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Tutkimuksen tavoitteena oli laatia Rakennus Oy Lemminkdisen projektijohto-
organisaatiolle laatujarjestelméan runko, jota voidaan kayttia toimittaessa
kansainvalisilla markkinoilla. Kirjallisuuden perusteella yrityksen kohdealueella tullaan
asiakkaiden puolelta vaatimaan laatujarjestelméa entistd useammin. Minimivaatimus on
standardoitu ISO 9000 -laatujérjestelma ja toisessa daripadssa standardointi nahdéin
vasta ensimmaisend askeleena kohti jatkuvasti kehittyvad TQM:dan perustuvaa
jarjestelmaan.

Laatujarjestelméssd asetetaan vaatimukset yrityksen toiminnalle. Toiminnan
tarkoituksena on tuottaa asiakkaalle palveluja ja hyodykkeita, jotka vastaavat
sopimusta. Laatujirjestelma tyydyttaa Project Management Body of Knowledge:en,
amerikkalaiseen projektinjohtamisen standardin seka ISO 9001 -laatustandardin.
Lisaksi laatujarjestelma tyydyttad yrityksen tavoitteista syntyvit vaatimukset.

Téssa esitetty uudentyyppinen laatujarjestelmamalli perustuu vaatimuksille, jotka
asetettiin toiminnan tuloksille. Vaatimuksissa otettiin huomioon my6s toiminnan
kansainvilisyydestd aiheutuvat vaatimukset. Laatujarjestelmamalli tayttda standardien
vaatimukset. Laatujérjestelmamalliin ei tehty toimintaohjeita vaan ne on esitelty vain
ldhdeviitteina.

Projektin eldménkaari jakautuu vaiheisiin. My6s projektinjohtamisen laatujérjestelma
muodostetaan projektin vaihejaon mukaan. Esimerkkiyrityksen projektin padvaiheet
ovat hankesuunnitteluvaihe, projektinvalmisteluvaihe, suunnitteluvaihe,
hankintavaihe, projektin toteutusvaihe, projektin piitosvaihe ja
kiyttoonottovaihe. Projektitoimintastandardin mukaan vaiheet jakautuvat tehtéviin.
Jokaisessa vatheessa suoritetaan tehtavia, jotka jatkuvat ketjuna lépi projektin.
Rakennusprojektin tehtaviksi saattiin organisointi, tiedonvaihto, tavoitteen asetus,
resurssit, hankinnat, aikataulut, kustannukset, riskit, ohjaus seki
laatutoiminnot.

Laatujarjestelmd jakautuu vaiheisiin ja tehtaviin. Néistd muodostuu taydellinen matriisi.
Jokainen tehtava kaydaén lapi jokaisessa vaiheessa. Tehtdvien lopputuloksille on
asetettu vaatimukset, jotka tulee tayttdaa. Tutkimuksen tuloksena kehitettya
laatujéarjestelmamallia ei ole testattu.
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The aim of the study was to develop the guidelines of the quality system for
Lemminkéinen Construction Ltd. project management organisation, when working at
the international market. As a result of a literature research it was noted that clients
will demand a functioning quality system more often in the future. The minimum
demand was a certified ISO 9001 quality system. The most demanding clients see the
certified ISO 9001 -quality system as a first step towards a continuously improving
system that is based on Total Quality Management.

In a quality system, requirements are placed on the company's activities. The aim of
these activities is to produce goods and services that satisfy the contract. A Quality
system satifies the Project Management Book of Knowledge, an American project
management standard, and the ISO 9001 -quality standard. In addition, a quality
system satifies requirements based the on company's goals.

This new type of quality system presented in this study is based on requirements which
are set on the results of task. Matters arisen from the international activities have been
considered during the development of requirements. The quality system model satifies
the above mentioned standards. The model does not include work instructions. Work
instructions have been introduced as references.

A project's life-cycle is divided into phases. The quality system of project management
is structured by the phases of the project. The project phases of the example company
are preliminary design, preparation of project, design, procurement, execution of
project, project close-up and start-up. In accordance with the project management
standard, phases are divided into tasks, wich are performed in each phase. These tasks
form chains throughout the project. the tasks of a construction project are
organization, communication, scope, resources, procurement, time, costs, risks,
control and quality management.

A quality system is divided into phases and tasks. They form a perfect matrix. Each
tasks is considered in every phase. The requirements, that have to be met, are based on
the results of the tasks. The quality system model developed in this study has not yet
been tested.
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LAATUTERMIT!
1. LAATU:

e Tuotteen tai palvelun kaikki piirteet ja ominaisuudet, joilla tuotteet tai
palvelu tayttad asetetut tai oletettavat tarpeet.

2. LAATUPOLITIIKKA:

¢ Ylimmin johdon muodollisesti maarittelemat organisaation yleiset
tarkoitusperat ja suuntautuminen laatuun.

(Huomautus: Laatupolitiikkka muodostaa organisaation toimintapolitiikan
yhden rakenneosan, ja se on ylimmaén johdon vahvistama.)

3. LAADUNVARMISTUS:

o Kaikki suunnitellut ja jarjestelmalliset toimenpiteet, jotka ovat tarpeen
riittdvan varmuuden saamiseksi siitd, ettd tuote tai palvelu tayttaa
asetetut laatuvaatimukset.

(Huomautus: Tehokas laadunvarmistus edellyttaa tavallisesti sekd jatkuvaa
niiden tekijoiden arviointia, jotka vaikuttavat suunnittelun tai spesifikaation
riittdvyyteen aiotuissa sovellutuksissa, ettd tuotanto-, asennus- ja
tarkastustoimien todentamista ja auditointia. Varmuuden saaminen saattaa
edellyttaa todisteita.)

4. LAATUJARJESTELMA:

Laatujohtamisen toteuttamista varten tarkoitetut organisaation rakenne,
vastuut, menettelyohjeet, prosessit ja resurssit.

5. LAATUSUUNNITELMA:

e Dokumentti, joka méérittelee tiettyyn tuotteeseen, palveluun,
sopimukseen tai projektiin liittyvat laatukaytannot, voimavarat ja
toteutusvaiheet.

6. LAATUAUDITOINTT:

e Jarjestelmallinen ja riippumaton tutkinta sen méérittelemiseksi, ovatko
laatutoiminnot ja niihin liittyvat tulokset suunniteltujen jarjestelyjen
mukaiset, ovatko ndma jérjestelyt toteutettu tehokkaasti ja ovatko ne
sopivia tavoitteiden saavuttamiseksi.

(Huomautus: Laatuauditoinnin tarkoitus on mm. arvioida parannusten tai
korjaavien toimenpiteiden tarve. Auditointia ei saa sekoittaa "valvonta-" tai
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"tarkastustoimiin”, joiden ainoana tarkoituksena on prosessin ohjaus tai
tuotteen hyvaksyminen.)

7. LAATUSEURANTA:

e Menettelyjen, menetelmien, olosuhteiden, prosessien, tuotteiden ja
palveluiden tilan jatkuva valvonta ja oikeaksi toteaminen sekd
poytékirjojen ja nithin liittyvéksi ilmoitetun viitemateriaalin analysointi,
jotta varmistetaan, ettd spesifioidut laatuvaatimukset on taytetty.

(Huomautus: Laatuseurantaa voi ostaja tehda tai teettdd varmistaakseen,
ettd sopimuksen vaatimukset saavutetaan.)

8. LAATUJARJESTELMAN KATSELMUS:

e Ylimmin johdon tekema saannonmukainen arviointi laatujarjestelman
asemasta ja sopivuudesta, kun sitd verrataan laatupolititkkaan ja
muuttuvista olosuhteista aiheutuviin uusiin tavoitteisiin.

9. SUUNNITTELUKATSELMUS:

e Saiannonmukainen, dokumentoitu, perinpohjainen ja jarjestelmallinen
suunnittelun tutkiminen, jolla arvioidaan suunnitteluvaatimukset ja
suunnittelun kyky tayttda nima vaatimukset ja arvioida ongelmia ja
ehdottaa niihin ratkaisut.

(Huomautuksia:

e Suunnittelukatselmus voidaan tehdd missa suunnitteluprosessin
vaiheessa tahansa.

e Suunnittelun kykyyn sisaltyy asioita kuten tarkoitukseen sopivuus,
toteutettavuus, valmistettavuus, mitattavuus, suorituskyky,
toimintavarmuus, huollettavuus, turvallisuus, ymparistonakokohdat,
aikataulu ja elinjaksokustannukset.

e Jokaiseen suunnittelukatselmukseen on osallistuttava patevit henkilot,
jotka hallitsevat kaikki laatuun liittyvét toiminnot.)

10. TARKASTUS :

e Tuotteen tai palvelun yhden tai useamman ominaisuuden mittaus,
tutkinta, testaus, tulkkaus ja niiden vertaaminen spesifioituihin
vaatimuksiin niiden mukaisuuden maarittimiseksi, sekd muut vastaavat
toiminnot.

11. JALITETTAVYYS:
e Kyky jaljittaa kohteen tai toiminnon tai vastaavien kohteiden tai

toimintojen menneisyys, sovellus tai paikka kayttdmalld muistiin
merkittyjd tunnistustietoja.



12. POIKKEAVUUS:

e Spesifioitujen vaatimusten tayttymattomyys.

13. PUUTTEELLISUUS:

e Aiotusta kiytostd johtuvien vaatimusten tayttyméttomyys.
14. SPESIFIKAATIO:

e Asiakirja, jossa kuvataan vatimukset, joiden mukainen tuotteen tai
palvelun on oltava.
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1. JOHDANTO

Rakennusliikkeilld on kdytossaédn aikatauluohjauksen ja kustannusohjauksen tekniikat,
joiden avulla ohjataan rakennushankkeita. Tekniikoiden kaytosta huolimatta projektien
lapiviennissa on ollut vaikeuksia. Lopputuloksen saavuttamiseksi on jouduttu tekeméan
paljon muutos- ja lisdtoita. Tama tarkoittaa sitd, ettd tehtavaa ei ole voitu suorittaa
suunnitelmien mukaan. Néiden poikkeamien minimoimiseksi on otettu kayttoon
laatutekniikoita, joilla pyritaédn varmistamaan se, ettd projekti sujuu suunnitelmien
mukaan.

Tutkimusty6 "Kansainvilisen projektitoiminnan laatujdrjestelma" on osa Rakennus Oy
Lemminkaisen laadunkehitysohjelmaa. Laadunkehitysohjelman tavoitteena on saada
aikaan laatujarjestelma.

Diplomityoni tavoitteena on kehittdd rakentamisen projektitoimintaan sopivan
laatujarjestelmén runko, siten ettd se ei ole riippuvainen kohdemaasta. Toisin sanoen
laatujdrjestelman tulee ottaa kantaa kaikkiin nithin asioihin, jotka ovat kriittisid
toimittaessa kansainvalisesti. Laatujarjestelmaa laadittaessa kdydaén lapi koko
organisaation toiminta aina tarjousvaiheesta luovutukseen ja tutkimusten pohjalta
laaditaan esimerkkiyrityksen toimintaan soveltuva laatujarjestelman runko. Runkoa
taydennetddn niilld vaatimuksilla, joita toiminta kansainvilisesti luo laatujarjestelmalle.
Laatujarjestelmassa keskitytdan projektitoimintojen alueelle.

Tamain tutkimuksen tavoitteet olivat:

e Tutkia laatujarjestelmalle tulevia vaatimuksia toimittaessa kansainvalisesti.
e Laatia esimerkkiyrityksen toimintaan sopivan laatujarjestelméan runko huomioiden
ISO 9000 - standardin asettamat vaatimukset.

Tavoitteen saavuttamiseksi kdytettiin seuraavia menetelmia.

e Kotimaisen ja ulkomaisen kirjallisuuden avulla selvitettiin laadunvarmistuksen ja
projektitoiminnan teoriaa.

e Yrityksen ldhtotilanne kartoitettiin ISO 9001 - standardin auditointilomakkeella, joka
antaa karkean kuvan yrityksen jarjestelmista.

e Yrityksen johdon tietoa laatujohtamisesta testattiin Crosbyn laatujohtamistestilla.

Tutkimuksen tuloksena esimerkkiyritykselle kehitettiin:

e projektitoimintaan sopivan laatujérjestelmén runko
e madritettiin projektin laatusuunnitelman sisélto

Haastattelemalla ihmisié ja auditoimalla yksikon toiminnat saatiin kuva niisté alueista,
joiden kehittamiseen tulee kiinnittda erityistd huomiota. Kirjallisuustutkimuksen ja
haastattelujen tietoja kédyttden saatiin koottua projektitoimintaan sopiva laatujérjestelmén
runko. Kehitystyon tuloksia ei ole kdytdnnossa testattu timén tutkimuksen puitteissa.
Taman tutkimuksen tulos on runko, jonka avulla yritys voi kehittad laatujarjestelmansa.
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2. LAATUJARJESTELMAN YLEINEN PERUSTA
2.1 Laatuajattelu
2.1.1 Laatuajattelun historia

Laatujarjestelmien teoreettinen kehittaminen alkoi 1950-luvulla. Tuolloin yhdysvaltalaiset
laatututkijat alkoivat kehittda tilastollisen tuotannonohjauksen menetelmia. Naista
laatututkijoista mainittakoon tohtori W. Edwards Deming, tohtori Joseph Juran ja Phil
Crosby. Heidén kehittimiensd menetelmien pohjalta syntyi laatuun ja sen ohjaukseen
perustuva laatujohtaminen. Japanilaiset yritykset alkoivat uusien ajatusten pohjalta
kehittdd omaa toimintaansa. Nykyain japanilaisen teollisuuden tuotteet ovat laadukkaita
ja lansimaissa otetaan oppia japanilaisista jarjestelmistd. Japanilaisista laatutoiminnan
kehittédjistd merkittdvimpia on Kaoru Ishikawa. Hén laajensi laatujohtamisen nakokulmaa
yrityksen koko henkilokunnan kattavaksi toiminnaksi. Seuraavaksi esittelen
edellimainittujen tutkijoiden tirkeimpia ajatuksia:2

W. Edwards Deming aloitti laadusta puhumisen 1950-luvulla Japanissa. Aluksi Deming
puhui tilastollisesta prosessin hallinnasta ja myoskin tilastollisen epavarmuustekijan
olemassaolosta. Tama tekija aiheuttaa esimerkiksi sen, etta yhtion johto ei voi koskaan
olla varma myyntiosaston seuraavan kuukauden tuloksesta. Deming maérittelee vaihtelun
joko tavanomaisesta syysta tai erityisestd (osoitettavasta) syystéd johtuviksi. Yhtion
johdon tulee pystya havaitsemaan poikkeamat ja erittelemaén niiden syyt.

Demingin tunnetuimmat laatuun liittyvat ajatusmallit sisdltyvat Demingin (PDCA)
ympyrain ja "14 kohdan ohjelmaan".

Demingin tirkein ajatus on PDCA-ympyra. PDCA tulee sanoista Plan, Do, Check ja Act.
Ympyrén ideana on jatkuva prosessin parantaminen, jotta asiakkaan vaatimukset tulisi
taytettya. Parannusprosessi aloitetaan suunnittelemalla mitd osa-aluetta parannetaan.
Suunnittelun jalkeen tehddan koe pienessa mittakaavassa. Tulokset tarkistetaan ja mikali
menetelma on hyvé otetaan se kdyttoon.

Neljantoista kohdan ohjelma on taydellinen johdon filosofia, ei pelkdstdan
laatujohtamisen ajatusmalli:

1. Johdon tulee selvasti ottaa kantaa laatuun ja toimia myds
kannanottonsa mukaan.

2. Uusi laatuajattelu edellyttda laatuun sitoutumista.

3. Vaihda virheiden havaitsemisesta virheiden korjaukseen.

4. Rakenna kumppanuussuhde alihankkijoidesi kanssa.

5. Paranna toimintaasi jatkuvasti. Kdaytda PDCA-ympyraa.

6. Kouluta henkil6kuntaasi, jotta heilld on tyokalut vastata oman ty6nsa
laadusta.

7  Johtamisen taytyy muuttua kyttdamisestd neuvomiseen.

8. Johdon tulee luoda parannuksille myonteinen ilmapiiri.

2 Bicheno, J: Thortyfour for Quality, A Guide to Gurus, Tools, Wastes and Techniques. Buckingham,
PICSIE Books, 1991. 62 s.
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9. Poista muutosta hidastavat organisaatiorakenteet 1. paranna
tiedonkulkua.

10. Al4 aseta epirealistisia tavoitteita.

11. Tyostandardit tulisi poistaa.

12. Luo edellytykset, jotta tyontekijdt voivat olla ylpeitd omasta tyostaan.

13. Kouluta vield kerran.

14. Luo organisaatio, joka tukee tdtd ohjelmaa.

Joseph Juranin parhaiten tunnettuja menetelmid ovat olleet sisdisen asiakkaan periaate
ja laatukolmion kisite. Sisdinen asiakas on tuotantoketjussa aina seuraava tyontekija.
Jokaisella tyontekijalla prosessin varrella on tilaisuus parantaa tuotetta ennen sen
luovuttamista seuraavalle asiakkaalle. Tama pétee aina tuotesuunnittelusta
loppukayttéjélle saakka.

Laatukolmio muodostuu laatujirjestelmasta, laatusuunnittelusta ja laatuparannuksesta 1.
project-by-projectista. Juran painottaa jatkuvan kehittdmisen tarkeyttd. Tamai tapahtuu
pienten parannusprojektien avulla, joita suoritetaan kaikkilla organisaatiotasoilla.
Projektit voivat alkaa johdon, tyontekijoiden tai laatuspesialistin aloitteesta tai prosessin
analysoinnin tulosten perusteella. Parannusprojektit voidaan aloittaa myos
laatukustannuksia seuraamalla ja analysoimalla. Projektin seurauksena prosessin laatu
nousee tasolle, jolla ilmenee vihemman virheitd. Laatua tarkaillaan nyt tiukempien
kriteerien avulla kuin aikaisemmin.

A Laadun ohjaus,, Laadun
/\ parannui;
Laadun /\

suunnit- \/\/ \

telu

Laadun ohjau

Oppi

Kuva 1. Laadun suunittelu, ohjaus ja parantaminen.3

Phil Crosby on tydssiin keskittynyt laadun filosofiaan enemmén kuin tilastolliseen
tarkkailuun ja analysointiin. Crosby tunnetaan parhaiten hénen neljasta absoluuttisesta
totuudestaan, jotka ovat seuraavat:

Laadun mééritelma on annettujen vaatimusten tinkiméaton tayttaminen.
Laatujirjestelmd on virheiden ennaltaehkaisya.

Toiminnan standardi on nollavirhestandardi.

Laadun mittarina toimivat laatukustannukset.

sadli ol Sl e

3 Hannukainen, T.: Laatuyritykset: laatujohtaminen maailman valioyrityksissi. Helsinki,
Metalliteollisuuden keskusliitto, 1992. 313 s.
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Crosbyn ajatusten perusta kay ilmi lauseesta "Laatu on ilmaista". Ajatus perustuu siihen,
etta mikali laatutoimintaan sijoitetaan rahaa, maksaa se itsensa takaisin laatukustannusten

pienetymisena.

Kaoru Ishikawaa pidetdan Japanin johtavana laatuteoreetikkona. Hanen
huomattavimpia ajatuksiaan on ollut laatuajattelun levittdminen koko tuoteprosessin yli
eli TQC-ajattelu (Total Quality Control). Ishikawa on painottanut kaikessa
laatuajattelussaan inhimillista nakokulmaa. Lisdksi hdan on kehittanyt erilaisia

laatutyokaluja kuten "7 tyokalua".

2. PARETOANALYYSI

1. PROSESSI- JA TYONKULKUKAAVIOT

vastaanotto

Tarkastus

Siirrd koneelle

Poraa

Odota osaa

vaiheeseen

Kokoa

O—10g-O<L&—1T31-O

6. AIKA-, KORREL.- JA ERITELLYT-
DIAGRAMMIT

6.1 Aikadiagrammi

5. VIRHEKARTTA

Esimerkki: Virheet saksissa yhden
viikon aikana.

v
]
0
)0
Uy
Lamps  Lamps

6.3 Eritellytdiagrammit

]
'] o 8 a
viat| U0 via ' \Iﬂ L
] 0. 9.
ua g “GKone 8
a

Lampd mpd

Kaikki koneet Kaksi tunnistettua
konetta

3. KALANRUOTODIAGRAMMI 4. HISTOGRAMMI

Saatavuus
oi tjpdossd/uutokset

Myghidstyned
toimitukset

Aikataulut

1234 56789
tapahtumat, ongeimat ta: syyt

______________________ L me————————
7. TILASTOLLINEN PROSESSIKONTROLLI (SPC)
Diagrammityypit STATISTICAL PROCESS CONTROL

Ongelimien kartoitus kaavioiden avulla

SPC

Trendi Poikkeus  Siirtyma
S o X
X
) Xz ¢ ~X
X XS X
tieto | XN
x ja R kaaviot p ja ¢ kaaviot
mahd. huolto virhe lukemakoneen vauhti
xjaR syyt tiedon mater.
lika toinen matef toiset ihmiset
ymparistd  toiset ihmiset
.............. b
X AQ&: Jakso S3annotén  Ryhmittyminen
Alaraja uel | XXX x\.
’f\ X2 X%
XX xX X
lel x| X
(.
mahd, tyotapa  UOlima- igicer ihmiset
R '/\ A syt toiset ihmisedon S33t8  (oiset metodit
i toinen jakelu
NV !
s L ia c- sekd p- 18ytyy

lisdtietoa alan kirjallisuudesta.

Kuva 2. Ishikawan seitseman tyokalua.4

Nima tyokalut helpottavat ongelmien analysointia ja ratkaisemista lattiatasolla. Niiden
avulla voidaan selvittdd mistd virheet johtuvat ja mita voitaisiin tehda asioiden
korjaamiseksi. Ishikawaa pidetddn myds laatupiiritoiminnan isana.

Totaalinen laatuajattelu on alunperin ldhtoisin lannestd, mutta siina ajattelumallissa oli
Ishikawan mielest4 liian suuri osuus laatuammattilaisilla. Ishikawa kehitti mallia TQC:n
suuntaan siten, ettd kaikki ihmiset, jotka ovat prosessin kanssa tekemisissé, voivat antaa

4 Bicheno, J.: Thortyfour for Quality, A Guide to Gurus, Tools, Wasres and Techniques. Buckingham,

PICSIE Books, 1991. 62 s.
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oman panoksensa laadun kehittamiseen. Tama laadun kehitystyon tulee tapahtua
mieluummin ryhmissa. Tastéd kehityksestd seurasi suoraan laatupiirit.

Ishikawa on asettanut toimiville laatupiireille joitakin reunaehtoja. Johtajiston tulee
ymmartad sekd TQC ettd laatupiiritoiminta, ennenkuin ne voidaan kdynnistaa.
Laatupiirien vetéjat tulee kouluttaa tehtaviinsa ja piirin muut osanottajat tulee kouluttaa
laatutyokalujen kéaytossa. Kaikkien piirin jasenten tulee osallistua vapaaehtoisesti
kokouksiin, mutta kaikkien on anettava panoksensa kokouksen kuluessa.

Naiden laadun edellakavijoiden ajatukset voidaan kiteyttdd muutamaan ajatukseen.
Ensinndkin laatu merkitsee samaa kuin maariteltyjen spesifikaatioden tinkimatonta
taytamistd. Laatu voidaan saavuttaa jatkuvalla toiminnan kehittdmiselld ja tavoitteiden
asettamisella. Tétd kehittamista ja tavoitteiden asettamista tulee yritksen johdon ohjata
jatkuvasti. Toiminnassa tulee my6skin ottaa huomioon kaikki sidosryhmat, varsinkin
asiakkaat, niin sisdiset kuin ulkoisetkin.

2.1.2 Laadun elementit

Tuotteen laadun elementit voidaan jakaa seuraaviin kolmeen perusluokkaan: 3
e  valmistuksen laatu
e  suunnittelun laatu
e  asiakkaan havaitsema suhteellinen laatu

Lisaksi Suomessa on kehitetty kasite toiminnan laatu, joka muistuttaa erittdin paljon
japanilaista Total Quality Managementia (TQM)6 .

Valmistuksen laatu tarkoittaa sitd miten hyvin tuote on tehty. Sen olennainen mittari on
yhdenmukaisuus. Yhdenmukaisuus tarkoittaa tasalaatuisuutta, eli sitd ettd tuote-eran
jokainen yksilé on samanlainen ja tuottaa samanlaisen suorituskyvyn. Yhdenmukaisuus
on erityisen tarked komponenteissa, kertakdyttotavaroissa ja elintarvikkeissa, joissa
saman tuotteen yksikoita kaytetdan paljon ja joissa spesifikaatiot ovat yksiselitteisid ja
kattavia.

Suunnittelun laatu on sama kuin lopputuotteen suorituskyky. Tuotteen suorituskyky on
puolestaan se, mitd "tuote pystyy tekemaan" ja miten hyvin se sopii
kayttotarkoitukseensa. Kaikki muut tuotteen laadun elementit ovat suorituskyvyn
tdsmennyksid. Tuotteen suorituskyvyn mittarin tarkka maaritteleminen on vaikeaa, mutta
se on olennainen osa tuotteen laadun méirittelemisessa. Suunnittelussa maariteltavat
tuotteen suorituskyvyn parhaat ominaisuudet kohdistuvat oikein, kun noudatetaan
Joseph Juranin’ laatuméritelma "laatu on tuotteen soveltuvuus
kayttotarkoitukseensa".

3 Lilrank Paul: Laatumaa - Johdatus Japanin talouseldmain laatujohtamisen nikékulmasta. Jyviskyld,
Oy Gaudeamus Ab, 1990. 227 s.

6 Hannukainen, T.: Laatuyritykset: laatujohtaminen maailman valioyrityksissi. Helsinki,
Metalliteollisuuden keskusliitto, 1992. 313 s.

7 Bicheno, J.: Thirtyfour for Quality, A Guide to Gurus, Tools, Wastes and Techniques. Buckingham,
PICSIE Books, 1992. 62 s.
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Imago eli asiakkaan havaitsema suhteellinen laatu on edelld mainitujen objektiivisten
laatukriteereiden subjektiivinen vastine asiakkaan mielessa. Mielikuvan muotoutumiseen
vaikuttavat myos vertailut kilpailevien tuotteiden kanssa. Kuitenkin imago voi olla
jokseenkin riippumaton muista laatutekijoist4, silla mielikuvia rakennetaan mainonnalla.

Tiukasti ja akateemisesti ottaen laatu tulisi maaritelld valmistuksen yhdenmukaisuudeksi
maadriteltyihin spesifikaatioihin nahden, vrt. Crosbyn absoluuttiset totuudet. Pelkka
valmistuksen laatu ja yhdenmukaisuus eivat kuitenkaan riitd saamaan tuotetta kaupaksi,
vaan kaikkien elementtien kehittaminen on olennaista. Valmistus ei voi saavuttaa korkeaa
yhdenmukaista laatua, ellei tuotteen valmistettavuudesta ole huolehdittu jo
suunnitteluvaiheessa. Jos laatu rajataan koskemaan vain valmistusta, yrityksen sisdinen
kommunikaatio kohtaa vaikeuksia. Tuotteen oikea suunnittelu edellyttaa valmistuksen ja
tuotesuunnittelun sekd markkinoinnin yhteistyota. Koska laatu on kattava ja hyvén
arvolatauksen sisdltdva sana, se on kayttokelpoinen yleiskasite ja fokus eri toimintojen
yhteistyolle.

Asiakaskeskeisesta lahtokohdasta on helppo nihdd, etta kaikki toiminnot palvelevat
viime kaddessd samaa tarkoitusperai eli asiakkaan toiveita tyydyttévien arvojen luomista.
Niin ollen perinteinen tiukka jako ammattikuntiin tuntuu vanhahtavalta. Laatukaésitteen
yleinen hyviksyttavyys tekee siitd johtamisen yleiskasitteen, jonka varassa on mahdollista
purkaa erikoistumisen ja ammatillisen sokeutumisen aiheuttamia koordinointi- ja
kommunikaatiovaikeuksia. Juuri laadun laaja-alaisuuden takia japanissa on otettu
kayttoon termi TQC 1. totaalinen laadunvalvonta, jonka organisoiminen on yrityksen
ylimman johdon asia. Laatu kattaa yrityksen kaikki toimialat ja vaatii laatujohtamista ja
laadulla johtamista.

IMAGO ‘

suhteellinen
havaittu :
laatu |

VALMISTUKSEN LAATU
yhdenmukaisuus

lisapiirre

huollet-

tavuus luotet-

tavuus

valmistuksen laatu

Kuva 3. Laadun osatekijit.3

Toiminnan laatu -késitteelld ynmarretdan toiminnan tehokkuutta, jonka tuloksena tietty
tuote tai palvelu syntyy. Tillaisten toimintojen tuloksena syntyvat esimerkiksi
puolivalmisteet, poytakirjat, suunnitelmat jne. Kasitteen tarkoituksena on kiinnittaa

8 Hannukainen, T.: Laatuyritykset: laatujohtaminen maailman valioyrityksissi. Helsinki,
Metalliteollisuuden keskusliitto, 1992. 313 s.
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huomiota itse toimintaprosessiin, varsinaisen tuotteen sijasta. Tuotevirheet johtuvat lahes
poikkeuksetta toiminnassa olevista puutteista.

Toiminnan laatu muodostuu siitd, kuinka hyvin ketjun osat toimivat ja sopivat yhteen.
Mikaili toiminnan laatu on hyvé, jokaisessa vaiheessa syntyvit tulokset ovat "kerralla
valmiita", ne vastaavat seka sisélloltadn ettd muodoltaan lopputuloksen ja seuraavan
vaiheen vaatimuksia. Toiminta voi seuraavissa vaihessa edetd hairiottomasti. Puutteet
toiminnan laadussa aiheuttavat turhia, valtettdvissd olevia kustannuksia,
laatukustannuksia.®

Kiinnitettdessa huomiota toimintaprosessiin tarkastellaan siten tuotteen laadun
edellytyksid. Nama edellytykset voidaan jakaa seuraaviin komponentteihin: 10

tyontekijoihin

menetelmiin

kaytettaviin laitteisiin ja materiaaleihin

palveluihin ja mahdollisen edellisen tyovaiheen tuloksiin (edeltava
tyovaihe on sisdinen toimittaja ja seuraava vaihe on asiakas)

Seuraavassa kuvassa on esitelty toimintaketju laadun kannalta tarkasteltuna.

LAADUN TEKEMINEN

Asiakas Tavoitteet
_ Tuotekehitys,
Vaatimus- suunnittelu
Odotukset \ . spesifikaatio
tarpeet l
Hankinnat
LAATU Valmistus
v l
Ominai-
gribiclish < Palvelu
palvelu

Tuote

Kuva 4. Toiminnan laatu. 1!

9 Pajunen, Timo: Laadun kehittiminen - esimerkkejd PKT-yrityksissi. Metalliteollisuuden kustannus
Oy, 1990. 96 s.

10 Lilrank, Paul: Laatumaa - Johdatus Japanin talouselimain laatujohtamisen nikokulmasta. Jyviskyld
1990, Oy Gaudeamus Ab. 227 s.
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Tuotteissa ilmenevien laatupoikkeamien syyna ovat hairiot toimintaprosesseissa. Yleensa
héiriot johtuvat siitd, ettd valmistusta edeltdvid vaiheita ei puutteellisesta tiedonkulusta,
toiminnan ohjauksen puutteista tai muista syistd johtuen ole hoidettu suunnitellulla
tavalla. Toiminnan ja tulosten laatu ei talloin vastaa tavoitetta. 12

Laajoja, hallinnollisia toimintaprosesseja voidaan tarkastella perattiisina toimittaja-
asiakasketjuina. Ne ovat yleisimmin poikkiorganisatorisia prosesseja, joiden
kokonaishallintaa ei yleensa ole méaritelty kenenkaén vastuulle. Sisdisten toimittajien ja
asiakkaiden vilisid toimintaprosesseja ei ole selkedsti kuvattu eikd prosessien
vilivaiheiden laatuvaatimuksia sovittu. Toimintaprosessien selkeyttamiselld seka
systemaattisella ja pitkdjannitteiselld kehittdmiselld prosessin omistaja ja kehitysryhmit
voivat huomattavasti yksinkertaistaa prosesseja sekd vihentaa turhaa tyota ja virheita. 13

2.1.3 Toiminnan laatu ja kustannustehokkuus

Yrityksissd, joissa toiminnan laadun kehittdmiseen liittyvid mahdollisuuksia on tutkittu,
on havaittu, ettd laatupuutteisiin liittyvat kustannukset ovat noin 20 - 40 % yrityksen
litkkevaihdosta.

Lukujen suuruus selittyy silld, etta puutteiden kustannusvaikutukset on huomioitu
mahdollisimman laajasti. Mukaan on otettu valilliset kustannukset ja tarkastelu on
ulotettu yrityksen kaikkiin toimintoihin. Seuraavassa on luetteloitu laatupuutteiden
mahdollisia kustannusseurauksia. 14

Tuotteet tai tyosuoritteet hylataan:

e hukkaan menneet tyo-, kuljetus-, kasittely-, yms. kustannukset

e hukkaan menneet materiaalit, komponentit ja tarvikkeet

e hukkaan mennyt koneaika

e havaittujen puutteiden analysointiin, toimenpiteiden suunnitteluun
kulunut aika

e hukkaan menneiden tuotteiden korvaamiseen liittyvat ylimaéraiset
toimenpiteet, hankinnat, toiden suunnittelu, asetusajat yms.

e havaittujen virheiden aiheuttamat lisatarkastukset

Tuotteet ja tyosuoritteet korjataan:
® korjaamiseen kulunut aika
e korjaamiseen kuluneet materiaalit, komponentit ja tarvikkeet seka
niiden korvaaminen
e puutteiden analysointiin kulunut aika
e korjaustoimenpiteiden suunnitteluun ja valmisteluun kulunut aika

11 pajunen, Timo: Laadun kehittdminen - esimerkkeji PKT-yrityksissd. Metalliteollisuuden kustannus
Oy, 1990. 96 s.

12 Pajunen, Timo: Laadun kehittiminen - esimerkkejd PKT-yrityksissd. Metalliteollisuuden kustannus
Oy, 1990. 96 s.

13 Lilrank, Paul: Laatumaa - Johdatus Japanin talouseldmiin laatujohtamisen niikdkulmasta. Jyviskyld,
Oy Gaudeamus Ab, 1990. 227 s.

14 Pajunen, Timo: Laadun kehittiminen - esimerkkejid PKT-yrityksissd. Metalliteollisuuden kustannus
Oy, 1990. 96 s.
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e uusintatarkastukset

Vilillista aikaa voi kulua:

e tehtyjen suunnitelmien ja aikatalujen uusimiseen, téiden uudelleen

suunnitteluun

e muutoksista tiedottamiseen
® muutosten toteuttaminen

Lisdksi tulevat epasuorat kustannukset:
e pidentyneesta ldpdisyajasta johtuen vaihto-omaisuutta sitoutuu

enemman

e virheisiin varaudutaan varmuusvarastoilla

e todellinen kapasitaatti on teoreettista pienempi ja toimintaan sitoutuu

ylimadraista kayttdomaisuutta

Toiminnan laadun merkitys kustannustehokkuudelle ja sen kehittamiseen liittyvat
mahdollisuudet riippuvat kuvattujen kustannusten suuruudesta. Selvitykset
laatukustannusten suuruudesta viittaavat mahdollisuuksiin kasvattaa kannattavuutta.

Nykyisen virheitd vahentdvan laatuajattelun mukaan kokonaiskustannukset pienenevit

tiettyyn rajaan saakka, kun virheita pyritdan vahentimaan. Témén mallin optimi on
huomattavasti kauempana kuin perinteisessa laatukustannusajattelussa. Tama
optimipisteen siirtyminen johtuu siitd, etta tarkastelussa valvonta- ja
tarkastuskustannukset katsotaan kustannuksiksi, jotka aiheutuvat virheista. Ilman virheitd
ei synny my6skéan tarkastuksesta aiheutuvia kustannuksiakaan.

KUiTANNUKSET

Laatuvirheiden aiheuttamat
kokonaiskustannukset

/

Laatuvirheiden
aiheuttamat
kustannukset

VIRHEMAARA PIENENEE

Laatuvirheiden
ehkaisemiskustannukset

Kuva 5. Nykyinen nakemys laatukustannuksista !5

15 Salminen, Pekka: Tuotteiden ja toiminnan laadun kehittiminen. Metalliteollisuude keskusliitto,

1989. 179 s.
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Laadun kehittiminen voidaan ndhdé valttamattomaksi paitsi sen edustaman itseisarvon ja
kustannustehokkuuden vuoksi myos muista vilillisista syista. Esimerkiksi
valmistusstrategisesti tirkeitd tavoitteita, kuten toimitusaikoihin, toimitusvarmuuteen ja
joustavuuteen liittyvid tavoitteita, on mahdotonta saavuttaa, jos valmistusprosessi ei ole
laadullisesti luotettava, toisin sanoen jos laaduntuottokyky ei ole riittiva. Nama seikat
siirtdvit optimia edelleen hyvin laadun suuntaan. Nykyisin optimi onkin usein siirretty
"nollavirhetasoon".

2.2 Laatujohtaminen
2.2.1 Laatujohtamisen periaatteet

Nykyaikainen laatujohtamisen kisite eli Total Quality Management (TQM) on
johtamisfilosofia, jonka perusajatuksena on tuottaa asiakkaita tyydyttavid tuotteita tai
palveluita kannattavasti, mahdollisimman edulliseen hintaan, ehkaisemallad virheitd ennalta
prosessien eri vaiheissa. Laatujohtamisen ydin on keskittya prosessien ja tuotteen laadun
varmistamiseen seki pitkdjannitteinen tyoskentely laadun ja asiakkaiden tyytyvéisyyden
jatkuvaksi kehittamiseksi, niin sisdisten kuin ulkoistenkin asiakkaiden vaatimusten
pohjalta. 16

Japanin laatuliikkeen pioneerin Kaoru Ishikawan (vrt. 2.1.1) mukaan laatujohtaminen
(TQC) on vaiheittain laajeneva kasite. Perusajatuksena on suunnitella ja valmistaa
tuotteita asiakkaiden tarpeisiin sekd varmistaa tuotteiden laatu samanaikaisesti
tehokkaasti valvomalla kustannuksia ja tuotantoméaraa. Toisessa vaiheessa laadunohjaus
madritellddn laajemmin - ei pelkastdan tuotteen ja palveluiden kannalta: kuinka myynti
hoidetaan tehokkaammin, kuinka hallinnollisia t6ita tehostetaan ja kuinka tehostetaan
yhteistyotd osien ja raaka-aineiden toimittajien kanssa. Kolmas vaihe korostaa kaikkien
tyovaiheiden tehokkuuden merkitysta ja aktiivista Demingin ympyran (vrt 2.1.1)
soveltamista organisaatiossa kaikilla tasoilla virheiden toistumisen estamiseksi. Tama
edellyttda kaikkien osallistumista laadun varmistamiseen ja kehittdmiseen. 17

Yhteenvetona voidaan todeta ettd laatujohtaminen saa aina yrityskohtaisen siséllon ja sen
toteuttaminen riippuu luonnollisesti paljon yritysjohdon omasta nakemyksesta. Eri
maiden asiantuntijoiden laatujohtamisen ndakemyksista on saatu koottua seuraavia
yhtilaisyyksia: 18

1.  Ongelmien ennaltaehkaisyn periaate
e  kerralla valmis toiminta
e laatukustannusten minimointi
2. Jokaisen vastuu laadusta
e  systemaattista koulutusta kaikille
e  koko henkildston voimavarojen hyédyntdminen

16 Hannukainen T.: Laatuyritykset - laatujohtaminen maailman valioyrityksissi. Metalliteollisuuden
keskusliitto. 313 s.
17 Hannukainen T.: Laatuyritykset - laatujohtaminen maailman valioyrityksissi. Metalliteollisuuden
keskusliitto. 313 s.
18 Hannukainen T.: Laatuyritykset - laatujohtaminen maailman valioyrityksissi. Metalliteollisuuden
keskusliitto. 313 s.
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3. Laadun huomioon ottaminen kaikissa toiminnoissa, myos
osavalmistajien ja jdlleenmyyjien toiminnassa.
4. Ryhmityon korostaminen
Johdon sitoutuminen, osallistuminen ja kehitystyon johtaminen
6. Jatkuvan kehittimisen periaate
e  sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden muuttuvien tarpeiden
ja odotusten mukaan tapahtuva kehitys
® el pelkdstddn kerralla valmista - vaan toisella kerralla
vield valmiimpaa

N

2.2.2 Laatutavoitteet

Laatujohtamisjarjestelmén tarkoitus systemaattisen laadunvalvonnan lisaksi on kehittda
laatujarjestelmaa. Kehittamisen tarkoituksena on saada aikaan parannuksia, jotka ottavat
entistd paremmin huomioon asiakkaiden tarpeet. Kehittaminen tapahtuu laatupolitiikan
kautta (kasitellaan luvussa 2.4.1), joka kuvaa yritysjohdon muodollisesti méaéritteleméit
organisaation yleiset tarkoitusperit ja suuntautumisen laatuun. Laatupolitiikan
madrittelemiin tavoitteisiin pyritdan laatutavoitteiden avulla.

Laatutavoitteista on ISO 9004 -standardissa todettu seuraavaa: 19

® Yrityslaajuista laatupolitiikkaa varten johdon tulee maaritell4 laadun
avaintekijoihin, kuten kayttokelpoisuuteen, suorituskykyyn,
turvallisuuteen ja luotettavuuteen liittyvit tavoitteet.

e Kaikkiin laatutekijoihin ja -tavoitteisiin liittyvien kustannusten
laskennan ja arvionnin tulee aina olla tarkedlla sijalla, tavoitteena
laatutappioiden minimoiminen.

e Johdon asianomaisten tasojen tulee tarpeen mukaan maéritelld
yksityiskohtaiset laatutavoitteet yhdenmukaisesti yrityslaajuisen
laatupolititkan samoin kuin muiden yrityslaajuisten tavoitteiden kanssa.

Yritystason laatutavoitteet ovat usein varsin karkealla tasolla. Niitd tulee kehittda
edelleen pienempiin ja hallittavampiin osiin ja tdisment4a ne osatavoitteiksi alemmille
tasoille. Naista syistd johtuen on tavoitteiden kehittamiselle asetettu seuraavia
periaatteita:zo

® osittelua jatketaan niin kauan, kun tullaan maériteltavissa olevaan
todelliseen tehtévdin, joka suoritetaan

e allokointia tehdddn niin kauan, kun voidaan kirjata jokin todellinen
vastuun kantaja, joka tekee kyseisen tyon

® vastuullisiksi madratyt henkilot vastaavat annettuun tehtévaén
maarittelemalla tarvittavat resurssit

19 SFS ISO 9004 -standardi: Laatujohtaminen ja laatujirjestelmiin rakenneosat. Suomen
Standardoimisliitto, 1988. 36 s.

20 Salminen, Pekka: Tuotteiden ja toiminnan laadun kehittiminen. Metalliteollisuude keskusliitto,
1989. 179 s.
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Kehittamisohjelma on edestakaista kommunikaatiota, jossa yritysjohto asettaa tavoitteita
ja alaiset kertovat, mita tavoitteisiin padsemiseksi taytyy tehda ja mitd tama tulee
maksamaan. Yrityksen laatukomiteassa kehitetddn, seurataan ja ohjataan tavoitteita.
Tarvittaessa jokin laatutavoite voidaan asettaa myos kampanja-asemaan, jolloin sen
toteuttamiseksi tehty tyo korostuu.

Yritykselle tiarkeiden tavoitteiden saavuttaminen edellyttda hyvaa tavoitteiden
yhteensopivuutta ylhédaltd alas. On pyrittdva varmistamaan eri tasojen ja aikavalien
tavoitteiden jarkeva niveltyminen toisiinsa. Ylhaalta alaspéin purettavia tavoitetekijoitd
tdydennetdén yrityksessd olevan toimintoketjun sisdisistd vaatimuksista. Seuraava
toimintoketjun vaihe voidaan nidhda asiakkaana, joka asettaa suoritteille ja palveluille
laatuvaatimuksensa. 21

2.2.3 Suoritusten mittaus22

Suoritusten mittaus on luonnollinen ja erottamaton osa toiminnan ohjaamista, kohti
laatutavoitteiden rajaamaa maalia. Jo pelkkd mittaaminen viestittad ihmisille, ettd mitattu
asia on tarked ja etta lilkkeenjohto tai yrityksen omistajat haluavat hanen lisdavan
ponnisteluja tavoitteen saavuttamiseksi. Kun ihmista pidetdn jatkuvasti tietoisena
saavutuksistaan tavoitteeseen verrattuna, on mittaamisen ohjaava vaikutus vield
tehokkaampi. Ohjaustoimintaa on usein kuvattu aikaisemmin mainitulla PDCA-syklilla.
Vastaavanlainen viitekehys on myos ns. OODA-sykli, joka kuvaa ongelmien
paikallistamista toimintaymparistod havainnoimalla sekd ongelmiin reagoimista.

Paatoksentekoprosessi PDCA-sykli OODA-sykli

. Observe
tarkkailu SUUNNit- /. \
telu Plan | Do _
Act Chec Act Orient
toimeen- '\ /
pano Decide

paatdoksenteko
ja tavoitteet

Kuva 6. Mittaus kuuluu ohjausprosessiin23

Yrityksen tavoitteisiin sidottu suoritusten mittaus palvelee selvimmin toiminnan
ohjaamista ja ihmisiin vaikuttamista. Toisaalta suoritusten mittaus voidaan nahdd myos
osana oppimisprosessia. Talloin tavoitteet eivat valttamatta ole yksiselitteisesti tiedossa
ennen mittausta, vaan tarkoituksena on lisitd ihmisten tietoa mitattavasta asiasta. Tatd
kautta paistain mielekkéddseen tavoitteiden asetantaan. Haluttaessa kayttdad mittaamista

21 Andersin, Hans & al.: Suoritusten mittaus ohjausvilineeni. Metalliteollisuuden keskusliitto, 1994.
111s.
22 Andersin, Hans & al.: Suoritusten mittaus ohjausvilineend. Metalliteollisuuden keskusliitto, 1994.
111s.
23 Andersin, Hans & al.: Suoritusten mittaus ohjausvilineend. Metalliteollisuuden keskusliitto, 1994.
111s.
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oppimisen tukena on ensiarvoisen tirkedi, etta tavoiteasetanta, mittarit ja korjaavat
toimenpiteet muodostavat oppimisen kannalta oikeanlaisen kokonaisuuden.

Esimerkkin oppimista ja laadunparantamista auttavana mittaustekniikkana on SPC24 eli
Statistical Process Control. SPC:ssi kéytetaan taulukoita joilla tarkkaillaan graafisesti,
kuinka seurattavat arvot muuttuvat eri aikavaleilli. Muuttujina voivat olla esimerkiksi
rakennusvirheet, tuottavuus, lisd- ja muutostoiden kustannukset jne. Taulukoita voidaan
kayttad useaan eri tarkoitukseen, joista kolme tirkeinti ovat:

e tarkkaillaan onko muuttujalla nouseva vai laskeva trendi
® huomataan prosessin muutokset
® voidaan erottaan toistuvat muutokset kertaluonteisista muutoksista

Seurantataulukoiden avulla projektihenkilosto voi keskittya projektin kannalta
ratkaiseviin héiriotekijoihin ja hienosaatad systeemiddn seka tarvittaessa ohjata toimintaa.

Taulukoiden avulla seurataan jonkin asian kehittymisté viikoittain. Taulukkoon on
laskettu seurattavan arvon keskimmaérainen esiintymistiheys. Lisdksi on laskettu raja-
arvot, joita ei saa ylittaa tai alittaa. Mikali néin kdy, on jokin pahasti pielessi ja
projektissa tulee ryhtya korjaaviin toimenpiteisiin. Katso kuvaa "7 tyokalua" luku 2.1.1.

2.3 Laatujohtaminen kansaivalisessd projektitoiminnassa
2.3.1 Projektitoiminta
2.3.1.1 Projektitoiminnan periaatteet

Projektin méritelma on seuraava2? : Projekti on se tyd, joka tehdaan madritellyn
kertaluonteisen tuloksen aikaansaamiseksi. Kaikissa projekteissa on seuraavanlaisia
piirteita.

1. Ainutkertaisuus. Projektit saattavat olla sisillltadn toistensa kaltaisia.
Onhan yritys erikoistunut tiettyihin toimintoihin. Organisaatioltaan ja
aikataulultaan ne ovat ainutkertaisia. Projektin vastakohta on jatkuva
rutiini ja prosessi.

2. Tavoite/tehtava. Projektille on médritelty tavoite, jota varten projekti
on olemassa. Tavoite vastaa kysymyksiin miksi projekti on perustettu
ja mitd sen tulee saada aikaan. Kun tavoite on saavutettu, projekti
pédétetaan.

3. Ajallinen rajaus. Projektilla on aina selked alku ja loppu. Projektia voi
edeltda esitutkimus, ja sitd voi seurata ylldpito- ja takuuvaihe. Nama
eivit kuitenkaan kuulu itse projektiin.

24 Moore, Georg & Hendrick, David: Statistical Process control in project management, Proceedings of
PMI Seminar/Symposium, Dallas Texas 1991

25 Pelin, Risto: Projektin suunnittelun ja valvonnan menetalmit. Gummerrus kirjapaino Oy, 1990. 174
S,
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4. Oma organisaatio. Projektilla on vastuullinen johtajansa,
projektipaallikk6. Taman kaskyvallan alaisuudessa on projektiryhma.
Linjaorganisaation johtoryhmaa projektissa vastaa projektin
valvontaryhma / projektin valvoja.

Projektin maaritelméaan voidaan lisaté, etta projekti on ty, joka suunnitellaan ja jonka
etenemistd seurataan systemaattisesti kdyttaen projektihallinnan menetelmia.

Projekti on onnistunut, kun se tayttaa sille asetetut tavoitteet: tulokselliset (laajuus,
laatu), ajalliset ja taloudelliset tavoitteet. Ndiden kolmen ulottuvuuden samanaikainen
hallinta on vaikeata. Rakennusprojekteissa on onnistuttava kaikkien kolmen
ulottuvuuden suhteen. Sopimuksessa maéritelldan tekninen sisilt6, mitd on tehtdva.
My®6s valmistumisajankohta on sidottu. Sopimushinta tai sovittu rakentamiskustannus
maéraa rajan, joka toimittajan on alitettava. Rakennusprojekteja toteuttavan yrityksen
elinehto on projektien ohjauksen onnistuminen.

Projektin elaménkaari on hyvin samankaltainen riippumatta projektin tavoitteesta.

Rakentaminen —| t;rar:li:ta
100 % padosin
valmis V/"'_!
%
Veiing Tarkeimmat
sopimukset
Projektin
kdynnistys
2 Vaihe 3 Vaihe 4
Kannattavuus Suunnittelu Rakentaminen Luovutus ja kdyttoonott
-Projektin hahmottelu  -Esisuunnittelu -Tuotanto -Lopullinen testaus
-Kannattavuus laskelmat-Kustannus ja aika -Toimitus -Yllapito
-Strategia suunnittelu -Sopimus ehdot -Testaus

-Rakennussuunnittelu

Kuva 7. Esimerkki rakennusprojektin eliméinkaaresta. 26

26 The PMI Standards Committee: A guide to the Project Management Body of Knowledge, Exposure
Draft - August 1994.
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2.3.1.2 Projektin hallinta Project Management Body of Knowledgen avulla2?

Amerikkalainen Project Management Institute on kehittdnyt projektin hallintaa varten
erityisen standardin eli Project Management Body of Knowledgen (PMBOK).Se kuvaa
projektin hallinnan kannalta olennaisen tiedon, joka muodostuu perinteisesti
kokemusperiisesta tiedosta. Yhdysvalloissa standardin menetelmié kédytetddn useimmissa
projekteissa. Kuitenkaan standardia ei pidé kéyttda sellaisenaan kaikissa projekteissa,
vaan projektiryhman tulee madrittad miten standardia sovelletaan projektin johtamiseen.

PMBOK jakautuu kolmeen eri osaan. Ensimmaisessé osassa maéritetdan projektiin
vaikuttavat ulkopuoliset tekijat kuten asiakassuhteet ja kohdemaan vaikutukset. Toisessa
osassa tehddan projektin hallintaa koskevat suunnitelmat ja toteutetaan ne, sekd
muutetaan suunnitelmia mikali tarpeellista. Projektin hallintaan liittyvit prosessit on
kuvattu standardissa. Projektin prosessit kdyvit ilmi kuvasta .

Projektinjoh-
taminen
IA _ _l : 4.1 Projektin suunitteleminen S
2. Projektin 4. Projektin 4.2 Suunnitelmien toteutus T
puitteet toteutus 4.3 Suunitelma muutokset O
I | [ [ l 1 s
5. Tavoite 6. Aikataulu 7. Kustannus | (8. Laadun 9. Resurssi | |10. Informaa- 11. Riskien 12. Hankintojen
hallinta hallinta hallinta hallinta hallinta tion hallint hallinta hallinta

Kuva 8. Yleiskuva PMBOK:in prosesseista. 28

Edelld kuvatut prosessit siséltavat kaikki projektille tarkeat toiminnot. Prosessien
elaméankaareen kuuluu kédynnistys, suunnittelu, toteutus, ohjaus ja lopetus. Projektin
hallintaan liittyvia alaprosesseja ovat suunnittelu, toteutus sekd ohjaus. Pelkéstadn naiden
prosessien avulla voidaan projektia ohjata. Projektitoiminnan luonteesta johtuen tarvitaan
viela kaksi alaprosessia eli kaynnistys- ja lopetusvaiheet, joilla kdynnistetdan projekti ja
tarkastellaan tavoitteiden saavuttamista seka puretaan projektiorganisaatio.

Prosessihin liitty erilaisia tehtdvia. Seuraavassa kuvassa on prosessien alle kirjoitettu
nithin liittyvat tehtdvat. Naiden tehtavien perddn on merkitty isolla alkukirjaimella mihin
alaprosesiin ne kuuluvat: kdynnistys (K), suunnittelu (S), toteutus (T), ohjaus (O) ja
lopetus (L).

27 The PMI Standards Committee: A guide to the Project Management Body of Knowledge, Exposure
Draft - August 1994.
28 The PMI Standards Committee: A guide to the Project Management Body of Knowledge, Exposure
Draft - August 1994.
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5. Tavoite 6. Aikataulu 7. Kustannus 8. Laadun
hallinta hallinta hallinta hallinta
5.1 Nimitykset K 6.1 Toimenpide 7.1 Resurssi- 8.1 Laatusuun-

5.2 Tavoite suunnittelu S suunnittelu S nittelu S
suunnittelu S 6.2 Toimenpide 7.2 Kustannus- 8.2 Laadun
5.3 Tavoite ketjutus S suunnittelu S hallinta O
maarittely S 6.3 Aika-arviointi S 7.3 Budjetointi S 8.3 Laadunvar-
5.4 Tavoite 6.4 Aikataulu 7.4 Kustannus- mistus O
korjaukset O suunnittelu S ohjaus O
5.5 Loppuarvio L 6.5 Aikataulu
ohjaus O
9. Resurssi 10. Informaa- 11. Riskien 12. Hankintojen
hallinta tion hallinta hallinta hallinta
9.1 Organisaatio 10.1 Informaatio 11.1 Riskien 12.1 Hankinta
suunnittelu S suunnittelu S tunnistus S suunnittelu S
9.2 Henkiléstén 10.2 Informaation 11.2 Riskien 12.2 Tarjous-
palkkaus S jakelu T arviointi S suunnittelu S
9.3 Projektiryh- 10.3 Raportointi O 11.3 Riskien 12.3 Tarjousky-
man toiminta T | |10.4 Loppuselvi- eliminointi S selyt T
tys L 11.4 Riskien 12.4 Sopimus T
hallinta O 12.5 Hankintojen

ohjaus T
12.6 Hankintojen
vastaanotto L

Kuva 9. PMBOK :in prosessien tehtavit29
2.3.2 Kansainvilisen rakennusprojektitoiminnan erityispiirteet
Kulttuuri

Kulttuuri on se tapojen summa, joka opitaan ja jonka yhteiso jakaa ja noudattaa. Paras
tapa tarkastella kulttuuria on tutkia mihin kaikkialle se vaikuttaa.30 Kulttuuri vaikuttaa
esimerkiksi materiaaliseen kulttuuriin, kieleen, estetiikkaan, koulutukseen, uskontoon,
uskomuksiin ja asenteisiin, sosiaalisiin organisaatioihin ja poliittiseen elamian.

Projektipaillikon tietoisuus kulttuurien eroavaisuuksista on erittédin tarkeé, varsinkin
suhteissa kaikkiin paikallisiin tahoihin, kuten esimerkiksi viranomaisiin ja paikallisiin
yrityksiin. Projekti saattaa epdonnistua nopeasti, mikali projektipaallikko yrittda pakottaa
muug {oimimaan oman kulttuuritaustansa mallien mukaan. Tallaisia tapauksia voivat

olla:

29 The PMI Standards Committee: A guide to the Project Management Body of Knowledge, Exposure
Draft - August 1994.

30 Hutcheson, J. M.: Project management across international barriers. PMI/Internet joint symposium
Boston, U.S.A., Sept. 1981

31 Takla, M.:Management of overseas projects engineering and construction. PMI/Internet joint
symposium Boston, U.S.A., Sept. 1981
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e  lansimainen tasmallisyys vs. Etela-Amerikkalainen "manjana" -
mentaliteeti

®  muslimien lait alkoholista vs. lansimainen vapaamielisyys

®  naisten asema Lihi-Idassd, Afrikassa, Aasiassa vs. naisjohtajat
lansimaissa

Eroavaisuudet uskonnollisissa nakemyksissa johtavat usein konflikteihin projektissa.

Esimerkiksi muslimien nikemyksen mukaan kaikki tapahtuu jumalan tahdosta, eli mitdin
ennakkosuunnittelua ei tarvita. Tdma aiheuttaa ristiriitatilanteita. Konkreettisemmin tulee
projektipaallikon huomioida erilaiset juhlapéivat suunnitellessaan projektin aikataulua.32

Politiikka

Projektipaillikon on huomioitava kohdemaan poliittinen erilaisuus ja seurattava maan
poliittisen ilmapiirin muutoksia. Tdma auttaa toimimaan oikealla hetkelld, jotta yritysta
voidaan suojata poliittiselta riskilta. Poliittisia riskitapahtumia ovat esimerkiksi: sota,
vallankumous, verotus, devalvaatio, tuontirajoitukset jne. Toiminnallisella tasolla voidaan
poliittinen riski jakaa kolmeen ryhmain:33

Siirtoriskilld tarkoitetaan epavarmuutta siitd, ettd kohdemaan hallitus
rajoittaa padoman, maksujen, raaka-aineiden, teknologian tai ihmisten

liikkkumista maan rajojen yli.

Operationaaliset riskit muodostuvat epavarmuudesta hallituksen
politiikassa, sdadoksissa tai hallinnollisissa prosesseissa.

Omistusriski on epavarmuutta maan politiikan suhteen omistusoikeudesta
maan sisalla.

Teknologian ja tydmenetelmien siirto

Kehittyméattomimmistd maista rekrytoitavien tyontekijéiden ammattitaidon taso ei vastaa
toiden vaativuudesta johtuvaa tarvetta. Téllaisessa tilanteessa syntyy useita
riskitilanteita: 34

e riskit, jotka syntyvit jos tehtdvdt varataan ammattitaitoiselle vielle,
joka tuodaan maahan koneineen

e kaluston hajoaminen, kun paikallinen kouluttamaton véesto kayttaa
kalustoa vairin

Tansaniassa tehdyissd projekteissa havaittiin seuraavanlaisia ongelmia tyémenetelmien
opettamisessa paikallisille tyontekijoille: 33

32 Owens, S. D. & Martin, D.: Project management and behavioral research in an international context.
Proceedings of the 8th Internet World Congress, Rotterdam. 19-24. 5.1985.

33 Takla, M.:Management of overseas projects engineering and construction. PMI/Internet joint
symposium Boston, U.S.A., Sept. 1981

34 Takla, M. :Management of overseas projects engineering and construction. PMI/Internet joint
symposium Boston, U.S.A., Sept. 1981
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® osa ulkomailta lainatusta teknologiasta on liian kehittynytta ja siten
kayttokelvotonta

® koulutuksen taso riippuu yhteistyokumppanin asiantuntijasta

® paikallisille insinooreille ei anneta samanlaista mahdollisuutta osallistua
koulutukseen

e tyomaalla tapahtuvaan koulutukseen ei ole sovittu pelisddntoj4, joten
kouluttajilta puuttuu tarpeellinen valta sekd vastuu

Kieli ja kommunikointi

Asiakkaan pitdminen tyytyviisend on hyvin merkittivéi asia. Timén onnistumiseksi tulee
projektipdillikon pitdd hanet informoituna projektin edistymisesta, niin aikataulullisesti
kuin kustannustenkin osalta. Projektipaallikko on asiakkaan kannalta katsottuna
paaasiallinen kontakti, joten suhteen tulee olla toimiva. Projektipaallikon tulee pyrkia
toteuttamaan seuraavat asiat:30

e hankkia asiakkaan tiedot ja hyviksyminen projektisuunnitelmalle ja
prosesseille

® sopii asiakkaan hyviaksymisprosessit ja niiden ajoituksen

e raportointikokousten jarjestiminen ja pitiminen

e selvittad kustannusennusteet asiakkaalle

Suositeltavaa on, etta projektipaallikko tai joku projektiorganisaatiossa puhuu ja
kirjoittaa kohdemaan kieltd. Se helpottaa kommunikointia viranomaisten ja paikallisten
yritysten kanssa, sekd helpottaa paikallisten tapahtumien seuraamista.

Stephen D. Owensin tutkimuksessa kuvataan projektipaallikko systeemin
koordinaattoriksi, jonka tulee tarkkailla ja ohjata toimintaa eri organisaatioiden
rajapinnoilla. Niihin organisaatioihin kuuluu mm. asiakas, urakoitsijat, aliurakoitsijat,
suunnittelijat jne. Projektipaallikon tarkein tehtéva on tiedonkulun varmistaminen néiden
tahojen vililli. Térkeimpid tiedonkulun esteitd ovat:37

projektin tavoitteiden vaarinymmartaminen

er1 yksikoiden erilaiset painotukset tavoitteiden suhteen
kilpailu resursseista

henkilokohtaiset konfliktit johtajien valilla

yksiloiden ja ryhmien muutos vastustus

Tiedonkulun edistamiseksi tulee tyomaalla olla yhteinen kieli. Projektipéillikoiden
ongelmista 10 % johtuu kielivaikeuksista. Useat yritykset yrittavit ratkaista nima

35 Mansfield, N. & Sasillo, S.-M.: International construction contracts in Tanzania. International
Journal of Project Management, Vol. 8 N:o 2 May 1990.

36 Takla, M.:Management of overseas projects engineering and construction. PMI/Internet joint
symposium Boston, U.S.A., Sept. 1981

37 Owens, S. D. & Martin, D.: Project management and behavioral research in an international context.
Proceedings of the 8th Internet World Congress, Rotterdam. 19-24. 5.1985.

27



vaikeudet tulkkien avulla tai kayttamalla paikallista tyévoimaa ja antamalla
kielikoulututusta omalle projektihenkilostolleen.38

2.3.3 Laatujohtamisen soveltaminen projektitoimintaan

Toiminnan laadun parantamiseen ei ole olemassa mitdén rajoja. Se voidaan saavuttaa
systemaattisella tuotteen analysoinnilla ja parannusten etsimiselli. Toiminnan laadun
parantaminen tapahtuu parhaiten laatujohtamiseen perustuvalla laatujérjestelmalla.
Projektinjohtoa varten sovellettu TQM eli laatujohtaminen auttaa kehitysalueiden
etsimisessd seka l0ytyneiden alueiden kehittamisessd. Tamai edellyttida kaikkien
osallistumista laadun kehittamiseen. Eritysesti tulee korostaa johdon taholta tulevaa
kannustusta, tukea ja ohjausta laatutavoitteiden asettamisen kautta.

Norwegian Contractors on kehittanyt laatujarjestelmén, joka pohjautuu TQM:één.
Kehitystyonsa aikana tunnistettiin ne elementit, jotka tulee kdyda ilmi laatujohtamiseen
perustuvasta projektitoiminnan laatujérjestelmastd. Monet huomioista ovat
laatujérjetelmiin liittyvia yleisia totuuksia, joten kdyn lapi vain tuntemattomampia
laatuasioita:39

e Jokaisessa TQM-jarjestelmassa tulee olla keinot havaita ja toimia kun virheitd
ilmenee. Virheiden tekeminen voidaan antaa anteeksi, mutta jos niisté ei oteta opiksi,
sitd el voida antaa anteeksi.

Johtamis-
/ jarjestelma \‘
Jatkuva
kehittyminen
\ Korjaavat /
toimenpiteet

Kuva 10. Kehittéimisympyr%i40

Jokaista organisaatioon kuuluvaa henkil6a tulee kouluttaa TQM:n toimintatapoihin.
Tarked osa koulutusta on kehittda yksiloille ja ryhmille kehityssuunnitelmat. Naiden
suunnitelmien toteutumisen seuranta ja raportointi kuuluu linjajohtajille.

Parantuvien toimintatapojen edellytys on sadnnéllinen ja riittavé palaute kentlta.
Paras tapa saada tietoa on verrata saatua palautetta budjetteihin tai muihin

38 Owens, S. D. & Martin, D.: Project management and behavioral research in an international context.
Proceedings of the 8th Internet World Congress, Rotterdam. 19-24. 5.1985.

39 Moksnes, J.: Developing construction management for the future, Proceedings of Eureka
Conference/Lillehammar, June 1994.,

40 Moksnes, J.: Developing construction management for the future, Proceedings of Eureka
Conference/Lillehammar, June 1994.,
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tavoitteisiin. Mitd matalammalta organisaatiotasolta palaute keritaén, sitd parempi
kuva toiminnan laadusta saadaan.

[ I

—

=
i

J]-I

Kuva 11. Vallan ja budjetoinnin hajauttaminen. Jokaisesta toiminnosta tai osastosta
tehdazn tulosyksikko ja delegoidaan budjetointi ja budjettivastuu toimintapisteisiin. 41

e Asiakastyytyvdisyyden saavuttamiseksi laadun suhteen tulee ensin selvittda mita
asiakas vaatii. Useasti toistuvat ja avoimet keskustelut, niin sisaisten kuin

ulkoistenkin asiakkaiden kanssa, ovat erittédin tarkeitd ja niiden tulee olla osa rutiinia.

e TQM:éan tulee olla luonnollinen osa yrityksen johtamisjarjestelmédd. Seuraavassa
kuvassa on Norwegian Contractorsin toiminnan suunnittelun dokumentit yrityksen
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Projektisuun- §
nitelmat
TQM suunni-
telmat
Budjetit ;

Strateginen >
suunnittelu
Teknologia >
suunnittelu
Kilpailukyky>
suunnittelu

TaMm

Pitka aikavali Lyhyt aikavali Yrityksen
(3 vuotta) (1 vuosi) tavoitteet
Strateginen Operationaaliset

Yhtidtaso Osasto taso

Kuva 12. Esimerkki toiminnan tavoitteellisen suunnittelun dokumentoinnista.42

41 Moksnes, J.: Developing construction management for the future, Proceedings of Eureka
Conference/Lillehammar, June 1994.,
42 Moksnes, J.: Developing construction management for the future, Proceedings of Eureka
Conference/Lillehammar, June 1994.,
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e Perusjohtamisjarjestelmin tulee toimia yrityksessa ennenkuin TQM:44 ryhdytdian
soveltamaan.

TQM:én avulla pystytdédn kiinnittdmiin enemmén huomiota laatuun. Laatu mitataan
asiakastyytyvaisyydelld ja laatua kehitetaa jatkuvasti johtajiston ohjaamalla
kehitysprosessilla (vrt laatutavoitteet). Yrityksen johdolle itselleen asetettavat tavoitteet
ovat laatuilmapiirin kehittdminen, yrityksen laatujérjestelmén kehittaminen ja sen
varmistaminen etté asiakkaiden, niin ulkoisten kuin sisdistenkin, vaatimukset tayttyvit.

2.4 ISO 9000 laatustandardi ja sen soveltaminen
2.4.1 ISO 9000 -standardin mukainen laatujérjestelma ja sen rakenne43

ISO 9000 on kansainvilinen standardisarja, joka perustuu pitkdan kokemukseen siit4,
mika laadun tekemisessd on oleellista. Laatujarjestelméstandardissa pyritdan pois
raskaista ja jaykista vaatimuksista kohti joustavia, erilaisiin yrityksiin ja asiakassuhteisiin
sopivia ratkaisuja.

ISO 9000 standardisarja julkaistiin kevaélla 1987. Eurooppalainen standardoimisjérjesto
CEN on hyviksynyt ISO 9000 sarjan eurooppalaiseksi EN-stadardiksi EN
29000...29004. Suomessa sarja ilmestyi SFS-ISO standardina vuoden 1988 kesakuussa.
Standardisarja siséltda seuraavassa kaaviossa esitetyt standardit.

43 Biaudet, Rudi & al.: ISO 9000 - perusta toiminnan kehittimiselle. Metalliteollisuuden kustannus Oy,
1991. 84 s.
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Kuva 13. ISO 9000 - standardisarjan rakenne.44

ISO 9000:n tarkoituksena on selventda laatuun liittyvien kisitteiden siséltod ja opastaa
standardien kaytossa.

ISO 9004 on tarkoitettu sovellettavaksi silloin, kun yritys kehitt4a laatujarjestelmaansa
omista tarpeistaan ldhtien. Standardi esittdd kaikki ne elementit, jotka laatujérjestelmaa
rakennettaessa olisi huomioitava. ISO 9004:44n ei voi viitata sopimustilanteissa.

Standardeja ISO 9001...3 sovelletaan silloin, kun ostava yritys haluaa ostosopimuksessa
asettaa vaatimuksia valmistavan yrityksen laatujérjestelmalle. Standardit muodostavat
kolmitasoisen jarjestelmin, jolla voidaan asettaa eritasoisia vaatimuksia tuotteen tai
palvelun toimittajan laatujarjestelman sisallolle.

SFS-ISO 9001: kéytetaan silloin, kun valmistajan tulee varmistaa
maadriteltyjen vaatimusten mukaisuus useammassa vaiheessa, joihin voi

44 Biaudet, Rudi & al.: ISO 9000 - perusta toiminnan kehittimiselle. Metalliteollisuuden kustannus Oy,
1991. 84 s.
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sisdltyd suunnittelu tai tuotekehitys, tuotanto asennus ja toimituksen
jalkeiset palvelut.

SFS-ISO 9002: kaytetdan silloin, kun valmistajan tulee varmistaa
méadriteltyjen vaatimusten mukaisuus tuotannon ja asennuksen aikana.

SFS-ISO 9003: katetdan silloin, kun valmistajan on varmistettava
madriteltyjen vaatimusten mukaisuus yksinomaan lopputarkastuksen ja
testauksen avulla.

Sopivan tason valinnassa huomioidaan lisaksi mm. seuraavat tekijat:

suunnitteluprosessin monimutkaisuus
suunnittelun kypsyys
tuotantoprosessin monimutkaisuus
tuotteen tai palvelun ominaisuudet
tuotteen tai palvelun turvallisuus
taloudelliset nakokohdat

2.4.2 Suhtautuminen ISO 9000 -standardointiin Euroopassa
Euroopan unionin alue yleisesti

Euroopan unionin alueella on siirrytty tuotteen kontrolloimisesta tuotantoprosessin
kontrolloimiseen. Tuotantoprosessin kontrolloinnin tarve on suuri seuraavista syista:

e korkeat vaatimukset turvallisuudelle ja ympariston suojelulle
e muutokset tuotevastuussa EU:n alueella

® asiakkaiden asettamat korkeammat vaatimukset tuotteille, koska
asiakkaat ovat suuremmassa maarin riippuvaisia tuotteista

e laatukustannukset ovat suuremmat hallitsemattomassa prosessissa kuin

hallitussa prosessissa

Euroopan unionin alueella on asetettu entistd suurempia vaatimuksia tuotteiden
suunnittelulle ja tuotantoprosesseille. Laatujarjestelman kehittdmisesta ja yllapidosta on
tullut entistd tarkedmpid asioita. Talld hetkelld EU:n alueella tehdaén lujasti t6itd, jotta
tuotteiden laatu paranisi ilman liian suurta kustannusten nousua.4>

Euroopan unionin komission laatupolitiikassa on todettu, ettd EU:n lainsaddant6 ei tule
vaatimaan laatujarjestelmid osana johtojarjestelmid. Sen sijaan yrityksen tulee
toiminnassaan ottaa huomioon lait ja mairaykset jotka on annettu koskien terveytta,
turvallisuutta, ymparistonsuojelua ja kuluttajansuojaa. Toisaalta EU:hun syntyvissa

45 CBI: European product spesifications 1991
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uudessa kilpailutilanteessa uusien teknologioiden ja johtamisjarjestelmien kdyttiminen
tulee olemaan yrityksille tarkeiti keinoja selviytya siita.4

Tyypillisid vaatimuksia laadunvarmistukselle ovat, ettd yritykset vaativat kirjallisen
varmistuksen toimittajan laadunvarmistuksesta. Ndama perustuvat usein ISO 9000 -
standardisarjalle. Varmistuakseen jérjestelmén vastaavuudesta verrattuna standardiin
asiakkaat suorittavat auditointeja. Britanniassa on pyritty irti asiakkaan suorittamista
auditoinneista itsendisen kolmannen osapuolen suorittamiin auditointeihin ja sitd kautta
laatujérjestelmien sertifiointeihin. Sertifioidusta ISO 9000 - standardista asiakkaat
toivovat yksinkertaista ja hankittavaa varmistuskeinoa siitd, ettd yritysten
laatujarjestelmét ovat esikarsintavaiheessa tarvittavalla tasolla. Tdma vahentda asiakkaan
riskid ja varmistaa tuotteen luotettavan toimituksen.4’

Saksa:48

Saksassa ei laatujérjestelman sertifiointi ISO 9001-9003:n mukaan ole saanut yhta
vankkaa asemaa kuin muissa lansi eurooppalaisissa maissa, kuten esimerkiksi Isossa-
Britaniassa. ISO 9000 mukainen laatujarjestelma ndhddén vasta ensimmaisend askeleena
kohti laatujohtamista eli TQM:&a.

Jarjestel-
mallinen
laatusuunnitel

Jarjestelmallinen
laadun parannus
Projekti projektissa

Tydntekijoiden koulutus
SPC:n kaytto

(Statistical Process Control)

Prosessikaaviot

"""" Laatujarjestelma kasikija
Laatujarjestelma DIN ISO 9001...

Matkalla laadun maailmanluokkaan

Kuva 14. Tie maailman parhaaseen laatuun.4°

Saksassa ja useissa muissakin maissa ovat tavallisimmat argumentit ISO 9000 -
laatustandardia vastaan seuraavat:

46 Comission of the European Communities, Directorate-General 3 Industry: Elements of a Community
quality policy, Certif. 93/2, Rev. 2, 12.01.1994 Brussels.

47 Hansen, Ralph: Requirements on Quality Systems within the European Community - certification
and/or continuously improved ability,Proceedings of Eureka Conference/Lillehammar, June 1994.

48 Jorgner, Per-Anders:Kvalitet i Tyskland, Sveriges tekniska attchéer, 1992. 104 s.

49 Jorgner, Per-Anders:Kvalitet i Tyskland, Sveriges tekniska attchéer, 1992. 104 s.
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e ISO 9000 edustaa laadunparantamisen minimitasoa. Kansalliset
laatupalkinnot, kuten Malcom Baldridge-palkinto USA:ssa ja Deming-
palkinto Japanissa, asettavat tiukemmat tavoitteet laadun kehittamiselle.
My®oskin yksittdisten yritysten myontamat laatupalkinnot
alihankkijoilleen asettavat tiukemmat rajat, kuten Fordin Q1-palkinto.

® ISO 9000 ei aseta vaatimuksia jatkuvalle kaikkien prosessien
parantamiselle mukaan lukien johtoprosessit.

e ISO 9000 ei painota kaikkien osallistumista laadunparantamiseen.

® ISO 9000 teettad suuren tyon prosessien dokumentoimisessa sen sijaan
ettd prosesseja parannettaisiin.

Iso-Britania: 30

Laatustandardoinnilla on Iso-Britaniassa pitkét perinteet. Ensimmainen NATO:n
hankintastandardeihin perustuva laatustandardi BS 5750:1979 on nykyéan tdysin
yhtenevéinen ISO-9000 jarjestelman kanssa. Britanniassa pidetdan sertifioitua
laatujarjestelmaa kilpailuetuna. Sertifiointi ymmarretdan osana laatutoimintaa ja minimi
kynnyksena keskusteltaessa uutena toimittajana yrityksen osto-osaston kanssa.

Isossa-Britaniassa on haastateltu johtavia laatuyrityksid. Nama yritykset ovat korostaneet
samoja asioita:

® koulutus ja koko henkiloston mukaanottaminen on valttamatonta
onnistuneelle laatutoiminnalle

e tulosten tilastollinen seuraaminen on laatutoiminnan tirkein
konkreettinen mittari

e alihankkijoiden on oltava osa laatutoimintaa

Brittildisen nakemyksen mukaan standardoinnilla saavutetaan useita hyotyja
ulkomaankaupassa. Laatujarjestelmén avulla yrityksen henkilosté on joutunut
punnitsemaan tekemisiddn ja parantamaan tyotapojaan, jolloin yrityksesta on tullut
kilpailukykyisempi. Liséksi on havaittu etta laatujérjestelma on ollut hyva
myyntiargumentti .

Yhteenvetona edellisistd tutkimuksista voidaan sanoa, ettd missdan ei kyseenalaisteta
laatujarjestelmien hyodyllisyytta kehittdmistoiminnalle. Euroopan unionin alueella on
ryhdytty koordinoimaan laadunkehittamisty6td euroopan unionin toimesta. Maakohtaisia
eroja on havaittavissa suhtautumisessa jarjestelman standardointiin ja auditointethin.
Siihen tasoon joka jarjestelmalld halutaan saavuttaa ja niihin tyokaluihin mitd kaytetdan
on myds havaittavissa eroja maittain. Kaikenkaikkiaan voidaan sanoa, ettd

50 Spolander, Matti: Teollisuussihteeriraportti, Laatujirjestelmit-tilannekatsaus Iso-Britaniassa,
Italiassa, Japanissa, Ruotsissa, Saksassa ja Japanissa. Teknologian kehittdmiskeskus. 7/1991.
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laatujarjestelmén kehittaminen on suositeltavaa, mutta sen muoto ja taso on yrityksen
valittava omista lahtokohdistaan.

2.4.3 ISO 9001 -standardin soveltaminen projektitoimintaan> 1

ISO-9001 standardi on laadittu tayttaimaan teollisuusyritysten tarpeet. Standardin sisilta
on téstd johtuen painottunut tdyttdméaan kappaletavaratuotannon laadunvarmistustarpeet.
Kuitenkin standardin vaatimukset voidaan kaantaan moneen erilaiseen toimintaan.
Standardia onkin sovellettu niin teollisuudessa, palveluissa kuin kaupan alallakin.
Tulkitsemisesta johtuen riippuu laatujarjestelman sislto paljolti laatujarjestelman tekijan
omasta nikemyksestd. Tastd johtuen on useissa eri maissa kehitetty rakennusalalle omia
laatujarjestelmamalleja. Mikali ISO 9001 -standardia kéytetdan laatujarjestelméan pohjana
tulee kiinnittdd huomiota standardin puutteisiin sovellettaessa sitd rakennusprojektiin.

. Projektin kontrollointi rakentamisessa merkitsee teknisten vaatimusten kontrollia yhdessa
kustannusten, budjettien ja aikataulujen kanssa. Néiden asioiden hallinta on
projektinohjaamisen kannalta ensiarvoisen tarkeita. Henkiloston tehtavat muuttuvat
projektista toiseen. ISO 9001 on liian keskittynyt toistuviin tapahtumiin, ja projektin
muuttujat jaavat vahemmalle huomiolle.

Seuraavaan on listattu standardin ISO 9001 heikkoudet projektinjohtotoiminnan
nakokulmasta. Ensimmaisessa listassa on kasitelty ne standardin kohdat, jotka
tulkitsemalla standardia oikein voidaan 16ytaa sieltd. Toiseen listaan on koottu sellaiset
asiat, joiden puuttuminen saattaa aiheuttaa projektin epdonnistumisen ja joita ei ole
mainittu standardissa. Nama kriittiset puutteet on kirjattu niiden ISO 9001 -standardin
ohjeiden kohdalle mistd ne puuttuvat.

Tulkinnalliset ISO 9001 -standardin puutteet:52

4.1.2.1 Vastuut ja valtuudet

e  projektinjohtajan nimitys

e  suunnittelijan nimitys

e tietyn projektin henkilston vastuut ja valtuudet

4.1.2.2 Todentamisresurssit ja -henkilosto

e  vastuut, tehtavit ja informaation siirto

e  suositusten tarkistaminen

e  jaksottaiset tapaamiset ja dokumentoidut kokoukset
e  projektin kustannusinformaatio

4.1.3 Johdon toteuttamat katselmukset
e  ylldpidettavat tiedostot: projektiauditoinnit

51 Couwenbergh, J.C.H: What is missing in the International Standard ISO 9001 regarding to the
Building Industry, Proceedings of Eureka Conference/Lillehammar, June 1994.
52 Couwenbergh, J.C.H: What is missing in the International Standard ISO 9001 regarding to the
Building Industry, Proceedings of Eureka Conference/Lillehammar, June 1994.
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4.2 Laatujarjestelma

kuvaus laatujérjestelman suhteesta standardien ja projektin
toimintojen valilld ja kuvaus projektin laatusuunnitelman kaytosta
projektiin liittyvien riskien ennakointi

4.3 Sopimuskatselmus

tapahtuu lapi projektin
sisdltaa aliurakoitsijat

4.4 Suunnittelun ohjaus

toimintasuunnitelma

vastuut, velvollisuudet ja informaatiovirta
pétevyyden tarkistaminen

jaksottaiset tapaamiset ja dokumentoidut kokoukset
suunnittelun myyminen eteenpain

tyomaan lahtotiedot

projektiin liittyva riskien ennakointi
suunnitelmamuutokset rakentamisvaiheessa

4.5 Asiakirjojen valvonta

suunnitteluasiakirjojen sisaltd

valmisteluasiakirjojen valmistelu

rakentamisasiakirjojen sisalto

arkistointiasiakirjojen sisalto

listat suunnitelmamuutoksista ja niiden varmistamisesta ennen jakelua

4.6 Ostotoimi

hankintasuunnitelma

4.7 Ostajan toimittamat tuotteet

laiteasennukset

Kiriittiset ISO 9001 -standardin puutteet:53

4.8 Tuotteen tunnistus ja jaljitettavyys

projektin laatusuunnitelma, sisalto

4.9 Prosessin valvonta

projektin laatusuunnitelma, sisaltd
projektin kustannustarkkailu ja informointi

4.10 Tarkastus ja testaus

projektin laatusuunnitelma, sisaltd

4.11 Tarkastus-, mittaus- ja testausvalineet

projektikohtaiset

53 Couwenbergh, J.C.H: What is missing in the International Standard ISO 9001 regarding to the
Building Industry, Proceedings of Eureka Conference/Lillehammar, June 1994.
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4.12 Tarkastus- ja testaustila
e  projektin laatusuunnitelma, sisilto

4.13 Poikkeavan tuotteen valvonta

e  projektin laatusuunnitelma urakkasopimusten ja riskienhallinnan osalta
e  projektiryhmén tiedonkulku

e  kokousten poytikirjat -

4.14 Korjaavat toimenpiteet
e  projektiryhman tiedonkulku
e  kokousten poytakirjat

4.15 Kasittely, varastointi, pakkaaminen ja toimittaminen
e  projektin laatusuunnitelma, projektin kustannustieto
e  aliurakoitsijoiden tydnsaavutus ja asennus

e  kéyttoohjeet

e  hyviksynti tyolle

4.16 Laatutiedostot

e  projektin laatusuunnitelma

e  kontrollointi(tarkastus)suunnitelma
e  projektikohtainen arkisto

4.17 Sisaiset laatuauditoinnit
e  projektin auditoinnit koskien projektin laatusuunnitelmaa ja sopimusta

4.18 Koulutus

e  projektin laatusuunnitelma

e  ohjeet, koulutus, harjoitukset koskien tétd projektia (rannikko
toiminta, asbesti, ydinvoimalaitokset)

4.19 Huolto
e  pankkitakaukset
e laitteiden kayttokoulutus

Usean kriittisen puutteen kohdalla on mainittu projektin laatusuunnitelma. Projektin
laatusuunnitelma on térkea vilinenprojektin hallinan kannalta. Laatusuunnitelman
rakenne voidaan standardoida.

2.4.4 TQM:n kehitdminen ISO 9001 standardin pohjalta

Aikaisemmassa luvussa (2.3.3) tarkasteltiin laatujohtamisen soveltumista
projektitoimintaan. Tarkastelun perusteella voidaan sanoa, etti laatujohtamiseen
perustuva jarjestelma on sovellettavissa projektinjohtamiseen. Myés ISO 9000 -
standardisarjan soveltuvuutta laatujohtamiseen taytyy tarkastella. Erdén
yhteispohjoismaisen tutkimuksen tuloksena on mairitelty tirkeimmat ISO 9001
standardin kappaleet ja niiden siséllot, joiden avulla voidaan luoda TQM eli
laatujohtamisjérjestelma yritykseen:
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ISO 9001 -standardin kohta>4

4.1 Johdon vastuu

Vaikeinta yrityksen johdolle on asettaa mitattavissa olevat tavoitteet jokaiselle yrityksen
tasolle. Laatujohtamisessa on hyvin tirkedtd asettaa tavoitteet ja seurata niiden
tayttymistd. Taman lisaksi vastuiden ja velvollisuuksien méaarittiminen on perustana
TQM-ajattelulle. Tutkimuksesta saatujen kokemusten mukaan suurin osa tyomaalla
ilmenevistd ongelmista johtuu kohdasta 4.1.

4.3 Sopimuskatselmus

Projektin aikana pidetdan monia sopimiuskatselmuksia. Niitd pidetddn asiakkaan,
projektihenkiloston, aliurakoitsijoiden ja konsulttien kanssa. Nama katselmukset ja
kokoukset kaikkien asianosaisten kanssa ovat erittéin tirkea tapa tiedottaa ja selvittd
epaselvit asiat. Tama on kaikkein tarkein osa laatusuunnitelmassa.

4.5 Asiakirjojen valvonta

Asiakirjojen valvonta on yksi niistd asioista, jonka luulemme osaavamme, mutta
normaalisti sen hallitsemiseksi tarvitaan suuria ponnistuksia. Normaalilla tyémaalla,
jokaisella projektinjohtajalla on ollut oma dokumentointijarjestelmansa. TQM-
jarjestelman tulee siséltda rutiinit ja seurantajarjestelmat piirustusten tunnistamiseksi ja
peruuttamiseksi.

4.6 Ostotoiminta

Téhén asti yritykset ovat ostaneet aina halvimman hinnan mukaan. Toiminnan kannalta
edullisinta olisi ostaa halvimman kustannuksen tarjoavalta yritykselta. Kustannuksella
tarkoitetaan tarjotun palvelun hintaa ja ostajan kustannuksia yhteensi etti saadaan
aikaiseksi asiakkaan haluama lopputulos. Viimeisen kymmenen vuoden aikana on alettu
arvostella aliurakoitsijoiden laatu- ja tuotantojarjestelmia ja arvostelujen perusteella on
annettu arvosana yritykselle. Tulevaisuudessa TQM-mallin mukaan toimivat yritykset
solmivat sopimuksia vain A-luokkaan kuuluvien yritysten kanssa. Lisaksi aliurakoitsijoita
ja toimittajia tullaan informoimaan arvosteluperusteista. Néin kaikilla aliurkoitsijoilla on
tasavertainen mahdollisuus kehittad itseddn. Tama on suuri askel kohti todellista
TQM:éa.

Asiakkaat ovat myoskin alkaneet arvioida yrityksid, ennen kuin paattavit kenelle
projektin antavat. Tamén vuoksi tulee myos yritysten osata vaatia arvostelukriteereita
asiakkaalta ennen tarjoamista.

54 Svensson, Jan: Total quality management - The Nordic way, Proceedings of Eureka
Conference/Lillehammar, June 1994.
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4.14 Korjaavat toimenpiteet

Tadmaén elementin avulla on suurin mahdollisuus toteuttaa TQM:44 toiminnassa.
Virheellinen tuote antaa meille mahdollisuuden tutkia miksi virhe tapahtui, korjata virhe
ja estdd virheen toistuminen. Toiminnan parantaminen tapahtuu projekteissa, kun se
tapahtuu asiakaan kanssa tai sitten sisdiselld parannusprosessilla. Ne yritykset, jotka
todella panostavat korjaaviin toimenpiteisiin ja levittavit tiedon niiden tuloksista
kaikkialle yrityksessd, ovat timén vuosikymmenen voittajia.

4.17 Siséiset laatuauditoinnit

Sisaiset laatuauditoinnit ovat TQM:n toimeenpanemisessa toinen paamoottori.
Auditoinnin avulla tarkastetaan, etti jarjestelma toimii ja ettd se toimii tehokkaasti. Se
antaa mahdollisuuden antaa palautetta mahdollisesta muutosten tarpeesta. Auditoijan
taytyy olla yrityksen toisesta osasta, jotta hian katselee toimintaa uusin silmin.

Sisdiset laatuauditoinnit ja toiminnan seurannat ovat tiarkei tapa kertoa organisaatiolle,
ettd heidén tulee tehda se mitd ovat luvanneet projektisuunnitelmassa.

4.18 Koulutus

Kaikissa projektiin osallistuneissa yrityksissa koulutettiin toimihenkiloitd, mutta
tyontekijoiden koulutus ly6tiin laimin. Kokemuksen mukaan ainoa laadun tae on se, etti
tyontekijat ovat motivoituneita, taitavia ja hyvinkoulutettuja. Omien ja aliurakoitsijoiden
tyontekijoiden kouluttaminen on tarkea tyokalu, TQM-ajattelua tavoiteltaessa.

2.5 Laatujarjestelman osat ja sisalto
2.5.1 Laatujarjestelman tarkoitus ja osat

Laatuajattelu on kuvattavissa seuraavasti:>> Laatu on todettua vastaavuutta asettuihin
tavoitteisiin. Tavoitteiden mukainen laatu syntyy toiminnasta. Jotta tavoitteiden
mukainen tulos syntyisi, niin toiminnassa ei saa olla virheiti tai epatiydellisyytta.
Virheiden vélttamiseksi toiminta on suunniteltava ja suunnittelun tulos kuvataan
laatujarjestelméssa.

Laatujirjestelmiissi siis kuvataan yrityksen systemaattinen tapa toimia ja kehittii
toimintojaan laadun saavuttamiseksi. Kaikki ne sunnitelmat, toimenpiteet jne.,
jotka ovat tarpeen palveluiden laadun varmistamiseksi, muodostavat yhdessi
yrityksen laatujirjestelmin.

Kansainvilisen laatustandardin ISO 9000 laadunvarmistusmallit ilmaisevat vaadittavan
dokumentoinnin minimitason. Tamén lisaksi yrityksen omista tarpeista riippuu miten
dokumentointia laajennetaan.

Toisaalta rakennusyrityksellé tulee olla joku tapa jasentdd omaa toimintaansa, silld ISO
9000 -standardin jasennys ei sinalldén toimi rakentamisessa. Rakentamisessa jasennys

35 Viisiinen, Tuire: Louhintayrityksen laadunvarmistus; Diplomityd, Helsinki, 1993.
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lahtee periaatteesta, etta tarkoituksena on tuottaa asiakkaalle sitd mitd hin haluaa eli
todettua vastaavuutta asetettuihin tavoitteisiin. Hankkeissa kasitelldan prosesseja , joista
riippuu se minkélaisena asiakas kokee yrityksen tuottaman laadun. Rakentamisprosessin
yleinen kulku tapahtuu karkealla tasolla seuraavassa jéixjestyksessé'156 :

Hankkeen kaynnistaminen
Suunnittelu

Hankkeen valmistelu
Toiden valmistelu
Toteutus

Kiytto

SN h LN~

Rakennusprosessit voidaan jaotella toimintoihin eli se mité yritys tekee, jaotellaan
pienempiin osiin. Toiminnoista syntyvid asiakkaan tarpeet tayttdvaa ketjua voidaan
kutsua rakentamisen ydinprosessiksi. Ydinprosessit jaotellaan toiminnoiksi sisdisen
asiakkuuden mukaan eli seuraava vaihe on edellisen asiakas. Nain voidaan vastuut ja
vaatimukset maaritelld tarkemmin itse toiminnoille ja tuotteen laadun synnyttava toiminta
voidaan kuvata tarkasti.>7

Rakentamisen toimintoihin perustuvat laatujérjestelméat noudattavat hierarkista jaottelua.
Toimintojen ylapuolelle jarjestelmissa asetetaan johdon maarittelemat tavoitteet. Ne
maarittavit perusteet sille, mitd seuraavalla esitettavissa toiminnoissa tulee tehda.
Alimmalla hierarkiatasolla esitetdan yksityiskohtaisempia tyokaluja, tydohjeita,
lomakkeita, standardeja, viitemateriaalia ja muuta materiaalia, jota toiminnoissa
kaytetaan. Hierarkisesti jaotellun laatijarjestelman lisaksi jokaiselle hankkeelle laaditaan
laatusuunnitelma, jolla varmistetaan hankekohtainen laadunvarmistus. Tdméan
dokumexgté)innin tasot, lukuunottamatta laatusuunnitelmaa, kayvat ilmi seuraavasta
kuvasta:

Laatukasikirja:
Laatutavoitteet ja - politiikka
seka paatoiminnot

Toimintaohjeet:
Toiminnot

Viitekohteet:
Tyo6ohjeissa ja
viitetiedostoissa

Kuva 15. Laatujérjestelmien toiminta-ajatteluun perustuva jisentely>9 .

36 Couwenbergh, J.C.H: What is missing in the International Standard ISO 9001 regarding to the
Building Industry, Proceedings of Eureka Conference/Lillehammar, June 1994.

57 Koivu, Tapio:Rakentamisen laatujohtaminen; Rakennustieto OY 1994.

38 Koivu, Tapio: Rakentamisen laatujohtaminen; Rakennustieto Oy 1994.

39 Koivu, Tapio:Rakentamisen laatujohtaminen; Rakennustieto OY 1994.
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2.5.2 Laatukasikirja

Laatujérjestelmén hierarkian ylinta dokumentaatiotasoa vastaa laatukasikirja.
Laatukasikirjan tavoitteena on antaa selkea kuva siitd, miten yritys huolehtii
laadunvarmistuksesta siten, etta tuotannon tehokkuus ja asiakkaan sopimuksenmukaiset
edut turvataan. Laatukasikirjan avulla lukija saa kuvan yrityksen toimintatavasta ja
laadunvarmistuksen toteutuksesta. Siind ei saa esiintyd mainonnalle ominaista "luovaa
lioittelua" eikd samojen asioiden tarpeetonta toistamista, mikéd vaikeuttaa asiasisillon
ymmiirtamista. 60

Laatukisikirja:
* QOsoittaa asiakkaalle, etta:

e yritys suhtautuu vakavasti laadunvarmistukseen ja on henkilstonsa
kanssa huolella lapikaynyt koko tuotantoprosessin varmistaakseen
virheettomien ja sopimuksenmukaisten tuotteiden ja palvelujen
tuottamisen sovitun aikataulun mukaisesti.
laatujérjestelmaén kirjattua toimintatapaa valvotaan johdon toimesta.

e yrityksen laadunvarmistusta kehitetddn systemaattisesti.

Toisaalta laatukasikirja:
* Esittad henkilostolle:

e koko henkilostoa velvoittavat yrityksen toimintaperiaatteet ja vastuun
laadusta.

¢ laatujarjestelmdn rakenteen ja sen toimintaperiaatteen.
laatujarjestelman toiminnan ja luotettavuuden sisdisen valvonnan.

e laatukehitystyon periaatteet yrityksessa.

Laatukasikirjan sisalto ja laajuus riippuvat yrityksen laatujérjestelmén
kokonaisrakenteesta. Rakennusalalle muodostuneen kaytannon mukaan laatukisikirja on
tiivis kuvaus yrityksen laatujarjestelméstd ja periaatteista. Yksityiskohtaiset menettelyt ja
vastuut kuvataan laatujarjestelman muissa asiakirjoissa. Laatukasikirjan sisilté on
seuraava:©1

yritys, organisaatio

laatupolitiikka

johdon vastuu ja laatujohtajan tehtavat

laatujarjestelmén osat ja paasisaltd

laadunvarmistuksen toteuttaminen/laatupolitiikan soveltaminen
laatujérjestelmén yllapito

laatujarjestelman valvonta, auditointi

laatujarjestelmédn suhde ISO 9001 tai 9002 standardiin

60 Suomen Maanrakentajien Keskusliitto ry: Maarakentamisen laatujirjestelmin malli Osa 1:
Laatukaisikirjamalli; 1989-1993.

61 Rakennusteollisuuden keskusliitto: Laatukisikirjan laadinta ja malli; Kehitys ja tuottavuus n:o 8 ,
1993.
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Seuraavaksi kasittelen laatukasikirjaan kuuluvista asioista vain laatupolitiikkaa, koska se
on tarkein osa laatukasikirjaa.

Laatupolitiikka on yrityksen kannanotto laatuun ja laadunvarmistukseen ja siind
kuvataan yrityksessd noudatettavat laatuperiaatteet. Tarked osa laatukisikirjaa on esittdd
yrityksen johdon sitoutuneen toteuttamaan laatupolitiikkaa johtamisessa. Vaikka vastuu
on linja-organisaatiolla, esitetadn laatukasikirjassa yrityksen johdon ja laatupaillikén
vastuu laatujarjestelmén toimivuudesta. 62

ISO 9004 toteaa laatupolitiikasta seuraavaa: Yrityksen johdon tulee kehittiid oma
yrityslaajuinen laatupolititkkansa. Taman politiikan tulee olla yhdenmukainen yrityksen
muun toimintapolitiikan kanssa. Johdon tulee ryhtya tarvittaviin toimiin varmistaakseen,
ettd sen yrityslaajuinen laatupolitiikkka ymmarretédan ja sitd toteutetaan ja yllapidetdin.

Laatupolitiikka madrittelee puitteet ja suuntaviivat kehitystoiminnalle, jonka tavoitteena
on tuotteiden, toiminnan ja asiakaspalvelun laadun kehittaminen. Yrityskeskeiset
laatupoliittiset nakokannat tulee kiteyttaa selkedsti ymmarrettidvaan tahdon ilmaisuun,
mika viestitetddn sekd asiakkaille ettd yrityksen henkilostélle laatutoiminnan aseman ja
merkityksen yrityskulttuurissa. Tahdonilmaisu ottaa kantaa mm. seuraaviin

kysymyksiin: 63

Miki on asiakkaan asema?

Mika on johdon vastuu?

Mitéd laatutavoitteita yrityksella on?

Miten henkil3ston sitoutuminen varmistetaan?
Kuka koordinoi laatuasioita?

Miké osatoimittajien/aliurakoitsijoiden asema?

2.5.3 Toimintaohjeet

Toimintaohjeet kuvaavat yrityksen toimintaprosessin siten, etti alaa tunteva henkil6 saa
niiden avulla kuvan siitd, mitenka tyot hoidetaan ensimmaiselld kerralla oikein.
Toimintaohje vastaa kysymyksiin: Kuka, miti?.

Parhaimmillaan toimintaohje on ytimekas, luettelomainen tyénkulun kuvaus.
Toimintaohjeissa ei tule kuvata oppikirjanomaisesti yrityksen toimintoja laajasti ja
laveasti, silld niiden kayttokelpoisuus voi karsid. Toiminohjeiden avulla selvitetdin
yrityksen laadunvarmistuksen kaytannon toteutus selkedsti ja yksikasitteisesti.

Toimintaohjeiden tarkoituksena on selvittda tyoprosessin eteneminen vaihe vaiheelta:
vastuut/ajoitus/suhde muihin toimintoihin. Silla on seuraavat kayttotarkoitukset: 64

e muistilista kokeneelle henkildstolle

62 Rakennusteollisuuden keskusliitto: Laatukisikirjan laadinta ja malli; Kehitys ja tuottavuus n:o 8 ,
1993.

63 SRLL Laatu: Rakennusyrityksen laadun parantaminen, tydkirja

64 Suomen Maanrakentajien Keskusliitto ry: Maarakentamisen laatujérjestelman malli Osa 1:
Laatukasikirjamalli; 1989-1993.
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e ohje uudelle tyontekijalle
e sisdisten laatuarviointien (auditointien) véline
e systemaattisen kehitystyon apuviline

Toimintaohjeita tdydentdvat tydohjeet, jotka vastaavat kysymykseen: Miten?
Tyoohjeiden tulee olla sellaisenaan kayttokelpoisia ja sovellettavissa.

Tyoohjeita ovat kaikki seuraavat:03

lomakkeet

tarkastuslistat ja poytakirjat

kirjalliset tyonkuvaukset

muut tyotapaohjeet (valmistajan, maahantuojan ohjeet yms.)

Toimintaohjeiden laatiminen©0

Laatujohtamiseen perustuvassa laatujérjestelmamallissa on kaksi selvisti erottuvaa osaa
toimintaohjeita suunniteltaessa. Ensimmaisessa vaiheessa analysoidaan koko
rakennusprosessin paatoimintojen ja niiden alatoimintojen muodostama ketju eli laadun
ydinprosessi. Riippuen prosessin tavoitteista ja tarpeista analysoitaessa voidaan painottaa
laadun tyGtapaa ja osa-alueita eri tavalla. Analyysin tuloksena saadaan toimintojen ja
niiden sisédltimien alatoimintojen muodostama jasentely. Sen perusteella on paatettava,
mika on tirkedd prosessin laadun kannalta ja mitkd laadunhallinnan ohjeet ja vilineet ovat
tarpeellisia. Seuraavassa kuvassa on esimerkki rakennusprosessin paatoimintojaottelusta.
Esimerkissa on kuvattu tuoteosakauppaan soveltuva tapa Jaotella laadun syntymisen
kannalta tarkeitd toimintoja.

65 Suomen Maanrakentajien Keskusliitto ry: Maarakentamisen laatujarjestelmin malli Osa 1:
Laatukasikirjamalli; 1989-1993.
66 Koivu, Tapio:Rakentamisen laatujohtaminen; Rakennustieto OY 1994.
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Kuva 16. Rakennusprosessin péitoiminnot®’

Toisen vaiheen tyokalu on laatujohtamisen matriisi, jonka avulla kuvataan
laatujérjestelman eri toimintojen valista yhteistyota ajasta, vastuutahosta tai toimialasta
riippumatta. Matriisin ja toimintokohtaisten laatujérjestelmien toimintaohjeiden mallit
voidaan jakaa kahteen luokkaan:

1. Yleiset osat: Itse laatujohtamista ja laadunvarmistusta késittelevat,
varsinaista toimintaa tukevat osat, esim. asiakirjojen hallintamenettelyt,
sisdiset laatukatselmukset ja laatujarjestelmaa kehittavit osat.

2. Projektiosat: Varsinaista asiakkaalle lisdarvoa tuottavia prosesseja
kuvaavat osat.

Matriisin vaaka-akseli on jaoteltu 1oyhésti rakentamisen paatoimintoja kuvaaviin osiin ja
pystyakseli on jaoteltu yhdeksaén laatujohtamisen perusosaan:

1.  Organisointi: Organisaatiomaarittelyt, -kaaviot, johdon toiminnot,
pédtoimintojen kuvaukset ja merkitys, vastuiden ja valtuuksien
madrittelyt.

67 Koivu, Tapio:Rakentamisen laatujohtaminen; Rakennustieto OY 1994.



2. Tiedonvaihto: Kirjallinen ja suullinen tiedonvaihto, kokoukset,
katselmukset, paatoksenteko.

3. Vaatimukset: Lahtotietojen maarittellyt, laatuvaatimussystematiikan
kaytto, vaatimukset tuotteille ja prosesseille, syotteet valvonnan
suunnittelulle.

4.  Resurssit: Inhimilliset resurssit ( patevyys, koulutustasot, turvallisuus

ja terveys), tilat, vilineet ja koneet, tietotaito.

Hankintatoimi: Toimittajien arviointi ja hankintaprosessien hallinta.

6. Aikataulut: Aikataulujen laatiminen, resurssien jakaminen ja
suunnittelu.

7.  Talous: Tavoitearviot, kustannusten seuranta ja valvonta, laskutus,
maksuliikenne, rahoitus, vakuudet, takuut.

8. Toteutus: Valmistelu, suorittaminen, tarkastaminen, valvonta,
poikkeavien tuotteiden valvonta ja hallinta.

9.  Palaute: Poikkeamien analysointi, korjaavat toimenpiteet,
katselmukset ja arvioinnit, suoritusten mittaamisen analysointi,
kokemukset, kehittamistoimenpiteet ja -projektit.

b

Kattavan, laadunvarmistamiseen kaytettdvan kaikkien mahdollisten ohjeiden,
toimintamallien ja tyokalujen kokoelman esittdminen on mahdoton tehtava.
Toimintaohjeet, tyokalut ja laadunhallinnan vélineet paranevat jatkuvasti. Toimintojen
jasentelyt ja prosessien kuvaukset eivit ole pysyvia malleja, vaan ne toimivat
lahdemateriaalina ja jatkuvan parantamisen ja ohjaamisen apuvilineena. 68

2.5.4 Viitetiedostot

Viitetiedostoihin kuuluvat kaikki yrityksen toimintaan valittomasti liittyvat lait, asetukset,
normit yms. toimintaa koskevat ulkoiset asiakirjat. Niiden tulee olla tarvittaessa
saatavilla.

Viitetiedostoihin kuuluvat kaikki hyvaksi havaitut kasikirjat, luentomonisteet yms.
tietolahteet, jotka on hyodyllista pitdé saatavilla. Viitetiedostot ryhmitelldan
toimintaohjeiden mukaiseen jérjestykseen.

Viitetiedostojen laatiminen tapahtuu seuraavassa jarjestyksessa. Ensin tehddan luettelo
kaikista valittomasti yrityksen toimintaan liittyvisté laeista, asetuksia, normeista yms.
julkisista asiakirjoista. Luetteloi edelleen kaikki yrityksen kaytossi olevat kasikirjat,
luentomonisteet ja julkaisut yms. tietolahteet, jotka ovat yrityksen toiminnassa
hoydyllisilla.

Viitetiedostot luetteloidaan toimintaohjeiden numeroinnin mukaisesti ja séilytetdan
yrityksen konttorilla laatuvastaavan toimesta.®9

68 Koivu, Tapio:Rakentamisen laatujohtaminen; Rakennustieto OY 1994.
69 Suomen Maanrakentajien Keskusliitto ry: Maarakentamisen laatujirjestelméiin malli Osa 1:
Laatukaésikirjamalli; 1989-1993.
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2.5.5 Laatusuunnitelma’0

Laatusuunnitelma on projektikohtainen asiakirja, joka on osa tehtdvin suorittajan
laatimaa laajempaa projektisuunnitelmaa. Projektisuunnitelmassa esitetdin kaikki
projektin toteutukseen liittyvat asiat kuten projektin tehtdvi, organisaatio
tehtévaaikataulu, kustannusarvio, paatoksenteko- ja seurantamenettelyt jne.
Laatusuunnitelmassa keskitytaan projektin toteutuksen ja lopputuloksen laadun
varmistamiseen.

Laatusuunnitelma on ensi sijassa toimittajan omaa organisaatiotaan varten laatima
toimenpiteiden ohjelma. Sen laatimisesta vastaa toimittajan projektista vastuussa oleva
henkil6. Usein tilaaja voi esittda toimittajan laadunvarmistukseen kohdistuvia
vaatimuksia. T4ll6in laatusuunnitelma ja laatujarjestelmé voidaan esittd4 ja hyviksyttaa
tilaajalla. Tilaajan mahdollinen hyviksyminen ei vihenni toimittajan vastuuta
lopputuloksesta.

Laatusuunnitelma tukeutuu toimittajan laatujarjestelméén, tiydentéa ja tismentda sen
soveltamista projektikohtaisesti. Laatusuunnitelmassa viitataan soveltuvin osin
laatujarjestelmaan, Viittausten tulee olla tarpeeksi yksityiskohtaisia ko. asian
maédrittamiseksi ja asia tulee talloin olla riittdvan perusteellisesti kuvattuna
laatujarjestelmassa.

Kaikkien laatusuunnitelmassa mainittujen tehtavien osalta myos suoritus- ja
todentamisvastuut tulee esittdd. Tama on tehtdva my6s niiden tehtdvien kohdalla, joiden
osalta on viitattu laatujarjestelmaén, elleivit suoritusvastuut selvasti ilmene muista
asiakirjoista. Sen sijaan projektin koko organisaatiota ei yleensi kuvata
laatusuunnitelmassa, vaan se esitetdan projektisuunnitelmassa.

Laatusuunnitelman sisiltoon kuuluu seuraavia asioita: /!

1. Laatutavoitteet:

- Projektin tulostavoitteet esitetdan viittaamalla asiakirjoihin, joissa ne on
madritelty (sopimukset yms.) Tavoitteiden tulee olla tarkasti yksiloityjd,
jotta myos todentaminen on mahdollista.

- Toimittajan itsensd asettamat sisdiset laatutavoitteet kirjataan. Ne
voivat koskea lopputulosta ja/tai tyon suoritusprosessia. Téllaisia
laatutavoitteita voivat olla esim. suunnitelmien virheettémyys, kohteen
luovutus virheettomana jne. Tarkead on, ettd asetetut tavoitteet ovat
realistisia ja saavutettavissa olevia ja niiden toteutumista voidaan
seurata.

2. _Riskien ja kriittisten kohtien tunnistaminen ja eliminointi:

- Kartoitetaan ja arvioidaan lopputulokseen ja projektin toteutukseen
liittyvid riskejd ja kriittisid suoritusvaiheita. Suunnitellaan toimenpiteita
niiden minimoimiseksi. Riskit voivat liittya esimerkiksi lopputuloksen
teknisiin ominaisuuksiin, kaytettaviin tydmenetelmiin tai osapuolten
viliseen yhteistoimintaan.

70 Koivu, Tapio:Rakentamisen laatujohtaminen; Rakennustieto OY 1994.
71 Koivu, Tapio:Rakentamisen laatujohtaminen; Rakennustieto OY 1994.
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3. Kiytettivit menettely ja tydskentelytavat:

Suunnitellaan ja kirjataan toteutuksen menettelytavat, jotka luovat
edellytykset hallitulle prosessille. Ne voivat koskea esim. tyon
vaiheistamista tai eri vaiheisiin liittyvia tehtdvia.

Selvitetaan kaytettavit tyoskentelytavat, jotka liittyvit kohtaan kaksi
tai ovat muuten laadun toteutumisen kannalta oleellisia.

Selvitetadn tyossd noudatettavat erityiset ohjeet ja madraykset, jotka
voivat johtua esim. tilaajan vaatimuksista.

Selvitetadn erikseen laadittavat ty6- ja muut erikoissuunnitelmat, niiden
laatimisvastuut ja aikataulut.

Suunnitelmien dokumentointi voidaan soveltuvin osin toteuttaa viittauksilla
toimittajan laatujarjestelmaén, jolloin laatusuunnitelmaan kirjataan
tarvittavat taydennykset ja yksiloinnit.

4. Tarkastus ja hyviksymismenettelyt:

Suunnitellaan sisdiset eri hanke-ja tyovaiheisiin liittyvat tarkastukset
seka lopputuloksen tarkastus- ja hyvaksymismenettelyt, joiden jalkeen
tuote voidaan toimittaa tai luovuttaa. My6s nama suunnitelmat voidaan
soveltuvin osin korvata viittauksilla laatujarjestelmaan kuten edella.
Tésséd yhteydessd voidaan tarvittaessa myos selostaa tiedonkulun
vastuut tilaajaan ja muihin ulkopuolisiin péin.

5. Tiedonkulku ja kirjaukset:

Suunnitellaan ja kirjataan toimittajan oman organisaation tiedonkulku ja
sen vastuut projektissa seka tarvittavat kokous- ja kirjaamismenettelyt.
Viittaukset laatujdrjestelméaéin tehdadn kuten edella.

Mairitellaan tiedonkulun vastuut alihankkijoihin péin ja alihankkijoilta
vaadittavat selvitykset ja suunnitelmat seké vastuut alihankkijan
valvonnasta.

Tassa yhteydessa voidaan tarvittaessa myos selostaa tiedonkulun
vastuut tilaajaan ja muihin ulkopuolisiin pain.

6. Yhteistyd kokonaisprojektin muiden osapuolten kanssa:

Selvitetdan kokonaisprojektiin liittyvit asiat ja menettelytavat, jotka on
sovittava eri osapuolien kanssa hdiriottoman ja laadukkaan suorituksen
varmistamiseksi. Sovitut asiat tulee kirjata myos toimittajan omaan
projekti- ja laatusuunnitelmaan. Naité asioita ovat mm.:
- tilaajan ja muiden osapuolien yhteistyo ja vastuu henkil6t
- tehtavaaikataulut
- tiedonkulun vastuut yleensa ja erityisesti eri osapuolien
vastuut ja menettelyt lahtotietojen toimittamiseksi
- kokous- ja paatoksentekomenettelyt
- seuranta- ja toteamismenettelyt
- tilaajan tai muiden osapuolien suorittamat tarkastus- ja
hyviaksymismenettelyt
- mahdolliset tilaajan tai muiden osapuolien auditoinnit
- palautteen antaminen

7._Laatusuunnitelman ylldpito ja muuttaminen:

Kirjataan menettelytapa siitd, miten ja missa tilanteissa
laatusuunnitelmaa muutetaan tai paivitetaan ja kenen vastuulla
laatusuunnitelman yllapitdminen on.
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Edelld kuvatusta laatusuunnitelmasta puuttuu kohtia, jotka ovat tirkeita varsinkin
projektitoiminnassa. Téllaisia taydentdvid kohtia 16ytyy Rakennusteollisuuden
keskusliiton laatujirjestelmamallista.”2 Mallista 16ytyy projektin laatusuunnitelmaan
kayttokelpoisia uusia kohtia:

Projektin laatusuunnitelman tarkoitus: Maéritetddn laatusuunnitelman
tarkoitus. Kohdassa eritelldaan muihin suunnitelmiin, kuten
projektisuunnitelmaan, sisiltyvit asiat.

Laatusuunnitelman laajuus: Projektin vaativuuden arviointi ja kartoitetaan
mitd asioita kuuluu tahédn laatusuunnitelmaan ja mista tehdaéin omat erilliset
laatusuunnitelmat.

Projektin organisaatio: Suunnitellaan ja kirjataan organisaatio ja erilliset
toimenkuvaukset.

72 Rakennusteollisuuden keskusliitto: Rakentamisen laatu 1989-1993: Rakennusyrityksen
laatujdrjestelmamalli; Menettelyt la toimintaohjeet, luonnos. Helmikuu 1994
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3. PROJEKTINJOHTAMISEN LAATUJARJESTELMAN RAKENNE JA
LAATUVAATIMUKSET

3.1 Esimerkkiyrityksen nykytilanne
3.1.1 Projektitoiminta esimerkkiyrityksessi 3

Esimerkkiyritys harjoittaa projektinjohtotoimintaa niin koti- kuin ulkomailla.
Projektinjohtourakointi on lahinna keskittynyt teollisuusrakentamisen alueelle. Yritys
harjoittaa my6s urheilurakentamista samoilla menetelmilld. Projektinjohtoyksikén
laskutus oli 58,3 Mmk ja henkilostomaara keskimaarin 40 vuonna 1994.

Projektinjohtotoiminnan tavoitteena on jokaisessa projektin vaiheessa taloudellisuuden
maksimointi ja toteutusajan minimointi. Hanke ositellaan ja jokainen osa kilpailutetaan
erikseen. Toteutusaika projektissa lyhenee, kun projektin osavaiheet limitetdan.

Projektinjohtotoiminnan tarkeimpid piirteitd ovat projektin elinkaaren aikana:

® Projektinjohto-organisaatio perustuu asiakkaan tarpeisiin.

® Projektinjohto-organisaatio osallistuu suunnitteluun varhaisessa
vaiheessa, jotta rakennettavuus varmistettaisiin.

® Projektinjohto-organisaatio koordinoi erilaisten lupien hankkimisen.

® Yksityiskohtaisten WBS- analyysien avulla lyhennetaén projektin
kokonaiskestoaikaa.

® Projektin aloitukseen kiinnitetddn suurta huomiota.

e Erityistd huomiota kiinnitetdan kustannusten ohjaukseen.
Projektinjohto-organisaatio aktiivisesti herattai kustannustietoisuutta
koko projektin lapiviennin ajan.

Seuraavassa kuvassa on projektinjohtoyksikon toimintamuodot projektin eri vaiheissa.
Toiminnat on jaoteltu myos sen mukaan, millainen sopimus on asiakkaan ja
projektinjohto-organisaatio vililla.

73 Leminkiinen Construction: Lemcon Construction Management Services-esite
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kehitys élaskelmat SuunnineluiSuunnit’telu j:p rakennuttarr%inen
| | i |
iToiminnaIlinen suunnittélu E Rakentamineﬁ
(Konsulttisopimus: EProjektinjohtosopimus: |

'-Projektisuunnittelu
-Lupahakemukset -Rakentamisen johtaminen

i
i
E-Kustannussuu_nnittelu i-Rakentamisen valvonta
i-Kustannusarviointi :

iSuunnittelun johtaminen
ot
O O |

Kuva 17. Projektinjohtajan toiminnat projektin eri vaiheissa. 4

-Projektin johtaminen

|
|
|
|
|
|

Projektinjohtourakoitsijan henkilokunta hoitaa seuraavat tehtavit:

Projektisuunnittelu. Luodaan projektille toiminnalliset ja taloudelliset
puitteet.

Aikataulusuunnittelu ja -ohjaus. Organisaatio laatii kaikki suunnittelu-,
hankinta- ja rakentamisaikataulut. Niilld ohjataan osa- ja aliurakoita.
Erityisesti painotetaan asiakkaan toimintojen seka rakennesuunnittelun,
hankintojen ja toteutuksen aikataulujen yhteensovittamisessa.

Suunnittelun koordinointi. Suunnitteluvaihtoehtoja vertaamalla tehddan
asiakkaalle ja suunnittelijoille kustannuksia alentavia ja aikatauluja
nopeuttavia muutosehdotuksia. Kiinted yhteisty6 suunnittelijoiden kanssa
jatkuu koko rakentamisen ajan.

Aliurakoiden hankinta. Projektinjohtourakoinnin avainkysymys on
aliurakoiden ja muiden palveluiden hankinta. Projektiorganisaatio jakaa
hankkeen sopiviin hankintapaketteihin, joiden sisalt® vastaa urakoitsijoiden
erikoistumista. Urakka-asiakirjat valmistellaan tasmallisesti, mikd varmistaa
yhteismitallisen ja turhia riskeja valttavan aliurakkakilpailun.

Kustannussuunnittelu ja -ohjaus. Asiakkaan kanssa yhteistyossa laaditaan
projektin budjetti. Toteutuksen aikana sitoutuvia kustannuksia seurataan
tarkasti ja verrataan saannollisesti budjettiin. Seurannan perusteella
poikkeamia voidaan ohjata ja korjata.

74 Rakennus Oy Lemminkiisen esite
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Raportointi. Suunnittelun, hankinnan ja rakentamisesta raportoidaan
suunnitelluin vilein. Raportoinnin tavoitteena on tuottaa nopeasti
luotettavat ja selkeisti esitetyt tiedot.

Tyémaan johto. Rakennustyot teetetdin padsiantoisesti erikoistuneilla
aliurakoitsijoilla, joiden ty6ta johdetaan paaurakoitsijan tavoin.
Projektinjohto-organisaatio vastaa asiakkaalle tyon laadusta.

Projektisuunnittelussa etsitdan ne ldpivientiin liittyvit ratkaisut, joilla parhaiten
saavutetaan projektille asetetut tavoitteet. Projektisuunnittelu tapahtuu
esimerkkiyrityksessé kaksivaiheisesti. Ensimmaisessa vaiheessa etsitdan hankkeen riskit ja
tehdain paatokset projektin padmaaristd. Toisessa vaiheessa suunnitellaan
projektihallinto ja asetetaan aika-, kustannus- ja laatutavoitteet sekd mairitelldin
ohjauksen ja seurannan periaatteet.

Projektin
lahtotiedot

Tyon
osittelu

| I

Kustannus Kriittinen Riski-
jakauma polku analyysi

Strategiset
paatokset

I

Tavoitteiden|
asettaminen Vaihe 1

B i ! | . |
Organisaatior | Aikataulu- Budjetti- Hallinto-
jarjestelma jarjestelma| | jarjestelma jarjestelma

L ! | |
|

Projekti-
suunnitelma

Projekti-.
manuaali Vaihe 2

Kuva 18. Kaksivaiheisen projektisuunnittelun kaavio.”>
3.1.2 Laatujohtamistesti

Yrityksen johtoportaan paneutuminen laatujohtamiseen on tarkea laatutyon
onnistumisen kannalta. Laadunparantaminen riippuu johdon asenteista enemmén kuin
mistdan muusta ryhmasté yrityksen sisalld. Esimiehet luovat ilmapiirin ja
myotavaikuttavat laatuajattelun lapiviennissa yrityksessd. Taman vuoksi on tarkeds, ettd

75 Rakennus Oy Lemminkiisen esite
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johto itse ymmartaa mistd laatujohtamisessa on kysymys. Johdon tietotason
kartoittamiseksi laatujohtamisesta teetetiin valituille johtajille testi. Testi tehtiin
nimettoména ja jokainen taytti sen silloisen laatutietimyksensi pohjalta. Seuraavassa
taulukossa on esitetty testin kysymykset ja oikeat vastaukset.

Laatujohtamistesti

1. Laatu on kasite, jolla mitataan, |V | 6. Urakoitsijoiden ja \%
miten hyva joku tuote on, se alihankkijoiden asenteet ovat
voidaan maadritelld asteikolla paiasiallinen syy virheisiin.
kohtuulinen, hyvi ja erinomainen.

2. Taloudellinen laatu edellyttaa, V | 7. Minulla on tilasto, joista 0}

ettd asiakas maadrittelee nakyy hankkeitteni

hyviksyttavan laatutason. suunnitelmien muutokset ja
korjaukset.

3. Laatukustannukset syntyvat O | 8. Minulla on luettelo \%

siitd, ettd suunnitelmat tai tyo kymmenesta suurimmasta

tehdddn vaarin. laatuongelmastani.

4. Virheet aiheutuvat puutteellisista | V| 9. Nollavirheperiaate on vain A%

tiedoista ja puutteellisesta urakoitsijoiden ja

paneutumisesta tyohon. alihankkijoiden
motivointiohjelma.

5. Laatu on aluevalvojan vastuulla. | V 10. Tdman péivan suurin \Y%
ongelma on se, ettd asiakas ei
ymmarra
projektinjohtotoiminnan
ongelmia.

Taulukko 1. Laatujohtamistesti soveltaen Crosby/Kiiras.”© .

Testiin osallistuneista yksikaén ei saanut tdysia pisteitd. Paras tulos oli kahdeksan oikein

ja huonoin viisi oikein. Véaraksi vastaukseksi tulkittiin myos tyhjéksi jatetyt kohdat.

Oikeiden vastausten keskiarvo oli 6,4 mika on varsin alhainen luku. Véirien vastausten

ilmenemisessa oli suurta hajontaa. Yhdenkain kysymyksen kaikki vastaukset eivit olleet

vadria ja tarkeimpiin kysymyksiin kaikki vastasivat oikein. Testistd voi paatelld, ettd
johtoportaan tulee perehtya vield paljon paremmin laatuajatteluun.

3.2 Projektitoiminnan laatujérjestelma

3.2.1 Yleiset osat

Yleisiin osiin kuuluvat mm. laatujérjestelman kehittdminen ja yllapito, organisaatiot,
yrityssuunnittelu, toiminnan ohjaus, taloushallinto, asiakirjat, tietojenkisittely,

tuotekehitys, henkilosto seki markkinointi ja viestintd.”’ Naistd yrityksen ylemméin
tason toimista tulee tehda toimintaohjeet, joihin on kirjattu vastuut, toimintatavat ja

76 Crosby, Phil: Laatu on ilmaista. Laatuteema, Helsinki. 316 s.
77 Rakli (Suomen rakennuttaja liitto): Rakennuttamisen laatujarjestelmimalli. TEKES, Suomen
rakennuttajaliitto, Helsinki, 1994.
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kéytettavat tyokalut. Yleisia osia ei liitetd laatujérjestelmén projektia kisitteleviin osiin,
vaan ne on kisitelty erillisena osa-alueena (ks. luku 2.5.3). Niin painotetaan niihin
sisaltyvia toimintoja ja niiden ohjausta.

Yleiset osat jatetadn vahemmalle huomiolle tissa tutkimuksessa. Ainoastaan
laatujarjestelmén kehittamiseen ja yllapitoon kuuluvat tehtivit on otettu tarkempaan
tarkasteluun, koska projektinjohtotoiminnan luonteesta johtuen kehittdminen ja yllapito
tulee hoitaa hajautetusti projekteissa. Kehittamista tulee koordinoida ja johtaa
yrityksenjohdon toimesta, jotta laatujirjestelma ja sen soveltaminen pysyy yhtenéisena.

Laatujérjestelman kehittaminen ja yllapito on erittdin tirked osa laatujirjestelmai. Niiden
toimenpiteiden avulla pidetdin laatujirjestelma toimivana ja kirjattuja kuvauksia
vastaavina. Taman luvun toimintaohjeet muodostavat kaksi eri osa-aluetta.
Yllapitorutiinien avulla varmistetaan jarjestelmén paivittdminen kaikkialla ja tarkastetaan
toimivuus sekd kehittyminen auditointien avulla. Kehittdmiseen liittyvissd rutiineissa
tarkastellaan jotakin kehitettdvad osa-aluetta mittaamalla ja mittauksista saatujen tietojen
avulla kehitetdén toimintaa ja toimintaohjeita. Rakentamisen laatuprojektin menettely- ja
toimintaohjeissa todetaan laatujérjestelmén kehittdmisesta ja ylldpidosta: "Luoda
edellytykset johdon laatutavoitteiden toteuttamiselle kehittdmalld jatkuvasti
laatujarjestelmas ja mittaamalla tavoitteiden toteutumista."’3

Johdon katselmukset

Yhtion johdon suorittamissa katselmuksissa toteutuvat laatujohtamisen ajatukset
jatkuvasta kehittamisesta. Johdon katselmus kattaa monia alueita:
e kisittelee sisdisten auditointien tulokset
e vertaa laatumittareita asetetuihin tavoitteisiin
e valitsee laatujarjestelméan kehittdmiskohteet
e arvioi kehittamisraportit
e hyviksyy uudet toimintaohjeet
Lahtotiedot: mittaus- ja auditointitulokset
Dokumentointi: katselmuspoytakirja

Laatujarjestelmén toimintaohjeiden yllapito

Tarkoituksena on kehittida toimintaohjeita ym. laatujarjestelma asiakirjoja ja péivittaa
lattujdrjestelmaasiakirjat uusilla tiedoilla. Toimintaa ohjaa laatupaillikké ja suorituksesta
vastaavat projektien laatuvastaavat.

Dokumentointi: laatujarjestelman muutos arkisto ja muutetut asiakirjat

Asiakirjojen jakelu
Laatupaallikko ja projektien laatuvastaavat varmistavat, ettd laatujirjestelmaasiakirjojen

tuoreimmat versiot ovat kaikkien yrityksen tyontekijoiden kaytettivissi. Kaikkien
virallisten laatujarjestelmaasiakirjojen paivitystilanteesta pitdd laatupaallikké kirjaa.

78 Rakennusteollisuuden keskusliitto: Rakentamisen laatu 1989-1993: Rakennusurakoitsijan
laatujdrjestelmémalli; Menettelyt toimintaohjeet, luonnos. Helmikuu 1994
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Siséiset auditoinnit

Laatupaallikko laatii projektien laatuvastaavien kanssa auditointiohjelman joka varmistaa,
ettd yksikko auditoidaan kerran vuodessa ja jokainen projekti auditoidaan alussa ja
lopussa. Mikali projekti kestda yli vuoden tulee se auditoida ainakin kerran vuodessa.
Auditoinnit tulee suorittaa auditointiohjelman mukaisesti.

Laatujarjestelman toimintojen kehittiminen

Projektien laatuvastaavat kehittavit laatupaillikon johdolla yksikén toimintaa ja
laatujarjestelmén asiakirjoja. Toiminnan kehittdminen tapahtuu projekteissa
laatuvastaavien ohjauksessa ja se perustuu johdon asettamien mittareiden antaman tiedon
kayttoon. Lisaksi keratadn jatkuvasti tietoa tarkeistd tunnusluvuista, joiden avulla
seurataan yhtion toiminnan kehittymista.

Projektikohtaiset laatumittarit

Projekteissa kehitetddn projektin laatuvastaavan johdolla laatumittarit seké niille
hyvaksyttavat rajat, joiden avulla tarkkaillaan kehitettavin projektin osa-alueen
toimintaa. Projekti-insin6ori suorittaa hanelle osoitetusta alueesta mittauksen ja tulosten
kirjauksen.

Lahtotiedot: johdon esittamit laatutavoitteet projektille

Toiminnan korjaustoimenpiteet

Projektien seurantakokouksissa projektihenkilosto tarkastelee projektin laatuvastaavan
johdolla mittarien antamia arvoja verrattuna asetettuihin rajoihin. Uudet toimintatavat
otetaan kayttoon ja korjaavat toimenpiteet kirjataan. Mittausta jatketaan uusien
toimintatapojen aikana.

Tulosteet: Kehitysraportit

Jatkuvasti kdytettdvit mittarit

Yksikon johdolla on tarve saada tietoa tietyistd projekteja ja yksikkod koskevista asioista
jatkuvasti. Tamén vuoksi laatupaallikké koordinoi jatkuvaa mittausta johdon
madrittamista alueista. Jatkuvan mittauksen kohteita ovat esim.:

Reklamaatiot
Kayttajakyselyt
Takuukorjaukset
Laatukustannukset
My®6héstymiset

e Aikataulupoikkeamat
Tulosteet: mittausraportit
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Laatuta-
voitteet

Mydhas-
tymiset
aatukus-

L

7. Johdon 6. Toiminnan tannukset
’ katselmus > kehittdminen
Auditointi-
raportit I
Kehitysra- 2. Jarjestelman Jérjestel- 7. Projektikoh- 10. Jatkuvasti T
portit ylldpito man asi- taiset laatumit- kaytettdvat .
akirjat tarit mittarit
Mittaus-/
poikkeama-
raportit 3. Asiakirjojen 8. Toiminnan Mittaus-
jakelu laadun mittaus b’ raportit
] + L
4. Laatuaudi- B Auditoin- 9. Toiminnan Kehitys
tointien ohjel- tiohjel- korjaus projek- -» raportit
moint mat tissa
+ Ll
5. Auditoinnit Auditoin-
- yksikon tiraportit
-projektien

Kuva 19. Laatujarjestelman yllapito ja kehittaminen
3.2.2 Projektiosat
3.2.2.1 Projektin paavaiheet

Projektitoiminnan paavaiheet liittyvat projektin eliméankaareen, joka on kuvattu luvussa
2.3.1.1. Projekti on jaettu neljaén vaiheeseen eli kannattavuuden tutkimiseen, projektin
suunnitteluun, rakentamiseen ja kdyttoonottovaiheeseen. Toisaalta téllainen puhdas
vaihejaottelu ei vastaa nykyistéd projektin elaméankaarta. Nykyaan suunnittelu tapahtuu
samanaikaisesti tuotannonsuunnittelun ja tuotannon kanssa. Téllainen integroitu
suunnittelu aiheuttaa sen, ettd suunnittelun onnistuminen aikataulussaan on projektin
lapiviennin kannalta elintarkeaa. Mikali suunnittelussa tehddan paljon virheita ja
suunnitelmia joudutaan korjaamaan, seuraa siitd viivastyksid tuotantoon ja mahdollisesti
huonoja suunnitelmia. Edelldmainituista syisté tulee projektitoiminnan perustua
ennakkosuunnitteluun ja ohjaukseen, niin tuotannon kuin suunnitteluttamisenkin osalta.

Projektinjohtotoiminnat voivat alkaa kahdessa eri vaiheessa. Ne alkavat joko
suunnitteluvaiheen alussa tai rakentamisvaiheen alkaessa riippuen asiakkaan kanssa
tehdystd sopimuksesta.

Hankesuunnitteluvaihe

Projektipaillikon ja asiakkaan kannalta paras vaihtoehto on projektinjohto-organisaation
ottaminen mukaan jo hankesuunnitteluvaiheessa. Projektinjohto-organisaation tehtdavana
on koordinoida hankesuunnittelu ja hankkia tarvittavat lahtotiedot. Talloin kustannusten
minimointi on mahdollisimman tehokasta ja asiakas voi kayttda projektinjohtajan
asiantuntemusta esimerkiksi kohdemaan olosuhteista ja lainsaadannosta.
Hankesuunnitteluvaiheen syotteind ovat asiakkaan ja kohdemaan asettamat vaatimukset
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lopputulokselle seka hankesuunnitteluun varatut resurssit. Tulosteina
hankesuunnitteluvaiheesta saadaan rakentamispaatos, viitesuunnitelmat ja alustavat
tuotantosuunnitelmat.

Projektinvalmisteluvaihe

Projektinvalmisteluvaihe on projektitoiminnan seuraava vaihe. Projektin
valmisteluvaiheessa suunnitellaan varsinainen tuotannon toiminnat, niiden aikataulutus,
budjetointi, laattavoitteet jne. Lisdksi tehdddn kaikki tarvittavat valmistelevat
toimenpiteet, jotta rakentaminen voidaan aloittaa sovittuna piivani. Laht6tietoina
kaytetaan hankesuunnitteluvaiheessa tehtyja suunnitelmia ja rakennustuotannon
esisuunnitelmia. Lisaksi tulee varata tarpeellinen méaara resursseja vaiheen kayttoon.

Suunnitteluttaminen

Suunnitteluttaminen ja sen koordinointi ovat erittdin tarkeita vaiheita projektin
onnistumisen kannalta. Integroidussa rakentamisessa suunnitelmien viivistyminen tai
niissd ilmenneiden virheiden korjaaminen aiheuttaa suuria hankaluuksia koko
tuotantoketjussa. Suunnittelun lahtétiedot eli viitesuunnitelmat ja toteutussuunnitelmat
asettavat ne puitteet, mistd suunnitteluprosessi ei saa poiketa. Lisaksi suunnittelulle ja sen
valvonnalle tulee asettaa riittdvd maara resursseja, jotta sen toiminta voidaan taata.
Lopputuloksena suunnittelusta tulee rakennussuunnitelmat virheettomina ja oikea-
aikaisina tyomaalle.

Hankinnat

Hankkintojen valmistelu, suorittaminen ja seuranta ovat projektitoiminnassa toinen
erittdin tarked vaihe. Hankintojen valmisteluvaiheessa voidaan vaikuttaa kustannuksiin,
mutta eritysesti lopputuloksen tekniseen laatuun. Ennen hankintapaatoksien tekemista
varmistetaan aina aliurakoitsijan/toimittajan laaduntuottokyky. Hankintavaiheeseen
kuuluu my6s toteutuneiden kustannusten seuranta. Lahtotietoina kdytetdadn suunnitelmia
ja toteutussuunnitelmia. Liséksi tulee varata tarpeellinen méaéra resursseja vaiheen
kayttoon.

Projektin toteutusvaihe

Projektin toteutusvaiheessa pannaan taytantoon kaikkien edellisten vaiheiden
suunnitelmat ja valvotaan toiden suoritusta. Liséksi suoritetaan raportointia asiakkaalle
toiden etenemisestd ja koordinoidaan tydmaan toimintaa kokousten avulla. Mikali
ilmenee poikkeamia suunnitellusta tai sopimuksista, suoritetaan korjaavia toimenpiteita.
Lopputuloksena saadaan hyviksyttyjen suunnitelmien mukainen rakennus, joka
luovutetaan asiakkaalle kayttoohjeineen.

Projektin pdéttdminen

Projektin paitosvaiheessa tehdddn suunnitelmat luovutuksesta. Projektin asiakirjat
tarkastetaan ja ne arkistoidaan. Projektiorganisaatio suorittaa projektin jalkilaskelmat ja
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raportoi asiakkaalle poikkeamista. Projektiorganisaatio kyselee projektin osapuolilta
projektin kulusta sekd parannusehdotuksista.

Kayttoonottovaihe

Kayttoonottovaiheessa asiakas aloittaa toiminnan rakennuksessa. Kaikki puutteet ja
virheet korjautetaan projektiorganisaation toimesta. Lisaksi projektiorganisaatio kerda
kayttovaiheen kokemuksia tulevia projekteja ajatellen.

Vaatmukset Rakentamispédétds
Hanke-
suunnite - ‘ Toteutus suunnitelmat
lu
Resurssid Suunnitte-
Viite luttami- v
nen Hankin- Hyvaksynnat
A | nat Projektin | Rakennus
l‘toteu'us
Rgsurssit A[ Tydtja v Luowvutus
-ma—teﬁa Projektin
Suunitelmat | paatEami- v Takuu
Resurssit nen Kaytoon- | korjaukset
A | otto
Resurssit [ Kayttija
l Jélkilaskema Akyselyt >
Resurssit ja luovutus
Korjaavattoimenpiteet asiakifjat Resurssit

Kuva 20. Projektitoiminnan paavaiheet ja lahtotiedot seka tulosteet.
3.2.2.2 Projektin padvaiheiden tehtavajaottelu

Laatujarjestelmén otsikkotaso muodostuu edelld kuvatuista projektin lapivientiprosessin
paavaiheista. Paavaiheet ovat hankesuunnittelu, projektin valmistelu,
suunnitteluttaminen, hankinnat, projektin toteutus, projektin paittdminen ja
kayttoonotto. Taman prosessin tuloksena syntyy asiakkaan haluama tuote. Néiden
otsikoiden alle keratdan kunkin vaiheen tehtdvit, joiden sisaltod kuvataan
toimintaohjeilla.

Toimintaohjeet muodostavat otsikkotason kanssa laatujohtamismatriisin. Matriisin toisen
osan muodostavat Koivun’9 mallista saatavat toimintaohjenimikkeet: organisointi,
tiedonvaihto, vaatimukset, resurssit, hankinnat, aikataulut, kustannussuunnittelu,
toteutus, palaute/kehitys. Projektinjohtotoiminnassa nimikkeet muuttuvat, siltd osin kun
ne eivit vastaa Project Management Book of Knowledge:n prosessijaottelua. 80
Seuraavan taulukon avulla suoritetaan vertailun Koivun toimintaohjenimikkeiden ja
PMBOK:in prosessien vililla.

79 Koivu, Tapio:Rakentamisen laatujohtaminen; Rakennustieto Oy 1994.
80 The PMI Standard Committee: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
Exposure Draft - August 1994.

57



Toimintaohjenimikkeet

PMBOK:in prosessit

1. Organisointi

9. Project Human Resource Management
- 9.1 Organizational Planing

2. Tiedonvaihto

10. Project Communications Management

3. Tavoitteet

5. Project Scope Management

4. Resurssit

9. Project Human Resource Management
- 9.2 Staff Aquisition
- 9.3 Team Development

5. Hankinnat

12. Project Procurement Management

6. Aikataulut

6. Project Time Management

7. Kustannussuunnittelu

7. Project Cost Management

8. Toteutus

4. Key Integrative Processes

9. Palaute, kehitys

8. Project Quality Management

11. Project Risk Management

Taulukko 2 Laatujohtamismatriisin ja PMBOK:in prosessien vastaavuus

Laatujérjestelmén sisélté ja PMBOK:in prosessit ovat lihes samanlaisia. Koivun
laatujohtamismatriisissa ei oteta lainkaan kantaa riskeihin, mitk4 ovat tirkei osa
projektinjohtamisessa. Yhdistdmalla riskienhallinta Koivun laatujohtamismatriisiin,
saadaan projektinjohtamisen laatujohtamismatriisin pystyakseli. Seuraavassa listassa on

tehtdvien nimet:

TEHTAVAT:

1. Projektin organisointi
2. Tiedonvaihto projektiorganisaatiossa

3. Projektin tavoitteet

4. Projektissa tarvittavat resurssit
5. Projektin hankinnat

6. Projektin aikataulusuunnittelu

7. Projektin kustannussuunnittelu
8. Projektin riskien hallinta

9. Projektin toteutus ja ohjaus

10. Projektin laatutoiminnot

Edelld kuvatut tehtavat tarkastellaan jokaisessa projektin padvaiheessa siten etta ne
muodostavat saumattomia PMBOK:n kuvaamia alaprosessiketjuja lapi projektin.
Jokaiseen tehtdvadn tulee siséltya ainakin tarkeimmat alaprosessit eli suunnittelu, toteutus

ja ohjaus.
Hanke- | Projek- | Suunnit- | Hankin- | Projek- | Projek- | Kiiyt-
suunnit- | tin telutta- | nat tin tin toonotto
telu valmis- | minen toteutus | paitti-
telu minen
Vaiheen Alapro- | Kdynnis- | Suunnit- | Toteutus, | Ohjaus, | Lopetus.
tehtivit | D=2 [ DIDD | DIDD [DIDID [ DIDD | DID |(DDD
1-10 sessit: tys, telu,

Taulukko 3. Tehtavien vienti ldpi projektin alaprosesseina
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3.2.2.3 Tehtévit projektin padavaiheissa

Seuraavassa on tarkasteltu tarkemmin laatujarjestelman tehtavia. Kisittelen erityisesti
niita tehtédvid, joille taytyy antaa erityistd painoa, kun toimitaan kansainvalisissd
yhteyksissi. Lahteini olen kéyttanyt ISO 9001 standardia8! , PMBOK:ia.82 ja
teoriatutkimuksessani 16ytamia lahteitd. Tehtaviin kirjattuja viittauksia on kéytetty
korvaamaan toimintaohjeiden puutetta. Viittauksia esimerkkiyrityksen omiin ohjeisiin ei
ole lainkaan, silld yhtiolla ei ole siséisid toimintaohjeita vaan toiden malleina on kiytetty
aikaisempien kohteiden viiteaineistoja. Néité aineistoja on sitten muokattu uuteen
kohteeseen sopivaksi.

KV-projektitoiminnan laatujarjestglma

PMBOK 1994
6 7

5

11

8 9 10

12

Kuva 21. Laatujarjestelman sisaltamat ISO 9001 standardin ja PMBOK:in luvut.
A) Hankesuunnittelu
3. Projektin tavoitteet
e Sopimustarkastus
Vaatimukset: Projektipaallikko pitdd sopimustarkastuksen ennen
sopimuksen allekirjoittamista ja kirjaa asiakkaan lopulliset tavoitteet
projektille seka selvitad mahdolliset epaselvyydet.
Projektinpéallik6n tulee tarkastaa jokainen sopimus ja varmistaa etti

asiakkaan vaatimukset on ymmarretty seké riittdvan tarkasti maaritelty ja
dokumentoitu. Projektipaillikko selvittda kaikki tarjouksesta poikkeavat

81 SFS-ISO 9001 Standardi
82 The PMI Standard Committee: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
Exposure Draft - August 1994.
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vaatimukset ja varmistaa ettd projektinjohtourakoitsijalla on kyky tayttaa
sopimus myos muuttuneiden vaatimusten osalta.

Tulosteet: Sopimustarkastuspoytékirja
Todentaminen: Tarkastuslista sopimuksille

Viitteet: ISO 9001 4.3

Kohdemaaselvitykset

Vaatimukset: Ennen suunnittelun aloittamista projektipaallikko selvittaa
rakentamiseen vaikuttavat asiat kohdemaassa. Paikallisesta
toimintaymparistosta selvitetadn lainsaadannon vaikutus sekd standardien
asettamat vaatimukset suunnittelulle. Paikallisten olosuhteiden kuten kielen,
polittiikan, uskonnon, koulutustason, talouden ym. paikallistaustasta
nousevien asioiden vaikutukset projektin toimintaymparistoon. Lahtotietoja
keritdédn seuraavista ldhteista: paikallinen kumppani ja haastattelut,
suurldhetystojen tiedot, maan lainsaadanto ja paikallinen lehdisto.

Tulosteet: Paikallisten olosuhteiden selvitys.
Raportointi: Projekti- ja suunnitteluhenkilostolle seka asiakkaalle

Viitteet: PMBOK 2.5; Proceedings of the 8th Internet World Congress,
Rotterdam 1985; PMI/Internet joint symposium, Boston 1981,
International Journal of Project Management, Vol. 8 N:o 2 May 1990.

Rakennuspaikkaselvitys

Vaatimukset: Ennen suunnittelun aloittamista projektiryhma selvittaa
rakennuspaikan olosuhteet. Rakennuspaikasta selvitetdan pohjaolosuhteet,
sadolosuhteet ja alttius luonnonmullistuksille. Lisdksi tulee selvittdd tontin
kaavoitustilanne, rasitteet yms. Selvitykset tehddan omista
viitekohdetiedostoista ja paikallisten viranomaisten tiedostoista.

Tulosteet: Rakennuspaikan olosuhdeselvitykset, tontti selvitykset.
Raportointi: Asiakas ja suunnittelijat

Kohteen esisuunnittelu

Vaatimukset: Esisuunnitteluvaiheessa projektiryhmé suunnittelee, vertailee
ja valitsee projektin lopullisen tavoitteen ja laajuuden projektipaallikon
johdolla. Lisdksi projektiryhma suunnittelee alustavasti kohteen
toteutuksessa kaytettavat rakennustekniikat. LahtGtietoina kédytetadn

asiakkaan vaatimuksia, paikallisen partnerin kohdetietoja, rakennuspaikan
esiselvitystietoja ja omia viitekohdetiedostoja.
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Tulosteet: Alustavat suunnitelmat, kustannusvertailut ja valinta asiakirjat
Viitteet: PMBOK 5.2
6. Projektin aikataulusuunnittelu

Vaatimukset: Projektipaillikko tekee projektiryhmin avustuksella
hankkeen aikataulut kehitettyjen suunnitelmien perusteella.

Tulosteet: Alustavat hankkeen aikataulut

Viitteet: PMBOK 6.3

B) Projektin valmistelu

1. Projektin organisointi

Projektipaallikon ja henkiloston valinta sekd henkiloston vastuualueiden
madrittiminen. Tama osa-alue sunnitellaan samanaikaisesti projektin
informaatiojarjestelmén kanssa.

Vaatimukset: Laatusuunnitelmassa maaritellda kaikkien laatuun vaikuttavaa
tyota johtavien, suorittavien ja todentavien henkildiden vastuut, valtuudet
ja keskindiset suhteet. Tama koskee erityisesti niitd henkil6ité, joiden on
voitava toimia organisaatiossa riippumattomasti ja jotka tarvitsevat
valtuuksia.

Projektipéallikon johdolla méaritelladn tehtavit ja vastuualueet tarkasti
kaikille edelldkuvatuille ryhmille, samoin kuin projektin ohjaukseen
osallistuville henkil6ile. Vastuiden méaritys tehdaan niin omille kuin
paikallisen kumppanin projektihenkilostolle, seké osittain urakoitsijan ja
suunnittelijan edustajille seka asiakkaan edustajille. Asiakkaalle tulee antaa
riittdvasti tietoa henkilostosta, jotta tama voi joko hyviksya tai hylata
ehdotetut henkilostovalinnat.

Tulosteet: Projektiorganisaation vastuumatriisit, projektin
henkilostosuunnitelma, henkilokunnan tehtavikuvaukset ja henkiloston
koulutustarpeen kartoitus.

Raportointi: Asiakkaalle

Todentaminen: Asiakkaan hyviksyntd

Viitteet: ISO 9001 4.1.2, PMBOK 5.1,9.1, 9.2
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2. Tiedonvaihto projektiorganisaatiossa
e Informaatiojérjestelman suunnittelu

Projektinjohto-organisaation tulee luoda ja ylldpitda menettelyt kaikkien
asiakirjojen ja tietojen valvomiseksi. Nimetyt vastuuhenkilot tarkastavat ja
jakelevat asiakirjat tyomaalle. Kaikki asiakirjat luetteloidaan ja vain
uusimmat asiakirjat saavat olla tyémaalla.

Vaatimukset: Projektipaallikon johdolla tutkitaan projektin eri osapuolien
informaation tarve ja suunnitellaan jakelujarjestelmat. Naihin jirjestelmiin
kuuluvat kokoustoiminta seka tiedon hyvaksymis- ja jakelujirjestelmit.

Informaatiotarvetta tutkittaessa tulee kiinnittad huomiota myos osapuolten
aidinkieleen. Mikali mahdollista operoidaan kohdemaan kielelld. Muuten
sovitaan tydmaan informaatiokieleksi joku kansainvilinen kieli, kuten
esimerkiksi englanti.

Tulosteet: Kokoussuunnitelma, tiedonkulkukaaviot, projektin
arkistointijarjestelmd, asiakirjamallit.

Viitteet:ISO 9001 4.1.2, 4.5, PMBOK 10.1, ks.luku 2.3.2 viittaukset
3. Projektin tavoitteet
e Laatuanalyysi
Vaatimukset: Hankintapaallikko selvittad laatuanalyysin avulla mita
laatuvaatimuksia on tuotantoprosessille ja materiaaleille asetettu
viranomaisten tai asiakkaan taholta. Laatuanalyysi tulee suorittaa

saannollisesti ja niiden tulokset on valitettavd suunnittelijoille ennen vaiheen
suunnittelun aloittamista.

Tulosteet: Vaatimuslistat

Viitteet: PMBOK 8.1, ISO 4.9.1

® Projektin laatusuunnittelu

Vaatimukset: Projektiorganisaatiossa méaritetdan projektin
laatuvaatimukset ja kehitetdan keinot niiden tayttamiseksi. Valmistajan
tulee tunnistaa ja suunnitella ne tuotantoprosessit ja soveltuvissa
tapauksissa asennusprosessit, joilla on viliton vaikutus laatuun. Valmistajan
tulee varmistaa, ettd nama prosessit suoritetaan valvotuissa olosuhteissa.
Valvottuihin olosuhteisiin kuuluvat dokumentoidut tydohjeet, sopivien
ominaisuuksien tarkkailu tuotannon aikana, tarpeen vaatiessa prosessien
hyviksyminen ja tyonlaadunkriteerit.
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Tulosteet: Projektin laatusuunnitelma, vaatimukset alihankkijoiden ja
suunnittelijoiden laatujarjestelmille, tarkastussuunnitelmat, tarkastuslistat
alihankkijoiden laatukoulutus.

el

Viitteet: PMBOK 8.1, ISO 9001 4.9

4. Projektissa tarvittavat resurssit

Vaatimukset: Projektipéallikon johdolla suunnitellaan mité resursseja ja
miten paljon niitd tarvitaan projektin lapiviemiseksi.

Tulosteet: Resurssivaatimukset
Viitteet: PMBOK 7.1
5. Projektin hankinnat
e Kustannusrakenteen maaritys
Vaatimukset: Hankintapaallikon johdolla projektiryhma tekee kohdejaon.
Projektiryhma jakaa rakennusosat kohteille WBS:da hyvaksikéyttien.

Lisaksi maaritetadn tarvittavat suoritteet ja resurssit.

Tulosteet: Kohdejako, rakennusosajako kohteittain ja suorite- sekd
resurssijako litteroittain.

Viitteet: PMBOK 7.1, 6.3
6. Projektin aikataulusuunnittelu

e Kiiittisen polun méaritys
Vaatimukset: Projektipallikon johdolla projektiorganisaatio analysoi
hankkeen kriittisen polun. Analyysissé tulee ottaa huomioon myés
paikallisten viranomaistarkastusten ja -katselmusten vaatimat ajat seka
mahdollisten kuljetusten, huolinnan ja tullien vaatimat ajat.
Tulosteet: Kriittinen polku
Viitteet: PMBOK 6.2

® Aikataulusuunnittelu
Vaatimukset: Kriittisen polun analyysin tietojen avulla projektiorganisaatio
suunnitelee projektin toteutusaikataulun asiakkaan kanssa sovittujen rajojen
puitteissa. Suunnittelu-, hankinta- ja toteutusaikataulujen tulee sopia

yhteen. Liséksi tulee laatia laadunvarmistusaikataulu, mihin merkitdan
tarkastukset, niin sisdiset kuin viranomaistenkin suorittamat.
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Tulosteet: Kohteen aikataulut
Viitteet: PMBOK 6.1, 6.2, 6.4
7. Projektin kustannussuunnittelu

Vaatimukset: Projektihenkildsto hinnoitelee kohteet seké niihin tarvittavat
resurssit. Kohteen kustannusarviolle tehddan herkkyystarkastelut, missi
huomioidaan valuuttavaihtelut, inflaatio ym. poikkeamat.

Tulosteet: Kustannusarvio, herkkyystarkastelut

Viitteet: PMBOK 7.2, 7.3

8. Projektin riskien hallinta

Vaatimukset: Projektihenkilosto tekee aina riskianalyysit, joissa
analysoidaan mahdolliset riskitekijat, arvioidaan niiden
tapahtumistodennakoisyys ja analysoidaan niiden mahdolliset seuraukset.
Seuraaviin riskitekijoihin tulee aina kiinnittda huomiota: maariskit
(poliittiset, taloudellis-hallinnolliset, lainsaadannolliset ja
luonnonolosuhteisiin liittyvit tekijat), toteutusriskit ( tekniset, kaupalliset,
sopimusjuridiset ja henkilostoriskit) ja Force majeure -riskit (ennalta-
arvaamattomat, sopimuksesta riippumattomat tekijat). Todennnékdisiin
riskethin varaudutaan jo suunnitteluvaiheessa.

Tulosteet: Tunnistetut riskit, riskien torjuntasuunnitelmat

Viitteet: PMBOK 11.1,11.2, 11.3
Palojarvi, Lauri: Rakennusviennin riskit ja niiden hallinta. TKK
Lisensiaattityo.

9. Projektin toteutus ja ohjaus
® Projektisuunnitelman kokoaminen

Vaatimukset: Projektiorganisaatio kokoaa projektinpaillikon johdolla

projektisuunnitelman, joka sisaltaa tiedot projektin hallinnasta ja

ohjaamisesta.

Tulosteet: Projektisuunnitelma

Raportointi: Asiakkaalle raportoidaan suunnitteluvaiheen tuloksista.

Viitteet: PMBOK 4.1




C) Tuotesuunnittelu

"Valmistajan tulee luoda ja yllapitda menettelyt tuotteen suunnittelun
ohjaamiseksi ja todentamiseksi tarkoituksella varmistaa, ettd spesifioidut
vaatimukset taytetaian." (ISO 9001 4.4.1)

1. Projektin organisointi

Vaatimukset: Projektipdallikko valitsee suunnittelijat ja laatii suunnittelun
vastuumatriisin yhdessa suunnitteluorganisaation kanssa.

Tulosteet: Suunnittelun vastuumatriisi
Viitteet: ISO 9001 4.1.2,4.4.2.1

2. Tiedonvaihto projektiorganisaatiossa

Vaatimukset: Projektiorganisaatio tekee yhdessd suunnitteluorganisaation
kanssa suunnittelun tyonkulkukaaviot ja luettelot suunnitelmien
hyvaksymisesta.

Suunnittelun aikana projektipaallikko pitad saannoéllisin valiajoin
suunnittelukokouksia, joissa seurataan suunnittelun edistymista.
Kokouksissa suunnittelun etenemista verrataan tehtyyn aikatauluun.
Suunnitelmien muutospyynnot tehdaan kirjallisesti suunnittelupaallikolle.
Jokaisessa suunnittelukokouksessa esittda suunnittelija raportin toimistaan.
Kokouksissa pidetdan poytékirjaa.

Tulosteet: Suunnittelun tyonkulkukaaviot, suunnitteluraportit,
muutospyyntdasiakirjat ja niiden aitheuttamat toimenpiteet,
suunnittelukokouspoytakirja.

Viitteet: ISO 9001 4.4.2.2,4.4.6,4.5

3. Projektin tavoitteet

Vaatimukset: Ennen suunnittelun aloittamista tulee
suunnitteluorganisaatiossa olla selvilla kohdemaan erityisolosuhteet (my6s
materiaaleille asetetut vaatimukset) ja kyseisen projektin erityispiirteet.
Projektiorganisaatio hankkii suunnittelupaillikon johdolla suunnittelun
esitiedot ja vaatimukset kirjallisesti, sovitun aikataulun mukaan.

Suunnittelija tekee suunnittelun laatusuunnitelman yhdessa projektinjohto-
organisaation kanssa.

Tulosteet: Suunnittelun ldht6tiedot, suunnittelun laatusuunnitelma

Viitteet: ISO 9001 4.4.3
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5. Projektin hankinnat
Vaatimukset: Projektipaallikké maarittelee yhdessa asiakkaan kanssa
kriteerit suunnitelijan valintaa varten. Suunnittelusta tehdéén tarjouspyynté
esivalituille suunnittelutoimistoille. Kriteereja hyvaksikayttien valitaan
suunnitelijat.

Tulosteet: Suunnittelijan valintakriteerit, tarjouspyyntoasiakirjat,
suunnittelusopimus.

Viitteet: ISO 9001 4.1.2.1,4.4.2.1
6. Projektin aikataulusuunnittelu

Vaatimukset: Projektiorganisaatio tahdistaa aikataulutuksella suunnittelun,
tuotannon ja prosessisuunnittelun (tirkea) kanssa. '

Tulosteet: Suunnitteluaikataulut.

Viitteet: ISO 9001 4.4.2.2

9. Projektin toteutus ja ohjaus

Vaatimukset: Vastuullinen projekti-insinoori kierrattaa valmiit luonnokset
sovittujen suunnittelijoiden kautta. Suunnitelmat tarkastetaan projektiin
tehdyn tarkastuslistan avulla ennen tyomaalle jakelua.

Projektinjohto-organisaation tulee tarkastaa suunnitelmat ennen kuin ne
jaetaan tyomaalle. Tarkastuksesta ja jakelusta vastuullinen projekti-insin6ori
varmistaa, ettd tyomaalla on aina vain uusimmat suunnitelmat. Suunnitelmat
tarkastetaan tarkastuslistan avulla ja jaetaan jakelulistassa mainituille
henkiloille. Tarkastuksessa tulee verrata suunnitelmia lahtétietoihin seka
varmistaa, etta ne tdyttavit viranomaisvaatimukset. Projektin lopussa
viimeisimmat suunnitelmat arkistoidaan.

Tulosteet: Péivitetyt suunnitelmakiertolistat, taytetyt tarkastuskaavakkeet,
taytetyt suunnitelmien tarkastuslistat, paivitetty suunnitelmien
jakelurekisteri, suunnitelma-arkisto.
Viitteet: ISO 9001 4.4.5,4.4.6,45.2

10. Projektin laatutoiminnot
Vaatimukset: Projekti-insino6ri antaa suunnittelijoille palautetta kuinka
projekti on heidan osaltaan mennyt ja tiedot paivitetdan

suunnittelijarekisteriin.

Tulosteet: Palauteraportti
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D) Hankinnat
2. Tiedonvaihto projektiorganisaatiossa

Vaatimukset: Hankintapaallikko raportoi projekti-insindérien valvonnan
tulokset tyomaakokouksissa. Myos kaikista suunnitelmamuutoksista
tiedottaminen seka kaikki tydmaan koordinointiin liittyva tiedonvaihto
tapahtuu tydmaakokouksissa.

Tulosteet: Tyomaakokouspoytakirjat.
Viitteet: PMBOK 12.5
3. Projektin tavoitteet

Vaatimukset: Projektiin hankittavan materiaalin tulee tayttad kohdemaan
standardit. Projektiorganisaation tulee kirjata kaikki tuotteelle asetettavat
vaatimukset urakkaohjelmaan. Lisaksi hankintapaillikké maééritellee
tarjousten arvostelukriteerit.

Tulosteet: Tarjouspyyntdasikirjat ja arvostelukriteerit.
Viitteet: PMBOK 12.1,12.2, 12.3, ISO 9001 4.6.3
4. Projektissa tarvittavat resurssit

Vaatimukset: Projektiorganisaation tulee hankintojen valmisteluvaiheessa
selvittaa sellaiset alihankkijat, jotka pystyvat tayttdméaan vaatimukset.
Laaduntuottokyvyn varmistamiseksi tarkastetaan alihankkijan
tuotantoprosessi.

Projektipaallikon tulee varmistua aliurakoitsijan laaduntuottokyvysta ennen
sopimuksen allekirjoittamista ja sen valvontaa on jatkettava koko hankkeen
ajan. Tarkeimpid tietoldhteitd ovat toimittajarekisterin tiedot ja
aliurakoitsijan laatujarjestelmén auditoinnit. Aliurakoitsijan toista tulee aina
vaatia laatusuunnitelma ja tyontekijoiden koulutusta esim kohdemaan
oloihin ja uusiin tydmenetelmiin esimerkiksi laatupiiritoiminnan avulla.

Aliurakoitsijoiden laatusuunnitelmissa tulee ilmeti menettelyt, joilla
varmistetaan kaytettyjen materiaalien ja tehdyn ty6n vaatimustenmukaisuus.

Tulosteet: Tarjoajalista, alihankkijakortit, aliurakoitsijan projektin
laatusuunnitelma, aliurakoitsijan koulutussuunnitelma

Viitteet: ISO 9001 4.6.2
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5. Projektin hankinnat
Vaatimukset: Tarjousvertailuja ja arvostelukriteereitd hyviksikdyttiden
projektipaallikko hyviksyy alihankkijat. Ennen sopimusta pidetiin
sopimuskatselmus mahdollisten nikemyserojen selvittimiseksi.
Tulosteet: Sopimus
Viitteet: PMBOK 12.4

6. Projektin aikataulusuunnittelu
Vaatimukset: Aliurakoiden aikataulut tulee sovittaa yleisaikatauluun.
Projektinjohto-organisaation tulee sovittaa aliurakoitsijoiden aikataulut
keskeniin ja yleisaikatauluun sopiviksi.

Tulosteet: Aliurakoitsijoiden aikataulut.

Viitteet: PMBOK 6.4

7. Projektin kustannussuunnittelu
Vaatimukset: Suoritetaan projektin osittaminen WBS-menetelméa kéyttden
ja tehdaan resurssi- ja suoritelistat projektin toteuttamiseksi. Niiden avulla
paloitellaan projekti sopivan kokoisiin hankintapaketteihin.
Tulosteet: WBS-lista, tehtavalistat, hankintapaketit ja budjetti.

Viitteet: PMBOK 5.3, 6.1, 12.1

9. Projektin toteutus ja ohjaus

Vaatimukset: Aluevastaavien tekemilld urakkavalvonnalla varmistetaan,
ettd aliurakoitsijan tekema tyo vastaa sopimuksen vaatimuksia.
Sannollisissd tarkastuksissa tarkastetaan tehdyn tyén mééri ja laatu.
Saatujen tietojen avulla valvotaan kustannuksia ja aikatauluja. Mahdollisten
tuotannon suunnitelmamuutosten seurauksena projektiorganisaatio
suunnittelee korjaavat toimenpiteet ja projektipaillikko tiedottaa
projektikokouksissa kaikille asianosaisille muutoksista. Asiakkaan
toimittamien laitteiden asennuksesta laativat projekti-insinoorit erilliset
raportit.

Tulosteet: Valvontaraportti (aikataulu, kustannus, tyon laatu),
reklamaatiot, suunnitelmien muutokset (piirustus, tuotanto)

Viitteet: PMBOK 5.4,12.5, ISO 9001 4.6.4, 4.7, 4.8
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10 Projektin laatutoiminnot
Vaatimukset: Hankintapaallikko seuraa aliurakoitsijoiden toimintaa
tyomaatarkastusten lisaksi laatumittareilla. Tyon loputtua kirjataan tiedot

aliurakoitsijarekisteriin.

Tulosteet: Reklamaatiolistat, laatumittarien seuranta raportit, korjaavat
toimenpiteet.

Viitteet: PMBOK 5.4, ISO 9001 4.6.2

E) Projektin toteutus

2. Tiedonvaihto projektiorganisaatiossa

Vaatimukset: Projekti-insinoorit tekevat tyomaalla katselmuksia toiden
todentamiseksi. Katselmusten tuloksista tehdaén raportti, joka toimitetaan
sithen osallistuneille. Projektin etenemistd koordinoi projektipallikko
erilaisilla kokouksilla. Kokouksista pidetddn poytakirjaa ja niissa
paatettyjen asioiden toteutumista seurataan.

Tulosteet: Katselmusraportit, kokouspoytékirjat, valvontaraportit.

Viitteet: PMBOK 10.2, ISO 9001 4.5.1, 4.10.4

4. Projektissa tarvittavat resurssit
Vaatimukset: Ennen uuden tyovaiheen aloittamista opastaa aliurakoitsijan
tyonjohto tyotekijoitdan tehtaviinsa. Opastustilaisuudesta pitda kirjaa
projektinjohto-organisaation vastuullinen henkil6. Tarvittaessa ennen tyon
aloittamista tekee aliurakoitsija mallityon, joka tarkastetaan, mikali téiden
spesifikaatioissa on epaselvyyksia. Asiakirjat tallennetaan projektin
laatutiedostoihin.
Tulosteet: Koulutusraportit, mallityon tarkastuspoytakirja
Viitteet: PMBOK 9.3, ISO 9001 4.18

5 Projektin hankinnat

Vaatimukset: Projektiorganisaatio valvoo tavoitteiden toteutumista.
Tulosteet: Vertailuraportit.

Viitteet: PMBOK 5.5
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6. Projektin aikataulusuunnittelu

Vaatimukset: Téssd tyovaiheessa projekti-insindorien tekemien
viikkottaisten aliurakoitsijatarkastusten avulla seurataan tehdyn
suunnitelman toteutumista. Mikali havaitaan poikkeamia, selvitetdan mista
ne johtuvat ja suunnitellaan korjaavat toimenpiteet. Poikkeamista ja niiden
syistd pidetdan kirjaa.

Tulosteet: Aikatauluvalvontaraportit, poikkeamaselvitykset ja
toimenpideraportit.

Viitteet: PMBOK 6.5, ISO 9001 4.10.2

7. Projektin kustannussuunnittelu

Vaatimukset: Viikkotarkastusten avulla projektiorganisaatio seuraa
kustannuslaskelman toteutumista ja arvioi tulevia kustannuksia. Mikali
havaitaan poikkeamia suunnitellusta, selvitetdan misté ne johtuvat ja
suunnitellaan korjaavat toimenpiteet. Poikkeamista ja niiden syistd pidetdan
kirjaa.

Tulosteet: Kustannusvalvontaraportit, poikkeamaselvitykset ja
toimenpideraportit.
Viitteet: PMBOK 7.4, ISO 9001 4.10.2

8. Projektin riskien hallinta

Vaatimukset: Projekti-insindorit valvovat tydomaan turvallisuutta jatkuvasti
sekd tyontekijoiden ettd ymparistonosalta. Aliurakoitsijoiden ja
suunnitelijoiden laatusuunnitelmissa ja viranomaismaarayksissa maéritetyjen
turvallisuustoimenpiteiden toteutumista valvotaan jatkuvasti.

Tulosteet: Tyomaan tarkastusraportit, auditointiraportit,
suunnitelmatarkastusraportit.

Viitteet: PMBOK 11.4

9. Projektin toteutus ja ohjaus
Vaatimukset: Tyon edistyessa tarkastetaan lopputulos viikottain ja
verrataan sitd spesifikaatioihin tai mallityohon. Tarkkuutta vaativien tdiden
tarkastukset ja viranomaistarkastukset suoritetaan aikataulun mukaan.
Mikali 16ytyy poikkeamia, suoritetaan korjaukset ja tehddan

uusintatarkastus.

Tyon ollessa valmis suoritetaan sen luovutus seuraavalle tyovaiheelle.
Luovutustilaisuudessa on ldsné luovuttaja, vastaanottaja ja
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projektiorganisaation edustaja. Tilaisuudesta pidetdan kirjaa ja muutokset
suoritetaan ja tarkastetaan uudestaan.

Tulosteet: Tarkastuspoytakirjat ja -raportit, "itselleluovutus" poytékirjat.
Viitteet: PMBOK 4.2, 8.2, 8.3, 12.5, 12.6; ISO 9001 4.10, 4.12, 4.13, 4.14
10. Projektin laatutoiminnot
Vaatimukset: Projektipaallikko raportoi projektin etenemisestd asiakkaalle
sovituin viliajoin. Raportissa kerrotaan tyon etenemisesta ja verrataan
saavutuksia suunnitelmiin.
Tulosteet: Raportit, asiakaspalute
Viitteet: PMBOK 4.3, 8.3, 10.3
F) Projektin paéttdminen

2. Tiedonvaihto projektiorganisaatiossa

Vaatimukset: Projekti-insin6orit numeroivat, paivittavit ja arkistoivat
projektin asiakirjat. Projektin asiakirjoista luovutetaan kopiot asiakkaalle.

Projektiryhma laatii projektipaillikon johdolla loppuraportin.
Tulosteet: Projektiarkisto, loppuraportti.
6. Projektin aikataulusuunnittelu

Vaatimukset: Projektiryhma tekee projektin viimeistelysta ja luovutuksesta
suunnitelman.

Tulosteet: Luovutusaikataulu
7. Projektin kustannussuunnittelu

Vaatimukset: Projektiryhma suorittaa kohteen jalkilaskelmat ja vertaa niitd
tavoitteisiin.

Tulosteet: Jalkilaskentaraportti.
Viitteet: PMBOK 5.5
9. Projektin toteutus ja ohjaus

Vaatimukset: Aliurakoitsijat luovuttavat tyon virheettomana
projektiorganisaatiolle, joka luovuttaa tyon asiakkaalle. Asiakkaan
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huomautuksista tehdaan luovutuspéytikirja, missd mainitut virheet
korjataan.

Tulosteet: Luovutuspoytikirjat

Viitteet: PMBOK 10.4, 12.6

10. Projektin laatutoiminnot
Vaatimukset: Projektin lopussa projektiorganisaatio tekee asiakkaalle,
suunnittelijoille ja alihankkijoille kyselyn projektin kulusta ja heidén
nidkemyksistdan prosessien parantamiseksi.

Tulosteet: Asiakas- ja alihankkijakyselyt

Viitteet: PMBOK 10.4

G) Kiyttoonotto

2. Tiedonvaihto projektiorganisaatiossa
Vaatimukset: Takuuaikana havaitut virheet tarkastetaan asiakkaan
valitsemana ajankohtana. Ennen takuuajan paattymistd tehdddn takuuajan
tarkastus.
Tulosteet: Tarkastuspoytakirjat, takuutarkastupdytékirjat
Viitteet: ISO9001 4.19

9. Projektin toteutus ja ohjaus

Vaatimukset: Kaikki tarkastuksissa havaitut viheet korjataan heti,
asiakkaan haluaman ajankohtana.

Tulosteet: Korjausraportit.

10. Projektin laatutoiminnot
Vaatimukset: Kaikki takuukorjaukset ja niiden syyt tulee kirjata ja
raportoida. Lisaksi loppukayttajille tehddan kyselyita rakennuksen
toimivuudesta. Kyselyiden tuloksia kaytetdén hyviksi suunnitteltaessa

vastaavia kohteita.

Tulosteet: Takuukorjaus analyysit, toimivuuskyselyt ja analyysit.
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3.3 Projektin laatusuunnitelma

Projektipaallikon laatiman projektin laatusuunnitelman tarkoitus on taydentda
projektisuunnitelmaa. Projektisuunnitelmassa selvitetdin kohteen aikataulut,
kustannukset, hankinnat, kokoukset ja ndiden valvonta. Laatusuunnitelmassa selvitetdin
osapuolille projektin tavoitteet ja keinot niiden saavuttamiseksi ja menetelmit joilla
onnistumista mitataan. Laatusuunnitelmassa méaritetaan myos projektin organisaatio ja
sithen kirjataan eri osapuolten vastuut ja velvollisuudet.

Projektin laatusuunnitelma:

1. Laatusuunnitelman tarkoitus ja laajuus

Kappaleessa méiritellaan laatusuunnitelman tarkoitus projektissa. Madritelladn mita
toimintoja kuuluu laatusuunnitelman piiriin. Projektissa voidaan tehda erillinen
laatusuunnitelma suunnittelulle ja tuotannolle, mikali tarpeellista. Jokaisessa projektissa
kartoitetaan ne tehtédvat tai erityispiirteet, joiden vuoksi tarvitsee kouluttaa omaa tai
aliurakoitsijoiden henkilokuntaa.

2. Laatutavoitteet

Laatusuunnitelmassa maaritelldan projektille yksiselitteiset tekniset laatutavoitteet.
Laatutavoitteet maaritelldan viittaamalla niihin asiakirjoihin, joissa ne on méaritelty.
Nama laatutavoitteet toimivat seka suunnittelun etta tuotannon tavoitteina.
Laatutavoitteet méaritelladn asiakkaan tarpeet tyydyttden ja projektin kohdemaan
saddokset huomioon ottaen. Laatutavoitteissa voidaan viitata esimerkiksi johonkin
kohdemaassa yleisesti kaytettyyn laatustandardiin. (vrt. RYL / Suomi) Tarkeaa
laatutavoitteissa on ettd ne ovat realistisia, saavutettavissa olevia tavoitteita ja ettd niiden
toteutumista voidaan seurata.

3. Projektin organisaatio

Osiossa esitetdan projektin organisaatio matriisimuodossa. Vaaka-pysty matriisissa
esitetadn tyotehtavit, vastuualueet ja nimetdan henkilt joille alue ja/tai tehtava kuuluu.
Vaikeammista tehtavista tehddan tyonkuvaukset.

4. Projektin erityispiirteet ja riskit sekd riskien vélttaminen

Projektinjohtajan johdolla kootaan projektiin liittyvat erityispiirteet, joita voivat olla
mitka tahansa normaalista poikkeavat asiat. Projektin kohdemaa luo usein kaikenlaisia
epavarmuustekijoitd ja rakennuspaikan sijainti voi aiheuttaa monia ongelmia. Lisdksi
projektin toteutukseen itseensa liittyy usein kaikenlaisia epavarmuustekijoita.

Keréttyjen tietojen perusteella projektihenkilosto tekee riskianalyysit, joissa analysoidaan
riskitekijat, arvioidaan niiden tapahtumistodennakdisyys ja analysoidaan niiden
mahdolliset seuraukset. Todennnakaisiin riskeihin varaudutaan jo suunnitteluvaiheessa.
Tulokset kirjataan ja toimintaa ohjataan suunniteltujen toimenpiteiden avulla.
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5. Suunnittelussa kaytettavat menettely ja tyoskentelytavat

Laatusuunnitelmaan kirjataan suunnittelunohjauksessa kaytettiviat menettely- ja
tyoskentelytavat. Lisdksi selvitetadn tyossa erityisesti noudatettavat ohjeet ja maaraykset,
jotka voivat johtua esim. asiakkaan vaatimuksista tai kohdemaan lainsdadannosta.
Toiminnot, jotka on kuvattu suunnittelijan tai projektinjohtajan laatujérjestelmésta voi
sivuuttaa viittaamalla laatujérjestelmén kohtaan.

6. Toteutuksessa kaytettavat menettely ja tyoskentelytavat

Kirjataan tuotannonohjauksessa kéytettivit menettely- ja tydskentelytavat. Liséksi
selvitetdan tyossd erityisesti noudatettavat ohjeet ja maaraykset, jotka voivat johtua esim.
asiakaan vaatimuksista kohdemaan lainsdddénnosta. Laatusuunnitelmassa selvitetdin
myos erikseen laadittavat ty6- ja muut erikoissuunnitelmat, niiden laatimisvastuut ja
aikataulut. Ne toiminnot jotka on kuvattu aliurakoitsijan tai projektinjohtajan
laatujérjestelméssa voi sivuuttaa viittaamalla laatujéarjestelméan.

7. Tyosuojelu
Projektissa noudatettavat tydsuojeluméaaraykset ja vastuu niiden valvonnasta.
8. Projektin tarkastus ja hyviksymismenettelyt

Projektihenkilosto suunnittelee lohkoittain eri tydvaiheisiin liittyvat tarkastus- ja
hyviaksymismenettelyt sekd menettelyt tarkastustilan kirjaamiseksi. Tarkastuksissa
kaytettdvat mittauslaitteet ja -menetelmét kirjataan laatusuunnitelmaan. Poikkeamien
uusintatarkastuksen menettelyt kirjtaan myo6s. Liséksi méaritellaan raportointimenettelyt.

9. Tiedonkulku, kirjaukset ja raportit

Laatutiedostoihin kerattavat asiakirjat ja kerddmismenettelyt ja vastuuhenkilot kirjataan
laatusuunnitelmaan. Laatusuunnitelmaan kirjataan tiedonkulku, vastuut seki tarvittavat
kirjaamis- ja kokousmenettelyt kaikkien projektin osapuolten kesken siten, ettd
projektissa tapahtuvasta tiedonvaihdosta tulee selva kuva kaikille osapuolille. Liséksi
madritelladn alihankkijoilta ja suunnittelijoilta vaadittavat suunnitelmat, selvitykset ja
vastuut omasta valvonnasta.

10. Yhteistyo kokonaisprojektin muiden osapuolten kanssa

Selvitetaan kokonaisprojektiin liittyvat asiat ja menettelyt, jotka on sovittava eri
osapuolien kanssa hairi6ttdman ja laadukkaan suorituksen varmistamiseksi. Toimittajien
ja suunnittelijoiden projekti- ja laatusuunnitelmista tarkastetaan samat menettelyt ja
tarkastetaan ettd ne on kirjattu kaikkiin asiakirjoihin samalla tavalla.

® tilaajan ja muiden osapuolien yhteistyo ja vastuuhenkil6t

® aikataulut

e tiedonkulun vastuut ja erityisesti osapuolien vastuut lhtotietojen toimittamisesta
aikataulunmukaisesti

® kokous- ja paitoksentekomenettelyt
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valvonta- ja toteamismenettelyt

tilaajan tai muiden osapuolten suorittamat tarkastus- ja hyviksymismenettelyt
auditoinnit

palautteen antaminen

11. Laatusuunnitelman ylldpito

Laatusuunnitelmaan kirjataan menettelytapa siitd, miten ja miss4 tilanteissa
laatusuunnitelmaa muutetaan tai péivitetdin ja kenen vastuulla laatusuunnitelman
ylldpitdminen on.
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4. YHTEENVETO

Yrityskohtaisen laatujarjestelman kehittamispaineita aiheuttavat rakentamisen
kansainvalisten ja kotimaisten asiakkaiden vaatimukset projektien laadunvarmistuksesta.
Téhdn menessé on tarjouspyynnoissa vaadittu vain projektin laatusuunnitelmaa.
Tulevaisuudessa vaatimukset kohdistuvat yrityksen jatkuvaan laadunvarmistukseen eli
yrityksen toimivaan ja dokumentoituun laatujarjestelmain. Tésté johtuen alettiin
esimerkkiyrityksessa kehittda projektinjohto-organisaation laatujarjestelmii, jota voidaan
kéyttaa toimittaessa kansaivalisilla markkinoilla.

Tutkimuksen ensimmadisend tavoitteena oli selvittdi laatujarjestelmille asetettavat
vaatimukset kansainvilisessa projektitoiminnassa. Selvitystyon jilkeen kehitettiin
laatujérjestelmén runko esimerkkiyritykselle, jossa huomioitiin selvitystydn esiintuomat
seikat. Taméan rungon perusteella esimerkkiyrityksessd kehitetdin toimiva
laatujarjestelma.

Laatujohtamisen perusajatuksena on tuottaa asiakkaita tyydyttivia tuotteita,
mahdollisimman edulliseen hintaan, ehkaisemalla virheitd prosessien eri vaiheissa.
Laatujohtamisen ydin on keskittyad prosessien ja tuotteen laadun varmistamiseen seki
pitkajannitteiseen tyoskentelyyn laadun ja asiakkaiden tyytyviisyyden jatkuvaksi
kehittamiseksi niin sisdisten kuin ulkoistenkin asiakkaiden vaatimusten pohjalta.
Laatujohtaminen kiteytyy seuraaviin periaatteisiin: ongelmien ennaltaehkdisy, jokaisen
vastuu laadusta, laadun huomioonottaminen kaikissa toiminnoissa, ryhmétyén
korostaminen, johdon sitoutuminen seka jatkuva kehittaminen. Laatujirjestelmin
kehittamiseen liittyy olennaisena osana yritysjohdon maarittelemit laatutavoitteet.
Tavoitteisiin pyrittdessd toiminnan mittaus on tarked osa kehittdmisen ohjaamista ja
tulosten tarkistamista.

Projektitoimintaa varten on kehitetty erityinen standardi Project Management Body of
Knowledge, joka kuvaa projektin hallinnan eri vaiheissa tarvittavat toimenpiteet.
Standardissa kuvataan tirkeimmat prosessit, jotka tarvitaan projektin hallinnassa.
Prosessit on jaettu tehtaviin, jotka muodostavat ketjuja eli ns. alaprosessiketjuja. Nama
alaprosessiketjut muodostavat seuraavat vaiheet: Kédynnistys, suunnittelu, toteutus,
ohjaus ja lopetus.

Kansainvilisessad projektitoiminnassa on monia piirteitd, jotka tulee ottaa huomioon
laatujarjestelmaa kehitettdessa. Tallaisia tekijoita ovat mm. kultturista, politiikasta,
teknologioista ja kielesta nousevat aspektit. Lisaksi laatujohtamisen soveltaminen
projektitoimintaan aiheuttaa vaatimuksia laatujarjestelmalle. Vaatimuksista mainittakoon
esimerkiksi jatkuva kehittdminen, projektiorganisaatioiden kouluttaminen, palautteen
keraaminen ja asiakaan vaatimusten selvittaminen.

Suhtautumisesta ISO 9000 -standardointiin Euroopassa voidaan sanoa, ettd missdan ei
kyseenalaisteta laatujarjestelmien hyodyllisyyttd kehittamistoiminnalle. Euroopan unionin
toimesta koordinoidaan laadunkehittamisty6td Euroopan Unionin alueella. Maakohtaisia
eroja on havaittavissa suhtautumisessa jarjestelmén standardointiin ja auditointeihin.
Siihen tasoon, joka jarjestelmalld halutaan saavuttaa ja niihin tyokaluihin mitd kiytetdin
on my6s havaittavissa maakohtaisia eroja. Kaikenkaikkiaan voidaan sanoa, ettd
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laatujarjestelmén kehittaminen on suositeltavaa, mutta sen muoto ja taso on yrityksen
valittava omista lahtokohdistaan.

Kiytettdessa ISO 9001 -standardia laatujarjestelméan pohjana tulee kiinnittda huomiota
standardin puutteisiin sovellettaessa sitd rakennusprojektiin. Puutteet johtuvat siitd, etta
useat osapuolet osallistuvat projektiin ja jokaisessa projektissa osapuolten roolit ja
vastuut muuttuvat. Tama on ominaista rakentamiselle ja tdysin erilaista verratuna muihin
teollisuudenaloihin. Projektin kontrollointi rakentamisessa merkitsee teknisten
vaatimusten kontrollia yhdessa kustannusten, budjettien ja aikataulujen kanssa. Naiden
asioiden hallinta on projektinohjaamisen kannalta ensiarvoisen tarkeétd. Henkiloston
tehtavat muuttuvat projektista toiseen. ISO 9001 on liian keskittynyt toistuviin
tapahtumiin, ja projektin kertaluonteiset muuttujat jaavat vihemmaélle huomiolle.
Sovellettaessa laatujohtamista ISO 9001 -standardin avulla tulee kasitelld seuraavia
standardin kohtia erityiselld tarkkuudella: 4.1 Johdon vastuu; 4.3 Sopimuskatselmus; 4.5
Asiakirjojen valvonta; 4.6 Ostotoiminta; 4.15 Korjaavat toimenpiteet; 4.17 Sisédiset
laatuauditoinnit ja 4.18 Koulutus.

Laatujdrjestelmassd kuvataan yrityksen systemaattinen tapa toimia ja kehittaa
toimintojaan laadun saavuttamiseksi. Kaikki ne sunnitelmat, toimenpiteet jne., jotka ovat
tarpeen palveluiden laadun varmistamiseksi, muodostavat yhdessa yrityksen
laatujarjestelméan. Kansainvilisen laatustandardin ISO 9000 laadunvarmistusmallit
ilmaisevat vaadittavan dokumentoinnin minimitason. Taman liséksi yrityksen omista
tarpeista riippuu miten dokumentointia laajennetaan.

Rakennusprosessit voidaan jaotella vaiheisiin. Vaiheista syntyvaa asiakkaan tarpeet
tayttavaa ketjua voidaan kutsua rakentamisen ydinprosessiksi. Ydinprosessit jaotellaan
toiminnoiksi sisdisen asiakkuuden mukaan eli seuraava vaihe on edellisen asiakas. Néin
voidaan vastuut ja vaatimukset maaritelld tarkemmin vaiheille ja tuotteen laadun
synnyttava toiminta voidaan kuvata tarkasti.

Edelld kuvatun kaltaiset laatujarjestelmat noudattavat hierarkista jaottelua. Toimintojen
yldpuolelle jarjestelmissé asetetaan johdon maarittelemat tavoitteet. Ne maarittavat
perusteet sille, mitd seuraavalla esitettdvissa toiminnoissa tulee tehda. Alimmalla
hierarkiatasolla esitetdan yksityiskohtaisempia tyokaluja, tyoohjeita, lomakkeita,
standardeja, viitemateriaalia ja muuta materiaalia, jota toiminnoissa kdytetaan.
Hierarkisesti jaotellun laatujarjestelman lisaksi jokaiselle hankkeelle laaditaan
laatusuunnitelma, jolla varmistetaan hankekohtainen laadunvarmistus. Tdméan
dokumentoinnin tasot muodostuvat laatukasikirjasta, toimintaohjeista,
viitekohdetiedostoista ja projektin laatusuunnitelmasta.

Laatujérjestelmén kehittdmisessa lahdettiin etsimaén projektin kattavaa laatujarjestelmén
runkoa. Laatukdsikirjan laatiminen jatettiin myohemmaksi. Laatujérjestelman
rakentaminen aloitetiin esimerkkiyrityksen nykyisten toimintatapojen kartoittamisella.
Yrityksen nykyiset toimintatavat tutkittiin ja kirjattiin. Teoriaan perustuen kehitettiin
laatujarjestelmén runko. Runko kattaa kaikki projektin lapiviemisen kannalta tarkeat
vaiheet. Nama vaiheet ovat hankesuunnitteluvaihe, projektin valmisteluvaihe,
suunnitteluttaminen, hankinnat, projektin toteutusvaihe, projektin paittaminen ja
kayttoonottovaihe. Ndiden vaiheiden tuloksena syntyy haluttu laadukas tuote.
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Rungon muodostamisen jilkeen tulee projektin vaiheet jakaa tehtéviin, jotka vieddan lapi
projektin. Namaé tehtévit saatiin yhdistamalla “Rakentamisen laatu projektin” mallin
toimintaohjenimikkeet ja PMBOK :in prosessit. Yhdistimalld saatiin seuraavat tehtavit:

1. Projektin organisointi

2. Tiedonvaihto projektiorganisaatiossa
3. Projektin tavoitteet

4. Projektissa tarvittavat resurssit

5. Projektin hankinnat

6. Projektin aikataulusuunnittelu

7. Projektin kustannussuunnittelu

8. Projektin riskien hallinta
9. Projektin toteutus ja ohjaus
10. Projektin laatutoiminnot

Edellakuvatuja tehtavia tarkastellaan jokaisessa projektin pddtoiminnossa, siten ettd ne
muodostavat saumattomia PMBOK:n kuvaamia alaprosessiketjuja lédpi projektin.
Jokaiseen tehtavadn jossakin vaiheessa projektia tulee sisiltyé ainakin tarkeimmit
alaprosessit eli suunnittelu, toteutus ja ohjaus.

Edelldkuvatulla periaatteella muodostetaan laatujérjestelma, jonne sijoitetaan tarpeelliset
tehtdvat. Nama tehtavien sisillot on kerétty teoriassa kuvatuista ldhteisti eli lahinna ISO
9001 -standardista ja PMBOK :ista seka teoriatutkimuksessani selvinneistad kansainvilisen
toiminnan ongelmista. Lisaksi ohjeissa voidaan viitata yrityksen siséisiin ohjeisiin ja
manuaaleihin.

Laatujdrjestelmédn kuuluu myos olennaisena osana projektin laatusuunnitelma. Projektin
laatusuunnitelman tarkoitus on taydentaé projektisuunnitelmaa. Projektisuunnitelman
tehtdvéind on selvittdd kohteen aikataulut, kustannukset, hankinnat, kokoukset ja niiden
valvonta. Laatusuunnitelman tehtédva on selvittaa osapuolille projektin tavoitteista ja
keinoista joilla ne saavutetaan ja milld onnistumista mitataan. Laatusuunnitelma kertoo
my0s projektin organisaatiosta ja varsinkin eri osapuolten vastuista ja velvollisuuksista.

Kehitettya laatujarjestelmin runkoa ei ole testattu.

Laatujarjestelman kehittaminen on jatkuva prosessi, jota yrityksen johdon tulee
aktiivisesti ohjata. Laatujarjestelmaa tulee kehittas ja muokata jatkuvasti yrityksen
johdon asettamien tavoitteiden mukaisesti ja sen toimintaa tulee seurata
mittausjarjestelmalld. Mittausjarjestelmasté saatujen tietojen avulla voidaan jarjestelmai
kehittda haluttuun suuntaan. Jarjestelmén kehittdminen ei saa olla itsetarkoitus, vaan
jérjestelman tulee olla aktiivisesti kiytetty tyokalu koko organisaatiossa.

78



LAHDELUETTELO

Andersin, Hans & al.: Suoritusten mittaus ohjausvilineena. Metalliteollisuuden
keskusliitto, 1994 111 s.

Biaudet, Rudi & al.: ISO 9000 - perusta toiminnan kehittimiselle. Metalliteollisuuden
kustannus Oy. 1991. 84 s.

Bicheno, J.: Thirtyfour for Quality, A Guide to Gurus, Tools, Wasres and Techniques.
Buckingham, PICSIE Books. 1991. 62 s.

Centre for the Promotion of Imports from developing countries, CBI: European product
spesifications, Report by Komma Consultants. 1991 Capelle A.D. Ijssel.

Comission of the European Communities, Directorate-General 3 Industry: Elements of a
Community quality policy, Certif. 93/2, Rev. 2, 12.01.1994 Brussels.

Couwenbergh, J.C.H: What is missing in the International Standard ISO 9001 regarding
to the Building Industry, Proceedings of Eureka Conference/Lillehammar, June 1994.

Crosby, Phil: Laatu on ilmaista. Laatuteema, Helsinki 1986. 316 s.

Hannukainen T.: Laatuyritykset - laatujohtaminen maailman valioyrityksissa.
Metalliteollisuuden keskusliitto 1992. 313 s.

Hansen, Ralph: Requirements on Quality Systems within the European Community -
certification and/or continuously improved ability,Proceedings of Eureka

Conference/Lillehammar, June 1994.

Hutcheson, J. M.: Project management across international barriers. PMI/Internet joint
symposium Boston, U.S.A., Sept. 1981

Jorgner, Per-Anders: Kvalitet i Tyskland, Sveriges tekniska attchéer. 1992. 104 s.
Koivu, Tapio: Rakentamisen laatujohtaminen; Rakennustieto Oy 1994. 99 s.
Lemminkainen Construction: Lemcon Construction Management Services-esite

Lillrank, Paul: Laatumaa - Johdatus Japanin talouseldméan laatujohtamisen
nakokulmasta. Jyvaskyld, Oy Gaudeamus Ab 1990. 227 s.

Mansfield, N. & Sasillo, S.-M.: International construction contracts in Tanzania.
International Journal of Project Management, Vol. 8 N:o 2 May 1990.

Moksnes, J.: Developing construction management for the future, Proceedings of Eureka
Conference/Lillehammar, June 1994.

Moore, Georg & Hendrick, David: Statistical Process control in project management,
Proceedings of PMI Seminar/Symposium, Dallas Texas 1991.

79



Owens, S. D. & Martin, D.: Project management and behavioral research in an
international context. Proceedings of the 8th Internet World Congress, Rotterdam. 19-
24.5.1985.

Pajunen, Timo: Laadun kehittaminen - esimerkkeja PKT-yrityksissd. Metalliteollisuuden
kustannus Oy 1990. 96 s.

Pelin, Risto: Projektin suunnittelun ja valvonnan menetalmét. Gummerrus kirjapaino Oy
1990. 174 s.

Rakennusteollisuuden keskusliitto. Rakentamisen laatu 1989-1993: Rakennusurakoitsijan
laatujarjestelmamalli; Menettelyt la toimintaohjeet, luonnos. Helmikuu 1994

Rakennusteollisuuden keskusliitto: Laatukasikirjan laadinta ja malli; Kehitys ja
tuottavuus n:o 8 , 1993.

Roininen, Petri: Rakentamisen laatu 1989-1993, Projektin suunnittelun ja ohjauksen
menettelyt, Luonnos, Maaliskuu 1993.

Salminen, Pekka: Tuotteiden ja toiminnan laadun kehittiminen. Metalliteollisuude
keskusliitto 1989. 179 s.

SFS-ISO 8402: Laatusanasto. Suomen Standardisoimisliitto 1988. 12s.
SFS-ISO 9001: Laatujarjestelmat. Malli suunnittelussa tai tuotekehityksessa,
tuotannossa, asennuksessa ja toimituksen jélkeisissa palveluissa toteutettavalle

laadunvarmistukselle. Suomen Standardisoimisliitto 1988. 15s.

SFS ISO 9004 -standardi: Laatujohtaminen ja laatujérjestelmén rakenneosat. Suomen
Standardoimisliitto 1988. 36 s.

Spolander, Matti: Teollisuussihteeriraportti, Laatujarjestelmat-tilannekatsaus Iso-
Britaniassa, Italiassa, Japanissa, Ruotsissa, Saksassa ja Japanissa. Teknologian
kehittamiskeskus. 7/1991.

Suomen Rakennusliikkeiden liitto Laatu: Rakennusyrityksen laadun parantaminen,
tyokirja

Suomen Maanrakentajien Keskusliitto ry: Maarakentamisen laatujarjestelmin malli Osa
1: Laatukasikirjamalli; 1989-1993.

Suomen rakennuttajaliitto: Rakennuttamisen laatujérjestelmamalli. TEKES, Suomen
rakennuttajaliitto, Helsinki 1994.

Svensson, Jan: Total quality management - The Nordic way, Proceedings of Eureka
Conference/Lillehammar, June 1994.

80



Takla, M., M.: Management of overseas projects engineering and construction.
PMU/Internet joint symposium Boston, U.S.A., Sept. 1981

The PMI Standard Comittee: A Guide to the Project Management Body of Knowledge,
Exposure Draft-August 1994.

Viisinen, Tuire: Louhintayrityksen laadunvarmistus; Diplomity®, Helsinki, 1993.

81



