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Suomen on todettu lukuisissa kansainvélisissé mittauksissa kuuluvan kilpailuky-
vyltdan maailman kérkijoukkoon. Osaltaan selittévana tekijand on ollut osaa-
minen erityisesti korkean teknologian kehittémisessa. Jotta tilastot olisivat jatkos-
sakin suotuisia, on myés palvelujen kehittémiseen ja siing tarvittavaan osaami-
seen panostettava. Erityisesti liiketoimintaosaamiseen. Ja runsaasti.

Kasissdsi on Lappeenrannan teknillisen yliopiston tuotantotalouden osaston tut-
kimus- ja kehitystyén yksi tulos. Osaston Management of Technology (MOT) —
tiimi on pitkdjdnteisesti panostanut padatdksentekoon, teknologian johtamiseen
ja niiss@ kaytettéviin menetelmiin. Tutkimustiimi pyrkii toiminnallaan kehittéméadn
reaalimaailman organisaatioiden valmiuksia yhé haastavammaksi muuttuvassa
liiketoimintaympdristéssa.

Julkaisu on syntynyt osana Tekesin ja osallistuvien yritysten rahoittamaa Teknisen
suunnittelu- ja  konsultointiyritysten  liiketoimintaosaamisen  kehittéminen —
tutkimusprojektia. Projektia suunnitellessa tehtiin varsin kattava kirjallisuusana-
lyysi suunnittelutoimialan haasteista, joita peilattiin yrityshaastatteluissa tarkeiksi
koettuihin kehityskohteisiin. Néihin asioihin on saatu konkreettisia tuloksia pro-
iektin aikana, joista térkeimmiksi koetut on koottu téhén kaytannélliseen oppaa-
seen.

Julkaisun tarkoituksena on auttaa suunnitteluyritysten henkildstéd kehitamadan
liiketoimintalahtéisempad toimintatapaa seké tuoda konkreettisia menetelmia ja
tydkaluja asiakasléhtéiseen palvelukehitykseen. Projektin henkildt haluavat kiit-
taé sidosryhmia haastavasta aihepiiristd ja positiivisesta suhtautumisesta tutki-
mukseen.

Kouvolassa 14.11.2005

RPN

Marko Torkkeli
Professori (ma.), ICT Business
3E-projektin vastuullinen johtaja
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Johdanto

Erilaiset tekniset tutkimus-, suunnittelu- ja konsultointipalvelut kuuluvat ns.
osaamisintensiivisiin liike-eldman palveluihin ja voivat kohdistua hyvinkin monille
alueille kuten rakentamiseen, teollisuuslaitoksiin, yhdyskuntiin, julkisiin yhteisdi-
hin, liikenteeseen tai energia- ja ympdristéhuoltoon. Nailla palveluilla on nykyi-
sin merkittévé rooli monissa kansantalouden arvoverkoissa, sillé suunnittelu- ja
konsultointipalveluja tarvitaan yhé enemmaén yritysten keskittyessd omiin ydinlii-
ketoimintoihinsa ja ulkoistaessa muut toimintonsa. Lisééntyneen toimintojen ul-
koistamisen myété suunnittelu- ja konsultointiyrityksilté on kuitenkin alettu vaatia
entistd laaja-alaisempia palveluita. Niiden toimintaan ovat viime aikoina vaikut-
taneet voimakkaasti myds esim. kumppanuudet, kansainvélistyminen seké in-
formaatio- ja kommunikaatioteknologioiden nopea kehittyminen. Néma kehitys-
suuntaukset ovat luoneet uusia liiketoimintamahdollisuuksia suunnittelu- ja kon-
sultointiyrityksille, mutta samalla ne ovat edellyttaneet uusien palvelujen kehitté-
mistd sekd palveluntuotannon tehostamista. Samoin asiakkaiden vaatimusten
kasvaminen on asettanut omat haasteensa liiketoiminnan kehittdmiselle.

Kasilla oleva opas on syntynyt yhtend Tekes-rahoitteisen 3E-projektin (Suunnitte-
lu- ja konsultointiyritysten liiketoimintaosaamisen kehittéminen) tuotoksena, ja
pohjautuu projektissa vuosina 2004-2005 ja t&ta ennen Kouvolan seudun
suunnittelualan yritysten kanssa yhteistydssa tehtyihin tutkimustuloksiin. Tama
liiketoimintaosaamisen kehittémisen “manageriaalinen ohjeisto” keskittyy ennen
kaikkea suunnittelualan yritysten havaittuihin keskeisiin  liiketoimintaosaamisen
kehitystarpeisiin, jotka voivat olla merkityksellisessé asemassa edelld mainittujen
toimialakehitykseen vaikuttavien tekijdiden tuomien mahdollisuuksien paranta-
miseksi ja myds uhkien torjumiseksi. Toisaalta, vaikka pohjatyéné olleen projek-
tin tutkimukset ovat kohdistuneet ensisijaisesti teknisen suunnittelualan yrityksiin,
voidaan néhda, eftd liiketoimintaosaamisen kehittémisen osa-alueiden ohjeis-
tuksia voidaan hyddyntdé helposti myds muilla osaamisintensiivisillé palvelu-
aloilla.

Opas jakautuu viiteen osioon. Kasiteltévat alueet ovat 1) asiakkuusajattelun ke-
hittéminen, 2) suunnittelupalvelun tuotteistaminen, 3) projektioppiminen, 4) ai-
neettoman pddoman hallinta jo mittaaminen sekd 5) menestymismahdollisuuk-
sien parantaminen yhteistyén ja verkostoitumisen avulla. Ensimméisessé asiak-
kuusajattelua kasittelevassa osassa tarkastellaan erityisesti asiakastarvekartoituk-
sen menetfelmié ja asiakastarvekartoitusprosessia palvelukehityksen léhtékohta-
na. Myés asiakastyytyvéisyyden osa-alueita ja mittaamista kasitelléan suunnitte-
luyrityksen nakékulmasta. Toisessa osiossa keskitytédn tuotteistamisen etuihin,
mahdollisuuksiin ja haasteisiin, palvelutuotteen rakenteeseen seké itse tuotteis-
tusprosessiin. Toisen osan lopussa on lisdksi liite tuotteistukseen |aheisesti liitty-
vasté bréndin rakentamisesta. Kolmas osio késittelee projektioppimisen haastei-
ta ja erilaisia menetelmia oppimisen edistdmiseksi eri organisaatiotasoilla. Pro-
iektioppimisen kannalta tarkeing analysointivélineing esitellaéan erilaisia projekti-
katselmuksia sekd projektiauditointi. Nelj@nnessd osassa kéaydadn lépi erityisesti
suunnitteluyrityksille térkedn aineettoman p&doman mittaamista ja arvottamista
sekd organisaation kyvykkyyksid. Arviointiin soveltuvana kéyttékelpoisena tydka-
luna esitellaén kyvykkyysauditointi sen eri vaiheineen (liitteend on lista eri kyvyk-
kyysalueita koskevista kysymyksistéd ja mahdollisista mittareista). Viimeisessa
osassa tarkastellaan yritys- ja innovaatioyhteistydn motiiveja seké erilaisia muo-
toja. Keskeisend tuloksena osiossa esitelldén innovaatioyhteistydhén siirtymisen
transformaatioprosessimalli, jonka avulla yritykset voivat arvioida yhteistyéhén
siitymista edistévic sekd estévia tai hidastavia organisatorisia tekijdité. Lopuksi



kerrotaan lyhyesti esimerkking Kouvolan seudun suunnittelualan yritysten muo-
dostamasta verkostosta (KER).

Yleisesti kukin osio sisaltdé osa-alueen merkityksen kuvauksen sekd erityisesti
merkityksen suunnittelualan kannalta. Liséksi esiteltévisté kdyténndn johtamisen
tydkaluista ja viitekehyksistd annetaan soveltamisesimerkkejé suunnitteluyrityksil-
le. Kirjan osa-alueet ovat toisiaan tdydentdvié, mutta eri osioihin ja lukuihin voi
tutustua myos erikseen ja hyddyntéd niité tarpeen mukaan.

Téman oppaan kirjoitusprosessiin ovat osallistuneet seuraavat henkilst:

Marko Torkkeli, LTY

Pekka Salmi, LTY (osiot 1, 2 ja 3)
Ville Ojanen, LTY (osiot 4 ja 5)
Heli Lankinen, LTY (osio 2)

Antti Laaksolahti, LTY (osio 4)

Sami Hénninen, Aptual Oy (osio 2)
Jukka Hallikas, LTY (osio 5)



OSA 1: Asiakkuusajattelu

Asiakkuusaijattelu ja asiakassuuntautuneisuus ovat viimeisen viidentoista vuoden
aikana korostuneet erityisesti palvelujen markkinoinnissa. Asiakkuusajattelun
taustalla on periaate, ettd asiakasléhtéisesti toimiva yritys pyrkii kasvattamaan
omaa tietdmystédn asiakkaansa arvontuotannosta ja “oppimaan asiakkuuden”
laajemmin. Toisin sanoen, on pyrittévé selvittdmaan kuinka asiakas omassa lii-
ketoiminnassaan tuottaa arvoa omilla voimavaroillaan ja tdman jalkeen arvioi-
tava, millainen rooli yrityksellé ja sen tuotteilla on asiakkaan arvontuotantopro-
sessissa. Taltd pohjalta voidaan sitten helpommin analysoida, miten yritys voi
omalla osaamisella auttaa asiakasta tuottamaan lisdarvoa itselleen. Asiakkaan
arvontuotannon ymmadrtéminen voidaankin néhdd asiakkuusajattelun térkeim-
pénd kulmakivend'.

Koska asiakassuhteen tavoitteena on arvon lisédminen molemmille osapuolille,
on asiakkuuksien johtamisessa korostettu edelleen asiakkaan ja yrityksen vélisen
yhteistydn merkitysté. Yhteisen arvontuotantoprosessin myété yritys ei siis ole
asiakkaalle endda pelkéstaén tavarantoimittaja vaan yhteistydkumppani. Myds
suunnitteluyritysten kohdalla asiakkuuksia (asiakaskohtaamisia) olisi usein mah-
dollista laajentaa prosessikumppanuuden suuntaan, sillé ne kohtaavat asiak-
kaansa tyypillisesti vain muutamissa asiakkaan ydinprosessin vaiheissa. Téllaisia
vaiheita ovat ldhinnd asiakkaan projektin valmistelu, palvelujen ostaminen seka
palvelujen vastaanottaminen oman prosessin tarpeisiin. Pitempiaikaisessa asiak-
kuudessa konsultilla olisi toisaalta enemman kohtaamisia asiakkaan ydinproses-
sissa ennen toimeksiantoa ja sen jdlkeen. Perinteinen suunnitteluyritysten toimin-
tamalli korostaa myds yhté osto- ja myyntitapahtumaa, jossa asiakkaisiin suh-
taudutaan samanlaisina mahdollisina ostajina, vaikka asiakkaat poikkeavat toi-
sistaan mm. erilaisten arvontuotantoympdristdjen perusteella. Asetelmasta kérsi-
vt seké suunnitteluyritykset ettd niiden asiakkaat, eiké kumppanuuden ja suun-
nitteluyrityksen kehittymisté tapahdu?.

Asiakkuusajattelun mukaan yritys voi parantaa kilpailukykyéan kehittamélla asi-
akkuusstrategioita, jotka ylivoimaisella tavalla tukevat asiakkaan arvontuotan-
toa. Asiakkuusajattelun taustalla téytyy kuitenkin olla myés selked strategia ny-
kyisten ja tulevien asiakkuuksien kehittémiseksi: sen lisdksi ettd yrityksen tulee
valita sellaisia asiakkaita, joille se voi tarjota jotakin ainutlaatuista ja arvokasta
osaamista, sen on myds voitava luopua asiakkaasta silloin kun asiakkuus ei sel-
vastikaan palvele yrityksen tavoitteita. Asiakkuuden arvon médritédminen ei toi-
saalta ole yksinkertaista, sillé siihen vaikuttavat useat tekijat, joita on tarkastelta-
va aina yrityskohtaisesti.

Asiakkuuden arvo

Asiakkuuden arvoa voidaan tarkastella useamman kriteerin avulla. Ensimmaéi-
seksi tulee yleensé mieleen taloudellinen kannattavuus, sillé ilman kannattavia
asiakkuuksia yritysta ei ole. Tdma on kuitenkin vain yksi kriteeri ja monesti yrityk-
sen kannattaa pitdd (ainakin valiaikaisesti) kiinni myés kannattamattomista asi-
akkuuksista, jos ne tuottavat yritykselle muuta kuin suoraa taloudellista arvoa.
Tallaisia arvoja ovat mm. referenssiarvo, osaamisarvo, volyymiarvo, strateginen
arvo sekd asiakkuuden kesto®.

! Storbacka & Lehtinen, 1999
2 SKOL, 2002
3 Ks. esim. Storbacka & Lehtinen, 1999 seké Storbacka et al., 2000.
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Referenssiarvo on merkittéva suunnitteluyritykselle, sillé suunnittelutoimistojen
menestyksen taustalla ovat yleenséd aiemmat referenssit ja asiakkaiden luotta-
mus. Varsinkin jos asiakkaalla on merkittévé asema markkinoilla tai sillé on
vahva bréndi, niin asiakkuudesta kerrotaan mielellaén. Nykyisessé verkostoitu-
neessa toimintaympdristéssé asiakkuuden referenssiarvolla on itse asiassa yhé
suurempi merkitys. My®s osaamisarvo (tai kehittymisarvo) korostuu suunnittelu-
toimialalla, koska asiakkuuksien ja uusien projektien mydtd yritys saa uutta
osaamista ja tietoa. Uuden oppiminen ja osaamisen kehittyminen toimivat ndin
muutoksen alkuun panevina voimina.

Volyymiarvo puolestaan tarkoittaa, etté kannattamatonkin asiakkuus voi joskus
olla yritykselle arvokas, jos se tuo paljon volyymia mukanaan. Volyymiarvo on
erityisen térked yrityksille, joilla on paljon kiinteité kustannuksia: suurivolyyminen
asiakkuus kattaa paljon kiinteitd kustannuksia ja parantaa néin vdlillisesti mui-
den asiakkuuksien kannattavuutta. Suurivolyymiset asiakkuudet luovat myds
yleensd vakaita kassavirtoja ja liséksi niissé on eniten voittopotentiaalia. Asiak-
kuudella voi lisgksi olla strategista arvoa esimerkiksi uvusille markkinoille p&dsys-
sd, nykyisten asemien vahvistamisessa tai uusien, markkinoille tulevien kilpaili-
joiden varalta luotavien esteiden rakentamisessa.

Edelleen asiakkuuden kesto vaikuttaa asiakkuuden arvoon, silla pitkdaikaisen
asiakassuhteen aikana osapuolet oppivat tuntemaan paremmin toisensa ja pro-
sessinsa, ja ndin voivat jarjestelmallisesti kehittéd asiakkuuden muita arvoja.
Padsadntdisesti voidaan siis sanoa, ettd pitkd asiakkuus on lyhytté arvokkaampi
(on myds huomattava asiakkuuden luomiseen vaadittavat investoinnit). Koska
asiakkuuden kesto yhdessd kannattavuuden kanssa on lghtékohtana asiakkuu-
den koko elinkaaren kannattavuuden laskennalle, on kannattavuutta ja sen ke-
hitystd seurattava saannéllisesti koko asiakkuuden elinkaaren ajan.

Edellé mainittuja kriteerejd tarkastelemalla voidaan arvioida miké asiakkuudes-
sa on arvokasta. Asiakkuuksien arvon mittaamisessa nykytilan hahmottaminen ei
kuitenkaan ole keskeisin tavoite, vaan asiakkuuden arvo on néhtéva asiakkuus-
kohtaisen suunnittelun tydkaluna. Yrityksen on siksi arvioitava nykyisten asiak-
kuuksien arvopotentiaalia, jotta yrityksen panostukset voitaisiin kohdistaa odotet-
tavien tuottojen mukaisesti. Arvopotentiaalin hyddyntéminen edellyttdé asiak-
kuuden johtamista siten, etftd asiakkuuden tuotot suhteessa asiakkuuden kustan-
nuksiin kasvavat.

Asiakastarpeiden kartoitus

Kun yrityksen asiakkuusstrategia on mdaadritelty, téytyy avainasiakkaiden tarpeet
kartoittaa tuotteiden (tavaroiden tai palvelujen) kehittdmiseksi. Asiakastarpeiden
kartoittaminen voidaan ndhdé prosessina, jonka tarkoituksena on varmistaa,
ettd asiakkaan tarpeet ohjaavat kehitystoimintaa sen kaikissa vaiheissa. Erityisen
térkedd asiakastarpeiden kartoittaminen on luonnollisesti tuotekehityksen yhtey-
dessd. Asiakastarvekartoitusprosessin vaiheet on esitetty seuraavassa kuvassa 1.



Asiakastarvekartoitusprosessi alkaa léhtétilanteen madrittamisellé, missd vasta-
taan seuraaviin kysymyksiin*:

1) Keité ovat asiakkaat?

- kenen tarpeet huomioidaan?

2) Keita ovat kilpailijate

3) Mitké ovat yrityksen kilpailukeinot?

- laatu vai hinta?

4) Mika on kehitystoiminnan laajuus?

- uusi tuote, vanhan parantaminen?

- resurssit, aikataulu?

5) Mité asiakastarpeista ja kilpailijoista jo tiedetdan, mitd pitad tietad lisGa?
6) Milla menetelmilla (tydkaluilla) puuttuva tieto kerataan?

1. Maadaritetaan lahtotilanne
2. Keratadn tiedonjyvasia asiakkaan tarpeista

3. Jasennetddn ja analysoidaan asiakastarvetietoa

4. Keratadan tietoa yrityksen kilpailutilanteesta

5. Asetetaan tuotetta koskevat tavoitteet

6. Ohjataan tavoitteiden saavuttamiseen

Kuva 1. Asiakastarvekartoitusprosessin vaiheet.”

Vastausten madrittéminen lahtétilanteen nelj@én ensimmaiseen kysymykseen on
osa yrityksen strategista suunnittelua (erityisesti tuotekehityksen tavoitteenasetan-
nan yhteydessd on pohdittava néitd kysymyksid). Strateginen suunnittelu ja tuo-
tekehityksen tavoitteenasetanta itse asiassa ohjaavat asiakastarvekartoitusta: jos
ollaan kehittémassé kokonaan uutta tuotetta, kannattaa tehdé laaja, uusiakin
tarpeita selvittava kartoitus, kun taas nopeasti tehtévan tuoteparannuksen yhtey-
dessé kannattaa keskittyd asiakkaan ongelmiin ja asiakastyytyvéisyystutkimuk-
seen. Asiakkaita madriteltdessd tulee taas ottaa huomioon, ettd asiakas ei aina
ole vain tuotteen maksava osapuoli, vaan useat muutkin sidosryhmét voidaan
néhdd asiakkaina. Koska yritykselld on usein ennestédn paljon tietoa asiakas-
tarpeista ja kilpailutilanteesta, kannattaa témé tieto kartoittaa aluksi ja arvioida
vasta tdman jdlkeen tarvittavia tarvekartoituksen muotoja. On toisaalta myés
huomattava, eftd aikataulu ja muut resurssikysymykset voivat asettaa rajoituksia
tarvekartoituksen laajuudelle. Asiakastarvekartoitusta suunniteltaessa on olen-
naista muistaa, etté kartoituksen onnistuminen on téysin riippuvainen lahtétilan-

4 Esitetty asiakastarvekartoitusprosessi on kuvattu Asiakastarpeista tuotteiksi ja palveluiksi -kirjassa (Kérkkéainen
et al., 2000). Asiakastarpeista tuotteiksi ja palveluiksi -kirja siséltéd myds useita asiakastarvekartoituksen tys-
kalujen kuvauksia. Néisté tydkaluista kaksi (AVAIN ja KETJU) esitelléén téssé oppaassa.

® Huom. kéytéinnéssd asiakastarvekartoituksen vaiheet voivat poiketa kuvassa esitetystd: Kaikkia vaiheita ei
esimerkiksi farvitse suorittaa joka kerta ja joitakin vaiheita taas voidaan suorittaa useasti. Lisdksi vaiheiden
jdriestys voi vaihdella tai vaiheita voidaan suorittaa rinnakkain. Kuvassa esitetty malli on kuitenkin eréénlainen
tarvekartoituksen perustapaus ja antaa selkedn kuvan prosessista. Lahde: Karkkéinen et al., 2000.
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teen tuntemisesta. Kun léhtétilanne on riittévan hyvin selvilla, voidaan aloittaa
asiakastarvekartoitusprosessin vaiheiden ja aikataulun suunnittelu sekd valita
tarvittavat tydkalut.

Toisessa vaiheessa kerétédn asiakastarpeita koskevaa tietoa eri lghteistd. Tama
tieto on usein hyvin hajallaan ja sitd on efsittévé paitsi asiakkailta, myés asiak-
kaiden asiakkailta, loppukayttajilta, muilta sidosryhmilta, kirjoista, lehdisté, mes-
suilta ja seminaareista. Perusldhtokohta asiakastarvekartoituksen on kuitenkin
se, ettd asiakas itse on omien tarpeidensa paras tuntija. Jotta t&mé asiantunte-
mus voitaisiin hyédyntéd tehokkaasti, on asiakkaan kanssa kéytévé suorag,
avointa ja jatkuvaa vuoropuhelua. Téllainen keskusteluyhteys asiakkaan kanssa
ei ole pelkastéan olennainen osa asiakastarvekartoitusta, vaan edellytys koko
asiakasléhtisyydelle.

Koska keratty tieto on harvoin tasmadllisté, asiakastyytyvéisyyteen vaikuttavien
tekijoiden analysoiminen ja asiakastarpeiden jGsentdminen kannattaa aloittaa jo
tiedon keraémisen yhteydessa. Tietoa jasentdmallé pyritéan [6ytémadn oleelli-
nen informaatio tietomassasta sekd hahmottamaan eri asiakokonaisuuksien vé-
lisia yhteyksia. Kun tieto on saatu jdsennettyd, suoritetaan tiedon analysointi
(tama vaihe voidaan suorittaa osittain jo j@sennyksen kanssa rinnakkain). Talla
pyritédn 16ytamadn asiakastyytyvéisyyden taustalla vaikuttavia tekijoitd ja yleisesti
ottaen tulkitsemaan keratty tieto. Tulkinta on valttématénta, koska eri tietoldh-
teistd ei yleensd saada kaikkia tarpeita suoraan, vaan niitd ilmaistaan mm. eri-
laisten asenteiden, toiveiden, mielipiteiden, uskomusten, arvojen ja strategioiden
muodossa. Jos mahdollista, jGsentdmis- ja analysointityd kannattaa tehdé yh-
teistydssd asiakkaiden kanssa.

Asiakastarvetiedon lisgksi on kerattévé tietoa kilpailutilanteesta. Kilpailutilanteen
selvittémiseksi on maaritettava paitsi tarkeimmaét kilpailijat, myos yrityksen asema
suhteessa kilpailijoihin eri tarpeiden osalta sekd asiakkaan tarpeiden keskindgi-
nen tarkeys. Jotta saataisiin luotettava kuva kilpailutilanteesta, on térkedd saada
asiakkaan ndkemys kaikkiin kolmeen kohtaan. Kilpailutilanteen selvittdmisen
yhteydessd kannattaa asiakkaalta kysyd myds eri tarpeiden tavoitetasoja (so.
kuinka hyvin yrityksen nykyinen ja kilpailevat tuotteet tyydyttavat namé tarpeet).
Tamad auttaa maaritdmadn tarvittavat kehitystoimenpiteet, joihin tulee panostaa
ja jotka tehokkaimmin lisaévét asiakkaan tyytyvéisyytta ja siten yrityksen kilpailu-
kykya.

Kerattyjen tietojen perusteella madritetdéan tuotteen (tavaran tai palvelun) omi-
naisuuksia koskevat tavoitteet. Nama tavoitteet méadrittavat mitd ominaisuuksia
tuotteessa tulee olla ja mihin ominaisuuksiin tulee kiinnittaa erityistd huomiota,
mutta haluttaessa tuoteominaisuuksille voidaan maarittad myds konkreettiset,
usein numeeriset kehitystavoitteet. On huomattava, etté tavoitteiden asettami-
seen vaikuttavat paitsi asiakastarpeet ja kilpailutilanne, myds yrityksen omat l&h-
tokohdat (tavoitteet, strategiat, erityisosaaminen, nykyiset toimintatavat ja kéytos-
sé olevat menetelmat). Edelleen on huomioitava asiokastarpeiden ja tuoteomi-
naisuuksien valillé olevat riippuvuudet, jotta voidaan selvittdd kokonaisuuden
kannalta térkeimmat tuoteominaisuudet.

Viimeisessé vaiheessa ohjataan yritystd saavuttamaan asetetut tavoitteet. Tuote-
ominaisuuksia koskevien tavoitteiden asettamisen jélkeen on siksi huolehdittava
seuraavista foimenpiteista:

= Kehitystoiminnan systemaattinen ohjaaminen
= Tulosten levittéminen yrityksessd, henkildstén motivointi ja toimintaedellytys-
ten luominen



»  Tulosten hyddyntéminen markkinoinnissa
» Palautteen kerddminen
= Virheistéd oppiminen ja arkistointi

Edellé kuvatun asiakastarvekartoitusprosessin tulokset on dokumentoitava vaihe
vaiheelta. Prosessin lopuksi on liséksi arvioitava missd asioissa on onnistuttu ja
mité osa-alueita pitéd vield parantaa sekd laatia néisté lyhyt kirjallinen raportti.
Namé& dokumentit on arkistoitava siten, ettd saatuja tuloksia ja tehtyjen johto-
pdatdsten perusteita voidaan vertailla mydhemminkin. Edelleen dokumentoinnin
tarkoituksena on muodostaa pohja tuleville tarvekartoituksille.

Lopuksi on huomattava, ettd tarvekartoitus ei ole kertaluontoinen toimenpide. Se
on jatkuvaa toimintaa, jossa koko ajan opitaan uutta asiakastarpeiden tehok-
kaammasta tyydyttamisestd. Tiedostettujen ja analysoitujen virheiden pohijalta
voidaan parantaa merkittévésti asiakastarvekartoitusprosessia. On my&s valtta-
matdnté jakaa oleellinen asiakastarvekartoituksessa kertynyt tieto yrityksen sisél-
l& ja motivoida henkildsté asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Tdman vuok-
si on térkedd ottaa mahdollisimman moni mukaan itse tarvekartoitustydhén.

Asiakastarvekartoituksessa kaytettavia tydkaluja

AVAIN

Suunnitteluyrityksissé (varsinkaan pienemmissd) ei yleensa ole ongelmana asiak-
kaiden maarittdminen. Myds yrityksen kilpailijat ovat suhteellisen hyvin tiedossa.
Ottaen huomioon kumppanuuden kehittémisen merkitys onkin hyédyllista ensiksi
muodostaa kuva olemassa olevien asiakkaiden kehitystavoitteista, joista voidaan
edelleen identifioida asiakkaan toimittajalle kohdistamat vaatimukset. Téssa
voidaan kéayttéd apuna ns. AVAIN-tydkalua, joka vaatii yhta asiakaskontaktia
kohti noin kolme tuntia aikaa. Tydkalun kayttd vaatii mydés melko paljon henki-
|6resursseja.

AVAIN-tyékalu on prosessi, joka on jaettu selkeisiin vaiheisiin tyéskentelyn hel-
pottamiseksi (myds aikataulusta on télldin helpompi pitad  kiinni).  AVAIN-
prosessin ensimmdinen vaiheen eli palaverin valmistelun jalkeinen varsinainen
AVAIN-palaveri koostuu viidesté vaiheesta. Néitd ovat 1) keskeisimpien kehitys-
tavoitteiden kartoittaminen, 2) vaatimusten ideointi, 3) térkeimpien vaatimusten
valinta, 4) vaatimusten ryhmittely ja taustalla olevien tarpeiden etsiminen sekd 5)
vaatimusten lisdéminen ja tarkentaminen. Vaiheiden sisallét ovat pelkistetysti
seuraavat’:

1. Keskeisimpien kehitystavoitteiden kartoittaminen (45 min). Osallistujille anne-
taan tehtdvaksi ideoida itsendisesti asiakkaan kehitystavoitteita ja ongelmia.
Taman jalkeen kaydaan lapi paritydskentelynd ideoidut tavoitteet ja ongelmat
sekd valitaan yhteenséd kolme térkeintd asiaa parin ideoiden joukosta. Ideat kir-
jataan A4-papereille ja viedaddn sitten seindtaululle. Kun kehitystavoitteet ja on-
gelmat on esitelty, annetaan kullekin tydparille tehtévéksi valita esitellyistd tavoit-
teista ja ongelmista kolme keskeisinté (valinnat merkataan “plussilla”; huom.
korkeintaan yksi ndisté saa olla tydparin oma). Valitut kehitystavoitteet ja ongel-
mat myds perustellaan. Lopuksi ryhmitellaan osallistujien kanssa samankaltaiset
asiat omiin ryhmiinsé.

¢ Ks. tarkemmat kuvaukset Asiakastarpeista tuotteiksi ja palveluiksi -kirjasta (Karkkdinen et al., 2000).
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2. Vaatimusten ideointi (10-15 min). Osallistujille annetaan tehtavaksi ideoida
itsendisesti vaatimuksia, joita asiakkaalla on toimittajalle erityisesti tulevaisuu-
dessa. Osallistujien tulee liittaa vaatimukset edellisen vaiheen kehitystavoitteisiin.
Jokainen kirjaa ideansa omiin papereihinsa. Osallistujia kannustetaan keksi-
md&an myds ns. lennokkaita ideoita.

3. Térkeimpien vaatimusten valinta (40 min). Kullekin tydparille annetaan tehta-
viksi kéydd nopeasti lapi parin listaamat ideat, joista valitaan yhteensd 5 tér-
keintd vaatimusta. Valitut ideat kirjataan heti valinnan jalkeen ja vieddén seing-
taululle. Kukin tyépari valitsee omista ideoistaan kaksi parasta ja kdy merkitse-
massé ne plussalla A4-papereihin. Tamén jglkeen annetaan kunkin tyéparin
esitelld ja perustella vuorollaan ensin plussaamansa ideat ja sitten vield loputkin
ideat. Seuraavaksi pyydetaan kutakin tydéparia valitsemaan kolme parasta mui-
den esittdmad ideaa. Kun kaikki ovat tehneet valintansa, valinnat kdydaan mer-
kitsemdssd plussalla seinallé oleviin lappuihin. Néama valitut kolme ideaa esitel-
laén ja perustellaan muille — perusteluissa tulisi erityisesti ilmetd, miten vaati-
mukset liittyvét kehitystavoitteisiin. Lopuksi tyépareille annetaan mahdollisuus
merkata yksi liséplussa mille tahansa idealle.

4. Vaatimusten ryhmittely ja taustalla olevien tarpeiden etsiminen (30 min). Ryh-
mitelléan osallistujien kanssa yhdessé samanlaiset asiat omiin ryhmiinsé (ryhmit-
tely aloitetaan eniten plussia saaneista ideoiduista vaatimuksista). Tassa vai-
heessa on my&s hyva etsid vaatimusten taustalla olevia tarpeita, jotta voitaisiin
ymmartad asiakasta syvallisemmin. Esiin tulevat asiat kannattaa kirjata ylés.

5. Vaatimusten lisédminen ja tarkentaminen (35 min). Ensiksi annetaan jokaisel-
le osallistujalle tehtdvaksi tarkistaa nopeasti, onko hénen omassa idealistassaan
taululta puuttuvia térkeitd ideoita ja mikéli téllaisia ideoita on, osallistujan tulee
pohtia, mihin seindllé oleviin ryhmiin (tai johonkin uuteen ryhmdaén) ideat voisi
sijoittaa. Seuraavaksi vaihdetaan tyéparien kokoonpanoa ja kehotetaan tydpa-
reja kdymadn parien ideat nopeasti 1dpi. Ideat, jotka parin kummankin jGsenen
mielestd tulisi viedd seindlle, kirjataan A4-papereille (yksi idea per paperi) ja
naité ideoita ehdotetaan johonkin olemassa olevaan tai uuteen ryhmaén. Kukin
tydpari esittelee vuorollaan omat kyseiseen ryhméan kuuluvat ideansa ja muiden
tehtavand on talléin harkita, sopiiko idea kyseiseen ryhmé&dn vai kenties johon-
kin muuhun ryhméan, tai viedéanksd idea ylipgataan taululle. Asioista olisi toi-
vottavaa pddstd yksimielisyyteen. Yhteiset padtdkset ovat toivottavia myds jos
vietGessd vusia ideoita taululle tulee tarve muuttaa ryhmittelyd, luoda uusia ryh-
mid jne. Lopuksi kartoitetaan asiat, joihin liittyvistd toimenpiteistd voidaan sopia
asiakkaan kanssa valittémasti palaverin lopuksi. Toimittavasta yrityksestd on hy-
vé nimetd vastuuhenkild, jonka tehtédvand on viedd AVAIN-tyékalulla saatuja
tuloksia eteenpdin. Myds asiakasyrityksestd voidaan nimeté henkil®, jonka kans-
sa vastuuhenkild voi tyéstédd palaverin tuloksia. Jatkotoimenpiteiden aikataulu
kannattaa edelleen sopia tdssé vaiheessa.

AVAIN-palaverin ohjaajalla on hyvé olla aiempaa kokemusta luovien ryhmatys-
palaverien vetdmisestd ja hénen tulisi liséksi olla “neutraali” henkil, joka ei ole
keskeisessé asemassa kyseisen asiakassuhteen hoitamisessa. Tallé tavoin var-
mistetaan, etté hénen vaikutuksensa ryhman jéseniin on mahdollisimman vahén
johdatteleva.

AVAIN-prosessin viimeinen vaihe on tulosten (seké identifioitujen vaatimusten
ettd palaverin alussa |dydettyjen kehitystavoitteiden ja ongelmien) dokumentoin-
ti. Laadittuja dokumentteja voidaan hyédyntéaa levitettdessa asiakasta koskevaa
tietoa yritykseen — esimerkiksi tuotekehityksen ja markkinoinnin tueksi. Naiden



dokumenttien systemaattisen jatkokasittelyn avulla voidaan myds pureutua syval-
le asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin.

AVAIN-prosessin avulla saadaan jasentynyt kuvaus asiakkaan vaatimuksista. Sen
kaytéstd on monia etuja: Sen kayttdé ensinndkin avaa suoran keskusteluyhteyden
asiakkaaseen (tai useisiin asiakkaan edustajiin samalla kerralla). Koska asiakas-
ta ohjataan huomioimaan omat kehitystavoitteensa, tulee huomioiduksi myés
niitd asioita, jotka ovat asiakkaan omille asiakkaille tarkeitd. Lisdksi tydkalun
avulla voidaan léhestyd sellaisia asiakastarpeita, jotka eivét normaalisti tule
esiin. Edelleen sitouttamisvaikutus on merkittéva, sillé asiakkaan vaatimusten
identifiointi tehddén ryhmatyénd ja luovan ongelmanratkaisun keinoin.

KETJU

Toinen hyédyllinen tydkalu asiakastarvekartoitusprosessissa on KETJU-taulukko,
joka tukee asiakastarvetiedon jGsentd@mistd ja analysointia (fieto on voitu kerdté
esimerkiksi AVAIN-tyékalun avulla). KETJUn avulla voidaan hankkia tietoa myds
suoraan asiakastarvekartoituksen lahtdtilanteen médarittelyn yhteydessa. KETJU-
tydkalua kéytetéan pddasiassa ryhmétydvalineend seindtaulua hydédyntéen, mut-
ta KETJUa voidaan kéayttag myos yksilétydskentelyyn esimerkiksi taulukkolasken-
nan avulla.

Taulukossa kuvataan yrityksen (IGhinna sen liiketoimintaketjuun kuuluvien) eri
sidosryhmien asiakastarpeita, vaatimuksia, trendejd, kehitystavoitteita seké on-
gelmia. Naista pyritédan sitten johtamaan edelleen ne vaatimukset, jotka kohdis-
tuvat tarkasteltavan yrityksen tuotteeseen. Téllaista menetelmdd kutsutaan vyéryt-
tamiseksi. KETJUn avulla voidaan esittéd sidosryhmisté hyvin yksityiskohtaista
tietoa, mutta tydkalun keskeinen etu on kuitenkin se, etté yrityksen sidosryhmia
voidaan tarkastella kokonaisuutena. Lisdksi vyoryttémalla on mahdollista identi-
fioida muutoin vaikeasti havaittavia yritykseen kohdistuvia vaatimuksia — esimer-
kiksi trendien vaikutuksia tulevaisuudessa. Valmiista Ketju-taulukosta voidaan
katevasti lukea eri sidosryhmiin liittyvd, yrityksen toiminnan kannalta merkittava
informaatio.

KETJU-taulukko taytetéan siten, etté sen lavistdjclle merkitéan tarkasteltavat yk-
sikét (sidosryhmat) ja ndiden yksikdiden valiset riippuvuudet kuvataan muissa
yksitt@isistd ruuduista. Liséksi voidaan hyddyntéd lavistajan madaraéman alueen
ulkopuolelle jaavia alueita, ylakenttéd ja oikeaa kenttdd. Seuraavassa kuvassa
on esitetty esimerkki KETJU-taulukosta.
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Kuva 2. Esimerkki KETJU-taulukosta.’

Ruudukon lavistéja kulkee vasemmasta alakulmasta ylés oikealle ja sidosryhmét
jariestetaan talle lavistgjalle lilketoimintaketjun materiaalivirran ja yhteistoimin-
nan léheisyyden mukaiseen jdrjestykseen. Toisin sanoen, asiakkaat merkitéan
taulukkoon yrityksestd (Oy Yritys Ab) ndhden yléoikealle ja toimittajat alava-
semmalle. KETJUssa voidaan itse asiassa soveltaa laajaa asiakaskasitettd, jonka
mukaan asiakkaita ovat kaikki, joille tuotteen ominaisuuksilla on merkitysté tai
jotka asettavat vaatimuksia tuotteelle. Mikali jotkin sidosryhmét (esimerkiksi asi-
antuntijat, valtiovalta, ammattijériestét, tms.) eivét kuulu varsinaiseen liiketoimin-
taketjuun, ne sijoitetaan ketjuun kuuluvien yksikéiden jélkeen oikealle.

Vaakarivit ja pystysarakkeet

Sidosryhmisté lahtevat vaatimukset, tarpeet, ongelmat jne. kirjataan ruudukolla
kyseisen sidosryhman vaakariville. Sidosryhméén tulevat asiat puolestaan kirja-
taan kyseisen sidosryhmdn kohdalla olevaan pystysarakkeeseen. Kunkin sidos-
ryhmén vaakarivilté voidaan siis lukea kyseisestd sidosryhmastd léhtevat asiat ja
pystysarakkeesta kyseiseen sidosryhmédn tulevat asiat. Erityisesti on huomattava,
ettd sidosryhmésté toiseen kulkevat tarkasteltavat asiat kirjataan asian lahettd-
van yksikén riville jo vastaanottavan yksikén kohdalle sen sarakkeeseen. Kuvas-
sa 2 esimerkiksi Loppukayttéjalta tulee Urakoitsija-asiakkaaseen “nopeus”-
vaatimus, kun taas Urakoitsijalta |ahtevié vaatimuksia ovat “nopeus” ja “asen-
nusohjeet”.

7 Lahde: Karkkainen et al., 2000.



Kentéat

Koska liketoimintaketjun loppupédstd (oikean yldkulman suunnasta) kohdistuu
liiketoimintaketjun alkup&ahan tarpeita, vaatimuksia ja ongelmia, lavistajan yla-
puolella oleva ruudutettu alue voidaan nahda tarvekentténa. Lavistéjén alapuo-
lella oleva ruudutettu alue voidaan taas ndhdé ominaisuuskentténd, sillé siihen
merkitaan niitd keskeisia asioita/ominaisuuksia, joita yritys haluaa asiakkailleen
tarjota tai korostaa. Témé ominaisuuskenttd téydentyy sitd mukaa kun asiak-
kaalle hyddyllisia ominaisuuksia |6ydetédn ja suunnitellaan tuotekehitysprojektin
edistyessa.

Lavistajan maaraéman ruudukon ulkopuolisia alueita kutsutaan yldkentéksi ja
oikeaksi kentdksi. Ylakenttaan merkitaén sellaisia sidosryhmiin vaikuttavia asioi-
ta, jotka eivét ole selkedsti perdisin mistaén yksittdisesta lavistajélle merkitysta
sidosryhmasta. Tallaisia ovat mm. sidosryhmissé vaikuttavat trendit ja kehitysta-
voitteet, mutta myds vaatimukset omalle toiminnalle seké sisdiset ongelmat. Oi-
keaan kenttaén merkitaan kilpailijatietoa — erityisesti on syytd tunnistaa sidos-
ryhmélle tarkedssd asiassa poikkeuksellisen hyva kilpailija sekd asia(t), jonka
perusteella kyseinen kilpailija on hyva.

KETJUn kayttétavat

KETJUa voidaan kayttéa tilanteen mukaan usealla eri tavalla. Tarkeimpia kéyt-
tétapoja ovat:

1. Yrityksen, sen vélittémien asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kartoittami-
nen sek& naiden vilisten riippuvuuksien selkiyttéminen. Riippuvuuksien sel-
kiyttéminen on erityisen hyddyllistd, jos kehitystydohén osallistuu uusia, laajoa
liiketoimintaketjua heikommin tuntevia ihmisia. Talléin taulukossa on syyté
kuvata myés sidosryhmien vdliset reaali- (tavarat ja palvelu), raha- ja infor-
maatiovirrat.

2. Eri lahteistd kertyvén sidosryhmié koskevan tiedon kirjaaminen. Taulukkoon
voidaan kirjata esimerkiksi suoraan yrityksen henkilékunnalta saatua tietd-
mystd, joka on hyédyllista varsinkin léhtétilanteen mdadérittelyn yhteydessé.
Tietoa voidaan hankkia myds asiakastarvekartoitustyékalujen (AVAIN, haas-
tattelututkimus) avulla tai sitten erilaisista ulkoisista lahteisté. Selkeyden
vuoksi taulukkoon kannattaa kirjata vain oleellisimmat eri sidosryhmiin vai-
kuttavat asiat. Nama voivat olla nykyisin vaikuttavia tai tulevaisuuteen suun-
tautuvia.

3. Vyéryttdminen. Sidosryhmien tunnistettujen tarpeiden, vaatimusten jo ongel-
mien osalta pohditaan, seuraako niistd edelleen joitakin vaikutuksia muihin
sidosryhmiin ja viime kddessé yritykseen ja sen tuotteen vaatimuksiin. Téllais-
ten “vaikutusketjujen” tavoitteena on lopulta saada selville térkeimmat yrityk-
seen vaikuttavat asiat. Vyéryttéminen vaatii ndin ollen huolellista pohdintaa,
erittelyd ja luovuutta.

4. Jaljittdminen. Vaikutusketjuja voidaan seurata myds ké&dnteiseen suuntaan
eli voidaan esimerkiksi padtella, mistd sidosryhmastd tai trendistd jokin tietty
vaatimus on perdisin.

5. Tietémyksen tarkistaminen. Taulukkoa téytettéessd sen kentisté voidaan
padtella, tiedetdankd eri sidosryhmistd riittavasti vai joudutaanko tietoa vielé
kerdadmaan.



Esimerkki vy&rytyksestd

Seuraavassa kuvassa 3 on hahmoteltu mahdollinen KETJU-taulukko metsa-
/paperiklusterissa toimivalle teknisen suunnittelun yritykselle.
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Tmi
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Kuva 3. Esimerkki KETJU-taulukosta metséklusterissa toimivalle suunnitteluyri-
tykselle.

Tassa tarkasteltava suunnitteluyritys on nimeltaan “Oy Yritys Ab”, joka tekee ko-
ne- jo prosessisuunnittelua mm. paperikoneita valmistavalle yritykselle. Tama
laitevalmistaja puolestaan toimittaa paperikoneita paperinvalmistaijille. Paperi-
tehtaan asiakkaana on téssd esimerkissé painotalo, jonka asiakkaana on edel-
leen kustantaja. Loppuasiakkaana on sanoma-/aikakauslehden ostava henkild
(jalleenmyyiia ei ole merkitty ketjuun). Oy Yritys Ab:n edelld ketjussa on pienem-
pi insindoritoimisto, jolla tarvittaessa teetetddn suunnittelutydtd alihankintana®.

Kun ajatellaan ketjussa vydryvid asiakastarpeita ja vaatimuksia, on ensinnékin
selvad, ettd sellaiset yleiset vaatimukset, kuten hinta-laatusuhde seké toimitus-
nopeus ja -varmuus, toistuvat kaikissa asiakas-toimittajasuhteissa. Tarkedd on-
kin huomata, kuinka néiden tarpeiden luonne muuttuu sidosryhmaketjussa lop-
pup&dsta alkupadhan siirryttdessa. Esimerkiksi ketjun loppupdéssé kustantajan
vaatimus lehden sivujen (so. paperin) laadusta vaikuttaa paperinvalmistajan tuo-

8 Toinen vaihtoehto ketjulle olisi ollut se, ettd tarkasteltava suunnitteluyritys olisi laitevalmistajan ja metsdteolli-
suusyrityksen vélissé. Téllainen tilanne on jos suunnitteluyritys vastaa esim. kokonaisen paperitehtaan raken-
nusurakasta ja laitteistojen hankinnasta.
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tantovaatimuksiin ja ndin ollen myds laitevalmistajalta vaadittaviin laiteominai-
suuksiin. Nama laitteisto-ominaisuudet ja erityisesti niihin vaadittavat parannuk-
set puolestaan edellyttévat suunnitteluyritykseltd usein innovaatioita suunnitelta-
viin jarjestelmiin. Vastaavasti esim. ympdristdtietoisen loppuasiakkaan vaatimus
kierratyspaperin kaytéstd tietyissé paperilaaduissa asettaa omat vaatimuksensa
paperikoneiden suunnittelulle.

Jos tarkastellaan vaatimusten vyérymisté koko ketjun osalta, voidaan esimerkiksi
ajatella, ettd loppuasiakkaan vaatimukset kilpailukyisestd hinnoittelusta kustan-
tajalle ja aikakauslehden siististé painojdliestéd painotalolle asettavat painotalon
painoteknisille ratkaisuille ja paperivalinnoille omat rajoitteensa. Kustantaja voi
myds edellyttéd painotalolta jo t6td@ kautta paperintoimittajalta tietynlaisia omi-
naisuuksia sanoma-/aikakauslehden materiaalina kaytettavalté paperilta. Lisgksi
loppuasiakkaan ja kustantajan vaatimukset toimitusvarmuudesta vyéryvat luon-
nollisesti painotalon kautta paperintoimittajalle. Paperitehtaan tarve tuottaa kor-
kealaatuista painopaperia kilpailukykyisesti (kustannustehokkaasti) taas asettaa
merkittavia tehokkuus- ja laatuvaatimuksia paperikoneille sekd prosessisuunnit-
telua tekevan yrityksen jarjestelmaratkaisuille. Paperitehdas esimerkiksi yleensd
edellyttéa laitevalmistajalta huipputeknologian osaamista yhdistettynd oikeaan
hinta-/laatusuhteeseen sekd korkeaa tieto-taitotasoa suunnitteluyritykseltd. Laite-
valmistaja voi myds vaatia suunnittelutoimistolta teknisten ratkaisujen onnistumi-
sen ja innovaatiokyvyn ohella suunnittelujdrijestelmien yhteensopivuutta sekd ko-
konaisprosessin hahmottamiskykyd (mm. simulointeja). Lisdksi prosessisuunnitte-
lua tekevén yrityksen kohdalla asiakkaan (laitevalmistajan) vaatimuksiin kuuluu
yleensa erilaisia hinta- ja aikarajoitteita seké muutosoptioiden madrityksic toteu-
tusvaihtoehtoihin. Néma rajoitteet voivat sitten esimerkiksi suunnittelujériestelmi-
en yhteensopivuuden ja tydkalujen tuntemuksen osalta lopulta vyéryé alihankin-
tasuunnittelua tekevélle insinddritoimistolle.

On huomattava, etté ketjussa voidaan tarkastella eri sidosryhmille asetettavia
vaatimuksia myds toiseen suuntaan. Alihankintaa tekevd insindéritoimisto voi
esimerkiksi edellyttéd prosessisuunnittelua tekevéltd asiakkaaltaan (Oy Yritys Ab)
tarkkaa tehtévén madrittelyé jo rajausta, tietynlaista aikataulua seké sopivaa
organisaatiorakennetta (yhteyshenkildiden osalta tms.). Oy Yritys Ab puolestaan
edellyttaé (tai odottaa) laitevalmistajalta mm. teknisié tuotetietoja ja toiminnalli-
sia spesifikaatioita, paperinvalmistajalta prosessin mitoitusarvoja ja ajotilannetie-
toja, painotalolta ja kustantajalta tietoa paperiominaisuuksista, ja niin edelleen.
KETJUn avulla voidaan siten arvioida vaadittavia tuote-/palveluominaisuuksia
myds tdssé suunnassa. Yksi mielenkiintoinen havainto on itse asiassa se, ettd
suomalaisen metséklusterin huippuosaamisen kehittyminen voidaan osaltaan
ndhdd olevan seurausta siitd, eftd ketjun alkupédssé on lahdetty kehittémadn
paperiominaisuuksia, joita painotalo, kustantaja ja loppuasiakas eivét ole osan-
neet silla hetkella vielé vaatia.

Epdsuorasti metsdklusterin sidosryhmiin  vaikuttavia asioita/vaatimuksia  ovat
puolestaan mm. viranomaisten madrittelemat laatujériestelmat ja standardit se-
kd ympdaristdlainsaadantd (myds ymparistéjariestdjen toiminta). Suunnitteluyrityk-
sen kohdalla voi siis esimerkiksi olla hyvé huomioida ympéristétekijdiden vaiku-
tus asiakastoimialojen kehitykseen ja siirtyé ymparistéléhtdisempédn suunnitte-
luun, vaikka nykyiset asiakkaat eivat vield sellaista vaatisikaan. Arvioitaessa pa-
peri- ja prosessiteollisuuden suunnitteluun vaikuttavia trendejd on taas huomioi-
tava kulutusennusteet eri paperilajeille seké digitaalisten ja muiden korvaavien
medioiden mahdollinen vaikutus paperin kysyntaan. Lisaksi taytyy pyrkid enna-
koimaan esimerkiksi uusien tuotetarpeiden vaikutukset paperintuotannon ja
suunnittelutyén aikataulutuksiin. Trendeistd voidaan edelleen mainita suunnitte-
lutoimialan sisdiset rakennemuutokset (erityisesti konsolidoituminen ja verkosto-
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maisen toimintatavan yleistyminen), jotka voivat lisétd mm. yhteistydkyvyn tarvet-
ta pienempien suunnittelutoimistojen kohdalla.

On huomionarvoista, ettd vyéryttémisen avulla voidaan johtaa yrityksen tuottei-
siin tai palveluihin kohdistuvia vaatimuksia sellaisistakin asioista, joilla ei aluksi
néyttaisi olevan yritykseen mitdén yhteytté. Edellé esitetty asiakastarpeiden vyéry-
tys metsdklusterissa on melko itsestédn selvd, mutta monilla muilla toimialoilla
(suunnittelutoiminnan sektoreilla) ketjun loppupédn sidosryhmien identifiointi ja
sielté vyoryvien asiaokastarpeiden mddrittéminen voi tuottaa yllatyksellisiakin ha-
vaintoja. KETJU-tyékalun kéytté on siten hyvin suositeltavaa asiakastarvekartoi-
tuksessa ja asiakaslahtéisempédn toimintaan siirtymisessé.

Lopuksi on hyvé mainita, ettd kéyténndssa edellé kuvatun kaltainen ketju toteu-
tuu melko harvoin, silld nykyisin yritysten vélinen toimintamalli on hyvin verkottu-
nut. Puhutaankin yleensd arvoverkoista arvoketjujen sijaan. “Metséklusteriketjus-
sa” suunnitteluyritys Oy Yritys Ab voi esimerkiksi olla suoraan yhteydessé pape-
rinvalmistajaan, vaikka varsinainen “pé&dasiakas” olisikin laitevalmistaja. Verkot-
tuneessa (tai matriisi-) toimintamallissa voidaan kuitenkin kayttad KETJUa aina-
kin lghimpien sidosryhmien vaatimusten selvittémiseen ja tarvittaessa voidaan
my&s muodostaa useampia ketjuja verkossa vyéryvien tarpeiden kartoittamiseen.

Asiakastyytyvéaisyyden mittaaminen

Asiakkuusajatteluun liittyen on muistettava, etté asiakastyytyvdisyys on yrityksen
térkeimpid menestystekijdita ja ettd ilman tyytyvdisia asiakkaita ei likketoiminnal-
la ole tulevaisuutta. Asiakaslé@htdiseen liiketoimintaan kuuluu néin ollen myos
asiakastyytyvdisyyden mittaaminen ja asiakaspalautteen kerddminen. Asiakastyy-
tyvéisyyden mittaaminen auttaa yritysté reagoimaan nopeammin asiakastarpei-
den ja markkinoiden muutoksiin, ja tété kautta tukee liiketoiminnan strategiseen
kehittémiseen liittyvéd paatéksentekoa.

Kun tarkastellaan asiakastyytyvéisyyden muodostumista, on ensiksi madariteltava
asiakkaan kokema arvo hdnen tarvitsemastaan tuotteesta tai palvelusta. Asiakas
voi ndhdé yrityksen luovan hénelle arvoa esimerkiksi ostotapahtuman yhteydes-
sd tai pitemmadn asiakassuhteen aikana: arvoa muodostuu jos asiakas kokee
hyétyneensd asiakassuhteesta (asiakkaan saama arvo on siten asiakkaan odo-
tusten ja hanen kokemansa hyddyn erotus). Mitd enemman asiakas kokee saa-
vansa arvoa yrityksen tuotteesta tai palvelusta, sitd tyytyvéisempi hén on. Asia-
kastyytyvéisyys voi puolestaan johtaa asiakkuuden pysyvyyteen, jos yritys huomio
asiakkaan tarpeiden muutokset ja kehittéd tuotettaan tai palveluaan saamansa
palautteen perusteella. Seuraava kuva havainnollistaa téta viitekehysta?:

? Léhde: American Customer Satisfaction Index, www.theacsi.org
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Asiakkaan ko- Asiakas-
kema hyoty palaute

A

Asiakkaan ko- Asiakas-

kema arvo tyytyvédisyys

Asiakkaan Asiakkuuden
odotukset pysyvyys

Kuva 4. Asiakkuuksien pysyvyyteen vaikuttavat tekijat.

Kun madritellaén luoko yritys arvoa asiakkaille, ensisijainen kriteeri on juuri
asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvéisyys voi liittyd esimerkiksi seuraaviin asiakas-
suhteen osa-alueisiin'®:

» tyylyvdisyys tuotteen tai palvelun laatuun

» tyylyvdisyys nykyiseen asiakassuhteeseen

* fyytyvdisyys tuotteen tai palvelun hinta/laatu —suhteeseen
*  fyytyvdisyys suhteessa asiakkaan odotuksiin

Yrityksille on hyvin tarkedd ymmartaa kuinka asiokkaat médarittelevét tai mittaa-
vat tuotteiden arvon. Erityisesti on tarkedd tietdd kuinka asiakkaat kokevat tuot-
teen tai palvelun arvon suhteessa kilpailijoiden tarjoamien tuotteiden tai palvelu-
jen arvoon, sillé ne yritykset, jotka pystyvét luomaan arvoa asiakkailleen kilpaili-
joitaan enemmadn, myds yleensd omaavat suurimmat markkinaosuudet. Usein
puhutaankin niin sanotusta tyytyvéisyys-tulos ketjusta, jonka késitteellinen perus-
ta on kuvattu seuraavassa kuvassa'':

Posit. tuote- Asiakas- Asiakkuuden Liiketoiminnan

ominaisuudet tyytyvaisyys pysyvyys tuloksen kasvu

Kuva 5. Tyytyvéisyys-tulos ketju.

Ensinndkin asiakastyytyvaisyys mddréytyy erilaisten tuote- tai palveluominaisuuk-
sien funktiona ja ndiden ominaisuuksien parantaminen johtaa asiakastyytyvéi-
syyden kasvuun. Toiseksi, lisééntyneen asiakastyytyvéisyyden oletetaan lisaavan
asiakkaiden uusintaostoja (so. asiakkuuksien pysyvyyttd). Pysyvien asiakkuuksien
mydtd yrityksen liiketoiminnan tuloksen tulisi siten kasvaa. On kuitenkin muistet-
tava, ettdé vaikka ndmé linkit ovat melko itsestdcin selvia, ketjun muodostaminen
on monille yrityksille vaikeaa. Témé johtuu linkkien epésymmetrisyydesté ja epd-
lineaarisuudesta: keskeisten tuoteominaisuuksien parantaminen ei vélttamatta
johda merkittavadan asiakastyytyvéisyyden lisédntymiseen yleisellé tasolla eiké
asiakastyytyvdisyyden kasvu aina johda asiakkuuksien pysyvyyteen'?. Lisdksi pie-
nikin asiakastyytyvaisyyden véheneminen voi véhentdd huomattavasti pitkéai-
kaisten asiakkuuksien maaraa. On edelleen havaittu, etté pitkdaikaiset asiakas-

10 Asiakastyytyvéisyyden osa-alueista ks. esim. Kelsey & Bond, 2001.
" Lghde: Anderson & Mittal, 2000.
12 Anderson & Mittal, 2000



suhteet eivat valttamattd ole kaikissa tapauksissa yrityksille kannattavia (toisaalta
on muistettava, ettéd vuden asiakkaan hankkiminen vaatii viisi kertaa enemmén
resursseja kuin nykyisten sdilyttdminen!). Joka tapauksessa yrityksen tulisi liike-
toiminnan tuloksen kasvattamiseksi pyrkia lisaémadn asiakastyytyvéisyyttd taso
tasolta kunnes suurin osa asiakkaista on téysin tyytyvdisid tuotteeseen tai palve-
luun'®,

Asiakastyytyvdisyyteen vaikuttavat lukuisat (palvelu)tuoteominaisuudet, kuten laa-
tu, hinta ja toimitusnopeus. Viime vuosina on myds enenevdssd mddrin alettu
kiinnittdd huomiota varsinaisten palveluiden ominaisuuksiin: téllaisia ovat muun
muassa palvelun toimitusprosessi, vuorovaikutuksen laatu tydntekijdiden kanssa,
tydntekijsiden ystavallisyys sekd kulutuskokemus'. Asiakastyytyvéisyyttd voidaan
siten mitata monilla erilaisilla tasoilla, kuten esim. asiakassuhdetasolla (r&até-
|6inti, laheisyys, vuorovaikutus), operatiivisella tasolla (tehokkuus, toimivuus,
kaytettavyys, lisépalvelut) ja palvelutasolla (laatu, nopeus, teknologia, eri omi-
naisuudet). Mittaaminen voi kuitenkin olla vaikeaa, jos pyritdén arvioimaan
asiakastyytyvdisyyttd esim. emotionaalisilla tasoilla tai tilanteissa, joissa ei edes
voida olla varmoija, keitd asiakkaat ovat.

Asiakastyytyvdisyyden mittaamiseen liittyy monia ongelmia. Asiakastyytyvdisyys-
tutkimuksissa esimerkiksi monesti pyritéan laajuuteen syvyyden kustannuksella ja
mitataan asioita, jotka jo tiedetdan. Talldin asiakastyytyvaisyystutkimukset eivét
yleensé johda mihinkddn toimenpiteisiin. Usein myds mitataan itsestédn selvid
asioita, jolloin todelliset kehitystarpeet jGavat huomaamatta. Tarkeintd olisikin
tietéd mité asiakas todella haluaa ennen kuin yritetdéén mitata tarjoaako yritys
arvoa asiakkaalle. Asiakaspalautteen kerédmisestd saatavan informaation on-
gelmana puolestaan on se, ettd vain pieni osa asiakkaista kertoo tuotteeseen tai
palveluun liittyvistd puutteista. Yleisesti ottaen ihmiset eivat mielelléén vastaa
erilaisiin kyselyihin.

Asiakastyytyvdisyyden mittaamisessa on myds tarkoin harkittava millaisia mene-
telmia kéytetédn kyselyjen toteuttamiseen (vastausprosenttien optimoimiseksi,
tms.) ja kuinka asiakaspalautteet otetaan huomioon. Mittaus voidaan suorittaa
kirjallisilla kyselyillé, haastatteluilla tai muilla menetelmillé: valinta riippuu pitkal-
ti toimialasta, jolla yritys toimii. Tarkein peruste menetelmén valinnalle on kui-
tenkin kayttétarkoitus, silld huonosti toteutettu tutkimus tuottaa hyddyténtd tie-
toa. Mittaamisen ei mydskaén tulisi olla itsetarkoitus eli sen tulisi johtaa toimin-
taan ja muutoksiin. Edelleen on téarkead, etté henkiléstd luottaa laadittuihin mit-
tareihin. Téma varmistetaan sillé, ettd yritys ei ota mittareita kéyttédn suoraan
joltain toiselta yritykseltd tai konsultilta, vaan laatii itse mittarinsa.

Asiakastyytyvaisyyden osa-alueet suunnittelutoimialalla

Vaikka suunnittelutoiminta on teknisté palveluliketoimintaa, ei sillé kuitenkaan
ole kaikkia palvelujen yleisia tyyppipiirteité. Esimerkiksi insindéri- ja arkkitehti-
toimistojen tuottamat piirustukset ovat selvésti aineellisia hyddykkeité kun palve-
lut yleensé taas ovat usein aineettomia hyddykkeitd. Toisaalta suunnittelutoimin-
ta eroaa selvésti teollisesta tuotannosta, sillé suunnitelmia ei voi tuottaa varas-
toon ja suunnittelutydssé korostuu palveluntarjoajan ja asiakkaan tiivis vuoro-
vaikutus.

13 Jones & Sasser, 1995
14 Asiakastyytyvéisyyden mittaamiseen liittyvisté tekijdistd ks. esim. McColl-Kennedy & Schneider, 2000.
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Tiivis vuorovaikutus asiakkaan kanssa projektien aikana ja asiakkaan mahdolli-
nen osallistuminen innovaatiotoimintaan voivat myés vaikeuttaa asiakastyytyvai-
syyden mittaamista suunnitteluyrityksissa: kuinka arvioida asiakkaan osuutta yh-
teistydn lopputuloksesta? Toisaalta, suunnittelupalvelujen hankintaprosessiin
osallistuu asiakasorganisaatioista tyypillisesti useampia henkilsitd, joiden odo-
tukset ja nakemykset voivat vaihdella. Téma hankaloittaa asiakastyytyvéisyyden
analysointia'®. Edelleen suuremmissa projekteissa on varsinaisen suunnittelun
ostavan organisaation liséiksi monia muitakin yhteistydbkumppaneita, joiden tyy-
tyvdisyys on huomioitava. Ehké tarkein suunnittelutoimialalla asiakastyytyvaisyy-
den mittaamista vaikeuttava tekij@ on kuitenkin liiketoiminnan projektiluontei-
suus. Koska projektit ovat ainutkertaisia ja projektiorganisaatio muuttuu usein
projektista toiseen, aiempien kokemusten ja asiakaspalautteen hyddyntdminen
ei aina ole mahdollista uusissa hankkeissa.

Asiakastyytyvdisyyden osa-alueita suunnittelutoiminnassa voidaan jaotella eri
tavoin, mutta seuraavassa ne on jaettu nelj@dn ryhmaén:

= suunnittelutyélle asetettujen vaatimusten tayttaminen
» palvelun laatu

» kommunikoinnin helppous ja selkeys asiakkaalle

» tehokas asiakaspalautteen kdsittely

Suunnittelutyélle asetettujen vaatimusten téyttdminen tarkoittaa 16hinnd projekti-
en mddréajoissa pysymistd ja teknisten spesifikaatioiden noudattamista. Monesti
suunnitteluyrityksen tdytyy noudattaa myés erilaisia (laatu)standardeja. Ehka ylei-
sin syy asiakastyytymé&ttémyyteen on kuitenkin juuri aikataulujen venyminen. Ta-
mé& on ongelma erityisesti suuremmissa projekteissa, jonka muut osaprojektit
voivat viivastyé madrdajasta lipsumisen vuoksi. Témd puolestaan voi aiheuttaa
asiokkaalle huomattavia lisékuluja. Asiakastyytyvéisyyden kannalta on siis valt-
tamatdnta, ettd sovituista madréajoista pidetédn kiinni suunnittelutydn laadusta
tinkimatté.

Palvelun laatu on suoraan sidoksissa asiakastyytyvdisyyteen. Jos palvelun laatu
kasitetaan (erityisesti) yrityksen sis@isten suunnittelutydlle asetettujen vaatimusten
tayttymiseksi, laadun mittaaminen on suunnitteluyritykselle melko suoraviivaista.
Asiakas ei kuitenkaan valttamatta tiedd tai ole kiinnostunut siité kuinka palvelu
vastaa ndité spesifikaatioita. Asiakas voikin méaéritelld laadun sen mukaan,
kuinka tuote tai palvelu vastaa / ylittéd hénen odotuksensa. Tallsin asiakkaan
odotusten ja asiakastyytyvdisyyden mittaaminen on vaikeaa ja myds lyhyen ja
pitkéin aikavdlin arviot asiakastyytyvéisyydestd voivat erota toisistaan'.

Kun arvioidaan vastaako palvelu asiakkaan vaatimuksia jo odotuksia, esimer-
kiksi seuraavat kysymykset ovat hysdyllisia'’:

»  mitkd vaatimukset ja palvelun ominaisuudet ovat erityisen tédrkeitd asiakkaal-
lee

" tGytdvatkd néma ominaisuudet asiakkaan vaatimukset?

" mitkd palvelun osa-alueet ovat asiakkaan mielestd tyydyttavid ja mitkd eivate

" mitd toimenpiteitd ja parannuksia on tehtdvd niille palvelun osa-alueille, jois-
sa laatu on huono?

15 Suunnittelu- ja konsultointialan yritysten asiakastyytyvéisyytté on tutkinut mm. Brockmann, 2002.
16 Ks. Karnd, 2004, missé on analysoitu asiakastyytyvdisyytta rakennusalalla.
7 Yang, 2003
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Kommunikoinnin helppous ja selkeys asiakkaalle ovat luonnollisesti térkeitd
asiakastyytyvdisyyteen vaikuttavia tekijditd paitsi varsinaisen projektin aikana
myds tarjousneuvottelujen yhteydessd. Ensinndkin kaikenlaisiin asiakkaan kyse-
lyihin vastaaminen on avainasemassa asiakastyytyvéisyyden luomisen ja sdilyt-
tamisen kannalta. Suunnitteluyrityksen on myds tarkoin kuunneltava asiakasta
tarjousneuvottelujen aikana todellisten asiakastarpeiden selvittémiseksi. Projekti-
en aikana on puolestaan hyvin térkedd informoida asiakasta tyén etenemisesté
— etenkin jos asiakas osallistuu aktiivisesti suunnitteluprosessiin. Kommunikoin-
nin selkeys koskee erityisesti kirjallisia dokumentteja, kuten sopimusasiakirjoja ja
tiedotteita. Myds esimerkiksi hinnoittelun ja laskutuskéyténnén tulee olla selkeité
ja yksiselitteisid. Kommunikointiin liittyen voidaan vield mainita, etté yleisesti of-
taen ennakoiva léhestymistapa asiakassuhteen hoitamisessa voi lisgté asiakas-
tyytyvdisyytta.
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OSA 2: Suunnittelupalvelun tuotteistaminen

Suunnitteluyritysten toiminnan kehittémisen kannalta palvelujen ns. tuotteistus on
yksi keskeinen osa-alue. Koska suunnitteluyritysten toiminta on pdéasiassa pro-
iektiliiketoimintaa, toimeksiannoista j@& yritykseen osaamista ja kokemusta, mut-
ta ei valttamattd uusissa projekteissa hyddynnettavié menetelmid tai tietdmysta.
Silti osa tehtavistd toistuu asiakassuhteesta toiseen, jolloin uusia tydtilaisuuksia
voisi avautua myds nditd usein toistuvia tehtavia pitkalle tuotteistamalla. Suun-
nittelutydn tuotteistamisen perustavoitteena on pddstd hyédyntdmadn jo tehtyd
tyété ja hankittua tietdmystd uvudelleen, jolloin palvelun sisélté voidaan toistaa
eri asiakkaille tai projekteille jokseenkin samalla tavalla'®.

Tuotteistamisen hyddyt

Asiantuntijapalvelun tuotteistaminen tuo yritykselle monia etuja ja mahdollisuuk-
sia. Naistd tarkeimpid ovat'”:

* Yrityksen arvon kasvu: Koska yrityksen osaaminen riippuu sen tydntekijdiden
osaamisesta, tuotteistamisen avulla asiantuntemus on siirrettévissé osaksi
yrityksen tasetta.

» Yksildiden osaaminen siirtyy organisaation osaamiseksi: Tuotteistaminen va-
hentdd télldin myds yksittéisten asiantuntijoiden poisléhdéstd aiheutuvia ris-
keja ja tappioita.

» Toiminnan pitkdjénteisyys: Palvelujen tuotekehitys fokusoi liketoimintaa ja
auttaa paattamadn kenelle myydadn, mité myydaan jo miksi asiakas ostaisi.
Tamad on hyddyllista varsinkin asiantuntijayrityksille, joiden ongelmana on
monesti, ettd asiakkaiden mielipide muuttaa litketoiminnan suuntaa jatku-
vasti. Lisdksi tavoitteiden — erityisesti pitkén aikavélin tavoitteiden — asettami-
nen ja mittaaminen helpottuvat, jolloin palvelua jo organisaatiota voidaan
kehittad jariestelmallisemmin.

= Tehokkuuden paraneminen: Tuotteistaminen pakottaa analysoimaan ja sys-
tematisoimaan erilaisia toimintaprosesseja, jolloin tyévaiheet selkiintyvat ja
rationalisoituvat.

* Palvelun katteen paraneminen: Palvelumyyjéllé on usein kéytéssa tuntiperus-
teinen laskutus. Asiakas kokee téllaisen hinnoittelun lahes aina kustannukse-
na, jolloin hén alkaa tinkié ja palvelun arvo jG& taka-alalle. Tuotteistetun
palvelun ei kuitenkaan tarvitse perustua tuntilaskutukseen.

» Kustannusten ja kannattavuuden analysointi helpottuu: Tuotteistettua palve-
lua on helpompi verrata muiden yritysten vastaaviin palveluihin.

*  Myymisen helpottuminen: Myyjén kannalta selkedsti madritelty ja hinnoiteltu
palvelu on helpompi myyda. Palvelun hinta jo hinnan muodostus on esitet-
tavissd asiakkaan ymmartamallé tavalla.

= Sisdisen tyénjaon selkiytyminen: Tuotteistuksen myota esimerkiksi kehitys-,
markkinointi- ja myyntivastuuta voidaan jokaa "tuotepddllikéille". Toisaalta

18 SKOL, 2002
19 Noste, 2005; Vuori, 2002
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myds rekrytointi ja uusien tyéntekijdiden kouluttaminen helpottuvat kun tys-
tehtavien sisdltd on selkedmmin madriteltavissa.

* Asiantuntijoiden kehittyminen: Tuotteistettu palvelu antaa yrityksen asiantun-
tijoille mahdollisuuden siirtyé rutiinitéisté vaativampiin tehtéviin. Nuoremmat
asiantuntijat voivat puolestaan esimerkiksi tuotetuen avulla hoitaa asioita
nopeammin ja paremmin itsendisesti. Molemmat seikat parantavat asiantun-
tijoiden tyémotivaatiota. On myds mahdollista, ettd tuotteistuksen mydtd ru-
tiininomaiset tydt voidaan ulkoistaa.

= Tunnistettavuuden paraneminen: Hyvin tuotteistettu palvelu on muutettavissa
merkkituotteeksi, mikd helpottaa markkinointityétd ja tekee kilpailijoiden
tyén vaikeammaksi. My&s yrityksen arvo kasvaa kun asiakkaat ovat valmiita
maksamaan merkkituotteesta muita enemman. Tavoitteena on, etté palvelu
sopii yrityskuvaan ja edistéd sité.

»  Palvelun laadun tasaantuminen: Tuotteistaminen vihentdd yksittéisten asian-
tuntijoiden oman nakemyksen mukaisia suorituksia.

Tuotteistamisesta on hydtyd myés asiakkaalle. Keskeisia hyotyja ovat esimerkik-
20,

si

- Ostamisen helpottuminen: Jos palvelun sisdlté on epdselvd, sen ostamiseen
(ja myds tuottamisen kustannuksiin) liittyy asiokkaan nakékulmasta  riski.
Tuotteistetun palvelun sisdltd sen sijaan on selkedsti kerrottavissa ja palvelu-
tuotannon kulut laskettavissa, jolloin asiakkaan riskintunne véhenee. Asiakas
voi myds helpommin verrata sité muihin tarjolla oleviin palveluihin. Kun
asiakas saa nopeasti késityksen, mité hén todella saa ja mihin hintaan, hén
myds ostaa helpommin.

- Toimeksiantojen tulos on varmempi: Tuotteistetulla palvelulla on paitsi pie-
nemmat riskit myés parempi laatu. Lisgksi toimeksiantojen tulos on ennakol-
ta paremmin selvilla.

- Toimeksiantojen suunnittelu helpottuu ja nopeutuu kun palvelu on tuotteistet-
fu.

- Palvelun ja konsultin myyminen omalle organisaatiolle helpottuu.

Tuotteistamisen asteet

Ennen tuotteistamista palvelussa on tavallisesti jonkinlainen vakioitu runko, mut-
ta kaikki muu (ml. tukiaineisto ja pienet osamoduulit) téytyy réatéléida. Tuotteis-
tuksen jdlkeen raataldinti on suurimmaksi osaksi tarpeetonta, sillé palvelun sisal-
t6 voidaan esimerkiksi jakaa moduuleihin, joita on helppo konfiguroida asiak-
kaan tarpeiden mukaan. Asiakas toisaalta kokee téman konfiguroinnin radta-
|6inting, vaikka se onkin palvelun tuottajalle rutiininomaista toimintaa. On huo-
mattava, ettd tuotemoduulit ovat vain yksi vaihtoehto palvelun tuotteistamisessa.
Tuotteistus voidaankin jokaa esimerkiksi syvyytensé mukaan sisgisten tydmene-
telmien tuotteistamiseen, palvelun tuotetukeen, tuotteistettuun palveluun seka
monistettavaan palveluun seuraavan kuvan mukaisesti:

20 \Vyori, 2002
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Monistettava tuote

Tuotteistettu palvelu

Palvelun tuotetuki

Tuotteistuksen aste

Sisdisten tyémenetelmien

tuotteistaminen

Tuotteistuksen hydtypotentiaali

Kuva 1. Tuotteistamisen asteet.?!

Sisgisten tydmenetelmien tuotteistaminen tarkoittaa yksinkertaisesti toimintatapo-
ien ja tydmenetelmien systematisointia. Erilaisiin asiakastilanteisiin voidaan myds
kehittdd palvelua nopeuttavia ja tehostavia menetelmid. Varsinaisesta tuotteis-
tamisesta voidaan kuitenkin puhua vasta kun palveluista kehitetdén selkeité pal-
velukokonaisuuksia ja -prosesseja, joita voidaan tarjota sellaisenaan asiakkaille,
tai kun palvelun perusmalleista raatéldidaan moduulien avulla asiakkaan tarpei-
ta vastaava versio. Tdssd mielessd tuotteistamisen ensimmdinen taso on tuote-
moduulein tuetut palvelut, joissa kéytetdan apuna tuotetukea — esimerkiksi tieto-
koneohijelmistoja. Seuraavalla tasolla ovat tuotteistetut palvelut, joissa struktuu-
rit, prosessit, menetelmat ja apuvélineet on tuotteistettu mahdollisimman pitkal-
le. Lopuksi, monistettavilla asiantuntijopalveluilla tarkoitetaan palveluja, jotka
voidaan todella teollisuusmaisesti monistaa ja toimittaa asiakkaille jokeluteiden
kautta®.

Palvelun tuotteistamismalli

Tuotteistettu palvelu koostuu kéyténndssé yrityksen tarjoamasta palvelupaketista
(jonka sisdltd, hinta ja lopputulos ovat asiakkaalle nékyvissd) sekd palvelun tuot-
tamisprosessista. Joskus puhutaan myés sisdisestd ja ulkoisesta tuotteistuksesta:
sisdinen tuotteistus kehittéd palvelun toimittamisen ja hallinnan prosesseja, kun
ulkoinen tuotteistus puolestaan parantaa tuotteen konkreettisuutta, nékyvyytta ja
haluttavuutta asiakasrajapinnassa®®. Palvelupaketissa on olennaista madrittad
sisdlté ja palveluprosessin lopputulos sekd hinta. Palvelun tuotantoprosessissa
tulee taas madrittéd vaiheet ja tavoitteet, joiden pohjalta laaditaan ohjeet. Edel-
leen palvelun tuotantoprosessin suunnittelussa tulee kiinnittéd huomiota esimer-
kiksi laatuun vaikuttaviin tekijdihin seka tiedon hallintaan (ks. kuva 2).

21 Mukaillen Sipila, 1999
22 Sipila, 1999
23 Vyori, 2002
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Palvelun
tuottamisprosessi

Tuotteistettu palvelu

= tiedonhallinta

i * hinta i i = vaiheet i
Lom sisdlto ! ' = tgvoitteet !
i = lopputulos i L= miftarit i
) ' = |aadunvarmistus !

i »  ohjeet i

_________________________

Kuva 2. Tuotteistetun palvelun osat.?*
Palvelupaketit

Palvelupaketilla tarkoitetaan yrityksen ydinpalvelun seké tuki- ja liiténndispalve-
lujen muodostamaa kokonaisuutta®. Ydinpalvelu on se toiminta, jolla yritys var-
sinaisesti ratkaisee asiakkaan ongelman, kun taas tukipalvelut mahdollistavat
ydinpalvelun tuottamisen. Liitdnnaispalvelut ovat puolestaan erédnlaisia lisdpal-
veluja, jotka antavat asiakkaalle enemmén valinnanmahdollisuuksia ja/tai tuo-
vat muuten lisdarvoa asiakkaalle. Vaattovaara (1999) joottelee palvelupaketin
ydinpalveluun, mahdollistaviin palveluihin, tukipalveluihin, hallinnollisiin palve-
luihin ja lisépalveluihin (ks. kuva 8). Ydinpalvelu kuvaa palvelun avainsiséllén
asiakkaan ndkékulmasta. Ydinpalvelu toteutetaan mahdollistavien palvelujen
avulla. Mahdollistavat palvelut ovat toisistaan riippuvaisia ja ne liittyvat kiintedsti
palvelun ytimeen. Tukipalvelut puolestaan laajentavat palvelua asiakkaan siséi-
sié prosesseja kohti, jofta palvelun implementointi helpottuu. Hallinnollisia pal-
veluja tarvitaan palveluiden sisallén, implementoinnin ja esimerkiksi laskutuksen
johtamiseen. Lisépalvelut sisdltavat vaihtoehtoisia palveluja, jotka eivat ole vélt-
tamattomia ydinpalvelun kulutukselle, mutta jotka voivat lisété palvelupaketin
arvoa asiakkaalle ja siten kilpailuetua palvelua tarjoavalle yritykselle?®.

Suunnitteluyrityksen kohdalla ydinpalvelu on yleensd hyvin pitkélle réatalsintia,
joten tdméan ympadrille tai ohessa kehitettyjen liitdnnaispalvelujen tuotteistaminen
voi olla jérkeva vaihtoehto aloittaa palvelupakettien muodostaminen. Esimerkik-
si prosessisuunnittelupalvelua voidaan tukea prosessinhallintaan kehitetyllé oh-
ielmistoratkaisulla (tuotemoduulilla). Suunnittelupalveluun liittyvé konsultointi on
puolestaan lisépalvelu, joka kuuluu monen suunnitteluyrityksen toimintaan, mut-
ta jonka tuotteistamisen aste on yleensd melko alhainen.

24 | ghde: Qualitas-Fennica, 2005.
25 Sipila, 1999
26 \Vqattovaara, 1999

25



4— Asiakasrajapinta

Palvelun tuottaja Lisapalvelut Asiakas

Tukipalvelut

Palvelun

ydin

"\

1
Lisépalvelut '
i Asiakastarpeet

Kuva 3. Palvelupaketin moduulit suhteessa asiakastarpeisiin ja organisaatioiden
vdliseen rajapintaan.?’

Palvelumoduulit ja radtalointi

Palvelutuotteessa kannattaa pyrkia siihen, ettd standardoitu osuus on mahdolli-
simman suuri. Témén standardiosan padlle liitetdén asiakaskohtaisesti erilaisia
palvelumoduuleja ja vasta tdman jalkeen suoritetaan nimenomaisen tilanteen
vaatima raataldinti (ks. kuva 4). Koska asiokas |ahestyy palvelua raatalsidyn
osan suunnasta, hdn saa siité usein hyvin réataléidyn vaikutelman vaikka rééta-
|dintiaste olisi todellisuudessa alhainen. Téllaisella palvelurakenteella voidaan
lisaksi nopeuttaa tuotantoaikoja sekd pienentdd tuotantokustannuksia.

Raataéldinti

Moduulit
[ I

Standardi

Kuva 4. Palvelun modulaarinen rakenne.?®
Palvelun moduloinnissa voidaan kéyttéd useampia erilaisia ratkaisuja®:
» palvelun ydinosaan liitetédn asiakkaan valitsemat lisGosat

»  kokonaisuus kootaan yhteensopivista moduuleista aina erikseen asiakkaan
kanssa

27 Vaattovaara, 1999
2 | hde: Sipild, 1999.
22 Sipila, 1999
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= palvelun maksimimalli, josta asiakas voi riisua komponentteja
= palvelun perusmalli, jonka osia asiakas voi vaihtaa
= peruskokoonpano ja jatkuva yllépito- ja/tai taydennysjariestelmé

Tuotteistusprosessi

Tuotteistuksen vaiheet

Tuotteistusprosessimalleja on esitelty kirjallisuudessa ja konsulttimateriaaleissa
runsaasti. Tassd esitelléan Vaattovaaran (1999) malli, missé tuotteistusprosessi
on jaettu neljgan p&dvaiheeseen: tuotteiden valintaan, tuoteanalyysiin ja kon-
septin laatimiseen, palvelupaketin laatimiseen sekd palvelun implementointipro-
sessin kehittdmiseen. Tuotteistusprosessi alkaa tuotteiden valinnalla, jossa identi-
fioidaan tuotteistavaksi sopivat palvelut. Monissa asiantuntijoorganisaatioissa on
itse asiassa valtava maéré tuotteistamisen mahdollisuuksia, joten valintoja on
tehtava jo lahdettéva liikkeelle térkeimmistd aktiviteeteista (kaikkea yrityksessa
tapahtuvaa toimintaa ei pidé tuotteistaal). Lahtékohtana tuotteistukselle on ole-
massa oleva litketoiminta, joten tdhdn vaiheeseen ei kuulu ideoimista tai ideoi-
den seulontaa. Jotta saataisiin selkeé kasitys nykyisistd palveluista (tai projekteis-
ta) taytyy kukin liiketoimintaoperaatio ensiksi jokaa osiin, jotta teknologia- ja
palvelukomponentit voidaan identifioida. Téman jdlkeen komponentit jarjeste-
taén uvudelleen mahdollisiksi palvelutuotteiksi korostamalla palveluja, jotka tuo-
vat asiakkaalle liséarvoa. Tuoteseulonnan lopuksi valitaan osa palveluista jatko-
kehitystd varten ennalta méaadriteltyjen valintakriteerien perusteella®.

Tuotekonseptien analysointivaiheessa arvioidaan kukin tuotteistuskelpoinen pal-
velu suhteessa omiin vahvuuksiin ja asiakkaan kokemaan arvoon (tarpeisiin).
Tahan liittyen on kysyttéva esimerkiksi, onko tuote yksinédn toimiva, aito tuote.
Hysdyntaaks tuote muita palvelutuotteita, perusmenetelmia ja vélineitée Millai-
set mahdollisuudet on synnyttéd pysyvid asiakassuhteita? Millainen on kyvykkyy-
temme tuotteen laadukkaaseen ja tehokkaaseen hallintaan (palveluorganisaati-
on toimintakyky)2 Sopiiko tuote toimintaideaamme ja bréndiimme? Mita riskejé
tuotteistamiseen liittyy2 Myds markkinatilanne téytyy arvioida kullekin palvelu-
konseptille erikseen, jotta valtytaan virheellisilté yleistyksilta. Kuinka erotutaan
kilpailijoista? Onko ajankohta oikea tuotteistukseen (ja lanseeraamiseen)? Miké
on tuotteen tulevan elinkaaren pituus¢ Kuinka riippuvaisia ollaan muista toimit-
tajista2®’ Olennaista téssd vaiheessa on tuotteen liketoimintapotentiaalin arvi-
ointi.

Tuotestrategiassa madritellyt tavoitteet konkretisoituvat néin analyysin edetessd
ensin tuotekonsepteiksi ja sitten edelleen palvelutuotteiksi. Palvelupaketin laadin-
tavaihe konkretisoi palvelutuotteen sisdllén: palvelutuotteet voivat olla esim.
prosessin, madriteltyjen asiakaskohtaamisten ja informaation muodostamia ko-
konaisuuksia tai ne voivat koostua moduuleista. Kun palvelutuotteen sisélté on
jaettu esim. moduuleihin, se on helpompi implementoida seké kommunikoida
asiakkaalle. Lopuksi palvelun implementointivaiheessa kehitetédn prosessit
konkretisoimaan palvelun kayttédnotto. Kullekin moduulille esimerkiksi kehite-
taan palvelun implementoinnin kuvaus. Palvelukuvausten laadinnan liséksi tuot-
teen suunnitteluun siséltyy palveluorganisaation médrittely muun muassa roolien
ja vastuun osalta®,

30 Vaattovaara, 1999
31 Vuori, 2002
32 SKOL, 2002; Vaattovaara, 1999
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Tuotteistusprosessissa huomioitavia tekijoita

Koska suunnittelu- ja konsultointiyritysten kohdalla ydinpalvelu on yleensé hyvin
pitkalle raatalointia, tuotteistaminen on rajoittunut 16hinnd sisdisten tydprosessi-
en ja menetelmien systemoimiseen eiké niinkdén palvelupakettien rakentami-
seen. Talléin on vaikea puhua tuotteistamisprosessista sen varsinaisessa merki-
tyksessd. Tuotteistaminen on myds hyvin yrityskohtaista, joten varsinaisen tuot-
teistusprosessimallin mé&darittéminen on hankalaa. Yleisesti ottaen on kuitenkin
mahdollista nostaa esille tekijéita, joita tulisi huomioida palveluja tuotteistettaes-

sa. Kuvaan 5 on kuvattu téllaisia osa-alueita.

Palvelutuottei- Testaus Hinnoittelu ja Seuranta ia
Léhtokohdat den rakenta- asiakkaan markkinoinnin . '
; . kehitys
minen kanssa suunnittelu
Palvelupaketin
Asiakashyddyt Palvelupaketin Palvelutuotteen hinnoittelu Palvelutuotteen
madrittdminen testaaminen arviointi
Yritys asiakkaan kans Markkinointi-
Palvelun tuotan sa mahdolli- suunnitelman Jatkuva
Straegia toprosessin suuksien mu- laatiminen kehittéminen
madritéminen kaan
Braindin
rakentaminen

Kuva 5. Tuotteistusprosessissa huomioitavia tekijsitd.

Lahtékohdat

Tarked lahtékohta palvelujen tuotteistamisessa on ensinngkin yrityksen oma toi-
minta ja sisdinen ympdristd (sen yrityskulttuuri, arvot ja padmaadrat). Se mitd pal-
veluja aiotaan tuotteistaa, missd laajuudessa ja mille kohderyhmadlle on myés
hyvin tarked strateginen pddtds, joka vaikuttaa yrityksen tulevaisuuteen merkitta-
vésti. Tuotteistamisen suunnitteleminen ja taloudellisten tekijdiden arvioiminen
vaatii néin ollen yrityksen ylimmén johdon huomion. Edelleen tuotteistamispro-
sessissa erittdin tarked lahtékohta on asiakastarve, sillé ilman markkinakysyntaa
palvelutuote epdonnistuu varmasti vaikka taustalla oleva osaaminen olisikin en-
siluokkaista. Palvelutuotetta maadriteltdessé tulisikin Iahted liikkeelle siitd, mitd
hyotyia asiakas haluaa ja mité lisdarvoa hén saa palvelutuotteesta.

Oikein kirjatuista asiakastarpeista voidaan melko suoraviivaisesti johtaa palvelu-
tuotteen ominaisuudet®. Toisaalta, puutteellinen asiakastarpeiden maadrittely
johtaa useimmiten epdonnistuneeseen tuote- tai palvelukehityshankkeeseen.
Asiakastarpeiden madrittelyn liséksi tuotekonseptien analysointivaiheessa on syy-
t& myds huomioida yrityksen sis@iset, esimerkiksi osaamiseen liittyvat ndkskoh-
dat sekd ympardivéstéd maailmasta tulevat reunaehdot (ulkoisia rajoitteita ovat
esimerkiksi lait ja asetukset, standardit sekd kulttuuritekijat). Téssa yhteydessa
voidaan yleisesti puhua vaatimusmadrittelystd.

33 Tama edelleen korostaa asiakasléhtoisyyden seké asiakastarvekartoituksen menetelmien kayton hyodyllisyyt-
t& palvelukehityksessd. Ks. oppaan ensimmadinen osa.
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Vaatimusmaarittelyn  keskeisia  hydtyja  palvelutuotteen  kehittdmisessé  ovat
34
mm.>*:

» Palvelutuotteen ominaisuudet voidaan johtaa melko suoraviivaisesti, jolloin
my&s tuotantokustannukset ovat paremmin ennustettavissa.

*  Vaatimusmadrittelyn valmistuttua useat rinnakkaiset osaprojektit voivat kéyn-
nistyd yhtéaikaisesti (esim. markkinointimateriaalia voidaan tuottaa ennen
kuin koko palvelutuotetta on olemassa).

»  Vaatimusmddrittely priorisoi palvelun ominaisuudet. Kun vaatimukset (omi-
naisuudet) on listattu tarkeysjérjestyksen mukaan, niisté valitaan tarkeimmat
kehitysprojektin resurssien ja rahojen riittdvyyden mukaan. Yli jGéneet va-
hemman tarkedt vaatimukset jétetédn tuotteen seuraavaan versioon (jos ne
silloin yltévat mahdollisten uusien vaatimusten joukosta listalla riittévén kor-
kealle).

»  Vaatimusmddarittely sddstdd kuluja, koska tuoteominaisuudet, joille ei 16ydy
perusteltua kysyntad, karsiutuvat pois automaattisesti.

»  Oikein laadittu vaatimusmaarittely tuottaa palvelumittarit luonnostaan. Tél-
|6in mittareita ei tarvitse vakisin keksia erikseen.

»  Vaatimusmddrittely toimii testausvaiheen perustana, sillé testeissa tarkiste-
taan nimenomaan se, taytaakd lopputulos vaatimusméadrittelyn. Toisaalta
ilman vaatimusmaadrittelyé (ja vertailukohtaa) olisi vaikea testata mitaén.

Palvelutuotteiden rakentaminen

Asiakkaan etsimien hydtyjen sekd yrityksen sisdisten tekijdiden jo pdémadrien
pohjalta rakennetaan itse palvelutuotteet. Tarkedd tuotteistamisessa on tietoisesti
valita ne palvelut, jotka halutaan kehittaé palvelutuotteeksi, silla kaikkia palvelu-
ja ei suinkaan ole kannattavaa tuotteistaa. Tatd varten nykyistd toimintaa olisi
hyva analysoida ja tarjottavia palveluja jokaa esimerkiksi toiminnoittain osiin,
jotta moduloitavat osat olisi helpompi tunnistaa. Tahan tehtavaan yritykset 16yta-
vat todenndkaisesti apua toimintojérjestelmistaan. Lisaksi palvelutuotteita madri-
tettdessd tulisi miettic, minkdlaiselle asiakkaalle palvelutuote tehdadn eli minka
mukaan asiakkaat segmentoidaan.

Palvelutuotteen madrittdminen koostuu palvelupaketin ja palvelun tuotantopro-
sessin madrittdmisestd. Kullekin palvelupaketille tulee madritelld laajuus, kohde-
ryhmét seké se kokonaisuus, mistd itse palvelu koostuu eli palvelupaketin osat,
moduulit. Tassé voi kayttda apuna esimerkiksi aikaisemmin esitettyd Vaattovaa-
ran kdsitysta palvelupaketin modulaarisesta koostumuksesta.

Modulointia voidaan soveltaa monella tapaa teknisen suunnittelu- ja konsultoin-
tialan yrityksessé. Esimerkiksi palvelun ydinosaan voidaan liittéd asiakkaan valit-
semat moduulit tai palvelu voidaan koota kokonaan asiakkaan valitsemista, yh-
teensopivista moduuleista. Moduulit voidaan myds koota kaikki samaan paket-
tiin, jolloin paketista karsitaan pois ne moduulit, jotka eivét kyseenomaisessa
tehtdvanannossa ole tarpeen. Toisaalta moduuleista voidaan koota peruspaket-
ti, jonka osia asiakas voi muuttaa tarpeen mukaan. Tarkedd kuitenkin on, ettd
yritys kokoaa palvelupaketit oman osaamisen ja asiakaskunnan edellyttamdélla
tavalla.

34 Ks. Noste, 2005.
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Palvelupaketin lisdksi palvelutuotteelle tulee maaritellé prosessi ja sen vaiheet
aina lghtétilanteesta alkaen valmiiseen lopputuotokseen asti. Usein on kannat-
tavaa, ettd jokaisen moduulin tuotantoprosessi suunnitellaan erikseen. Talldin
esimerkiksi laatukriteerit voi olla helpompi sisallyttéd osaksi palvelutuotetta. Pal-
velutuotetta kehitettéessd palvelun osien modulointi ja kunkin moduulin tuotan-
toprosessin suunnittelu auttaa madrittémadn, millaisina kokonaisuuksina palve-
lutuotetta voidaan myydé.

Testaus asiakkaan kanssa

Yleensé on hyva testata palvelutuote asiakkaan kanssa ennen varsinaista lan-
seeraamista. Talldin palvelutuotteessa tehdyt erehdykset ovat vield kohtuullisen
helposti korjattavissa ennen varsinaisen markkinoinnin aloittamista. Palvelujen
luonteen vuoksi testaaminen voi kuitenkin olla hankalaa, jolloin se kéyténnén
elémassd ja& useimmiten pois. Mikéali palvelutuotetta on hankala testata varsi-
naisessa projektissa asiakkaan kanssa, kannattaa usein ainakin kysyd asiakkaan
ndkemyksid palvelutuotteen kokonaisuuden sopivuudesta. Varsinaisen palvelun
testaamisen jGddessd pois korostuvat palvelutuotteen seuranta, arviointi ja kehit-
tadminen myéhemmadssé vaiheessa.

Hinnoittelu ja markkinoinnin suunnittelu

Tarkeé osa tuotteistamista on palvelutuotteiden hinnoittelu. Tuotteistaminen
mahdollistaa aikapalkkiosta siitymisen muunlaisiin hinnoittelumenetelmiin, esi-
merkiksi eri moduuleille voidaan soveltaa eri hintaluokkia ja eri hinnoittelume-
netelmid. Tarkedd kuitenkin on, etté hinnoittelu otetaan esille jo tuotteistusvai-
heessa. Lisdksi markkinointisuunnitelman tekeminen on yksi térked osa tuotteis-
tamista. Tuofteistaminen helpottaa huomattavasti palvelujen konkretisointia ja
markkinointia eiké markkinointisuunnitelman laatimista tulisi jGttaa tuotteistami-
sen ulkopuolelle. Tuotteistamisen ja sité tukevan markkinoinnin tulisi lahted asi-
akkaan saavuttamien hyétyjen korostamisesta. Asiakas ei ole kiinnostunut siité
onko palvelu tuotteistettu vai ei vaan siité mité hydtyd palvelutuotteesta saa.
Tekniselld suunnittelu- ja konsultointialan yrityksilla ei valttamatta ole riittévaa
omaa osaamista markkinointisuunnitelman laatimiseen, jolloin hyvé vaihtoehto
on kaéntyé alan ammattilaisten puoleen, ettei hyvin tuotteistetun palvelun me-
nestys kaatuisi markkinointiosaamisen puutteeseen. Viestinndn tulisi olla ammat-
titaitoisesti rakennettu, selkedd ja havainnollista, jotta tuotteistetun palvelun me-
nestys taattaisiin. Yht& tarkedd markkinoinnin suunnittelemisen lisgksi on miettia
yrityksen brandimielikuvaa ja kuinka sité voidaan tukea palvelutuotteilla ja
markkinointiviestinnalla.

Brandimielikuva syntyy asiakkaalle kokemuksen seké tunteiden ja uskomusten
pohjalta. Brandia suunniteltaessa ja kehitettdessé on mietittdvd ennen kaikkea
sitd, mikd eroftaa brandin kilpailijoista ja luo sille oman identiteetin sekd mika
tekee brandista merkityksellisen asiakkaalle®®. Suunnittelu- ja konsultointiyritysten
kohdalla kannattaa yleensd keskittyd ns. yritysbrandin luomiseen eikd niinkéadn
yksittdisten palvelutuotteiden brénddamiseen, silld palvelujen erottaminen toisis-
taan teknisten ja tarveperusteisten ominaisuuksien avulla voi olla hankalaa. Toi-
saalta, yritysbrandi syntyy usein yksittdisten palvelujen luoman mielikuvan eli pal-
velubréndin perusteella. Asiantuntijapalvelujen bréndin kehittémisen ydin on
ndin ollen palveluprosessin suunnittelussa ja johtamisessa. Erityisesti on huomat-
tava, ettd asiantuntijapalvelussa on olennaista tiivis asiakasyhteistyd sekd henki-
|6stén ja asiakkaan vélinen vuorovaikutus, jolloin ndma kontaktit vaikuttavat
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oleellisesti brandin kehittymiseen®. Muutamia brandin rakentamiseen liittyvid
ndkokohtia ja haasteita on keréatty tdman osion lopusta |8ytyvadn liitteeseen.

Seuranta ja kehitys

Palvelutuotteiden menestymisen seuraamiseksi tulisi yrityksen suorituskyvyn ana-
lysointijarjestelmia kehittdd vastaamaan uusia tiedontarpeita. Palvelutuotteiden
kannattavuutta ja kulurakennetta pitéisi seurata ja tarpeen mukaan myés tehdé
korjauksia palvelutuotteeseen. Kilpailuympdristé ja asiakkaan tarpeet muuttuvat
ajan mydta. Teknisen suunnittelu- ja konsultointialan yrityksen tulisikin seurata
ympdristdadn jatkuvasti ja arvioida palvelutuotteidensa sopivuutta siihen. Palve-
lutuotteita tulee kehittaa jatkuvasti asiakkaan tarpeita vastaavaksi. Toisaalta
elinkaarensa padhan tulleita tuotteita tulee poistaa samalla kun tilalle kehitetdén
uusia palvelutuotteita vastaamaan muuttuneisiin asiakastarpeisiin.

Hyvin ja huonosti tuotteistettujen palvelujen tunnusmerk-
keja

Jos palvelu on hyvin tuotteistettu, se on helppo monistaa. Monistettavuuden
edellytys puolestaan on huolellisesti laadittu dokumentointi. Voidaankin sanoa,
ettd jos palvelun tuotanto tai jatkokehitys voidaan aloittaa uusien tydntekijdiden
toimesta tai kokonaan toisessa yrityksessé ns. puhtaalta pdydéltd, on palvelu
hyvin tuotteistettu. Kaytdnnéssé téma tarkoittaa, ettd palvelun suunnitteluvaihe,
myynnin menetelmat, markkinointimateriaali, hinnoittelu, sopimukset, graafinen
ilme, vastuut, jne. taytyy dokumentoida yksityiskohtaisesti ja tallettaa (kirjalliseen
tai séhkéiseen muotoon). Huonosti tuotteistetun palvelun taas tunnistaa esimer-
kiksi siitd, ettd ei osata nopeasti ja selkedsti kertoa, mitd palvelu maksaa tai ettéd
palvelun sisélté madraytyy vasta asiakkaan ja myyjén/asiantuntijan vélisissa kes-
kusteluissa. Tuotteistamattoman palvelun osalta ei mydskédn usein tarkalleen
tiedetd, kenen vastuulla palvelun kehittdminen, hinnoittelu, tms. on. Edelleen
kohdeasiakasjoukon epamadrdisyys kertoo palvelun alhaisesta tuotteistamisas-
teesta®’.

Suunnittelupalvelujen tuotteistamiseen liittyvié haasteita

Jos yrityksen toimintaan kuuluu pelkéstéan suunnittelutoimintaa, sillé on luon-
nollisesti suuri paine tehdd aina sitd mitd asiakas kussakin projektissa vaatii.
Toisaalta asiakas my&s usein vaatii innovaatioita jokaiseen toimeksiantoon, jol-
loin r&ataldinti on kiintedsti sidoksissa yrityksen kilpailuetuun. Suunnitteluyrityk-
sen toiminnan kehittémisessd onkin eroteltava kaksi p&dasiallista palvelustrate-
giaa. Yritys voi joko pyrkia kehittdméaan erikoisosaamista ja toimia ulkopuolise-
na eksperttind asiakkaan projekteissa tai sitten se voi kehittéd ns. palveluratkai-
suja eli tuotteistaa palveluitaan ja palvelupakettejaan. Ensimmaisessd tapauk-
sessa yrityksen suuntautuessa selkedmmin tietylle erikoisosaamisalueelle se voi
esimerkiksi verkostoyhteistyén kautta saavuttaa uusia markkinoita ja asiakkaita.
Jalkimmadéisessa tapauksessa yritys taas voi tuotteistetuilla palveluilla (palveluin-
novaatioilla) erottua paremmin kilpailijoistaan ja t&té kautta saavuttaa kilpailue-
tua. Yrityksen kasvun kannalta siityminen ainakin jossain ma&arin tuotekeskei-
sempddn ja standardoidumpaan palvelustrategiaan voi kuitenkin olla parem-
pi/nopeampi vaihtoehto.

36 Grénroos, 2003
37 Noste, 2005
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Raatélsinnin ja tuotteistamisen vélinen ristiriita on toisaalta vain ndenndinen. Jos
yritys tekee samoja asioita aina uvudelleen ja uudelleen, kaikki resurssit kuluvat
tahan, eikd raatéldinnille j@d aikaa. Voikin siis olla niin, ettd juuri tuotteistami-
nen mahdollistaa kannattavan radtaldinnin. Kun yritys on tuotteistanut osan pal-
veluistaan, se pystyy tekemadn halvemmalla ja nopeammin laadukkaampaa ja
asiakaslahtdisempdd palvelua®.

Myés toimialalle ominainen projektiliiketoiminta ja projektien ainutluontoisuus
ndhd&adn usein tuotteistamisen esteend. Kahta téysin samankaltaista projektia ei
koskaan ole, mikd vaikeuttaa palvelujen tuotteistamista. Toisaalta jo ajatuksena
ainutlaatuisen asiantuntijatydn tuotteistaminen voi tuntua vieraalta. Tuotteista-
mista hankaloittavat myés asiakkaiden asenteet. He yleensd kokevat ongelman-
sa ainutlaatuiseksi ja haluavat saada ainutlaatuista palvelua. Asiakkaan ajatus-
maailma ei ehkd ole valmis siihen, ettd he suostuisivat maksamaan kerran keksi-
tysté ratkaisusta useaan otteeseen, ainakaan samaan hintaan. Toisaalta palve-
lujen tuotteistaminen ei estd asiakaskohtaisten, ainutlaatuisten ratkaisujen tuot-
tamista. Palvelun modulointi mahdollistaa sen, etté jokaiselle asiakkaalle voi-
daan koota juuri hdnen tarvitsemansa kokonaisuus. Ja vaikka palvelu olisikin
moduloitu eri osiin, on jokaisessa osassa ja kokonaisuudessa usein kuitenkin
tietty raatéaldinnin aste.

Vanhat perinteet ja toimintakulttuuri ovat edelleen yksi suurimmista tuotteistami-
sen ongelmista. Toimialalla ei ole tapahtunut suuria muutoksia vuosiin eiké va-
kiintuneita toimintatapoja juurikaan kyseenalaisteta. Uusien ideoiden esittdmi-
nen ja lanseeraaminen osoittautuukin usein haasteelliseksi ja muutosvastarinta
on yleensd varsin voimakasta. Esimerkiksi uusi tekniikka ja osaaminen mahdol-
listaisivat asioiden tekemisen paljon helpommin ja paremmin turhaa tyété karsi-
en, mutta perinteet sotivat uuden tekniikan kéyttédnottoa vastaan. Téma ei kui-
tenkaan johdu pelkastaén suunnitteluyrityksen kulttuurista, vaan myds asiakkaan
toiminnasta. Asiakkaat usein farjousta pyytdessédn itse madrittelevat tarjousten
vertailun helpottamiseksi, millé tekniikalla ja sovelluksilla tyé tulisi tehda.

Yleinen ongelma toimialalla onkin ohjelmistojen laaja kirjo. Asiakkailla on kéy-
tdssadn heille parhaiten sopivat ohjelmat, jolloin he luonnollisesti vaativat yh-
teensopivuutta suunnitteluyrityksen ohjelmistojen kanssa. Tama kéytdnnéssa
merkitsee sitd, ettd suunnitteluyritykselld on oltava valtava mé&ard eri ohjelmia ja
sovelluksia. Tuotteistaminen sovelluksia kehittémalla on t6lldin vaikeaa eiké se
ole oikein houkuttelevaakaan. Mikéli suunnitteluyritys lahtee kehittéméaan sovel-
lusta paremmaksi, valuisi tehty tyd ja saavutetut tulokset todenndkaisesti asiak-
kaan kautta myés kilpailijoille kun taas kehittémisen taloudellinen kuorma jaisi
suunnitteluyrityksen kannettavaksi. Tuotteistamisen uhkana néhdédan myés se,
ettd jos suunnitteluyritys kehittdd jonkin hyvén sovelluksen 16yhalla sopimuksella
asiakkaan kanssa, saattaa asiakas alkaa monistamaan sovellusta tai teettémédn
sillé t6ité halvemman tydvoiman maissa.

Lopuksi voidaan todeta, ettd tuotteistuksen edellytyksend on johdon, tuotekehi-
tyksen, markkinoinnin ja tuotannon yhteistyé jo palvelun varhaisesta kehittémis-
ja tuotteistusvaiheesta léhtien. Tuotteistushankkeen epdonnistuminen johtuukin
yleensd siitd, efté em. osa-alueita ei ole mietitty riittdvasti ja ettd yrityksen johdol-
ta puuttuu selked tavoite ja sitoutuminen. Muita syité tuotteistushankkeiden epd-
onnistumiseen ovat mm. tuotteistusmenetelmien puuttuminen, asiokkaan vahai-
nen kiinnostus palvelutuotteeseen ennakko-odotuksista huolimatta ja investoin-
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tien osoittautuminen alamittaisiksi®”. Erityisesti on huomattava, ettd tuotteistuk-
seen on investoitava riittévésti: resurssit on joko hankittava tai vapautettava, jos
pyritédn sdénndnmukaiseen liketoimintaan. Koska tuotteistaminen tuottaa aina
lisaa t6itd vusien tuotteiden ympdrillé, on osattava myés akfiivisesti luopua van-
hoista tuotteistal Edelleen on huomattava, ettd yrityksen voimavarojen madéré
aseftaa myds ajallisia rajoitteita tuotteistusohjelmalle. Suurin haaste tuotteistus-
prosessissa on siitymdvaihe, jossa yritys alkaa tuotteistaa aiemmin kehitettyjé
tuotteistamattomia palveluja. Téllsin ei yleensé voida lahted tuotteistamaan
useampaa palvelua samanaikaisesti. Myshemmin, kun tuotteistus on osa nor-
maalia liikketoimintaa ja tuotteistus otetaan huomioon jo tuotekehitysvaiheessa,
prosessi vaatii vadhemman resursseja“C.
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Liite osaan 2: Bréndin rakentamiseen liittyvié nékékohtia ja haasteita

Yleisesti markki-

ISestt »  Samoja tarpeita tyydyttévia kilpailijoita on markkinoilla léhes poikkeuksetta usei-
nointiin liittyvét

ta.

= Palvelujentarjoajan erilaistuminen on usein vaikeaa vain tuotteen tai palvelun
teknisillé ominaisuuksilla ja palveluntarjoajien homogeenisyys ajaa hintakilpai-
luun (vrt. matkapuhelinoperaattorit).

= Palvelun arvottamisessa vaikuttavat myds muut seikat kuin hinta (mm. ymparis-
téystévdllisyys ja tuotteen/palvelun status).

= Ostajan profiloiminen on haasteellista, sillé kuluttaja muuttaa taitavasti ja nope-
asti arvojaan tilanteen jo omien etujen mukaan (esim. ympdristéystévallisyyden

kohdalla)

*  "Tiedon vallankumouksen” ja Internetin mydtd markkinat ovat muuttuneet 18-
pindkyviksi, jolloin palveluntarjoajien vertaileminen on helpompaa. Palvelupro-
sessit ovat myds muuttuneet perinteisisté tuotantosidonnaisista tietosidonnaisiksi.

Bréndin suunnit-
teluun ja kehit-
tamiseen liittyvat

»  Brandillg erilaistutaan muista kilpailevista ratkaisuista erityisesti mielikuvamaail-
massa.

= Jotta jotakin voidaan bréndétd tunnistettavasti, on oltava olemassa tuotteistettu
tuote tai palvelu, joka voidaan merkita.

= Jos tuotteistaminen teknisten ominaisuuksien mukaan on vaikeaa, voidaan tuot-
teistaminen ajatella brandin nékskulmasta.

*  Mité suurempi, kilpaillumpi ja haasteellisempi on yrityksen kohderyhmé, sitd suu-
rempi on bréndéyksen kustannus. Vastaavasti, mité tarkemmin tiedossa ja mité
pienempi kohderyhmé on, sité halvempaa on bréndin tunnetuksi tekeminen.

»  Myés pienet yritykset voivat rakentaa omaa bréndigdn. Vaikka bréndin rakenta-
minen voi tuntua ndéille vieraalta, useat pienet yritykset kuitenkin rakentavat fieté-
mé&ttadan brandid omalla toiminnallaan.

*  Brandiin vaikuttavat myds siihen sidotut verkostot. Bréindin rakentamisessa on siis
keskeistd my&s oikeiden yhteistydkumppanien [&ytéminen.

*  Mit& pienempi organisaatio, sité keskeisemméksi bréndin kannalta muodostuvat
ihmiset eli tydntekijat. Samalla kun ihmiset vaikuttavat organisaation imagoon, he
vaikuttavat merkittévésti myds bréndin mieltémiseen. Téstd syystd on erittéin kes-
keistd, efté ihmiset ovat oikeita ja oikeissa tehtdvissd.

Bréndistrategian
laatimiseen liitty-
vat

»  Bréndi tulee liittéa voimakkaasti seké yrityksen imagoon ettd tuotteen/palvelun
uniikkeihin ominaisuuksiin.

= Strategian tulee tavoitella selkedd paikkaa oletetun asiakkaan mielessé seké
maaritellé ihanneasiakkaat.

= Strategiassa tulee olla médriteltynd se, miten sen toimivuutta mitataan ja millai-
sella aikajénteelld.

= Strategiossa tulee olla myés méadriteltynd se, miten paljon sen toteuttaminen tulee
maksamaan, miten se maksaa itsensd takaisin ja mikd on takaisinmaksuaika.

= Strategian tulee olla operatiiviseen kéytédn soveltuva ja sillé tulee olla konkreet-
tiset tavoitteet (esim. saavutettu liséhinta ja asiokkaan tyytyvdisyys).

= Strategian tulee oftaa kantaa siihen, miten markkinoilta tuleviin @rsykkeisiin rea-
goidaan bréndin kannalta.

»  Strategiassa madritelléan myds se, miten ja millaisilla yhteistydkumppanuuksilla
vaikutetaan brandiin ja sen tunnetftuuteen sekd sen mieltémiseen.

= Kaikkien organisaatioiden tyéntekijdiden on allekirjoitettava strategia ja mieliku-
vat, joita pyritédn luomaan.
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OSA 3: Projektien hallinta ja projektioppiminen

Projekteista on yhé useammin tullut osa yritysten luonnollista tydskentely- ja tuo-
tantotapaa. Suunnitteluyrityksissé projektit muodostavat kuitenkin péadsaantdises-
ti liiketoiminnan perustan, joten projektien hallintaan on kiinnitettava erityista
huomiota. Projektinhallintaan kuuluu lukuisia osa-alueita aina esisuunnittelusta
ja seurannasta aikataulutukseen ja kustannuslaskelmiin. Tassa keskitymme kui-
tenkin oppimiseen projektiperusteisessa litketoiminnassa.

Projekteissa pyritdan luomaan ainutkertaisia tuotteita tai palveluita jonkin ennal-
ta maaritellyn aikarajan puitteissa. Lisdksi tyé usein organisoidaan erityisesti pro-
jektia varten koottujen tiimien ympdrille. Projektien vdliaikaisuuden ja vaihtele-
van organisoinnin vuoksi niissé kuitenkin liian harvoin tarkastellaan opittuja asi-
oita, eivétkd projektin jalkeiset analyysit toisaalta ole riittdvia. Olennaiset projek-
tidokumentit, kuten ennakkotutkimukset, tekniset raportit ja kéytéohjeet, usein
tayttévat vain minimivaatimukset ja sisaltévét standardeja tunnuslukuja seké pro-
jektin tulosten kuvauksia. Erityisesti epdonnistumisten ja ongelmiin kehitettyjen
tehokkaiden ratkaisujen kuvaaminen on térkeé asia, joka monesti unohdetaan.
On edelleen tyypillisté, ettd projekteissa opittuja asioita ja tietoa ei jaeta tehok-
kaasti muulle organisaatiolle. Télléin projekteista saatavat tiedot ja kokemukset
eivat tule integroitua organisaation tietopohjaan. Némé ongelmat korostavat
projektin menestyksen mittaamiseen liittyvia vaikeuksia: menestyksen kriteerit
vaihtelevat eri osallistujilla ja ajan mystd. Erityinen ongelma on méaéaritelld pro-
iektille menestyksen mittarit, jotka kuvaisivat mahdollisimman tarkasti liiketoi-
minnan menestystd. Organisaation oppimiseen projekteissa liittyy siis erityisesti
seuraavanlaisia ongelmia':

* milloin ja kuinka menestystd tulisi analysoida?

* miten tieto voidaan parhaiten johtaa analyysista?

»  kuinka tieto pitéisi muuttaa organisaation oppimista oikeasti tehostavaan
muotoon?

»  kuinka ihmisié voidaan kannustaa oppimaan?

»  kuinka oppiminen voidaan muuttaa toimintaa tehostaviksi toimenpiteiksi2

Tiimin oppimisesta organisaation oppimiseen

Usein yrityksen oppimisprosesseissa erotetaan kolme tasoa: yksilén oppiminen,
tiimin tai ryhmdn oppiminen ja organisaation oppiminen (ks. kuva 1). Yksilén
oppiminen on luonnollisesti koko organisaatio-oppimisen taustalla ja n&itd mo-
lempia oppimisen tasoja on tarkasteltu runsaasti eri tutkimusaloilla (esim. psyko-
logia, kognitiotiede ja organisaatioteoria). Tiimin oppimisen merkitys puolestaan
korostuu yksilén kokemuksien ja oppimisen jakamisessa, tulkinnassa sekd pro-
sessoinnissa, jolloin yksildn oppima tfieto muuttuu organisaation tiedoksi ja
muistiksi.

! Morris & Loch, 2002
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Kuinka oppiminen

tapahtuu? Kuinka tieto sitoutuu?

Oppimisen tasot

Henkilékohtaiset kokemukset ja

Tiedon hankinta —> Yksilén oppiminen muisti, muistiinpanot, yksilslliset
ominaisuudet
Tiedon iakami . Raportit, tiimikohtainen
iedon jakaminen ja-_, Tiimin oppiminen osaaminen, teknologiat, tuot-

tulkinta

Organisaation muisti —

teet

Organisaation oppiminen

Kuva 1. Yrityksen oppimisprosessit.”

Tietokannat, prosessit,
ydinosaaminen

Tiimioppimista voidaan arvioida esimerkiksi Barkerin ja Neaileyn (1999) meto-
dologialla. Menetelmé koostuu neljgstd vaiheesta:

1. yksildn oppimisen arviointiprosessi

2. funktionaalisen oppimisen arviointiprosessi
3. tiimin oppimisen arviointiprosessi

4. oppimisen kommunikointi muulle organisaatiolle

Kunkin vaiheen sisaltd, osallistujat jo odotetut tulokset on tiivistetty seuraavaan

taulukkoon?®

Taulukko 1. Tiimioppimisen arviointimenetelmén osa-alueet.
Arvioim"i- Yksilén oppimi- | Funktionaalinen Tiimin oppiminen Oppimisen
prossehssm nen oppiminen PP kommunikointi
vaihe
Tietyin véliajoin L )
T ... |tapahtuva yksilsi- K(?ko filmin oppi-
Tiimin jGsenet pita- den oopimisen misen arviointi
vat “péivékirjaa” | oppimisen | esim. workshopin o
oppimisestaan arvioinfi. Arvioinfi avulla. Funktionaa Raportointi projek-
Sisalte PP ) tehdaén erikseen : tipaallikaille ja

Paivékirja auttaa
liséiksi j@sentdmadn
ajatuksia.

projektin kullekin
toiminnolle (esim.
séhkdsuunnittelul-
le, rakennesuunnit-
telulle...)

lisen oppimisen
tiedot kerétédn
yhteen t&hén vai-
heeseen.

johdolle.

Osallistujat

Kuka tahansa tii-
min jgsen voi osal-
listua kartoittaak-
seen oppimisensa
ja sitten jokaakseen
t&man tiedon.

Kuka tahansa tii-
min j@sen voi osal-
listua.

Projektitiimin
avainhenkilét. Yksi
tai kaksi henkiléa
kustakin toiminnos-
ta (ei tarvitse olla
projektipdalliksitd).

Tiimien johtajat —
erityisesti sellaiset,
joilla on mahdolli-
suus aikaansaada
muutoksia.

Tulos

Yksiléiden projek-
tista oppimat asiat
kerattynd péivékir-
jaan.

Funktioittain muo-
dostetut oppimis-
profiilit.

Muutama strategi-
sesti térked muu-
tosehdotus.

Prosessi-
innovaatioita tiimi-
en sekd koko or-
ganisaation tasolla.

2 Lghde: von Zedtwitz, 2002.

3 Ks. menetelmén vaiheista tarkemmin Barker & Neailey, 1999.
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Arviointiprosessi lahtee liikkeelle yksittdisten henkildiden oppimisesta. Nama yk-
sildarvioinnit mahdollistavat operatiivisten “parhaiden kéaytantéjen” jakamisen
organisaation sisélld. Funktionaaliset arvioinnit puolestaan tukevat taktista op-
pimista eli ne auttavat hallitsemaan vastuun jakoa projektitiimin sisalla. Koko
tiimin oppimisen arvioinnissa voidaan edelleen identifioida “korkeamman tason”
innovaatioita — erityisesti tehokkaaseen tiimitydskentelyyn, yrityksenlaajuisiin pro-
sesseihin ja organisaatiokulttuurin muutoksiin liittyen.

Menetelmén vaiheiden ja oppimisen muotojen riippuvuutta voidaan vielé ha-
vainnollistaa seuraavalla kuvalla®:

1
1
1
|
! .
Strateginen ! Innovaatiot koko
oppiminen ! organisaation
: tasolla
]
2 I
o T K H
: 1 1
S | |
C  Taktinen : Muutokset pro- !
3 oppiminen | sessitasolla ,
2 ! !
‘5 : |
Q . '
O ______ a T
! 1
1 1
Koulutus, tuotan- ' '
Operatiivinen toprosessien ' !
oppiminen operatiivinen ' !
kehittéminen ' !
: I
! 1
! 1
! [
! [

Yksilén Funktionaaliset Tiimien
oppimisarviot oppimisarviot oppimisarviot

Menetelmdn vaihe

Kuva 2. Tiimioppimisen arviointimenetelmén vaiheiden ja oppimisen muotojen
riippuvuus.

Barkerin ja Neaileyn menetelmélla on siis tarkoitus arvioida ja edesauttaa yksi-
|6n oppimisen muuttumista tiimiin oppimiseksi/osaamiseksi ja edelleen organi-
saation innovatiivisuudeksi. Kun havainnollistetaan prosessia, jossa tiimin oppi-
minen muuttuu organisaatio-oppimiseksi, on hyddyllistd tarkastella késitteité yk-
sikehdinen oppiminen ja kaksikehdinen oppiminen®. Yksikehdistd oppimista ta-
pahtuu kun toiminnassa havaitaan ja korjataan virheitd, mutta yritys ei muuta
nykyisid toimintatapoja ja tavoitteita. Yksikehdinen oppiminen on siis operatiivis-
ta jo/tai taktista, mutta ei-strategista oppimista. Kaksikehdistd oppimista taas
tapahtuu kun virheiden havaitsemisen ja korjaamisen liséksi kyseenalaistetaan ja
muokataan olemassa olevia toimintatapoja, normeja tai tavoitteita. Kaksikehai-

* Mukaillen Barker & Neailey, 1999
5 Argyris & Schon, 1978. Argyris ja Schon erottavat em. kahden tason liséksi myés “oppimaan oppimisen”
(deutero learning), millg tarkoitetaan, ettd yritys itse havaitsee tarpeen oppimiselle.
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nen tai strateginen oppiminen toisin sanoen muuttaa yrityksen tietopohjaa, ru-
tiineja tai kompetensseja.

Seuraavassa kuvassa on havainnollistettu yksi- ja kaksikehaisté oppimista inno-
vaatio-/tuotekehitysprosessin osalta.

Ennakkotutkimus

Kehitys

Testaus

— 1

Kaksikehéinen
oppiminen Kaupallistaminen

Yksikehdinen
oppiminen

Kuva 3. Oppiminen innovaatioprosessissa.®

Projektikatselmukset ja -auditoinnit

Kaksikehdisessd oppimisessa tarkedd ovat projektin jalkeiset katselmukset. Tii-
min on siis hyva valitémasti projektin paattymisen jalkeen analysoida eri toi-
menpiteiden syy-seuraussuhteita ja néiden pohjalta miettia mahdollisia paran-
nuksia tuleviin projekteihin. Varsinkin, jos eri projektien kohdalla havaitaan sa-
manlaisia ongelmia, kuten viivastyksid ja laatuongelmia, on ndiden syitd ana-
lysoitava tapahtumakohtaisesti kussakin projektissa. Valitettavasti vain harvat
tiimit kuitenkaan ehtivat tai kykenevat tekeméan téllaisia katselmuksia. Suurin
osa oppimisesta projektiorganisaatioissa tapahtuu siis yksilétasolla ja potentiaali
tiimioppimiseen jda hyddyntématta.

Oppiminen katselmusten avulla on joka tapauksessa yksi yleisimmin kéytetyisté
menetelmistéd  aiempien kokemusten hyddyntémisessd.  Esimerkiksi  T&K-
toiminnan projektinhallintaan on kehitetty useita formaaleja, vaiheittain projekti-
katselmuksia sisdltavia malleja’. Kaytdnndssd projektikatselmusten ei tarvitse
olla aina muodollisia, vaan ne voivat olla vaikka pienié ryhmépalavereja. Néi-
den katselmusten tarkoituksena on varmistaa, ettd kullakin ryhmén jasenelléd on
sama informaatio projektin tilanteesta, mahdollisista ongelmatekijsistd, riskeisté,
uusista suunnitelmaehdotuksista, koordinaatiosta ryhmien vélillé, ja niin edel-
leen. Katselmuksen tulokset ja niissé ilmenneet havainnot on kuitenkin aina do-
kumentoitava.

6 Lghde: von Zedtwitz, 2002.
’ Tallaisia ovat mm. state-gate (Cooper, 1990) ja milestone -tekniikat, joissa kunkin tuotekehitysvaiheen vilis-
s& tai ennen projektin “merkkipaaluja” tehdéén tilannekatselmus. Vrt. kuva 3.
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Projektin aikaiset katselmukset ja merkkipaalukatselmukset

Projektin etenemisté voidaan arvioida esimerkiksi innovaatioprosessissa tiettyjen
merkkipaalujen kohdalla tai maaréaajoin. Merkkipaalukatselmuksen tavoitteena
on varmistaa, etté projektin tietty vaihe on sujunut onnistuneesti ja ettd projekti-
tiimi sekd asiakas voivat siirtyd seuraavaan vaiheeseen. Katselmuksessa on li-
sdksi arvioitava mm. jélielld olevan tyén mé&arad, vaadittavia henkildresursseja
sekd aikataulussa pysymistd. Tamé on tarkedd varsinkin jos jollain projektin osa-
alueella on ilmennyt odottamattomia ongelmia. Projektin aikaisten katselmusten
pohjalta tehtévilld muutoksilla tai toimenpiteilld pyritéan valitémasti korjaa-
maan havaittuja ongelmakohtia (vrt. yksikehdinen oppiminen).

Projektin jalkeiset katselmukset

Jokaisessa projektissa tulisi olla jalkiarviointi ja katselmus tulisi néin ollen sisal-
lyttad jo projektisuunnitelman aikatauluun. Projektin jalkeisissé katselmuksissa
yksinkertaisesti tarkastellaan saavutettiinko projektille asetetut tavoitteet ja kritee-
rit, mikd meni hyvin/huonosti, ja mitkd seikat johtivat mahdollisiin epdonnistumi-
siin. My&s projektin yleista toteutusta seké hallinnointia téytyy arvioida. Katsel-
muksessa arvioitavia osa-alueita ovat siten esimerkiksi:

= projektin suunnittelu, resursointi ja aikataulu

= asiakkaalle kehitettévan ratkaisun suunnittelu, testaus ja toteutus

= kommunikointi yrityksen/tiimin sisélld sekd asiakkaiden jo muiden sidosryh-
mien kanssa

= projektiin liittyvd dokumentointi

Katselmuksen tulosten pohjalta tehddén toimintasuunnitelma eri osa-alueiden
kehittamiseksi. Kaikkien projektin jGsenten on hyvéa olla mukana katselmuksessa
ja farkoituksena on, eftd jokainen osallistuu tasavertaisesti arviointiin. Katsel-
muksessa tulee kannustaa avoimeen mielipiteiden vaihtoon — ep&onnistumisten
ja heikosti sujuneiden osa-alueiden kohdalla tarkoituksena ei ole “syyllisten”
etsiminen, vaan parannusmahdollisuuksien 18ytdminen. Tarkeédmpien projektien
kohdalla katselmuksessa voi olla mukana myds asiakkaan edustajia seké muita
osapuolia. Workshop-muotoisen tilaisuuden vetdjand on talléin hyva olla ulko-
puolinen henkilé objektiivisuuden varmistamiseksi. Lisaksi katselmuksen tulokset
on raportoitava virallisesti, jos mukana on muita kuin projektiryhman jésenia.

Projektiauditoinnit

Projektiauditoinnin tarkoituksena on varmistaa, ettd projektitydmenetelmia ja -
ohjeita sovelletaan kaikissa térkeimmissé projekteissa. Perinteisten auditointikri-
teerien, kuten aikataulun, kustannusten ja projektin laajuuden lisgksi voidaan
arvioida esimerkiksi projektiorganisaatioita ja projektikulttuuria. Jos projektinhal-
linta taas késitetddn liketoimintaprosessiksi, auditointikriteereind voidaan kayt-
t&a esimerkiksi projektin kontrollointia ja koordinointia sekd projektin siirtyma-
vaiheiden hallintaa. Auditointi voidaan tehdd sadnnéllisesti, satunnaisesti tai
jonkun fietyn syyn vuoksi. Jalkimmadisessd tapauksessa tavoitteena on yleensé
ongelmien havaitseminen ja kontrollointi — ei niink&én oppiminen ja laadun-
varmistus. Auditointeja voidaan tehdd useammassa projektin vaiheessa, mutta
projektihallinnan osaamisen kehittymisen kannalta melko aikainen projektin vai-
he on ideaalinen. Myéhempida auditointeja voidaan tehdd lisdpalautteen saami-
seksi ja aikaisempien auditointien tulosten vahvistamiseksi.
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Auditointi voi olla yrityksen sisdinen, mutta sen voi tehdd my&s ulkopuolinen asi-
antuntija (usein 2-3 henkiléd). Projektin etenemistd ja hallintaa voidaan arvioida
useilla eri menetelmilla: dokumenttianalyyseilla, yksittaisten henkildiden ja ryh-
mien haastatteluilla, havainnoinnilla, jne. Dokumenttianalyysissa tarkastellaan
mahdollisuuksien mukaan mm. projektin organisaatiokarttaa, projektiraportteja
ja suunnittelutydn ositusta, joiden pohjalta auditoinnin tekijé analysoi projekti-
hallintasuunnitelman laatua. Dokumenttianalyysia téydentévad ja tarkentavaa
tietoa kerdtddén haastatteluissa, joihin voi osallistua projektipddllikén ja projekti-
ryhmdn jasenien liséksi asiakkaiden ja toimittajien edustajia. Keskeinen auditoi-
jan tehtdvé on palautteen antaminen, jofta projektiauditointi voisi toimia oppi-
misen vélineend. Auditoinnin pohjalta tehdéan lopuksi joko suullinen tai kirjalli-
nen raportti, jossa tuodaan esille ja ehdotetaan parannuksia liittyen projektin
johtamiseen ja organisointiin.

Projektikatselmusten ja -auditointien tarkistuslista

Projektikatselmuksen tai -auditoinnin tekija voi kéyttéd apunaan esimerkiksi seu-
raavaa kysymyslistaa®:

Taulukko 2. Projektikatselmuksissa tai -auditoinneissa kaytettavia kysymyksia.

. Projektin yleinen suunnittelu

*  Onko projektilla formaali suunnitelma?
i = Onko projektisuunnitelman avaintekijgt madritelty (médritelmé ja laajuus,

tavoitteet, kustannus/hyétyanalyysi, henkiléstévaatimukset, aikataulu, riski-
analyysi, kriittiset menestystekijat...)2

»  Ovatko projektihallinnan keskeiset osa-alueet mééaritelty (projektin seuran-

tasuunnitelma ja -menetelmét, tilanneraportointikdyténnét, muutoksenhal-
lintasuunnitelma, riskinhallintasuunnitelma, jne.)?

i = Ovatko projektin tavoitteet, laajuus, kustannukset, hyddyt ja vaikutukset

kommunikoitu kaikille osallistujille ja tyéryhmille?

Projektin aikataulutus ja seuranta

*  Onko tyd joettu hallittaviin komponentteihing Ovatko yksittaisten henkili-
den tehtdvat jarkevén pituisia?

»  Ovatko projektikomponenttien/tehtévien keskindiset suhteet ja riippuvuudet
identifioitu riittévén tarkastie Onko projektin ns. kriittinen polku mé&dritelty?

= Seurataanko projektin tuloksia merkkipaalujen kohdissa ja verrataanko nii-
t& projektisuunnitelmaan? Onko projektin merkkipaaluille asetettu péiva-
madrate

= Millaisia muutoksia tehdadn projektinhallinnassa, jos tulokset poikkeavat
merkittavasti suunnitelmasta? Onko poikkeamien havaitsemiseksi ja kor-
jaamiseksi olemassa yksityiskohtainen tyéohjelma?

*  Onko mittaamis- ja palautemekanismit sisallytetty seurantaohjelmaan?

»  Ovatko kaikki projektin osapuolet ja tyéntekijat hyviksyneet seurantaohijel-
man ja mahdollisiin muutoksiin liittyvét toimenpiteet?

» Jos projekti ei ole edennyt aikataulun mukaan, onko viivéstykset otettu

8 Ks. tarkemmin Princetonin yliopiston www-sivuilta [6ytyvé dokumentti "Audit & Review Report" URL:
http://web.princeton.edu/sites/ppo/AuditReport.dot. Sivuilta
(http://web.princeton.edu/sites/ppo/ppotemplates.html) 16ytyy myds muita hyddyllisia dokumenttipohiia pro-
iektinhallinnan tueksi.
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———————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

huomioon projektin kokonaisaikataulussa ja kommunikoitu eri osapuolille?
= Ovatko eri osapuolet samaa mieltd projektin tilanteesta ja etenemisesté?

. Projektin tilanneraportointi

' = Arvioidaanko projektin tilanne sadnndllisin véliajoing Mitd arviointi koskee
' (kokonaistilannetta, saavutuksia merkkipaalujen kohdalla, riskejs, kustan- |

nuksia ja kéytettyd aikaa suhteessa projektisuunnitelmaan, laatua, asiak- !
. kaiden osallistumista, avoimia kysymyksid...)2
i m  Pidet&dnkd sisaisia projektipalavereja/-katselmuksia saénnéllisin véliajoin?
! Enté osaprojektikatselmuksia? :
. = Raporfoivatko  fiimit  fai  fiimien  jGsenet  projektin tilantees-
! ta/etenemisestd/aktiviteeteista? !

___________________________________________________________________________________________________

Riskien hallinta

{ = Suorifettiinko projektin alussa riskianalyysi? .
i = Kuinka riskejd arvioidaan projektin aikana? Kéytetéénkd arvioinnissa jotain
: tiettyé menetelmad/prosessia? '
v »  Qvatko kaikki ratkaisemattomat riskit dokumentoitu?

___________________________________________________________________________________________________

! Resursointi

= Ovatko projektin kaikki resurssiarviot dokumentoitu? |
i = Onko projektiin tarvittavat, vaadittavat tiedot ja taidot omaavat tyéntekijét :
: identifioitu2 Onko heidén osallistumisestaan projektiin sovittu?
i Ovatko osallistujien vastuualueet ja velvollisuudet selkedsti madritelty? On- |
' ko olemassa projektin organisaatiokartta, jossa on kuvattu raportointisuh- |

teet ja vastuualueet |

Ndiden yleisesti projektitoimintaa koskevien kysymysten lisgksi voidaan arvioin-
nissa kasitelld esimerkiksi erilaisia teknisia kysymyksié, laatukysymyksié ja stan-
dardeja. Viime kddessd arviointi kuitenkin raataléidaan yrityskohtaisesti tuke-
maan sen projektitoiminnan kehittdmistd.

Esteitd projektikatselmuksista oppimiselle

Vaikka projektin jalkeisten katselmusten merkitysté korostetaan usein, monet yk-
silétason ja ryhmétason tekijat estévét vapaan tiedonkulun ja kriittisen informaa-
tion hyadyntamisen tulevissa projekteissa. Naité ovat esimerkiksi’:

» psykologiset rajoitteet (esim. kyvyttémyys tarkastella objektiivisesti menneitd
toimenpiteitd jo niiden seurauksia — erityisesti omalla kohdalla — seké tai-
pumus muistaa helposti kategorisoitavia asioita ja torjua epévarmat koke-
mukset)

? von Zedtwitz, 2002
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» tiimikohtaiset puutteet (yksittéisten tiimin jésenten haluttomuus ottaa vastuu
tai syyttédd@ muita jGsenia sekd heikko siséinen kommunikaatio ja ericévat tul-
kinnat yhteisistd kokemuksista)

* tiedon luonteen aiheuttamat rajoitteet (vaikeus muodostaa ja erottaa yksit-
taisistd tapahtumista yleisia suosituksia sekd artikuloida hiljaista tietoa ja
oletuksia)

* manageriaaliset rajoitteet (ajan puute, haluttomuus noudattaa formaaleja
kdytantsja ja hallinnollisia vaatimuksia, jne.)

Barker ja Neailey (1999) puolestaan mainitsevat kolme keskeisté estettd tii-
mioppimiselle projektikatselmuksissa. Naité ovat:

»  Katselmuksen “tarkoituksen” puuttuminen. Kun ihmiset osallistuvat projekti-
katselmuksiin, he eivat usein ymmdérra tiimin ja organisaation tarvetta oppia,
eivatkd nain mydskdadén oman osallistumisensa merkitystd.

= Suunnitelmallisuuden puuttuminen tiimioppimisen arvioinnissa. Oppimista
arvioidaan yleensé satunnaisesti, vaikka arvioinnin pitdisi tapahtua saannal-
lisesti ja jasennellysti. Arvioinnista tulisi myds tiedottaa kaikille osapuolille.

»  Katselmukset ovat enemmdn valikoivia kuin sallivia prosesseja. Katselmuksiin
osallistuvat usein vain tiimien avainhenkilét jo muiden tiimin j@senten oppi-
minen ja merkitys jatetédn huomioimatta.

Oppiminen monimutkaisista projekteista

Vaikka projektikatselmukset ovat hyvé keino oppia projekteista ja havaita on-
gelmatilanteita, parannuskohteita yms. tilannetasolla, tarvitaan suurten ja mo-
nimutkaisten projektien analyysiin hienostuneempia apuvélineitd. Ongelma mo-
nimutkaisissa projekteissa ei yleensd ole tiedon kerédminen, vaan ep&onnistu-
misten ja niiden syiden selvittéminen. Analyysissa téytyy siis yksinkertaisten oppi-
tuntien (esim. ‘laiminldimme konfiguraation kontrolloinnin, joka maksoi meille x
€') liséiksi huomioida monimutkaisempia, usein epdintuitiivisia havaintoja (kuten
'kaksinkertaistimme tyéntekijdiden madrén projektissa, mutta saimme vain 5
%:n lisdyksen tuotokseen’). Monimutkaisissa projekteissa tapahtumien ja syy-
seuraussuhteiden mallintaminen on ndin ollen avainasemassa.

Yksi hyvin kayttékelpoinen menetelmé monimutkaisten projektien analysointiin
on ns. Strathclyde-prosessi. Tama Strathclyden yliopistossa kehitetty menetelma
perustuu yli 10 vuoden aikana tehtyihin projektinjalkeisiin analyyseihin suuriko-
koisista ja monimutkaisista projekteista. Strathclyde-prosessissa aineistoa kerd-
taan ensinndkin seké yksittdisten henkildiden haastattelujen etté workshop-
muotoisten istuntojen avulla. Téman jélkeen aineistosta muodostetaan ns. kog-
nitiivisia karttoja, jotka kuvaavat erilaisten projektitapahtumien syitd. Kun néma
kartat edelleen yhdistetdcn tarkoitusta varten kehitetyn ohjelmiston avulla (De-
cision Explorer tai Group Explorer) yhdeksi suureksi kausaalikartaksi, néhdaén
projektin yleinen kausaalirakenne. Olennaista muodostetussa kausaalikartassa
on se, ettd ohjelmiston avulla voidaan analysoida formaalisti erilaisia projektin
feedback-silmukoita sekd havaita ndmé kaynnisténeet tekijat. Kausaalikartasta
voidaan ohjelmistolla edelleen muodostaa pelkistetty ns. vaikutusdiagrammi (In-
fluence Diagram) seké tehdd téhén perustuvia simulaatioita.

Strathclyde-prosessissa yksittdisten henkildiden kausaalikartat paljastavat osan
kausaaliketjuista ja koko kausaalikartta selittéd sitten kvalitatiivisesti projektin
tulokset. Koska namé kartat sisdltévét myds runsaasti informaatiota mallin eri
tapahtumista (haastatteluista ja workshopeista kertyneitd kuvauksia), ndkemysten
kerdaminen ja yhdistdminen strukturoituun muotoon paitsi parantaa tiedon yh-

42



tendisyytté, myés mahdollistaa tiedon triangulaation. Edelleen strukturoitu tieto
auttaa mallintamaan johdon paatdksentekoa ja ndiden padtdsten taustalla ollei-
ta informaatiovirtoja. Prosessin avulla voidaan siten esimerkiksi tunnistaa filan-
ne, jossa jdlkikdteen tarkasteltuna vadrdlta naytéava pdatdés onkin ollut oikea
ottaen huomioon padtséksentekohetkelld saatavilla ollut tieto™.

Organisaatio-oppimiseen liittyvia kysymyksia

Lopuksi kdydadn vield lépi muutamia yleisia kysymyksid, jotka liittyvét organi-
saatio-oppimiseen. Organisaation oppimisen taustallahan on yleensd yksinker-
tainen tavoite: kuinka tehdd joku asia paremmin. Yksinkertainen tapa on mdari-
telld joukko ns. parhaita kaytdntéja (best practices), mutta todellisuudessa tal-
laisten periaatteiden noudattaminen johtaa kuitenkin vain tilapgiseen parannuk-
seen. Esimerkiksi johtamistapojen muutokseen liittyvd oppiminen tai liiketoimin-
tastrategian jo operationaalisen suorituskyvyn vélisten vuorovaikutusten ymmar-
tadminen on paljon vaikeampi saavuttaa.

Organisaation oppiminen on melko vaikea késite, joten siihen liittyen voi olla
hyadyllista tarkastella kysymyksia miksi, kuka, mitd, kuinka ja milloin''.

Miksi ja kuka

Onko oppimisen tarkoitus hyédyttad yrityksen johtoa vai esimerkiksi projektitii-
mig2 Kullakin ryhméllé on omat tavoitteensa ja keskittymiskohteensa, jotka
muuttuvat ajan kuluessa. Kuka talléin padttéaa mikd on tarkedd ja millaista tietoa
tarvitaan oppimisen mahdollistamiseksie On myds selvad, ettd projektin eri osa-
puolilla voi olla eriévéat nakemykset térkeistd asioista ja tarvittavasta oppimises-
ta. Projektin roolin selkeyttéminen on ndin ollen erittdin térkedd. Arvioitaessa
liiketoiminnan menestyksen ja projekteihin liittyvén oppimisen vdlistd yhteyttd
téytyy siksi tarkastella kuinka selvésti oppimisen viitekehys on méadritelty ja onko
oppiminen mahdollistettu/maaratty alhaalta yléspdin vai ylhéaltéa alaspdin.

Mita

Organisaatio-oppimista  kasittelevéssd kirjallisuudessa esiintyy useita erilaisia
nakemyksia sille, mitd on oppiminen ja milloin oppimista tapahtuu. Yksi keskei-
nen ndkemyksiin vaikuttava tekijé on se, miten “organisaatio” on mdadritelty. Ta-
han liittyen voidaan myés kysy&, miké on projektinhallinnan laajuus: missd maa-
rin se liittyy esimerkiksi lilketoiminnan strategiseen suunnitteluun tai teknologian
johtamiseen? Lisdksi projektissa tapahtuvaan oppimiseen vaikuttaa tarvittavan
tiedon mé&ard ja rajaus. Jos esimerkiksi kehitetddn tydkalua riskienhallintaan liit-
tyvéin padtdksenteon tueksi, on melko helppo luoda kehitysympdristd organisaa-
tio-oppimiselle. Jos toisaalta on kyse esimerkiksi hankintojen johtamisesta tai
ohjeista ja menetelmisté projektinhallinnan avuksi, on oppimisen tukeminen pal-
jon vaikeampaa. Projektin hallintaan on edelleen liséantyvasséd madrin liitetty
benchmarking ja muut suorituskyvyn vertailuun soveltuvat mittarit (erityisesti best
practice -ajattelu). Mutta téhan liittyy madrittely- ja luokitteluongelmia: millaisia
mittareita kdytetddn ja mitd niiden tulisi mitata, jotta projektienhallinnassa pdds-
taisiin huipputuloksiin.

19 Monimutkaisten projektien analysoinnista ja projektioppimisesta on kirjoittanut esim. Williams, 2003. Wil-
liamsin artikkelissa kuvataan my&s Strathclyde-prosessi pédpiirteissadn.

" Morris & Loch, 2002
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Oppimis-
mahdollisuudet

Projektin

vaihe

Kuinka

Organisaatio-oppimisen implementointiin on myds useita ndkemyksia. Jotkut
ndkevat organisaatio-oppimisen inkrementaalisena prosessina kun taas toiset
hakevat hyvin nopeaa muutosta ja “radikaalia” oppimista (vrt. em. kaksikehdi-
nen oppiminen). Tdrked seikka oppimisessa onkin missé mddrin se on kontrolloi-
tu ylhaélta alaspdin eli missé madrin yrityksen johto tukee ja kannustaa oppimis-
ta organisaation alemmilla tasoilla. Organisaatio-oppimisen implementoinnilla
on ndin ollen linkki yrityksen strategiaan: kuinka hyvin strategia on artikuloitu ja
kuinka témd artikulaatio vaikuttaa foimintoihin ja oppimiseen. Monesti yritysjohto
uskoo, ettd yritykselléd on selked strategia, mutta eivét havaitse sen olevan huo-
nosti artikuloitu tai ettd sen sisaltd on kyseenalaistettu yrityksen sisallé. Voidaan
kysyd, mité talloin kdy oppimisprosesseille? Yhtend kysymyksend voidaan vielé
nostaa esiin strukturoidun oppimisen tehokkuus projektiympdaristéssd: mikéa on
koulutuksen ja organisaatio-oppimisen vdlinen yhteys ja millaisia tehokkaita tie-
toteknisia tyévdlineitd voitaisiin kdyttad oppimisen tukemisessa.

Milloin

Ajankayttod ei yleensd ole juuri korostettu organisaatio-oppimista koskevassa
tutkimuksessa — paitsi prosessin osana. Prosessi on kuitenkin keskeinen projekte-
ja kuvaava ominaisuus: ajoituksesta muodostuu ndin ollen erittdin tarked tekijé
projekteissa. Oppimisen ja hankitun tiedon arviointi on hyvé kaytanté tietyissa
projektin vaiheissa (ks. seuraava kuva 4). Mallissa alkuvaiheiden strategises-
ta/institutionaalisesta tarkastelusta siirryt@én progressiivisesti myéhempien vai-
heiden operationaalisempiin kysymyksiin.

® ® ® ' @
* * ¥ »* X * * % *

i o i o

TN
T

ARVIOI ¢ > MAARITTELE ) ¢ > OPEROI

@ — Projektin vaiheen aloituskokous

T — Jatkuva tiedon hankinta ja oppiminen (tapaamiset, IT-j@rjestelmien

kaytts, jne.)
¥ = Joksottainen koulutus

I:II:'I:|/+ __ Projektikatsaukset (suunnittelukatsaukset, laatukatsaukset, tilanne-

katsaukset)

Ns. gate-katsaukset (mahdollisuus térkeisiin paétéksiin strategisis-
sa/operationaalisissa ja liiketoimintaan/projektiin liittyvissé asioissa)

Kuva 4. Oppimismahdollisuudet projektin elinkaaren aikana.'?

12 Lghde: Morris & Loch, 2002
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OSA 4: Aineettoman pédadoman hallinta ja organisaation
kyvykkyyksien mittaaminen

Aineeton pddoma
Merkitys

Suurin osa yrityksen arvonluontikykyyn vaikuttavista tekijdisté koetaan téné pai-
véind aineettomiksi'®. Menestys pohjautuu yhd enemmén sellaisiin tekijsihin ku-
ten tuottavuuteen ja innovointikykyyn eikd niinkdén pddoman tai tydvoiman al-
lokointiin kuten perinteisesti on ajateltu. Aineettoman pddoman tarkastelu on
uusi ndkékulma yrityksen litketoiminnan johtamiseen, sen toimintatapoihin ja
kriittisiin aineettomiin resursseihin. Onkin térkeda pyrkia lisédmaan suunnittelu-
yrityksen ymmartémysté sille tarkedsté aineettomasta omaisuudesta. Aineetto-
man pddoman keskeiset konseptit kdydadn téssd kirjan osiossa lépi, ja arvioin-
tiin soveltuvana kayttdkelpoisena tydkaluna esitellaén kyvykkyysauditointi.

Perinteisesti tuotannontekijdiksi on luettu tydvoima, koneet, rakennukset, raaka-
aineet ja energia. Insinddri- ja konsultointiyritykset nojaavat toiminnassaan pit-
kalti henkildsténsd osaamiseen eli inhimilliseen padomaan. Tydntekijét ovat
koulutuksensa seké tyo- ja asiakaskokemuksensa kautta kehitténeet teknisté eri-
koisosaamista (nk. substanssiosaamista), josta asiakasyritykset ovat valmiita
maksamaan, koska niillé ei itselléddn ole vastaavaa osaamista tai muuten riittd-
vid resursseja. Erilaisten suunnittelutydkalujen kuten tietokoneohjelmistojen osa-
na on lahinnd vain tukea ja tehostaa toimintaa. Lisdksi suunnitteluyritykset ovat
toimintavuosiensa aikana rakentaneet pitkékestoisia ja syvia asiakassuhteita joi-
den aineeton arvo on merkittava.

Muodot

Suunnitteluyrityksen aineeton pddoma voidaan jokaa kolmeen erilaiseen resurs-
siluokkaan, jotka ovat tiiviissd vuorovaikutuksessa kesken&dn:

Inhimillinen pagoma Substanssiosaaminen on suunnitteluyrityksen inhi-
millisen pddoman ydin; se on teknisen suunnittelun
hallitsemista kokonaisuudesta detaljitasolle erilaisil-
la teknisilla osaamisalueilla. Tamén lisdksi tuotan-
toprosessiosaamista asiakasteollisuuksista on synty-
nyt suunnitteluyrityksiin valtavasti yrityksen elinkaa-
ren aikana. Liiketoimintaosaaminen, asiakas- ja
partneriosaaminen, ja organisaatio-osaaminen
ovat muita inhimillisen padoman tyyppeja.

Rakennepadoma Liiketoimintaprosessit, tuoteinnovointi, bréndi, ra-
kenteet ja jarjestelmat sekd organisaatiokulttuuri
ovat yrityksen rakenteisiin ja toimintaan liittyvéd ai-
neetonta pddomaa. Yhad kasvavassa maérin yrityk-
sen pitkén tahtayksen menestystekijat 16ytyvét tasté
ryhmasté.

13 Aineettoman padoman johtamisesta on IC Partners Oy toimittanut vuonna 2004 tyokirjan, joka on tuotos
ko. tutkimusalueen projekfista, jossa on tehty yhteisty&td eri yritysten sekd mm. KTM:n ja TEKESin kanssa.
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Suhdepddoma Asiakkaat, tuotantoyhteistydkumppanit, jakelijat,
tuotekehitys- ja teknologiakumppanit seké henkils-
kohtaiset verkostot muodostavat aineettoman p&d-
oman kolmannen paaryhmén.

Aineettoman pddoman mittaus

Tieteellisessa tutkimuksessa aineetonta omaisuutta pyritdén mittaamaan useista
erilaisista léhtékohdista riippuen tutkijan taustasta ja tarkoitusperistd. Motiivit
aineettoman p&doman mittaukselle lilkkeenjohdon ngkékulmasta voidaan ryh-
mitelld kolmeen padryhmaan:

Sisaisen johtamisen "Mité voidaan mitata voidaan myds johtaa”. Kehi-
parantaminen tystoimenpiteiden kohdistaminen kriittisiin kohteisiin
ja niiden vaikutusten seuraaminen.

Ulkoisen raportoinnin  Sijoittajaviestinndn parantaminen. Suosio nousussa
parantaminen erityisesti suuryrityksissé.

Lakisddteiset syyt Verosuunnittelu, transaktiohinnoittelu jne.

Aineettoman p&ddoman mittaamiseen ja arvottamiseen liittyy joukko ongelmia.
Aineeton pddoma on harvoin moninaisen luoteensa vuoksi havainnoitavissa
suoraan tai muutettavissa havainnoitavaksi ilmidksi, jota voidaan arvioida ob-
iektiivisesti mittatikulla. Taman lisdksi arvottamisessa on Garimmdéisen vaikeaa
kéyttad mittarina rahaa, jolloin kaikenlainen vertailu on hyvin hankalaa. Joissain
tapauksissa arvottaminen perustuu henkildkohtaisiin arvioihin.

Lahtokohtaisesti aineettoman p&doman mittaamisessa - kuten yleisesti suoritus-
kyvyn mittaamisessa - tulee kiinnittdé huomiota perustavaa laatua oleviin kysy-
myksiin ennen kuin valitaan mittareita tai mitausmenetelmid:

1) Miksi mitataan (ks. ylla oleva taulukko mittauksen motiiveista)2

2) Mitkd ovat mittauskohteet (esim. organisaation kyvykkyydet)?

3) Kuinka mittaus toteutetaan (mitké ovat tarkoitukseen ja kohteisiin sopivat me-
netelmat)?e

Olemassa olevat menetelmét'® aineettoman pédoman mittaamiseksi jakautuvat
neligén kategoriaan: 1) suoraan arvottavat menetelmét, 2) markkina-arvosta
johtavat menetelmét, 3) pddoman tuottoon pohjautuvat menetelmat ja 4) piste-
korttimenetelmat. Tassé osiossa esiteltava kyvykkyysauditointi on pistekorttime-
netelmd, jossa tunnistetaan tarkasteltavan aineettoman p&doman komponentit
ja luodaan niille indikaattorit pohjautuen sisdisiin ja ulkoisiin arvioihin.

Organisaation kyvykkyydet

Ydinosaamisajattelu tarkastelee yritystd pelkkien resurssien sijaan nippuna kom-
petensseja, joiden perusta on pitkdlle aineeton. Ajattelutapa korostaa yrityksen
resurssien muutamista aktiviteeteiksi ja niistd koostuvien prosessien (jotka ovat
organisaation oppimisen tulosta) merkitystéd kompetenssin eli patevyyden luomi-

14 Esimerkiksi Andriessen, 2004, on teoksessaan koonnut yhteen ja analysoinut 25 erilaista kirjallisuudesta ja
yrityslghteistd |Ghtéisin olevaa menetelméé aineettoman pédoman mittaamiseen.
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sessa. Ydinpatevyydella yritys todella eroaa kilpailijoistaan ja se leimaa koko
yrityksen osaamista. Ydinpdatevyys koostuu viidestéd komponentista, jotka ovat 1)
teknologia ja muu eksplisiittinen tieto, 2) taidot ja hiljainen tieto, 3) p&a- ja hal-
linfoprosessit, 4) arvot ja kulttuuri ja 5) aineettomat rakenteet kuten asiakaspoh-
ja, bréndi ja toimittajaverkosto.

Organisaation kyvykkyydet ovat yhdistelmia ihmisten sosiaalisista kyvyistd, joita
tukevat yrityksen kulttuuri jo toimintatavat. Naité kyvykkyyksia tarvitaan tuke-
maan teknisluonteisia kompetensseja, jotka eivét pelkdstadn riitd menestykseen.
Alla oleva kaavio havainnollistaa teknisen ja sosiaalisen osaamisen jakoa yksilé-
ja organisaatiotasolle:

Yksilé Organisaatio

. Yksilén toiminnalli- Organisaation
Tekninen B S

nen patevyys ydinpatevyydet

Sosiaalinen Yksilén johtajankyky Organisaation

kyvykkyydet

Kuva 1. Organisaatiokyvykkyydet.

Alla esiteltavéssa kyvykkyysauditointi-léhestymistavassa on tunnistettu organisaa-
tion yksitoista kyvykkyytta'>. Namé ovat lahjakkuus, nopeus, yhteinen ajatteluta-
pa ja brandin identiteetti, tulosvastuu, yhteistoiminta, oppiminen, johtajuus,
asiakaskytkentd, strateginen yhtendisyys ja tehokkuus. Menestyvimmat yritykset
ovat tutkijoiden mielestdé maailmanluokkaa ainakin kolmessa kyvykkyydessé ja
muissakin véhintadan kilpailijoidensa tasolla. Rakentamalla aineetonta arvoa or-
ganisaation kyvykkyyksien muodossa on yrityksellé mahdollisuus erottautua suo-
rituskyvylléan kilpailijoistaan. Tarkemmat kuvaukset néista kyvykkyyksisté [6ytyvét
t&éman osion lopusta.

Kyvykkyysauditointi

Kyvykkyysauditointi on jériestelméllinen tapa tarkistaa organisaation kyvykkyyksi-
en nykytila, 16ytdé sen vahvuudet ja heikkoudet seké madarittad kriittisimmat ke-
hityskohteet. Auditointi on suorituskyvyn mittausjdrjestelmé, joka on tarkoitettu
toistettavaksi séannéllisin valiajoin, jotta suunniteltujen ja toteutettujen toimenpi-
teiden vaikutusta kyvykkyyksien parantamiseksi voidaan arvioida. Kyvykkyysaudi-
tointi antaa siten mahdollisuuden jatkuvaan parantamiseen ja organisaation
suorituskyvyn systemaattiseen nostamiseen sekd tarjoaa tavan tehostaa siséistd
viestintdd aineettoman omaisuuden osalta. Menetelmd ei perustu yksittéisten
mittareiden hakemiseen vaan katsoo organisaation kyvykkyyksié enemménkin
kokonaisuutena.

15 Lghde: Ulrich & Smallwood, 2004.
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Hyodyt

Kyvykkyysauditointi tarjoaa useita hydtyjd engineering-yritykselle. Auditointi on
|ahestymistavaltaan asiakasl@htéinen, joten se soveltuu hyvin engineering-alalle,
jossa kilpailutetaan usein asiakasprojekteja useiden toimittajien kesken'®. Yrityk-
sen tulee ymmartad ne tekijat, jotka vaikuttavat projektitoimittajan valintaan eli
maadrittelevat yrityksen kilpailukyvyn projektiliiketoiminnassa. Auditointiprosessi
edistaé ndiden kilpailutekijdiden parempaa tunnistamista ja ymmartamista yri-
tyksessd sekd auttaa madrittémadn systemaattisesti ne kyvykkyydet, jotka vah-
vimmin vaikuttavat yrityksen kilpailukykyyn. Olennaisinta prosessissa on yrityksen
suoritustason madrittdminen kaikkein térkeimpien kyvykkyyksien suhteen kehitys-
tarpeiden tunnistamiseksi. Suoritustaso voidaan madrittaa seké sisdisesti ettd
ulkoisesti kayttden muiden sidosryhmien nékemystd, jolloin saadaan térkedtd
tietoa asiakkailta ja yhteiskumppaneilta. Asiakkaat myés osaltaan vertaavat yri-
tysté sen kilpailijoihin, jolloin ulkoisessa arvioinnissa saadaan myds vertailupoh-
jaa kyvykkystasoista alan muihin toimijoihin néhden. Saannéllisin véliajoin tois-
tettuna kyvykkyysauditointi johtaa jatkuvaan suorituskyvyn parantamiseen.

Vaiheet

Kyvykkyysauditointi koostuu neljasté erillisestd vaiheesta. Tydvaiheet on hysdyl-
lisintd toteuttaa workshop-tyyppiselld tyéskentelylla tydryhmdassa siten, ettd yrityk-
sen eri osastot ja henkildstéryhmét tulevat tarkoituksenmukaisella tavalla eduste-
tuiksi. Kyselyn suorittamisvaiheessa kannattaa ottaa mukaan myds yrityksen ul-
koiset sidosryhmdit kuten asiakkaat, jotta yrityksen vahvuuksista ja heikkouksista
saadaan mahdollisimman monipuolinen késitys.

1. VAIHE Madritd kriittiset menestystekijét

Arvioi kyvykkyyksien vaikutusta suorituskykyyn kunkin kriittisen
menestystekijén suhteen

2. VAIHE

Suunnittele ja suorita kysely, jolla selvitetddn kyvykkyyksien nyky-
taso esittdmallé vdittamia arvioitavaksi

3. VAIHE

4. VAIHE Analysoi kerdtyt tulokset ja suunnittele kehittémistoimenpiteet

Kuva 2. Prosessin vaiheet.
1. vaihe

Asiakasyritys tarkastelee engineering-yrityksen houkuttelevuutta yhteistyékump-
panina sekd projektien tarjouskilpailujen yhteydessa ettd toisaalta myds suoria

16 3E-projektissa on sovellettu kyvyykkyysauditointi-viitekehystd insinéoritoimiston tarkeimpien kyvykkyyksien
tunnistaamiseen ja arviointiin. Téssd esiteltdva prosessimalli on kehitetty Laaksolahden, 2004, diplomity&ssd,
ja on r&atalsity erityisesti suunnitteluyritysten tarpeisiin.
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toimeksiantoja antaessaan. Talldin engineering-yrityksen kilpailukykyd voidaan
tarkastella sen valossa, miten hyvin yritys vastaa kriittisiin menestystekijdihin, joi-
den perusteella tarjottuja palveluita voidaan arvioida. Kriittisten tekijdiden tun-
nistaminen kynnystekijdistd on ensimmdinen tehtéva. Ohjenuorana voidaan pi-
tGa, etta kriittisic menestystekijéité ei voi olla neljga (4) enempdd. Muut valin-
taan vaikuttavat tekijat ovat kynnystekijsitd, jotka tulee olla kunnossa, mutta jot-
ka eivét itsessddn luo yritykselle kilpailuetua.

Kilpailukykyyn vaikuttavien tekijdiden ideointi kannattaa aloittaa tyéryhméssé
itsendiselld tyéskentelylla. Ryhman jokainen j@sen kirjaa 20 minuutin aikana eril-
lisille paperilapuille kriteereitd, joiden suhteen yritystd ja sen palveluita arvioi-
daan. Tydskentely perustuu ryhmajasenten kokemukseen ja nékemykseen seka
engineering-alasta efté asiakastoimialoista. Ideoinnin seurauksena syntyneet
paperilaput voidaan ryhmitelld tydryhméassé pinoihin, jotka kuvaavat samaa kil-
pailutekij@d mutta mahdollisesti vain eri nimin tai eri ndkdékulmasta riippuen
ideoijasta. Ryhmitellyt tekijat tulee vield keskustella ryhmassé 16pi, jotta voidaan
muodostaa yhtendinen ndkemys niistd.

Seuraava tehtdva on tunnistaa menestystekijat kynnystekijoistd. Yksinkertaisim-
millaan voidaan helposti 16ytaé konsensus keskustelemalla. Tarvittaessa voidaan
yksitellen pisteyttada tekijat niiden koetun merkityksen perusteella jokaisen ryh-
mé&njdsenen toimesta ja laskea sitten pisteet yhteen.

2. vaihe

Koska organisaation kyvykkyydet tukevat yrityksen suorituskykyd kriittisten menes-
tystekijdiden suhteen, on térkedd selvittas, mitkd ndisté kyvykkyyksista vaikuttavat
menestykseen eniten ja ovat siten yrityksen kannalta térkeimpid. Suunnitteluyri-
tyksen kompetenssit — osaamisalueet, joita suunnittelutyéssé ja liiketoiminnassa
vaaditaan - ovat tydryhmadlle tuttuja yrityksen jokapdivdisen toiminnan kautta.
Organisaation kyvykkyyksia voidaan téten ajatella suoraan suhteessa kriittisiin
menestystekijéihin pitden kompetenssit mielessé. Osion lopussa liitteend ole-
vaan 11 kyvykkyyden listaan tulee tutustua huolella. Kyvykkyyksien vaikutusta
arvioidaan pisteyttdmalld niiden merkittdvyys jokaisen menestystekijén suhteen
erikseen ja sitten muodostamalla tydryhmén yhteinen nékemys kokoamalla tu-
lokset. Tuloksista voidaan erottaa jokaisen menestystekijén osalta siihen eniten
vaikuttavat kyvykkyydet ja jGttad véhemman tarkedt pois jatkotarkasteluista.
Mahdollisuuksien mukaan voidaan myss kayttas esimerkiksi AHP-menetelmaa'”
arvioiden yhdistémiseen.

3. vaihe

Ensimmadisten vaiheiden perusteella voidaan laatia kuvan 3 havainnollistama
kaavio, jossa kuhunkin neligstd menestystekijéasté on yhdistetty siihen voimak-
kaimmin vaikuttavat neljé organisaation kyvykkyytta. Tatd kaaviota voidaan
kayttaa edelleen tydkaluna, jonka avulla voidaan systemaattisesti kéyda lépi
kaikki kyvykkyys/menestystekijé-yhdistelmét ja luoda vaittémat, jotka kohdistavat
huomion liiketoiminnan luonteen kannalta olennaisiin asioihin ja tarjoavat sa-
malla kyvykkyyksien ilmenemisestd kéyténndssa kattavan kuvan. Yhté kyvykkyytta
voidaan siis arvioida useilla erillisillé vaittamilla. Esitettyja vaittémia voidaan ar-
vioida kyselyllé, johon osallistuvat sekd yrityksen siséiset ettd ulkoiset arvioijat.

Vaittdman muodostaminen voidaan aloittaa esittémalla tydryhmdssa kysymys:

"Kuinka organisaation kyvykkyys X tukee yrityksemme suorituskykyd i
kriittisen menestystekijan Y suhteen?” E



Tyéryhman on mahdollista laatia esitetyn kysymyksen pohijalta kéydyn keskuste-
lun ja suunnittelutydn syvéllisen ymmartamisen pohijalta konkreettisia vaitamia,
jotka havainnollistavat kyvykkyyden ilmenemisté kéytdnndssé ja tekevat niiden
arvioinnin vastaajille mielekk&dksi.

. Oppiminen Innovointi
Asiakaskytke Asiakaskytkentd
Yhteistoimint v__Kompetenssit Lahjakkuus
Tulosvastuu — A:lithkdqes' Osaaminen — Oppiminen
Houkuttelevuus
yhteystyékumppanina
Asiakaskytkentd —*@ Referesnssit — Asiakaskytkentéd
Tehokkuus *  Kompetenssit Innovointi
Tulosvastuu Nopeus Tehokkuus Yh’rgnomen
ajattelu

Kuva 3. Kyvykkyydet suhteessa menestystekijdihin.

Kaksiosaisen kyselyn ensimmdisessé osassa esitettyja vdittdmid arvioidaan as-
teikolla 1-5 (1 = téysin eri mieltd, 5 = t&ysin samaa mieltd). Toisessa osassa
pyydetaan arvioita kyvykkyyksien merkityksesté yrityksen menestykseen kayttamal-
l& samaa asteikkoa (1= ei vaikutusta, 5 = huomattava vaikutus).

4. vaihe

Kerattyjen tulosten analyysi aloitetaan laskemalla kyselyn vastausten keskiarvot
véittdmittdin molemmissa vastaajaryhmissé (henkildsté ja ulkoiset sidosryhmat).
Samaan  kyvykkyyteen liittyvien vaittémien keskiarvo antaa perusléhtékohdan
organisaation yksitt@isten kyvykkyyksien suorituskyvyn analyysille. Kyselyn toisessa
osassa keratyt arviot kyvykkyyksien merkityksesté yritykselle muodostavat pohjan
tavoitetason asettamiselle. Tavoitetasolla tarkoitetaan sitd tasoa, jolla yrityksen
tulisi olla menestydkseen. Target-ryhmien asettamisen rajat vaihtelevat tapaus-
kohtaisesti. Yrityksen tulisi olla mahdollisimman hyva — siis maailmanluokkaa -
parissa-kolmessa kyvykkyydessd, joten niiden tavoitearvo on luonnollisesti 5.
Seuraavalle ryhmadlle tavoitteeksi asetetaan 4 ja véhiten tarkeimmille 3. Kyvyk-
kyyksien ja niissé vaaditun tason eroa voidaan arvioida esimerkiksi ao. kuvaajan
avulla:
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5
B Arioitu
[ Ta rget
411 BN
3l e | e
2 ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
] ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Tehokkuus Yhteistoiminta Asiakaskytkentéd Nopeus Innovaatio

Kuva 4. Arvioitujen kyvykkyyksien ja tavoitetason eroanalyysi.

Tamén eroanalyysin tarkoituksena on osoittaa kyvykkyydet, joiden parantami-
seen yrityksen tulee ensisijaisesti keskittyd. Ylla olevassa esimerkissa tehokkuus ja
yhteistoiminta vaatisivat kehittdmistéa. Kehittdmiskohteita valitaan maksimissaan
kolme, jotta pystytédn fokusoitumaan olennaisiin asioihin. Kyvykkyydet, joissa
yrityksellé on kehittémistarpeita, voidaan purkaa takaisin véittémiin ja tutkia niité
yksitellen heikkouksien tarkemmaksi rajaamiseksi.

5
B Sissinen
[ Asiakas
4
311 . | e | e
2 ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
'I ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Tehokkuus Yhteistoiminta Asiakaskytkenté Nopeus Innovaatio

Kuva 5. Sisaisen ja ulkoisen kyvykkyysarvioinnin eroanalyysi.

Toisessa analyysissa verrataan yrityksen omaa késitysta kyvykkyyksistéén ulkois-
ten vastaajien arvioihin. Sidosryhmét kuten asiakkaat vertaavat arvioissaan tar-
kasteluyritysté luonnollisesti sen kilpailijoihin, joten yritys pystyy tété kautta arvi-
oimaan tasoaan myds kilpailijoihinsa ndhden.

Kun kehittadmiskohteista on lopulta péétetty kyvykkyysauditoinnin pohjalta, tulee

suunnitella jo toteuttaa kehitt@mistoimenpiteet, joiden vaikutusta voidaan arvioi-
da toteuttamalla auditointi riittévén ajan kuluttua vudestaan.
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Loppuyhteenvetona tésté osiosta voidaan sanoa, ettd aineettomat resurssit vas-
taavat yrityksen arvonluontikyvysté suurimmilta osin. Yrityksen tulee siis entistd
enemmdn kohdistaa huomiota aineettomien resurssien hallintaan, johon kuuluu
olennaisena osana mittaaminen. Mittaaminen ei ole helppoa, koska mittaami-
sen kohdetta on usein vaikea konkretisoida ja havainnoida. Kyvykkyysauditointi
tarjoaa mallin, jolla yritys voi arvioida ja kommunikoida kyvykkyyksiensé nykyti-
lan ja tiedostaa, mihin se haluaa paésté.

Léhteet osaan 4:

Andriessen, D. (2004) Making Sense of Intellectual Capital: Designing a Method
for the Valuation of Intangibles. USA: Elsevier Butterworth-Heinemann.

IC Partners (2004) Aineettoman p&doman johtaminen, tydkirja. Saatavissa:
www.tekes.fi/julkaisut/aineeton.pdf

Laaksolahti, A. (2005) Measuring organizational capabilities in the engineering
and consulting industry. Lappeenrannan teknillinen yliopisto, tuotantotalouden
osasto, tutkimusraportti 167.

Saaty, T.L. (1999) Decision Making for Leaders. 3. painos. USA: RWS Publica-

tions.

Ulrich, D. & Smallwood, N. (2004) Capitalizing on Capabilities. Harvard Bu-
siness Review, 82(6), s.119-127.
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Liite osaan 4: Organisaation kyvykkyysalueet, niité koskevia kysymyksié ja
mahdollisia mittareita.

Organisaation
kyvykkyydet

Lahjakkuus

Yhteinen ajat-
telutapa ja yh-
tendinen brén-
din identiteetti

Yhteistoiminta

Oppiminen

Strateginen
yhtenaisyys

Tehokkuus

Kysymykset

Osaamme vetdd puoleemme, motivoida ja pitdd talossa pétevid
ja sitoutuneita ihmisid. Kompetenssi syntyy hankkimalla yritykseen
uusia lahjakkuuksia, kehittdméllé olemassa olevia ja hyddynté-
mallé yhteistydtd sekd verkostoja. Sitoutuminen ansaitaan anta-
malla tyéntekijsille sité, miké on heille merkityksellisté.

Osaamme tehdd tdrkeité muutoksia nopeasti. Kyky tunnistaa tilai-
suudet ja toimia viivyttelemétta: hyddyntéd uusia markkinoita,
luoda uusia tuotteita ja liiketoimintaprosesseja.

Osaamme varmistaa tydntekijéidemme ja asiakkaidemme kanta-
van mielessddn mydnteisid ja johdonmukaisia mielikuvia ja koke-
muksia yrityksestémme.

Osaamme panna henkiléstén tekemadn erinomaista tulosta. Tu-
losvastuusta tulee organisaation kyvykkyys, kun tyéntekijét huo-
maavat, ettei yritys hyvéksyisi tavoitteiden toteuttamatta jGttdmistd.

Osaamme toimia organisaatiorajat ylittéen sekd tehokkuuden ettd
etulyéntiaseman varmistamiseksi. Yritys lisdé toiminnallista tehok-
kuuttaan palvelujen tai tekniikan sovellusten yhteiskéaytolla, mitta-
kaavaeduilla sekd hyédyntamalla eri osissaan samoja ideoita ja
samaa lahjakkuutta

Osaamme tuottaa ja levittad ideoita tuloksellisesti. Yritys hallitsee
keinot uusien ideoiden synnyttdmiseen: benchmarking, kokeilemi-
nen, pétevyyden hankkiminen ja jatkuva parantaminen. Oppimi-
nen on luopumista vanhoista kéytdnndistd ja uusien omaksumis-
ta.

Osaamme istuttaa johtajia kaikkialle johtoon. Tuotamme [ohtaijia,
joilla on yhteinen kasitys siité, mité heidén tulisi tietéd, olla ja

tehdd.

Rakennamme kestévid luottamussuhteita kohdeasiakkaidemme
kanssa. Syvé asiakasyhteistyd seké avainasiakkuuksien ja heidén
tarpeidensa seuraaminen on olennaista kyvykkyyden kehittémises-
sa.

Osaamme tuoda selvdsti esiin yrityksen strategisen nédkékulman ja
toimia sen mukaisesti. Tydntekijdt tietdvét strategian ja kuinka
toteuttaa sita.

Osaamme tehdd jotakin sekd sisdlléltaén ettd prosessiltaan vutta.
Kyky uudistaa tuotteita, strategiaa, kanavia, palvelua ja hallintoa.

Osaamme hallita kustannuksia.
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Organisaation Kysymykset

kyvykkyydet i

Lahjakkuus | Ovatko tyéntekijémme riittévén pétevid ja sitoutuneita toteuttamaan téta li-
! ketoimintastrategiaa?
i Osaamme vetdd puoleemme, motivoida ja pitéd talossa patevid ja sitoutu-
' neita ihmisig.
> hankitaan yritykseen uusia lahjokkuuksia
> kehitetddn olemassa olevia lahjakkuuksia
> hyddynnetéédn lahjakkuuksia liittoumien tai osakkuuksien kautta
> erotfetaan organisaatiosta huonot suorittajat
> pidetddn parhaat lahjakkuudet organisaatiossa
i Sitoutuminen ansaitaan antamalla tydntekijsille sité, mika on heille merkityk-
L sellistd.
| Mittarit
= tuottavuusmittarit
v = henkilastén pysyvyystilastot
v henkilastékyselyt
v = syorat havainnot

“Nopeus ) Voimmeko tehdd ripeitd liikkeitd, joilla saadaan térkeét asiat fapahtumaan

nopeasti¢
Osaamme tehdd tarkeité muutoksia nopeasti.
Kyky tunnistaa tilaisuudet ja toimia viivyttelemétta:

»  hyddynt&d uusia markkinoita

* luoda uusia tuotteita

»  hankkia uusia tyéntekijsita

»  tuottaa uusia liketoimintaprosesseja

Ajan s&dstét kertovat tuottavuuden lisGdntymisestd seké entisté suuremmasta
innostuksesta ja alttiudesta tarttua tilaisuuksiin.

Mittarit

» aika ideasta kaupallistamiseen

» aika asiakastietojen kerdémisestd asiakassuhteiden muutoksiin

= ROTI (return on time invested)

» aika ensikontaktista kauppoihin
Yhteinen ajattelu- ! Onko meilld periaatteitomme ja toimintatapojamme kuvastava kulttuuri tai
tapa ja yhtendinen | identiteettie Nayttaaks se samalta asiakkaiden ja tyéntekijdiden silmissa?
brandin identiteetti

Osaamme varmistaa tyéntekijdiden ja asiakkaiden kantavan mielesséén

mydnteisid ja johdonmukaisia mielikuvia ja kokemuksia yrityksestémme.

Mittarit

Bréndin identiteetti (kolme merkittévinté asiaa, joista parhaat asiakkaat tun-
tevat meidate Vastaukset tiimilta ja asiakkailta, vastausten konsensusaste)
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Pannaanko hyvélle suorituskyvylle niin paljon painoa, etté voimme varmistaa
strategian toteuttamisen?

Tulosvastuu

Osaamme panna henkiléstén tekeméan erinomaista tulosta.

Tulosvastuusta tulee organisaation kyvykkyys, kun tyéntekijat huomaavat,
ettei yritys hyvéksyisi tavoitteiden toteuttamatta jGttémista.

Mittarit
= Nakyykd suoritusarviointilomakkeesta yrityksen strategia?

»  Miten suuri osa tydntekijoistd saa suoritearvion?
*  Paljonko palkka vaihtelee tyéntekijéin oman suorituksen mukaan?

loksia oikealla tavalla?

Osaamme istuttaa johtajia kaikkialle johtoon.

Yhteinen kasitys siité, mitd johtajien tulisi tietdd, olla ja tehdé.
Mittarit

*  Montako varamiestd yrityksessé on térkeimmille tydntekijsille?

Yhteistoiminta \ Miten hyvin teemme yhteistystd sekd tehokkuutemme etté voimamme kasvat-
| tamiseksi¢
i Osaamme toimia organisaatiorajat ylittéen seka tehokkuuden etté etulyén-
i tiaseman varmistamiseksi.
1 Yritys liséd@ toiminnallista tehokkuuttaan:
' = palvelujen tai tekniikan sovellusten yhteiskaytslla
i = mittakaavaeduilla
i = hyodyntamalla eri osissaan samoja ideoita ja samaa lahjakkuutta
i Organisaation todellisen yhteistoiminnallisuuden arvon voi selvittad laske-
' malla sen paloitellun arvon (mikéli paloiteltu arvo on 25 prosenttia kokonai-
i suuden nykyisté markkina-arvoa suurempi, yhteistoiminta ei kuulu yhtién vah-
1 vuuksiin).

Oppiminen " Osaammeko tuottaa uusia iskukykyisia ideoita ja levittaa niité yli rajojen?
i Osaamme tuottaa ja levittéd ideoita tuloksellisesti.
i Keinot uusien ideoiden synnyftémiseen:
i = benchmarking
1 = kokeileminen
1 = pdtevyyden hankkiminen (palkkaamalla ja kehittdmalla tyontekijoita,
joilla on uusia taitoja)
i = jatkuva parantaminen
i |dea levidvdt:
1 = ajassa (johtajalta toiselle)
i = ftilassa (paikkakunnalta toiselle)
= rakenteessa (yksikdstd toiseen)
Luopumista vanhoista kéyténnasistd ja uusien omaksumista.
“lohtajuus : Onko meilld oma johtajuusbréndi, joka ohjaa johtajia tekemédn oikeita tu-
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Asiakaskytkentd Rakennammeko kestavia luottamussuhteita kohdeasiakkaidemme kanssa?
Usein 20% asiakkaista tuo 80% liikevaihdosta, joten on térkedtd pitéd kiinni
kohdeasiakkaista.

Asiakassuhdekytkenté voi perustua:

= erikoistuneisiin asiakassuhdetiimeihin

*  mieltymyksid seuraaviin tietokantoihin

» asiakkaiden osallistumiseen henkildstshallinnon toimintoihin (henkildstén
hankita, koulutus, palkitseminen)

Mittarit

»  Tarkeiden asiokkaiden osuuden kehittyminen ajan kuluessa
»  Toistuvat asiakaspalvelukartoitukset
= Kuinka monta prosenttia henkiléstdsté on mielekkédssa tekemisessé asi-
akkaan kanssa?
= Kuinka paljon tyéntekijat ovat ajallisesti tekemisissé asiakkaan kanssa?
Strateginen yhte-
ndisyys

Onko tydntekijsillimme ajattelun, kéyttdytymisen ja menettelytapojen tasolla
yhteinen strategicamme toteuttava toimintamalli2

Osaamme tuoda selvdsti esiin yrityksen strategisen nékdkulman ja toimia sen
mukaisesti.

Strateginen yhtendisyys luodaan kolmella tasolla:

» qjattelu (viestit henkilsstélle, miten johdonmukainen reagointi)

»  kayttaytyminen (miten paljon aikaa henkildstéltd menee strategian tuke-
miseen ja miten heidén mielipiteitdén ja parannusehdotuksiaan kuul-
laan)

* menettelytavat (menettelytapojen kehittdminen, jotka ovat olennaisia
strategian toteutumisen kannalta)

Innovointi

Miten hyvin uudistamme tuotteita, strategiaa, kanavia, palvelua ja hallintoa?
Osaamme tehdd jotakin sekd sisdllsltaan etté prosessiltaan uutta.
Mittarit

Elinvoimaindeksit:
= yusien tuotteiden/palveluiden osuus liikevaihdosta
= yusien tuotteiden/palveluiden osuus katteesta
» tuotteen likevaihto/kate viimeisten kolmen vuoden ajalta

Tehokkuus

Pidémmekd kustannukset kurissa ohjailemalla tarkoin prosesseja, ihmisié ja
hankkeita?

Osaamme hallita kustannuksia.
Varastot, valittémat ja vélilliset tydvoimakustannukset.
Mittarit

»  Taloudelliset mittarit, ROl jne.

e
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OSA 5: Verkostomaisen toimintatavan hyédyntéiminen

Nykyisessé asiakasohjautuvassa verkostotaloudessa painotetaan litketoiminnan
rakentamista yrityksen ydinosaamisen ympdrille perinteisen tuotantol&htéisen
arvoketjun muuttuessa asiakasohjautuvaksi toimintamalliksi. Periaatteessa yrityk-
set voivat jdrjestdé ja organisoida toimintonsa kolmella tavalla eli 1) tekemdlla
itse, 2) toimimalla yhteistyskumppanin kanssa tai 3) ostamalla markkinoilta. Ta-
loudellisen ympdristén muutokset kuten tiedonsiirron ja logistitkan kehittyminen,
tiedon ja tietdmyksen merkityksen kasvaminen arvonmuodostajana ja vaihdan-
nan kohteena, liséantyvd ymmdérrys transaktiokustannuksista ja kilpailun globali-
soituminen'® ovat vaikuttaneet siihen, ettd yhteistyd-vaihtoehdon kilpailukyky
suhteessa muihin vaihtoehtoihin on peruuttamattomasti korostunut. Yksittdinen
yritys ei voikaan kilpailla menestyksekkadsti kovin monilla alueilla, minké vuoksi
strategisia valintoja oman toiminnan, tukevien toimintojen ulkoistamisen ja ver-
kostoitumisen suhteen on tehtdva. Yritykset muodostavat yhteistyétoimintamalleja
teollisista, kaupallisista, taloudellisista ja teknologisista syista. Yritykset voivat
kaytannéssa verkostoitua joko vertikaalisesti yhdistdmélld saman tuotantopro-
sessin tai arvoketjun eri vaiheissa toimivia organisaatioita'” tai horisontaalisesti
yhdistdmalla tietyn vaiheen rinnakkaisia toimijoita, palveluita ja tuotteita. Téssd
osiossa keskitytédn juuri horisontaalisen verkoston nakskulmiin, miké suunnitte-
lualalla voi tarkoittaa rinnakkaisten toimijoiden muodostamaa palvelukokonai-
suutta. Alan yleiset trendit, kuten asiakaskunnan liséantynyt kokonaispalvelu- ja
turn key-toimitusten tarve, seké myds kansainvdlistymiskehitys ajavat osaltaan
rinnakkaisia toimijoita yhteistydhén. Toisaalta kyseessé on myds resurssien niuk-
kuus; tyypillinen suunnittelualan yritys on muutaman hengen pienyritys, jolle ver-
kostoituminen voi olla elinehto muuttuvassa litketoimintaympdristéssd toimittaes-
sa.

Yhteistyén motiivit ja yhteistydmuodot

Yleisesti yritysten motiivit ja tavoitteet maarddvat sopivan yhteistydmuodon, sen
keston, joustavuuden ja pysyvyyden. Kéytdnnéssd verkostoituminen alkaa usein
pienimuotoisella lyhytkestoisella yhteistyéllé kehittyen ajan mittaan pysyvampdén
partneruuteen® (ks. oheinen kuva 1).

Kertaluonteiset tai Yhden tai use- Pysyva tai pysy-
satunnaisesti tois- Projektikohtai- vaksi tarkoitettu

amman vuoden .
kumppanuus eli

vuosisopimus

tuvat alihankinta- nen yhteistyd
sopimukset partneruus

Kuva 1. Verkostoyhteistydn mahdollinen kehityspolku.

Yhteistyén muoto médrdytyy siis partnereiden motiivien ja preferenssien mukai-
sesti. Tyypillisié yhteistyémuotoja ovat alihankinta, lisensiointi, konsortiot, strate-
giset allianssit, yhteisyritykset (joint venture) ja verkostot?'. Néaiden valintaa rajoit-
tavat myés teknologian ja markkinoiden luonne, erityisesti kompleksisuusasteet.
Perinteisesti esimerkiksi uuden teknologian kehittémisprojekteissa yhteistyd on
tapahtunut normaalein alihankintajarjestelyin tarjouskilpailun kautta. Pitkan tah-

18 Ks. esim. Halme et al., 1999.

19 Ks. esim. asiakkuusajattelu-osion Ketju-tyskalun kéytts suunnittelualalla.

20 Ks. Niemeld, 2002.

21 Erilaisia yhteistydmuotoja, niihin liittyvié motiiveja ja haasteita sekd niiden valintaan liittyvid tekijoita erityises-
ti innovaatiojohtamisen nékdkulmasta ovat esitelleet mm. Tidd, Bessant ja Pavitt, 2001.
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taimen strategisiin tavoitteisiin ja erityisesti uusien toimintamallien, prosessien,
palveluiden ja tuotteiden kehittdmiseen tahtadviin tavoitteisiin p&asemiseksi tar-
vitaan kuitenkin uudenlaisia pysyvémpié yhteistydmuotoja. Kéytdnnossé yhteistyd
on rakenteeltaan kompleksisempi hallittava kuin hierarkkiseen malliin perustuva
toiminta. Yhteisty¢émuodot voivat kuitenkin olla muodollisia tai epdmuodollisem-
pia. Esimerkiksi erillisissé projekteissa tapahtuva tuotekehitystoiminta voi olla
epémuodollisempaa vaikkakin intensiivistd, kun taas strategiset allianssit ja eri-
tyisesti joint venture-yritykset ovat muodollisempi tapa toimia. Formaalit toimin-
tamuodot vaativat usein luottamuksen konkretisoimiseksi kirjalliset sopimukset.
Pysyvéiksi tarkoitettu partneruus vaatii kuitenkin aina syvéllistd sitoutumista ja
luottamusta osapuolten valilla. Suunnittelualalla on tyypillistéd myés luottamuksen
korostuminen henkilékohtaisten suhteiden kautta: Hyvin toiminut luottosuunnitte-
lija, johon on jo vuosien ajan luotettu, on toivottu yhteistybkumppani myés jat-
kossa - huolimatta siité, mitd yritystd hdn edustaa.

Verkostomaisessa toimintatavassa yritykset erikoistuvat ja muodostavat siis yh-
dessé palvelukokonaisuuden loppuasiakkaalle. Témé voi tarkoittaa esim. vetu-
riyritysvetoista mallia, jossa verkoston kokonaisuuden johtamisesta vastaa yksi
yritys ja muut mukana olevat yritykset tuovat oman téydentdvdn osaamisensa
kokonaisuuteen. Tallaisessa mallissa tuote tai palvelu muodostetaan yhdessa
usean yrityksen muodostaman verkoston kanssa veturin ollessa verkoston sol-
mukohta. Veturi voi olla joko jo toimiva kansainvélinen yritys, veturiksi erikoistu-
va yritys tai osakkaiden muodostama yhtié tai osuuskunta®®. Verkostossa muka-
na olevien yritysten roolina on tarjota erityisosaamista integroidun verkoston
kayttédn, joka tarjoaa kokonaispalvelua edelleen asiakkaalle. Suunnitteluyrityk-
sen uvudessa verkostomaisessa toimintamallissa pyritdén myds tekemédn entistd
haasteellisempia tydtehtévic. Haasteita verkostomallille tuovat resurssien hallin-
ta, projektitoiminnan hallinta, toiminnan laajeneminen, kansanvélinen projekti-
toiminta sekd kehitettdvien resurssien rinnakkainen kayttdminen. Kuvassa 2 on
kuvattu esimerkkiné suunnittelualan toimittajayrityksen nékdkulmasta siirtymistd
vanhasta toimintamallista uuteen, jolla t@ssa tarkoitetaan nykyisen liiketoiminnan
kanssa rinnakkain toimivaa verkostomaista liketoimintamallia. Analyysissd on
kuvattu sekd toimintamalliin siitymisen hidasteita ja esteitd eftd siirtymistd tuke-
via tekijoité.

Suunnitteluyritysten motiivit olla mukana verkostomaisessa yhteistyémallissa voi-
vat liittyé veturiyrityksen mukanaoloon, haasteellisempien tyétehtévien tekemi-
seen, asiakaspinnan laajentamiseen, referenssien ja uskottavuuden saamiseen
sekd parempaan suhdanteiden hallintaan. Verkostotoimintamallin koetaan tar-
joavan uusia lilketoimintamahdollisuuksia esimerkiksi muilla toimialoilla tai ko-
konaispalvelun tarjoamisessa. Lisdksi se voi tarjota mahdollisuuden kehittaa
osaamista vaativampien osakokonaisuuksien tuottamiseen ja vahvistaa ndin yri-
tysten resurssipohjaa. Henkildstéé saadaan myds motivoitua paremmin haas-
teellisempien projektien toteuttamisella.

Uuteen malliin siirtymiseen ja rinnakkaiskayttéon liityy myds tiettyja esteitd ja
hidasteita. Nykyinen toimintatapa ja organisaatiomalli eivat valttaméatta tue laa-
jenevaa ja monimutkaistuvaa liiketoimintasuhteiden hallintaa. Esimerkiksi laa-
jemman asiakaspinnan hallintaan voidaan tarvita vusia toimintatapoja, joita ei
vielé taysin ole kehitetty. Resurssien riittdvyys kahden toimintamallin rinnakkais-
kayttédn voi myds aiheuttaa haasteita. Verkostomaisen toimintamallin epéselke-
ys ja pelisdéannét voivat hidastaa muutosta. Peliséannét vastuista ja ansainta-

22 Erilaisia vaihtoehtoisia toimintamalleja verkoston veturitoiminnalle kasittelee tarkemmin kirjassaan Niemeld,

2002.
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malleista tulee pystyd maaritdmadn riittdvan tarkasti, jotta toimintaan olisi riitté-
vasti edellytyksid. Konkreettisina esteing yhteistydhén siirtymiseen voivat olla li-
sdksi tiedon valuminen kilpailijoille, kokonaisprojektin hallinta, tiedon ja doku-
menttien hallinta sekd tarvittavien lisdinvestointien hallinta.

Edistajat

Veturiyritys

Haasteellisemmat tystehtévat
Asiakaspinnan laajeneminen
Uskottavuus asiakkaalle
Suhdanteiden hallinta

Uudet liiketoimintavaihtoehdot
Resurssien kehittdminen

Henkiléstén osaamispotentiaali I

Nykyinen Siirtyminen Uusi
toimintamalli [ toimintamalli

A 4

Rinnakkaiskéayttsd

Hidasteet/Esteet —

e Laajemman asiakaspinnan hal-
linta

Resurssien kayttd/riittévyys
Toimintamallin selkeys
Vastuiden selkeys

Tiedon valuminen
Kokonaisprojektin hallinta
Tiedon hallinta
Liséinvestointien hallinta

Kuva 2. Vanhan ja uuden verkostomaisen toimintatavan muutostekijéitd.

Kun mukana olevat yritykset ovat tunnistaneet muutosta tukevat ja estévat tekijat,
on mahdollista priorisoida eri tekijdiden térkeytta seké mahdollisuuksia vaikut-
taa tai kontrolloida kyseisia tekijoita. Verkoston kannalta oleellista on, ettd mu-
kana olevilla organisaatioilla olisi mahdollisimman yhdenmukainen nékemys
muutosta edistévistd ja hidastavista tai estévistd tekijdistd.

Innovaatioyhteistyd

Yhtend keskeisend osa-alueena on tdssé yhteydessé mainittava innovaatioyhteis-
tyd ja -verkostot. Keskeisimmat syyt sille, ettd yritykset ulkoistavat tiettyjé aspekte-
ja innovaatiotoiminnastaan ovat 1) rajalliset resurssit, 2) erityisosaamisen tarve,
3) riskien hallinta, 4) houkuttelevan osaamisen saanti ja 5) nopeus.? Innovatiivi-
set verkostot saattavat olla tehokkaampia kuin itse toteutettu innovointi ja kehi-
tystoimintaan liittyvét kustannukset ja riskit voivat jakautua eri osapuolten kes-
ken. Suunnittelualan nakékulmasta yhteistyéssd tapahtuva innovointi ja tuo-
te/palvelukehitys on merkityksellisessd asemassa asiakkaiden ja toimittajien ol-
lessa integroituja yhteiseen innovaatioprosessiin. Aiemmin on esimerkiksi tutkittu
suomalaisten metalli- ja elektroniikka-alan yritysten T&K-toiminnan verkottumi-
sen strategioita®. Ko. tutkimuksissa ilmenneet térkeimmdt syyt toimia ulkopuoli-

23 Ks. esim. Quinn, 2000.
24 Lghde Halme, Pulkkinen & Tillikka, 1999.
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sen organisaation kanssa olivat tutkimus- ja kehitysajan minimointi jo laadun
parantaminen. Yritysten avainhankkeissa |6yhdt monista toimijoista koostuvat
verkosto ovat olleet tyypillisid, mutta pddosa avainhankkeista on toteutettu mel-
ko itsendisesti. Monissa tapauksissa voikin olla tarve tiukemman riippuvuussuh-
teen koalitioihin. Téman hidasteena voi olla varovaisuus, miké aiheutuu esimer-
kiksi vertikaalisen integraation uhkasta ja siitd, ettd yhteistydyritys voi olla myds
potentiaalinen kilpailija. (Kyseisestd ilmidsta kaytetéan englanninkielistd nimitys-
t& coopetition = co-operation + competition).

Tekesin teknologiakatsauksessa 55 on méadritelty innovatiivisen verkoston yleisia
menestystekijoita®, joita ovat

= yritysten vélinen luottamus ja toimivat sosiaaliset suhteet

» verkoston tavoite selkedsti yhteisesti méadritelty

» markkinoiden ja asiakkaiden kysyntd / vaatimukset kantavana voimana

* vuorovaikutus ja informaationvaihto toimivaa

= yritysten parantunut kilpailukyky

= verkostossa tulisieluinen vetdja

» |ogistiikka ja tilausten suunnittelu toimivaa

= yrityksilld samanarvoinen vaikutus toimintaan ja kehittémiseen

» tietdmyksen vaihto toimivaa yritysten vélilla

= liittyminen verkostoon ja sieltd poistuminen mahdollista asiakkaiden ja
markkinoiden vaatimukset huomioiden.

Néma tekijat ovat oleellisia yli toimialarajojen ja niihin liittyvén itsearvioinnin
avulla voi verkosto pyrkid arvioimaan toimintaa odotuksiin néhden ja bench-
markkaamaan toimintaansa suhteessa alan parhaisiin kéyténtsihin. Ylla mainittu
tutkimus késitteli innovatiivisia verkostoja erityisesti telakkateollisuuden turnkey-
toimitusten ja kalusteteollisuuden pk-yritysten verkostojen analyysin avulla. Esi-
merkiksi telakkateollisuuden suunnitteluyrityksen ndkékulman analyysissa voi-
daan né&hdé analogioita muiden suunnitteluyritysten (esim. metséteollisuuden)
tilanteeseen. Yhtd lailla kuin eri toimialoja palvelevissa yrityksissé on tutkimuk-
sessa kasitellylla telakkateollisuuden suunnittelutoimistolla ollut toimialan kehi-
tystrendien saattelemana yhtend tavoitteena siirtyminen ns. turn key-toimituksiin.
Yrityksen pddpaino alkuvaiheessa on kuitenkin ollut itse suunnittelussa, mutta
pitkdn ajan kuluessa kertynyt laaja, monipuolinen ndkemys ja kokemus tuotan-
to- ja asiakasprosesseista on mahdollistanut turn key-toimituksiin osallistuminen.
Yleisesti tallaisessa muutosvaiheessa suunnittelutoimistoille voivat korostua yllé
mainituista menestystekijoista erityisesti markkina- jo asiakaslahtdisyys, verkoston
suunnittelu- ja paatdksentekoprosessi ja logistiikan toimivuus sekéd selked yritys-
ten mdadarittelemd tavoite verkostotoiminnalle.

Jos tarkastellaan yleisesti innovatiivisten verkostojen kehityspolkuja suhteessa
yleiseen tuote-markkina-matriisiin, voidaan usein havaita yhteisend piirteend
verkostoyhteistyén vaiheittainen kehittyminen (ks. kuva 3): Nykytilasta |ahdettées-
sd ensimmdiset kehityspanostukset painottuvat monesti uusiin asiakkaisiin tai
markkina-alueisiin. Jos verkosto menestyy siind, voi seuraavan askeleena olla
yhteinen tuotteiden, palveluiden tai prosessien kehitys, mydhemmdssd vaiheessa
jopa taysin uusi toimintamalli uusilla tuotteilla tai teknologialla uusilla markki-
noilla.

25 | ghde: Forstrém, Kautonen & Toivonen, 1997.
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Kuva 3. Tuote-markkina-matriisi ja innovaatioyhteistydn kehittyminen.?

Periaatetasolla tarvittava “transformaatioprosessi”, jolla edetddn kohti todellista
innovaatioyhteistydtd, etenee kuvan 4 osoittamalla tavalla. Ensimmaisessa vai-
heessa syntyy tarve yhteistyéna tehtavdlle innovoinnille, miké jossain vaiheessa
konkretisoituu yhteistydn kaytdnndn implementointina. Myshemmassa ajallisessa
vaiheessa yhteisty® voi jalostua todelliseksi innovaatioyhteistydksi. Koko proses-
sissa on syytd tunnistaa innovaatioyhteistyéhén etenemistd vahvistavat ja heiken-
tavat voimat. Myos yritysten sisdiset ja yritysten vdliset rutiinit ja toimintamallit on
syytd tunnistaa ja analysoida niiden vaikutus prosessin etenemiseen. Yleisesti
mydhemmdéssd syvempddn yhteistydhdn pyrkivéssd vaiheessa on uusilla, “eks-
ploratiivisilla” toimintatavoilla suurempi asema kun taas aiemmassa vaiheessa
voi vanhojen toimintatapojen hienoséatédn ja kehittamiseen liittyvilla “eksploita-

tiivisilla” toimilla olla suurempi asema?’.

26 Ks. esim. Forstrém, Kautonen & Toivonen, 1997.

27 Eksploraation eli uusien radikaalimpien toimintatapojen kehittamisen ja eksploitaation eli olemassa olevien
toimintatapojen parantamisen vélillé tapahtuva tasapainottelu on yksi johtamisen perustavaa laatua olevista
ongelmista. Aiheesta ovat tunnettuja artikkeleita kirjoittaneet innovaatiojohtamisen ja organisaatio-oppimisen
nékskulmista esimerkiksi March, 1991 ja Benner & Tushman, 2003.
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Kuva 4. Transformaatioprosessi kohti innovaatioyhteistyétd.

Tekemdssamme tutkimuksessa TEKES-rahoitteisessa  3E-projektissa®® olemme
luokitelleet innovaatioyhteistydn onnistumista tukevia ja haittaavia tekijéitd ja
vaikuttavia voimia useampaan ryhmadn: organisatorisiin tekijéihin, strategiaan
ja struktuuriin liittyviin tekijoihin, kommunikaatiotekijéihin, teknologiaan liittyviin
tekijéihin, yksildtason tekijoihin ja ulkoisiin tekijoihin. Naiden tekijdiden / vaikut-
tavien voimien ohella samalla tavalla voi luokitella rutiineja ja toimintatapoja,
jotka tukevat ns. eksploraatio- tai eksploitaatio-tyyppistd uudistumista. Kaytén-
ndssé ndiden eri uudistumismuotojen vélillé tasapainottelu suunnitteluyrityksen
n&kskulmasta tarkoittaa nykyistd asiakaskuntaa palvelevan toimintamallin ohella
samanaikaisesti tapahtuvaa aktiivista uusien, kansainvdlisten markkinoiden etsi-
mistd vusilla keinoilla, esimerkiksi verkostoitumalla ja palveluinnovaatioilla. Tut-
kimuksessa tehtyjen havaintojen mukaan yritysten pyrkimyksessd uutta luovaan
innovaatioyhteistydhdn on yleisesti pullonkaulana perinteisten toimintamallien
runsaus ja em. yhteistydmallin viimeiseen vaiheeseen siirtymiseen liittyen uusien
toimintamallien vahdisyys. Téhan tarkoitukseen ovat tésséd oppaassa esitellyt
mallit tarkoitettu tuomaan toiminnan parantamiseen téhtadavia kehitysideoita
suunnitteluyrityksille.

Kayténndssé havaittuja innovaatioyhteistydhén péasemistd edistévid organisato-
risia tekijoita voivat olla esimerkiksi eri rakenteelliset tuet ja kehityspalkkiot seka
aidon halun luominen yhteistydlle ja sitoutumiselle. Haittaavia organisatorisia
tekijoitd sen sijaan voivat olla aika-resurssin vahaisyys innovaatiotoimintaan suh-

28 Yritystason syvéhaastattelujen ohella innovaatioyhteistydhon vaikuttavien tekijdiden ja tarvittavien toiminta-
mallien kartoituksessa ja analysoinnissa on kéytetty hyvéiksi Lappeenrannan teknillisen yliopiston tuotantota-
louden osaston ryhmapéatsksen tukisysteemien asiantuntemusta ja ns. GDSS (Group Decision Support Sys-
tems) — laboratoriota. Ko. tiloissa jérjestetyssé innovaatioyhteistyétd koskeneessa asiantuntija-workshopissa on
ollut samanaikaisesti mukana suunnittelualan yrityksié sekd niiden partnereita ja asiakkaita.
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teessa laskutettavaan tydhén, organisaatiokulttuurin sulkeutuneisuus, yleinen
muutosvastarinta ja vaikkapa suunnittelutoiminnan perinteisten toiminta- ja do-
kumentointimallien kayttd. Strategisella tasolla innovaatioyhteistyétd edistéd yh-
teistydhakuisuuden ndkyminen strategiassa, resurssien kohdistaminen mahdolli-
simman optimaalisesti, syvéllisen yhteistyén p&dmdadrien ja tavoitteiden selkeys,
kateuden ja NIH (not invented here)-ilmién vélttéminen ja strategian konkreti-
sointi eri osaamisalueiden vdlisilla yhteistydhankkeilla. Heikentéving seikkoina
taas voivat olla strategian avoimuuden puute, innovaatiosta “maksavan” epd-
selvyys ja puutteellinen riskinottokyky ja -halukkuus. Vaikuttavia kommunikaa-
tiotekijditd ovat tiedon siirron avoimuus eri osaamisalueilla ja yleisen ja yhteisen
toimialatiedon saatavuus. Vaikuttavia tekijéitd on myds henkildtasolla, miké il-
menee eri osapuolten vdlisen luottamuksen kautta ja henkisend johtajuutena
sekd idean kantajan térkedssd asemassa. Toisaalta pelko leimautua liiallisesti
innovaatiotoimintaan ja kiire voivat vaikuttaa negatiivisesti henkildtasolla. Ulkoi-
sista tekijdisté yhteistydpyrkimysta edistéd havaittu asiakkaan konkreettinen on-
gelma, johon kehitystyd perustuu ja johon on néhtavilla kysyntéd. Haittaavina
tekijding voivat olla erilaiset ulkoiset hairidtekijat ja esimerkiksi tilaajan tiukat
speksit tai asiakkaan epdluuloinen asenne liiallista verkostoitumista kohtaan.
Teknologiatasolla pyrkimystd voivat edistad erilaiset yhteiset séhkaiset tydkalut ja
tietopankit innovaatiotoiminnan edistdmiseksi, mutta toisaalta yhteistydkumppa-
neiden oleminen lahtdkohtaisesti teknologiaosaamiseltaan etédllé toisistaan voi
haitata pyrkimystd.

Kuten aiemmin todettu olemassa olevat rutiinit ja toimintamallit voivat joko olla
tukena vahvistamassa positiivisia tekijoitd tai haitata innovaatioyhteistydhén pyr-
kimistd. Erilaisia toimintamalleja, jotka voivat parhaassa tapauksessa tukea edis-
tavia tekijoitd ja voimia ja véhent&d tai poistaa hankaloittavia tekijdité ja nega-
tiivisia voimia ovat esimerkiksi:

* alan yhteistydelimiin, tutkimushankkeisiin ja standardisointiryhmiin osallistu-
minen

= saanndllisen, poikkitieteellisen foorumin luominen tiedon jaokoon avoimen
innovaation periaatteiden mukaisesti

* innovoinnin toimintamallin luominen yritysten vdlille

» yhteistydhakuisuuden selked esille tuominen strategiassa ja konkreettiset so-
pimukset yhteistydstd

= johdon sitoutuminen ja korkean tason “kummisedén” madritys innovaatio-
toimeksiannoille

* onnistuneen case-tapauksen yhteistydhydtyjen kommunikointi ja hyédyn suh-
teuttaminen riskiin

= yrityskulttuurin kehittdminen innovaatiomyénteisemmdéksi ja sen avulla ajan
ja muiden resurssien jdrjestdminen

» asiakkaan mukaan ottaminen pitkdkestoisiin kehitysprojekteihin ja asiakas-
tarvekartoituksen tydkalujen kehitys

Ndiden toimintamallien tasapainoinen huomiointi ja kehittdminen edesauttavat
suunnitteluyrityksié  pyrkimyksisséén todellisen innovaatioyhteistyén suuntaan.
Verkostomaisessa toiminnassa toimimiseen liittyy kuitenkin aina monta osapuol-
ta, ja yritysten totutut toimintatavat voivat poiketa toisistaan merkittavastikin.
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Esimerkki suunnittelualan yritysverkostosta: case KER

Téassa kerrotaan lyhyesti yhtend esimerkking yritysten viime aikoina toteutuneista verkos-
toitumishankkeista erikokoisten Kouvolan seudun suunnittelualan yritysten muodosta-
masta verkostosta (KER=Kouvola Engineering Region)?? ja sen synty- ja alkuvaiheista.

Vaikka suunnittelualan palvelutarjonta Suomessa on keskittynyt vahvasti Uudellemaalle
ja siellé erityisesti padkaupunkiseudulle, on myds Kouvolan seudulla merkittéva luku-
madrd tekniseen suunnitteluun ja konsultointiin suuntautuneita yrityksid. Syynd téhén on
erityisesti puunjalostus- ja prosessiteollisuuden suuryritysten yksikdiden keskittyminen alu-
eellisesti Kymenlaaksoon: varsinkin kemiallisessa jo mekaanisessa metséteollisuudessa
suunnittelutoiminnan ulkoistamisesta on tullut yhé yleisempad. Léhialueella oleva suun-
nitteluyritysten asiakaskunta muodostaa télla hetkelld maailman suurimpiin kuuluvan
metsdteollisuuden keskittyman. Yritys- ja toimipaikkarekisterin mukaan Kouvolan seudul-
la oli vuoden 2002 lopussa 139 teknisen palvelualan toimipaikkaa, joiden yhteenlasket-
tu liikevaihto oli yli 50 miljoonaa euroa.

Toimipaikkojen madristé voidaan todeta, ettd kone- ja prosessisuunnitteluun erikois-
tuneiden yritysten osuus on selvésti suurin. Rakenneteknisen palvelun ja muun rakennus-
teknisen suunnittelun toimipaikkoja on myds suhteellisesti melko paljon. Toimipaikkojen
liikevaihdolla ja henkildstén madralla mitaten kone- ja prosessisuunnittelu on kuitenkin
ylivoimaisesti merkittavin toimiala: metséklusterin vahva asema alueella nékyy siis myds
teknisen palvelualan yritysten erikoistumisessa.

Kéytannossd suunnittelutoiminnan verkostoyhteistydén valmistelu tapahtui vuosina 2002-
2003. Valmistelussa oli mukana ulkopuolisia asiantuntijoita, alueen suunnitteluyrityksia,
niiden asiakaskuntaa seké tutkimuslaitoksia. Toimialaa on KER-verkoston valmisteluvai-
hessa tarkasteltu sisdisen ja ulkoisen analyysin kautta, joilla téssé tutkimuksessa tarkoite-
taan resurssi- ja osaamispohjaista tarkastelua sekéd viiden kilpailuvoiman malliin pohjau-
tuvaa toimiala-analyysia. Suunnittelualan yritysten kannattavuuteen vaikuttaa Porterin
viiden voiman mallin tekijsistd voimakkaasti l&hinnég olemassa olevien yritysten keskingi-
nen kilpailu ja ostajien neuvotteluvoima. Naéillé on kuitenkin huomattava vaikutus toimi-
alan rakenteen kehitykseen. Selvé trendi suunnittelutoimialan yritysrakenteen kehitykses-
sé on viime vuosina ollut konsolidoituminen. Yhtend konsolidoitumiskehityksen syynd on
suunnitteluyritysten térkeimmén resurssin—osaavan henkildstén—hankinta. Suunnittelu-
toimistojen kohdalla resursseista ja kyvykkyyksistd koostuva ydinosaaminen liittyy yleensé
yritysten kykyyn soveltaa teknistieteellistd ja aiemmista projekteista kertynyttd tietoa uusis-
sa projekteissa erilaisten ongelmien ratkaisemiseksi. Yritysten kilpailukyvyn kannalta
oleellista on l6ytaa oikeiden kyvykkyyksien kombinaatiot, pystyé jakamaan kumuloitunut-
ta tietoa yrityksen sisdllé ja hyddyntémadn tietoteknisid apuvélineitd innovatiivisella ta-
valla.

Sisdisen ja ulkoisen analyysin yhtend tuloksena on voitu luoda toimialan SWOT-analyysi,
jota on tyéstetty mm. Kouvolan seudun suunnittelualan verkostostrategian laadinnan
yhteydessa. Analyysin pohjalta on voitu |6ytéd seké vahvuuksiin ja mahdollisuuksiin etté
heikkouksiin ja uhkiin liittyvat kehittamistarpeet. Toimialan keskeinen vahvuus on ollut
kotimaisessa laajassa investointikysynnéssé mm. metsd- ja metalliteollisuudessa. Yksit-
tdisten ulkomaisten projektien lisééntymisen myétd on toimialan yrityksille tullut esiin
kansainvdlistymisen merkitys ja sitd kautta myds uusien asiakassegmenttien saavuttami-
nen. Kansainvélistymiskehityksessé oleellisena menestystekijéing ovat mm. onnistuminen
yhteistydssé ja verkostoitumisessa. Myds uusien liiketoimintamallien, innovaatiotoimin-
nan, palveluiden tuotteistamisen ja asiakkuuksien kehittdmisen kautta voidaan edelleen
vaikuttaa positiivisesti kilpailukykyyn.

2 Lisatietoja KER-verkostosta ja muista alueellisista hankkeista [ytyy mm. Kouvolan seudun kuntayhtymén ja
Kouvolan Kasarminméen Osaamiskeskuksen internet-sivujen kautta, www.kouvolaregion.fi, www.excen.net.
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Merkittévéing ongelmana suunnitteluyritysten toiminnassa ovat olleet suhdannevaihtelut
niin julkisen sektorin kysynnén osalta kuin teollisuussuunnittelussakin. Suhdannevaihtelu-
jen vaikutusta voidaankin pyrkié alalla tasaamaan eri alueiden yhteistyéverkostojen,
uusien kansainvélisten asiakkuuksien ja esimerkiksi alan konsolidoitumisen kautta. Kan-
sainvélistymisessd on tosin huomioitava alan yhé kasvava kilpailu ja suunnittelun siirty-
minen tietyillé aloilla halvemman kustannustason maihin. Talldin on pyrittavé kilpaile-
maan erikoisosaamisella ja kehitettédvé suunnittelumenetelmia. Yleisend ongelmana
alalla on kuitenkin resurssien puute, mikd vaikeuttaa mm. keskittymisté innovaatiotoi-
mintaan ja likketoimintaosaamisen kehittdmiseen.

Keskeinen haaste toimialan yrityksille on siityminen verkostomaiseen toimintamalliin,
joka tarjoaisi vusia mahdollisuuksia esimerkiksi muilla toimialoilla tai kokonaispalvelun
tarjoamisessa. Toimialan muutostrendeihin liittyviin mahdollisuuksiin vastaaminen seké
my&s edelld mainittujen uhkien torjuminen on ollut yksi merkittévé painopiste Kouvolan
seudun suunnittelualan verkostostrategian luomisessa ja KER-verkoston valmistelutydssé.
Yhteistyd verkoston yritysten vélillé voi tapahtua monessa muodossa; paikallisena yhteis-
tydnd tai uusina, innovatiivisina hankkeina kansainvélisillé markkinoilla edetessa.

Kéaytenndssd KER-verkosto léhti kéyntiin vuonna 2004, jolloin alkuvaiheessa mukana oli
kahdeksan yritysté ja neljé tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiota. Tata kirjoitettaessa
vuoden 2005 syksylléd mukana olevia yrityksid on 12. Partnerit ovat allekirjoittaneet yh-
teistydsopimuksen. Yuosien 2004-2005 aikana verkoston toiminta on painottunut erityi-
sesti KER-verkoston markkinointiyhteistydhén, brandin luomiseen ja yhteisen markkinoin-
timateriaalin tekemiseen. Markkinoinnin kautta on yhteisesti toteutettavia toimeksiantoja
lahtenytkin liikkeelle. Seuraavina askelina toiminnan kehittyessé on syvéllisempi yhteistyd
esimerkiksi uuden teknologian kehittémisessd sekd uusien markkinoiden valtaamisessa,
jolloin voidaan puhua todellisesta innovaatioyhteistydstd. Syvéllisemman yhteistyén ke-
hittyessé voi verkostosta tavoitteen mukaisesti muodostua ns. virtuaaliorganisaatio.
KERin toimintastrategian mukaan tfietédmysten ja kokemusten vaihdon ja matalan avoi-
men organisaatiorakenteen kautta saadaan tuettua yritysten yhteistydponnisteluja ja
mahdollistettua uusiin suurempiin, kansainvélisiin toimeksiantoihin osallistuminen. Kéy-
tdnndssé toimeksiantosopimukset hoidetaan yleisesti ns. pé&dpartnerin kautta, ja tarvitta-
vat alihankinnat sovitaan erikseen. Saatavat tuotot jaetaan riskien ja volyymin perusteel-
la sopimusten mukaisesti. Selkedt pelisdénnét toimeksiantojen suhteen ja avoin verkos-
tokulttuuri yleisesti edesauttavat verkoston etenemistd kohti menestyksekdstd syvempdd
yhteistydta.
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Loppusanat

Taman oppaan kokoaminen tapahtui usean tahon yhteistyéna. Kirjassa esitettyja
viitekehikoita, toimintamalleja ja tydkaluja on pystytty kehittdmaén ja sovelta-
maan tutkimusprojektiin osallistuneiden asiantuntijaorganisaatioiden ja yritysten
merkittédvan panoksen ansiosta. Oppaan kirjoittajat haluavat kiittéd yhteistyésté
sekd taloudellisesta ja ajallisesta panostuksesta TEKESi@, Kouvolan seudun kun-
tayhtyman kehittémisrahastoa, Kouvolan Kasarminmden Osaamiskeskusta, 3E-
projektin yritys- ja muita partnereita, projektin johtoryhmad seka kirjan kasikirjoi-
tusta eri vaiheessa kommentoineita asiantuntijoita.
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