivaatiotason ja tyéta kohtaan koettu-

jen mielialojen avulla (Martela & Jarenko 2014, 18 mukaillen Hakasta 2009,35)

Sisdinen motivaatio ilmenee tydntekijassa aktiivisuutena ja mielihyvdna (Kuvio

11). Tyontekija ei ole pelkastaan perustyytyvainen ja viihdy tydssaan vaan lisaksi
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han on aktiivinen ja voi saada tyosta itsestaan mielihyvaa tai kokea tydn paamaa-
rat tarkeiksi. Toisaalta han ei mydskaan ole aktiivinen ahdistuksen tai ulkoisen
paineen takia. Han omistautuu tavoitteelle, koska se on hanesta merkittava tai
tarked ja sen eteen kannattaa tehda toita. Tavoitteen saavuttaminen on ylpeyden
aihe. Hanella riittda intoa ja tarmoa tarttua tyon haasteisiin ja uskoa tavoitteiden
saavuttamiseen. Kun tehtavaa kohtaan koettu tarmo ja tehtavalle omistautumi-
nen kohtaavat, voi tydntekija uppoutua tehtavan tekemiseen. Tata sisaisen moti-
vaation ilmentymaa, omistautumista, tarmokkuutta ja uppoutumista kuvataan ter-

meilla tydn imu ja innostus. (Martela & Jarenko 2014, 19.)

4.2 Tyon imun ja innostuksen synty

Tyon imun tai innostuksen tyota kohtaan synnyttdd autonomian, kyvykkyyden ja
yhteisollisyyden tuntemukset (Kuvio 12). Naiden ihmisen psykologisten perustar-
peiden tyydyttaminen voi parhaimmillaan olla itseddn voimistava keha (Martela &
Jarenko 2014, 28-33). Autonominen toiminta auttaa kehittdmaan omassa tyossa
vaadittuja kykyja. Kyvykkyys palkitaan yhteisén puolelta kannustuksena ja tukena

oman tyoén autonomian kasvattamiseksi.

e |[tsendisyys tyossa ¢ Tehtavan haasteen ja ¢ Yhteison kannustus ja
« Tavoitteellisuus ja oman osaamisen tuki
palaute kohtaaminen e Virheiden
e Oman tyén ¢ Aikaansaaminen anteeksiantaminen
muokkaaminen e Kehittyminen tyossa e Ystavallisyys
¢ Oikeudenmukaisuus
e Luottamus

Kuvio 12. Joitakin havaittuja tydén imua aiheuttavia tekijoitd (Hakanen, Harju, Sep-
pala, Laaksonen & Pahkin 2012, 7-8, 7677, 89-91), maariteltyna autonomian,
kyvykkyyden seka yhteisollisyyden kautta (Martela & Jarenko 2014, 28-33)
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Autonomia tarkoittaa tydssa koettua itsendisyyttd ja mahdollisuutta vaikuttaa
omaan tyoskentelyyn. Autonomia ei tarkoita organisaation tavoitteista eriamista
vaan ettd organisaation tavoitteita kohti on mahdollisuus pyrkia omaehtoisesti.
Silloin organisaation tavoitteet ja arvot sisaistetdan itselle omiksi. Autonomiaa ja
tavoitteellisuuta tuetaan palautteella. Palautetta saadaan tyosta itsestaan sita
tehdessa ja muilta henkil6iltd. Palautetta annetaan tydén suunnasta ja vaikutuk-
sesta muuhun toimintaan. Tyon tuunaaminen ja muokkaaminen on osa omaeh-
toisuuden tunnetta ja se edistaa tyon imun syntya (Hakanen ym. 2012, 76-77).
Teollisuudessa erityisesti tydhon liittyvan innovatiivisuuden on havaittu paranta-

van tuotannon tyontekijoiden tyon imua (Vendell 2012, 24-26).

Kyvykkyyden tunne syntyy, kun henkildn suorittaman tehtavan haaste on sopiva
suhteessa hanen osaamiseen. Talloin tehtava ei ole liilan hankala tai lilan helppo,
ja mielenkiinto pysyy vll&, kun tyd sujuu, mutta myos haastaa (Martela & Jarenko
2014, 29-30, 46). My0Os rakentamisessa tyontekijan kokema kyvykkyys on ha-
vaittu olevan yhteydessa tyon imun syntyyn (Lorente, Salanova, Martinez & Vera,
2014, 203-205).

Yhteisollisyys voi auttaa kyvykkyytta tarjpamalla kannustusta ja tukea. Yhteisolli-
syyden merkitys on suurin, kun tydtehtava kuormittaa liikaa ja ei tahdo jaksaa tai
tyd ei muuten tahdo sujua (Martela & Jarenko 2014, 28-35). Yhteisollisyys koos-
tuu tuen ja kannustuksen lisdksi muiden ihmisten hyvastéa kohtelusta, kuten ysta-
véllisyydesta, oikeudenmukaisuudesta, ihmisten valisesta luottamuksesta ja vir-

heiden anteeksiantamisesta.

Tyon henkiset ja fyysiset kuormitukset heikentavat tydén imua ja voivat aiheuttaa
tyohon leipaéantymista (Hakanen ym. 2012, 7, 20). Tyopaikalla fyysinen kuormitus
voi esiintyd monella tapaa. Tydolosuhteet voivat olla ilmastoltaan, ahtaudeltaan,
valaistukseltaan tai turvallisuudeltaan huonot. Tyd voi olla fyysisesti rankkaa ja
tybasennot hankalia. Tyon fyysisen kuormituksen hallinta auttaa tyon imun syn-
tya. Henkista kuormitusta aiheutuu yleensa erilaisista odotusten tai roolien risti-
riidoista, tyon keskeytymisista seka turhaksi koetusta byrokratiasta. Lisaksi kon-
fliktit tyoyhteison jasenten vaélilla ovat erityisen haitallisia (Martela & Jarenko

2014, 31). Tyon turhia keskeytyksia ja byrokratiaa tulisi karsia mahdollisimman
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paljon pois ja kaiken jaljelle jadvan byrokratian tai raportoinnin tavoite tulisi olla

selked myds tyontekijalle.

4.3 Motivaation ja tydn imun merkitys laadun kehittdmisen kannalta

Tyobntekijoiden motivaation suhde laadunhallinnan kanssa on monitahoinen. Si-
saisesti motivoituneella henkildstélla on laadunhallinnan kannalta merkittavia po-
tentiaalisia etuja. He pysyvat kauemmin tydssa, jolloin kokemus sailyy organisaa-
tiossa paremmin. Luovuus ja avarakatseisuus auttavat laadunhallinnan liittdmi-
sessa organisaation toimintaan ja laadunhallinnan ydintoimi, parantaminen vaatii
naitd ominaisuuksia jatkuvasti. Naiden lisaksi sisdinen motivaatio voi tarjota koko
organisaatiota kaikissa tilanteissa palvelevaa tehokkuutta ja innostusta tyéta koh-

taan.

Laadunhallinnan toimet voi oikein toteutettuna mahdollisesti myds auttaa sisai-
sen motivaation syntya. Esimerkiksi tavoitteellisuus ja palaute tyon sujumisesta
palvelevat parhaimmillaan seké tydntekijan autonomiaa, ettd prosessin hallintaa
ja prosessin parantamista. Selkeiden tavoitteiden mydté seka tyontekijat etta pro-
sessin haltijat voivat paremmin havaita ongelmat tavoitteiden saavuttamisessa.
Ty6n muokkaaminen ja toiminnan parantaminen voivat myos toimia yhteen, pa-
rantaen laatua ja mahdollistaen tyon ja sen toteutuksen muokkaamisen. Tyonte-
kijoiden tyon imun vaatimukset voivat myos valaista laadunhallintaa siita millaisia
ovat sisaisten asiakkaiden vaatimukset laadukkaalle ty6lle. Toiminnan suunnitte-
lussa tulisi pyrkia torjumaan tyon imulle haitallisia fyysisid ja henkisid rasituksia

seka arvioimaan toiminnan asettamat osaamisvaatimukset ja niiden tayttyminen.

Merkittavin seikka vaikuttaisi olevan se, etta laadunhallinnan ei kannata perustua
tyontekijoiden kontrollointiin tai pakottamiseen, silla muuten tyén imun ja sisaisen
motivaation teorioiden mukaan aiheutetaan hallaa autonomialle ja vaadittaisiin
ulkoista motivointia laadunhallinnan kayttdonotossa. Talloin menetetdén siséisen
motivaation tarjoamat hyodyt. Rakennustytmaat ovat yleisesti saantopohjaisia
kulttuureita (Junnonen & Kankainen 2001, 13-15), joten ainakin tydmaalla laa-
dunhallinnan ja sisdisen motivaation yhteensovittaminen tulee olemaan hankalaa

tydmaiden kulttuurin vaatiman muutoksen takia. Kontrollin ja autonomian véalisen
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konfliktin takia on luultavaa, ettei laadunhallinta voi toimia parhaalla mahdollisella

tavalla ilman, ettd tydmaiden kulttuuria muokataan vapaammaksi.

Laadunhallinnan pakottaminen organisaation ja sen henkiloston kayttoéon on
myds itsessdén ongelmallista. Se voisi pahimmillaan johtaa siihen, etta laadun-
hallinnan tekniikoita pidetddn kaytbssa pakon sanelemana ja ilman etta niiden
toimia muokataan kontekstiin sopiviksi. Tama tarkoittaisi, etta ilman laadunhallin-
nan kayttoa kohtaan koettua innostusta, niista ei pyritd saamaan mitaan todellista
hy6tya, eika niiden toimia muokata tilanteeseen sopivaksi. Sopimattomat toimet

jaisivat vain kuormittamaan prosesseja ja henkilostoa.

Vaikuttaisi siltéa, ettd laadunhallinnan ja sisdisen motivaation hyédyntaminen on
riippuvainen useista seikoista organisaatiossa. Organisaation kulttuurin, arvojen
ja tapojen, on oltava sisaistd motivaatiota tukevaa ja laadunhallinnan toimien mu-
kaisia. Toiseksi laadunhallinnan tavoite ja merkitys on oltava selvilla henkiléstolle.
Ja viimeisen& laadunhallinnan on saatava tarvitsemansa tuki ja ohjaus. Tuki ja

johtajuus tai ohjaus on myo6s laadunhallinnan infratoimi (Kuvio 9).
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5 LAATUTEKNIIKAT JA TYOKALUT
5.1 Toimintajarjestelma

Laadunhallinnan infrastruktuuri- ja ydintoimia voidaan siirtdé organisaation kay-
tantoon hyddyntamalla laadunhallinnan ydin- ja infrastruktuuritoimien mukaisia
tekniikoita ja tytkaluja. Laadunhallintamallit tarjoavat erilaisia tydkaluja sekéa tek-

niikoita joita voidaan soveltaa yrityksen kontekstiin sopiviksi.

Toimintajarjestelmalla on yrityksen toimintaa kuvaava ja sen ohjaamiseen kay-
tetty tyOkalu. Sen avulla pyritaan vakiinnuttamaan hyvia kaytantoja ja pyritdan
muistamaan kaikki opittu seka koettu ja johtamaan niistéa organisaatiota kehittéava
muutos. Toimintajarjestelma ajatus on kehittynyt vanhoista laatujarjestelmista,
jotka monesti jaivat irrallisiksi yrityksien toiminnasta (Rakentamisen laatu
2017,10). Toimintajarjestelmat on tarkoitus tuoda osaksi organisaation toimintaa
ja johtamista. Ohjauskayttssa se toimii tamanhetkisten parhaiden toimintatapo-
jen ja tulevaisuuden kehityksen jalkauttajana organisaatiossa. Toimintajarjestel-
man avulla pyritdan varmistamaan, ettéd organisaatiossa noudatetaan aina pa-

rasta mahdollista toimintatapaa ja toiminta pysyy laadukkaana.

Toiminnan tulosten arviointi

Asiakkaiden ja
sidosryhmien |
vaatimukset

*. Kenhitysprojektit Toiminnan

Turvallisuus ja
tyShyvinvointi
vaatimukset

Yhteiskunnan ja

asettamat
vaatimukset

_.-"Drgnnlsa,atian

: laadulliset

toimintaympériston | |

Muodostaa . ioenithet

Auditointi

/ - ohjaus |
Toimintajérjestelma

Organisaation

toiminta

Jatkuva parantaminen

Kuvio 13. Toimintajarjestelma osana organisaation toimintaa

Organisaation laadulliset tavoitteet perustuvat asiakkaiden, ympéariston ja sidos-

ryhmien vaatimuksiin. Toimintajarjestelman kautta pyritdan ohjaamaan ja kehit-
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tamaan toimintaa sellaiseksi, ettd organisaation laadulliset tavoitteet ja siten or-
ganisaatiolle asetettavat vaatimukset tayttyvat. Ohjaaminen ja kehittdminen pe-
rustuvat siihen, etta arvioidaan toimintaa ja pyritaan tunnistamaan kehitystarpeet,

jotta tavoitteeseen paastdan. (Rakentamisen laatu 2017, 7-12.)

Organisaation toimintajarjestelmaa voi kehittaa eri tavoin ja eri tasoilla (Junnonen
& Kankainen 2001, 20). Vertaamalla toimintaa tavoitteisiin (Kuvio 13), voidaan
havaita systemaattisia ongelmia, jotka voivat vaatia suuria rakenteellisia tai pro-
sessien muutoksia. Tallaisten ongelmien ratkaisu on syyta toteuttaa projektimai-
sesti, jotta muutosta toteutetaan suunnitelmallisesti kokonaisuutena. Matalam-
malla tasolla toimintajarjestelmaa voidaan muokata parantamalla sitéa jatkuvasti
kayttajien toimesta. Talloin kayttaja itse tai ryhma kayttajia voi muokata omaa
toteutustaan paremmaksi tyon tuloksen perusteella. Pienen osan parantami-
sessa on kuitenkin varottava, ettei tehda osaoptimointia muiden osien kustannuk-

sella (Junnonen & Kankainen 2001, 20).

Kyld | |
Onko toimintachje Onko toimintachje ‘—, nhjeesrflniwﬁyg ja
jarkeva? ' ymmarretty? ! motivol kyttd

v L 4

Valmenna koyttoa

Kehita
toimintachjetta

Kuvio 14. Toimintajarjestelman auditoinnissa esiintyvien yllapidollisten ongel-
mien ratkaisuja (Lillrank 1990, 97)

Auditoimalla toimintajarjestelmééa (Kuvio 14), saadaan selville jarjestelméan vas-
taavuus yrityksen toimintaan. Auditoimalla voidaan tunnistaa kehitystarpeita toi-
mintaohjeissa, tai niiden noudattamisessa. Toimintaohjeen kyseenalainen jarke-

vyys tai toimintaohjetta paremman toteutustavan lI6ytyminen tulisi johtaa parem-
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man toimintaohjeen kehittdmiseen ja sen kayttdonottoon organisaatiossa. Pa-
rasta tamanhetkista tunnettua toimintatapaa edustavan toimintaohjeen toteutta-
misen ongelmat riippuvat tyon suorittajasta. Voi olla, ettei ymmarreta ohjeen mer-
kitysta tai ei valttamatta osata hyddyntaa koko ohjetta. Tallgin tarvitaan valmen-
nusta toimintaohjeen kayttoon ja tarvittaessa selvennystéa siihen mika on ohjeen
merkitys organisaation toiminnan laadun ja sen kehittdmisen kannalta. (Junno-
nen & Kankainen 2001, 19-23)

Projektikohtaiset

Toimintaohjeet Dokumentaatio

suunnitelmat

Prosessien
— virheettoman == Projektisuunnitelma == Toiminnan tulokset
suorittamisen vaiheet

. v . v . v

a Y a Y a Y

Kehitysprojektien ja
et Laatusuunnitelma — kehitystoiminnan
tulokset

|| Prosessissatarvittava
viiteaineisto

. v . v . v

a Y a Y

Vanhojen projektien
== Tehtdvasuunnitelmat — suunnitelmat ja
dokumentaatio

Kuvio 15. Toimintajarjestelman rakenne (Rakentamisen laatu 2017, 10)

Toimintajarjestelméssa ydin on toimintaohjeet, jotka ohjaavat, etta kaikki proses-
sit tehddan parhaalla tunnetulla tavalla. Liséksi toimintaohjeiden avulla varmiste-
taan, ettd toiminnon kaikille vaiheille on nimettyna tehtavan suorittamisen virheet-
tomyydesta vastuussa oleva tekija, jolla on myds valtuudet ohjata tehtavan suo-
ritusta tavoitteeseen. Toimintaohjeen rinnalla oleva viiteaineisto on toiminnan laa-
dukkaaseen suorittamiseen tarvittavia asiakirjoja, ohjeita tai lomakkeita. Raken-
tamisessa kaytetylla projektikohtaisella toimintajarjestelman osalla pyritaan var-
mistamaan kaikkien organisaation yksittaisten hankkeiden hyva laatutaso riippu-

matta organisaatiosta, kohteesta tai sen riskeista (Rakentamisen laatu 2017, 10).
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Jokaista hanketta varten tehddén kohteen erityispiirteet huomioon ottavat asia-

kirjat ja suunnitelmat.

Toimintajarjestelman dokumentaatioon sailétaan yrityksen hankkeissa tuotetut
asiakirjat tulevaa kayttoa varten (Kuvio 15). Toimivan dokumentaatio jarjestelméan
avulla on mahdollista hyddyntdd hankesuunnittelussa edellisten hankkeiden ai-
neistoa tehokkaasti. Vaikka hankkeet ovatkin usein erilaisia keskenaan, on jar-
kevaa pyrkia havaitsemaan yhtalaisyyksia hankkeiden valilla. Yhtalaisyydet huo-
mioimalla voidaan pyrkia kehittym&an edellisista hankkeista. Dokumentaatioon
sisdltyy myds organisaation kehitysprojektien ja toiminnan tulokset toiminnan ke-

hittamista varten.

Toimintajarjestelmalla voidaan toteuttaa useita laadunhallinnan toimia. Proses-
sien hallinnan ja parantamisen lisaksi toimintajarjestelman avulla voidaan halu-
tessaan suunnitella ja muovata koko organisaation prosessiketju vastaamaan si-
dosryhmien hallinnassa ja suhteiden hyédyntamisesséa esiintyneisiin vaatimuk-
siin. Toimintajarjestelmé& on merkittava tytkalu koko organisaation muokkaami-

sessa, mutta silla on myoés huomioonotettavia rajoitteita.

Tyodntekijan motivaation kannalta katsottuna voidaan olettaa, ettd jos toimintajar-
jestelman myota tydhon tulevien muutosten syyt tai tavoitteet eivét ole selvilla tai
merkityksellisia tyontekijalle, voi muutokset jdada kaytdnnodssa tekematta ja toi-
minta jatkuu kuin ennenkin. Lisaksi toimintajarjestelman kaytélle aiheuttaa ongel-
mia konflikti tyontekijoiden autonomia kanssa. Motivaation kannalta tulisi tark-
kaan miettia toimintaohjeiden muoto, jottei kontrolloida tyon tekijoita, vaan sel-
keytetddn tavoitteita ja annetaan tukea niiden toteuttamiseen. Merkityksellisyy-
den ja kontrolloinnin haasteiden takia on luultavaa, etta tydnjohtajatason alapuo-

lelle toimintajarjestelmaa ei kannata soveltaa.

5.2 Tuotannonsuunnittelu

Rakennusprojektissa paaurakoitsija tekee projektin edetessa tarkentuvaa tuotan-

nonsuunnittelua. Tuon suunnitelman tarkoitus on taata, etta tuotanto toteutetaan
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tilaajan tarpeiden ja vaatimusten mukaisesti. Tilaajan lisaksi projekti suunnitel-

laan tayttdmaan oman organisaation taloudelliset, ajalliset ja laadulliset tarpeet.

TYOMAAN TUOTANNON- TEHTAVIEN SUUNNITTELU TYOMAAN
SUUNNITTELUVAIHE JA QHJAUS VIIMEISTELY JA LUOVUTUS
Tl e T > Tehtavasuunnittelu VIIMEISTELYOHJELMA

o S Aluejak
Projektisuunnitelma - . uejako
Aloituspalaveri Muut teknisat

Aikataulusuunnittelu — kokest

Laadun suunnittelu Mestan vastaanotto Koekiytét ja
Kustannuschjaus ja ~— toimintakokeet
-suunnittelu

Malli ja 1 mesta
Turvallisuus-, ympéristd- ja ~—

aluesuunnittelu T+M4T Jalkitarkastus

Suunnitteluchjaus ~
Hankintojen suunnittelu Osavastaanotio

Asiakastoiminnat ja -
S — . VIRHEETON LUOVUTUS
Tehtavien lopetus ASIKKAALLE

Johdon viimeis-
telykatselmus

Kuvio 16. Rakennusprojektin paaurakoitsijan tuotannonsuunnittelun alueet ja vai-
heet. (Rakentamisen laatu 2017, 13)

Tuotannonsuunnittelun jatkuva tarkentuminen tarkoittaa sitd, etta projektin ede-
tessa suunnittelua tehddan kunkin vaiheen tarpeiden mukaisesti (Kuvio 16). Tar-
jousvaihe, toiden aloitusta edeltava vaihe, tdiden aikainen vaihe ja viimeistely
seka takuuvaihe asettavat omia tarpeita suunnitelmien sisallélle ja tarkkuudelle.
Muilla kuin paaurakoitsijoilla tuotannonsuunnittelu on kevyempaa, silla tehtavien
maara on yleensa paljon rajatumpi. Nailla urakotisijoilla tuotannonsuunnittelu si-
saltaa laatusuunnittelun seka tehtavasuunnittelun, aikataulu-, talous- ja laatuvaa-

timuksineen. (Rakentamisen laatu 2017, 12-17.)
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Ylimman johdon
tuki ja johtajuus

eTarvittavan tuen ja resurssien saanti suunnittelua varten

S|dosryh m |e n Projektin sidosryhmien hallinnan suunnittelu

. eVarsinaisen tyon tekijoiden hyddyntdaminen suunnittelussa
ha I I | nta *Projektiorganisaation ja sen jasenten vastuiden maarittdminen

eEdellisten projektien tiedon hyodyntaminen suunnittelussa
eUuden tiedon kerdaamisen ja analysoinnin suunnittelu

Tiedon hallinta

ProseSS|e ] eOsaprosessien hallinnan suunnittelu
. eTaloudellisten, laadullisten ja ajallisten vaatimusten asettaminen
ha | I Inta projektin tydvaiheille

eUusien toimintatapojen innovointi

Pa rantam | nen *Tyontekijoiden osaamisen kehittdmisen suunnittelu

eTuotannonsuunnittelun parantaminen

Kuvio 17. Esimerkkejd muiden laadunhallinnan infrastruktuuri- ja ydintoimien kuin

suunnittelun yhteydesta tuotannonsuunnitteluun.

Suunnittelu on laadunhallinnan yksi ydintoiminto. Rakentamisessa tuotannon-
suunnittelulla onkin kriittinen merkitys paaurakoitsijan laadunhallinnalle, silla toi-
minnan suunnittelun liséksi, tuotannonsuunnittelulla on yhteyksia kaikkiin laadun-

hallinnan infrastruktuuri- ja ydintoimiin (Kuvio 17).

Laadunsuunnittelulla, aikataulu ja kustannus-suunnittelulla ja tehtavasuunnitte-
lulla luodaan edellytykset osaprosessien hallinnalle, kuten yksittéisen tyévaiheen
ohjaukselle. Projektin kommunikaation suunnittelu, kokouskaytantéjen suunnit-
telu, projektiorganisaation suunnittelu, viimeistelyohjelma ja tehtavasuunnittelu
liittyvat kaikki sidosryhmien hallintaan, silla ndméa vaiheet ovat muovaamassa sita
suhdetta mik& projektin sidosryhmiin muodostuu sen aikana. Tiedon hallinnan
suhde tuotannonsuunnitteluun on kaksijakoinen. Projektin aikana tulee tietoa ke-
rata ja analysoida tulevaisuutta varten ja toisaalta edellisten projektien tietoa hy6-

dynnetaan nykyisen projektin suunnittelussa.
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Laatuongelmien ehkaisyn ja tarkastusten painopisteet tulee saada selville virhei-
den analysoinnilla ja perimmaisten syiden selvittamisella. Virheiden seurannan ja
analysoinnin perusteella voidaan todeta vakavimpien ongelmien aiheuttajat. On-
gelmien aiheuttajien tunnistamisen jalkeen on mahdollisuus johdetusti lahtea
muuttamaan toimintaa. Toiminnan muuttaminen sellaiseksi, ettei ongelmaa
paase syntymaan on tehokkainta laadunhallintaa ja laadunkehittamista. (Junno-
nen & Kankainen 2001, 23-24.)

Laadun tarkastaminen ei ole siis kannattavin tapa hallita laatua. Tarkastaminen
on kuitenkin valttamatonta ja se palvelee kolmea tarkoitusta. Ensinnakin tarkas-
tamisella voidaan selvittédéa toistuvat virheet ja piilloon jaavat virheet, ennen kuin
niiden laatukustannukset paasevat kasvamaan. Toiseksi, rakennuttajat vaativat
laadun tarkastamista. Kolmanneksi, laadun tarkastamisella voidaan kerata tietoa
laatuongelmista, jolla laadunhallintaa voidaan muokata ja kohdistaa. Laadun tar-
kastamisen suunnittelu on osa tuotannonsuunnittelua. Laadun tarkastaminen tu-
lisi toteuttaa siten, etta havaituista laatuongelmista pidetaan kirjaa ja niihin johta-

neet syyt selvitetdan. Taman tieto palvelee huonon laadun ehkaisyd myéhemmin.

Tuotannonsuunnittelussa ehkaisyd edustaa parhaiten projektitason riskien tun-
nistaminen, arviointi ja niihin varautuminen. Tuossa arviossa pyritaan tunnista-
maan projektin uniikit riskit ja niiden lisaksi aiemmista projekteista keratyn tiedon
perusteella tallaisille projekteille tyypilliset riskit. Oikein tehdyn riskiarvion perus-
teella voidaan tuotannonsuunnittelun painopiste kohdentaa oikein ja tehda suun-
nittelu oikeassa tarkkuudessa. Talloin resursseiltaan rajallinen suunnittelu voi-

daan kohdentaa sinne missa sita laadunkehittamisen kannalta on eniten hyotya.

5.3 Tehtavasuunnittelu

Yksi riskientunnistuksen tarkein tehtavéa on tunnistaa sellaiset tehtavét, jotka ovat
merkittavia projektin onnistumisen kannalta. Tuon arvion perusteella voidaan
kohdistaa tehtavasuunnittelua sellaisiin tehtaviin, jotka ovat aikataulullisesti tai
taloudellisesti merkittavia tai niisséd on esiintynyt paljon virheita. Tehtava voi vaa-
tia tehtavasuunnittelua myds silloin, jos se todetaan tydérynmalle vieraaksi tai sille
on annettu normaalista poikkeavia vaatimuksia. Myos rakennuttaja voi vaatia jon-

kun tehtavan tehtavasuunnittelua. (Rakentamisen laatu 2017, 21.)
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Tehtava- Kustannus- ja aikataulutavoitteet
suunnittelun - : I ,
sisiltd Toiminnan ja valmiin tydn laatuvaatimukset

Tehtdvan aloitusedellytysten varmistaminen
Tyoturvallisuus- ja ymparistoasiat
Tyomaa-alueen kaytto ja logistiikka
Toteutuksen suunnittelu
Laadunvarmistustoimet

Tyonaikainen ohjaus

Ongelmiin varautuminen

Parantaminen

Kuvio 18. Tehtavasuunnittelun sisaltdd (Rakentamisen laatu 2017, 20—-28)

Tehtavasuunnittelu on laaja kokonaisuus (Kuvio 18), joka pohjaa tehtavan vaati-
muksiin. Tehtavasuunnittelussa lahtotietoina kaytetdan rakennushankkeen seka
yrityksen asiakirjoja seké ohjeita. Niita taydentaa yleiset asiakirjat, kuten viittauk-
set RYL-julkaisuihin, lait ja asetukset. Ajalliset-, kustannus- ja laatuvaatimukset
selvennetaan tehtavalle, kirjoittamalla ne auki lahtdtiedoista (Rakentamisen laatu
2017, 22). Tehtavan vaatimusten selventaminen auttaa tehtavan suunnittelussa
ja myéhemmin toimii tehtdvan ohjauksen valineena. Selkeat tavoitteet ovat myos

tarkeita tyon toteutuksessa tyontekijoiden motivoinnin kannalta (Kuvio 12).
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I

Aloituspalaveri

Kuvio 19. Tehtavasuunnittelun kulku ja osallistaminen

Koostettujen lahtétietojen perusteella voidaan tehtdvad suunnitella tarkemmin.
Jos tehtava on tyéryhmalle ennestadn tuntematon tai jollain tapaa poikkeukselli-
nen, tai lahtotietojen perusteella todetaan tehtavan toteutuksessa ongelmia esi-
merkiksi aikataulun puitteissa, tulisi tehtavan toteutusta suunnitella tarkemmin.
Myo0s virheille alttiita tehtavien toteutusta tulisi suunnitella, jolloin tehtavan toteu-
tusta voidaan parantaa. Tehtavan kaytannon toteutus tulisi suunnitella yhdessa
tyéryhman kanssa. Talléin voidaan ottaa tydryhméa osalliseksi oman tyonsa to-
teutuksen suunnitteluun sekd muokkaamiseen ja voidaan hytdyntaa tyontekijoita
tybvaiheen parantamisessa (kuvio 19). Tyontekijoiden hyddyntaminen toteutuk-
sen suunnittelussa tukee tyéntekijan autonomiaa ja edesauttaa tyon imun synty-

mista.

Tehtavan toteutustapa asettaa vaatimuksia, jotka muodostuvat aloitusedellytyk-
sista, tyodturvallisuudesta ja ymparistostd, tydmaa-alueesta ja logistiikasta. Nai-
den vaatimusten tunnistaminen ja jatkuva tayttaminen vaikuttavat tehtavan on-

nistumiseen, joten ne on syyta suunnitella. Lisaksi tehtavasuunnittelussa tulee
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varautua mahdollisiin ongelmiin. Ongelmiin voidaan varautua pyrkimalla tunnis-
tamaan ne mahdollisimman hyvin ennalta. Maéarittelemalla niiden ehkaisyyn, ha-
vaitsemiseen ja ratkaisuun liittyva toimet, voidaan pyrkia ensikadessa ehkaise-
maan ongelmat ja toisekseen varautumaan niiden ratkaisemiseen (Rakentami-
sen laatu 2017, 26). Ongelmiin varautuminen voi palvella myds laadunvarmistuk-

sen ja ohjauksen suunnittelua tuomalla esiin kriittisia kohtia.

Laadunvarmistuksen ja tehtavan ohjauksen suunnittelulla on tarkoitus pohjustaa
toimintojen toteutusta tehtdvan aikana ja muokata niita tarpeenmukaisiksi. Laa-
dunvarmistusta varten voidaan esimerkiksi luoda tarkistuslista tehtavéalle tai
suunnitella toimintakokeiden kuten painekokeiden toteutustapaa. Laadunvarmis-
tuksen suunnittelussa pitaisi myos huolehtia, etta tehtavan aikaiset ongelmat ja
virheet kirjataan ja kasitelladn siten, etta niista voidaan hyotya tulevissa saman
tyyppisissa tehtavissa. Ohjauksen suunnittelulla tarkoitetaan esimerkiksi aika-
paikka kaavioiden luontia tehtdvaa varten tai ohjauspalaverien tarpeen méaari-
tysta. Mallitdiden asettaminen tehtavalle palvelee seké ohjausta, etta laadunvar-

mistusta, mahdollistaessa aikaisen ongelmien havaitsemisen.

Viimeisena vaiheena ennen toiden aloitusta on aloituspalaveri. Aloituspalave-
rissa viimeistaan tyontekijalle selkeytetadn tehtavélle annetut tavoitteet ja laadun-
varmistuksen toimet. Lisdksi varmistetaan, etta kaikki tehtavasuunnittelussa vaa-
ditut tehtavan toteutusedellytykset ovat tayttyneet. Tyon esteiden poistuttua voi

tyot alkaa.

5.4 Tehtavan ohjaus

Laadunhallinnan ydintoimen, prosessien hallinnan mukaan, prosesseja on hallit-
tava, jotta ne toimivat laadukkaasti. Yksi hallinnan muoto on prosessin ohjaus.
Kaikkia organisaation prosesseja tulisi ohjata, silla hyddyke syntyy koko toimitus-
ketjun tuloksena. Esimerkkind prosessin ohjauksesta kaytetaan yhden rakenta-
misen tehtéavan ohjausta. Aloituspalaverin jalkeen, kun tavoitteet on annettu tyon-

tekijoille, tulee tehtavaa ohjata.
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Kuvio 20. Tehtdvan ohjaus kohti laatutavoitteita (Rakentamisen Laatu 2017, 24)

Tehtavasuunnittelun mukaisesti tehtavaa lahdetaan ohjaamaan tdiden alettua.
Tehtavan toteutuksen varmistaminen muuttuu jatkuvaksi toiminnaksi. Varmiste-
taan esimerkiksi, ettei tehtavan suorittamisen kannalta oleelliset materiaalit lopu
ja ymparistd pysyy siistina. Sovittujen mallitdiden ja muiden tarkastusten lisdksi
voidaan toiminnan poiketessa tehtavan vaatimuksista pitda ohjauspalavereita,
joissa voidaan pyrkia tyontekijoiden kanssa parantamaan toimintaa tavoitteiden

suuntaiseksi (Kuvio 20).
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Kuvio 21. Paikka-aikakaavio tehtavien ajallista ohjausta varten. Kuviossa merkit-

tyna suunniteltu eteneminen ja toteuma (Rakentamisen laatu 2017, 47)

Tehtavan suunnittelusta ajalliset tavoitteet on hyva siirtda toiminnan ohjauksen
kayttoon paikka-aikakaaviolla. Paikka-aikakaavio on monikayttdinen ja visuaali-
nen esitys edistymisesta ja edistymisen nopeudesta verrattuna tavoitteeseen
(Kuvio 21). Lisaksi kaaviosta voidaan arvioida muutosta, jolloin ohjauksen toi-
menpiteiden vaikutukset selvidvat. Kaaviosta on myos hyotya, kun projektissa on
useita yhtaaikaisia toitd. Samasta kaaviosta kyetaan nakemaan tilojen kaytto ja

muiden toiden tahdistuminen.

5.5 Plan Do Check Act -keh&oppiminen

Kehaoppimisen mallin hyédyntaminen rakennustdissd mahdollistaa jatkuvan pa-
rantamisen ja tehokkaan oppimisen tydsta (Rakentamisen laatu 2017, 9-10, 27—
28). Kehaoppimista tulisikin soveltaa mahdollisimman paljon tydnteossa rakenta-
malla sisékkaisia PDCA-kehia kautta koko hankkeen. Esimerkiksi yhteen raken-
tamisen tyotehtavaan voi mahdollisuuksien mukaan rakentaa useita kehia. Si-
simmainen keh& voi kattaa mallityon, siitd seuraava ensimmaisen lohkon ja lo-
puksi vaikka koko tehtavan. Talldin virheita voidaan karsia jatkuvasti tyoén ede-
tessa ja laatu paranee. Samanlaisia kehia voidaan rakentaa myos hankkeen mui-
hin vaiheisiin. Esimerkiksi tarjous- ja jalkilaskenta muodostavat laskentaa kehit-
tavan kehamallin, ja sen oppien siirtAminen toimintajarjestelman toimintaohjee-

seen kehittaa laskennan prosessia ja osaamista.
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Suunnittele
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Kuvio 22. PDCA-keh&oppimisen malli (Rakentamisen laatu 2017, 9-10, 27-28),
sovellettuna tehtavan kehittamistéa varten

Kehaoppimisen mallia kuvaa hyvin sanonta "tyo tekijaansa opettaa”. Malli perus-
tuu toistoon, ja tyon kriittiseen tarkasteluun ja taman perusteella tehtavaan toi-
minnan muokkaamiseen (Kuvio 22). Tyon toteuttamisen jalkeen havainnoidaan
suoritusta ja siihen liittyvia ongelmia. Onnistumisista voidaan pyrkia kehittdmaan
uusia tyotapoja. Vastaavasti tyon ongelmia voidaan pyrkia estamaan selvitta-
malla ja vaikuttamalla niiden syihin. Uudessa syklissa voidaan taas pyrkia suun-

nittelemaan toiminta hyddyntéaen kokemuksia edellisista sykleista.

Standardisoimalla saadaan kehittamistyon tulokset pysyvasti kayttoon kautta or-
ganisaation. Toimintajarjestelméan toimintaohjeiden ja dokumentaation paivittami-
nen tyon tarkastamisen ja parantamisen tuloksilla mahdollistaa jatkuvan kehitta-
misen. Seuraavan kerran kun vastaavaa tyovaihetta ollaan toteuttamassa, voi-
daan hyddyntaa toimintajarjestelmaan tallennettua tietoa ja valttaa jo kertaalleen

kohdatut ongelmat. On oletettavaa, ettéa kaikkea ei voi tallentaa kirjallisena, joten



43

voi olla, etté hyvien toimintatapojen levittdminen voi vaatia erilaisia oppimismeto-

deja organisaatiossa.

Kehaoppimisen mallin voidaan olettaa vaativan tiettyd vapautta muokata omaa
tyota toimiakseen. Jos tyon toteutustapa on aina maaréatty ja mahdollisuutta muo-
kata sita ei anneta, ei tyota voi kehittdad. Liséksi kehdoppimisen voidaan olettaa
vaativat tyontekijalta kiinnostusta oman tyon kehittdmiseen. Naistd nakdkan-
noista katsottuna kehé&oppiminen on suoraan yhteydessa tyontekijéiden innos-

tukseen ja tydn imuun.
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6 LINJASANEERAUSURAKOIDEN LAADUN KEHITTAMINEN

6.1 Hankkeen sidosryhmat

Hanke organisaatio ja kohteessa tydskentelyn aikana asuneet asukkaat ovat si-
doksissa yritykseen ja sen toimintaan hankkeen ajan. Laadunhallinnan teoria mu-
kaan naita yhteyksia tulisi hallita ja kehittaa. Ja vaikka ne konkreettisesti vaihtui-
sivatkin hankkeesta toiseen, voidaan vaihtuvistakin suhteista silti johtaa toimen-

piteitd seuraavien samankaltaisten suhteiden hallintaan.

Tilaaja

Rakennuttajakonsultti Suunnittelija

1. Padurakka 2. Padurakka Rakennuttajan

hankinta

- Runkolinjat - Huoneistolinjat
- Keittiokalustetyot

- Viemarisukitus - Vesikalusteet

Kuvio 23. Esimerkkiurakan organisaatio

Esimerkkiurakan organisaatio oli jaettu urakka ja siina oli kaksi eri paaurakoitsi-
jaa, jotka toimivat paaasiallisesti ajallisesti seka paikallisesti toisistaan erillaan
kohteessa (Kuvio 23). Ensimmaisen vaiheen paaurakoitsijalla vastuulla oli raken-
taa vesijohtojen runkolinjat, ja viemareiden sukitus. Toisen vaiheen pééaurakoitsi-
jalla oli huoneistojen vesijohtoty6t ja vesikalusteet. Paaurakoitsijan vastuut vaih-

tuivat ajan ja sijainnin perusteella.

Keittiokalustetoita ei sopimuksella alistettu toiseen péaurakkaan, vaikka niiden

tyot olivat toisistaan riippuvaisia, kun kalusteiden purkaminen edelsi vesijohtojen
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asennusta ja keittiokalusteiden kasaus suoritettiin vesijohtojen asennusten jal-
keen. Huoneistojen ollessa asuttuina tdiden ajan, oli tarke&d& saada keittidissa
tehtava tyot mahdollisimman nopeasti valmiiksi. Vaikkei keittibkalusteurakka ol-
lutkaan alistettu, tehtiin silti tdiden yhteensovittamista. Keittiokalustetyot pyrittiin
samaan kulkemaan vesijohtotdiden mukaisesti. Ongelmia ilmeni, jos jomman-
kumman tuotantotahti muuttui suunnitellusta. Hankkeen alkuvaiheilla, kun vesi-
johtotoista ei oltu viela tehty tarkkoja paikka-aika suunnitelmia ja tydryhmékoot
muuttuivat tyontekijoiden saatavuuden parannuttua, oli hankaluuksia saada t0ita
tahdistettua. Aliurakoitsijoiden suhteiden hallintaan voidaan tasta johtaa, etta toi-
siaan tahdistavien téiden suorituksessa on pyrittava joko mahdollisimman vakaa-
seen tuotantoon tai mahdollisuuteen havaita muutokset nopeasti ja sdataa toi-

minta muutoksen mukaiseksi.

Paaurakoiden vélisessa urakkarajassa oli laatuvirheita. Osassa kohdetta urakka-
rajalla oli ongelmana putkien vaara sijainti, joka pakotti muuttamaan paikoin ko-
telointiratkaisua eriksi suunnitellusta valmiista moduulista. Suunnitellun moduulin
spesifikaatioiden urakkarajaan kohdistamiin vaatimuksiin ei hankkeessa rea-
goitu. Urakkarajalla oli myds ongelmia timanttiporauksien jalkien korjauksen
kanssa. Ensimmaisen p&aurakan aikana syntyneitd ongelmia ei oltu korjattu
asukkaita tyydyttavalla tavalla, mink& seurauksena toista paaurakkaa suoritta-
essa vesijohdot asennettiin siten ettd vaurion korjaaminen hankaloitui. Tilan-
teessa tiedon valittdminen ja kasittely on takkuillut. Pad&urakoiden vastuut eivéat
siirtyneet aina suunnitellusti viemareiden sukituksessa ilmenneiden lisatyotarpei-
den takia. Tama johti epaselvyyteen esimerkiksi siivousvastuussa, kun urakat

kohtasivat ajallisesti ja paikallisesti.

Ongelmien aiheuttajana oli erikoinen hankeorganisaatio ja tahan yhdistyi viela
urakkarajan ongelmat. Urakoitsijalla on rajallinen kyky torjua téllaisia ongelmia,
mutta tuotannonsuunnittelun riskiarvioissa olisi hyva pyrkid huomioimaan hanke-
organisaation mahdollisesti aiheuttamat riskit ja pyrkia varautumaan niihin tehos-
tamalla omaa sidosryhmien hallintaa kyseisissa kohdissa. Lisédksi on pidettava
erityista huolta urakkarajojen tarkastuksista ennen omien toéiden aloitusta, ja olisi
mahdollisuuksien mukaan jarkevaa pyrkia kommunikoimaan omat urakkarajoihin

liittyvat vaatimukset tehokkaammin.
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Sidoksissa toimintaan on myds tavarantoimittajat. Hankkeessa tuli esiin tavaran-
toimittajien kyky toimittaa erikoisratkaisuja, joilla tyon laatua voitiin kehittaa. Esi-
merkiksi WC-istuinten asennuksissa valurautaisten viemariputkien muhveihin
I0ytyi tavarantoimittajilta vaihtoehtoisia ratkaisuja, jotka olivat tietyissa tilanteissa
helpompi asentaa oikein paikalleen. Tavarantoimittajien osaamista ja hyvia tek-
nisia ratkaisuja tulisi pyrkia hydédyntamaan mahdollisimman paljon. Tulisi my6s
selvittda ovatko valmiita rakennusjarjestelmia, kuten palokatkoja tai putkimoduu-
leita valmistavat yritykset valmiita muuntamaan suunnitelmia omalla jarjestel-
malla toteutettavaksi. Talléin voitaisiin tarjousvaiheessa tai urakan alettua ehdot-
taa vaihtoehtoisia, laadukkaammiksi havaittuja ratkaisuja. Jos tiettya jarjestelméaa
tulisi kaytettya paljon, voisi niiden ominaisuuksia pyrkia kehittdmé&an yhdessa val-

mistajan kanssa.

Asukkaat asettivat omia vaatimuksiaan kuten tiedon valittaminen tyoskentely
ajoista ja kohteista, tai siisteys ja kohteen kaytettavyys tdiden aikana. Hyva tie-
donvalitys asukkaille oli haasteellista ja vei paljon resursseja. Asukkaiden
kanssa kommunikoitaessa oli ongelmia, kun asukkaat eivat aina olleet ymmarta-
neet suunnitelmia ja vasta tyon suorituksen yhteydessa osasivat ilmaista kan-
tansa niihin. Joidenkin huoneistojen suunnitelmat olivat ongelmallisia, ja toteutet-
tavuutta ei aina oltu huoneistoissa arvioitu. Osassa huoneistoja asukkaat olivat
toteuttaneet muutoksia, tai vesijohtoja oli osittain uusittu, jolloin piirustukset eivat
pitaneet paikkaansa. Jokainen huoneisto kaytiin [api rakennettavuuden kannalta
yhdessa rakennuttajakonsultin ja suunnittelijan kanssa. Samalla asukkailta tuli
kohdetta lapikaydessa toivomuksia suunnitelmien pienimuotoisista muutoksista
ja muutamalla asukkaalla ilmeni tarpeita suorittaa huoneistoissa remonttia téiden

yhteydessa.

Asukkaiden kanssa kommunikoinnin ja heidan huomiointi tulisi olla osa projekti-
suunnitelmaa. Liséksi projektisuunnitteluvaiheessa tulisi ottaa huomioon se mah-
dollisuus, etta asukkailla tai huoneiston omistajalla saattaa olla tarvetta muuttaa
suunnitelmia, mutta asiaa ei ole osattu kommunikoida aiemmin tai idea huoneis-
tonremonttiin on herannyt vasta hankkeen suunnitelmien laatimisen jalkeen. Li-
séksi tdiden suunnittelussa tulisi huomioida mahdollisuus, ettei kaikkien huoneis-

tojen suunnitelmia ole tarkasteltu rakennettavuuden kannalta tai huoneistoissa
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on saatettu tehda muutoksia ilman etta niita olisi paivitetty hankkeen suunnitel-
miin. Huoneistojen asuttuna oleminen tulisi myods huomioida tehtavien suunnitte-

lussa, silla se asettaa omia vaatimuksiaan toiminnalle.

6.2 Tarjoaminen ja sopimustekniikka

Tarjoamiseen liittyvid ongelmia olivat epaselvien vaatimusten virheellinen tulkinta
ja huolimattomuusvirheet tarjouksen valmistelussa. Hankkeessa ei sukitettu keit-
tibviemareita, vaan ne tuli huuhdella huoneistojen vesikalusteista vastaavan paa-
urakoitsijan toimesta. Tarjouspyyntdasiakirjoja oli tulkittu tilaajan toiveiden vas-
taisesti ja todellinen huuhteluiden maara oli kolminkertainen. Kustannusten kas-
vun lisaksi laadullisia ongelmia aiheutui, kun huuhteluun tarvittavia laitteistoja tar-
vittiinkin kohteessa odotettua pidempéaan, jolloin laitteiden kayttdéa jouduttiin sopi-
maan muiden tarvitsijoiden kanssa. Tasta aiheutui katkoksia tyossa, eli aikatau-
lullisia ongelmia ja ongelmia kommunikaatiossa asukkaille, kun ilmoitettuja ty6-
aikoja ei voitukkaan toteuttaa. Hankkeen asiakirjojen tulkinnan liséksi niihin vas-
taamisen prosessi on alttina esimerkiksi huolimattomuusvirheille. Hankkeessa
esiintyi ongelmia yksikkdhintaluetteloiden taytdssa. Asennettujen vesikalusteiden
yksikkohintaluetteloiden arvonlisaverottomat hinnat ja arvonlisdverolliset hinnat
sekoittuivat keskendan ja liséksi virheelliset tuotekoodit johtivat vaarien tuottei-

den toimitukseen tydmaalle.

Tarjousvaiheen tulisi toimia osana kokonaisprosessia. Vaikka kaikki tarjoukset
eivat menekaan lapi, tulisi tarjousvaihe toteuttaa siten, ettéd se palvelee jalkeen-
pain tulevia vaiheita. Tarjousvaiheen tulisi toimia tuotannonsuunnittelun pohjus-
tuksena ja mahdollistaa taloudellisten ja ajallisten vaatimusten siirtyminen hel-
posti hankkeen eri vaiheisiin ja niiden osiin. Kun tarjousvaiheesta syntyvét vaati-
mukset saadaan siirtymaan selkedasti eteenpéain aina tehtaville saakka, voidaan

projektin jalkeen kokonaisuutta arvioida helpommin.

Tarjoamisvaiheen organisoinnissa ja ohjauksessa voisi hyodyntaa toimintajarjes-
telmaa. Jarjestelman avulla tarjpamisen osa-prosessin ongelmia voitaisiin pyrkia
karsimaan ja toimintaa kehittd&d suhteessa seuraaviin vaiheisiin. Toimintaohjeet

ja valmiit dokumenttipohjat voisivat auttaa poistamaan huolimattomuusvirheita.
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Samalla toimintajarjestelman avulla voitaisiin toimintaa pyrkia kehittamaan sel-
laiseksi, ettd sopimusten tulkinnalliset ongelmat tulisi havaittua ja ratkaistua tar-

jousvaiheen aikana.

Tilaaja § Urakoitsija
Tarjouspyynndn
valmistelu
Tarjoajien valinta
Tarjouspyynnon .| Tarjouspyynnén
lahettadminen : "vastaanottaminen
v
Tarjouspyyntéon
perehtyminen
Lisatietojen Taﬁs;::vk:: een
Lisitietojen [« pyytaminen suhteen hallinta
antaminen >
Tarjouksen anto
Tarjousten avaus <
v
Tarjousten :
vertailu : l
Suunnitelmakatselmus
Urakkaneuvottelut
Sopimuksen allekirjoittaminen
¥ ¥
Toiden valvonta ; Toiden toteutus

Kuvio 24. Rakentamisen tarjousmenettelyn vaiheet (Junnonen & Kankainen
2016, 67). Aikaisin mahdollinen tarjousvaiheen aikainen asiakassuhteen hallin-

nan ikkuna korostettuna.

lIman ennakkokontaktia asiakkaaseen, tarjousvaihe on aikaisin vaihe rakenta-
misurakkaa, jossa on mahdollista pyrkia vaikuttamaan hankkeen laatuun urakoit-
sijana. Tassa vaiheessa voidaan tuoda esille laadukkaampia ratkaisuja tai tar-

jousasiakirjoissa esiintyneita laadullisia ongelmia tai puutteita. Laadukkaampia
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ratkaisuja voi olla esimerkiksi strategisten kumppaneiden kanssa tehdyt innovaa-
tiot tai muut vaihtoehtoiset ratkaisut joita urakoitsija kykenee tarjoamaan. Ratkai-
sut voidaan tuoda esimerkiksi ilmi normaalista tarjouksesta selkeasti erotettavalla
vaihtoehtoisella tarjouksella. Vaihtoehtoisten ratkaisujen tarjoaminen voi olla eri-
tyisesti kielletty tarjouspyyntdasiakirjoissa, ja kaikki tilaajat eivét niité valttamatta
halua, jonka takia on jarkevaa kysya asiasta tilaajalta ennen sellaisen laatimista

tai jattamista (Junnonen & Kankainen 2016, 76).

Rakennusalan urakkakilpailun perusteissa on mainittu, ettéd osapuolet ilmoittavat
havaitsemistaan virheistd, puutteista ja riskitekijoista toisilleen ja ettei toisen puo-
len tietamattomyytta tai erehdystéa saa kayttaa hyodyksi. Lisdksi perusteissa mai-
nitaan, ettd urakkalaskenta aikana ilmenneet lisaykset ja muutokset on ilmoitet-
tava kaikille tarjouspyynnon saaneille. Rakennusalan urakkakilpailun perusteet
eivat ole juridisesti sitovia, ellei niihin viitata tarjouspyyntdasiakirjoissa. Ne ovat
rakennuttajien ja urakoitsijoiden liittojen yhdessa sopimia ohjeita urakkakilpai-

luissa toimimiseen. (Rakennusalan Urakkakilpailun Periaatteet 1982, 2—3)

Jos hankkeessa jota aiotaan tarjota, on ilmoitettu noudatettavan rakennusalan
urakkakilpailun perusteita, tulisi tarjouskilpailun lisatietojen pyynt6- ja antovai-
heessa ilmoittaa havaituista puutteista, virheista ja riskitekijoista. Tallaisessa ti-
lanteessa tilaaja on velvollinen tiedottamaan muutoksista my6s muille tarjoajille,
parantaen hankkeen laatua, ja pitaen tarjoustilanteen reiluna. Perusteita houdat-
tamattomassa kilpailussa ei ole selvda mitd tapahtuisi vastaavassa tilanteessa,

jos urakoitsija ilmoittaisi havaitsemistaan puutteista, virheista ja riskitekijoista.

6.3 Suunnittelu ja tehtavien ohjaus

Hankkeen aikana tuotannonsuunnittelu oli mydhéssé ja vajavaista. Tuotannon-
suunnittelu tydn edetessa karsi jatkuvasta eteen tulevien ongelmien ratkaisemi-
sesta, jolloin suunnittelussa edelle padseminen kesti ja osittain estyi. Tarjousvai-
heen maaraamista taloudellisista vaatimuksista ei saatu koko hankkeen aikana
muodostettua kriittisille tehtaville vaatimuksia. Tehtavien paikka-aika suunnittelu

onnistuttiin saamaan viikkotasolle vasta hankkeen edetessé. Tehtavien laatuvaa-
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timusten selvittdminen ja aloitusedellytysten jarjestaminen onnistuivat ensimmai-
sen lohkon takkuamisen jalkeen hyvin, jolloin ensimmaéinen lohko toimi harjoitus-
kenttana. Tuotannonsuunnittelun puutteilla oli kerrannaisvaikutuksia ympari han-
ketta. Tehtavien ohjaus ja seuranta olivat hankalia toteuttaa, kun tehtévien tavoit-
teita ei oltu suunniteltu. Sidosryhmien hallinta hankaloitui jatkuvasti ensimmaisen
lohkon muuttuvan tilanteen takia. Ensimmainen lohko karsi aloitusedellytysten
tayttymisen puutteista, kuten henkiléston muutoksista, puuttuvista valineista tai
huonoista toimintatavoista. Lisdksi ongelmaa korosti kokematon tyonjohto ja

myo6hainen vaihe, jossa tydnjohto tuli projektiin matkaan. (Lamséa 2016.)

Vaikka tuotannonsuunnittelua tuleekin tapahtua myds hankkeen aikana, olisi tar-
kedaa tulevissa hankkeissa saada sen painopistetta siirrettya rakennustéita edel-
tavaan vaiheeseen. Painopisteen siirtaminen merkitsisi sitd, etta suunnittelu saa-
taisiin tehtya rakentamista palvelevalle tasolle jo ennen tdiden aloitusta ja tdiden
aikana voitaisiin keskittyd seuraamaan tavoitteita, ohjaamaan toimintaa seka yl-
lapitamaan suunnitelmia. Painopisteen siirtdminen vaatisi, etta projekteja valmis-
tellaan huolellisemmin ja tarjousvaiheen tuotannonsuunnittelua alettaisiin tarken-

taa ajoissa ennen tdiden alkamista.

Tehtavasuunnitteluun panostettaessa on pidettdva huolta sen tarkoituksenmu-
kaisuudesta. Tuotannonsuunnittelussa on vaarana, etté siitd muodostuu tarkoi-
tukseen sopimaton rutiini. Esimerkiksi Juha-Matti Junnonen mainitsee rakennus-
lehden kirjoituksessaan, ettd rakennusalalla on toiminnassa tuotettavan doku-
mentaation maara lisadntynyt merkittavasti, mutta vaikuttaa silta, ettei sitd osata
hyddyntaa. Junnosen mukaan dokumentteja tuotetaan ilman etta tehdaan kun-
nollista riskiarviota tai otetaan huomioon kohdekohtaisia eroja. Tuotannonsuun-
nittelussa tuotetaan maaratyn muotoisia dokumentteja joista jad kohdekohtaiset
asiat huomioimatta ja tuotannonsuunnitteluvaiheessa unohdetaan oleellinen, eli

suunnitteluprosessi ja siihen liittyva ajatusty6. (Junnonen 2012.)

Tarkoituksena ei siis olisi pelkdstaan tuottaa vain maaramittaisia dokumentteja.
Tarkoituksena olisi tuottaa sellaisia dokumentteja, jotka palvelevat toteutusta.
Dokumenttien tulisi tukea tavoitteiden antamista tyontekijdille ja tavoitteisiin saa-
vuttamisen ohjaamista, seka tavoitteiden saavuttamiseksi tehtavan tyon asetta-

mien vaatimusten ja tarpeiden tayttamista.
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Suunnitteluun ja tehtavien ohjaukseen tulisi myds liittaa tiedon hallintaa ja analy-
sointia. Laatuongelmien seurantaan tulisi kehittéda jarjestelma, johon kerataén
laatuongelmat ja mahdollisuuksien mukaan niihin johtaneet syyt ja niista aiheu-
tuneet seuraukset. Jarjestelma palvelisi laadunhallinnan kehittdmista tarjoamalla
tietoa esimerkiksi tuotannon- ja tehtavasuunnittelua varten riskialttiista tehtavista
ja rakenteista. Liséksi jarjestelma voisi auttaa organisaatiota arvioimaan laadun-

hallinnan vaikutuksia organisaatiossa ja ohjaamaan sen implementaatiossa.

6.4 Tyontekijat ja organisaation kulttuuri

Hankkeen aikana ei taytetty kaikkia tyontekijoéiden onnistuneen tydskentelyn
mahdollistavia vaatimuksia ja tarpeita. Tehtavéat eivat olleet tavoitteellisia ja sel-
keita kokonaisuuksia, vaan tydntekijat joutuivat siirtymaan erilaisista lyhyen ta-
voitteen tehtévista toisiin tdiden edetessa. Hankkeen aikana joitain ohjaustoimia
oli koettu kontrolloivina. Lisaksi tyon aikana oli havaittavissa ongelmia joidenkin
tehtavien vaatimusten ja tehtavien suorittajien kyvykkyyden kohtaamisessa. Tyon
aikana ei myoskaan hyddynnetty tyontekijoita tehtavien suunnittelussa eika pa-

rantamisessa. (LAmsa 2016.)

Laadunhallinnan toimien mukaan ja sisdisen motivaation kannalta katsottuna vai-
kuttaa, ettd tyontekijoiden toiminnalle asettamien vaatimusten tayttamiseen tulee
kiinnittdéa enemman huomiota. Tyon autonomian kasvattaminen, kyvykkyysvaati-
musten tayttyminen ja tarvittaessa parempi tuki kyvykkyysongelmien ratkaisemi-
sessa, auttavat parantamaan tyontekijoiden motivaatiota. Kun naihin toimiin liite-
taan kehaoppimisen mallin kaytté toiminnan parantamiseksi ja selkea tavoitteel-
linen ohjaus, voitaisiin laadunhallinalla ja siséisella motivaatiolla mahdollisesti tu-
kea ja voimistaa toisiaan. Liséksi tyon henkisten ja fyysisten kuormitusten, kuten
keskeytysten ja epaselvien tavoitteiden vahentdminen voi auttaa estdmaan tyo-

hon leipaantymista.

Selkeilla tydryhmien tavoitteilla voidaan mahdollistaa, etta tydéryhmét voivat seu-
rata omaa edistymistaan. Tyéryhman voidessa seurata omaa edistymista toimii
tyo itse palautteenantajana. Edistymisen seurannan ollessa nakyva kaikille on
ohjaustoimet helpompi perustella. Huomion kiinnittAminen edistymiseen voi myds

auttaa tyontekijoitd havaitsemaan paremmin tyon edistymisen esteita. Talloin
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voidaan mahdollisesti vahentaa kontrolloinnin tunnetta ohjauksessa ja hyddyntaa
tyontekijoiden havaintoja toiminnan kehittdmisessa. Selkeyttamalla tavoitteet voi-

daan myds vahentaa pomppimista tehtavien valilla.

Organisaation kulttuuri voi toimia esteené laadunhallinnalle. Tyomailla, jossa ol-
laan totuttu saantokeskeiseen kaytantdon, voi esimerkiksi kehaoppimisen mallin
soveltaminen olla haasteellista. Keh&oppimisen malli vaatii vapautta ja innostusta
toimiakseen. Kulttuuria tulisi pyrkia muuttamaan enemman kohti vapautta ja vas-
tuuta korostavampaa kulttuuria, jossa tyontekijan toimintaa ohjaa tavoitteet ja nii-

den merkityksen ymmartaminen.
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7 POHDINTAA

Laadulla voidaan tarkoittaa toiminnan laatua tai hyddykkeen laatua. Toiminnan
laatu vaikuttaa hyddykkeen laatuun. Laatua voidaan tarkastella myds useista eri
nakokulmista. Asiakaskeskeinen laatu yhdistettynd asiakaskasitteen laajentami-
seen sisaisiin asiakkaisiin kattaa kasitteena laadun laajasti. Yhdistelmassa ko-
rostuu toiminnan laadun ja hyddykkeen laadun yhteys seka laatutason maaritta-
minen loppuasiakkaan vaatimusten ja tarpeiden kautta. Aika ja kustannukset ovat
sidoksissa laatuun, silla yritys asettaa laadulle rajoitteita hinnan ja ajan suhteen

toimiessaan markkinoilla.

Rakentamisen laatu pitda sisalladn rakennusprosessin laadun seka rakennuksen
laadun, ja rakennusprosessin laatu vaikuttaa rakennuksen laatuun. Rakennuk-
sen laatu koostuu subjektiivisista ja objektiivisista ominaisuuksista. Rakennuksen
laatutaso maaritetddn rakennushankkeen aikana asiakkaan tarpeista ja vaati-
muksista. Laatutasoa ohjaa myos yhteiskunta ja ymparisto. Laatutason maaritta-
misessa on useita mahdollisia epaonnistumisen kohtia jo ennen rakennustdiden

alkua. Urakoitsijalla on vain rajatut mahdollisuudet vaikuttaa laatuun.

Laadun kehittdmiseksi on olemassa monenlaisia laadunhallintaa varten kehitet-
tyjd malleja, tekniikoita ja tyokaluja. Nama toteuttavat erilaisia toimia, joita voi-
daan jaotella infrastruktuurisiksi toimiksi ja ydintoimiksi. Toimet yhdessa tai erik-
seen vaikuttavat rakentamisen seka rakennuksen laatuun. Laadunhallinnan eri
toimet, tekniikat ja tyokalut ovat kontekstiriippuvaisia. Riippuvuuden takia niita tu-

lee aina kayttda soveltaen kyseessa olevaan tilanteeseen ja organisaatioon.

Laadunhallinnalla on havaittu olevan merkittava ja voimakas rooli toiminnan suo-
rituskyvyn kannalta, mutta heikompi rooli yrityksen bisnesmenestyksen synnylle.
Bisnesmenestykseen laadunhallinnan on teorioitu vaikuttavan markkinareitin tai
valmistusreitin kautta. On luultavaa, ettei rakentamisen kokonaisurakoinnissa tai
jaetuissa urakoissa voida kilpailla markkinareitin kautta. Valmistusreitin kautta on
mahdollista parantaa toiminnansuorituskykya, joka voi johtaa parempaan talou-
delliseen tulokseen. Lisaksi tulos voi parantua tuotantotaloudellisten synergioi-

den kautta. Laadunkehittamisessa tulisi kuitenkin arvioida toiminnan vaikutuksia,
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silla ei ole varmaa, onko olemassa optimaalinen laatutaso jonka jalkeen ei ole

en&a mahdollista saada taloudellista hyotya laadun kehittdmisesta.

Tyontekijoiden motivaatiolla ja tyon imulla havaittiin olevan mahdollisia yhteyksia
laadunhallintaan. Sisaisesti motivoituneilla tyontekijoilla vaikuttaisi olevan etuja
laadunkehittamisen kannalta, joten on jarkevaa pitaa sisaisen motivaation aiheut-
tajia ja fyysisten ja henkisten rasitusten torjumista vaatimuksena laadukkaalle
tyblle. Sisdisen motivaation vaikutukset eivat ole selvilla rakentamisen eri tehta-

vatyypeissa.

Laadunhallinnan keinot havaittiin mahdollisesti tukevan sisaisen motivaation syn-
tya oikein toteutettuna. Lisdksi tyontekijoiden motivaatio antaa viitauksia siita,
kuinka laadunhallinta tulisi implementoida organisaatiossa. Pakottaminen kayt-
toon vaikuttaisi alentavan laadunhallinnan tehoa. Organisaation kulttuuriin muut-
taminen vapaammaksi ja laadunhallinnan periaatteiden mukaiseksi vaikuttaisi
olevan tapa tehostaa laadunhallintaa ja samalla lisaté sisdaisen motivaation esiin-

tymista organisaatiossa.

Laadunhallinnan ydin- ja infratoimien mukaisia tekniikoita on useita. Niité voidaan
soveltaa eri prosesseihin eri tavoin. Tassa tydssa on esitelty erityisesti rakenta-
miseen liittyvid tuotannon suunnittelun ja ohjauksen tydkaluja seka parantami-
seen tarkoitettu kehaoppimisen malli. Tyon lopuksi tekniikoita, tyokaluja seka laa-
dunhallintaa pyrittin soveltamaan konkreettisesti linjasaneerausurakoiden laa-

dun kehittamiseksi.

Tyo6sta nousee esiin useita eri lisatutkimuksen aiheita ja testattavia hypoteeseja.
Laadunhallinnan vaikutusten arviointi on yleensa toteutettu tehdastydssa. Raken-
taminen eroaa kuitenkin tehdastysta, joten laadunhallinnan vaikutuksia ja eri so-
vellustapoja tulisi tutkia rakentamisen kontekstissa tarkemmin. Ta&mé& on myds
tyon luotettavuutta haastava tekija, silla voi olla, ettéa laadunhallinnan vaikutukset
ja mekanismit rakentamisessa eroavat tehdastydsta. Laadunhallinnan teorian so-
veltuvuudella kaytantoon saattaa myos olla rajansa. Ei ole selvaa, onko laatu il-
maista vai onko olemassa optimaalinen laadun taso. Optimaalisen laatutason
olemassaolo tarkoittaisi, ettéd laadunhallinnassa tulee vastan rajaa, jolloin laadun-
hallinnan panostukset eivat enaa kannata laadun kehittdmisesta saadun hyodyn

kannalta.
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Rakentamisessa vaikuttaisi olevan tutkimisen arvoisia systemaattisia tekijoita
jotka haastavat laadun kehittamisté ja haittaavat paremmasta laatutasosta talou-
dellisesti hyttymista. Kokonaisurakoinnissa vaikuttaa korostuvan minimilaadun
tuottaminen. Kokonaisurakoiden kilpailussa on yleisesti maaratty minimilaatu-
taso, joka toimii karsivana tekijana kilpailussa. Vaikka kyettaisiin tuottamaan odo-
tuksia parempaa laatua, ei sita voida tuoda ilmi kilpailutilanteessa. Tama sulkee
yrityksen taloudelliseen menestykseen vaikuttavan markkinareitin kokonaisura-
koissa (Kuvio 8). Sulkeutuminen vaikuttaisi haittaavan laadulla kilpailua, jolloin

laadun kehittamiseen panostamisen kannattavuus laskee.

Laadunhallinnan ja tydn imun valilla havaittiin useita yhteyksia, jotka tulisi testata.
Tydssa havaittiin, etta tyon imulla ja innostuksella voi olla positiivisia vaikutuksia
laadunhallinnan kannalta. Liséksi tydssé havaittiin, etté oikein toteutettuna laa-
dunhallinnalla on mahdollista tukea tydn imun syntya. Tyon imun vaatimukset
voivat myos auttaa ymmartaméaan laadukkaan tyon vaatimuksia. Liséksi sisainen
motivaatio ja tyon imu viittaavat siihen, ettad laadunhallinnan kayttéonotto ja vai-
kutukset ovat riippuvaisia organisaation kulttuurista, merkityksen ja tavoitteiden
ymmartamaisestad seka saadusta tuesta ja ohjauksesta. Erityisen kiinnostavaa
olisi selvittaa millainen rakennustydmaiden kulttuurin tulisi olla, jotta voitaisiin te-

hokkaasti yhdistaa laadunhallinta ja tyon imu.
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