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1. JOHDANTO

Tama kandidaatintutkielma on tehty Lappeenrannan Teknillisen Yliopiston Kauppa-
tieteellisen tiedekunnan johtaminen ja organisaatiot —padaineeseen. Tutkielman tar-
koituksena on perehtyéa teorian ja case-tydmaan kautta rakennustyémaan toimitus-

ketjuihin ja niiden hallintaan.

Rakennusteollisuudelle tunnuksenomaista on hyvin suuri hajautuneisuus. Kuten Cox
ja Thompson artikkelissaan mainitsevat, esimerkiksi Iso-Britanniassa 350 000:sta re-
kisterdidysta yrityksesta, yli 180 000 on rakennusyrityksia. Naista 95 %:lla on tydnte-
kijoita 7 tai vahemman. Vertailun vuoksi mainittakoon, ettd suomessa toimi vuonna
2009 noin 320 000 yritysta, joista noin 42 000 oli rakennusyrityksia (Suomen viralli-
nen tilasto 2009). My0s alalle tulon esteet ovat erittdin matalat. Tasta huolimatta ra-
kentaminen muodostaa useimmissa maissa vain 7-10 %:a bruttokansantuotteesta.
(Cox & Thompson 1997, 128)

RakennustyOmaa koostuu tavallisesti useista erillisista toimijoista, joita yhdistaa hei-
dan tuomansa panokset lopputuotteen — eli rakennuksen valmistamiseksi. Esimerk-
kina olkoon Karimin, Marosszekyn ja Davisin (2006, 28) artikkelissa mainittu austra-
lialaisten rakennustydmaiden jopa 90 %:n aliurakointiaste. Aliurakointiaste on Suo-
messakin korkea ja sen voidaan olettaa nousevan jatkossakin. Tasta johtuen on
olemassa selkea tarve tydmaan eri toimijoiden integroimiseksi osaksi rakennuspro-

sessia ja heidan prosessiin tuomiensa panosten koordinoimiseen.

1.1. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Toimitusketjun hallinnalla on suuri merkitys eri toimijoiden tuomien panosten onnis-
tuneen ja oikea-aikaisen rakennuskohteeseen liittAmisen kannalta. Onnistunut ja oi-
kea-aikainen panosten lisddminen kohteeseen vaikuttaa siten positiivisesti raken-
nushankkeen aikataululliseen, laadulliseen ja taloudelliseen lopputulokseen. Téta tu-
kevat myds Wegelius-Lehtonen ja Pahkala (1998, 690) artikkelissaan, jonka mukaan
jo pelkkien materiaalihankintojen kustannukset ovat yli 50 % hankkeen kokonaiskus-

tannuksista ja yhteistyd materiaalitoimittajien kanssa tarjoaa suuren kustannussaas-



topotentiaalin. Toisaalta ei sovi unohtaa my6skaan toimitussuhteiden yllapitoa, silla
naiden suhteiden pilaantumisella on tuhoisia vaikutuksia hankkeen onnistumiselle,

kuten Meng (2010) tutkimuksessaan painottaa.

Taman tutkielman tutkimusongelma voidaan esittaa seuraavasti:

Rakennustydmaan materiaali- ja suoritevirran hallinta on tyypillisesti vaikeaa. Erityi-
sesti inhimillisista virheista johtuvat puutteet toimitusketjun jossakin osassa kertaan-
tuvat lopputuotteeseen tai aiheuttavat tarpeettomia sekaannuksia tai suoranaisia vir-
heitd rakentamisprosessiin. Nama sekaannukset ja virheet aiheuttavat eritasoisia te-

hokkuuden menetyksia ja kustannuksia.

Tutkimuskysymykset on puolestaan muotoiltu ja jaoteltu seuraavasti:

Paatutkimuskysymys: Mik& on paaurakoitsijan rooli toimitusketjussa?
Alakysymys 1: Mista poikkeamat toimitusketjuissa tyypillisesti johtuvat?
Alakysymys 2: Kuinka p&éaurakoitsija voi hallita rakennustydmaan toimitusketjuja?

1.2. Tutkielman rakenne

Tutkielman alussa kaydaan lapi tyon rajaukset ja pyritddn hahmottamaan kasitelta-
vaa kokonaisuutta lukijalle teoreettisen viitekehyksen avulla. Varsinaisessa teo-
riaosuudessa kootaan yhteen toimitusketjun hallintaan liittyvid teorioita ja kaydaan
lapi rakennusalan toimitusketjujen erityispiirteita, sekad paaurakoitsijan roolia toimi-
tusketjussa. Taman jalkeen pureudutaan kohteena olevaan case-tyémaahan ja sen
toimitusketjun hallinnan ominaispiirteisiin ja peilataan niita takaisin teoriaan. Case-
tydmaalla toteutetaan aineiston keraamiseksi havainnointitutkimus ja tydmaan ylinta

valtaa kayttavien avainhenkildiden haastattelut.

1.3. Rajaukset

Tassa tutkielmassa tutkitaan toimitusketjun hallintaa rakennustyémaan paaurakoitsi-

jan ndkdkulmasta. Siten aihepiirin ulkopuolelle jaa rakennuttajan, eli rakennuksen ti-



laajan tai hanen konsulttinsa, rooli verkoston ohjauksessa. Muista kiintedsti raken-
nustydmaahan liittyvistd verkoston osapuolista tutkielman ulkopuolelle jaavat myos
rakennuksen suunnittelijoiden, alihankkijoiden ja —urakoitsijoiden harjoittama toimi-
tusketjun hallinta omien verkostojensa osalta. Tutkielmassa kylla kasitellaan alihank-
kijoiden ja —urakoitsijoiden ohjausta, mutta vain nédiden keskindisesséd suhteessa.
Paaurakoitsijalle mahdollisesti alistetut sivu-urakoitsijat jatetaan tarkastelun ulkopuo-
lelle. On syyta myds tuoda esille, ettd tutkielma sijoittuu ajallisesti vuoden 2012 vii-
meiselle puoliskolle ja kdynnissa olevaan laskusuhdanteeseen.

Todettakoon, ettd erilaiset padurakan urakkamuodot asettavat omat vaatimuksensa
paaurakoitsijan toimitusketjun hallinnalle. Tassé yhteydessa ei kuitenkaan tarkastella
eri urakkamuotoja syvaéllisemmin. Toimitusketjun ohjausmenetelmét hahmottuvat
usein jo hankintavaiheessa ja tassa tutkielmassa hankintavaiheen merkitys tunnuste-
taan, mutta sen kasittelyssa rajoitutaan hankintavaiheen péaattavan alihankinta- tai
aliurakkasopimuksen mahdollistamiin toimitusketjun kannalta relevantteihin ohjaus-
keinoihin. Tutkielman p&&paino on asetettu padasiassa rakennuksen toteutusvai-

heen aikana tapahtuvaan toimitusketjun hallintaan.

Paaurakoitsijan ndkdkulmasta katsottuna toimitusketjun hallinnan kannalta relevant-
teja henkildita ovat tydémaan rakentamisprosessiin osallistuvat henkil6t. Naista mai-
nittakoon erityisesti tyopaallikkd, vastaava tyonjohtaja, tydmaa-/tuotantoinsintori,
hankintainsin6oéri ja tydmaan tyonjohtajat. Tyopaallikdlla on yleensa johdettavanaan
useiden tydmaiden suuret linjat, kun vastaava tyonjohtaja on yleensa vastuussa yh-
den tydmaan kokonaishallinnasta. TyOmaa-/tuotantoinsinddrin vastuulla on yleensa
tydmaan aikataulu- ja tuotannonsuunnittelu. Tydnjohtajat puolestaan ovat paaura-
koitsijan ja alihankkijoiden rajapinnassa ja valvovat naiden osalta mm. sopimuksen-
mukaisuuden toteutumista ja kaytannon tyojarjestelyjd. Edella mainituista toimenku-
vista ja tydmaalla vallitsevista kdskyvaltasuhteista on alla tyyppiesimerkki kuviossa 1.
Rakennusliike- ja tydmaakohtaisia variaatioita on luonnollisesti olemassa. Téssa tut-
kielmassa keskitytaan erityisesti tyopaallikon ja vastaavan tyonjohtajan rooliin toimi-

tusketjun hallinnassa.
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Kuvio 1. Tyypillinen tydbmaaorganisaatio




2. TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Toimitusketjun hallintaa on tutkittu erityisesti supply chain management (SCM) —
otsikon alla. Aihepiiristd on olemassa laajalti ulkomaisia tutkimuksia, jotka kasittele-
vat jokseenkin kaikkien alojen toimitusketjujen hallintaa, kuten myds rakennusalan.
Kotimaista kirjallisuutta on saatavissa vahemman, mutta esimerkiksi Lauri Koskela

on tutkinut aihetta useissa artikkeleissaan (ks. esim. Koskela, 1992).

Kuvio 2 esittelee tamén tutkielman teoreettisen viitekehyksen. Tutkielmassa pyritaan
esittelemaan toimitusketjun hallintaa rakennusalan erityispiirteiden vallitessa ja kay-

maan lapi kuviossa olevien asioiden vaikutusta alan toimitusketjujen hallintaan.

Paaurakoitsijan rooli Rakentamisen toimitusketjut
toimitusketjussa vs. toimitusketjut yleensa

Toimitusketjun hallinta

—— Sopimukset

/

——— e e —

|
_ . I .
:_L_ean_zﬂa_ttilﬂ B Vuorovaikutus ] Alihankkijat

Rakentamisen erityispiirteet ja niista aiheutuvat
haasteet

Kuvio 2. Tutkielman teoreettinen viitekehys

2.1. Rakentamisprosessin teoreettinen malli

Rakentaminen on teollisuudenalana hyvin vanha ja sitd usein pidetaankin malliesi-
merkkin& huonosti uusiutuvasta teollisuudenalasta. Suomalaisista tutkijoista asiaa on
artikkeleissaan kasitellyt erityisesti Lauri Koskela. Koskela kertoo tutkimuksessaan
rakentamisen nayttaytyvan joukkona tiettyyn lopputulokseen téhtdaavia toimintoja.
Tama toimintoajattelu yhdistaa perinteisia ja uudempia nakemyksia rakentamisesta.
(Koskela 1992, 30)



Tutkimuksessaan Koskela peraankuuluttaa, etta rakentamista tulisi tarkastella toi-
mintojoukon sijasta yhdistettyina virtaprosesseina. Koskelan mukaan rakentaminen
koostuu suunnittelun ja rakentamisen paaprosesseista (Koskela 1992, 38). Raken-
tamisen paaprosessi jakaantuu hanen mukaansa edelleen materiaali- ja tyOproses-
seihin. Paaprosessien lisdksi Koskela nime&a joukon projektinhallinnan eri osa-
alueisiin liittyvia tukiprosesseja, joita ei kuitenkaan tassa yhteydessa taman tarkem-
min ole syyta kasitella. Virtandkotkulmaa ovat artikkelissaan sivunneet myts Wegeli-
us-Lehtonen ja Pahkala, jotka tahdentavét, ettd prosessilla on aina asiakas, prosessi
voi ylittda organisationaaliset rajat, ja etté prosessia tulee arvioida asiakkaan nako-
kulmasta (1998, 692). Tassa tutkielmassa keskitytaan toimintonakdkulman sijasta
virtandkokulmaan ja kiinnitetd&n erityistda huomiota edella mainittuihin materiaali- ja

tyoprosesseihin.

2.2. Rakentamisen erityispiirteet ja niista aiheutuvat haasteet

Rakennusteollisuus yleensad nahdaan siihen kuuluvien erityispiirteiden vuoksi omana
ja muusta valmistusteollisuudesta poikkeavana alanaan. Rakentamisen erityispiir-
teiksi Koskela on listannut yksilollisen projektituotannon, tydmaalla tapahtuvan tuo-
tannon, valiaikaisen eri toimijoista koostuvan organisaation ja saadoksiin perustuvan
ohjauksen. Naita erityispiirteita esitetddn usein syiksi siihen, miksi kayttokelpoiset
valmistusteollisuuden menettelyt eivéat ole saaneet jalansijaa rakentamisessa. Tasta
huolimatta prosessisuunnittelun ja kehittdmisen periaatteet ovat voimassa ja raken-
tamisen prosessivirtoja voidaan kehittéa. Alan erityispiirteet on kuitenkin ymmarretta-
va ja otettava huomioon, jotta niiden vaikutuksia voidaan vahentda. (Koskela 1992,
44)

Rakentamisen erityispiirteiden aiheuttamia ongelmia on syytd hieman esitella, silla
ne mutkistavat myos tyomaan toimitusketjun hallintaa. Ongelmat liittyvat Koskelan
(1992) mukaan edella mainittuihin yksilolliseen projektituotantoon, tydmaalla tapah-
tuvaan tuotantoon, valiaikaisiin organisaatioihin ja saadoksiin perustuvaan ohjauk-

seen.



Koskelan mukaan yksil6llisen projektituotannon ongelmia ovat mm. seuraavat (Kos-

kela 1992, 44-45):

- Valmistettavan tuotteen kalleudesta johtuvan puutteellisen palautekierron avulla
tapahtuva kehittdminen. Talléin prototyyppi ja lopputuote ovat yksi ja sama ra-
kennus.

- Asiakkaalta saatavien lahtotietojen epayhtenaisyys ja puutteellisuus, jotka aiheut-
tavat rakentamisen aikana usein hairi6ita.

- Jatkuva oppiminen on puutteellista johtuen kohdekohtaisesti tehtavista prosessi-
virroista. Liséksi eri toimintoihin liittyy ajallinen epavarmuus ja niiden ominaispiir-

teet ovat osin tuntemattomia.

Yksilollisen projektituotannon ongelmia voidaan Koskelan mukaan ehk&ista mm.

seuraavilla keinoilla (Koskela 1992, 45-46):

- Osa yksilollisen rakennuksen ongelmista voidaan poistaa aiemmin testatuilla ja
standardoiduilla tyoprosesseilla ja komponenteilla.

- Toiston ja palautekierron puuttumista voidaan paikata luomalla keinotekoisia pa-
lautevirtoja, kuten esimerkiksi simuloinnilla, fyysisilla malleilla tai aiempia vastaa-
vantyyppisida hankkeita tutkimalla. Taysin uudenlaisten rakenteiden tekemista
voidaan harjoitella pienemmasséa mittakaavassa mallitoilla.

- Systemaattisella vaatimusten selvittamisella ja osallistamalla asiakas alkuvaiheen
suunnitteluun, voidaan parantaa asiakkaan vaatimusten hallintaa. Tydmaatoimin-
tojen osalta kertaluonteisia tehtéavia voidaan helpottaa korkealaatuisen dokumen-

taation ja selkeiden ohjeiden avulla.

Koskelan mukaan tyomaalla tapahtuvia ongelmia ovat esimerkiksi (Koskela 1992,

46):

- Saasta tai odottamattomista tapahtumista johtuvat poikkeamat, joita vastaan suo-
jautuminen on muuttuvan ympariston vuoksi vaikeaa ja tehotonta. Poikkeamien
osalta tulee Karim & al. mukaan my6s muistaa, ettd edeltavan tydvaiheen toimija
harvoin tunnistaa seuraavan tyovaiheen toimijaa asiakkaakseen, vaikka laatu-
poikkeamat aiheuttaisivatkin télle aikataulu- ja kustannushaittaa (Karim &. al
2006, 28-29).



Tyétilojen muuttumiseen ja tydryhmien ohjaamiseen liittyvd tuotannonohjauksen
kompleksisuus asettaa haasteita. Jatkuvasti muuttuvan tydympariston vuoksi
tyon valvonta on hankala jarjestaa.

Rakentamisen hajautetusta tuotannosta johtuen erilaisten kehitystoimien siirtymi-

sessa on ongelmia ja eri kohteiden valinen vertailu voi olla vaikeaa.

Ratkaisuiksi tydmaalla tapahtuvan tuotannon ongelmiin Koskela esittaa seuraavia
toimia (Koskela 1992, 46-47):

Materiaalivirrat tulisi suunnitella siten, ettd tydomaalla tehdaan vain valttamatto-
mimmat toiminnot. Liséksi joitakin materiaalivirran toimintoja voidaan tyontaa ma-
teriaalivirrassa ylospain tyomaan ulkopuolella tehtdvaksi. Esimerkkeind Koskela
mainitsee laadunvalvonnan, varastoinnin ja lajittelun. Toissijaisena keinona saan
aiheuttamien poikkeamien ehkaisyyn han mainitsee séaésuojien kayton, mikali ne
ovat toteutettavissa ja kustannustehokkaita.

Tybmaan materiaalivirtojen ja tydprosessien suunnitteluun kannattaa kayttaa ai-
kaa. Suunnittelun merkitys on olennainen myods Lauferin ja Tuckerin mukaan,
joskin sita lilan usein laiminly6déaéan ja syy loytyy usein osallisten riittdmattomista
kyvyista ja motivaatiosta (Laufer & Tucker 1987, 263).

Toiminnan standardoinnin ja systematisoinnin kautta poikkeamien esiintymista

voidaan vahentéaa ja kehitystoimien leviamista edesauttaa.

Valiaikaisen eri toimijoista koostuvan organisaation ongelmia ovat Koskelan mukaan
seuraavat (Koskela 1992, 47):

Tieto ja suunnitteluratkaisut eivat liiku kitkattomasti organisaatiorajojen yli. Koske-
lan havaintoa tukevat myds Wegelius-Lehtonen ja Pahkala (1998, 690) artikkelis-
saan, jonka mukaan organisaatiorajat vaikeuttavat tietovirtaa, ellei prosessia ole
yhdessa suunniteltu ja standardoitu.

Organisaatiorajojen ylittdvissa prosesseissa kehityksen aikaansaaminen ja tehos-
taminen on hankalaa.

Projektiorganisaation suuntaaminen ja sitouttaminen kohti yhteistd paamaaraa
voi olla vaikeaa. Aliurakoitsijoista koostuvaan projektiorganisaatioon liittyva mie-
lenkiintoinen esimerkki on esitetty myods Karimin & al. tutkimuksessa, jossa kol-
messa eri projektissa inhimillisestd tyosta aiheutuvien laatuvirheiden osuus oli
73,6 - 92 prosenttia kaikista laatuvirheista (Karim & al. 2006, 31).



- Lisdksi kehityksen tehostaminen ja kumulointi valiaikaisesta tyévoimasta koostu-

vassa organisaatiossa on heikkoa.

Véliaikaisen organisaation ongelmia voidaan Koskelan mukaan torjua seuraavilla

keinoilla (Koskela 1992, 48):

- Tiedon ja suunnitteluratkaisujen kommunikointiin liittyvan perusongelman vaiku-
tusta voidaan vahentéaa tekemalla hankinnat pitkdaikaisten yhteistybkumppanien
verkostosta, rakentamalla ryhmaa projektin aikana, selkeilla roolimaarittelyilla ja
yhteisilla rajapinnoilla eri tydvaiheiden valilla.

- Paamaaria voidaan yhdensuuntaistaa kayttamalla siihen erityisesti tahtaavia

hankintamalleja.

Saadoksiin perustuvan ohjauksen ongelmat ja ratkaisut ovat Koskelan mukaan seu-

raavat (Koskela 1992, 48):

- Viranomaisten vaikutus aiheuttaa epavarmuutta ja rajoitteita rakentamisproses-
siin. Esimerkiksi tietylle ratkaisulle tarvittavan hyvaksynnan saamista ei voida
varmuudella ennustaa. Rakentamisen aikana tapahtuvat viranomaistarkastukset
voivat aiheuttaa viiveitd hankkeen etenemiseen. Viranomaissaadokset voivat olla
esteind myds innovaatioille.

- Viranomaisten valvontatoimet tulisi Koskelan mukaan kuitenkin ndhda osana ra-
kentamisprosessia ja sisallyttdd siihen. Hyvaksyntdmenettelyéa voidaan usein yk-
sinkertaistaa ja nopeuttaa. Viranomaistarkastuksia voidaan myds osin korvata

omilla tarkastuksilla, jos yrityksen laadunvalvonta on riittavalla tasolla.

Myds rakentamisen toimitusketjulle on osoitettu kirjallisuudessa tiettyja erityispiirteita,
kuten kay ilmi Vrijhoefin ja Koskelan artikkelista. Rakentamisen toimitusketju on sup-
peneva ja kaikki materiaali ohjautuu tyémaalle, jossa kohde kootaan saapuvista ma-
teriaaleista. Rakentamistehdas, kuten tutkijat tydmaata nimittavat, perustetaan vain
yhden tuotteen ymparille. Tama poikkeaa useimmista valmistuslinjoista siten, etta
niiden kautta yleensa kulkee useita tuotteita, jotka jaellaan eri asiakkaille. Harvoja
poikkeuksia lukuun ottamatta rakentamisen toimitusketju on valiaikainen ja sen or-
ganisaatio muuttuu jatkuvasti. Tastd seurauksena on korostunut hajautuneisuus ja
erityisesti korostunut kohteen suunnittelun ja rakentamisen eriytyminen. Vrijhoef ja

Koskela nostavat esille toimitusketjun kannalta myés rakennushankkeen prototyyp-
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piméisen luonteen, johon kuuluu yleensa vain vahainen maara toistoja. (Vrijhoef &
Koskela 2000, 171)

2.3. Toimitusketjut

Toimitusketju muodostuu yleensé verkoston veturiyrityksesta, joka myy tuotteitaan
asiakkaille, sekd taman alihankkijoista ja niiden omista alihankkijoista aina alkutuot-
tajiin saakka. Veturiyritys hankkii tuotteisiinsa tarvittavat tyo- ja materiaalipanokset
yrityksen ulkopuolelta eri alojen alihankkijoilta ja muuntaa naméa panokset lopputuot-
teiksi. Laajassa mielessa toimitusketjun voidaan kasittda alkavan jo loppuasiakkaas-
ta ja veturiyrityksen oma toimitusketju on vain osa suurempaa kokonaisuutta. Alla
kuviossa 3 on esitetty toimitusketjun yksinkertaistettu rakenne valmistusyrityksen ol-
lessa keskiossa. Kuviosta on havaittavissa suoritevirta loppuasiakkaalle ja sita vas-

taava raha- tai muu palautevirta kohti alihankkijoita. (Lambert & al. 1998, 2)

c::‘:"?_'_ f Infoma;ion Flow 4_':_4\)
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Supplier Supplier - Logistics Customer End-Customer
PP pp - Pumhasing Marketmg & Sales J

B TR o oy el =

R&D

CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT

CUSTOMER SERVICE MANAGEMENT

DEMAND MANAGEMENT

ORDER FULFILLMENT

MANUFACTURING FLOW MANAGEMENT

PROCUREMENT

PRODUCT DEVELOPMENT AND COMMERCIALIZATION

Supply Chain Business Processes

Kuvio 3. Toimitusketjun rakenne (Lambert & al. 1998, 2)

Alla kuviossa 4 on esitetty hahmotelma alihankintaverkoston rakenteesta. Kuviosta
kay hyvin ilmi toimitusketjujen jakaantuminen tasoihin. Lambert & al. esittavat mie-
lenkiintoisen, joskin ymmarrettavan vaitteen siita, etta toimitusketjun loppukayttajaan
lAheisimmassa suhteessa oleva toimitusketjun jasen kayttaa suurinta valtaa toimi-

tusketjussa. On myds huomattava, etta yhden yrityksen ei ole tarkoituksenmukaista



11

yrittda hallita koko toimitusketjua aina sen juurille asti. Jo useisiin 1-tason toimittajiin
jakautuvat toimitusketjut rasittavat yrityksen resursseja ja pienentavat sellaisten 1-
tason takana olevien toimitusketjun linkkien maaraa, joita johto voi tehokkaasti halli-
ta. (Lambert & al. 1998, 3-6)

Tier 3 to Tier 3 to

Initial Tier 2 Tier 1 Tier 1 Tier 2 Consumers/
suppliers

Suppliers Suppliers Customers Customers End-Customers

ﬂ

Consumers / End-Custome

-
i

Bl Focal Company  [] Members of the Focal Company's Supply Chain

Kuvio 4. Alihankintaverkoston rakenne (Lambert & al. 1998, 3)

Toimitusketjun hallinnalle on annettu useita maaritelmia. Esimerkiksi Johnson mé&arit-
telee toimitusketjun hallinnan yrityksen kautta asiakkaalle kulkevien toimittajalta saa-
tavien materiaalien, osien ja valmisvarastojen liikkumisen ja varastoinnin strategisek-
si hallinnaksi (Johnson 1995, 217). Kranz puolestaan nakee toimitusketjun hallinnan
olevan toimintaa lopputuotteen tuottamiseksi ja toimittamiseksi alihankkijan alihankki-

jalta asiakkaan asiakkaalle (Kranz 1996, 4).

On toki myds huomioitava, etta toimitusketjun jasenia voidaan hallita eri tavoin. Tasta
on esimerkkind kuviossa 5 Lambertin & al. kuvaus toimitusketjun jasenten hallinnan
eri tasoista. Vaihtoehto 1 kuvaa aktiivista osallistumista oman alihankkijan kautta ta-
pahtuvaan alialihankkijan johtamiseen. Vaihtoehdossa 2 vain seurataan alihankkijan
ja alialihankkijan vélisen suhteen kehittymista. Vaihtoehdossa 3 ei lainkaan sekaan-

nuta alihankkijan ja alialihankkijan valiseen suhteeseen. (Lambert & al. 1998, 8)



12

Focal
Company Company B Company C
Alternative 1) Integrate with and actively
manage Link 2

Alternative 2) Monitor the procedures of
Company B and Company C for integrating
and managing Link 2.

) Alternative 3) Not involved, leave the
Link 1 Link 2 integration and management up to
Company B and Company C.

Kuvio 5. Toimitusketjun jasenten hallinnan eri tasot (Lambert & al. 1998, 8)

2.4. Rakennustytémaan toimitusketjun hallinta

Bankvall, Bygballe, Dubois ja Jahre (2010, 390) esittavat case-tutkimuksensa perus-
teella vaitteen, ettd muilla teollisuudenaloilla kehitetyt toimitusketjun hallinnan mene-
telmat eivat ole ongelmitta kaytettavissa rakentamisessa. Heidan mukaansa nama
mallit painottavat sellaisten toimintojen integrointia, jotka ovat keskenaan riippuvaisia
vain toimintojen lopun ja alun suhteen. Rakentamisessa sen sijaan riippuvuuksia
muodostuu useiden eri toimintojen valille ja niiden valinen koordinaatio asettaa eri-
tyyppisia vaatimuksia toimitusketjun hallinnalle. Saad, Jones ja James (2002) ovat
artikkelissaan esitelleet rakennusalan siirtymista kohti kehittyneempia toimitusketjun
hallinnan menetelmia, kuten JIT (just-in-time) -tuotantoa tai TQM (total quality mana-
gement) -filosofian kayttoa. Vaikka edistystad onkin heiddn mukaansa saavutettu, ra-
kennusalalla ollaan silti luomassa vasta perustuksia todellisen strategisen toimitus-

ketjun hallinnan ymmartamiselle.

Paaurakoitsija asettuu rakennustydmaan verkostossa toimitusketjun ja vaatimusket-
jun risteyskohtaan. Alla kuviossa 6 on esitetty Segerstedtin ja Olofssonin muokkaa-
ma nakemys jarjestelmaintegraattorin, eli tdssa tapauksessa paaurakoitsijan ase-
masta. Paaurakoitsija siis muuntaa rakennuttajalta (kuviossa 1st tier customers)
saamansa vaatimukset omaan toimitusketjuunsa syotettavaksi tiedoksi. TAméan tie-
don perusteella alihankkijat muodostavat materiaali- ja tydpanosvirtoja, jotka paaura-
koitsija edelleen muuntaa rakennuttajalle tarjoamakseen palveluksi. Samanlaista na-
kOkantaa edustavat artikkelissaan myos Cox ja Ireland (2002, 410), jotka nékevat
koko geneerisen toimitusketjun yhtenéa lenkkina toimivan paaurakoitsijan integroivan

oman alihankintaketjunsa osaksi toimivaa kokonaisuutta.



13

Suppliers Customers
e b - = ] w
2 2 £ 2 2 2
- \ -] ' Z o -3
" = — o S ]
4 /
Oy, &
Ny oy
f@’?é/ OK"
oo DEMAND CHAIN

SUPPLY CHAIN
\ _

Kuvio 6. Pdaurakoitsijan asema (Segerstedt & Olofsson 2010, 349)

Perinteista rakennustytmaan toimitusketjua on havainnollistettu alla kuviossa 7. Ku-
vasta kay jalleen hyvin ilmi tieto- ja vaatimusvirta aliurakoitsijoille ja —hankkijoille, se-
k& naiden tuottama suoritevirta paaurakoitsijan kautta rakennuttajalle ja loppukéaytta-

jalle.

Rasidant Priripal Archibact &
; consulbanis

B o=t e L L ¥

[ f

]' Infisthie -[ Tandsing ]4-' Diesign
e

. -

S

‘ Use !T{ Hand-ower — g

i
S | ———————

Information flow (ordars, schedules, forecasts, elc.) -

Matarial flow (supplles, produchan, daliverks, ata,)

-
Kuvio 7. Perinteinen rakennustydmaan toimitusketju (Vrijhoef & Koskela 2000, 173)

Tybmaan toimitusketjun hallinnan ytimessa on tydémaan tuotannonsuunnittelu. On-
gelmana on kuitenkin, ettd tuotannonsuunnittelua on tapana lykata tarkempien lahto-
tietojen ja siten tarkemman suunnittelutarkkuuden toivossa (Laufer & Tucker 1988,

346). Tuotannonsuunnittelulla on useita funktioita, joista ensimmaisena Laufer &
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Tucker mainitsevat ohjauksen ja kontrollin. Ohjaus voidaan purkaa edelleen toi-
meenpanoon ja koordinointiin. Toimeenpano viittaa tydmaan tuotantojohdon alaisuu-
dessa olevien tahojen ohjaukseen. Tuotannonsuunnittelun toinen funktio on kommu-
nikointi rakennushankkeeseen osallistuvien kanssa ja naiden koordinointi. Esimerk-
kina mainittakoon pdaaurakoitsijan suorittama alihankkijoiden ohjaus. Kolmantena
tuotannonsuunnittelun funktiona mainitaan, etté se jalkauttaa projektinhallintaa, joka
puolestaan mahdollistaa ennustamisen hankkeessa. (Laufer & Tucker 1987, 247-
248)

Dubois ja Gadde ovat tutkineet rakentamista systeemind. Heidan mukaansa raken-
taminen koostuu l6yhista, mutta myos tiukoista sidoksista. Suurin osa rakentamises-
sa kaytetyistd materiaaleista on standardoitu ja lisdksi ketju materiaalituotannosta
tydmaalle perustuu standardoituihin s&éntéihin. Toimitusten hankala ajallinen ennus-
tettavuus aiheuttaa kuitenkin sen, ettd materiaalitoimittajat voivat joutua joustamaan
toimituksissaan. Tallaisia tilanteita voidaan pitaa l6yhina sidoksina. Toisaalta toimin-
not tydmaalla ja toimitusten tarkka ajallinen onnistuminen ovat tiukkoja sidoksia, silla
niiden epaonnistuminen voi vaarantaa koko tuotantosuunnitelman onnistumisen.
Na&in jokainen tydmaalla toimiva yritys tarvitsee toimiakseen riittavan hyvin tilanteen
vaatimalla tavalla ainakin hieman vajaakaytossa olevia resursseja. (Dubois & Gadde
2002, 625)

Vrijhoef ja Koskela esittelevat artikkelissaan rakennustydmaan toimitusketjun hallin-
nan rooleja. Roolit on jaoteltu sen mukaan, mihin osaan toimitusketjun ja tyémaan
valisessa suhteessa keskitytddn. Jos tarkastellaan toimitusketjun vaikutusta tyémaa-
toimintoihin, paamaarana on pienentdd kustannuksia ja tydmaatoimintojen kestoa.
Talloin péaurakoitsijan suorittaman toimitusketjun hallinnan kannalta olennaista on
varmistaa riittavat materiaali- ja tyopanosvirrat, jotta valtytddn hairioilta. Tahan voi-
daan vaikuttaa keskittymalla tydmaan ja suorien alihankkijoiden valiseen suhtee-
seen. Tarkastelun painopiste voi olla myds itse toimitusketjussa ja tavoitteena erityi-
sesti logistiikkaan ja varastointiin liittyvien kustannusten minimointi. Kolmanneksi
voidaan pyrkia siirtdmaan tyémaalla tapahtuvia toimintoja toimitusketjussa syvem-
malle. Tahan voidaan pyrkia jos esimerkiksi sddolosuhteet tytmaalla ovat vaikeat tai
tehtavien keskinéiset riippuvuudet edellyttdvat esimerkiksi aikataulusyista osan toi-

minnoista tapahtuvan tydmaan ulkopuolella. Neljanneksi huomiota voidaan kiinnittaa
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tydmaalla tapahtuvan tuotannon ja toimitusketjun integroimiseen ja tehostamiseen.
(Vrijhoef & Koskela 2000, 171)

Rakennusalan toimitusketjun integroinnin kehittdmiseksi Briscoe ja Dainty ovat esit-
téneet tiettyja tarpeita, joiden kautta toimitusketjua voidaan tehokkaammin integroi-
da. Ensimmaiset vaatimukset liittyvat tehokkaisiin kommunikaatiojarjestelmiin toimi-
tusketjun eri portaiden valilla, jotka mahdollistavat hyvan ja luotettavan tietovirran.
Toimiva tietovirta puolestaan mahdollistaa tehokkaat ongelmanratkaisumekanismit ja
luo lisdarvoa hankkeisiin. Briscoe ja Dainty havaitsivat, etta pitkaaikaiset toimitussuh-
teet ja tarkeimpien alihankkijoiden ottaminen aikaisessa vaiheessa mukaan hank-
keeseen edesauttoivat tayttamaadn kommunikaatioon liittyvia vaatimuksia. Systee-
meihin ja prosesseihin liittyvat tarpeet edellyttavat, etté kaikilla toimitusketjuun osal-
listuvilla on kasitys asiakkaan prosesseista, ja ettd he kykenevat tarpeen vaatiessa
mukautumaan naiden prosessien mukaan. Yhteistyotarpeiden nahtiin yleensa edel-
lyttavan pidempiaikaisia partnerisuhteita, jotta riittava sitoutuminen parempaan ar-

vontuottoon voitiin varmistaa. (Briscoe & Dainty 2005, 323-324)

Rakennusalan toimitusketjun hallintaan mielenkiintoisen nakékulman paaurakoitsijan
kannalta antavat Dainty & al. artikkelissaan jossa mainitaan, etta paaurakoitsijat oli-
vat onnistuneet luomaan toimivia partnerisuhteita asiakkaidensa kanssa. Huomiosta
mielenkiintoisen tekee se, etté vastaavanlaisten suhteiden luominen pé&aurakoitsijoi-
den omien toimitusketjujen kanssa oli ollut ongelmallista. Naissa suhteissa aliura-
koitsijoiden tuoman lisaarvon tunnistamisen sijaan hintakysymykset olivat olleet rat-
kaisevia. My0s tiedonvalitykseen ja aikataulutukseen liittyvat ongelmat hiersivat osa-
puolten valeja. (Dainty & al. 2001, 167-168)

Briscoe, Dainty ja Millett (2001, 246-248) esittelevat artikkelissaan joukon kykyja, joi-
ta tehokkaaseen toimitusketjun hallintaan tarvitaan. Ensimmaisena he mainitsevat
kirjoittamiseen ja lukemiseen liittyvat kyvyt, joista esimerkkind mainitaan taito ymmar-
taa teknisia dokumentteja ja sopimuksia. Toisena huomiota saavat informaatiotekno-
logiaan liittyvat ja taloudelliset kyvyt, kuten esimerkiksi atk-ohjelmistojen kayttoval-
miudet ja kirjanpidolliset tai rahoitukselliset kyvyt. Kolmantena kirjoittajat kasittelevat
suhdetaitoja, kuten neuvottelu- ja markkinointikykya. Yhteistyosuhteen yll&pitotaito-

jen merkitystd korostaa myods Meng (2012, 196), jonka mukaan toimitussuhteiden



16

laadulla on suuri merkitys hankkeissa onnistumiseen. Lisaksi mainitaan kommuni-
kointitaidot, ryhmatyétaidot, suunnittelu- ja ongelmanratkaisutaidot, seka kaytannon
taidot. Tarvittavien kykyjen joukko on siis selkeasti varsin mittava, eikd sovi unohtaa
Akintoyen, Mcintoshin ja Fitzgeraldin (2000, 167) per&&nkuuluttamia luottamusta,

johdon sitoutumista ja rakenteellisia valmiuksia toimitusketjun hallintaan.

Eriksson (2010, 396-397) tutki artikkelissaan Lean-tuotannon piirteitd rakennusalalla.
Hanen tutkimuksessaan Lean-tuotannon kokonaisuus oli jaettu Greenin ja Mayn
(2005) viitoittamalla tiella kolmeen tasoon. Ensimmaisella tasolla keskityttiin hukan
eliminoimiseen niin tekniselta kuin toiminnalliseltakin kannalta. Toisella tasolla paino-
tettiin toimijoiden valisten kilpailullisten suhteiden eliminointia ja toimitusketjun jasen-
ten valisen yhteistyon vahvistamista ja ryhmatyotd. Kolmannen ja kaikkein hienos-
tuneimman tason nahtiin vaativan projektihallinnon rakenteellista uudistamista. Nou-
Su tasolta toiselle vaati tutkijoiden mukaan pitenevid sopimussuhteita, tietotekniikan
laajamittaista kayttéonottoa, esivalmistettujen tuotteiden kayttéa tyotmaalla, seka
saavutettujen hydtyjen ja haittojen jakamista osapuolten valilla. Erikssonin tutkimuk-
sessa tutkimuskohteena olleet yritykset olivat l&hinné partnereita, sijoittuen siten
Lean-tuotannon tasoilla vasta toiselle. Partneroitumisen nahtiin kuitenkin olevan tar-

ked pohja taysimittaisen Lean-tuotannon saavuttamiselle.

2.5. Rakennusalan sopimussuhteet

Perinteisesti lansimaisen rakennusteollisuuden sopimukset ovat olleet ns. arms-
length —sopimuksia. Sopimukset on tyypillisesti muodostettu alimman hinnan mukai-
sesti tarjouskilpailua kayttaen. Sopimukset ovat painottuneet lyhyelle aikavalille ilman
takeita tulevista toista. Tasta johtuen rakennusalan sopimussuhteille on yhteisty6n si-
jasta ollut ominaista korostuneen opportunistinen kéaytos. (Cox & Thompson 1997,
128-129)

Sopimussuhteet ulottavat vaikutuksensa myos edella mainittuun tuotannonsuunnitte-
luun. Osa paaurakan sopimusmuodoista mahdollistaa tuotannonsuunnittelun aikai-
semmassa vaiheessa ja siten luo paremmat edellytykset hankkeen onnistumiselle
(Laufer & Tucker 1988, 345). Tassa yhteydessa ei kuitenkaan kayda paaurakan eri
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muotoja lapi taman tarkemmin, vaan tyydytdan vain toteamaan, ettd padurakkasopi-
mus on rakennuttajan (asiakkaan tai taman edustajan) ja paaurakoitsijan (rakenta-
jan) valinen oikeussuhde. Oikeuskaytdnnon mukaan sopimus syntyy voimassa ole-
vasta tarjouksesta ja siihen annetusta hyvaksyvasta vastauksesta (Liuksiala 2004,
69). Taman tutkielman siséltamissa tarkasteluissa ollaan kuitenkin kasitteellisesti |a-
himpéana kokonaisurakkamuotoa. Toimitusketjun ohjauksen kannalta olennaisimmat
sopimussuhteet ovat paaurakoitsijan ja taman alihankkijoiden valilla. Alihankkijoiden
osalta voidaan sopimussuhteisiin kohdistuvassa tarkastelussa erottaa toisistaan ali-
urakoitsijat ja materiaalintoimittajat. Naitd koskevat toisistaan hieman poikkeavat

saadokset ja toimitusehdot.

Paaurakka jaetaan useimmiten pienemmiksi osa-alueiksi, joille jokaiselle on omat
erikoistuneet toteuttajansa. Tasta jarjestelysta ks. alla kuvio 8, jossa tilannetta on ha-
vainnollistettu. Paaurakoitsija vastaa aliurakoitsijan tekemista toistéa kuin omistaan ja
sen vuoksi aliurakkasopimusten ehdot tulee sopimuskokonaisuuden toimivuuden
vuoksi laatia mahdollisimman yhdenmukaisiksi pdaurakkasopimuksen ehtojen kans-
sa. Nain valtetdan tilanne, jossa paaurakoitsija joutuu paaurakkasopimuksen nojalla
korvaamaan rakennuttajalle sellaisia korvauksia, joita ei voida saada takaisin vahin-
gon aiheuttaneelta aliurakoitsijalta. Vastuusisaltdjen vyoryttamisessa on syyta kiinnit-
tda huomiota erityisesti laatuun, rakennuttajalle luovutettaviin asiakirjoihin, aikatau-
luihin ja takuuaikoihin. P&&urakoitsijan kannattaa my6s virhevastuun kohdistamisen
vuoksi tehda rakennuttajalta saatuja reklamaatioita vastaavat reklamaatiot asian-
osaisille alihankkijoilleen. (Liuksiala 2004, 188)

Rakennuttaja

:

Paaurakoitsija

— b T~

Aliurakoitsija Aliurakoitsija Aliurakoitsija

Kuvio 8. Aliurakkasuhteet
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2.6. YSE 1998 ja RYHT 2000 merkitys toimitusketjun hallinnassa

YSE on lyhenne rakennusalan yleisistd sopimusehdoista. Tata kirjoitettaessa on kay-
téssa vuonna 1998 muotoillut sopimusehdot. RYHT on puolestaan lyhenne sanoista
rakennustuotteiden yleiset hankinta- ja toimitusehdot. Niiden osalta kaytbssa on
vuonna 2000 muodostetut ehdot, joita tarvittaessa taydennetaan kauppalailla. Jal-
jempéana kaytetaan nimityksia YSE 1998 ja RYHT 2000.

YSE 1998 ja RYHT 2000 muodostavat perusrungon rakennusalan sopimuksille ja
samalla alan toimitusketjujen hallinnalle. Useimmat aliurakkasopimukset sisaltavat
YSE 1998:n suuntaisia, mutta joiltakin osiltaan tiukennettuja pykalia. Sama patee
RYHT 2000 ehtoihin, joskin materiaalitoimittajat ovat yleensa varsin haluttomia poik-
keamaan RYHT-ehdoista. Jos ehdoista poiketaan, on tyypillisesti syyna paaurakoitsi-
jan korostettu halu ohjata alihankkijaa voimakkaammin tietyn suuntaiseen toimin-
taan. Case-kohteena olevan tydmaan toimitusketjun tarkastelun yhteydessa kéasitel-
la&n tarkemmin paaurakoitsijan kyseisessad hankkeessa kayttamia sopimusperustai-
sia ohjauskeinoja. Tassa tutkielmassa ei tyon laajuudelle asetettujen rajoitusten
vuoksi esitelld YSE 1998:n tai RYHT 2000:n siséltamia pykalia tarkemmin, vaan vii-
tataan vain esiin tulleiden toimitusketjun kannalta merkityksellisten pykalien nume-

roihin.
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3. MENETELMAT

Kohdetytmaata tutkittin syksyn 2012 aikana toteuttamalla tydmaan avainhenkil6i-
den, eli tyopaallikdn ja vastaavan tyonjohtajan haastattelut. Lisaksi tydmaata tutkittiin
osallistuvan havainnoinnin keinoin tutkimuksen reliabiliteetin parantamiseksi. Seu-
raavaksi esitellddn lyhyesti kaytetyt menetelmat ja perustellaan niiden kayttéa tassa

tutkimuksessa.

3.1. Teemahaastattelu

Hirsjarven & al. mukaan haastattelun etuna on, etta siina voidaan kerata aineistoa
joustavasti tilanteen edellyttdmalld tavalla ja vastaajien mukaan. Haastattelu soveltuu
my0s tilanteisiin, joissa tiedetaan etta tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisia ja laajo-
ja vastauksia. Haastattelussa subjektin merkitys korostuu, eli vastaajat tuovat asioita
ilmi sen mukaan kuinka he itse ovat asiat kokeneet. Haastattelijan rooli on yleensé
pysytellda mahdollisimman neutraalina, mutta tarvittaessa hénen tulee esittaéa myos
jatkokysymyksia (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 111). Teemahaastattelu on
haastattelututkimuksen erikoislaji. Sille on ominaista, etta haastattelun aihepiirit ovat
ennalta maaritetyt, mutta kysymyksilla ei ole tarkkaa jarjestysta tai tarkkaa muotoa.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2012, 205-208)

Haastattelu valittiin tutkimusmenetelméksi kuvaamaan sita kontekstia, jossa kohde-
tydmaalla toimitaan. Lisdksi haastattelujen avulla oli saatavissa tydmaan avainhenki-
I6iden kokemukseen perustuvaa tietoa alan yleisista kaytanndista. Haastattelut to-
teutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joissa haastattelurungon muodos-
tavat aihepiirit oli ennalta maaritelty. Haastattelut pidettiin tydmaatoimistossa tydajan
jalkeen. Haastattelujen painopiste oli kohdetydmaalla, mutta pelkastaan siihen ei kui-
tenkaan rajoituttu, vaan haastateltavat saivat tarvittaessa puhua eri teemoista varsin
vapaasti. Reliabiliteettia pyrittiin kohentamaan kysymaélla samoista asioista hieman
eri muodossa useaan otteeseen ja kysymalla tarkentavia kysymyksia oikeinymmar-
tamisen varmistamiseksi. Haastattelut nauhoitettiin analysoinnin helpottamiseksi.

Niihin kului aikaa noin tunnista puoleentoista tuntiin per haastateltava. Haastatteluta-
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pahtumat saatiin pidettyd ilman hairi6ita tai keskeytyksia. Haastattelutilanteita voi-

daan kokonaisuutena pitaé varsin onnistuneina.

3.2. Osallistuva havainnointi

Havainnointi on perusmenetelmd, jota kaytetddn useiden tieteenalojen tutkimuksis-
sa. Tutkija tarkkailee tapahtumien kulkua, tekee niistd omat muistiinpanonsa ja ana-
lysoi tapahtumia jalkikateen. Kun haastattelulla saadaan kasitys haastateltavan ha-
vainnoista ymparoivasta todellisuudesta, havainnoinnin avulla voidaan saada haas-
tateltavasta riippumaton kasitys asioiden tilasta. Menetelman etuna on, etta silla
saadaan suoraa tietoa todellisuudesta, mutta toisaalta havainnoija voi omalla toimin-
nallaan hairitd havainnoitavaa tilannetta tai jopa vaaristaa sen kulkua. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2009, 212-213)

Havainnointi valittin menetelmaksi siihen liittyvan objektiivisuuden vuoksi ja haastat-
teluissa esiin tulleiden huomioiden testaamiseksi. Tutkija tydskenteli havainnoinnin
aikana kohdetytmaalla toimihenkilond. Toimitusketjun hallintaan liittyvia havaintoja
kirjattiin alihankintasopimuksista ja tydmaan paivittaisesta toiminnasta. Havainnointia
helpotti ja samalla aineiston reliabiliteettia lisési samantyyppisten tilanteiden ja var-
sinkin kaytettyjen ohjauskeinojen toistuvuus. Havainnoinnin aikana tuli kuitenkin valt-
taa toimimista poikkeuksellisella tavalla ja pysytella objektiivisena havainnoinnin vaa-
ristymisen valttdmiseksi. Havainnot kirjattiin ylos ja analysoitiin alustavasti paivittain
tyOajan jalkeen. Uusia havaintoja tehtiin ja analysointia tarkennettiin haastatteluissa

saatujen nakokulmien perusteella.

3.3. Aineiston analyysi

Havainnoinnin osalta aineiston keruu ja alustava analyysi nivoutuivat kesken&éan var-
sin tiiviisti yhteen. Havaintoaineistoa analysoitiin tarkemmin haastatteluaineiston pur-
kamisen yhteydessa, silla haastatteluista saatiin lisanakékulmaa myés havaintoai-

neistoon.
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Taman tutkielman kannalta voidaan helposti allekirjoittaa esimerkiksi Hirsjarven ja
Hurmeen (1993, 108) maininta, jonka mukaan teemahaastattelun analysointi on tyo-
l&s vaihe, silla haastatteluun sisaltyy suuri kirjo erilaisia elamaan kuuluvia vivahteita.
He myds painottavat, ettd haastatteluaineiston kasittely on syyta aloittaa mahdolli-
simman pian keruuvaiheen jalkeen. Toisaalta jotkin asiat voivat tarvita pienta kypsyt-
telyd, jotta tapahtumia voidaan tarkastella laajasta perspektiivista ja kokonaisuuden

kannalta. Naita periaatteita tdssakin tutkielmassa pyrittiin noudattamaan.

Haastateltavien nauhoitetuista kertomuksista poimittiin tutkielmaan liittyvien aihepiiri-
en kannalta tarkeimmat seikat ja jaettiin teemoittain jatkokasittelyd varten. Erityisen
osuvat ilmaisut purettiin tekstiksi sanatarkasti. Haastattelujen purkamisen jalkeen
haastateltavilta saatuja aineistoja kasiteltiin rinnakkain ja pyrittiin [6ytamaan haasta-
teltavien lausumista yhdenmukaisuuksia ja toisaalta seikkoja, jotka ovat kesken&an
ristiridassa. Myos havainnointiaineistoa kuljetettiin haastattelujen rinnalla analyysin
aikana. Havainnointi- ja haastatteluaineistoa peilattiin analyysin yhteydessd myos

teoriaan.
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4. RAKENNUSTYOMAAN TOIMITUSKETJUN HALLINNAN
CASE-ESIMERKK]I

Havainnointi ja haastattelut toteutettiin projektinjohtourakointia harjoittavan keskisuu-
ren suomalaisen rakennusliikkeen tydmaalla. Tydmaa oli kokonaisuudeltaan noin 14
M€ toimitilahanke pk-seudulla. Projektinjohtourakoinnille tyypillistd on, ettd paaura-
koitsijan edustajina tydmaalla ovat vain hanketta johtavat toimihenkil6t ja kaikki tyon-
tekijat ovat alihankkijoiden palveluksessa. Téllaisessa toimintamallissa paaurakoitsi-
jan tyémaalla tapahtuvana paatehtavana on materiaalitoimittajien ja aliurakoitsijoiden
johtaminen, seka naiden tdiden ja toimitusten yhteensovittaminen siten, etta raken-

nushanke valmistuu aikataulussa, laadukkaasti ja kustannustehokkaasti.

Haastateltu vastaava tyonjohtaja on noin 40-vuotias mies. Koulutukseltaan han on
rakennusmestari ja toiminut alalla reilut parikymmenta vuotta. Tyduransa aikana han
on ehtinyt tydoskennelld usean rakennusliikkeen palveluksessa, joista osa on ollut
suuruusluokaltaan aivan valtakunnallista karkea. Hanesta kaytetdan jatkossa nimi-

tysta vastaava tyonjohtaja.

Haastateltu tyopaallikkd on noin 50-vuotias mies. Rakennusalalla han on toiminut eri
tehtavissa yli 30 vuotta. Koulutukseltaan han on rakennusmestari. Hdn on ennen
tyopaallikdksi tulemistaan tydskennellyt vuosia vastaavana tyonjohtajana. Hanesta

kaytetaan jatkossa nimitysta tyopaallikko.

4.1. Rakennusalan erityispiirteet

Rakennustydmaan toimitusketjun hallintaan vaikuttavat seikat on helpompi hahmot-
taa, kun toimintaympariston ominaisuudet ovat paremmin tiedossa. Alla kasitellaén
haastateltujen kasityksia rakennusalan erityispiirteista. Liséksi esitelladn havainnoin-

nin kautta esiin tulleita erityispiirteita.
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4.1.1. Prototyyppituotanto ja valiaikaiset organisaatiot

Haastattelut

Kysyttdessa rakennustydmaan toimitusketjun hallinnan eroista muiden alojen toimi-
tusketjujen hallintaan, tyopaallikko vastasi seuraavasti:
"Jos verrataan vaikka autoteollisuuteen ... Me tehdaan kerran se talo. Me
ei voida harjotella sita prosessia. Taa on kertasuoritus ... Protyyppeja pe-
riaatteessa koko ajan. Ja sen prototyypin tekeminen pitaa olla hiottuna
heti mahdollisimman pitkalle.”
Vastauksesta kay selkedasti ilmi yhdenmukaisuus Koskelan (1992) projektituotantoa
koskevan kasityksen kanssa. Vastaavan tyonjohtajan kasitys oli samansuuntainen.
Hanen mukaansa rakennusalalta puuttuu tietty yhtenainen logiikka, koska kohteet

ovat aina erilaisia ja toimintaymparistd0 muuttuu.

Havainnot

Kohdetytmaan alihankkijajoukko koostui havaintojen mukaan paaosin toisilleen en-
tuudestaan ainakin jossain mé&éarin tuntemattomista toimijoista. Padurakoitsijan orga-
nisaatio oli edelliseen tydmaahan verrattuna pysynyt jokseenkin samana, joskin tyo-
maiden kokoerosta johtuen hieman kutistunut. Paaurakoitsijan toimitusketjun organi-
saatio muuttui havaintojakson aikana useaan otteeseen, kun uusia alihankkijoita
osallistui hankkeeseen ja toimituksensa tehneitd poistui ketjusta. Voitaneen siis hy-

valla syylla puhua valiaikaisista organisaatioista.

4.1.2. Teknisten suunnitelmien merkitys

Haastattelut

Tyopaallikon mukaan teknisten suunnitelmien sisalto ja erityisesti niiden oikeellisuus
on tarkea tekija toimitusketjun suunnittelemiseksi. Niiden antamien lahtotietojen pe-
rusteella paaurakoitsijan on mahdollista suunnitella tydmaan toiminnot ja niihin liitty-

vat suorite- ja materiaalivirrat.
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Vastaavan tyonjohtajan mielesta heti tydmaan alussa tapahtuva toimintasuunnitelmi-
en teko vajavaisten lahtttietojen varassa tekee tydmaan toiminnan kehittamisen
hankalaksi. Tall6in esimerkiksi sopimusten teko riittavan ohjauskykyisiksi ja niiden
kayttdaminen taysipainoisina ohjausvalineind on hanen mukaansa vaikeaa. Téahan liit-
tyen han kertoi mm. seuraavaa:
"Ku me tehdaan sopimukset, meilla on itsella jo alussa se ongelma etta ei
00 lahtttietoja ittellammek&aéan ja me teemme sopimusta ... Sitte ku me
ruvetaan tekeméaan, meilla voi olla taysin muuttunu se tuote, niin siina on
ihan kiva sitte kaverille ilmottaa ettd meidan piti jotaki tehdda mutta me
tehddan se aivan eritavalla ku oli sovittu.”
Vastaavan tyonjohtajan mukaan haasteita aiheuttavat myods suunnitelmissa esiinty-
vat eksoottiset tuotteet, joita kohteen suunnittelijat tai rakennuttaja ovat jossakin
nahneet ja joita kohteessa vaaditaan kaytettavaksi. Nama tuotteet eivat kuitenkaan

kaikesta huolimatta valttamaéatta sovellu juuri kyseisesséa kohteessa kaytettavaksi.

Haastateltavien kasitys teknisten suunnitelmien merkityksestd on samansuuntainen,
joskin kumpikin painotti vastauksissaan hieman eri asioita. Lauferin & Tuckerin
(1988) esittama nakemys tydmaan tuotantojohdon taipumuksesta lykata tuotanto-
suunnitelmien laatimista parempien lahtétietojen toivossa vaikuttaa kuitenkin loogi-
selta haastatteluissa ilmitulleiden asioiden valossa. Toisaalta talldin on riskind paa-

toksenteon lykkaantyminen, mika voi nakya tybmaan myohemmissé vaiheissa.

Havainnot

TyOmaan tekniset suunnitelmat tarkentuivat havainnointijakson aikana jatkuvasti.
Paivittyneita piirustuksia tuli keskimaarin viikoittain. Kohdetydmaan tekniset suunni-
telmat olivat kuitenkin kohtuullisen hyvalla tasolla toimitusketjun suunnittelua ajatel-
len. Kohteeseen soveltumattomia tuotteita kuitenkin havaittiin, mutta riittdvan aikai-

nen reagointi esti nilden merkittavan vaikutuksen paaurakoitsijan toimitusketjuun.
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4.2. Rakennustydmaan toimitusketju ja sen hallinta

Tasséa osiossa kasitellaan vain haastateltujen ndkemyksia rakennustydmaan toimi-
tusketjusta yleisellad tasolla. Toimitusketjun osapuoliin liittyvat havainnot kasitellaédn

hieman myéhemmin.

Haastattelut

Vastaava tyonjohtaja naki toimitusketjun materiaalien/suoritteiden ohjauksena kohti
lopputuotetta. Tydmaan roolin han naki kokoonpanolinjana Vrijhoefin ja Koskelan
(2002) kayttamaa rakentamistehtaan nimikettéd sivuten. Hanen mukaansa toimitus-
ketjun hallinnassa on tarkeaa ennakkoon tapahtuva suunnittelu, josta esimerkkina
han mainitsi aikataulusuunnittelun. Nykytilanteessa kohteet lahtevat hanen mukaan-

sa toisaalta lilan nopeasti liikkeelle, jotta tydnsuunnittelua voitaisiin kunnolla tehda.

Tyopaallikon mukaan kohdetyomaalla pyrkimys oli mahdollisimman suuriin, mutta
jarkevasti jaoteltuihin toimituskokonaisuuksiin. Etua toimitusten yhteensovittamisessa
oli hdnen mukaansa myo0s siita, jos aliurakoitsija ja materiaalitoimittaja olivat keske-

naan entuudestaan tuttuja.

Tyopaallikon mukaan tarkeata toimitusketjun ohjauksen kannalta oli pystya aikaises-
sa vaiheessa arvioimaan riittdvan tarkasti tietyn suoritteen liittdminen hankkeeseen.
Hanen mukaansa eri tyOvaiheita tai materiaalitoimituksia on yleensa mahdollista siir-
taa ajallisesti eteenpéin, mutta aikaistaminen on vaikeaa. Tyopaallikon nakemys on
linjassa Duboisin & Gadden (2002) kasityksen kanssa toimitusketjun tapahtumien

hankalasta ennustettavuudesta.

Vastaavan tyonjohtajan kasityksen mukaan rakennusalan toimitusketjut ovat useim-
pia muita aloja jaljessa ja kehittyméattémia niiden rinnalla. Esimerkkina h&n mainitsi
kauppojen ajallisesti tasmalliset tavaratoimitukset, jollaisesta tehokkuudesta raken-
nustydmailla ollaan kaukana. Toisaalta han toi myds ilmi, etta tilanteeseen vaikutta-
vat suuresti rakennustydmaan jatkuvasti ja nopeasti muuttuvat tilanteet. Bankvallin &

al. (2010) mainitsema muiden alojen toimintatapojen heikko siirtyvyys rakennusalalle
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saa tukea vastaavan tyonjohtajan kertoman perusteella. Vastaavan tyonjohtajan mu-
kaan perusasioiden tulisi kuitenkin olla kunnossa ennen kuin hienostuneempia jarjes-

telmia voidaan kehittaa.

Tyopaallikon mukaan paaurakoitsijan tiimin merkitys toimitusketjun ohjauksessa on
kriittinen tekija. Paaurakoitsijan jamakka toiminta toimitusketjun ohjauksen joka vai-
heessa ruokkii tehokasta toimintaa ja ohjaa alihankkijoita padurakoitsijan haluamaan

suuntaan.

Tybmaan kaytettavissa olevaan keinovalikoimaan vaikuttavat vastaavan tydnjohtajan
mukaan myds yhteiskunnallisten toimijoiden liikkeet. Esimerkkind han mainitsi viran-
omaisten viimeaikaiset toimet eparehellisten ja samalla epéaluotettavien toimijoiden
kitkemiseksi pois alalta. Hinen mukaansa ammattilaisten on jatkossa helpompi toi-
mia, vaikka heidankin joukossaan on toimitusvarmuudeltaan epaluotettavia. Viran-
omaisohjauksen merkityksestd mainitsi myds Koskela (1992) tutkimuksessaan ja

vastaavan tyonjohtajan kasitys nayttaisi antavan tukea hanen véitteilleen.

Vastaavan tyonjohtajan ndkemyksen mukaan toteutumatiedon kokoaminen alihan-
kintojen toimitusten ajallisesta onnistumisesta olisi tarkeaa, jotta paaurakoitsija voi
kehittyd ja valita riittavan kyvykkaat yhteistybkumppanit jatkossa. Toteutumatiedon
perusteella voitaisiin h&nen mukaansa saada tietoa myos siitd, missa jarjestyksessa

eri toimitusketjun osat kannattaa ly6da lukkoon ja mitd on mahdollista viivyttaa.

Suhdetoiminnan merkityksen toimitusketjun toimivuuden kannalta vastaava tydnjoh-
taja naki esimerkiksi siina, ettd kapasiteetin riittamattomyystilanteissa materiaalintoi-
mittajaan tai aliurakoitsijaan paremmassa suhteessa olevaa paaurakoitsijan edusta-
jaa palvellaan varmemmin. Suhdetoiminnan osalta tulee kuitenkin hdnen mukaansa
pitdd selked raja siind, mikd on hyvaksyttavaa liiketoiminnan kannalta ja mika ei.
Tyopaallikon mukaan suhdetoiminnan vaikuttavuus on hyvin veteen piirretty viiva.
Sen tulee hanen mukaansa olla hyvin henkilokohtaista ja tasmallista ollakseen toimi-
vaa. Suhdetoiminnalla on hdnen mukaansa kuitenkin merkitysta toimitusketjun toimi-
vuuden kannalta erityisesti, jos suhteen kehittdmiseen tahtaavéat toimet ovat onnistu-
neet hyvin. Daintyn & al. (2001) partnerisuhteita koskevaan k&sitykseen liittyen pa-

nostukset suhdetoimintaan kantanevat kuitenkin jossakin vaiheessa hedelméaa.



27

Haastateltavien kertomukset tukivat Mengin (2012) kasitystd suhdetoiminnan merki-
tyksesta toimitusketjun ohjauksen kannalta. Esiin tulleiden seikkojen valossa paa-
urakoitsijan ja alihankkijoiden edustajien valisten suhteiden laadulla voitaneen odot-
taa olevan vaikutusta yhteistydssa tapahtuvaan toimintaan.

4.3. Paaurakoitsijan rooli

Haastattelut

Vastaavan tyonjohtajan mukaan paaurakoitsijan rooli koko toimitusketjussa on haas-
tava. Paaurakoitsija tarvitsee hanen mukaansa kayttbonsa riittavat vaatimustiedot
kohteessa kaytettavistda materiaaleista ja ndméa vaatimukset tayttavat materiaalit on
saatava materiaalintoimittajilta ja aliurakoitsijoilta. Vaatimusvirran kannalta ongelma-
na voivat joskus olla myds suunnittelijoiden vanhentuneet tiedot tuotteista tai kasityk-
set tydmenetelmista. Tyopaallikon mukaan paaurakoitsijan rooli koko toimitusketjus-
sa on ohjata sen toimintaa. Paaurakoitsijan tulee hdnen mukaansa pitda huoli siita,
ettd rakennuttaja voi luottaa hankkeen etenemiseen, ja etta kaikki alihankkijat souta-
vat samaan suuntaan. Segerstedtin & Olofssonin (2010) ja Coxin & Irelandin (2002)
paaurakoitsijalle hahmottelema jarjestelmaintegraattorin rooli saa siten tukea haasta-

teltujen kasityksista.

Edella mainittujen kohteeseen suunniteltujen soveltumattomien tuotteiden tapauk-
sessa hyvalla rakentamisen aikaisella yhteisty6lla on vastaavan tyonjohtajan mukaan
pyrittdva auttamaan rakennuttajaa, mutta auttamisen voi tehda vaikeaksi taman
puutteelliset tiedot aihepiirista tai epaileva suhtautuminen paaurakoitsijan tarkoitus-
periin. Tarvittaessa paaurakoitsijan tulee tyopaallikon mukaan voida auttaa rakennut-
tajaa taman ongelmissa. Esimerkkind han mainitsi kohdetydmaalla lahiaikoina tule-
vat vuokralaismuutokset, joiden osalta kokematon rakennuttaja ei viela ole tiedosta-
nut tulossa olevaa kokonaistilannetta. Hanen mukaansa néiden muutosten kasitte-
lyssa paaurakoitsijan tulee kuitenkin asiakassuhteen yllapidon vuoksi pyrkia varo-

maan kayttaytymasté opportunistisesti, kuten seuraavasta kay ilmi:
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"Jos tilaaja kokee niin, ettd me ratsastamme télla ... niinku omalla ammat-
titaidolla ... sanotaan etta kaytamme tilannetta hyvéksi ja pannaan sika-
maisia hintoja niin se ei johda pitkalle.”
Coxin & Thompsonin (1997) mainitsema rakennusalan opportunistinen luonne aset-
taa siis ikAvan varjon yhteistytlle. Toisaalta nayttaisi silta, ettd tdssa tapauksessa

opportunismin haittavaikutukset on tiedostettu ja niita pyritdén tietoisesti valttamaan.

Havainnot

Paaurakoitsijan havaittiin toimivan erityisesti Segerstedtin & Olofssonin (2010) kuvai-
lemalla tavalla vaatimus- ja toimitusketjun risteyskohdassa. P&aurakoitsijan tuli pro-
sessoida saamiaan vaatimuksia ja tietoa ennen niiden syottamistd omaan toimitus-

ketjuunsa.

Opportunismin osalta havaittiin, ettd esimerkiksi lisatdiden veloituskaytannot noudat-
telivat periaatteiltaan melko kohtuullista tasoa. Varsinaista opportunismia ei siis ha-
vaittu esiintyvan. Lisatyotilanteissa paapaino tuntui olevan niiden kitkattomassa kasit-
telyssa ja tehokkaassa integroinnissa kokonaisprosessiin. Paaurakoitsijan havaittiin
naissa tilanteissa avustavan rakennuttajaa ja saavan vaivannadstaan lahinna koh-

tuullisen korvauksen.

4.4. Poikkeamat rakennustydmaan toimitusketjussa

Haastattelut

Toimittaessa pidempéan samojen alihankkijoiden kanssa vastaava tyonjohtaja naki
ongelmalliseksi taipumuksen hintojen nousuun ja talloin pa&durakoitsijan on otettava
riskeja ja kokeiltava uusia vaihtoehtoja, kuten seuraavasta kay ilmi:
"Hyvienki kanssa ku toimitaan liikaa, ni meilla nousee hinta ... Ja me jou-
dutaan ja pitaa uskaltaa kokeilla my6s uusia.”
Ep&onnistuneet alihankkijavalinnat voivat vastaavan tyonjohtajan mukaan aiheuttaa
kuitenkin jopa koko toimitusketjun muokkaantumiseen johtavia poikkeamia. Kohde-

tydmaalla suurimmat poikkeamat syntyivat h&dnen mukaansa raudoitusurakoitsijan
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valinnassa otetusta riskistd, joka osoittautui pdaurakoitsijan kannalta epaedulliseksi.
Tyopaallikkd oli samaa mieltd huonojen urakoitsijavalintojen aiheuttamista poikkea-
mista ja lisasi, ettd myohastyneet toimitukset sotkevat pahasti toimitusketjua. Toi-
saalta hanen mukaansa alihankkijoista johtuvat poikkeamat ovat vahaisia, jos paa-
urakoitsijan toteuttama valvonta on kunnossa. Valvonnalla voidaan hanen mukaansa
erityisesti oikaista vaarista materiaalitoimituksista aiheutuvat poikkeamat ajoissa.
H&nen mukaansa poikkeamien riski kasvaa mita pienemmiksi toimituskokonaisuudet
pilkotaan. Molempien haastateltavien mukaan reklamointi ja nopea puuttuminen

poikkeamiin olivat olennaisen tarkeitd, mit voidaan pitaa varsin johdonmukaisena.

Tyopaallikon mukaan saa aiheuttaa vain harvoin merkittavia poikkeamia rakennus-
tydmaan toimitusketjuun. Tama johtuu h&nen mukaansa siita, ettd saahan on mah-
dollista varautua melko hyvin. Suurimmat poikkeamat syntyvéat h&nen mukaansa
puutteellisista suunnitelmista tai niiden puuttumisesta kokonaan. Kohdetyémaalla on
hanen kasityksensa mukaan ollut vain pienehkoja suunnitelmista aiheutuvia poik-

keamia.

Haastateltujen kasitykset poikkeamista olivat padosin linjassa Koskelan (1992) tut-
kimuksen kanssa. Toisaalta tyopaallikon kasitys saan merkityksesta poikkesi Koske-

lan havainnoista. Saa toki vaikuttaa esim. sisdvalmistusvaiheen t6ihin vain vahan.

Havainnot

Materiaalitoimittajien poikkeama-alttiuden havaittiin olevan matalampi kuin aliurakoit-
sijoiden. Tydmaan betonielementtitoimituksen havaittiin olevan hyva malliesimerkki
Koskelan (1992) mainitsemasta olosuhteista johtuvan poikkeama-alttiuden vahenta-
misestd, sekd nopeamman aikataulun mahdollistavasta tuotantotekniikasta tyémaan
ulkopuolella sijaitsevaa alihankkijaa apuna kayttden. Osa alihankkijavalinnoissa ote-

tuista riskeisté realisoitui vastaavan tyonjohtajan kertoman mukaisesti.

Saan havaittiin aiheuttavan poikkeamia riippumatta varautumisesta siihen. Toisaalta
havainnointijakso sijoittui perustus- ja runkovaiheeseen, joka on rakentamisprosessin
eniten saalle altis osa. Saan havaittiin vaikuttavan vahintddn tyontekijoiden tyote-

hoon ja sita kautta tuotantosuunnitelmien vahittdiseen muuttumiseen.
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4.5. Aliurakoitsijoiden ja materiaalitoimittajien ohjaus

Alla kasitellaan erikseen alihankkijaryhmien ohjaukseen liittyva aineisto. Alihankkija-
ryhmat on jaettu aliurakoitsijoihin ja materiaalitoimittajiin. Nama voidaan erottaa toi-
sistaan siten, etta aliurakoitsijan suoritukseen sisaltyy myds tydomaalla tehtavaa tyo-
ta, kun materiaalitoimittajan tyo tapahtuu kokonaisuudessaan tydmaan ulkopuolella.
Osiossa kasitellaan myo6s alihankkijoiden ohjauksessa hyodyllisia henkilokohtaisia

kykyja ja lyhyesti lean-tuotantoon liittyvaa aineistoa.

4.5.1. Aliurakoitsijoiden ohjauksen ominaispiirteet

Haastattelut

Aliurakoitsijoiden kirjo on vastaavan tyonjohtajan mukaan materiaalitoimittajia huo-
mattavasti suurempi. Usein p&aurakoitsija voi hanen mukaansa my@s itse joutua
hieman sopeuttamaan omaa toimintaansa aliurakoitsijan toimintatapojen mukaan tai

kouluttamaan aliurakoitsijaa toimimaan halutulla tavalla.

Aliurakoitsijoiden ohjaus on tyopaallikon mukaan materiaalitoimitusten ohjaukseen
verrattuna enemman inhimillista toimintaa kuin koneiston ohjausta. Hanen mukaansa
aliurakoitsijan tydmaalle varaamien resurssien oikeasta suuruusluokasta tulee var-
mistua aikaisessa vaiheessa. Aliurakoitsijoiden ohjaukseen on hanen mukaansa
huomattavasti paremmat mahdollisuudet kuin materiaalitoimittajien ohjaukseen, kos-
ka aliurakoitsijoiden tyd tapahtuu valtaosin tydmaalla ja on siten helpommin valvotta-
vissa. Asia varmasti onkin nain, vaikkakin aliurakoitsijoihin kohdistuvia ohjaustapah-

tumia lienee maarallisesti huomattavasti enemman.

Kysyttdessa aliurakoitsijoiden ohjauksen haasteista tyopaallikkd kertoi avainhenkil6i-
den olennaisesta merkityksesta seuraavasti:
"Taytyy saada oikeantyyppiset ihmiset sinne tdihin... Meillahan on eri-
tyyppisia inmisia. Henkilokemiat pitda saada natsaamaan, ettd ne on niin-
ku etta hiihdetdan samaa maalia kohti... Ja sitten ne tydtavat ja menetel-

mat, etta ne soveltuu tdhan meidan ohjelmaan.”
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Aliurakoitsijoiden ohjauksessa my0s vastaavan tyonjohtajan mukaan on tarkeinta
paaurakoitsijan ja aliurakoitsijan yhteyshenkildiden vélisen yhteistoiminnan toimi-
vuus. Kielimuuri asettaa hdnen mukaansa joskus ongelmia vieraskielisten aliurakoit-
sijoiden kanssa toimimiseen. Aliurakoitsijoiden ohjauksen haasteet liittyivat hanen
mukaansa yleensa lahinna toimijoiden erilaisuuteen. Hanen mukaansa kriittista olisi
saada varmoja yhteistydkumppaneita joihin voi luottaa. Toisaalta han tahdensi, etta
urakoitsijat voivat antaa harhaanjohtavia tietoja omasta suorituskyvystdan. Myos
vastaava tyonjohtaja piti aliurakoitsijoiden ohjauksen lahtokohtana toimivia henkil6-
kemioita. Tuttuus aliurakoitsijan edustajien kanssa on vastaavan tyonjohtajan mu-
kaan osittain hyva asia, mutta silla voi pidemman paalle olla myds taantumuksellinen
vaikutus toiminnan kehittymiseen. Hanen mukaansa paaurakoitsijan edustajat eivat
talléin enda osaa tai uskalla vaatia aliurakoitsijalta riittavan tehokkaita suorituksia ja
talloin jadadaan kehityksessa jalkeen. Hanen mukaansa aliurakoitsijoiden kanssa
kannattaa olla hyvissa valeissd, mutta hankalatkin asiat tulee pystya hoitamaan am-

mattimaisesti vaikka valit eivat parhaat mahdolliset olisikaan.

Tyopaallikon mukaan on tarkead, ettd aliurakoitsijan ja p&déurakoitsijan edustajat ei-
vat ole liian laheisesséa suhteessa keskenaan, kuten esimerkiksi sukulaisia tai perhe-
tuttuja. Aliurakoitsijan toiminta ei hanen mukaansa ole talléin enaa riittavasti ohjatta-
vissa, koska paaurakoitsijan edustaja ei voi riittavan tiukasti valvoa yrityksen etuja ja
vaatia sovittuja suorituksia aliurakoitsijalta. Taltd osin haastateltavien nakemyksia

voidaan pitdé varsin samansuuntaisina.

Tyopdaallikon mukaan aliurakoitsijoiden ohjauksessa tarkead on tdiden yhteensovit-
taminen, sekd sopimuksenmukaisuuden ja laadun valvonta. Hanen mukaansa toi-
saalta myds paaurakoitsijan aliurakoitsijoille tarjoamien tyoedellytysten varmistami-
nen on olennaisen tarkeaa. Tyopaallikon mukaan osapuolten ammattimaiseen asen-
teeseen perustuva ja positiivisessa hengessa esitetty ohjaus on vaikuttavinta. Talla
voidaan hanen mukaansa edesauttaa toimivaa vuorovaikutusta ja varmistaa tiedon-

kulku tyémaalla.

Vastaava tyonjohtaja naki sopimukseen perustuvien ohjauskeinojen olevan tarkeita
toimitusketjujen ohjauksessa. Tydmaan tyonjohdon on hanen mukaansa tunnettava

paaurakoitsijan ja aliurakoitsijan valisen sopimuksen antamat ohjauskeinot ja reagoi-
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tava nopeasti poikkeamiin. Tyopaallikkd piti sopimukseen perustuvaa ohjausta en-
nalta suunniteltuna perustana osapuolten valiseen vuorovaikutukseen perustuvalle
ohjaukselle. Sopimukseen perustuva ohjaus oli hanen mukaansa mahdollista vesit-
taa tai kdantda jopa negatiiviseksi suhtautumalla valinpitAmattémasti sopimuksen
mahdollistamiin ohjauskeinoihin. Sopimus maarittdd hanen mukaansa erdanlaisen
minimitason aliurakoitsijan ohjaukselle ja sen vuoksi sen toteutumista tulisi tarkoin
seurata. Toisaalta voidaan olettaa my6s, etta sopimus maarittdd myds maksimitason
ohjausta ajatellen ja siten sopimus muodostuu eraanlaiseksi optimiksi osapuolten va-

lille.

YSE 1998 ja RYHT 2000 —vakioehtojen merkityksestd keskusteltaessa vastaava
tyonjohtaja muotoili niiden kayttoon liittyvaa problematiikkaa seuraavasti:
"Ma naan siina sen heikkouden, ettd ku me puhutaan yse ja ryht ja vas-
taavat, niin ne on oikeesti... ne on vahan vaikeeselkosia teksteja (---) To-
dellisuudessa meilla ei ole tydmaillakaan hirveen iso prosentuaalinen
osuus... oisko viis viiva kymmenen prosenttia jotka osaa tulkita sita jon-
kun verran.”
Vastaavan tyonjohtajan mukaan sopimusten ongelmana on my6s se, etta vaikka
paaurakoitsija itse ymmartaa mitd on sovittu, aliurakoitsija ei valttaméatta ymmarra
mihin on mennyt sitoutumaan. Han tadhdensi, ettd sen vuoksi aliurakoitsijan ohjauk-

sen kannalta tarke&a olisi, ettéa aliurakoitsijakin ymmartaisi mita on sovittu.

Aloituspalaveri on vastaavan tyonjohtajan mukaan paaurakoitsijan viimeinen kunnol-
linen tilaisuus ottaa aliurakoitsijan kanssa yhteinen kanta mm. laatuasioihin ja tyon-
kulkuun, ennen kuin aliurakoitsija lasketaan toteuttamaan tyodta. Urakoitsijapalavereil-
la on hdnen mukaansa suuri merkitys tyoturvallisuuden ja logistiikan hallinnassa
esimerkiksi siisteyden, materiaalivirtojen ja tyojarjestysten kannalta, koska niissa
paaurakoitsija voi yhteisesti sopia useiden aliurakoitsijoiden kanssa asioiden jarjes-
tamisesta kaikkia tyydyttavalla tavalla.

Urakoitsijapalaverien ohjausvaikutuksen kannalta tyopaallikon mukaan on olennais-
ta, ettd niista laaditaan ja valitetddn poytakirjat vipymatta asianosaisille. Aloituspala-
verien vaikuttavuus perustuu hanen mukaansa siihen, ettéd ne on pidetty kunnolla ja

niihin asennoidutaan tosissaan.
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Paaurakoitsijan urakoitsijapalavereihin asennoitumisen merkitysta tyopaallikké kuva-
si puolestaan seuraavasti:
"Urakoitsijapalaverit eivat ole nimenomaan urakoitsijan haukuntapalave-
reita, vaan niissa yhdessa suunnitellaan tyota... Jos ne muodostuisivat
urakoitsijanhaukuntapalavereiksi, niin siella ei pian olisi ketdén.”

Silla on siis selkeasti merkitysta, milla tavoin paaurakoitsija kayttaa ohjauskeinojaan.

Mallitdiden merkitys korostuu tyopaallikon mukaan useita toistoja sisaltavissa sar-
joissa, kuten esimerkiksi wc-tilojen laatoituksissa tai toimistohuoneissa. Niissd on
hanen mukaansa mahdollista kohdistaa kesken&dan rakennuttajan suunnitelmien si-
saltd ja aliurakoitsijoilta saatavien suoritteiden laatu. My6s vastaava tydnjohtaja
luonnehti samalla tavalla mallitbiden merkitystd. Tassa voidaan né&hda ilmentyma
Segerstedtin & Olofssonin (2010) vaatimus- ja materiaalivirtojen kohtaamisesta toimi-
tusketjussa. Mallitdiden osalta vastaavan tyénjohtajan suurin mielenkiinto kohdistui
erityisesti sellaisten tyévaiheiden malleihin, joita ei ole aikaisemmin tehty tai jotka
ovat muuten erikoisia. Mielenkiintoisesti ja ehka tavallaan ristiriitaisestikin héan ei

nahnyt tavanomaisten tydsuoritusten mallitGilla niin suurta merkitysta.

Havainnot

Aliurakoitsijoiden ohjauksen havaittiin toisaalta perustuvan aliurakkasopimukseen,
mutta toisaalta kaytdnnon ohjaus tapahtui henkildkohtaisen vuorovaikutuksen kautta.
Sopimuksen havaittiin antavan eraanlaisen lahtétason ohjauksen toteuttamiseksi,
mutta vasta henkilokohtainen vuorovaikutus ja osapuolten valisen suhteen kehitta-

minen varmistivat ohjauksen kaytannon toimivuuden.

Pienemmissa aliurakoissa havaittiin paaurakoitsijan toteuttaman ohjauksen perustu-
van YSE 1998 —ehtoihin, kun merkityksellisemmissa aliurakoissa ohjaus perustui
olennaisemmin osapuolten valisiin yksityiskohtaisiin aliurakkasopimuksiin. Aliurakka-
sopimus perusti merkittavimman vallan paaurakoitsijan tyopaallikélle, jolla oli mah-
dollisuus kasitella sopimukseen liittyvia asioita. Paaurakoitsijan vastaavalle tyonjoh-
tajalle aliurakkasopimus perusti valtaa lahinna aliurakoitsijan suorituksen tekniseen
johtamiseen. Mielenkiintoisia ohjaukseen liittyvia yksityiskohtia aliurakkasopimuksis-

sa olivat erilaisiin tapahtumiin sidotut sopimussakkopykalét, joista mainittakoon vii-
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vastykseen, tyo6turvallisuusvelvoitteiden laiminlyontiin ja siivousvelvoitteen laimin-
lyontiin liittyvat tehosteet. Paaurakoitsijalla havaittiin kuitenkin olevan korkeahko kyn-
nys kayttdd tehosteita aliurakoitsijoiden ohjaukseen, mika on toisaalta inhimillista,
mutta aiheuttanee pitkalla aikavalilla ongelmia.

Toimitusketjun hallintaan liittyva aliurakkasopimuksen ehto oli myds kielto ketjuttaa
aliurakkaa, eli toisin sanoen ehto jolla pdéurakoitsija esti aliurakoitsijaa ottamasta it-
selleen aliurakoitsijaa. Paaurakoitsijalla tosin oli oikeus antaa kirjallinen lupa aliura-
kan ketjuttamiseen yhden tason verran. Lambert & al. (1998) esimerkkid mukaillen
tama on sikali loogista, ettd mita pidemmalle alihankinta ketjuuntuu, sitd vaikeam-
maksi sen kontrollointi ja taustojen selvitys paaurakoitsijan kannalta muodostuu. Ha-
vainnointijakson aikana paaurakoitsija antoi vain parille aliurakoitsijalleen luvan kayt-
taa yhta ketjutettua aliurakoitsijaa. Toisaalta paaurakoitsijan ei havaittu juuri sekaan-
tuvan aliurakoitsijan ja taman aliurakoitsijan valiseen suhteeseen (vrt. Lambert & al.
1998).

Paaurakoitsijan kayttamista aliurakoitsijoiden ohjauskeinoista ehka tarkeimmiksi ha-
vaittiin tydémaan aikataulut ja aliurakoitsijoiden laskusuoritusten ohjaus. Aikataulu-
hierarkia jakaantui seuraavasti: yleisaikataulu (koko tydmaan ajalta), rakentamisvai-
heaikataulut (noin 1-3 kk ajalta) ja viikkoaikataulut (noin 1-3 viikon ajalta). Alla kuvi-
ossa 9 on esitetty tydmaan aikataulujen keskinainen suhde. Aikataulusuunnittelun
merkitysté korostettiin useissa teoreettisissa lahteissa (mm. Laufer & Tucker 1987) ja
kohdetydmaalla sen havaittiin olevan erittain tarkeassa roolissa. Paaurakoitsija sitoi
aliurakoiden valmistumisen tai niiden vélitavoitteet aikataulun mukaisiin ajankohtiin ja
tehosti niiden merkitysta esimerkiksi YSE 1998 18 §:n mukaisilla viivastyssakoilla.
Laskusuoritusten ohjausta paaurakoitsijan puolestaan havaittiin kayttavan varmista-
maan aliurakkasuorituksissa esiintyneiden virheiden/puutteiden korjaamista ja ali-

urakkasuoritusten loppuun saattamista.

RVA 3
. RVA 2
Yleis- 4 VA3

aikataulu Raken-
tamis- | VA2
vaiheai- Viikko-
kataulu 1 aikataulu 1

Kuvio 9. Tydmaan aikataulujen keskinainen suhde
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Aliurakoiden aloituspalaverien ja viikoittaisten urakoitsijapalaverien havaittiin olevan
merkittavia paaurakoitsijan kaytannon toiminnassa soveltamia ohjauskeinoja. Niissa
esimerkiksi sitoutettiin osapuolia yhteisten tavoitteiden toteuttamiseksi ja koordinoitiin
eri osapuolten valisia toimia tehokkaan lopputuloksen saavuttamiseksi. Aloitus- ja
urakoitsijapalaverien voidaan nahda toteuttavan myods Koskelan (1992) ja Lauferin &
Tuckerin (1987) kasityksia projektiorganisaation suuntaamisesta ja koordinoinnista.
Aloituspalaverien osalta kuitenkin mainittakoon, etté niitd ei kohdetytmaalla havaittu
pidettéavan jokaisesta aliurakasta. Urakoitsijapalaverien ohjausvaikutuksen havaittiin

olevan suuresti riippuvainen osallistujien asenteista ja projektinjohdollisista kyvyista.

Havainnointijakson sijoituttua perustus- ja runkovaiheeseen, ei paaurakoitsijalla ollut
viela erityistd tarvetta teettdd aliurakoitsijoilla mallitditd. Niiden merkitysta on tassa
kuitenkin syyta korostaa erityisesti sisavalmistusvaiheen osalta, silla yleensa niiden
avulla saadaan aliurakkasuorituksissa esiintyvien virheiden maaraa karsittua varhai-
sessa vaiheessa ja siten helpotettua kunkin rakennusprosessin osa-alueen hallintaa
pidemmalla tahtaimelld. Kuten haastattelujen osalta kavi ilmi, mallitdiden avulla voi-
daan lisdksi osoittaa Segerstedtin & Olofssonin (2010) esittamien vaatimusten ja

suoritusten kohtaaminen keskenaan.

Eri aliurakoitsijoiden téiden yhteensovittaminen osoittautui havaintojaksolla haasta-
vaksi. Esimerkiksi aliurakoitsijan ongelmat betoniraudoitteiden saamisessa tydmaalle
ja tyévoiman vaihtuvuuteen liittyvat ongelmat aiheuttivat merkittdvaa aikatauluviivetta
paikalla valettuihin betonirakenteisiin ja samalla koko hankkeeseen. Huomionarvois-
ta on myo@s, etta betonimuotteja tekeva aliurakoitsija pystyi vaittdmaan oman aikatau-
luviiveensa johtuvan raudoituksen viivastymisesta. Pa&urakoitsijan nakokulmasta ti-
lanne oli hankala, koska muotti- ja raudoitusty6t liittyivat toisiinsa erittain kiinteasti ja
toisen aliurakoitsijan viivastyessa toisella oli peruste tehda omaan suoritukseensa liit-
tyvid toitd hieman séastellen. Havaintojaksolla paaurakoitsijan tilanteeseen puuttu-
minen vaikutti olevan hieman ponnetonta, mikd on hieman ristiriitaista tehokkaan
toimitusketjun hallinnan ja haastateltavien kertomien periaatteiden kanssa. Toisaalta
tilanne oli vaikea ja jommankumman aliurakoitsijan vaihtaminen olisi voinut aiheuttaa
viela suurempaa haittaa kokonaisprosessiin. Edell& mainittujen aliurakoitsijoiden toi-
minta kuitenkin antaa viitteitd Coxin & Thompsonin (1997) mainitsemasta rakennus-

alan korostuneen opportunistisesta luonteesta.
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4.5.2. Materiaalitoimittajien ohjauksen ominaispiirteet

Haastattelut

Tyopaallikon mukaan materiaalitoimittajien ohjaus on toimimista eraanlaisen koneis-
ton kanssa. Tarkedd on hanen mukaansa useaan otteeseen varmistaa, etta materi-
aalitoimitus tapahtuu oikeanlaisena ja ajallaan. Materiaalitoimittajien ohjauksessa on
hanen mukaansa aliurakoitsijoiden ohjausta suurempi riski yllattaviin tilanteisiin. Vas-
taavan tyonjohtajan ndkemyksen mukaan materiaalitoimittajien ohjaus on paljon hel-
pompaa kuin aliurakoitsijoiden ohjaus. Taman han naki johtuvan materiaalintoimitta-
jien ammattimaisesta toiminnasta. Haastateltujen nédkemysten voidaan siten nahda

olevan varsin samansuuntaiset.

Tyopaallikkd mainitsi materiaalitoimittajien ohjauksessa joissakin tapauksissa kayte-
tyt tuotannon mallikatselmukset, joissa paaurakoitsijan edustajien on mahdollista
kayda materiaalitoimittajan tehtaalla tarkastamassa tuotantoprosessia ja tuotteiden
laatua. Materiaalitoimittajien ohjauksessa nojaudutaan hanen mukaansa paaasiassa
erilaisten sertifikaattien mahdollistamiin oletuksiin materiaalitoimittajan toiminnan

laadusta.

Noususuhdanteessa materiaalitoimittajat voivat molempien haastateltavien mukaan

helposti myyda yli kapasiteettinsa. Talloin tehtaille suuntautuvilla tarkastuskaynneilla

on tydpaallikon mukaan mahdollista koettaa ohjata materiaalitoimittajaa ja siten pyr-

kia varmistamaan tuotannon ohjautumista omalle tyémaalle, kuten alla kay ilmi:
"0Oon elany sellasessa suhdannetilanteessa, jossa materiaalitoimittajaan
ei voinu uskoa ollenkaan. Se myi mulle ontelolaattaa ihan sujuvasti ja ne
toimitti kaks kuukautta myoh&ssé ja ma sen jopa tiesin. Mutta ku ei mis-
tdan muualta saanu ... Siind oli ainut sitte se etta joutu tekemaan aarim-
maisia toimenpiteitd ja kayda tehtaalla kattomassa niiden ontelolaattojen
valmistusta, etta sais niinku kiinni siita.”

Materiaalitoimittajien ei hdnen mukaansa ole kuitenkaan mahdollista kovin montaa

kertaa pettdd lupauksiaan, kun se jo ndkyy kaupankaynnissa.
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Ulkomaisten materiaalitoimittajien kanssa toimittaessa vastaava tyonjohtaja naki on-
gelmana erilaiset toimintakulttuurit ja maantieteellisen etaisyyden. Naista johtuen
tydmaa ei hanen mukaansa véalttdAmatta saa totuudenmukaista tietoa toimituksen
etenemisesta ja joutuu siten ulkomaisia toimittajia kayttaessaan ottamaan suuren
riskin. Hanen nakemyksensa mukaan ulkomaiset toimitukset lisdantyvat kuitenkin
tasta huolimatta jatkuvasti, koska taloudellisilla kriteereilla on suuri merkitys toimitta-
jien valinnassa. Esimerkkind vastaava tyonjohtaja mainitsi, ettd kohdetyOmaalla Lat-
viasta ja Virosta tulleet harjaterastoimitukset ovat olleet ongelmana, kun ei ole voitu
luottaa niiden ajalliseen ja laadulliseen oikeellisuuteen. Materiaalitoimittajalta ei esi-
merkiksi ole saatu tarkkoja toimituspaivamaaria tai kunnollista tietoa toimituksen si-
sallosta. Vertailun vuoksi han viela mainitsi, etta kohdetyémaalle betonielementteja
toimittavalta suomalaiselta tehtaalta saatiin toiminnan suunnittelun mahdollistavat lis-

tat toimitusvalmiista osista etukateen.

Tyopaallikon mukaan materiaalitoimittajien ohjauksessa paaurakoitsijalle on tarkeaa,
ettd materiaalitoimittaja kertoo avoimesti jos tAman prosessissa on jotakin heikkouk-
sia. Talléin paaurakoitsijan on mahdollista omilla ohjaustoimillaan koettaa vaistaa
naitd heikkouksia sen sijaan, ettd kayttaisi niitd hyvakseen. Tyopaallikén mukaan
kumppanuusyhteistyolla materiaalitoimittajien kanssa voi olla myds hintaa laskeva
vaikutus. Luottamus on hanen mukaansa kumppanuussuhteiden kriittinen tekija.
Tyopaallikon kasityksesséd kumppanuusyhteistydsta voidaan nahda yhteys Briscoen

& Daintyn (2005) esittdmaan lisaantyneeseen arvontuottoon.

Tyopaallikon mukaan materiaalitoimittajien ohjauksessa on myds tarkeda loytaa ja
vertailla suunnitelmissa esitettyja vastaavia ja edullisempia tuotteita taloudellisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Materiaalitoimittajien ohjauksessa korostuu myds tarkoi-
tuksenmukaisten pakkauskokojen, toimitusaikataulun ja tasaisen materiaalivirran hal-
linta. Vastaavan tyonjohtajan mielenkiinto materiaalitoimittajien toimitusketjun ohja-
uksessa oli selkeéasti painottunut toimitustapahtumien oikea-aikaisuuteen. Hanen
mukaansa tarkeaa on myos pyrkimys hukkamateriaalin vahentdmiseen ja tyémaan
varastotilan saastamiseen. Haastateltavien nakemykset olivat siis taltd osin melko
samankaltaiset. Pa&urakoitsijan pyrkimys logistiikan ohjaukseen ja hukan minimoin-
tiin on yhtenevainen Vrijhoefin & Koskelan (2000) esittAmaan paaurakoitsijan rooliin

toimitusketjun ohjauksessa.
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Havainnot

Materiaalitoimittajien osalta paaurakoitsijan toimitusketjun hallinnan havaittiin olevan
huomattavasti suoraviivaisempaa kuin aliurakoitsijoiden osalta. Materiaalitoimitusso-
pimukset olivat yksityiskohtaisuudeltaan ja laajuudeltaan vain murto-osa aliurakka-
sopimuksista. Taméan voitaneen nahda aiheutuvan saadeltdvan kokonaisuuden sisal-
|6sta, joka aliurakkasopimuksissa koostui materiaalitoimituksen lisaksi tyémaalla ta-
pahtuvasta tyosuorituksesta. Toisaalta merkitysta voi olla myds materiaalitoimittajien

oman toiminnan paremmasta laadusta verrattuna aliurakoitsijoiden toimintaan.

Materiaalitoimitussopimusten osalta havaittiin, ettd niissa maariteltiin toimituksen
kohteen tekniset yksityiskohdat hyvinkin tarkasti. Teknisten yksityiskohtien liséksi
tarkasti méaariteltyja kaupallisia yksityiskohtia olivat esimerkiksi toimitusajankohta ja
yhteyshenkil6t. Tapauskohtaisen alihankintasopimuksen lisaksi edella mainittu RYHT
2000 antoi yleiset raamit osapuolten valiselle yhteistoiminnalle. Merkittavimmista ma-
teriaalitoimituksista p&&aurakoitsija piti myds toimitusneuvotteluja materiaalitoimittaji-
ensa kanssa. Esimerkkeind mainittakoon betonielementti- tai valmisbetonitoimitukset

betonitehtaalta tydmaalle.

Paaurakoitsijan havaittiin joissakin tapauksissa ohjaavan materiaalitoimituksia sopi-
muksessa esitetysta alkuperaisesta aikataulusta poiketen, viivastyttamalla toimitusta
tydmaan aikatauluun paremmin sopivaksi. Toimitusten aikaistamista ei tydmaalla ha-
vaittu. Havainnot joustamisesta toimitusaikatauluissa vaikuttaisivat olevan linjassa
mm. Duboisin & Gadden (2002) kasityksen ja haastatteluissa ilmenneiden huomioi-

den kanssa.

Paaurakoitsijan havaittiin toimivan tiedonvalittdjana rakennuttajan ja materiaalitoimit-
tajien valilla. Havainto tukee mm. Segerstedtin ja Olofssonin (2010) esitysta paaura-
koitsijan roolista toimitusketjun jarjestelmaintegraattorina. Osassa suunnittelua sisal-
tavista toimituskokonaisuuksista materiaalitoimittajat vaihtoivat tietoa myds keske-
naan joko paaurakoitsijan valityksella tai suoraan. Tiedonvaihtoa voidaan havainnol-
listaa oheisella periaatteellisella kuviolla 10. Kuviossa A) —nuolet esittavat lahtétieto-
jen vaihtoa materiaalitoimittajien ja suunnittelijoiden valilla. B) —merkityt nuolet ku-

vaavat rakennuskohteeseen liittyvien vaatimusten ja vaatimuksenmukaisuustodistus-
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ten virtaa materiaalitoimittajan ja paaurakoitsijan, sekéd edelleen rakennuttajan ja
suunnittelijoiden valilla. C) —merkityt nuolet puolestaan kuvaavat laatujarjestelman
asettamien vaatimusten ja materiaalitoimittajan laatudokumentaation siirtymista osa-
puolten valilla. Padurakoitsijan ei kuitenkaan havaittu olevan erityisen kiinnostunut
materiaalitoimittajien ja niiden omien alihankkijoiden valisista suhteista (vrt. Lambert
& al. 1998).

A)
Materiaalitoimittaja [€ ®7"" 77777ttt "7 Suunnittelijat
B [ BT e 7y

A

A 4 C) e .
Materiaalitoimittaja  [* B)

»| Rakennuttaja

Kuvio 10. Materiaalitoimituksiin liittyva tiedonvaihto

4.5.3. Ohjauksessa tarvittavat henkilokohtaiset kyvyt ja taidot

Haastattelut

Tyopaallikon mukaan erityisesti aliurakoitsijoiden ohjauksessa korostuvat psykologi-
set taidot, eli kyky saada aliurakoitsija toimimaan vaikkapa leikkimielisen vedonly6n-
nin tai huumorin avulla. Ohjaustoimet tulee h&nen mukaansa pystya henkisesti
myymaan aliurakoitsijan edustajille ja tassd kommunikointitaidot ovat tarkeéssa roo-

lissa. Kyky herattaa kilpailumieli aliurakoitsijan avainhenkildissa on usein hyddyllinen.

Toimitusketjun ohjaus vaatii vastaavan tyonjohtajan mukaan molemmilta osapuolilta
tiettyja taitoja, kuten keskustelukykya, uskallusta ja rohkeaa ongelmanratkaisukykya.
Hanen mukaansa tytmaalla tapahtuva yhdess& neuvottelu ja asioista sopiminen
ovat erityisen tarkedssa roolissa tytnaikaisessa ohjauksessa. Erityisesti aliurakoitsi-
joiden edustajia on hanen mukaansa osattava myds lukea riittavan hyvin, jotta voi-
daan saada viitteitd naiden aikomuksista pysya lupauksissaan. Taman tosin voita-
neen olettaa vaativan ainakin jonkin verran kokemusta ja ehka jopa aliurakoitsijan

tuntemista entuudestaan.



40

Vastaavan tyonjohtajan mukaan rakennustydmaan toimijoilla tulisi olla parempi kasi-
tys toimitusketjujen kokonaisuudesta ja niiden toiminnasta. Vastaavan tydnjohtajan
mukaan dokumentointi ja sen vaatimat taidot ovat toimitusketjun ohjauksessa tarke-
assa roolissa, mutta yksin niilla ei pystyta poistamaan riittavasti ongelmia. Han piti
tarkeana myos sopimuksiin liittyvien taitojen kouluttamista tyémaahenkilostolle, jotta

sopimusten toteutuksen valvonnassa voitaisiin tulkita sopimusehtoja oikealla tavalla.

Haastateltavat mainitsivat useita Briscoen & al. (2001) esittelemia toimitusketjun oh-
jauksessa tarvittavia kykyja. Naista eniten korostuivat kommunikointiin liittyvat kyvyt,
sekad neuvottelu ja markkinointitaidot. Kaytannon taidoista haastateltavat mainitsivat
my6s mm. kirjoittamiseen liittyvan taidon laatia vaikuttavia poytakirjoja ja ongelman-
ratkaisukyvyt. Mainitut taidot vaikuttavat ymmarrettaviltd sitd taustaa vasten, etta
paaurakoitsijan edustajien tulee pystya tehokkaasti vaatimaan haluttua toimintaa.

Havainnot

Kommunikaatiotaitojen havaittin saavan korostuneen merkityksen toimitusketjun
kaytannon ohjauksessa. Kommunikaatiotaidoista tarkeiksi havaittiin kyvyt esittaa
asioita verbaalisesti ja kirjallisesti vaikuttavalla tavalla, kuten esimerkiksi antamalla
selkeita ohjeita tai laatimalla ohjaavia poytékirjoja. Haastatteluissa ei jostakin syysta
mainittu erikseen projektinjohdollisia taitoja, kuten erilaisten jarjestelmien kayttttaito-
ja tai taloushallinnollisia kykyja. Naiden havaittiin kuitenkin olevan toimitusketjujen
ohjauksessa tarkeita niiden mahdollistamien kaytannon toimenpiteiden vuoksi, joista
mainittakoon budjetinseuranta ja suunnitelmapuutteiden I6ytdminen esimerkiksi cad-

ohjelmien avulla.

4.5.4. Lean-ajattelu

Haastattelut

Lean-ajattelu oli vastaavalle tyonjohtajalle jossain maarin tuttua tadsmaéatoimitusten

nimelld. Hanen mukaansa kyse on lahinna hukan pienentamisestd ja toimitusten

ajallisesta oikeellisuudesta. Esimerkkeind han mainitsi maaramittoihin leikattujen me-
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tallirankojen toimitukset ja kipsilevyjen toimitukset ajallisesti siten, ettd ne voidaan
nostaa suoraan asunnon sisddn ennen kuin katto asennetaan paikoilleen. Materiaa-
livirtojen tarkempaa hallintaa olisi hAnen mukaansa mahdollista vieda paljon nykyisté
pidemmalle. Ongelmallisina han naki kuitenkin toimitusten suunnittelun vaatiman

ajan ja resurssit.

Tyopaallikolle lean-ajattelu oli vastaavan tyonjohtajan tavoin tuttua tasméatoimitusten
nimelld. Hanen mukaansa materiaalit sdilyvat parempana ilman tarpeetonta varas-
tointia ja niiden toimitus juuri sopivankokoisiksi jaettuina paketteina helpottaa materi-

aalivirtojen ohjausta ja kohdentamista oikein.

Havainnot

Lean-toimintamallille ominaisia toimintatapoja havaittiin, mutta siihen ei kuitenkaan
nimenomaisesti ja tavoitteellisesti tydémaalla pyritty. Esimerkiksi materiaalivirrat paa-
urakoitsija pyrki kohdistamaan ajallisesti mahdollisimman oikeaan hetkeen. Na&in oli
mahdollista sdastaa tyomaan niukkoja varastotiloja ja ehkéistd materiaalien pilaan-
tumista mm. syyssateiden takia. Lean-filosofian mukaisina mainittakoon myds Kos-
kelan (1992) mainitsemien esivalmistettujen tuotteiden kaytto ja urakoitsijapalaverien
merkitys tdiden yhteensovittamiseksi. Erikssonin (2010) tutkimuksen tasoista kohde-
tydmaan voitaisiin kuitenkin katsoa sijoittuvan vasta ensimmaiselle tasolle, joten ke-
hittdmista olisi mahdollista tehda. Kuten haastatteluistakin asia kavi ilmi, tarvetta olisi
kuitenkin erilliselle kehityshenkildstolle, joka auttaisi huojentamaan tyémaahenkil6s-

ton taakkaa kehittamistoimenpiteiden aikana.



42

5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkielman yhteydessa toteutetuista haastatteluista ja havainnoinnista saatiin tukea
aiempien tutkimusten kasitykselle rakennusalan erityislaatuisesta luonteesta. Merkit-
tavimpina tekijoind mainittakoon erityisesti prototyyppeihin perustuva tuotanto ja vali-
aikaiset projektiorganisaatiot. Eika sovi unohtaa myodskaan rakennustyémaan alttiutta
ulkoisille olosuhteille. Erityisesti haastattelujen perusteella saatiin viitteita rakennuk-
sen teknisten suunnitelmien merkityksesta rakennushankkeen toimitusketjuun ja sen

suunnitteluun. Itse rakennushankkeen toimitusketju on yleensa jaettu pieniin osiin.

Mielenkiintoinen havainto tutkielmassa kaytetyn teorian ja empiirisen aineiston osalta
oli myds, ettd kohdetybmaan toimijat pitivat rakennusalan toimitusketjuja jokseenkin
kehittyméattomind suhteessa muiden alojen toimitusketjuihin. Ottaen toisaalta huomi-
oon aiemmat tutkimukset, voitaisiin leikitelld ajatuksella, ettd rakennusalan toimitus-
ketjut ovat jadneet olosuhteiden pakosta kehittymattomiksi yleisen mittapuun mu-
kaan. Enta jos rakennusalan toimitusketjut toimivatkin niin hyvin kuin teollisuu-
denalan ominaispiirteet ja toimintaymparisto talla hetkella mahdollistavat? Toisaalta,
vaikka esimerkiksi lean-ajattelun periaatteet eivét olleet haastatelluille tuntemattomia,
ei kyseista tuotantofilosofiaa pyritty jarjestelmallisesti kayttamaan ja kehittamaan.
Kehitysalttiuden voidaan siten ajatella olevan hieman kyseenalainen, vaikkakin haas-
tatellut toivat ilmi myds toiminnan kehittdmisen vaatimat lisdresurssit. On eittdmatta
totta, ettd kehitysty6 vaatii aina lisdpanostuksia ja se tulisikin huomioida myads resur-
soinnissa. Taman tutkielman perusteella epavarman ja hairiéalttiin toimintaymparis-
ton vaikutukset ovat joka tapauksessa merkittavia rakennustytmaiden toimitusketju-

jen toiminnalle ja kehitystyolle olisi tilausta.

Paatutkimuskysymykseen paaurakoitsijan roolista toimitusketjussa saatiin aiempaa
tutkimusta tukevia viitteitd. Taman tutkielman perusteella voidaan sanoa paaurakoit-
sijan toimivan tietoa valittavana ja prosessoivana jarjestelmaintegraattorina. Lisaksi
voitaneen todeta, ettd paaurakoitsijan rooliin kuuluu toimiminen rakennuttajan apuna
eraanlaisena rakennushankkeen tuotantoteknisena asiantuntijana. Tutkielman perus-
teella voitaneen korostaa tiedonvalityksen toimivuuden kehittamista ja henkildston

kouluttamisen tarkeytta paaurakoitsijan roolin menestyksekkaassa tayttamisessa.
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Aiemman tutkimuksen yleisesti olettama rakennusalan opportunistinen luonne ei
saanut taman tutkielman perusteella niin suurta tukea kuin olisi voinut odottaa. La-
hinn& kysymys tuntui olevan otollisen tilanteen hyvaksikayttamisen sijaan vaivanna-
Osta saatavasta kohtuullisesta korvauksesta, paapainon ollessa hankkeen eteenpéin
viemisessa. Toisaalta olisi paikallaan tutkia my6s suhdannetilanteen vaikutusta op-
portunistiseen kayttaytymiseen, silla taman tutkielman tarkastelujakso sijoittui las-
kusuhdanteeseen. Toimijoiden perusluonne ei valttaméatta muutu suhdanteiden mu-
kaan, mutta ne voivat silti olla noususuhdanteessa rohkeampia kayttdmaan tilannetta

hieman enemman hyvaksi. Tasta tulisi kuitenkin saada tarkempaa tutkimustietoa.

Aliurakoitsijoiden ohjauksen osalta henkilokemioiden, tdiden yhteensovituksen ja so-
pimuksenmukaisuuden valvonnan merkitys korostui haastatteluaineistossa. Materi-
aalitoimittajien ohjaus puolestaan nayttaytyi kokonaisuutena selkedmpéana, siihen liit-
tyvien ongelmien noustessa esiin l&ahinnd noususuhdanteen aikana tapahtuvassa
tuotantokapasiteetin ylimyynnissa. Molempia alihankkijaryhmia yhdisti haastatteluai-
neistossa esiintynyt vakiosopimusehtojen vaikeaselkoisuus, joka voi aiheuttaa tar-
peettomia haasteita toimitusketjujen ohjaukseen. My6s toimijoiden koolla lienee oma
vaikutuksensa ohjauksen onnistumiseen, silla tyypillisesti materiaalitoimittajat ovat
yrityksina aliurakoitsijoita suurempia ja niiden omakin toiminta siten huomattavasti

saanndnmukaisempaa.

Vastaus rakentamisen poikkeamia koskevaan alakysymykseen on monitahoinen.
Tutkielman perusteella poikkeamia havaittiin aiheutuvan osin mm. ulkoisista tekijois-
ta, kuten saasta (vaikkakin kasitys sen merkityksesta hieman vaihteli), toimitusketjun
pilkkomisessa syntyvista toimijoiden valisista rajapinnoista ja niiden vélisessa tiedon-
kulussa, alihankkijoiden antamista todellisuudesta poikkeavista lupauksista omasta
suorituskyvystaan ja paaurakoitsijan aikaisessa vaiheessa laatimista toimintasuunni-
telmista. Poikkeamien syiksi on vaikea eritella yksittaisia syita, silla useimmiten ne
aiheutuvat usean tekijan summana. Tassé on toisaalta nahtavissa esimerkki raken-
nusalan toisiinsa kietoutuvista ja hankalasti ennakoitavista riippuvuuksista. Osa poik-
keamista on kuitenkin mahdollista sulkea pois hyvalla toimitusketjun valmistelulla ja
valvomalla sen toimintaa. Myds nopeaa reagointia poikkeamiin on tassa syyta koros-

taa niiden vaikutusten rajaamiseksi.
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Vastauksena toiseen alatutkimuskysymykseen, joka koski paaurakoitsijan toimitus-
ketjun hallintakeinoja, voidaan nostaa esille niista tarkeimpia. Paaurakoitsijan kaytet-
tavissa olevat toimitusketjun hallinnan keinot rajoittuivat toisaalta projektihenkildstén
henkilokohtaisiin kykyihin, joista kommunikointiin liittyvat kyvyt osoittautuivat tar-
keimmiksi, ja toisaalta projektinjohdollisiin yhteistyémenettelyihin, joista merkittavim-
pind urakoitsijapalaverit ja mallity6t. Merkitysta havaittiin olevan myds silla, miten
paaurakoitsija kaytti naitd yhteistydmenettelyja ja kuinka sen edustajat niihin suhtau-
tuivat. Sopimuksen merkitysta ei mydskaan sovi unohtaa, vaikkakin erityisesti paa-
urakoitsijan edustajien suhtautumisella siihen on jalleen suuri merkitys sen sovellet-
tavuudelle. Tutkielmassa tuli kuitenkin ilmi myds se, ettd paaurakoitsijan ja alihankki-
jan valinen sopimus voi menettdad ohjaustehoaan olosuhteiden muuttumisen seura-
uksena. Taman tutkielman perusteella tuleekin ottaa huomioon, ettd sailyttaakseen
ohjauskeinonsa kayttokelpoisina, tulee paaurakoitsijan suhtautua niihin vakavasti.
Olosuhteiden radikaalisti muuttuessa sopimukset tulisi muuttaa uutta tilannetta vas-

taaviksi tai suunnitella niihin joustavia rakenteita muutostilanteiden varalle.

Tutkielmassa tehdyt havainnot tukevat pddosin aiempaa tutkimusta, joskin pienia
poikkeuksia ilmeni erityisesti haastatteluissa. Tutkielman tulokset ovat kuitenkin mel-
ko hyvin yleistettavissa projektinjohtorakentamiseen ja ajallisesti laskusuhdantee-
seen. Yleistettavyytta voisi ehka parantaa pidentamalla tutkimuksen tarkastelujaksoa
tai tutkimalla useita rakennustytémaita samanaikaisesti. Vastaavanlaisen tutkielman

toteuttaminen noususuhdanteessa antaisi my6s erilaisen nakékulman aihepiiriin.

Tutkielman rajoitukset liittyvat paédasiassa haastattelu- ja havainnointiaineiston ko-
koon. Kokonaisvaltaisemman tiedon saamiseksi koko toimitusketjun toimivuudesta
tulisi haastatella vastaavan tyonjohtajan ja tyopaallikon liséaksi ainakin rakennusty6-
maan tydmaainsinddria ja tyonjohtajia, seka aliurakoitsijan edustajia. Syyta olisi
myos tutkia useampia tydmaita varmemman tiedon saamiseksi. Lisaksi tutkielman tu-
lokset rajoittuvat toimitilaurakointiin. Asuntotuotannossa tai infrastruktuurirakentami-

sessa tilanne voi olla aivan erilainen.

Jatkotutkimusaiheita voisivat olla esimerkiksi opportunismin merkitys toimitusketjun
toiminnalle, suhdannetilanteen merkitys toimitusketjun toimintaan tai padurakoitsijan

ja rakennuttajan yhteistydsuhteen merkitys koko rakennushankkeen toimitusketjuun.
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Paaurakoitsijan projektinjohdollisten ohjauskeinojen vaikuttavuuden kasvattamiseen

tahtaava tutkimus voisi myos olla merkityksellinen.
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Liite 1: Teemahaastattelun runko

Viitekehys haastattelulle:

Painopiste tydmaan aikana tapahtuvassa ohjauksessa. Sopimuksen antamat ohja-

uskeinot mukaan luettuna.

Teemahaastattelu, jossa aihepiireina ovat alla olevat aiheet, seka aihetta tarkentavat

kysymykset:

Rakennustytmaan toimitusketjun erityispiirteet:

Toimitusketjun yleispiirteinen kuvaus tyémaan nékodkulmasta.

Rakennusalan erityispiirteet.

Merkittavimmat erot rakennustydmaan toimitusketjun hallinnassa verrattuna mui-
den teollisuudenalojen toimitusketjujen hallintaan.

Toimitusketjujen poikkeamien tyypilliset syyt. Kohdetydmaalta mainittavissa olevat
poikkeamat.

Paaurakoitsijan rooli toimitusketjussa.

Lean-ajattelu.

Materiaalitoimittajien ja aliurakoitsijoiden ohjaus:

Materiaalitoimittajien ohjauksen haasteet ja ominaispiirteet yleensa ja talla tyo-
maalla.

Aliurakoitsijoiden ohjauksen haasteet ja ominaispiirteet yleensa ja talla tyomaalla.
Merkittavimmat erot materiaalitoimittajien ja aliurakoitsijoiden ohjauksessa.
Tarkeimmat asiat aliurakoitsijoiden ohjauksessa.

Tarkeimmat asiat materiaalitoimittajien ohjauksessa.

Paaurakoitsijan keinot materiaalitoimittajien ja aliurakoitsijoiden johtamiseksi talla
tydmaalla.

Sopimukseen perustuva ohjaus.

Osapuolten véaliseen vuorovaikutukseen perustuva ohjaus.

Aloituspalaverien, urakoitsijapalaverien ja mallitdiden merkitys talla tydmaalla.

Osapuolten valisen suhdetoiminnan merkitys toimitusketjun sujuvuuden kannalta.



