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Palvelun kehittdminen on suunnittelutoimistolle erittdin tarke&a. Tassa tyossa tutkitaan
palvelun  kehittdmistd palvelun laadun eri osa-alueiden sekd projektin
menestystekijoiden ndkokulmasta. Tyon tavoitteena on I0ytdd asiakkaille tarkeitd

palvelun osa-alueita, sekd l6ytaa keinoja vastata naihin.

Ty0 jakaantuu kahteen osaan: Kirjallisuustutkimuksessa tutkitaan paaasiassa palvelun
kehittdmistd sekd projektin menestystekijoitd. Palvelun laatua sek& tutkimustuloksiin
olennaisesti vaikuttavaa kumppanuuden syvyyttd kaésitelld&n laajasti tutkittaessa
palvelun kehittamistd. Projektin menestystekijoitd kasitelladn teoksen teoriaosuudessa

niin asiakkaan kuin projektin toimittajan nakokulmasta.

Empiirisessé osuudessa valittiin neljd kohdeyritystd yhteistyéssé Citecin kanssa, joita
haastateltiin. Empiirinen tutkimus tehtiin syvédhaastattelemalla ennalta valittujen
asiakkaiden ostopaéatoksiin vaikuttavia henkiloitd. Syvahaastatteluja suoritettiin hieman
yksitoista. Tydssd haastateltiin Citecin kanssa eritasoisissa kumppanuussuhteissa olevia

yrityksid. Haastattelujen perusteella valmisteltiin tyon tulokset.

Tyon tulokset on esitetty aluksi yrityskohtaisesti, jonka jalkeen tuloksista on tehty
yhteenveto. Tyon tuloksista pystyy havaitsemaan Citecilld olevan kehittdmisen varaa
muun muassa raportoinnissa, kommunikoinnissa sek& suunnittelutyon laadussa.
Tuloksista havaitaan  selkedsti myds asiakkaiden tyytyméattémyys Citecin

suunnittelupalvelun hintaan.
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Service development is very important to engineering companies. This theses studies
service development from the point of view of different aspects of service quality and
project success factors. The aim of the thesis is to find the aspects of quality that are

important to the client and to find means to meet those bringing added value.

The thesis is divided in two parts: the literary work discusses service development,
project success factors and how to conduct high-quality customer interviews that is
important to do the quality of the thesis. Service quality and depth of partnership
contributing substantially to research results are discussed widely when service
development is analyzed. The theory part of the thesis discussed project success factors

both from the viewpoints of the client and the project supplier.

In the empirical part four target companies to be interviewed were chosen in
cooperation with Citec. The empirical study was conducted by interviewing pre-selected
people that affect on client purchase decisions. Eleven interviews were made. Mainly
companies that have different levels of partnerships with Citec were interviewed.

Research results were made based on the interviews.

Research results are presented first by company and concluded after that. It can be seen
from the research results that Citec has a need to improve for example reporting, flow of
information and quality of engineering work. Also the client dissatisfaction to the price

of Citec engineering services can be clearly seen from the results.
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TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

MDPD -Prosessi Market Driven Product Definition eli markkinalahtdinen
tuotteen tai palvelun maarittely.



1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd Citec Engineeringin suunnittelupalvelun laatua.
Tutkimus tehd&é&n teoriatutkimuksen sek& Citecilla suoritettujen tapaamisten ja

haastattelujen perusteella valmisteltujen asiakassyvahaastattelujen perusteella.

Teoriatutkimuksessa késitellaan palvelun kehittamista, projektin menestystekijoita seka
tyolle erittéin tarkedd asiakashaastattelujen laadukasta suorittamista. Palvelun laatua
sekd tutkimustuloksiin olennaisesti vaikuttavaa kumppanuuden syvyyttd kasitellaén
lagjasti tutkittaessa palvelun kehittdmistd. Projektin menestystekijoitda ké&sitelldan

teoksen teoriaosuudessa niin asiakkaan kuin toimittajan nakdékulmasta.

Empiirisessa osuudessa on valittu neljd kohdeyritysta yhteistydsséa Citecin kanssa, joita
haastatellaan. Empiirinen tutkimus tehd&an syvahaastattelemalla ennalta valittujen
asiakkaiden ostopd&toksiin vaikuttavia henkilgitd. Syvahaastatteluja suoritetaan hieman
yli kymmenen, joka kirjallisuuden perusteella riittada tuotteen tai palvelun kehittamiseen
tarvittavan tarkkuuden saamiseen. Ty0ssd haastatellaan l&hinnd Citecin kanssa

eritasoisissa kumppanuussuhteissa olevia yrityksia.

Empiirinen tutkimus tehd&&n ensin luomalla mielikuvadiagrammit syvéhaastattelujen
perusteella. Taman jalkeen mielikuvadiagrammit k&annetddn asiakasvaatimuksiksi,
jotka kohdistetaan kymmenelle projektin toteuttamisen onnistumiselle Kriittiselle
tekijalle. Empiirisen tutkimuksen lopuksi késitelld&n vield kunkin yrityksen kohdalla
palvelun tulevaisuuden vaatimuksia sekd ndkymid. Jokaisen yrityksen kohdalla
késitelladn myds kumppanuuden syvyyttd, joka on hyvin vaikuttava osa haastatteluista
saavutettuun tietoon. Lopuksi tulosten tarkastelussa ja paatelmissé tehddén kaikista
neljastd yrityksestad yhteenveto, jossa kootaan yhteen haastatteluista saatu tieto, sek&

tehdadn paatelmi ja kehitysehdotuksia néiden perusteella.



1.2. Tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd Citec Engineeringin suunnittelupalvelua
asiakasléhtoisesti. Tyodssa pyritaan selvittdmadn syvahaastatteluilla miten asiakkaat
kokevat Citecin palvelun odotuksiinsa ndhden ja mitkd lisdarvoa tuovat elementit
vaikuttavat asiakkaan pdaatoksiin ostaa palvelu Citeciltd Kilpailijoiden sijaan.
Syvdhaastatteluiden sek& teoriatutkimuksen perusteella loydetyt asiakkaalle tarkeé&t
lisharvoa tuovat tekijat pyritddn kohdistamaan palvelun eri osa-alueisiin. Tyon
tarkoituksen on I0yt&a tapoja, joilla Citec pystyisi vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin

entistd laadukkaammin.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on jaettu kahteen osaan, teoriaosaan sekd empiiriseen osaan. Teoriaosa
koostuu kappaleista 2,3 ja 4. Teoriaosa tarkoittaa kirjallisuusanalyysia, joka perustuu
kirjallisuuteen sekd tieteellisiin artikkeleihin. Teoriaosan tarkoitus on kehittdd laaja
ymmarrys aiheesta. Teoriaosan tarkoitus on mygds toimia pohjana empiiriselle osalle.
Empiirinen osa ty6ssa koostuu kappaleista 5 ja 6. Viidennessd kappaleessa on esitetty
tyossd saavutetut tulokset. Kappale 6 sisaltdd tulosten tarkastelun, padtelmat seka

tulevaisuuden tutkimusehdotuksia.

Kappaleessa 2 perehdytddn tarkemmin palvelun kehittdmiseen. Palvelua tutkitaan
monesta eri nakOkulmasta. Asiakkaan mielipiteisiin vahvasti vaikuttavaan palvelun
laatuun perehdytédan kappaleessa 2 useiden eri palvelun laadun tutkijoiden luomiin
laatumalleihin perehtymalld. Kappaleen loppuosassa perehdytédén yritysten vélisten
suhteiden teorioihin, sekd suhteiden syvyyden vaikutuksista yritysten valiseen

yhteistychon.

Kappaleessa 3 tutkitaan projektin onnistumisen edellytyksié. Projektin menestystekijoita
tutkitaan niin projektin toimittajan kuin projektin tilaajan ndkdkulmasta. Kappaleessa 3
esitelladn myos tyon empiirisessa osiossa kaytettava Pinto&Slevinin teoria Kymmenesté

projektin toteuttamisen onnistumiseen vaikuttavasta tekijésta.



Neljdnnesséd kappaleessa tutustutaan markkinaldhtéiseen palvelun kehittamiseen.
Kappaleessa esitelld&dn empiirisessé osiossa osittain kaytettdva Sheila Mellon MDPD —

prosessi (Markkinaldhtdinen tuotteen tai palvelun maarittely).

Viidennessé kappaleessa esitellddn tyon tulokset. Tulokset esitelladn yrityskohtaisesti
mielikuvadiagrammien sekd Pinto&Slevinin teorian kymmenen tekijdn mukaisesti.
Kappaleessa 6 tarkastellaan tuloksia, sek& tehdd&n tulosten pohjalta paatelmia ja
kehitysehdotuksia. Tulosten tarkastelussa tehdddn kaikkien neljan yrityksen
tutkimustulosten pohjalta yhteenveto. Kappaleen kuusi loppuosassa esitelladn vield

tulevaisuuden tutkimusehdotuksia.
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2.  PALVELUN KEHITTAMINEN

2.1. Johdanto palvelun kehittdmiseen

Kappaleessa kuvataan palvelua seka yritysten tarjoamaa kokonaispalvelua seka palvelun
tuottamista usealta eri kantilta. Erityisesti palvelun laatuun perehdytédan tarkemmin
esitellen useiden eri palvelun tutkijoiden tekemid laatumalleja sekd heidan
nakemyksiddn palvelun laadusta ja palvelun laadun vaikutuksista asiakkaan ja
toimittajan suhteeseen. Kappaleen loppuosassa perehdytddn vield tarkemmin yritysten
valisiin suhteisiin seka yritysten vélisten suhteiden vaikutuksista yritysten valisessé

yhteistyossa.

2.2. Palvelukonsepti

Asiakkaat eivat osta vain tuotteita tai palveluita, vaan tuotteiden ja palvelujen tuottamia
hyotyja (Gronroos 2006, s.4). Gronroosin mukaan asiakkaat ostavat tarjoomia, jotka
koostuvat tuotteista, palveluista, tiedoista, huomion osakseen saamisesta ja muista
tekijoista. Tarjoomat ovat heille palveluja, ja asiakkaiden saama arvo syntyy palvelusta,
jonka he kokevat tarjooman heille tuottavan. Zeithaml ja Bitner (1996, s. 5) kuvailevat
palvelut yksinkertaisilla termeill&: ne ovat tekoja, prosesseja ja suorituksia. Toisaalta
koko lopullinen palvelu esitetddn asiakkaalle vasta pitkien ongelma-analyysien,
asiakastapaamisten, jatkuvan seurannan ja raportointien jalkeen. Lopullinen palvelu

syntyy siis vasta pitké&n tekojen sarjan jalkeen.

Ihmisilld& on monia eri kasityksid palvelusta. Ostettaessa konkreettinen tuote on aina
mukana myos jotain kasin kosketeltamatonta, joka voi vaikuttaa asiakkaan kokemaan
arvoon positiivisesti. Asiakkaat reagoivat samaan ostamaansa palveluun eri tavoin.
Toisaalta my6s sama asiakas voi reagoida tasmélleen samaan palveluun eri tavalla

toisissa olosuhteissa. Tdmé& onkin haaste palvelun tuottajille ja heidan organisaatioilleen.
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Mieli, kulttuuri ja ajoitus, kuten asiakkaan aikaisempi kokemus palvelusta, vaikuttavat
kaikki palvelusta saatuun kokemukseen. (Walker 1994, s.3)

Gronroos (1991, s.20) kuvailee tutkimuksessaan palveluiden luonteenpiirteitd.
Ensinndkin palvelu on useimmiten jotain immateriaalista tai kosketeltamatonta. Sité
voidaan kuvailla abstraktina ideana, eli ei niinkddn konkreettisena objektina, jonka
asiakas voisi helposti hahmottaa. Juuri tdman ké&sin kosketeltamattomuden vuoksi
ihmisten on vaikea arvioida palvelun laatua ennen ostoa. Toiseksi palvelu on toiminto
tai prosessi ennemmin kuin kiinted asia. Ndin ollen palvelua voidaan kéayttaa vain niin
kauan kuin toiminto tai prosessi kestdd. Kolmas huomio on, ettd palvelu tuotetaan

useimmiten samaan aikaan kun se kaytet&an.

Lovelockin (1984, s.30) mukaan ostettu tavara on jonkinlainen objekti. Palvelu
puolestaan on teko, suoritus tai jokin ponnistelu. Kun tavara on ostettu, on asiakkaalla
jotain, mit4 voi nidhd& tai koskea. Kun palvelu on ostettu, ei asiakkaalle ole mitaan
naytettdvad. Rahaa on kulunut, mutta sille ei ole mitddn konkreettista vastinetta.
Useimmat tarjoukset nykymarkkinoilla ovat nékyvien ja nakyméattomien elementtien
kombinaatioita. Onko kyseessd palvelu vai hyddyke maaraytyy asiakkaan

perusoletuksen mukaan, eli kokeeko han ostaneensa tavaraa vai palvelua.

Palvelut ovat kahden osapuolen vélisia taloudellisia toimintoja, jossa tuotetaan arvoa
myyjan ja asiakkaan valille. Palvelut ovat useimmiten ajank&yttéon pohjautuvia
suorituksia. Ostajat ostavat palveluita, koska silla tavalla he kokevat péadsevansé
haluttuun lopputulokseen. Tosiasiassa monet yritykset markkinoivat palvelujaan
“ratkaisuina” oletettuihin asiakastarpeisiin. Asiakkaat olettavat saavansa haluamaansa
arvoa palveluostoistaan heiddn sijoittamaansa rahaa, aikaa ja nakemé&insa vaivaa
vastaan. Tam& asiakkaan kokema arvo tulee arvoa tuovien elementtien
monipuolisuudesta pikemminkin kuin omistajuuden muutoksesta. (Lovelock, L. &
Wirtz, J. 2007, s. 12-15)

Sipila (1995, s.25) analysoi teoksessaan samansuuntaisesti palvelutuotannon ja
tavaratuotannon  l&hentyneen  toisiaan. = Tavaroiden  yhteyteen  kehitetédan
palveluelementtejd, koska tavarat l&hestyvat luonteeltaan toisiaan ja ajautuvat
voimakkaaseen hintakilpailuun. Palveluelementeilld voidaan erottautua kilpailijoista ja

niiden kopioiminen on vaikeampaa.
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2.3. Palvelunakodkulma

Asiantuntijoiden antaman neuvonnan, logistilkkan ja muiden asiakkaille tarjottavien
palvelujen lisdksi monet muutkin laskutettavat ja laskuttamatta jagvat piilopalvelut ovat
merkittdvé kilpailukeino ja kilpailuedun lahde yrityksille. Lisdpalvelujen tarjoaminen
asiakkaalle varsinaisen ydintuotteen ohella, on yksi keino peitota ne kilpailijat, joiden
ydintuotteet ovat hinnaltaan ja laadultaan samantasoisia. On huomioitavaa, ettd
edullinen hinta ei ole koskaan pysyvé kilpailuetu, silld asiakas vaihtaa toimittajaa heti,
kun jokin kilpailija alittaa yrityksen perimén hinnan. (Grénroos 2009, s. 26-27).

Yrityksilla on valittavana karkeasti lajitellen nelja eri strategisia ndkokulmaa. Nama

neljé strategisesti tarkedd nakokulmaa ovat:

e Palvelunakdkulma
e Ydintuotendkdkulma
e Hintandkdkulma

e Imagonékokulma

Ydintuotendkdkulma vastaa perinteistd, tieteelliseen liikkeenjohtoon perustuvaa
ldhestymistapaa, jonka mukaan Kilpailuedun ensisijaisena lahteend pidet&an
ydinratkaisun laatua. Hintandkdkulmaa noudattava yritys pitad pysyvasti edullista hintaa
tarkeimpand kilpailukeinonaan. Imagondkokulmaa soveltava yritys luo l&hinna
markkinointiviestinnan keinoin kuvitteellisia arvoja ydintuotteen arvon tdydentamiseksi.
(Gronroos 20009, s. 26-27).

Palvelundkdkulma merkitsee sitd, ettd asiakassuhteisiin kuuluvia palveluaineksia
pidetd&n strategisesti tarkeind. Liikkeellepanevana voimana toimii asiakkaan
nakokulma, jonka mukaisesti talle tarjotaan ydinratkaisun tuotteita ja palveluja seka
niiden lisaksi erikseen laskutettavia palveluja siind missé laskuttamattomiakin palveluja.
Viimeksi mainituista voidaan mainita esimerkkeina reklamaatioiden késittely, neuvonta,
laskutus, tietojen jakaminen ja muut arvoa lisdévat ainekset. Tatd tilannetta voi
luonnehtia palvelukilpailuksi. Silla tarkoitetaan kilpailutilannetta, jossa ydinratkaisu on
menestyksen valttdmaton edellytys, mutta jossa menestyminen maaraytyy varsinaisesti
kuvan 1 mukaisen kokonaisvaltaisen palvelutarjooman mukaan eli ydinratkaisun ja

siihen integroitujen palvelujen perusteella. (Gronroos 2009, s. 28).
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Asiakkaan tarpeet Palvelutarjooma
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Kuva 1. Kokonaisvaltainen palvelutarjooma (Ritva Kinnunen, s. 60).

Asiantuntijapalvelun voidaan ndahdd muodostuvan imagon muodostamasta kuoresta ja
sisalla olevista aineellisista ja aineettomista osista, joiden tavoitteena on asiakashyddyn
tuottaminen.  Asiakashy6ty = on  asiantuntijatuotteen  ydin, jota = myo0s
asiantuntijapalvelujen markkinoinnissa tulee korostaa. Se on my0s oikea perusta
suhteuttaa palvelusta maksettava korvaus, vaikka asiakashyddyn saavuttaminen

edellyttad yleensa myos asiakkaan omia toimenpiteitd. (Sipila 1999, s.64-65)

Palvelupaketilla voidaan tarkoittaa kahta eri asiaa. Ensinnékin se tarkoittaa tuotetta,
mutta nimi viittaa siihen, ettd mukana on muitakin elementtejd. Ydinpalvelu on se, mit&
asiakas varsinaisesti haluaa. Tukipalvelut ovat niitd muita elementtejd, jotka ovat
tukemassa ydinpalvelua lisdarvon tuottamisessa asiakkaalle. Tukipalveluiden
lishdmisellda voidaan nostaa palvelun laatumielikuvaa asiakkaan mielessa.
Tukipalveluiden poistaminen taas huomataan kuitenkin vield selkedmmin sen

pudottaessa asiakkaan kokemaa laatumielikuvaa. (Sipila 1999, s.64-65)

Palvelupaketti voidaan n&hdd my0s erilaisista osapalveluista muodostuvana
kokonaisuutena. Osapalveluja myydaéan kuitenkin myos erikseen, eli paketti on lahinn&
markkinoinnillinen keino helpottaa asiakkaan ostopéatosta. (Sipila 1999, s.64-65)

2.4. Palvelun tuottamisprosessi

Palvelu tuotetaan palvelun tuottamisprosessissa, joka on toteutettu palvelutarjoomaa
suunniteltaessa tehtyjen pdatdsten mukaan. Luvattu palvelu on siis tuotettu kayttéen
henkil6kuntaa, asiakkaita, vélineistdd sek& niiden vélisia prosesseja. (Lehtinen, 1986,
s.19-20) Lehtinen kuvailee palvelun tuottamisprosessin resursseina ja niihin kytkettyina

toimintoina. Resurssit voidaan jakaa asiakasresursseihin, kontaktiresursseihin seka
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fyysisiin resursseihin. Asiakasresurssit tarkoittavat asiakkaita, jotka osallistuvat
palvelun  tuottamisprosessiin, arvioivat  palvelun laatua, tai  osallistuvat
markkinointiprosessiin olemalla markkinoinnin kohteena. Kontaktiresurssit tarkoittavat
yrityksen henkilokuntaa tai teknologiavélineistod, jota asiakkaat kayttavat hyvékseen.
Fyysiset resurssit tarkoittavat fyysisid olosuhteita ja vélineitd sekd tavaroita, kuten
tuotettuja hyodykkeita palvelun tuottamisprosessin aikana tai taman jalkeen. (Lehtinen,
1986, 5.19-20)

Tukiosat Interaktiiviset osat
Teknologia ja
Systeemien tietotaito Systeemit ja operationaaliset
s resurssit
Systeemin tuki Henkildkohtaiset
tarpeet
. , e Aikaisempi
Johtajat ja ohjaajat Kontaktihenkilst Lok P

-

Kokonaan ndkymdtin osa

Nékyvyyden raja

Kaupankdynnin missio

8 s 3
S-1p La __% 4| Z4| Yritvksen imago
S ; -2 &2
3 Jahdon ks 2 35 Markkinakommuni
= 3 =
2 = b kaatio
=
& Suullinen
Tukifunktiot ja :
#h / kommunikaatio
tukihenkilot Fyysiset resurssit ja

vilineet
-

Fyysinen tuki

Yrityshkulttuwri

Kuva 2. Palvelun tuottamisprosessi (Grénroos, 1990, s.208).

Palvelun tuottamisprosessi koostuu kuvan 2 mukaisesti. Keskell& olevassa laatikossa on
kuvattu palvelun tuottamista asiakkaan nakokulmasta. Palvelun tuottajan nakdkulmasta
mukana voisi olla enemman osatekijoitd, mutta asiakas nékee kaiken kuitenkin yhtena
isona kokonaisuutena. Asiakas on sijoitettu ison laatikon sisd&n, koska han on
tekemisissé palvelun tuottamisprosessin kanssa. (Gronroos, 1990, 207-212)

Kuvassa keskelld oleva nédkyvyyden linja jakaa organisaation asiakkaalle nakyviin ja
nakymaéttomiin osiin. Oikeassa reunassa on kuvattu keinot, joilla asiakkaan odotuksiin
on vaikutettu tai pyritdan vaikuttamaan. Vasemmalle puolelle ja& kaupank&ynnin missio
ja palvelukonsepti. Laatikon alapuolella on yrityskulttuuri, joka vaikuttaa kauttaaltaan
yrityksen sisdisiin normeihin ja arvoihin sekd tapoihin, joilla yrityksessé toimitaan.
(Gronroos, 1990, 207-212)
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Keskustan oikeanpuolinen osa eli interaktiiviset osat ovat ndkyvyyden linjan ja
asiakkaan vélissa. Taméa alue siséltdd arvoa tuovat osat, joiden kanssa asiakas on

suoraan tekemisissa. Arvoa tuovat resurssit tdssa segmentissé ovat:

e Projektin siséll& olevat asiakkaat
o Kontaktihenkilot
e Systeemit ja operationaaliset rutiinit

e Fyysiset resurssit ja laitteet

Kuvan keskustan vasemmalla puolella ovat tukiosat siséltdd nékyvyyden linjan takana
olevat osat, joita asiakas hyvin harvoin kohtaa. Tdmi osa sisaltdd systeemituen,
hallinnollisen tuen seka fyysisen tuen. Systeemituki tarkoittaa yrityksen teknologisia
edellytyksid. Hallinnollinen tuki siséltda hallinnolliset henkilot sekd ohjaajat yrityksen
sisélla. Fyysinen tuki sisdltdd tukitoiminnot ja tukihenkilot yrityksessd. (Gronroos,
1990, 207-212)

2.5. Palvelun laatu

Koska useimmat palvelut ovat monimutkaisia, palvelujen laatukin on véistamatta
monisdikeinen asia. Tuotteiden laatu liittyy perinteisestikin niiden teknisiin
ominaisuuksiin, joskin esimerkiksi imagostrategiaa noudattava yritys pyrkii
kohentamaan tuotteiden laatua ja tuottamaan asiakkaille ylimééaraisté arvoa korostamalla

nakymattomia tekijoita. (Gronroos, 2009, s.98)

Palvelun laatu on asiakkaalle huomattavasti vaikeampi arvioida kuin tuotteen laatu
(Parasuraman et al. 1990, s. 16). ISO -standardi (ICS-1SO 8402/2) méérittelee laadun
seuraavasti: laatu on tuotteen tai palvelun kaikki piirteet ja ominaisuudet, joilla tuote tai
palvelu tayttd4 asetetut tai oletetut tarpeet. Tdmén vuoksi myos palvelun tuottajan on
huomattavasti vaikeampi onnistua I0ytdmaan ne Kriteerit, joita asiakas kaytt&a
arvioidessaan palvelun laatua. Asiakkaat eivat arvioi palvelun laatua pelkastaén
lopullisen palvelun perusteella, vaan my6s vuorovaikutus palveluprosessin aikana
vaikuttaa lopputulokseen. Vain ja ainoastaan asiakkaan kokemalla palvelun laadulla on
vaikutusta, eik& niinkdan sill4, mitd yritys ajattelee omasta palvelun laadustaan.

(Parasuraman et al. 1990, s. 16)
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Palvelua paljon tutkineet Gronroos, Lehtinen ja Parasuraman ovat yhtd mielta siitd, etta
palvelun laatu siséltad kaksi dimensiota. Nama dimensiot ovat tekninen dimensio seka
toiminnallinen dimensio. Se, mit4 asiakas saa lopputuotteeksi, ei ole riittdva laadun
arvioimiseksi, vaan on hyvin tarkedd, miten asiakas kokee kanssakdymisen yrityksen
kanssa koko palvelun tuottamisprosessin aikana. Tekninen dimensio tarkoittaa sita,
miten asiakkaan kanssa sovittu tuote on onnistuttu sopimuksen mukaisesti toimittamaan
asiakkaalle. Teknistd laatua asiakas pystyy helposti arvioimaan objektiivisesti sen
teknisen ratkaisun onnistumisella olemassa olleelle ongelmalle. Prosessin
toiminnallinen laatu tarkoittaa sit4, miten asiakas on kokenut palvelun ja sen
tuottamisprosessin. Tama on siis toinen laatudimensio, joka on hyvin laheinen sen
kanssa, miten yrityksessd huomioidaan totuuden hetket eli kanssakdymiset asiakkaan

kanssa ja kuinka palvelu toimii.

Alla olevassa kuvassa 3 nahtdva yrityksen imago on useimmissa palveluissa tarked
tekij4 ja voi vaikuttaa laadun kokemiseen monin tavoin. Jos asiakkailla on myodnteinen
mielikuva palveluntarjoajasta, he antavat helpommin pienet virheet anteeksi. Jos
virheitd sattuu usein, imago karsii, ja jos imago on Kkielteinen, mika tahansa virhe

vaikuttaa suhteellisesti enemman. Imagoa voi pitéé laadun kokemisen suodattimena.

(Gronroos, 1990, 5.37-38)
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Kuva 3. Palvelun laadun kaksi ulottuvuutta (Gronroos, 1990, s. 38).

2.5.1. Palvelun tutkimisen kolme tunnetuinta nakdkulmaa

Laadun kolme ehk& tunnetuinta asiantuntijaa ovat amerikkalaiset Walter Deming,

Joseph Juran ja Philip Crosby. Kaksi ensin mainittua ovat olleet jo vuosikymmenia
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tunnettuja alallaan ja he ovat vaikuttaneet my6s Japanissa jo 1950 —luvulta l&htien.
Philip Crosby on niittdnyt mainetta myohemmin aloittaessaan itsendisen konsultoinnin

1970 —luvun lopulla.

Deming ajattelee laatua l&ht6kohtaisesti tilastollisesti: kun kaikkiin prosesseihin
liittyvad vaihtelua pienennetddn, on seurauksena laadun paraneminen ja tuottavuuden
kohoaminen. Demingin mukaan esimiehet voivat vaikuttaa 94 prosenttiin kaikista
laatuun liittyvistd ongelmista ja han kehottaakin esimiehi& osallistuvaan johtamistyyliin
sekd ottamaan tyontekijat mukaan pé&atoksentekoon. Hanen mukaansa laadun
kehittdmiseksi on valittava selkeét keinot ja menetelmat. Kehittamisté voidaan kuvata

hanen mukaansa nimetylla Demingin ympyréll4. (Deming, 1988. s. 23-26)

ﬁ I Suunnittele | l_&
(NS

Kuva 4. Demingin ympyra (Deming, 1988, s. 24)

Periaatteena Demingin ympyrassa on tehdd suunnitelma tuotteen tai toiminnan laadun
kehittdmiseksi, toteuttaa suunnitelma, tarkastaa tulos ja tehd& tarvittavat korjaukset,
minka jalkeen kierros aloitetaan alusta. T&lld osoitetaan, ettd toimintaa kehitetédan
jatkuvasti (Hannukainen, 1993, s. 20). Deming on myo6s jakanut laatufilosofiansa 14
kohtaan, jotka B.J. Joiner (Logothetis, 1992, s.13) on jakanut kolmeen péadkohtaan

”Joinerin kolmiossa” . Joinerin kolmio on esitetty alla olevassa kuvassa 5.
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Jatkuva laadun tarkkailu

Tiimityo Tieteellisten metodien kdvtrg

Kuva 5. Joinerin kolmio (Logothetis, 1992, s. 14).

Joiner on jakanut Demingin laatufilosofian 14 kohtaa on jaettu yll4 olevan kuvan
mukaisesti kolmeen osaan: jatkuvaan laatutarkkailuun, tieteellisten metodien kéyttéon

seka tiimityohon.

Crosby neuvoo yksiloitd, ryhmid ja organisaatioita tutkimaan tyotehtavid prosesseina ja
I0ytdmaan parannusta vaativat alueet. Laadukas toiminta perustuu siihen, ettd asiakkaan
vaatimukset viestitetddn selkedsti ja ne tdytetddn paitsi ensimmaiselld kerralla myds
jatkuvasti. Prosessi on Crosbyn mukaan kunnossa, kun se tuottaa jatkuvasti sovittujen

vaatimusten mukaisen tuloksen, jota ei tarvitse korjata. (Crosby, 1979, s. 25)

Juran oli ensimmdinen laatuasiantuntija, joka otti johtamisndkokohdan voimakkaasti
esille. Johtamiseen liittyvind ongelmina han mainitsi organisoinnin, kommunikoinnin ja
koordinoinnin. Juranin mielestd ainakin 80 prosenttia laatuun liittyvistd ongelmista on
sellaisia, joihin vain esimiehet voivat vaikuttaa. Juran on esittdnyt selkedan analogian
laadun ja taloushallinnon valilla: aivan kuten taloushallinnossa on budjetointi,
kustannusten valvonta ja kustannusten alentaminen, on my6s laadunhallinnassa
I0ydettavissd kolme vaihetta. Niitd Juran kutsuu ”trilogiaksi”: laadun suunnittelu,

laadun valvonta ja laadun parantaminen. (Juran, 1988, s. 137-144)

2.5.2. Koettu palvelun kokonaislaatu

Asiakkaan kokeman laadun on tutkimuksessa aiemmin kerrottu koostuvan kahdesta
perusulottuvuudesta. On myos todettu, ettd laatu koetaan suurelta osin subjektiivisesti.

Laadun kokeminen on kuitenkin tatd monimutkaisempi prosessi. Kasitys palvelun
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hyvyydestd, neutraaliudesta tai huonoudesta ei perustu pelkastaan laatu-ulottuvuuksista
saatuihin kokemuksiin (Gronroos, 2009, s. 105-106).
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Kuva 6. Koettu kokonaislaatu (Gronroos 2009, s. 105).

Kuvassa 6 ndkyy, miten laatukokemukset liittyvét perinteisiin markkinointitoimiin ja
johtavat koettuun palvelun laatuun. Kun huomioidaan tuotteiden valmistajat, jotka
tarjoavat palveluja osana tarjoomaansa, lienee parempi puhua Kkoetusta
kokonaislaadusta. Laatu on hyva, kun koettu laatu vastaa asiakkaan odotuksia eli
odotettua laatua. Jos odotukset ovat epdrealistisia, koettu kokonaislaatu on alhainen,
vaikka laatu olisikin jollain objektiivisella tavalla mitattuna koettu hyvéksi. (Grénroos,
2009, 5.105-106)

Koetun palvelun laadun malli osoittaa, etté asiakkaan odotuksilla on ratkaiseva vaikutus
heidan laatukokemuksiinsa. T&std syystd palveluja tarjoavan yrityksen on oltava
tarkkana ulkoisten markkinointikampanjoiden suunnittelussa, jottei yritys sorru
antamaan lupauksia, joita se ei voi pitdd. Talloin asiakkaat eivat ainakaan pety
kokemaansa laatuun. Samalla yritykselle jad mahdollisuus yllattaa asiakkaansa, mika
edistad asiakasuskollisuutta ja uusintaostoalttiutta paljon varmemmin kuin tyydyttavaksi
koettu laatu. (Gronroos, 2009, s.105-106)



20

2.5.3. Gummessonin 4Q —laatumalli

Gummessonin 4Q -laatumalli on kehitetty aikaisempien laadusta tehtyjen mallien
pohjalta, ja siind kaytetdan seka koetun palvelun laadun mallista etta tuoteldhtoisista
laadun tarkasteluista peréisin olevia késitteitd. Gummessonin 4Q —laatumalli on esitetty

kuvassa 7.

Imago, brdandi

Kokemukset

Odotukset

Suunnittelun laatu Suhteen laatu
Asiakkaan kokema laatu:
L ——

- Vilitin

Tuorannon ja l'ekninen laatu

e Pitkdaikainen
Toimituksen laatu |

Kuva 7. Gummessonin 4Q —laatumalli (Gronroos, 2009, s.109).

Mallin kehittdmisen l&dhtokohtana oli ajatus, ettd palvelut ja fyysiset tuotteet ovat
tarjottavien palvelujen olennaisia osia. Mallissa on seké palvelu — etté tuote-elementteja,
ja sen tarkoituksena on olla avuksi laadun kehittdmisessé ja hallinnassa riippumatta
siitd, muodostuuko tarjooman ydinpalveluista vai tuotteista. Mallissa imago viittaa
yrityksen imagoon, kuten Grénroosin koetun palvelun laadun mallissakin. Brandi tuo
koetun laadun malleihin uuden ndkodkohdan. Imago liittyy asiakkaan nakemykseen
yrityksestd, kun taas brandi viittaa k&sitykseen, joka asiakkaille muodostuu tuotteesta.
Vasemmalla puolella olevat kaksi laatukasitetta ovat laadun lahteita. Suunnittelun laatu
viittaa siithen, miten hyvin palvelu ja tuote-elementit suunnitellaan, kehitetdén ja
yhdistetadn toimivaksi paketiksi. Tuotannon ja toimituksen laatu viittaa paketin ja sen

osien tuotantoon ja toimitukseen. Oikealla oleva suhteen laatu viittaa siihen, millaiseksi
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asiakas kokee laadun palveluprosessin aikana. Tasséd mallissa tekninen laatu tarkoittaa

paketin lyhyen ja pitk&n aikavalin hyotyja. (Grénroos, 2009, s. 109) )

2.5.4. Lehtisen laatumalli

Lehtinen jakaa palvelun laadun kolmeen dimensioon: interaktiiviseen palveluun,
fyysiseen palveluun seka institutionaaliseen palveluun. Interaktiivinen palvelu tuotetaan
asiakkaan ja palvelun tarjoajan vélisissa tapaamisissa. Fyysinen palvelu koetaan
fyysisen palvelun laadun kautta. Institutionaalinen laatu voidaan kokea jo ennen
varsinaista asiakkaan ja palvelun tarjoajan valista tapaamista. Institutionaalinen palvelu

vaikuttaa interaktiiviseen palveluun seké fyysiseen palveluun. (Lehtinen, 1983, s. 33)

Palvelun laatu tarkoittaa my0s Lehtisen mukaan asiakkaan odottaman sekd koetun
laadun suhteeseen. Asiakas muodostaa palvelun laadusta subjektiivisen ké&sityksen,
jonka kokemiseen vaikuttaa myos asiakkaan taustat sekd koulutus. (Lehtinen, 1983, s.
33)

Asiakkaan odotukset Asiakkaan kokemukset
Laatu Institutionaalinen laatu
Fyysinen laatu
Interaktitvinen laatu
V « > < »

Ennen palvelun fuottamista Palvelun tuottamisprosessi

Kuva 8. Palvelun laadun dimensiot ja asiakkaan palvelun laadun arviointiprosessi
(Lehtinen, 1983, s. 34)
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Institutionaalinen laatu voidaan kokea kuvan 8 mukaisesti sekd ennen palvelun
tuottamista sekd@ palvelun tuottamisen aikana. Joissain tapauksissa fyysinen palvelun
laatu voidaan kokea osittain myds ennen palvelun tuottamista. Interaktiivinen laatu

koetaan vain palvelun tuottamisprosessin aikana.

2.5.5. SERVQUAL —menetelméa

Parasuraman, Zeithaml ja Berry (Parasuraman et al. 1990, s.175-180) ovat kehitténeet
SERVQUAL -nimisen laadun mittaamisen tarkoitetun mittariston. He kehittivéat
mittariston haastateltuaan usean eri alan yrityksid saadakseen mittaristoon asiakkaiden
késityksid laadusta tarpeeksi laajalta alalta. He jakoivat palvelun laadun kymmeneen
dimensioon: ndkyvaan ymparistoon, luotettavuuteen, palvelualttiuteen, péatevyyteen,
huomaavaisuuteen, uskottavuuteen, varmuuteen, saavutettavuuteen, kommunikointiin

sekad kykyyn ymmartaa asiakasta.
My6hemmin tehdyssa tutkimuksessa kymmenen (Grénroos, 2009, s. 115-116)
osatekijaa karsittiin viiteen osa-alueeseen:

1. Konkreettinen ympdristo. Tama tekija littyy palveluyrityksen kéayttamien
toimitilojen, laitteiden ja materiaalien miellyttavyyteen seka asiakaspalvelijoiden
ulkoiseen olemukseen.

2. Luotettavuus. Tama tarkoittaa, ettd palveluyritys tarjoaa asiakkailleen heti
ensimmaiselld kerralla td&smallistd ja virheetontd palvelua ja tekee sovitussa
ajassa sen, mitd on luvannut.

3. Reagointialttius. Tamad tarkoittaa, ettd palveluyrityksen tyontekijat ovat
halukkaita auttamaan asiakkaita, vastaamaan heidédn pyyntoihinsg, kertomaan
asiakkaille, milloin palvelu annetaan, ja palvelemaan heitd viipymaétta.

4. Vakuuttavuus. Tadma tarkoittaa, ettd tyontekijoiden k&yttdytyminen saa asiakkaat
luottamaan yritykseen ja tuntemaan olonsa turvalliseksi. Lisaksi tyontekijat ovat
kohteliaita ja osaavat vastata asiakkaiden kysymyksiin.

5. Empatia. Tama tarkoittaa, ettd yritys ymmartaa asiakkaiden ongelmia, toimii
heidén etujensa mukaisesti ja kohtelee heitd yksilgina ja ettd yrityksen edustajat

ovat saavutettavissa mahdollisimman hyvin.
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(Gronroos, 2009. s. 115-116)

SERVQUAL -menetelmd perustuu edelld mainittuihin viiteen osa-alueeseen ja
asiakkaiden palvelua koskevien odotusten ja heidén siitd saamiensa kokemusten
vertailuun. Viittd osa-aluetta kuvataan yleensa 22 attribuutilla, ja vastaajia pyydetéén
ilmoittamaan asteikolla 1-7, mit4 he odottivat palvelulta ja miten he kokivat sen.
Attribuutteja koskevien odotusten ja kokemusten valisten poikkeamien perusteella
voidaan laskea kokonaislaatua kuvaava tulos. Mitd selvemmin tulos osoittaa
kokemusten jaaneen odotuksia heikommaksi, sitd heikompi koettu laatu on.
(Parasuraman et al. 1990, s.23-33)

2.6. Palvelun laadun johtamisen kuiluanalyysimalli

Yrityksen on tarkeéd hallita palvelujen laatua hyvin, mutta palvelun virheité pita4 hallita
vield paremmin (Gronroos, 2003, s.140).

Berryn, Zeithamlin ja Parasuramanin (Parasuraman et al. 1990, s. 35-50)
kuiluanalyysimalli, on suunniteltu laatuongelmien lahteiden analysointiin ja palvelun
laadun parantamiskeinojen havaitsemiseen. Malli ndyttad, kuinka palvelun laatu
muodostuu. Mallin yldosassa on asiakkaaseen liittyvi& elementtejd, kun taas alaosassa

palvelun toimittajaan liittyvid elementtejd. (Parasuraman et al. 1990, s. 40)
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Kuva 9. Kuiluanalyysimalli (Parasuraman et al. 1990, s. 40)

Kuvassa 9 on havainnollistettu viisi laatukuilua. Laatukuilut ovat seurausta
johtamisprosessin epdjohdonmukaisuuksista. Viides kuilu, eli odotetun ja koetun

palvelun suhde on riippuvainen muista kuiluista.

Zeithaml, Berry ja Parasuraman (Parasuraman et al. 1990, s. 43-45) ovat esitelleet

teoksessaan ndma4 viisi laatukuilujen johtamiseen liittyvéaa kohtaa:

1. Johdon né&kemyksen kuilu tarkoittaa, ettd johto arvioi asiakkaiden
laatuodotukset véarin. Kuilun syy voi olla esimerkiksi markkinatutkimusten
puute tai virheellisesti tulkitut tiedot odotuksista. Parannuskeinona on
panostaminen palvelukilpailun piirteiden parempaan ymmartamiseen.

2. Laatuvaatimusten kuilu tarkoittaa, ettd palveluvaatimukset ja johdon
laatuodotusndkemykset eivdt ole tasapainossa. Syynd voi olla esimerkiksi
suunnitteluvirheet tai suunnittelun huono johto. Téarke&a on yhteisty6é johdon ja

palvelun todellisten toimittajien kanssa.
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3. Palvelun toimituksen kuilu merkitsee, ettd palvelun tuotanto- ja
toimitusprosessissa ei noudateta laatuvaatimuksia. Syitd voivat olla muun
muassa lilan monimutkaiset vaatimukset tai palveluoperaation huono johto.
Myos tyontekijoiden hyvéksymattomyys voi olla kuilun taustalla. Tama
tarkoittaa, ettd hyva palvelun laatu vaatisi tyontekijoiden k&yttaytymisen
muutosta, johon he eivéat suostu. Parannuskeinona on selventdd henkiloston
tehtdvid ja I0yt4a toimintaan sellaiset prosessit, jotta tarpeelliset asiat tulevat
hoidetuksi ilman, ett4 ne paasevét hairitseméan laadukasta tydsuoritusta.

4. Markkinaviestinndn kuilu merkitsee, ettd markkinaviestinndssd annetut
lupaukset eivat ole yhdenmukaisia toimitetun palvelun kanssa. Syitd tdhan ovat
se, ettd markkinaviestinndn suunnittelussa on laiminlyoty palvelutuotanto tai
esimerkiksi  markkinoiden ja tuotannon koordinoinnin  tehottomuus.
Parannuskeinona on luoda jarjestelmd, joka koordinoin ulkoisten
markkinaviestikampanjoiden suunnittelun ja toteutuksen palvelutuotannon ja
palvelun toimituksen kanssa.

5. Koetun palvelun laadun kuilu merkitsee, ettd koettu palvelu ei ole
johdonmukaista odotetun palvelun laadun kanssa. Seurauksia tast4 ovat huono
laatu ja laatuongelmat, Kielteinen suullinen viestintd markkinoilla, kielteinen
vaikutus yrityksen tai sen osan imagoon tai jopa asiakkaiden menetys. Viides

kuilu voi olla tietenkin my6s myonteinen, jolloin laatu on "lilan” hyvéaa.

Kuiluanalyysimalli ohjaa siis johtoa lI6ytdméan laatuongelmien syyt, sekd etsimaan
sopivia ratkaisuja kuilujen pienentdmiseen tai poistamiseen. Kuilut ovat hyvé perusta
sellaisten strategioiden madrittdmiselle, jotka takaavat odotusten ja kokemusten
johdonmukaisuuden ja lisddvat néin ollen todennakoisyyttd asiakkaan myodnteiselle

laatukokemukselle. (Parasuraman et al. 1990, s. 35-50)

2.7. Yritysten véaliset suhteet

Koetun palvelun laatu on pohjimmiltaan staattinen, joskin imago lisda siihen
dynaamisen nakdkulman. Myods useimmat palvelun laadun mallit ja menetelmét ovat
staattisia. Dynaamisten mallien tarve asiakkaiden palvelun laadun kokemuksen
selvittdmiseksi ilmaistiin 1990 —luvun alussa. Alettiin tutkia entistd enemman
asiakassuhteen laatua. Suhteen laatua voi luonnehtia laadun muodostumisen pitkan

aikavalin kehitykseksi jatkuvissa asiakassuhteissa. Asiakassuhteen laatu vastaa
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asiakkaan nékokulmasta hénen jatkuvasti kehittyvad laatukokemustaan. (Grénroos,
2009, s. 123)

2.7.1. Liljanderin ja Strandvikin suhteen laadun malli

Liljander ja Strandvikin kehittdmé& suhteen laadun malli siséltéa neljé tarkeda aspektia:

e Tehd&an ero episodien laadun eli koetun laadun ja suhdetason valilla.
e Laatumalliin sisallytetdéan tyytyvaisyys ja asiakkaan kokema arvo.

e |aajentaa koetun palvelun laadun malleissa perinteisesti kaytettya odotusten
ja  kokemusten valisen kuilun Kkasitettd ottamalla mukaan useita

vertailukohtia.

e Siséltad asiakkaiden kayttaytymista kuvaavia muuttujia.
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Kuva 10. Suhteen laadun malli (Grénroos, 2009, s. 127).

Y114 oleva kuva 10 havainnollistaa Liljanderin ja Strandivikin luomaa suhteen laadun
mallia. Mallin alaosa liittyy yksittéista palvelutapahtumaa koskevan laadun kokemiseen.
Episodin suorituskykyé eli palvelutapaamisessa koettua palvelua voi verrata mihin
tahansa vertailukohtaan tai normiin, eikd vain odotuksiin, kuten palvelun laadun
malleissa on perinteisesti tehty. Asiakas vertaa episodin laatua kokemaansa tarpeelliseen
uhraukseen (kuten hinta, ajallinen uhraus tai ansainnan menetys) ja muodostaa
késityksensa arvosta, jonka episodi tuotti hanelle tai hdnen organisaatiolleen. Tdma taas
johtaa asiakkaan tyytyvadisyyteen tai tyytyméattomyyteen. Sietoalue tarkoittaa
suorituskykyjen hyvaksyttya vaihtelua. (Gronroos, 2009, s. 127-128)

Asiakkaan kayttaytymiseen vaikuttaa Liljanderin ja Strandvikin mukaan monet muutkin

tekijat. Asiakkaan ja palveluntarjoajan vélilla on sidoksia, joista osa, kuten juridiset,



28

taloudelliset, tekniset, maantieteelliset ja ajalliset sidokset, muodostavat suhteen
lopettamista vaikeuttavia esteitd. Liljanderin ja Strandvikin mallin mukaan asiakas
vertaa yrityksen suorituskykya toisiaan seuraavissa palvelutapaamisissa johonkin
normiin, ja suhteen laatu muodostuu tdman vertailun perusteella. Kun laatukokemusta
verrataan asiakkaan kokeman pitkan aikavélin uhraukseen koetaan suhteen arvo tiettyna
ajankohtana. Tama vaikuttaa siihen, miten tyytyvdinen asiakas on pitkélla aikavélilla
palveluntarjoajaan, joka puolestaan vaikuttaa yht&&ltd imagoon ja toisaalta tulevaan
kayttaytymiseen. (Gronroos, 2009, s. 129-130)

Liljanderin ja Strandvikin malli osoittaa siis, miten asiakkaat etenevét aikaa myoten
palveluprosessissa, ja osoittaa millaiseksi he kokevat suhteen palveluntarjoajaan. Mallin
paéasiallinen vahvuus on Gronroosin mukaan sen monipuolisuudessa (Grénroos, 2009,
s. 130). Se osoittaa, miten koettu laatu muodostuu ja kehittyy suhteen edetessd, ja
kuvaa, mité tekijoitd suhteen laadun hallinnassa tulee ottaa huomioon. Liljanderin ja
Strandvikin luoma malli ei siis ole mittausmalli, vaan malli, joka ohjaa johtajia
ymmartdmaéan laajasti suhteen laatua ja laadun hallintaa, jotta he voisivat tehda

asiakasléhtoisia paatoksia.

2.7.2. Asiakkuuden lujuus

Storbackan ja Lehtisen mukaan (Storbacka et al. 1997, s. 103) asiakkuuden lujuuteen
vaikuttavat tekijat ovat asiakkaan kokema asiakkuustyytyvaisyys, asiakkaan

sitoutuneisuus seka erilaiset sidokset asiakkaan ja yrityksen valilla.

Storbacka ja Lehtinen sanovat asiakkuustyytyvéisyyden olevan riippuvainen siité
arvosta, minka asiakas kokee saavansa. Arvokasitys syntyy heidan mukaan asiakkaan
vertaillessa saamaansa laatua suhteessa resurssipanostukseensa. Asiakkaan
sitoutuneisuus ja uskollisuus eivdt ole sama asia. Asiakas voi olla my6s sitoutunut
yritykseen siité syystd, ettd ei yksinkertaisesti halua panostaa uuden toimittajasuhteen
rakentamiseen. Yritys voi vaikuttaa asiakkuuteen rakentamalla sidoksia asiakkaaseen.
Sidoksia voi olla tekopohjaisia, kuten tuotteisiin tai prosessiin liittyvid, maantieteellisia
tai aikarajoitteisia. Toiseksi sidokset voivat olla tietopohjaisia, kuten lait ja sopimukset,
teknologia sekd osaaminen. Kolmanneksi voi olla tunnepohjaisia sidoksia, kuten

sosiaaliset suhteet, arvoyhteensopivuus seké ideologinen yhteensopivuus (Storbacka et
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al. 1997, s. 103). David Freemantle on samoilla jaljilla. H&n kertoo yritysten tarvitsevan
suunnitelman tunteellisten sidosten lisdédmisesta asiakassuhteisiin. Kysymys on
Freemantlen mukaan sopivan tunteellisen arvon luomisesta asiakkaalle. Yritykset
valitsevat helposti kaupankdynnin yrityksen kanssa, joka luo heiddn arvostamaansa
tunteellista arvoa asiakkuudelle (Freemantle, 1998, s. 102). Sidoksilla voidaan siis
vaikuttaa asiakkaaseen tavalla, joka mahdollistaa tietyn mé&aran tyytymattomyytta
ilman, etta asiakkuuden lujuus heikkenee.(Storbacka et al. 1997, s. 104-105)

2.7.3. Asiakkaan kokema suhteen arvo

Asiakkaan kokemaa palvelusta saatua arvoa tarkastellaan usein suhteen arvon
nakokulmasta, koska useimmat palvelut ovat nykydén suhdepainottuneita. Tarjooman
ytimena voi olla kuitenkin myds fyysinen tuote. Arvo tulee ymmart&dd moniulotteisesti.
Asiakas kokee arvoa sisdisissd prosesseissaan, kaymassaan vuorovaikutuksessa
toimittajan kanssa, kayttdessadn palveluja, tuotteita, tietoja sek& henkilokohtaisissa

kontakteissaan.

Yksinkertaisimmissa johtamisfilosofioissa arvo tuotetaan tehtaassa tai palveluyrityksen
taustatoiminnoissa. Todellisuudessa arvoa ei ole, ennen kuin asiakas kayttaa tuotetta tai
palvelua. Tata arvondkemystd kutsutaan yleisesti kéayttoarvoksi. Yrityksen on omilla
toiminnoillaan tuettava myo6s asiakkaan arvonmuodostusta tarjoamalla heille prosesseja
ja resursseja. Yritys ja asiakas luovat myds yhdessé arvoa, mika tekeekin kaiken muun

ohella arvosta niin vaikeasti hallittavan kasitteen.

Asiakkaan kokema arvo = (episodin hyddyt + suhteen hyodyt) / (episodin uhraus +
suhteen uhraus)

Gronroosin ylla havainnollistettu yhtald osoittaa asiakkaan kokeman suhteen arvon
muodostumisen. Suhteen hy6tyja on muun muassa sosiaaliset ja tekniset sidokset.
Hyotyjen merkitys voi vaihdella suhteen eri vaiheissa, mutta on térkedd huomata ne
arvoa tuoviksi elementeiksi, eikd vain tunteiksi. Jatkuvassa asiakassuhteessa joutuu
valilla myos tekemaan uhrauksia suhteen eteen. Né&ita tehdaan sen vuoksi, ettd pidetédan
kiinni pitkdaikaisen suhteen tuottamista eduista ja henkilokohtaisista palveluista.
Asiakkaan on panostettava saavuttaakseen episodin hyddyn eli tavoittelemansa tavaran

tai palvelun. Yhden ostotapahtuman arvoa ei voi laskea pelkastadn hyédyn ja uhrauksen
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mukaan, silld suhde n&yttelee merkittdvéd roolia arvonmuodostuksessa. (Grénroos,
2009, s. 192-194)

2.7.4. Asiakkaan arvon hallinta

Asiakkaan arvoanalyysin tekemiseen on useita tyokaluja. Nama tyokalut on kehitetty
helpottamaan organisaatioiden tyota laadun parissa. Néiden ty6kalujen avulla saatujen
kokemusten pohjalta Curt Reimann kollegoineen on luonut Malcolm Baldrigen
laatupalkinnon. Baldrigen laatupalkinto Kkasittelee erittdin hyvin asioita, joita
organisaation tulee ottaa laadun suhteen huomioon saavuttaakseen taloudellista
menestysté. (Gale, 1994, s. 5)

Ensimmdinen osa, mitd tulee ottaa huomioon Galen Baldrigen laatuohjelman tapaa
mukailevan asiakasarvon hallinnan kaaviossa, on ymmartdd mit& organisaation tulee
muuttaa parantaakseen laadunhallintaansa. Organisaatioissa on yleensé otettu huomioon
laatutekijat, mutta ei riittdvan moniulotteisesti. 1980 —luvun lopulla yritykset alkoivat
panostaa Japanissa aloitettujen “nollavirheteorioiden” pohjalta laadun parantamiseen.
My0s laadun suuret tietdjat Demingin ja Crosbyn johdolla tukevat organisaatioiden
toimintastrategiaa eli tavoitetta tehda kerralla oikein saavuttaakseen parempia tuotteita
ja pienempid kuluja. N&ma tavat ovat hyvig, mutta ottavatko ne huomioon sen, mité
asiakas oikeasti haluaa? (Gale, 1994, s. 7-8)

Yritysten tulee ndhd& siis laadun hallinnan kuvassa 11 esitetyn ensimmadisen osan
taakse, asiakastyytyvéisyyden hallintaan. Toisena osana Galen kaaviota kerrotaan
laatuohjelmien perimmaiseksi tarkoitukseksi tehda iloisia asiakkaita. Tasta syysta on

tarkedd olla lahell4 asiakkaita, eli olla asiakasohjautuva.
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Kuva 11. Kokonaisvaltainen asiakkaan arvon hallinta (Gale, 1994, s. 9).
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Baldrigen mukaan organisaation tulee tuottaa asiakkaille tarkeiden kriteerien mukaista

arvoa, jonka asiakkaat pystyvat huomaamaan. Baldrigen laatupalkinnon seitsemén

paékriteerid ovat:

e Johtaminen

e Informaatio ja analyysit

e Strateginen laadun suunnittelu

e Ihmisldheinen resurssien kehittdminen ja hallinta

e Prosessin hallinta

e Laatu ja operationaaliset tulokset

o Asiakaskeskeisyys ja —tyytyvaisyys
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Suurin painoarvo Kkriteereistd on asiakaskeskeisyydellda ja -tyytyvaisyydelld. YIlI&
esitetyt seitseman péaékriteerid ovat nykyddn vahimmadisvaatimuksena laadun
kehittdmiselle. Toisin sanoen tuskin kukaan aloittaa laatuohjelmia ottamatta asiakkaan
tyytyvaisyytta paatavoitteeksi. Galen mukaan laatupalkinnon seitseman osa-aluetta ovat
hyvin paljon toisiinsa liittyvia.

Kolmas kohta Galen kaaviossa on markkinoiden laatuodotusten ymmartaminen ja arvo
verrattuna Kkilpailijoihin. On hyvin yleistd, ettd yritykset k&yttavat rahaa asiakas- ja
markkinatutkimuksiin. Useimmiten ndmé& tutkimukset eivat silti kerro, miksi he
voittavat tai havidvét asiakkaan. Tutkimukset jattdvat huomioimatta kaksi térkeda
seikkaa. Ei kysyta kilpailijoilta ostavilta potentiaalisilta asiakkailta mielipiteita, jolloin
yksi tarked markkinaryhma  jaa kokonaan huomioimatta. Toiseksi
asiakastyytyvaisyystutkimukset eivat ota selvaé yrityksen omasta tarjoomasta verrattuna
kilpailijoiden tarjoomaan. Né&in ollen asiakas voi olla tyytyvéinen yrityksen tarjoamaan
laatuun, mutta pian huomaavat kilpailijan tarjoavan parempaa tyytyvaisyyttd. Galen
kaavion kolmas kohta huomioi tdméan. Kolmannen kohdan mukaan on siis tarke&&
mennd l&hemmaéksi asiakasta ja Kkilpailijoiden asiakkaita, kuin kilpailijat menevaét.
Toiseksi tulee kayttdd asiakasarvo-analyysejd ottaakseen selvdd suoriutumisesta
markkinoilla kilpailijoihin verrattuna. Kolmanneksi tulee ymmartéa selkedsti, miksi
tilaukset voitetaan tai havitdan. Neljanneksi organisaation tulee olla markkinaohjautuva.
(Gale, 1994, s. 9-14)

Galen kaavion neljas kohta on laadun ymmartaminen avaimena asiakasarvion
hallinnassa. Tdmé& kohta ottaa huomioon Baldrigen laatuohjelman “puutteellisuuden”.
Baldrigen ohjelma on erinomainen mittari asiakkaan huomioimiseen, mutta se ei ole
taydellinen opas hallinnointiin. Vaikka toteuttaisi Baldriged tdydellisesti, voi
organisaatio menn& téydellisesti harhaan isoissa strategisissa padtoksissaan, kuten
esimerkiksi markkinavalinnoissaan. Neljannessa kohdassa kuitenkin on jo ymmarretty
taysin yrityksen sijainti verrattuna kilpailijoiden sijaintiin asiakkaiden kokemana. Tata
informaatiota hyvéksikéayttden yritys luo maksimaalista arvoa asiakkailleen seka
omistajilleen. (Gale, 1994, s. 15-18)

2.7.5. Kaupankaynnista kumppanuuteen

Palveluilla on yha tarkedmpi rooli yritysten tarjoomassa, mika on aiheuttanut muutoksia

yritysten toimintamalleissa. Nyky&&n pidetddn térkednd tuotteiden ja palveluiden
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sitomista yhteen. Yritykset ovat siis menossa tuotekeskeisestd kaupankaynnisté

palvelukeskeiseen kaupankayntiin. T&téa ilmiota kuvataan kuvalla 12.
(Niemi, 2007, s. 29)

Asiakasarvo

Elinkaaren alku Elinkaaren keskivaihe Elinkaaren loppuvathe

Arvokumppani

Suorituskumppani

Ylldpito- /prosessikumppani

Ratkaisujen tuottaja

Kongtoimittaja

>

Ratkaisun elinkaari

Kuva 12. Yritysten valinen eritasoinen yhteistyd (Niemi, 2007, s. 29)

Kuva 12 kuvaa yritysten valistd eritasoista yhteisty6td koko elinkaaren ajalta. Palvelut
ovat vahvasti sidottuna elinkaareen. Silloin kun yritys on halukas tyydyttdmaan
asiakkaan tarpeet koko tuotteen tai palvelun elinkaaren ajan, palvelun ominaisuudet

tulevat entisté tarkeammaksi.
(Niemi, 2007, s. 29)

Laajasti ajateltuna yritysten motiivit verkostoitua voidaan jakaa kahteen osaan.
Tehokkaammalla keskindisen suhteen organisoinnilla haetaan kustannusetuja niin, etta
koko tuotantoketjun  kustannustehokkuus  paranee  verrattuna  Kilpaileviin
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tuotantoketjuihin. Toisaalta voidaan tavoitella liiketoiminnan kasvua uuden
lilketoiminnan  synnyttdmisen  tai paremman  Kkilpailuaseman  tuottaman
markkinaosuuskasvun kautta. Kahden verkostoitumisen paamotiivin lisaksi kolmas
selvasti erottuva hyoty on oppiminen ja informaation hankkiminen. Verkostoilla
tavoitellaan hyotyd, eli verkostoituminen tulee nahda keinona parantaa yrityksen tulosta.

Tuloksen paranemisen takana on yksinkertaistettuna kaksi osa-aluetta:

1. Tehokkuuden ja tuottavuuden nousu ja niistd seuraava kustannusten aleneminen
ja katteiden nousu.
2. Liiketoiminnan volyymin kasvu ja siitd aiheutuva a) parempi suhteellinen

kannattavuus ja b) parempi absoluuttinen tulos.
(Vesalainen, 2002, s. 14-16)

Kuvassa 13 (Vesalainen, 2002, s. 41) esitetddn kaksiulotteinen viitekehys, jossa
yritysten vélistd suhdetta arvioidaan organisationaalisen sidoksisuuden ja toisaalta
liiketoiminnallisen sidoksisuuden nédkokulmista. Kehittyméttomillaan tallainen suhde on
silloin, kun yritysten vélilla tapahtuu satunnainen liikeyhteys ilman merkittavia
koordinaatiomekanismeja ja liiketoiminnallisia intressiyhteyksid. Tall6in suhde on
yleensd my6s markkinaehtoinen, jolloin vaihtoehtoisia toimittajia on paljon ja ostajan
merkittdvimpé&nad valintakriteerind on hinta. Yritysten vélisen organisationaalisen ja
liiketoiminnallisen sidoksisuuden kasvaessa yritysten valinen suhde liikkuu kohti
viitekehyksen oikeaa ylanurkkaa. Yritysten vélisen suhteen elementit koostuu kuvan 13
esittdmélld tavalla. Organisationaalinen sidoksisuus koostuu 1) rakenteellisista linkeista
yritysten  vélilla sekd 2) sosiaalisesta  sidoksisuudesta ihmisten  valilla.
Liiketoiminnallinen sidoksisuus taas koostuu 1) yritysten vélisestd vaihdannasta eli
tavaroiden ja palvelujen virrasta toimittajalta asiakkaalle seka 2) strategisesta sidoksesta

yritysten valilla. (Vesalainen, 2002, s. 41-42)



35

Yrityshenviiisen\suhteen elementit

0{3&nisatimaafinm sidoksisuus Liiketoiminnallinen sidoksisuus
Rakenteelliset linkit Sosiaalinen sidoksisuus Yritysten viilinen Strateginen sidos
yritysten valilld Lhmisten valilld vaihdanta yritysten valilli

Kuva 13. Kumppanuuden analysoinnin teoreettinen viitekehys (Vesalainen, 2002, s. 41).

2.6.5.1. Yritysten valinen rakenteellinen sidos

Yritysten vélinen rakenteellinen sidos voi kehittyd kolmentyyppisissa rakenteellisissa
ratkaisuissa. Rakenteellisia koordinaatiomekanismeja ovat: 1) rajapintarakenteet, 2)
yhteiset ja integroidut jarjestelmat seka 3) yhteiset ja integroidut prosessit.
Rajapintarakenteilla tarkoitetaan yritysten vélisid rutiineja ja toimintatapoja, jotka ovat
muuttuneet rakenteellisiksi elementeiksi. Mitd useammalla tasolla yritykset ovat
tallaisten rutiinien kautta liittyneet toisiinsa, sitd pidemmalla rakenteellinen sidoksisuus
on. Toinen térked rakenteellisen sidoksisuuden muoto liittyy yritysten jarjestelmiin.
Jarjestelmilla tarkoitetaan yhdessa kehitettyja tietojarjestelmid, suorituskyvyn arvioinnin
ja mittaamisen jarjestelmid, sekd monia muita samankaltaisia jarjestelmid. Mita
pidemmélla jérjestelmien symbioosissa ollaan, sitd pidemmaélla ollaan rakenteellisen
jarjestelmiin liittyvan sidoksisuuden tiell4. Yritykset ovat lisdksi viime vuosina
siirtyneet  entista enemman  kohti  yhteisid ja integroituja  prosesseja.
Kumppanuussuhteissa yritysten valinen integroituminen voi kehittyd myo6s ydin- ja
tukiprosessien osalta. Mikadli nditd prosesseja kehitetddn yhdessd, synnytetédén

rakenteellista integraatiota. (Vesalainen, 2002, s.42-44)

2.6.5.2. Yritysten sosiaalinen sidoksisuus

Organisaatioiden toiminta ja niiden véliset suhteet perustuvat hyvin pitkalti taustalla
vaikuttavien  henkilokohtaisten  suhdeverkostojen  olemassaololle.  Sosiaalinen
sidoksisuus vaikuttaa organisaatioiden toimintaan rajoittavalla, turvaavalla seka
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kehittavalla tavalla. Organisaatioiden valinen sosiaalinen sidoksisuus voidaan jakaa
kolmeen kohtaan: luottamukseen, vuorovaikutukseen ja yhteiseen nakemykseen.
Luottamus koostuu monesta erilaisesta luottamuksesta. Mita kehittyneempad luottamus
on, sitd tiukemmin organisaatiot ovat kiintyneet toisiinsa ja sitd paremmat edellytykset
niiden valisen yhteistyon kehittymiselle on. Luottamukseen vaikuttava vuorovaikutus
koostuu henkildiden vélisesta wvuorovaikutuksesta ja tiedon siirtymisestd. Mité
kehittyneempdd ja tiiviimpad vuorovaikutus on, sitd tiukemmin organisaatiot ovat
yhteydessé toisiinsa ja tdma yhteys on molempia osapuolia kehittavaa ja hyodyttavaa.
Kolmas kohta on yritysten vélinen yhteinen ndkemys viitekehyksestd. Mité
yhtendisemmin yritykset ajattelevat yhteistyon sisallostd ja ymmartévét toisiaan, sita
korkeatasoisempaa on oppiminen ja sitd parempia  yhteistyon tulokset ovat.
(Vesalainen, 2002, s. 45-50)

2.6.5.3. Liiketoiminnalliset sidokset yritysten valilla

Liiketoiminnalliset sidokset koostuvat kumppanuuden analysoinnin teoreettisen
viitekehyksen mukaan 1) yritysten vélisesta vaihdannasta eli tavaroiden ja palvelujen
virrasta toimittajalta asiakkaalle sek& 2) strategisesta sidoksesta yritysten valilla.
Yritysten valinen vaihdanta koostuu kaikesta siitd materiaalista sekd palveluista, jotka
toimitetaan asiakkaalle. Vaihdannan ulottuvuus ja vaihdantasuhde on minimisséén
silloin, kun suoritetaan osavalmistusta ilman merkittdvia palvelutoimintoja.
Maksimissaan vaihdantasuhde on silloin, kun suoritetaan kokonaistoimituksia siséaltden
runsaasti palvelutoimintoja. Yritystenvélisen vaihdannan lisaksi liiketoiminnallista
yhteisyyttd voidaan tarkastella my0s muiden tekijoiden avulla. Yritysten
erikoistuneisuuden ja ydinosaamisen hyddyntdminen on nykydan hyvin voimakas
ulkoistamiseen johtava ajattelu. Nykyddn painotetaan myos, ettd yritysten vélisella
verkostolla tulisi olla oma verkostotasoinen strateginen johto. T&ma tarkoittaa, etta
verkostolla on visio toiminnan suunnasta, strategisia tavoitteita ja strategioita seka
toimintaohjelmia ndiden tavoitteiden toteuttamiseksi. Verkoston strategioiden ja vision
seuraamiseksi tarvitaan laajaa strategiaohjelmaa. Strategiaohjelman tulisi sisaltaa
strategian analyysin, tavoitteiden asettamisen, strategian toteuttasinen ja strategian
tavoitteiden seurannan. Mikali partnerisuhteessa on kuvatun kaltainen toimintaohjelma,
voidaan pitdd osapuolten olevan hyvin tiiviisséd liiketoiminnallisessa sidoksessa.
(Vesalainen, 2002, s. 50-51)
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2.6.5.4. Partnership —Monitor

Kumppanuutta analysoidaan siis organisationaalisen sek& liiketoiminnallisen
sidoksisuuden tasolla. Vesalainen on esittdnyt viitekehyksen pohjalta empiirisen
kumppanuusaineiston tarkastelemiseen tarkoitetun mittariston. Kuvassa 14 esitetdan

Vesalaisen Partnership Monitor —mittarin rakenne.

Crparisaticnaalinen
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Litketoiminnallinen

o Iﬂ

Narenieeiinen O Vaihdania O

séday e e

Sofaalinen sidos Alraleginen sidog

. Rojapintorekenicer ¥ Fyvsinen vaikdania i1, Strateginen rifpmivios
I Adrestelmdricdokie 1] A Palvelutoiminnod i2. Yhteinen Strateyic
Froseexivicokse! fi. Lieeiamus Bemppaniin {0 Faikdarnar testiltmeingys i3, Yiteinen Rivkineite

7. Yhtefrer pddmddradl jo arvol 4. Wintwin

Al migtmrimuotoon mddritelid Gegmeidarianiilanuemr o
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Kuva 14. Partnership —monitor (Vesalainen, 2002, s. 123).

Mittari sisaltdad nelja eri tasoa. Ykkostasolla eli abstraktiotasoltaan ylimmalla tasolla,
yhteistyosuhde  kuvataan kahden ulottuvuuden eli  organisationaalisen ja
liiketoiminnalisuuden sidoksen avulla. Kakkostasolla organisationaalinen sidoksisuus ja
liiketoiminnallinen sidoksisuus jakautuvat kumpikin kahteen osaan. Kakkostasolla
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organisationaalinen sidoksisuus jakautuu rakenteelliseen sek& sosiaaliseen sidokseen.
Liiketoiminnallinen sidoksisuus puolestaan jakautuu vaihdantaan sekd strategiseen
sidokseen. Kolmannella tasolla nd&ma nelja sidoksisuuden determinanttia on esitetty
neljntoista mittarikonstruktion avulla. Alimmalla tasolla ovat yksittdiset kysymykset,
joita on yhteensd 60. Kysymyksiin vastaa kumpikin kumppanuuden osapuoli.
(Vesalainen, 2002, s. 120) Jokainen neljasta sidoksisuuden tasosta muodostaa nollasta
kahteensataanviiteenkymmeneen pisteeseen. Maksimissaan kumppanuus tuottaa 1000
yhteistyopistettd, eli 250 pistettd jokaisesta neljasta kohdasta. (Vesalainen, 2002, s. 124)
Talloin kyseessa on kumppanuuden ideaalityyppi. Toinen &aripad kumppanuudesta on

taysin markkinaehtoinen suhde, jolloin pisteytys on 60. (Vesalainen, 2002, s. 128)
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3. PROJEKTIN MENESTYSTEKIJAT

Projektin onnistumista voidaan tarkastella sek& asiakkaan, ettd palvelun tuottavan
yrityksen ndkokulmasta. Kuvaillakseen projektin onnistumista taytyy siis tietaa

tarkastellaanko asiaa asiakkaan vai palvelun tuottavan yrityksen ndkdkulmasta.

Projektin onnistumista on normaalisti mitattu projektin kyvyll& tuottaa haluttu palvelu
ennalta madritellyn aikataulun, budjetin ja laatuspesifikaatioiden puitteissa. Projektien
luonteen muuttuessa kohti jarjestelméllisemmin hallittua nykypéivan luonnetta on alettu
entistd enemmé&n mittaamaan projektin onnistumista sen omistajan nékokulmasta.
Tavanomaisen nakemyksen mukaan projektin avaintekijoita ovat projektin omistajat,
projektin rahoittajat ja projektipaéllikkd. Projektin omistajilla tarkoitetaan tassé
yhteydessé asiakasta. Projektin rahoittaja on normaaleissa projekteissa asiakas, mutta
yritysten sisdisissd kehitysprojekteissa rahoittajana toimii useimmiten kehitystyota

tekevan yrityksen hallinnointi. (Olsson et al. 2008, s. 39-46)

Voimalaitosalan suunnittelupalvelussa suurin osa toistd tehdaan projektiluontoisina.
Projektilla tarkoitetaan tietyn resurssimddran kohdistamista halutun tavoitteen
saavuttamiseksi. Pinto kuvailee projektia néin: ”Projekti on ihmisten ja muiden
resurssien yhteen sijoittamista valiaikaiseksi organisaatioksi, tavoitteena saavuttaa

ennalta tarkkaan madritetty tavoite.” (Pinto et al. 1995, s. 12)

Projektissa on ISO/FDIS 1006 (ISO/FDIS 1006. 1983) mukaan kahdeksan erilaista
osakkuutta. N&dma ovat: 1) asiakas eli valmiin tuotteen tai palvelun vastaanottaja, 2)
kuluttaja eli tuotteen tai palvelun loppukayttéjd, 3) projektin omistaja eli organisaatio
joka on kaynnistanyt projektin tilauksen, 4) kumppani yhteistyoprojekteissa, 5)
rahoittaja, 6) aliurakoitsijat, jotka toimittavat tilatut tuotteet projektille, 7) yhteiskunta ja
8) projektin henkilostd. Projektin osakkaat edustavat eri perspektiivejd, joiden mukaan
projektin onnistumista voidaan mitata. Eri perspektiivien eri arvot tulee ymmartéa

voidakseen onnistua projektissa. (Saravirta, 2001, s. 33)



Projektin osapuolet voidaan jakaa my0s neljadn osaan. Ensimmaéisend on projektin
mestarit, kuten asiakkaat ja investoijat . Heilld on syynsa tuoda projekti kaytdntoon.
Toinen kategoria sisaltdd projektiin osallistujat, kuten projektipaallikon, projektitiimin,
toiminnalliset johtajat seka aliurakoitsijat. Tama kategoria on vastuussa projektin
suunnittelusta ja toteutuksesta. Kolmas ryhmé on yhteisOlliset tekijat. Naita ovat muun
muassa yhteison jasenet sekd muut erityista kiinnostusta osoittavat ryhmét. Projekti voi
vaikuttaa naihin hyvinkin suoraan. Neljds ryhmé on ylimaaréiset osallistujat, kuten
media. (Saravirta, 2001, s. 33)

Projektien hallinnassa taytyy ottaa huomioon paljon eri tekijoita. Joskus projektit ovat
hyvin samankaltaisia aikaisempien projektien kanssa, kun taas esimerkiksi
kehitysprojekteissa voidaan tarvita hyvinkin radikaaleja muutoksia kohti alalla
vallitsevia parhaita keinoja. Té&std syystd projektien hallinta nousee kovaan arvoon.

Tarkeimmat tekijat projektin hallinnassa Frankelin (Frankel, 1990, s. 11) mukaan ovat:

I. Projektin kohteen méaarittdminen
I1. Projektin toiminnot maérittelyineen, vaatimuksineen ja aikatauluineen
I1l. Projektin suorittaminen, mik& tarkoittaa valmistautumista, suorittamista,
toiminnan suorittamisen mittaamista ym.
IV. Projektin rajoittaminen, tarkoittaa projektille tarkennettuja aikataulullisia,
budjetillisia, materiaali tai jotain muita resurssirajoitteita
V. Suoriutumisen mittaamista, 1&hinn& taloudellisin perustein
VI. Rahoitustavat, voi olla sisdista, ulkoista, yhteiskunnan, jopa lainarahaa
VIl. Sopimustenteko ja hankintojen tekeminen

VIII. Kontrollointi ja resurssiallokointi

(Frankel, 1990, s. 11)

3.1. Projektin menestystekijat projektin toimittajan
nakokulmasta

3.1.1. Projektin onnistumisen edellytykset

Projektin onnistuminen kuvaillaan useimpien johtajien kertomana budjetissa pysymisen,

asiakkaan tyytyvaisyyden, aikataulun pitdmisen ja suorittamisen symbioosina. Peter



Morris (Pinto et al. 1995, s. 69) on tutkimuksessaan tutkinut brittiléisid yrityksia heidén
kehitysprojekteissaan. Avaintekija tutkimuksessa oli jakaa tutkimus neljadn osaan
projektin vaiheen mukaan: muodostuminen, rakentaminen, p&&vaihe sek& lopetus.
Tuloksina saatiin muun muassa sellaisia asioita kuin tyontekijoiden henkilokohtainen
motivaatio, tiimin motivaatio, tarkka tavoite, johdon tuki, tuki asiakkaalle, tekniset

tekijat ja taloudelliset tekijét.

Morris teki tutkimuksessaan kolme térke&d huomiota. Ensimmaiseksi Morris huomasi
yksittaisten tekijoiden tarkeyden muuttuvan projektin kulkiessa eteenpéin. Esimerkiksi
projektin alkuosassa han havaitsi tarkeimpien asioiden olevan henkil6ston motivaatio
sekd ylimmaén johdon tuki. Kuitenkin koko projektin aikana tarkeintd on henkil6ston ja
tiimien motivaatiot, jotka heijastuvat jokaiseen talossa tehtdvadn toimenpiteeseen.
Toinen Morrisin huomaama tekija on panostaminen henkiloston sekd asiakkaan
inhimilliseen puoleen, eli huomioida ihmiset projekteissa eiké pelkastaan taloudellisia ja
teknisia tekijoitd. Kolmas tekija on huomioida ndmd inhimilliset ja organisatoriset
tekijat, silla niiden laiminlydnti  myo0tévaikuttaa  projektin - mahdolliseen

epéaonnistumiseen. (Pinto et al. 1995, s. 69-70)

3.1.2. Pinto & Slevinin 10 projektin onnistumisen kriittista tekijaa

Pinto ja Slevin ovat tutkineet projektien kriittisid menestystekijoitd tutkimalla useita
satoja erilaisia projekteja, kehitysprojekteja mukaan lukien. Tutkimuksen tulokseksi tuli
10 —tekijainen malli kriittisista menestystekijoistd. Pinto ja Slevin kehittivat PIP —
metodin (Project Implementation Profile) tutkittuaan pitkaan tekijoita, jotka vaikuttavat
projektin onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Metodin tarkeimpénd tehtdvana on auttaa
yrityksid 1oytdmaan ja mittaamaan projektin onnistumisen tai epdonnistumien tekijoita.
Pinto ja Slevin julkaisivat PIP —tyokalun kasikirjana vuonna 1992, mutta olivat
julkaisseet t&t4 ennen jo paljon Kkirjoituksia aiheesta. Pinto ja Slevin kykenivéat
tutkimuksissaan vahvistamaan johtajuuden, kayttdytymisen sekd organisatoristen
seikkojen tarkeyden projektin onnistumisessa. Yksi tarkeimmista heidan tutkimuksensa
tuloksista oli, ettd projektipaallikollad on erittdin suuri vastuu projektin onnistumisessa.
(Pinto, 2003, s. 32)



Projektille kriittiset menestystekijat

Kuvassa 16 on esitetty Slevin & Pinton 10ytdmat kymmenen Kriittista tekijaa.
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Kuva 16. Kymmenen projektille kriittista tekijaa ((Pinto, et al. 1995, s. 80).

Kuvasta ndhd&an projektin kymmenen kriittisen avaintekijan riippuvuudet toisistaan.

Kommunikoinnin, tarkkailun ja palautteen sek& ongelmanratkaisun huomataan olevan

tarkeitd koko projektin aikana. Alla selvitetd&dn hieman tarkemmin avaintekijoita.

Projektin missio tarkoittaa, ettd projektin tavoitteet ovat selkedt ja tdysin
ymmarretyt. Projektin mission tulee olla selvad projektitiimille, asiakkaille,
muille osastoille organisaatiossa seké kaikille projektissa jollain lailla mukana
oleville. Pinto ja Slevin ovat tutkimuksessaan sitd mieltg, ettd projektin missio
on tdrkein yksittdinen tekija koko projektin aikana. Miké&li projektin missio
kadotetaan tai epdselvyys projektissa lisaantyy, mahdollisuus ep&onnistua
projektissa kasvaa.

Ylimman johdon tuki tarkoittaa yksinkertaisesti sitd, ettd projektille annetaan
projektin vaatimat resurssit. Resursseilla tarkoitetaan taloudellisia resursseja,
tyovoimaa, sekd projektin vaatimaa aikaa ym. Ylimmén johdon tuki on tarke&a
erityisesti projektin alkuvaiheessa, mutta projektipaallikdlle on tarke&a ylimman

johdon tuki myds mahdollisten ongelmien sattuessa.



Projektin aikataulutus ja suunnittelu tarkoittaa projektin toteuttamisen
yksityiskohtaista toteuttamissuunnitelmaa. Aikataulutus kannattaa tehd&
hyvinkin yksityiskohtaiseksi ja tehtavien riippuvuuksia valottavaksi, esimerkiksi
Gantt —jarjestelmé&a kayttaen, josta voidaan helposti etsié projektin toteuttamisen
kriittinen polku. Projektin aikataulutus ja suunnittelu on tarkeimmillaan
luonnollisesti projektin alkuvaiheessa.

Asiakkaan konsultaatio tarkoittaa kommunikaatiota, konsultointia seka
asiakkaan jatkuvaa kuuntelemista  sek& keskustelua asiakkaan kanssa.
Asiakkaalla tarkoitetaan tassd ketd tahansa, joka on tekemisissd projektin
lopputuotteen kanssa. Asiakkaan konsultaatio on tarkeimmilladn projektin
alussa, jolloin selvitetdén ja yritetetddn tunnistaa asiakkaan tarpeita. T&mé kohta
sisdltdd myos asiakkaan tuen saamista projektijohdon tehdessa tarkeita
paatoksia, joissa on hyva huomioida asiakkaan mielipiteet.

Henkilostd tarkoittaa tarpeellisen méaéran henkilostod olevan rekrytoituna,
kohdistettuna projektille sek& koulutettuna projektin edellyttamaélle tasolle.
Tekniset puitteet tarkoittaa, ettd projektilla on osaavan henkiloston lisaksi
riittdvat tekniset puitteet saada suorituskykynsa taytantéon. Teknisilla puitteilla
tarkoitetaan niin tuotteiden riittdvad teknistd tasoa, kuin tarvittavia teknisia
tyokaluja tyon suorittamiseen.

Asiakkaan hyvaksynta tarkoittaa, ettd projektin lopputuote on se, mité
asiakkaalle on projektin alussa myyty. Liian usein projektipaallikot ajattelevat,
ettd mikali he hallitsevat projektin riittdvan hyvin, on asiakaskin tyytyvainen
tulokseen. Useat tutkimukset ovat kuitenkin huomanneet, ettd asiakkaan
hyvéksyntdd projektin toteuttamisessa tulee hallita, kuten muitakin projektin
osa-alueita.

Tarkkailulla ja palauteella tarkoitetaan projektin prosessien kontrollointia.
Projektin toimintaa tulee seurata ja ottaa vastaan palautetta siitd, miten projekti
etenee verrattuna alkuperdiseen ennusteeseen. Tarkkailulla ja palautteella ei
tarkoiteta pelké&stdan projektin aikataulua ja budjetissa pysymistd vaan myos
projektitiimin toiminnan seuraamista.

Kommunikaatiolla ei tarkoiteta vain palautemekanismin toimimista vaan myos,

ettd projektin kaikilla osanottajilla olisi riittdvan hyvd kommunikointikanava



muun muassa tavoitteiden jakamiseen, menettelytapojen muutosten kertomiseen
sekd muun muassa valietappien saavuttamisen kertomiseen.

Ongelmanratkaisulla tarkoitetaan kykya kasitelld mahdollisia kriiseja sek&
suunnitelmasta poikkeavuuksia. Projektipadllikolla tulee olla selkeat valmiudet
ratkaista ongelmat. Aina ongelmiin ei voida ennalta varautua, mutta tulisi olla

selkedt askeleet, joita noudattamalla ongelma ratkaistaan mahdollisimman

hyvin.

Pinto ja Kharbanda (Pinto, et al. 1995, s. 79-84) tekivat néistd kymmenesta projektin

toteuttamisen johtamiselle kriittisestd menestystekijasté yhteenvedon. Yhteenvedossa he

tuovat esille tapoja, joilla kymmenen Kkriittistd menestystekijad otetaan projektin

johtamisessa parhaiten huomioon.

Pid& projektin missio esilla. Talla tarkoitetaan, ettd on hyvin térkeda pitda
missio mielessd projektin edetessd, kuten Kriittisten menestystekijoiden
taulukosta huomattiinkin. Missio ei ole vain sitd, ett4 on tarkeda olla missio,
vaan sitg, ettd jokainen tiimin jasen tietdd, ymmartda ja haluaa sitoutua siihen,
mitd ollaan tekemdssa. Myo6s projektin tarkoitus tulee ymmartdd. Projektin
tarkoituksella tarkoitetaan projektin vaikutuksia projektitiimiin itseensd, seka
muuhun organisaatioon.

Konsultoi asiakkaita aikaisessa vaiheessa. Konsultointi ja kommunikointi
asiakkaan kanssa on hyvin térkedd tuotetta tai palvelua kehitettdessé. Yksi
pahimpia projektin johtamisen virheistd olisi jattd4d asiakkaan sanoma liian
pienelle huomiolle.

Pysy hyvin l&helld asiakasta. Asiakkaan hyvaksyntd on tdrkedd niin projektia
suunniteltaessa kuin projektia suljettaessa. Usein asiakas osallistuu toisena
osapuolena seuraaviin operaatioihin 1) tarpeiden konsultointiin; 2) myytéessé
projektin hyddyt, budjetti ja aikataulut asiakkaalle; ja 3) haettaessa asiakkaalta
loppuhyvéksyntaa projektin ollessa muilta osin jo valmis. Projektia kehittédessa
ja suorittaessa ei saa alimitoittaa projektin lopputuotteen “myymista”
asiakkaalle. Yksi tarked totuus projektin johtamisessa on, ettd koskaan ei voi
keskustella liikaa asiakkaan kanssa.

Varmista, ettd teknologia mahdollistaa onnistumisen. Onnistunut projektin

kehittdminen vaatii, ettd organisaatiolla on resurssit projektin onnistuneeseen



suorittamiseen. Organisaatiot kérsivat usein niin sanotusta
pikkulapsisyndroomasta, eli ”silmat syovat enemman kuin vatsa”. Tarke&& on
kysyd itseltdan, ettd onko organisaatiolla edellytykset tukea onnistuneesti
projektin kehittamistd nykyiselld henkildstolla ja muilla fasiliteeteilla. Mikali
vastaus on ei, organisaation tulee tehd& pikaisia pelastustoimia hankkimalla
tarvittavat fasiliteetit tai jopa painaa jarrua kehitysprojektin osalta.

V. Aseta ja yllapida aikataulusysteemid. Monet projektipdallikot jattaisivat
aikataulusuunnitelmat mielelldén tekemattd. Aikataulusuunnittelu on tyota, josta
el saa mitddn nakyvia tuloksia aikaan. Projektin aikataulun yksityiskohtainen
suunnittelu on kuitenkin erittdin tarke&& tavoiteltaessa projektin onnistunutta
toteutusta. Aikataulun suunnittelusta on hyotyad myos projektin jalkeen projektin
onnistumista ja arviointia tutkittaessa.

VI. Valitse oikeat henkilot projektitiimiin. Tutkimustulokset painottavat oikeiden
henkildiden rekrytoinnin, valitsemisen ja kouluttamisen tarkeytta projektin
lopulliselle onnistumiselle. Henkildiden sitoutumisella ty6hon on myds valtava
merkitys.

VII. Varmista ylimmén johdon sitoutuminen projektin taakse. Ylin johto voi joko
auttaa tai estéé projektia. Ylimman johdon sitoutumista ei pitdisi ylenkatsoa.

VIIl. Kysy jatkuvasti "mitd jos ei?”. Jokaisessa projektissa tulee ongelmia.
Menestyksekas projektimanageri on sellainen, joka osaa ennustaa ja arvioida
mahdollisia tulevia ongelmia sekd hahmotella ratkaisuja niihin. Taméa
ongelmanratkaisuidea on sopiva erityisesti uuden teknologian tai uudenlaisten
projektien toteutukseen. Na&issa projekteissa on niin paljon ihmisista sek&
teknisistd asioista riippuvia tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa projektin
epaonnistumisiin.

(Pinto, et al. 1995, s. 79-84)

3.2. Asiakkaan projektin toimittajan valintaan vaikuttavat
tekijat

Projektin suorittajan valinta on hyvin tarke&& yrityksen tuloksesta vastuussa oleville
henkildille. Projektin mahdollisten toimittajien arviointi ja valinta suurissa projekteissa
ja palveluissa on monimutkaista ja sisaltdd joka tapauksessa epdvarmuutta.
Organisaatioille on d&rimmaéisen tarkedd panostaa projektin suorittajan valintaan, silla

valinnan tehokkuus vaikuttaa suoraan taloudellisiin lukuihin. Toimittajan valinta on



hyvin monisdikeinen asia, ja siihen vaikuttavat organisaation tavoitteet sek&
teollisuuden ala. Viime kadessé toimittajan valinta on suuresti riippuvainen asiakkaan
preferensseistd arviointikriteerien suhteen, niiden valisen painotuksen suhteen seka
mahdollisten asiakkaan tekemien kompromissien suhteen. Varsinainen arviointi koostuu
hyvin monesta asiasta. Vaikuttavia asioita ovat luonnollisesti hinta, kokemus,
organisaation kyvykkyys, tekninen osaaminen sekd@ suorituskyky. N&iden aspektien
suhteellinen merkittavyys on kiinnostava asia. (Watt et al. 2009, s. 1-2)

Artikkelin (Watt et al. 2009, s. 2) mukaan teollisuuden suurien projektien hankintaa on
tutkittu ja tutkimuksessa l0ydetty seuraavia asioita projektin suorittajan valinnasta, jotka
voivat vaikuttaa projektin avainkriteereihin: projektin suorittajan suhteellinen kokemus,
alkaisemmat suoritukset, ammattitaitoisuus, kykenevéisyys, hinta sek& suorituksen
turvallisuus. Wattin tutkimuksen mukaan tutkimuksessa tultiin siihen tulokseen, ettd
mikaan ndistd vaikuttavista asioista ei ole yksiselkoisesti tdrkedmpi kuin toiset (Watt et
al. 2008, s. 3) Useat ammattilaiset ovat tutkineet projekteja ostavien paallikdiden
ostokayttaytymistd. Holt kertoo (Holt et al. 1994, s. 6) kriteerien koetun térkeyden
vaikuttavan toimittajan valintaan. Holtin tutkimus l6ysi tarkeimmiksi kriteereiksi
kokemuksen samankokoisissa ja —tyylisissa projekteissa, tdmén hetkisen tyotaakan,
johdon péatevyyden ja hieman yllattden vuodenajan. Watt kertoo artikkelissaan (Watt et
al. 2008, s. 2) myds monen muun tunnetun tutkijan tutkineen projektin toimittajan
valintaa. Erddssa tutkimuksessa hinta, laatu sek& toimituksen suorittaminen
muodostavat yhdessé tarkeimman tekijan toimittajan valintaa arvioitaessa seké valintaa
suorittaessa (Watt et al. 2008, s. 2). Kahdessa muussa tutkimuksessa asiantuntijat
arvioivat omissa tutkimuksissaan muun muassa tuotteen tai palvelun laadun,
toimituksen suorittamisen sekd laatukriteerien vaikuttavuutta ostopadtOkseen tekoon.
Né&issd tutkimuksissa péaadyttiin siihen, ettd tuotteen tai palvelun laatu on térkeint.
Hinta koettiin véhiten tarkeimmaksi tekijaksi (Watt et al. 2008, s. 3). Yhdessa
tutkimuksessa luotiin  kahdenkymmenen asiakkaan kokeman tekijan tarkeyden ja
naiden suhteen projektin onnistumiseen ajan, hinnan sekd laadun funktiona.
Tutkimuksessa havaittiin ~ projektin  onnistumiseen  vaikuttavimmiksi  tekijoiksi
aikaisemmat epdonnistumiset, taloudellinen tilan sekd johdon tietotaito. Watt et al.
2008, s. 4)

Watt, Kayis & Willey (Watt et al.2009, s. 8 ) tulivat tutkimuksessaan siihen tulokseen,

ettd suurin tarkeys toimittajaa valittaessa on edellisten projektien suorittamisella seka



tekniselld osaamisella. Naitd kahta tarkeintd seuraavat hinta sekd projektijohdon
tietotaito. Tutkimuksesta ndhdaan neljan tarkeimmaén valintakriteerin muodostavan 85
prosenttia tdrkeydestd, kun taas loput viisi valintakriteeria muodostavat vain 15
prosenttia kokonaisuudesta. Tutkimuksesta huomaa, ettd suurin painoarvo toimittajaa
arvioitaessa on suorittamisella sekd tietotaidolla. N&ma ominaisuudet ovat vieléd
entistakin térkedmpid, mikali projekti vaatii runsasta teknistd osaamista. Suurissa
projekteissa tarkedksi koetaan my0s tuotteen tai kokonaisen palvelutuotteen toimivuus
heti alusta alkaen. T&sta syysté tahrattoman suoritushistorian omaavat teknisesti vahvat
yritykset ovat hyvid toimittajia. Luotettavuus pienentdd projektin omistajan riskia.
Tutkimuksessa huomioidaan my6s hinnan sijainti vasta kolmantena vaikuttavana
tekijand, kun taas monissa vastaavissa tutkimuksissa hinta on koettu tarkeimmaksi, jopa
dominoivaksi kriteeriksi. (Watt et al. 2009, s. 9-10)

Bryde ja Robinson ovat my0s tutkineet asiakkaan ja toimittajan ndkokulmia projektin
onnistumiseen. Heidan tutkimuksensa keskittyi tunnistamaan Kkriittisia menestystekijoité
tehokkaalle suhteelle asiakkaan ja toimittajan organisaatioiden vélille. Tehokkaaseen
asiakas-toimittaja suhteeseen on tunnistettu kaksi vaatimusta. Ensimmaiseksi
toimittajaorganisaation tulee olla asiakaskeskeinen. Tdma tarkoittaa asiakkaan odotusten
ymmartdmistd sekd niiden tayttdmistd. Taman asiakaskeskeisyyden voidaan todeta
olevan lahtokohta onnistumiselle. Toiseksi asiakasorganisaation tulee keskittya ja
mukautua kaikkien projektin osakkaiden odotusten tayttamiseen. Tall4 tavoin luodaan
projektin osakkaiden valille win-win”-tilanteita luottamuksen, avoimuuden, yhteistyon
seka yhteisten tavoitteiden avulla. (Bryde et al. 2005, s. 622-629)

Watt kollegoineen (Watt et al. 2008) suorittivat oman tutkimuksensa etsimalla ensin
lagjasti kirjallisuudesta toimittajan valintaan liittyvié kriteereja. Varsinaisen kyselyn he
tekivat seitseménosaisella kysymyslomakkeella. Kaksi ensimmaista kysymysta pyysivét
asiakasta listaamaan tarkeimmiksi kokemiaan avaintekijoita sopivilla luvuilla tai muilla
mitattavilla sanoilla. Tarkeintd oli saavuttaa tdssd vaiheessa mahdollisimman laaja
kattaus mahdollisia kriteerejd. Loput viisi kysymystd koostuivat enemmén tai
vdhemman vastaajasta itsestdan. Kysymykset pyysivat asiakasta kuvailemaan
esimerkiksi rooliaan projekteissa seka projekteja, joissa han toimii sekd kokemusta eri
aloilta. Kahdesta ensimmaisesta kysymyksesté saavutetuista tekijoisté tutkijat koostivat
kuusitoista térkeintd tekijad sekd vertasivat saavutettuja lukuja kirjallisuudesta
I6ydettyihin lukuihin. Watt, Kayis & Willey (Watt et al. 2008) tekivat tutkimuksessaan



kriteerien tarvittavaan madréan liittyvdn havainnon tutkiessaan muita saman alan
tutkimuksia. Kolmessakymmenessayhdessa Kkirjallisuuslédhteessa  kriteerien maara
vaihteli valilla 4-32, keskiarvon ollessa 15. Naistd 32 prosenttia kayttivat alle kymment&
kriteerig, 23 prosentti 10-15 kriteerid sek& loput 45 prosenttia kayttivat yli viittatoista
kriteerid. Tutkimusta tehdessaan he havaitsivat asiakkaiden tuovan esiin huomattavasti
vahemman kriteerejd, keskimadrin vain noin seitseman per haastattelu. Tutkijat
huomasivat myos haastateltavan kokemuksen vaikuttavan selkedsti arviointikriteerien
I0ytdmiselle. Alle viisi vuotta ostopadtoksid ja toimittajan arviointia tehneet
ammattilaiset 10ysivét kriteerejd vain noin puolet siitd, mitd kaikista kokeneimmat yli
kaksikymmentd vuotta alalla olleet. Tutkimus osoitti kuitenkin tarkeimpien kriteerien

olevan ldhes samat jokaisessa tutkimuksessa.

3.3. Strategiset menestystekijat ja kilpailuetu

Strateginen menestystekijd on kilpailuedun ldhde, joka on luontainen yrityksen
kaupankaynnissé tietylla kaupankayntikentalla, mutta on myos Kkriittinen koko yrityksen
menestykselle. Strategisilla tekijoilla on siis vaikutus onnistumiseen, mutta vain jos ne
on oikein hallittu. Niitd kilpailuedun l&hteitd, mitk& yritys on valinnut tarkeimmiksi, se
kayttdad saadakseen edun Kkilpaileviin yrityksiin. Huomattavaa on, ettd yritysten ei
tarvitse kayttdd kaikkia mahdollisia strategisia menestystekijoitda samalla kerralla.
Saravirta kuvaa Kilpailuedun strategisena menestystekijand, jota yritys kayttaa

differoituakseen kilpailjoista. (Saravirta, 2001, s. 43)

Differoinnin avulla voidaan eristaytya hieman normaalista kilpailusuunnasta tarjoamalla
asiakkaalle jotain palvelun osa-aluetta huomattavasti kilpailijoita korkeammalla tasolla.
Talla tavalla toimittuna differointi lis4d my0s marginaaleja, mink& takia yrityksen ei
tarvitse pyrkia markkinoiden alhaisimpaan mahdolliseen hintaan. Tastd seurauksena
taas asiakasuskollisuus kasvaa ja kilpailijat joutuvat asemaan, jossa heiddn on voitettava
ainutlaatuisuuden luoma Kkilpailuetu. Differointi voi joskus tarkoittaa korkean
markkinaosuuden saamista. Yleisemmin kuitenkin differoinnin saavuttaminen vaatii
jonkinlaisia sopeuttamistoimia kustannuksiin n&hden, jos differointiin vaadittavat
toimenpiteet ovat kalliita, kuten esimerkiksi laaja tutkimustyd, tuotesuunnittelu tai

intensiivinen asiakkaiden tukeminen. (Porter, 1991, s. 61)



4. MARKKINALAHTOINEN PALVELUN
KEHITTAMINEN

4.1. Asiakaskeskeinen organisaatio

Asiakaskeskeisen organisaation markkinointi tapahtuu kaikkialla organisaatiossa.
Perinteisissa markkinointimalleissa organisaatiolla on ollut erillinen markkinointiryhmag,
mutta tatd hierarkista mallia pidetddn nykyddn vanhanaikaisena. Nykyisestd mallista
aiheutuu se ongelma, ettd palveluja tuottavat ja toimittavat tyontekijat hoitavat
markkinointitehtévid osa-aikaisina markkinoijina, tiesivat tai hyvaksyivat he sita tai
eivat. (Gronroos, 2000, s. 404-411)

o ; Mainostoimisto
Pddjohtaja
Markkinointi ja myvati
Muut johtajat Asiakkaat
 —

Konsultit Entiset tydntekijat
Apulaiset Muut sidosryhmdt

- ! —
Muut tyontekijdt

Markkinointivastuu

Kuva 17. Palveluorganisaation henkiloston samanaikainen vastuu seké@ operaatioista

etta markkinoinnista (Gronroos, 2009, s. 406).

Kuva 17 valaisee markkinoinnin asemaa asiantuntijapalveluja toimittavassa yrityksessa

tai missd tahansa palveluorganisaatiossa. Huomattavaa on markkinointivastuun



jakaantuminen jopa padjohtajan puheisiin, sekd toisaalta entisten tyontekijoiden
tekemisiin, jotka voivat vaikuttaa asiakkaaseen. Markkinoinnin hoitaminen perustamalla
markkinointiosasto voi olla jossain vaiheessa hyvéksyttava toimenpide. Niin tekemalla
johto saattaa saada ihmiset kiinnostumaan markkinoinnin merkityksestd palvelujen
toimittajille. Tasté ratkaisusta saattaa kuitenkin muodostua ansa, jonka takia on vaikea
saada koko organisaatio ajattelemaan ja toimimaan asiakaskeskeisesti. On térked
ymmartéd, ettd markkinointiosasto kattaa vain pienen osuuden markkinointiprosessista.
Markkinointiprosessi siséltad kaikki resurssit ja tehtavét, joilla on valiton tai valillinen
vaikutus asiakassuhteiden luontiin, sailyttdmiseen ja vahvistamiseen. (Grénroos, 2000,
s. 404-411)

4.2. Mellon MDPD —prosessi

Kappaleessa  esitellddn  Sheila ~ Mellon  asiakasldhtdinen  tuotemadrittely
toimintatapoineen, joita my6hemmasséd vaiheessa kaytetddn empiirisen osion
tekemisessd. Markkinoiden ohjaamassa tuotteen- tai palvelunkehityksessd on
huomattavan tarkedd kysya asiakkaalta timéan mielipidetté. Silla mikali ei kysyt&, ollaan

luultavasti menossa véaéraan paikkaan. (Mello, 2002, s. 1-2)

Johtajat puhuvat usein asiakaslédhtoisyydestd, mutta tdmé jaa herkésti pelkéaksi
sananhelindksi. Todellisuudessa on usein olemassa kuilu silld vélilla, kuinka johtaja
luulee toimivansa asiakaslahtOisesti ja kuinka han todellisuudessa toimii. Tama
muodostaa niin sanotun asiakaskeskeisen kuilun. Tdman kuilun sulkeakseen yrityksen

kannataa aloittaa asiakasl&dhtdinen tuotemadrittely. (Mello, 2002, s. 3-5)

Mellon MDPD —prosessi ( Market Driven Product Definition, asiakaslahtéinen tuotteen
tai palvelun kehittdmisprosessi) on asiakasl&htdinen, toisin kuin monet muut metodit
tuotekehityksessa. Prosessi alkaa ennen kuin varsinainen kehitysprosessi k&ynnistyy,
kaikista loogisimmista lahteestd, eli asiakkaasta. MDPD —prosessi kohdistaa asiakkaan
vaatimukset systemaattisesti ja muodostaa tuotemadrittelyn, joka onnistuessaan johtaa
innovatiivisiin tuoteratkaisuihin. Asiakasldhtdinen tuotemadrittely ei pelkdstadn pyri
tunnistamaan asiakkaan vaatimuksia, vaan my0ds loytaméén asiakkaan piilossa olevat
tarpeet. (Mello, 2002, s. 6-7)



Vaihe 1: Vaihe 2: Vaihe 3: Vaihe 4:
Valmistaudu Hallitse haastatteluista Analysoi Valmistele ratkaisut
asizkasvierailuthin saatua tictoa asiakasvaatimuksia
L. Suunnittele projekt Aeaul . 9. Suunnittele kysely, 13. Kehitd ideoita
miclikuvadiagrammi :

2. Kehita 6. Kidnna asiakkaan 14. Kehitd ratkaisuja
haastatteluoppaat dani vaatimuksiksi

3. Aloita
haastatteluharioitukset

11. Analysoi
olemassaolevia ratkaisuja

12. Analysoi kyselyn 16. Val
tuloksia

Lyhyt prosessi

Kuva 18. Markkinal@htdinen tuotemaarittelyprosessi (Mello, 2002, s. 80).

15. Arvioi ratkaisuja

E. Kehita vaatimukset
mitattaviksi

Kuvassa 18 esitetty Mellon MDPD —prosessi koostuu neljastd hyvin tarkkaan
madritellystd vaiheesta. Tyypillinen tuoteméarittelyprosessi sisaltdd vain muutaman
vaiheen ennen tuotteen madrittelyd, mutta MDPD -prosessi saattaa sisaltda jopa
viisitoista. Kuudestoista vaihe prosessissa on ratkaisun valinta. Kuvassa on nuolella ja
haalealla siniselld esitetyissad laatikoissa mallinnettu lyhyempi versio prosessista.
Lyhyempi versio siséltdd asiakkaan &anen kerdadmisen, kyselyn hallinnoimisen sekéa

ratkaisujen valmistelun.

4.2.1. Asiakastapaamisiin valmistautuminen

Prosessin  ensimméinen  vaihe on  valmistautuminen  asiakastapaamisiin.

Asiakastapaamisiin valmistautumisen ensimmainen vaihe alkaa projektin suunnittelulla.

Projektin  suunnittelu sisaltdd tiimin valinnan, tavoitteen madrittelyn seka

projektisuunnitelman valmistelua. Vaikka MDPD —projektin laajuudet ovat hyvinkin
erikokoisia tapauksesta riippuen, on kuitenkin muutamia kriittisié tekijoita, jotka tulee
ottaa huomioon. Kaksi térkeintd ndistd ovat toimeenpanevan johdon sitoutuminen ja
tiimin johdon tuki. Johdon tuki n&kyy parhaiten siind, ettd he tarjoavat riittavat resurssit
asiakkaiden rohkaisevat saavuttamaan

syvéhaastatteluun  ja tyontekijoita

tutkimuksissaan parhaan mahdollisen tuloksen. Tiimin valinta on myds hyvin tarkeaa,



riippuen toki projektin koosta ja tarkoituksesta. Paras mahdollinen tiimi on sellainen,
jossa on viidestd kymmeneen ihmistda mahdollisimman monenlaisesta tyostad. (Mello,
2002, s. 27-38)

Projektin tavoite mééritelldadn aikaisessa vaiheessa. SWOT -analyysilla voidaan
tunnistaa erot kilpailijoihin, niin heikkoudet kuin vahvuudet, mik& auttaa selventdmaan
projektin tavoitteen maarittelyd. Lisdksi SWOT -analyysi auttaa tiimid selventdmaén
késitysta yrityksen tavoitteista ja suunnasta sekd myos koko markkinoiden
mahdollisesta kehityssuunnasta. SWOT —analyysi auttaa Mellon mukaan selventamaan
ja tunnistamaan mahdollisuuksia, helpottaa tavoitteen maérittelyd, selvent&d
tapaamistaulukon tekemistd ja johtaa koko projektin suunnitelman kehittamista. (Mello,
2002, s. 40-42)

Asiakasvierailutapaamiseen valmistautumisen tulee sisaltdd laajan informaation
kerddminen haastattelun kohdeyrityksestd, mik& osoittaa kunnioitusta asiakkaalle.
Tiedon keradmiseen tulee ottaa mukaan ihmiset, jotka ovat normaalisti jatkuvassa
kanssakaymisessd kohdeyrityksen edustajien kanssa. Néiden henkildiden avulla saadaan
kehitettyd sopivat kysymykset tai ainakin sopivat aihealueet kysymyksille ja
jatkokysymyksille, joilla pyritddn saamaan asiakkaan vastauksesta lisa4 irti. (Shiba et al.
1993, s. 173-177)

Asiakkaiden segmentointi / haastateltavien asiakkaiden valinta

Sopivien asiakkaiden valitseminen tutkimuksen kohteiksi on hyvin térkedd. Mikali
haastatellaan vain suurimpia, tdrkeimpié tai eniten tuottavia asiakkaita, ei saada riittavan
hyvad ymmarrysta tuotteen tai palvelun vaatimuksista. Tassé tehd&an yrityksissa hyvin
usein virheitd, vaikka kuvitellaankin toimittavan hyvin asiakasléheisesti. Tuotteeseen tai
palveluun tehddédn muutoksia asiakastutkimuksen perusteella, vaikka on huomioitu vain
tiettyjen asiakkaiden tarpeet. Samalla tuote tai palvelu voi kuitenkin muuttua

heikompaan suuntaan laajempia markkinoita ajatellen. (Mello, 2002, s. 44-46)

Haastateltavien asiakkaiden valinnassa toimitaan p&a&sééntoisesti  markkinoiden
perusteella. Mikali haastateltavat asiakkaat ja potentiaaliset asiakkaat valittaisiin
suoraan normaalin markkinasegmentoinnin mukaan, niin haastatteluajan maarasta tulisi
helposti aivan liian suuri mink&anlaisten tulosten saamiseksi. Asiakassegmentointi

taytyy suorittaa siis toisiin asioihin perustuen, mikali halutaan saada asiakkaista



riittdvan hyva kuva. Yksi tapa olisi segmentoida asiakkaat esimerkiksi lopputuotteen
kayttotarkoituksen mukaan. Tuotteen tai palvelun eri kdyttotapa voisi siis toimia yhtena
kriteerind valittaessa sopivia asiakkaita. Haastateltavien asiakkaiden valinta palvelun eri
kayttotarkoituksen mukaan mahdollistaa sen, ettd aivan eri markkinasegmentilld
toimivat asiakkaat voivat kayttdd tuotetta padsdéntOisesti samalla tavalla. Kolmesta
viiteen asiakashaastattelua per valittu segmentti on Mellon mukaan sopiva maarg, etta

saavutetaan riittdvan tarkka tieto segmentisté. (Mello, 2002, s. 44-46)

4.2.2. Tapaamisista keratyn tiedon prosessointi

Asiakkailta voidaan keratd tietoa kvalitatiivisilla tai kvantitatiivisilla metodeilla.
Kvalitatiivinen tieto kerdtddn haastattelemalla ja tarkkailemalla asiakasta, kun taas
kvantitatiivinen tieto keratdan padasiassa  yksinkertaisesti  taytettavilla
kysymyslomakkeilla. Kysymyslomakkeisiin valitaan joitain tiettyja attribuutteja, joiden
merkitystd asiakkaalle yritys haluaa tutkia. Usein naitd kahta tutkimuskeinoa kaytetaan
perdkkain, mikd onkin hyvin suositeltavaa, jotta saavutetaan mahdollisimman hyvé
ymmarrys asiakkaista. Talloin tutkitaan ensin kvalitatiivisilla keinoilla asiakkaan
haluamia tai esiin tuomia attribuutteja, joita sitten mySGhemmin mitataan
kvantitatiivisilla keinoilla. Paljon markkinointitiedettd tutkinut Robert Klein (Cohen,
1995, s. 250) mainitsee toisenkin tavan asiakastarpeiden luokitteluun. Sen sijaan, etté
tutkittaisiin kvantitatiivisesti lomakkeilla asiakkaan tarpeita, voidaan myds tehda

paatelmia tarpeiden térkeydestd muita tietoja kayttden. (Cohen, 1995, s. 250)

Asiakkaan tarpeet on vaikea saada selville riittdvdn hyvin. Asiakkaat osaavat
normaalisti tuoda tarpeensa esiin jadvuoriteorian mukaisesti: he kertovat tarpeikseen
vain jdavuoren huipun, noin kymmenen prosenttia, kun taas todelliset tarpeet ovat
piilossa syvemmalla. Hyvana esimerkking on asiakkaiden usein mainitsema toivomus,
ettd tuotemanuaali olisi helpommin ymmarrettavissd. Todellisuudessa asiakkaat

kuitenkin haluavat osata kayttaa tuotetta lukematta manuaalia. (Shiba et al. 1993, s. 214)

Robert Klein on luokitellut asiakkaan tarpeet neljadn luokkaan perustuen niiden
todelliseen ja oletettuun térkeyteen (kuva 19). Ensimmadinen kategoria on odotetut
tarpeet, joilla tarkoitetaan tarpeita, jotka yrityksen tulee ehdottomasti tayttdad. Mikéli
nama tarpeet taytetdan, on asiakas kohtuullisen tyytyvainen palveluun. Toinen kategoria

on matalan vaikutuksen tarpeet, joilla tarkoitetaan tarpeita, jotka asiakas pystyy



tuomaan keskustelussa esiin, mutta ne eividt vaikuta juurikaan asiakkaan
tyytyvdisyyteen. Kolmas kategoria on korkean vaikutuksen tarpeet, joilla on
toteutuessaan suuri vaikutus asiakkaan kokemaan tyytyvaisyyteen, mutta vain pieni
vaikutus mikali niitd ei tdytetd. Neljas kategoria on piilossa olevat tarpeet, joiden
asiakas ei juuri huomaa vaikuttavan itseensé. Nailla tarpeilla on toteutuessaan kuitenkin
vahva vaikutus asiakkaan kokemaan tyytyvéisyyteen. Piilossa olevien tarpeiden
tyydyttdminen tarjoaa yritykselle mahdollisen kilpailuedun lahteen. (Cohen, 1995, s.
255-260)

Hyvin tdrked P
< Oletetut Korkea vaikutus
= Tulec tdytiyd *  Korkea tyytyviisyys
*  Epityytyviisyytid mikili tiyttyy
mikéli i tdyty * Epityytyvaisyytti
*  Vain vihin mikili el tyty
tyvtyviisyyttd mikéli
thyttyy
Oletettu tiirkeys
Matala vaikutus Piilossa olevat
*  Minimaalinen vaikutus *  Mahdollisuus
huolimatta sitd kilpailuedun
tayttyyko vai el saavuttamiseen
*  Tirkedmpi asiakkaalle
Ei tdrked kuin hén itse havaitsee
Heikko linkki Todellinen tirkeys Vahva linkki

Kuva 19. Kleinin asiakastarveristikko (Cohen, 1995, s. 260).
Haastatteluista saadun tiedon prosessointi

Huono tuotemadrittely on suurin tuotekehittelyn epdonnistumiseen vaikuttava tekija.
Tuotemadrittelyn onnistuminen on suoraan linkitetty yrityksen kykyyn tunnistaa ja
syntetisoida asiakkaan antamat tiedot (Mello, 2002, s. 55). Usein yritykset muotoilevat
markkinandkymansa ja méarittelevat tuoteattribuutit oman ydinosaamisensa ymparille
sen sijaan, ettd tarjoaisivat sitd mitd asiakkaat todella haluavat ja mistd he ovat valmiita
maksamaan. (Mello, 2002, s. 19).



Tuotekehittelyssd pyritddn vastaamaan tuotteen ominaisuuksilla asiakkaan tarpeisiin.
Tuotekehittdjien tulee paitsi ymmartdd asiakkaan tarpeet tdydellisesti myds loytaa
tekniset ratkaisut havaittuihin tarpeisiin. Asiakkaat eivat ole usein kovin hyvid tuomaan
tarpeitaan esiin, mista syystd on tarvittavaa panostaa haastattelun kysymysten laatuun.
(Cohen, 1995, s. 262)

Asiakkaan tarve on asiakkaan omin sanoin esittdma vaittamé siitd hyodysta tali
mahdollisesta hyddystd, minka asiakas voi saada tuotteesta tai palvelusta. Asiakkaan
haluama hyoty on hyvin tarkasti sidottuna asiakkaan tarpeeseen (Cohen, 1995, s. 81).
Yritykset luulevat usein tuntevansa tédsmélleen asiakkaan tarpeet. Tdma uskomus
muodostaa psykologisen esteen, jonka yli yrityksen on péé&stdvad ennen kuin se voi
tehokkaasti alkaa kayttdd asiakaslaheistd tuotemadrittelyprosessia, kuten MDPD:t4
(Mello, 2002, s. 25).

4.2.3. Mielikuvadiagrammi

Tuotteen kehittdminen on hyvin vaativaa tyotd. Tuotekehityksen epdonnistumisia ei
koskaan pystytd tdysin vélttamaan, mutta laadukkaalla tuotekehitysprosessilla
epdonnistumisia  pystytddn véhentaméaan. Tama prosessi alkaa kehittamalla
mielikuvadiagrammi asiakkaan ajatuksista hdnen omassa ympéristossaan. Mikali ndma
asiakkaan ajatukset onnistutaan madarittelemé@én asiakasvaatimuksiksi, annetaan
tuotekehittgjille hyvat mahdollisuudet tuotteen kehittdmiseen asiakkaan nédkokulmasta.
(Mello, 2002, s. 76-77)

Asiakkaat eivat aina tied4 tarkalleen mit4 haluavat tai he eivét osaa kuvailla sanoin mité
haluavat. T&std syystd asiakkaan &&ni pyritddn muodostamaan mielikuviksi, joiden
perusteella pyritddn ymmartamaan, mitd asiakas oikeasti haluaa. Jotkut asiakkaan
lausunnot kuvailevat enimmakseen asiakkaan ongelmia ja tarpeita, kun taas toiset
kuvailevat enemman sitd milta tuntuu olla asiakkaana haastattelevalle yritykselle.
Mielikuvat luodaan sananmukaisesti asiakkaan sanomasta ja joiden tulisi tuoda mieleen

konkreettinen kuva asiakkaan tunnelmista. (Mello, 2002, s. 78-80)

Mielikuvadiagrammia tehdessé asiakkaan mielikuvista pyritdén valitsemaan tarkeimmét
eli avainmielikuvat. Avainmielikuvat valitaan normaalisti niin, ettd kaikki haastatteluun
osallistuneet ihmiset valitsevat omasta mielestddn tarkeimmat mielikuvat. Taman

jalkeen ne mielikuvat, jotka jaivat kokonaan valitsematta, poistetaan tutkimuksesta.



Lopulliseen mielikuvadiagrammiin on hyva kerdtd joitakin kymmenid mielikuvia.
(Mello, 2002, s. 81-82)

4.2.4. Asiakasvaatimusten luonti

Tassa vaiheessa tuotemadrittelyprosessia tulisi olla jo melko hyvd ymmarrys asiakkaan
ajatusmaailmasta. Asiakashaastattelujen perusteella tehdyn yhteenvedon pohjalta
madritellddn asiakkaan tuotteeseen tai palveluun kohdistamia vaatimuksia. Tama

prosessi on esitetty kuvassa 20.

Keraa asiakkaan aani

Haastattelulsta

Linkita asiakkaan aani g Kéanna
) . » Pura avainasiat " . o
Asiakkaan kuvauksiin vaatimuksiksi

Kokoa asiakkaan
kuvaukset palvelusta

mage-diagrammista

Kuva 20. Asiakkaan &anen kaantadminen vaatimuksiksi (Mello, 2002, s. 86).

Prosessi koostuu asiakkaan &&nen linkittdmisestd asiakkaan kuvauksiin. Tastd saadaan
sitten muodostettua avainsanoja asiakasvaatimukselle, jotka sitten kadnnet&én
asiakasvaatimuksiksi. (Mello, 2002, s. 86-90)

Shiba, Graham ja Walden (Shiba et al. 1993, s. 190-192) kertovat asiakasvaatimusten
tutkimisen koostuvan kolmesta p&&vaiheesta. Ensimméinen vaihe on asiakkaan ja
asiakkaan ympériston ymmarryksen kehittdminen. Toinen vaihe on asiakkaan &&nen
ymmartdmisen kaantdminen vaatimuksiksi. Kolmas vaihe on asiakasvaatimusten

perusteella madritta4 tuotekehityksen vaatimukset.

Vaatimusten luonti on hyvin tarked elementti asiakkaan &&nen huomioon ottamisessa.
Tyypillisesti haastatteluissa tulee esiin useita kymmenid tai jopa satoja asiakastarpeita.
Tama maard on kuitenkin selvasti liikkaa asioiden riittdvdn hyvéan hallitsemisen

takaamiseksi, joten avainvaatimusten l0ytdminen ja tutkittaviin kohteisiin sijoittaminen



on erittdin tarke&4. Suositeltava maard asiakasvaatimuksia on kahdenkymmenen ja
kolmenkymmenen valill4, joista lopulta valitaan vield muutama elintérked vaatimus.
Naiden perusteella tehddan vaatimusdiagrammi, joka osoittaa asiakastarpeiden
ymmartamistd, sek esittdd tuotteen tai palvelun avainvaatimukset. VVaatimusdiagrammi
on my0ds hyva tyovéline asiakastarpeiden esittdmiseen muille henkildille yrityksessa.
(Mello, 2002, s. 93)

Mellon MDPD —prosessissa ollaan vaatimusdiagrammin jélkeen jo puolessa vélissa.
Tassé vaiheessa ollaan valmiita kehittdmaan tilastollinen asiakkaan tyytyvaisyyden
mittausjarjestelmd jo I0ydetyille asiakastarpeille ja —vaatimuksille. Tilastollisen
mittausjarjestelman tekeminen on hyvin tavanomaista puuhaa, mutta sitd sovelletaan
lilan harvoin tuotteen tai palvelun maarittdmiseen. Tarkedd on loytdd mitattaville
asioille kaytannodlliset mittaristot, jotta tutkimustuloksista tulisi mahdollisimman helppo
kéytettdva. Tarkoituksena on, ettd asiakkaan danen, asiakasvaatimusten seka tilastollisen
mittausjarjestelman perusteella tuotteen tai palvelun kehittdja kykenee koko
kehitysprosessin aikana tekem&&n viisaita asiakasléhtoisid padtoksid. Tavallisesti
yritykset kehittavat tilastollisen mittausjérjestelmén vasta huomattavasti tuotteen
madrittelyda my6hemmin, jolloin tuotekehittelijat joutuvat tekemé&an useita péatoksia
“pime&ssd”, eli he eivét voi olla varmoja asiakkaan suhtautumisesta ratkaisuihin. Mello
kehottaa testaamaan jo aikaisemmassa vaiheessa asiakasvaatimuksia, mité varten taytyy
kehittaa relevantti mittausjarjestelma. (Mello, 2002, s. 100-102)

4.2.5. Ratkaisujen valmistelu

Tilastollisen mittausjarjestelman tarkoitus on varmistua siitd, ettd yritys kykenee
valitsemillaan keinoillaan ja ratkaisuillaan tyydyttdmaan asiakkailta saatuja vaatimuksia
riittdvan hyvalla tasolla. Tarkedd on l0yt4a oikeat tavat tayttdd asiakasvaatimukset.
Vaatimusten mittaaminen ei ole itsestdan ratkaisu tuotekehittelyn ongelmiin.
Esimerkiksi vain yhteen mitattavaan asiaan keskittyminen voi olla jopa haitallisempaa
tuotekehittelylle, kuin mittaamatta jattdminen. Tuotekehittdja tarvitsee laadukkaan
mittariston jokaiselle tarkeélle vaatimukselle pystydkseen tekemaén tarkeitd paatoksia
tuotekehitysprosessin aikana. Tavallisesti yhdelle vaatimukselle tehddankin useampia
eri mittauksia. (Mello, 2002, s. 103-104)



LOydetyt asiakastarpeet on syytd mitata kyselyilld niiden paremman hahmottamisen ja
tarkeyden maarittdmiseksi. Kysely tulee suorittaa ennen lopulliseen tuotemaarittelyn
tekemistd, vaikka kaikki nayttdisikin jo tdssa vaiheessa valmiilta ja tuotemaarittely
mahdolliselta. Asiakastarpeet havaitaan yleensd melko suppean haastattelumaéran
pohjalta, joten kyselyyn otetaan huomattavasti laajempi otos asiakkaita. Talla lailla
saadaan tilastollisesti merkittdvd maard tietoa, jotta pystytdan luottamaan kerattyyn
tietoon. (Mello, 2002, s. 108-109)

Kyselytekniikoilla voidaan etsid esimerkiksi eri markkinasegmenttien eroavaisuuksia tai
tiettyjen ominaisuuksien riskejd. Tuloksina tallaisista kyselyistd voisi 10ytya
esimerkiksi, ettd jokin tietty ominaisuus voitaisiin  jattdd huomioimatta
tuotemaadrittelyssd sen minimaalisen tdarkeyden takia. Toisaalta voidaan 10ytd4 jokin
ominaisuus, joka koetaan hyvin tarkeénd tietyssd markkinasegmentissa. Tutkimuksista
voidaan havaita my6s jonkun ominaisuuden ilahduttavan asiakkaita, mutta silti
asiakkaat eivat pidd kyseistd ominaisuutta kovin tarkednd. Talloin tuotekehitystiimi
joutuu tekemadn tarkeitd paatoksia ominaisuuden kohdalla. (Mello, 2002, s. 109-110)

Sheila Mellon MDPD —prosessi suosittelee kayttamaan standardeja tilastotyokaluja SSI-
kyselya (self-stated importance survey), Kano-kyselyé seka vertailevia analyyseja. SSI-
kysely havainnollistaa sen, miten asiakkaat rankkaavat vaatimusten téarkeyden.
Kyselystd pystyy havaitsemaan helposti mikali ominaisuudet ovat asiakkaalle térkeitd,
eli on onnistuttu valitsemaan oikeita ominaisuuksia haastattelujen perusteella. Toisaalta
kyselystd pystytddn havaitsemaan myos, ettd jokin ominaisuus ei sittenkadn ole
asiakkaille kovin tarked, vaikka haastattelujen ja alustavien analyysien pohjalta niin
onkin luultu. (Mello, 2002, s. 110-111)

SSI -kyselyssa on kolme vaihetta. Ensimmaisessd vaiheessa haastateltavilta kysytaan
demografisia tietoja, joiden perusteella vastaukset voidaan kategorioida. Toisessa
vaiheessa kKkysytadn jokaisen vaatimuksen tarkeyttd, jolloin havaitaan kunkin
vaatimuksen suhteellinen térkeys kohdeasiakkaalle. SSI -kyselyssa vaatimusten skaala
on useimmiten “ei olleenkaan tarked” — “&irimmdisen térked”. Ongelmana t&ssa
skaalassa on, ettd asiakkaat vastaavat todella usean vaatimuksen olevan “darimmaisen
tarked”. Tastd ongelmasta padstadn eroon pyytdmalla asiakkaita vield rankkaamaan
“adrimmaisen tarkeat” keskendan ja tekemda samoin myos muille arvioille. Talla lailla

saadaan tehtya taydellinen SSI -tutkimus painotuksineen. Lopuksi tutkitaan Kano -



metodilla asiakkaiden tuntemuksia siitd, miten he kokisivat mikéli jokin tietty
ominaisuus on tuotteessa tai ei ole. Skaalana Kano -metodissa voi olla esimerkiksi
”Olisin ilahtunut, mikali tuote olisi tallainen” — "Tuotteen ei tule olla téllainen”. Kano -
kyselyn tuloksena saadaan tehtyd Kanon -kaavio, jossa ominaisuudet on luokiteltu
nelikenttddn ominaisuuden térkeyden ja asiakastyytyvaisyyden ollessa akseleina.
(Mello, 2002, s. 110-125)



5. TULOKSET

5.1. Tutkimusmetodit

5.1.1. Haastattelut

Haastatteluihin  pyrittiin - valitsemaan erittdin kokeneita, Citecin kanssa pitk&én
yhteistyota tehneitd henkilditd. Toisena tavoitteena haastatteluiden kohteeksi oli valita
positiivisesti Citeciin suhtautuvien henkildiden lisaksi henkilditd, joiden uskottiin
olevan ehk& hieman Kkriittisia Citecid kohtaan. Haastatteluiden kohteeksi pyrittiin
saamaan kolmesta neljddn henkil6d jokaisesta neljastd kohdeyrityksestd. Nailta
kriittisempid kokemuksia Citecia kohtaan omaavilta henkil6iltd uskottiin saatavan
kehittdvamp&d sanomaa  palvelun  parantamiseksi.  Haastattelut  suoritettiin
kohdeyritysten tiloissa kahden kesken. Haastattelut nauhoitettiin haastattelun

sujuvuuden ja tutkimuksen tekemisen helpottavuuden vuoksi.

5.1.2. Mielikuvadiagrammin  muodostaminen ja kaantaminen
vaatimuksiksi

Mielikuva-diagrammiin on kerétty asiakashaastattelujen perusteella asiakkaiden
mielikuvia Citecin palvelusta. Mielikuvat on selvyyden vuoksi jaettu asiakkaan
odotuksiin Citecin palvelusta sekd asiakkaan mielesta heikkoihin ja wvahvoihin
elementteihin Citecin palvelussa. Asiakkaan mielikuvat on muokattu tutkimuksessa
alemmin esitetyn kuvan 20 mukaisesti asiakasvaatimuksiksi. Vaatimukset on
kohdistettu Pinto&Slevinin esittdmélle kymmenelle onnistuneen projektin toteuttamisen

kriittiselle tekijalle.

5.1.3. Vaatimuslistan kohdistaminen projektien toteuttamisen
kymmenelle onnistumisen tekijélle

Asiakkaan mielikuvat on muokattu tutkimuksessa aiemmin esitetyn kuvan 20
mukaisesti  asiakasvaatimuksiksi. Vaatimukset on kohdistettu Pinto&Slevinin
esittdmalle kymmenelle onnistuneen projektin toteuttamisen kriittiselle tekijalle.
Projektin missio:



Projektin missiota on hyvin tarkeda yllapitad ja pitdd selkedna kaikissa projektin
vaiheissa. Jos projektin missio katoaa tai projektin epaselvyys lisadntyy, mahdollisuus
projektin epaonnistumiselle kasvaa suuresti. Projektin tavoitteet tulee olla hyvin selvia
sekd saavutettavissa. Talloin projektin missio pysyy hallussa. (Pinto, J. & Kharbanda,
0. 1995, s. 73-74)

Ylimman johdon tuki:

Ylimman johdon tuella Pinto&Slevin tarkoittavat ylimman johdon halukkuutta tarjota
tarvittavat resurssit projektin toteuttamisen onnistumiselle. Ylimmén johdon tuki
vaikuttaa hyvin oleellisesti projektin onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Ylimméan
johdon tuki tarkoittaa luonnollisesti taloudellisten, henkil6resurssien  sek&
aikataulullisten resurssien riittavyyttd. Samalla ylimmén johdon tuella tarkoitetaan
projektin johdon tukemista mahdollisten ongelmien sattuessa. (Pinto, J. & Kharbanda,
0. 1995, s. 74-75)

Projektin aikataulu/suunnittelu:
Projektin aikataulu/suunnittelu tarkoittaa yksityiskohtaisen projektin

toteuttamissuunnitelman tekemista.

Asiakkaan konsultaatio:
Asiakkaan konsultaatiolla tarkoitetaan sité, ettd pyritddn koko ajan olemaan tietoisia

asiakkaasta ja tekemaan asioita, joilla asiakkaan halut parhaiten kohdataan.

Henkil6sto:
Henkilosté yhtend projektin  kymmenestd onnistumiseen vaikuttavasta tekijasta
tarkoittaa pééasiassa sitd, ettd rekrytointi, henkiléston valinta projektikohtaisesti seka

koulutus on projektille riittavalla tasolla.

Tekniset puitteet:
Teknisilla puitteilla tarkoitetaan sitd, ettd talosta loytyy riittavat tekniset edellytykset

projektin suorittamiseen sekd kyky kayttaa naita teknisié ratkaisuja.



Tarkkailu ja palaute:

Tarkkailu ja palaute tarkoittaa sitd, etta projektin avainhenkilostélle annetaan projektin
toteuttamisen jokaisessa vaiheessa riittavasti tietoa. Tarkkailulla ja palautteella
tarkoitetaan projektin aikataulun ja budjetin seurannan lisdksi myds projektitiimin

suoritusten seurannan raportointia.

Asiakkaan hyvaksynta:
Asiakkaan hyvéksyntdd projektia kohtaan tulee hallita siind missd muitakin projektin
osa-alueita. Liian usein projektipdallikot ajattelevat, ettd mikali he kykenevét

hallitsemaan projektia mielestdén hyvin, on myos asiakas tyytyvainen.

Kommunikaatio:

Kommunikaatiolla projektin toteuttamisen yhtena tarkeimmisté tyokaluista tarkoitetaan
sité, ettd projektin kaikilla osallisilla tulee olla riittdvan hyvat kommunikointikanavat,
jossa voidaan jakaa tietoa projektista. Kommunikoinnin tulisi olla kolmiosainen polku,
jossa on mukana asiakkaat, projektitiimi sek& ylempi johto. Kommunikoinnilla ei
tarkoiteta pelkastdan palautemekanismia vaan myos sitd, ettd pystytadn vaihtamaan ja
jakamaan informaatiota asiakkaalle sekd Kkaikille muille projektin osakkaille.
Kommunikointikanava voi siséltéa tietoa projektin toteuttamisesta, muutoksista, status-

paivityksia seka tavoitteiden seurannasta.

Ongelmanratkaisu:

Ongelmia esiintyy lahes jokaisessa projektissa. Ongelmia ei pystyta vélttdmaan, mutta
niihin pystytdan varautumaan. Hyvéalla varautumisella tarkoitetaan sitd, etta tiedetdan
askeleet, jotka tulee tehdd ongelman ratkaisun kehittdmiseksi. Kaikkiin ongelmiin ei
tietenk&d&n pystytd etukdteen varautumaan. Ongelmanratkaisuksi suositellaan
ongelmaratkaisumekanismin tekemistd osaksi projektin toteuttamissuunnitelmaa. Tama
auttaisi reagoimaan mahdollisiin ongelmiin nopeammin sekd mahdollisesti ennalta

I0ytdmé&én ongelmakohtia projektissa.



5.1.4. Citec

Citec on perustettu vuonna 1984 ja koostuu tall4 hetkell& kahdesta yrityksesta — Citec

Engineering Oy Ab:sta ja Citec Information Oy Ab:sta.

Citec Engineering tarjoaa asiakkailleen monialaisia teknisid ratkaisuja ja
projektipalvelua energia-, rakennus-, raidekulkuneuvo- sek& prosessiteollisuuteen.
Citecin pyrkimys on tarjota asiakkailleen kokonaisvaltaista insingoripalvelua, jotta

asiakas pystyisi keskittyméén taysin omaan ydinosaamiseensa.

Citecilla on tall4 hetkelld noin 1100 tyontekijad ympari maailmaa. Citecin paakonttori
on Vaasassa ja toimistoja on muun Suomen lisdksi Ruotsissa, Isossa-Britanniassa,

Ranskassa, Vengjalla seka Intiassa.

5.2. Wartsila Power Plants

Yritys:

Wartsila  on  kansainvélisesti  johtava merenkulun ja  energiamarkkinoiden
voimaratkaisujen toimittaja, joka tukee asiakasyrityksié tuotteiden koko elinkaaren ajan.
Wartsila pyrkii maksimoimaan alusten ja voimalaitosten ympdristoétehokkuuden ja
taloudellisuuden keskittymalla teknologisiin innovaatioihin ja

kokonaishy6tysuhteeseen.

Wartsild Power Plants on osa Wartsila —konsernia. Kaksi muuta osaa WAértsil&ssé ovat
Service ja Ship Power. Wartsila Power Plants on voimalaratkaisujen toimittaja
hajautetun energiantuotannon markkinoilla. Wértsila Power Plantsin ratkaisut kattavat
perusvoimantuotannon, sahkoverkon vakaaseen toimintaan ja kuormitushuippujen
tasaamiseen tarkoitetut voimalat, teollisuuden energiantuotannon seka Ooljy- ja

kaasuteollisuuden tarpeet.

Avainluvut 2009:

Liikevaihto: 1.645 milj. euroa

Tilauskertymé: 1.048 milj. euroa

Tilauskanta vuoden lopussa: 1.362 milj. euroa

(Wartsilan vuoden 2009 vuosikertomus)



Tutkimusmateriaali:

Dokumentit:

Dokumentteina  tutkimuksessa oli osia  Wartsilan  ja  Citecin  valisesta
yhteistyosopimuksesta. Dokumenttien avulla pystyttiin perehtymaan Wartsilan ja
Citecin valiseen yhteistydhon hieman tarkemmin. My6s asiakastyytyvaisyyteen liittyvia
tiedostoja analysoitiin. Dokumenttien liséksi Wartsilan Power Plantsin ja Citecin
yhteistyosta tutkimuksen ohjaaja, Engine Power —osaston johtaja Mikko Juopperi antoi
paljon tietoa. My0s kunkin haastateltavan asiakkaan kanssa l&heisessa yhteisty0ssé

olevilta henkil®ilta saatiin lisdtietoa asiakassuhteesta.

Haastattelut: Tutkimukseen haastateltiin  kolmea Wartsila Power Plantsin
projektipaallikkoa



5.2.1. Mielikuvadiagrammi

Odotan Citeciltd Heikkoa Citecilld Vahvaa Citecilld
r{f_ Setked nopimes fa Endniends _\\ '/-'— Trekninen: H\' {( » \\H
+ Tulee olla ridvEl resusssin, joilka * Enkmiscinpien osa-alueaden = Tublu prosess:
pyatyy palvelemaan nopeasti ja suunn:itelus sy pusilets, = Yhigtsa tctokoncolyelns ja
lehokkaast. = Buunoitbelussa selkelld pustieita Iyiakalma
* Tules tuods dem, mekdh @evitasn Oaalistoassa yksnkeraisia puutieita, 1 u.'lh."l.' mulakin csastor,
lsdnzetopa lomtuyast joudutazn lenniitimaEn Lukipalvelup ja jopa loimitl)a
* Progektipofyan betaga lulee pualiuyia osi Ly Dl = Alpitspalaverin projektin suumsitbelun
|\‘_ piavILIER _,,) = Sunnrilslupirustusien arkasiukgiges 14 seurannan pohja
lll_,.a— -\.\I lipautaan. = MNapea reagranlikyky
Sadnmeilinem fa reheliinen K\_._ __./‘I « Yheestyd tettyvjen henkiliiden kangss
raparioind : ,.-""f_ vnbEien hyvin, lunnclsan asemme ja

d} ey T ‘o

Frogessi: tedetiEn mihin kyetiin

i i L : "

= EpiirnEfiriinen prosesan, e sag atera » Avobmeus, keeeotaan sufteellisen
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Kuva 21. Wartsila Power Plantsin mielikuvadiagrammi.

Kuvassa 21 esitetddn mielikuvadiagrammi, joka on tehty Wartsilan Power Plantsilla
suoritettujen haastatteluiden perusteella.

Wartsila Power Plantsin haastatteluiden perusteella luodusta mielikuvadiagrammista
havaitaan helposti heidan tyytyméattomyys Citecin siséiseen toimintaa sek& henkil6ston
tietotaitoon. Power Plantsin haastatteluiden mukaan ndhd&&n heidan odottavan

erityisesti projektin koordinoinnilta parempaa suorittamista. Mielikuvadiagrammista



nahdaan Power Plantsin olevan tyytyvdinen Citecin Wartsilan prosessien ja tuotteiden

tuntemukseen sekd avoimiin ja tehokkaisiin henkildsuhteisiin.

5.2.2. Vaatimuslistan kohdistaminen projektien toteuttamisen
kymmenelle onnistumisen tekijalle

Wiartsilassd suoritettujen haastattelujen perusteella saavutettujen asiakasmielikuvien
perusteella on luotu asiakasvaatimuksia, jotka on kohdistettu Pinto&Slevinin
esittelemélle kymmenelle tekijélle.

Projektin missio:

Asiakkaanaani _______|Vaatmus

Tulee olla selked sopimus ja Projektin missiota tulee
lahtotiedot. Aina ei tiedeta yllapitaa koko ajan. Tulee olla
missa menndan ja mita projektin kaikille osapuolille
seuraavaksi. koko ajan selkeda missa ollaan

ja mita on tapahtumassa.
Asiakkaalle tulee antaa
saannollisesti tietoa, missa
mennaan. Raportointia tulisi
olla seka aikataulun, etta
budjetin seurannasta.
Raporteista tulisi selvitd myos
syyt mahdolliseen aikataulun
tai budjetin venymiseen.

Kuva 22. Projektin missio.

Kolmen Waértsilan Power Plantsilla suoritetun projektipdéllikbiden haastatteluiden
perusteella sopimuksen tulee olla selke&. Projektipaallikot olivat yhtd mieltd siitg, ettd
tdssa asiassa Citec on mennyt huomattavasti eteenpéin. Projektien aloituspalaverissa
taytettdvad “projektipohja” sai paljon kiitosta ja sen valmistuminen on selkeyttanyt
projekteja hyvin paljon. Asiakkaat painottivat kuitenkin projektipohjan jatkuvan
yllapidon tarkeyttd ja reagointia l&ht6tietojen mahdollisiin muutoksiin Wartsilan tai

heidan asiakkaan toimesta.



Ylimmaén johdon tuki:

Ylimman johdon tulee antaa projekteille
riittavat resurssit. Resursseilla tarkoitetaan
taloudellisia, tydvoimaa seka projektin
onnistumiseen vaatimaa aikaa.

Asiakkaan aani

Tulee olla riittavat resurssit, ei venyteta
aikataulua vaan lisataan resursseja
tarpeen mukaan.

Kuva 23. Ylimman johdon tuki.

Haastateltujen projektipaallikdiden mukaan on hyvin tarke&d, ettd aikataulua ei
venytetd, vaan mieluummin lisataén resursseja. Aikataulun pitdminen on hyvin tarkeaa
Wartsilélle, jotta heiddn omat asiakkaansa pysyvét tyytyvadisend. Aikataulun pitdminen
vaikuttaa suoraan myos sekd Wartsilan luottamukseen Citecid kohtaan, ettd Wartsilén
asiakkaiden luottamukseen heitd kohtaan. Luottamusta pidettiin hyvin tarkedna ja
parhaiten sitd voidaan asiakkaan mukaan lisatd onnistumalla suunnittelussa paremmin

seké teknisesti, etté ajallisesti.

Projektin aikataulu/suunnittelu:

Tulee olla kokenut, osaava
suunnittelukoordinaattori, joka hallitsee
resurssien seka budjetin huolellisen
suunnittelun.

Aikataulu ei saa venya.

Saannollinen raportointi olisi toivottavaa

Tulee olla selkeasti esitetty ja tuotu ilmi,
minka tekeminen vaatii minka
valmistumista.

Talla hetkella ei voida luottaa siihen, etta
design valmis kun on sovittu.

Suunnittelumanagerin tulee hallita
resurssien, aikataulun seka budjetin
suunnittelu yksityiskohtaisesti.

Aikataulun tulee pitaa, mieluummin
lisdtdan resursseja kuin venytetaan
aikataulua. Asiakkaalle on huomattavan
tarkeas, ettd heidan asiakkaat saavat
tilauksensa mahdollisimman hyvassa
aikataulussa

Asiakkaan suuntaan tulee tapahtua
saannollistd raportointia. Varsinkin
budjetin seurantaan vaaditaan enemman
raportointia.

Tehtévien riippuvuudet tulee olla selvilla
ja selvitettyind molemmille osapuolille.
Tulee tuoda ajoissa tietoon, mikali
puuttuu jotain tietoja mita tarvitaan
ennen minkakin asian tekemista.

Kuva 24. Projektin aikataulu /suunnittelu



Projektin suunnittelupéallikon on asiakkaiden mukaan oltava hyvin kokenut paallikko,
joka hallitsee resurssien sek& budjetin huolellisen suunnittelun. Asiakkaan mukaan
varsinkin budjetin suunnitteleminen ja seuranta tulisi olla korkeammalla tasolla.
Projektin tehtdvien riippuvuudet tulee olla selvilla ja selvitettyind molemmille

osapuolille.

Haastatellut projektipdallikot haluavat, ettd Citecin puolelta tuotaisiin selkedmmin esille
mikali tarvitaan jotain tietoja. Talla hetkelld projekti voi seisoa pitk&&n vain sen takia,
etta Wartsilassé ei tiedetd heiltd odotettavan jotain tietoa. Citecin suunnittelupdallikolta
kaivataan lisd4 aktiivisuutta tdmankaltaisissa asioissa. Asiakkaat toivovat nykyista
saannollisempédd raportointia projektin kulusta sek& onnistumisesta. Raportoinnin
toivotaan olevan kohtalaisen yksinkertaista, ja sen tulisi siséltd4 projektin aikataulun ja
budjetin seurantaa. Lisdksi raporttien toivotaan sisdltdvan my0ds selvitykset
mahdollisista venymisista aikataulusta tai budjetista.

Asiakkaan konsultaatio:

Asia voi joutua odottamaan pitkaan vain Projektin koordinoinnin tulisi olla

sen takia, ettd odotetaan tietoa aktiivisempaa. Asiakkaalle tulee tuoda

Wartsilasta. selvemmin tietoon, mikali heiltad vaaditaan
jonkun asian tekemista ennen kuin
voidaan jatkaa. Tyot eivat saa seisoa
tietokatkoksen takia.

Design-managerin aktiivisuus tulisi olla Design-managerin tulisi olla tiiviimmassa

parempaa. Ei saa jaada vain odottamaan kontaktissa asiakkaaseen. Tiiviimpi

kyselyita tai tehda vain silloin jos jotain konsultointi loisi lisda luottamusta

kysytdan. asiakkaalle. Design-managerin tulee
hallita projektia alusta loppuun kovalla
tasolla.

Kuva 25. Asiakkaan konsultaatio.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd usein ty6t Citecilla seisovat siitd syystd, ettd he odottavat
jotain tietoja Wartsilasta. Wartsilassa taas ei tiedetd, ettd heiltd odotetaan jotain tietoa.
Tietokatkoksia siis tapahtuu ja Wartsilassé perdénkuulutetaan Citecin projektinjohdolta
aktiivisempaa otetta. Suunnittelupdallikon tulisi olla tiiviimmdasséd kontaktissa
asiakkaaseen. Tiiviimpi yhteydenpito ja asioiden hoito loisi lisdd haastateltujen
projektipaallikdiden perédankuuluttamaa luottamusta projektitoimittajaan.



Henkildsto:

Henkiloston osaamisalueissa puutteita Henkiloston tulee olla koulutettuna projektien
vaatimalle tasolle. Mukana tulee olla
kokeneita kavereita, jotta tyot sujuvat.
Varsinkin projektijohdon kyvykkyys tarkeaa.
Tulee hallita my6s erikoisempien osa-alueiden
suunnittelu ja olla varasuunnitelma myos
ongelmatilanteita varten. Ei voida olla
esimerkiksi yhden ihmisen varassa, jossain
vaikeammissa suunnitteluissa.

Vanhat virheet toistuvat Projektien koordinoinnin tulee pitaa huolta,
ettd ei tormata uudestaan kymmenen vuotta
vanhoihin ongelmiin. Tiedon tulee liikkua
talon sisdlla paremmin osastojen valilla.

Kuva 26. Henkilosto.

Asiakkaat olivat sitd mieltd, ettd Citecin henkiloston tietotaito ei ole aina ihan riittavalla
tasolla. Tam& vaikuttaa asiakkaan mukaan muun muassa siihen, ettd tietoja joudutaan
odottamaan liian kauan, koska asiasta taytyy ensin neuvotella Citecin Intian toimiston
suunnittelijoiden kanssa. Asiakas odottaakin Citeciltd hieman syvempéa tietotaitoa.
Tarkeaa olisi, ettd projektin johdossa olevilla henkil6illa olisi niin paljon tietoa, ettéd
kaikkea ei tarvitse kysyd muualta. Asiakkaan mielestd projekteissa on hyvin tarkeaa olla
mukana kokeneita henkiloitd, jotka pystyvét pitdmé&an huolen vahemman kokeneiden
henkildiden suunnitteluiden laadusta. Kokemattomien suunnittelijoiden piirustukset on
tarkastettava ennen kuin ne paéstetdan asiakkaalle asti, jotta valtyttéisiin monilta
ongelmilta. Vaikeammissa suunniteluissa asiakas kokee tarkeéksi, ettd Citecilld on
olemassa varasuunnitelma, eikd& mink&éan suunnittelun onnistuminen olisi yhdesté

henkil6sta kiinni.

Asiakas kokee myos vanhojen ongelmien tulevan uudestaan esiin. Taman uskottiin
johtuvan siitd, ettd Citecin siséll4 projektikoordinaattorit eivét tieda toistensa tekemisté
toisté ja ndin jopa 10 vuotta vanhat ongelmat tulevat jalleen esiin, mik& luo asiakkaalle
epadvarmaa kuvaa organisaation kyvystd. Asiakas haluaa, ettd tieto néista asioista

liikkuisi talon sisalla paremmin.



Tekniset puitteet:

Asiakkaan aani Vaatimus |

Erikoistenkin suunnittelujen hallinta

Suunnittelun tulee olla korkealaatuista ja
virheettomampaa.

Kokemattoman suunnittelijan piirustus voi
olla mita vain.

Lipsutaan suunnittelujen tarkastuksista.

Tyokalujen kaytto ei saa olla liiallista.
Virheita osaluetteloissa tulee lapi vain sen
takia, ettd ihmisten kosketuspinta
suunnitteluun on liian pieni.

Vanhojen projektien hyvaksikaytto on liian
vahaista. Vaikuttaa silta, etta suunnittelu
aloitetaan nollasta vain siksi, ettd saadaan
tietyn kokoiselle projektille tietty maara
suunnittelutunteja.

Tyokalut tulee hallita niin, ettad ne ei
hairitse suoritusta asiakkaan suuntaan.

Tulee olla tietotaitoa hallita erikoistenkin
osa- aluiden suunnittelu. Esimerkiksi
tankkisuunnittelussa on asiakkaan
mukaan ollut suuriakin puutteita.

Suunnittelijoiden tyot tulee tarkastaa
entistd huolellisemmin. Yksinkertaisten
virheiden ei saa antaa menna lapi vain,
siksi etta ei ole suoritettu vaadittuja
tarkastuksia.

Ei voida luottaa liikaa tietokoneen ajamiin
luetteloihin.

Vanhoja projekteja voitaisiin kayttaa
samankaltaisuuden vuoksi huomattavasti
enemman hyvaksi. Tulisi olla tietoa, mikali
on aiemmin tehty samankaltainen
projekti, jotta valtettdisiin samat virheet
kuin aikaisemmin.

Tyokalut tulee hallita niin, ettd ne eivat
vaikuta projektin onnistumiseen.

MS-Projectin kaytossa joskus ollut
ongelmia.

Kuva 27. Tekniset puitteet.

Asiakas kokee Citecilla olevan puutteita erikoisten suunnitelmien hallinnassa, jonka
laatuun tulisi haastattelujen mukaan panostaa. Esimerkkind mainittakoon esimerkiksi
tankkisuunnittelu, jossa asiakas ei koe Citecin olevan lahellakaan sitd, mitd he voisivat
saada tilaamalta jostain muualta. Asiakkaan mielestd tekninen kyvykkyys tulee olla sill&
tasolla, etta Citecilta ratkaisuja tilattaessa voidaan luottaa siihen, ettd saadaan mité
halutaan.

Suunnittelun laadun tulee olla entistd virheetttmampéa. Kokemattoman suunnittelijan
piirustus voi olla ihan mitd vain. N&ihin ongelmiin pystytddn vastaamaan sillg, etta
piirustusten tarkastukset tehd&an standardien mukaan eika niisté lipsuta. Yksinkertaisten
virheiden ei saa antaa menné l&pi. Asiakkaan mukaan on tapauksia, joita on tutkittu ja

huomattu, ettd mitd&dn tarkastusta ei ole edes suoritettu. Haastateltujen

projektipadllikdiden mukaan suunnittelmien tarkastukseen kuluva aika maksaisi itsensé

takaisin.



TyoOkalujen kayttd on asiakkaan mukaan liiallista. Asiakkaan mielestd ei voida luottaa
lilkaa tietokoneella ajettuihin luetteloihin, vaan myds niiden tarkastukseen on kéytettava
aikaa. Ihmisten kosketuspintaa suunnitteluihin pit&4 olla.

Kaikki haastateltavat painottivat vanhojen projektien hyvéksikayton olevan liian
vahdistd. Liian usein Citecilld aloitetaan suunnitteluty® nollasta, vaikka olisi tehty

hyvinkin samankaltainen suunnittelutyd aikaisemmin.

TyoOkalujen ké&yttd ei saa myodskaan vaikuttaa projektin onnistumiseen negatiivisesti.
Haastatteluissa tuli ilmi, ett& projekti on joskus ollut huomattavasti my6hdssé ja syyksi
on ilmoitettu, ettd ei ole hallittu kunnolla uutta MS-Project -tietokoneohjelmaa.

Tyokalut tulisi hallita niin hyvin, ettd ne eivét ole syy epdonnistumiseen.

Tarkkailu ja palaute:

Saannollinen raportointi puuttuu, mista Asiakkaalle tulisi antaa saannollista
selvidisi missd mennaan. Varsinkin raportointia yksinkertaisessa muodossa.
budjetin seurannasta vaadittaisiin Raportointia tulisi olla projektin
enemman. etenemisen seurannan lisaksi myos

budjetin seurannasta. Raporteista tulisi
ilmeta aikataulun tai budjetin venymisen

syyt.
Kuva 28. Tarkkailu ja palaute

Asiakkaat kaipaavat nykyistd huomattavasti sadnnollisempédd raportointia projektien
aikataulun sekd budjetin seurannasta. Raportoinnin tulisi olla mahdollisimman
rehellistd, eli jos on ongelmia jossain, ne tuodaan esiin. Raportointia kaivataan
yksinkertaisessa muodossa, josta selvidd selkedsti miten projektissa onnistutaan.
Asiakkaat kaipaavat projektin suorittamisen seurannan lisaksi myds budjetin seurantaa
raportteihin. Projektien alussa tehdyn budjetin seuraamisesta ja tuntien kayttdmisesta
kaivattaisiin selkeytté jo projektin aikana. Jos aikataulussa tai budjetissa tulee ylityksié,

raporteista tulisi ilmet& myds, mista ne johtuvat.



Asiakkaan hyvaksynta:

Tulee kysya asiakkaalta ennen kuin Ei tehda paatoksia ilman asiakkaan
tehdaan paatoksia, joista ei ole sovittu. hyvaksyntaa asiasta, josta ei ole sovittu
ajallisesti tai rahallisesti.

Kuva 29. Asiakkaan hyvaksynta.

Wartsilan Power Plantsilla suoritettujen haastattelujen perusteella he kokevat, etté
saisivat luotettavampaa palvelua muista suunnittelutaloista asiakkaan hyvéksynnasta.
Joskus he ovat kayttaneet toisia suunnittelutoimistoja ja silloin ollaan tehty juuri niin
kuin on sovittu. Ulkopuolinen suunnittelutoimisto ei ole tehnyt asioita ilman asiakkaan
hyvaksynt&a, mikaéli siitd ei ole sovittu ajallisesti tai rahallisesti. Toisaalta haastatteluissa
ilmeni, ettd toiset suunnittelutoimistot eivat tunne Wartsilad niin hyvin ja ehké siita

syysté he joutuvat kysymaén aina ennen kuin tekevat.

Kommunikaatio:
Design-managerin aktiivisuus Design-managerin tulisi hallita projekti

alusta loppuun. Ei saa jaada vain
odottamaan kyselyita. Asiakkaalle tulee
tehda myos aktiivisesti selvaksi jos
tarvitaan jotain tietoa.

Tiedon saaminen kestaa usein liian kauan. Projektijohdon tulee koordinoida
projektia, tiedonkulun tulee olla
nopeampaa.

Kommunikaatiokatkoksia Intian ja Suomen Kommunikaatio tulee olla nopeampaa

valilla. Suomen ja Intian toimistojen valilla.
Asiakas ei saa joutua odottamaan
yksinkertaisten tietojen saamista pitkdaan
vain koordinoinnin vaikeuden takia.

Kommunikaatiokatkoksia eri osastojen Osastojen tulisi tehda tiiviimpaa
valilla. Miksi tiedon eri osastojen valilla yhteistyotd. Osastojen valilld tulee olla
tulee kulkea Wartsilan kautta? parempaa koordinointia, jotta tiedetaan

paremmin mita toisilla osastoilla
tiedetaan. Tiedon eri sisdisten osastojen
valilla ei tulisi kulkea Wartsilan kautta.

Kuva 30. Kommunikaatio.

Haastatellut projektip&allikot pitavat, ehka jopa toimittajan tarkeimpand ominaisuutena
hyvad projektin hallintaa sekd koordinointia. Citecin taman hetkiseen projektin
koordinointiin ei oltu taysin tyytyvaisia. Asiakkaat kaipasivat suunnittelupaallikoilta



lisdd aktiivisuutta ja reippaampaa otetta projekteihin. Wartsilan projektipaallikot
kokevat, ettda Citecin péallikot eivat tartu asioihin tarpeeksi aktiivisesti ja usein asiat
odottavat vain sen takia, ettd Wartsilassa ei tiedetd Citecin odottavan heiltd jotain tietoa
ennen kuin ty6t voivat jatkua. Tahan asiaan kaivattiin lisad aktiivisuutta. Projektien
avainhenkildiden tulee tehda asiakkaalle entistd aktiivisemmin selvaksi, mikali tarvitaan
jotain tietoa. Tama aktiivisuus toisi projektipdéllikdiden mukaan lisd4 luottamusta
yhteistychon.

Tiedon saaminen kestad asiakkaan mukaan usein liian kauan. Asiakkaat kokivat Citecin
organisaation hieman sekavaksi. Mydsk&&n koordinoinnin talon sisélld ei koeta
toimivan riittdvan hyvélla tasolla. Usein joudutaan odottamaan tietoa Intian
suunnittelutoimistossa. Tiedonkulkuun suunnittelutoimistojen Vvélilld kaivataankin

hieman nopeutusta.

Asiakkaat eivat pidad siitd, ettd Citecin osastojen Vvélilld on selkeitd
kommunikaatiokatkoksia. Usein asiakkaat kysyvét sellaista tietoa Wartsilastd, mika on
jo tiedossa toisella osastolla. Osastojen valille kaivataan siis parempaa tiedonkulkua,
jotta pystytddn hyodyntamaan sitd, mitd toisella osastolla jo tiedetd&n. Tiedon eri
osastojen vélilla ei siis tulisi jatkuvasti kulkea Wartsilan kautta.

Ongelmanratkaisu:

Tulee huomioida paikalliset olosuhteet Paikalliset olosuhteet pitaa ottaa
rakennustyomailla tehtdessa ratkaisua paremmin ja tehokkaammin huomioon
jonkin ongelman sattuessa. Kaikkialla ei tyomailla tapahtuneita ongelmia

ole samat olosuhteet kuin taalla ratkaistaessa. Olosuhteet tyomaalla tulisi
Suomessa. tehda selvéksi jo projektin alussa, jotta

taman jalkeen olisi valmiudet reagoida
mahdollisiin ongelmatilanteisiin
nopeammin.

Kuva 31. Ongelmanratkaisu.

Asiakkaan mielestd Citecin ongelmanratkaisu ei ole ihan optimaalisella tasolla. Taémé&
ilmenee esimerkiksi, jos huomataan virhe rakennustydmaalla. Silloin asiakas ei koe
Citecin valitsevan aina optimaalista ratkaisua ongelmaa puntaroidessaan. Paikalliset
olosuhteet tulisi ottaa entistd paremmin ja tehokkaammin huomioon tyomailla



tapahtuneita ongelmia ratkaistaessa. Olosuhteet rakennustyomailla pitéisi ottaa jo
projektin alussa esille, jotta pystytddn nopeammin reagoimaan mahdollisiin

ongelmatilanteisiin.

5.2.3. Tulevaisuus

Wartsilan projektipaallikot uskovat toimitusaikojen palautuvan huomattavasti nykyista
lyhyemmalla tasolle, joten suunnittelun odotetaan olevan tulevaisuudessa entista
tarkedmpadd. Kilpailu tulee olemaan tulevaisuudessa kovemmalla tasolla, joten
painopiste tulee olla toiminnan tehokkuuden ja laadun parantamisessa. Suunnittelun
tulee olla heti ensimmaiselld kerralla tehty nykyista huolellisemmin. Projektien valisen
laadun odotetaan olevan tasaisempaa, eiké vaihteluja olisi perakkéisten projektin valilla

niin paljoa.

Asiakas odottaa Citecin resurssien olevan tulevaisuudessa paremmalla tasolla ja sen
pitéisi pystyd palvelemaan nopeammin ja tehokkaammin. Tehokkuuteen pystytaan
vaikuttamaan koordinoinnin sek& oman prosessin jatkuvalla kehittdmiselld. Asiakkaan
mielestd prosessi voisi olla tehokkaampi, jos projektissa olisi pienempi tiimi mukana.
Prosessin tulisi olla niin korkealla tasolla, etté& projektien laadukas suorittaminen ei olisi

niin paljoa henkildista riippuvainen.

5.3. Wartsila Service

Yritys:

Wartsila  Services tukee asiakkaiden liiketoimintaa tarjoamalla palveluja
maailmanlaajuisesti 24 tuntia vuorokaudessa seitsemand péivand viikossa. Wartsila
Servicen laaja palveluvalikoima optimoi laivakoneiden, offshore -laitosten ja

voimaloiden hy6tysuhteen ja niiden arvon. Wartsila Servicen huoltotoiminta on viime

vuosina kasvanut voimakkaasti, ja kasvun kerrotaan jatkuvan.
Avainluvut 2009:

Liikevaihto: 1.830 milj. euroa

Tilauskertymé vuoden lopussa: 1.917 milj. euroa



Tilauskanta vuoden lopussa: 576 milj. euroa
Henkilostd vuoden lopussa: 11.219

Tutkimusmateriaali:

Dokumentteina  tutkimuksessa oli osia  Wartsilan  ja  Citecin  valisesta
yhteistydsopimuksesta. Myos asiakastyytyvaisyyteen liittyvid tiedostoja analysoitiin.
Kaj Bjorkqvist Citeciltd kertoi Wartsilan Servicen ja Citecin yhteistyostd, sekd nimesi
henkilot Citeciltd, jotka ovat laheisessa yhteistydssa Wartsilad Servicen kanssa. Nama

henkilot antoivat myos tietoa yhteistyostd, seké vastasivat kysymyksiini.
Haastattelut:

Haastateltavaksi pyrittiin saamaan kolme ennalta valittua henkilod. N&istd valituista
vain kahta Wartsila Servicen projektipdéllikkoa péastiin haastattelemaan. Kolmannen

valitun tilalle ei my6sk&én saatu ket&dan korvaavaa haastateltavaa.



5.3.1.

¢ Scopea pitdd yllapitds ja hallita

Kj atkuvasti

Mielikuvadiagrammi

Odotan Citecilid

Toiminnallinen

Hyvid projektin koordineintia
Avointa ja rehtid yhteistytd
Tyi tulee tehdi alusta loppuun
Adkatauluja pitdd toteuttas
paremmin

Tulokset tulee tuoda selkeasti esiin
Kaivataan sclkedd raportointia
Talon sisdlld kommunikointi tulee
olla parempaa

Projektipdallikéltd vaaditaan
rautaista otetta

Projekteihin kaivataan tehokkuutta
Projektijohdon pitda ylldpitad
kommunikaatiota asiakkaaseen piin
Henkildston asenne vaikuttaa paljon
Lihtotiedot projekteissa pitdd olla
oikein, pitad tietds ambientti, saitin
tarkka korkeusasema,
polttoainespeksit

- N\

\.

Tekninen \

Ammattitaitoinen henkildstd, vaatii
kehittimistd

Laadukas suunnittelu tirkeintd,
viihennetiin rahteja

Tyi tulee tehdi alusta loppuun
Suunnittelun laatu, tarkasmkset
tulee hoitaa systeemin mukaisesti

Heikkoa Citecillid

\ﬁctynlﬂincn aktiivisuus
* Koordinointi erityisen tirkedd,

Citec el suoriudu hyvin

* Kommunikointi talon sisdlld el
toimi -> kulkee asiakkaan kautta

* Projektipaallikon keordinoinnissa
parantamisen varaa

* Projekti laantuu loppua kohden -=
el tiedetd, ettd meiltd odotetaan
Jjotain

= Partnership tuntuu vain rajoittavan
tilld hetkelld

* Kommunikointi ei pelaa tarpecksi
hyvin

» Kilpailukyky heikkoa:
Myyntiprojekteissa arvioitu
suunnittelukustannus aina lian
pieneksi

» Vaikuttaa siltd, ettd Citec luottaa
projektien tippuvan itsestddn -=
tyytyvaisyys tappaa kehityksen

= Katkoksia sisdisessd tiedonkulussa
* Voidaan antaa jokin tehtivi ja
kun siihen palataan, niin ei ole tehty
mitdin

A\

~

Vahvaa Citecilld

Aultu systeemi, standardeituja ja
selkeitd toimintatapoja

+ Pdisy Wirtsilin tietokantoihin
* On henkilditd, joiden kanssa
homma toimii -> asenne kunnossa
* Wirtsildn tekniikan ja tuotteiden
tuntemus vizhvaa

* Kokemus aikaisemmista
projekteista, jos sitd halutaan ja
osataan kdyttid otkein
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Kuva

Kuvassa 32 esitetddn mielikuvadiagrammi, joka on tehty Wartsila Servicelld

32. Mielikuvadiagrammi

suoritettujen haastatteluiden perusteella.

Wartsila Servicen haastatteluiden perusteella luotu mielikuvadiagrammi kertoo selvésti
heiddn olevan tyytyméton Citecin projektin koordinointiin monella eri tavalla.
Projektien hallintaan odotetaan siis vahvaa parannusta. Projektin hallinnan heikkous
nakyy mielikuvadiagrammin perusteella projektin laantumisena loppua kohden seka
Citecin sisdisen kommunikaation heikkona toimimisena. Vahvana puolena Citecin

palvelussa havaitaan mielikuvadiagrammista erityisesti Wartsilan tuotteiden vahva

tuntemus, henkildsuhteet, sek& standardoidut toimintatavat yritysten valilla.



5.3.2. Vaatimuslistan kohdistaminen projektien toteuttamisen
kymmenelle onnistumisen tekijalle

Projektin missio:

Asiakkaan aani Vaatimus

Lahtotiedot oikein projekteihin Projektien lahtotiedot tulee olla alusta asti
oikein.
Tulee olla selked sopimus ja lahtotiedot | Projektin kaikille osapuolille tulee olla

selkedd mihin pyritdan ja tata missiota
tulee hallita ja yllapitaa jatkuvasti.
Asiakkaalle tulee antaa enemman
raporttia yksinkertaisessa muodossa.

Scope tulee pitda hallinnassa Scopea tulee hallita jatkuvasti

Projekti pitda vieda loppuun aktiivisesti Projekti tulee vieda aktiivisesti loppuun.
Aktiivisuus ei saa laskea niin radikaalisti
loppua kohden.

Kuva 33. Projektin missio.

Wartsila Servicelld suoritettujen projektipaallikdiden haastattelujen perusteella sopimus
tulee olla selked. Citecin kayttdma scope —dokumentti sai haastatteluissa Kiitosta
selkeydestddn ja hyvastd hallinnoitavuudesta. Laadukas scope —dokumentti auttaa
projektia lahtemaan alusta asti kiitettdvasti oikeaan suuntaan. Avoin ja rehti yhteistyo
projektin alussa koettiin hyvin tarkedksi. Lahtotiedot Wartsilan asiakkaalta tulisi olla
kerralla oikein, jotta suunnittelutyon k&ynnistadminen ei veny ja péésee lahtemaan heti

oikeille raiteille.

Projektipaallikot pitivat hyvin téarkeand Citecin projektijohdon aktiivista projektin
koordinointia. Projektia tulee hallita alusta loppuun samalla intensiteetilld, eik&
aktiivisuus saa laskea loppua kohti. Projektin laantuminen loppua kohden vaikuttaa

hyvin oleellisesti asiakkaan mielikuvaan Citecin palvelusta.



Ylimmaén johdon tuki:

Asiakkaan aani Vaatimus

Tulee olla riittavat resurssit, ei venyteta Ylimman johdon tulee antaa projekteille

aikataulua vaan lisatdan resursseja riittavat resurssit. Resursseilla tarkoitetaan

tarpeen mukaan. taloudellisia, tydvoimaa seka projektin
onnistumiseen vaatimaa aikaa.

Resurssit tulee kohdistaa paremmin Ylimman johdon tulee antaa projekteille

tehokkuuden parantamiseksi. Ehka liian riittavat resurssit. Resursseilla tarkoitetaan

iso porukka osallistuu yhteen projektiin. taloudellisia, tyévoimaa seka projektin

Tehokkaampaa voisi olla pienempi onnistumiseen vaatimaa aikaa.

porukka aktiivisesti kiinni projektissa. Resurssit tulee kohdistaa mahdollisimman

tehokkaasti hyvaksi.

Kuva 34. Ylimman johdon tuki.

Asiakas pitaa erittain tarkedna, ettd Citecilld on kaytdssa riittavat resurssit projekteihin.
Resurssit vaikuttavat olennaisesti aikataulun pitdmiseen ja aikataulun pitdminen koetaan
hyvin térkeédksi. Aikatauluissa pysyminen auttaa lisidmaan hyvin tarkead luottamusta
osapuolten valille

Asiakkaan mielestd Citecilla ei valttamatta ole resurssit tarpeeksi hyvassé kéytossa.
Asiakkaan suuntaan nayttad valilla silta, ettd projektin hallinta ei ole riittavan hyvélla
tasolla Citecilla. Asiakas kokee, ettd Citecilla on ehké litkaa ihmisi& yhdessé projektissa
mukana, eika ihmisten koeta olevan riittdvan hyvin keskittyneitéa projekteihin.

Projektin aikataulu/suunnittelu:

Asiakkaan aani Vaatimus

Projektin suunnittelu tulee olla parempaa. | Projektin suunnittelun tulee olla

Suunniteltu tydomaara pitaa pystya laadukkaampaa. Suunnittelukustannukset
arvioimaan paremmin, aina ei voi ylittaa pitda pystyd arvioimaan tarkemmin.
suunnittelukustannuksia niin rankasti.

Kuva 35. Projektin aikataulu/suunnittelu

Projektipaallikdiden mukaan projektin suunnittelun tulee olla laadukkaampaa.
Suunnittelu venyy usein, eikd asiakas oikein tiedd miksi. Aikataulun venyminen



alheuttaa Wartsila Servicelle ostotoiminnan viivastymistd, mikd taas vaikuttaa
valillisesti kustannuksiin. Aikataulu pitéisi pystyad pitdiméén ja suunnittelukustannukset
tulee laskea nykyista tarkemmin. Hinta ja aikataulu pitdisi saada heti projektin
suunnitteluvaiheessa laskettua hyvin tarkasti eik& suunniteltujen kustannusten pitdisi
joka kerta ylittyd. Asiakas ei koe saavansa télla hetkell& rahoilleen vastinetta. Asiakkaan
mielesta Citec on télla hetkelld pelaamassa itseddn korkean hinnan vuoksi ulos
markkinoilta. Asiakkaan on mahdotonta perustella itselleen syytd ostaa Citeciltd
kohtuullisen yksinkertaista suunnittelua, jos hinta on 200 prosenttia korkeampi kuin
muualla. Citecin tulee kehittdd toimintaa kustannustehokkaammaksi, eiké vain luottaa
projektien tippuvan Wartsilaltd automaattisesti.

Asiakkaan konsultaatio:

Asiakkaan aani Vaatimus

Projekti voi joutua odottamaan vain sen Projektin koordinointi tulee olla aktiivista.
vuoksi, ettd odotetaan tietoa Servicelts, Konsultoinnin asiakkaan suuntaan tulee
mutta he eivat itse tieda sita. toimia paremmin, projekti ei voi odottaa
sen takia, etta asiakas ei tieda heilta
odotettavan tietoa.

Kuva 36. Asiakkaan konsultaatio.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd joskus projekti ei etene sen vuoksi, ettd Citecilld odotetaan
jotain tietoja Wartsilastd. Wartsilla taas ei tiedetd, ettd heiltd odotetaan jotain tietoa.
Né&it4 tietokatkoksia ei saisi tapahtua vaan Citecin projektijohdon tulisi aktiivisesti
konsultoida ja olla yhteydessd asiakkaaseen. Tiiviimpi yhteydenpito ja asioiden hoito
loisi lisd4d haastateltujen projektipadllikdiden perdankuuluttamaa luottamusta
projektitoimittajaan.



Henkildsto:

Asiakkaan aani Vaatimus

Ammattitaitoinen henkilosto kaiken a jao | Henkiloston tulee olla laadukkaan
suunnittelutyossa. Henkiloston tulee olla | suunnittelun vaatimalla tasolla. Aikataulu
koulutettuna siihen tyohon, mita han ei saa venya suunnittelun ongelmien
tekee. vuoksi. Suunnitteluvirhe on hyvin kallis,
jos se huomataan vasta saitilla.

Kokemus aikaisemmista projekteista tulisi | Vanhojen projektien tietotaitoa tulee

hyodyntaa nykyista tehokkaammin. kayttaa tehokkaammin hyvaksi.
Suunnittelua ei saa aloittaa nollasta,
mikali on mahdollista kdyttaa vanhoja
suunnitteluja hyvaksi.

Projektien henkiloiden asenne on erittdin | Henkiloston tulee olla palveluhalukasta ja
tarkea. Positiiviset ja negatiiviset asenteen tulee olla kunnossa. Hyvalla
kokemukset Citecin kanssa johtuvat asenteella voitetaan tarkeda asiakkaan
useimmiten, jonkun henkilon asenteesta. | luottamusta.

Kuva 37. HenkilOsto.

Projektipééllikot pitdvat ammattitaitoista suunnittelua kaikista tarkeimpénd tekijana.
Tama tarkoittaa, ettd suunnittelussa on riittdvdn ammattitaitoista henkilostod, jotta
Wartsilassd pdaastaan tilaamaan tarvittavat komponentit aikataulujen mukaan.
Suunnittelut tulee tarkastaa ennalta tehdyn suunnitelman mukaan eika niista saa lipsua.
Suunnitteluvirheet ovat asiakkaalle hyvin Kalliita, ja niistd seurauksena tulevat

ylimé&araiset rahdit tulee pitdd mahdollisimman véhdisena.

Asiakas pitdd tarkednd, ettd Citecillda pystyttdisiin kdyttdmaan vanhojen projektien
tuoma kokemus paremmin hyvaksi eikd aina aloitettaisi suunnittelua alusta. Vaikka
laitoksia on tehty satoja, asiakkaasta tuntuu, ettd usein suunnittelut aloitetaan nollasta.
Asiakkaasta tuntuu, ettd Citecilla ei valttdméattd haluta tehdd suunnittelua
mahdollisimman tehokkaasti, vaan pyritddn ehkd saamaan projekteille suurempi mééara

suunnittelutunteja.

Asiakas pitédé hyvin tarkedna henkiloston palvelualttiutta ja asennetta. Asenne vaikuttaa
voimakkaasti henkildiden véliseen luottamukseen. Wartsila Servicell4 ollaan p&dosin
tyytyvdisia  Citecin  henkiloston  asenteeseen.  Haastatteluista huomasi, ettd
projektipadllikdiden parhaimmat ja huonoimmat kokemukset Citecin kanssa olivat

vahvasti sidoksissa yksittdisen henkilon vahvaan tai heikkoon asenteeseen.



Tekniset puitteet:

Asiakkaan aani Vaatimus

Suunnitteluvirheet erittdin kalliita. Suunnittelun laatuun tulee panostaa ja
Laadukas suunnittelu erittdin tarkeaa. laadun tulee olla korkealla tasolla.
Laatuun pitdaa panostaa, ei voida Henkiléston ammattitaito erittdin tarkeaa.

automaattisesti odottaa projektien
tippuvan Wartsilalta.

Suunnittelujen tarkastuksista ei saa lipsua. | Suunnitteluvirheet eivat saa johtua, siita

Varsinainen suunnittelu ei ole kallista, ettad suunnitteluja ei ole tarkastettu
mutta sielld tehdyt virheet ovat. huolellisesti.
Suunnittelun laatu tulee olla kerralla
kunnossa.

Vanhat projektit pitdaa pystya kdyttamaan | Vanhoista projekteista saatu tietotaito
tehokkaammin hyvaksi. tulee kayttdaa paremmin hyvaksi uusia
projekteja suunniteltaessa. Ei voida lahtea
joka kerta suunnittelussa nollasta
liikkeelle.

Kuva 38. Tekniset puitteet.

Suunnitteluvirheet ovat erittdin kalliita asiakkaalle ja laadukkaaseen suunnittelun tulee
panostaa. Suunnitteluvirheet eivét saa johtua siit4, ettd suunnitelmia ei ole tarkastettu
ennalta sovitun prosessin mukaisesti. Asiakkaan mukaan varsinainen suunnitteluty6 ei
ole kallista, mutta suunnittelussa tehdyt virheet ovat. Suunnitelmien tarkastukseen
kuluva aika on huomattavasti halvempaa, kuin suunnitteluvirheiden huomaaminen vasta

tyomaalla.

Vanhat projektit pitd4 ottaa tehokkaammin k&yttoon. Wartsilan rakenteet ovat hyvin
pitkalle erilaisia moduulirakenteita ja valmiita konsepteja ja suuunnittelutuntien maaraé
saataisiin pienemmaéksi konsultoimalla vanhoja suunnitelmia. Nykyisin l&hdetaan liian
usein suunnittelemaan nollasta. Prosessin lapimenoaikaa saataisiin paljon pienemméksi
kayttamalla vanhoja projekteja hyvéksi. Citecin yhtend vahvuutena pidetaan Wartsilan
tuotteiden vahvaa tuntemusta sekd padsemistd Wartsilan tietokantoihin. NAita
tietokantoja pitad pystya kayttdmaan tehokkaammin hyvaksi.



Tarkkailu ja palaute:

Asiakkaan aani Vaatimus

Kaivataan saannollisempaa raportointia Raportointi tulee olla sdanndllista ja
yleisella tasolla. selkeda. Projektijohdon tulee olla
aktiivisesti yhteydessa asiakkaaseen.
Selkeda, lyhytta ja ytimekasta raportointia
kaivataan.

Kuva 39. Tarkkailu ja palaute.

Asiakas pitdd saannollista raportointia erittédin tdrke&dnd. Raporttien tulisi sisaltad
selkeasti tiedot siitd, missd mennddn ja mitd odotetaan. Projektijohdon raportointi ja
aktiivisuus toisi Wartsila Servicella lisd4 luottamusta Citeciin. NyKkyisin ei aina olla ihan
varmoja siitd, mita Citecilld tapahtuu. Raportoinnin kerrottiin nykyisin olevan

aikaisempaa parempaa ja sdédnnollisempéa.

Asiakkaan hyvaksynta:

Haastatteluissa ei tullut asiakkaan hyvaksyntédan kohdistettavaa sanomaa.



Kommunikaatio:

Asiakkaan aani Vaatimus

Projektijohdon aktiivisuus Projektijohdon tulisi hallita projekti alusta
loppuun. Ei saa jaada vain odottamaan
kyselyita. Asiakkaalle tulee tehda myos
aktiivisesti selvaksi jos tarvitaan jotain
tietoa.

Tiedonkulku talon sisalla pitaa tapahtua
sujuvammin. Projektijohdon tulisi hallita
projektin tiedonkulkua tehokkaammin
osastojen valilla. Tiedon osastojen valilla
ei pitaisi kulkea asiakkaan kautta.

Kommunikointi ei pelaa tarpeeksi hyvin Asiakkaalta tulee kysya aktiivisemmin,
mikali heilta tarvitaan jotain tietoa.
Projektin eteneminen ei saa hidastua sen
vuoksi, etta asiakas ei tieda heilta
odotettavan jotain tietoa.
Kommunikaation asiakkaalle pitaa toimia
paremmin.

Projektijohdon tulee pitaa
kommunikaatiota ylld asiakkaaseen pain.

Kuva 40. Kommunikaatio.

Haastatteluissa tuli ilmi kaksi térkeintd asiaa yhteistyossé: laadukas suunnittelu ja hyva

koordinointi. Koordinoinnin koetaan olevan siis erittdin tarkeaa.

Tiedonkulku talon sisélld ei toimi asiakkaan mielestd riittdvan hyvin. Usein tiedot
Citecin osastolta toiselle kulkevat Waértsilan kautta. Tallainen ei ole asiakkaan mukaan
ollenkaan toivottavaa, vaan antaa kuvan, ettd projektin koordinointi talon sisélla ei toimi

riittdvan hyvin.

Kommunikointi asiakkaan suuntaan tulee toimia nykyista paremmin. Asiakkaalle tulee
tehda aktiivisesti selvdksi projektin eteneminen. Asiakkaalle tulee my0s tehda
aktiivisesti selvéksi, mikali heiltd tarvitaan jotain tietoa. Projektin eteneminen ei saa
hidastua sen vuoksi, ettd asiakas ei tiedd heiltd odotettavan tietoa. Projektin
koordinoinnilla olisi tassakin asiassa parantamisen varaa. Tall4 hetkelld asiakas ei ole

koe saavansa rahoilleen vastinetta ja varsinkaan projektin koordinointiin ei olla

tyytyvaisia.



Ongelmanratkaisu:

Asiakkaan aani Vaatimus

Projektien alussa pitda jo olla [ahtotiedot
selkeédt ja lyoda ne lukkoon. Pitaa tietaa
saitin tarkat olosuhteet, tarkka
korkeusasema. My0s polttoainespeksit

Projektin lahtotiedot pitda olla oikein ja ne
tulee lyoda lukkoon jo projektin alussa.
Talla lailla pystytadn valttymaan turhilta
ongelmilta.

tulee olla tiedossa. Suunnittelun aikana ei
lahdetd muuttelemaan perusasioita, vaan
ne pitaa lyoda heti alussa lukkoon.

Kuva 41. Ongelmanratkaisu.

L&htotiedot pitdd asiakkaan mukaan lyoda heti projektin alussa lukkoon, eik& niita tule
ldhted muuttelemaan projektin edetessd. Paikalliset olosuhteet tyomailla tulee ottaa
huomioon alusta l&htien, ettd pystytadn tekeméan oikeita ratkaisuja projektien kuluessa
sekd mahdollisten ongelmien sattuessa.

5.3.3. Tulevaisuus

Wartsila Servicelld suoritettujen haastattelujen perusteella asiakkaalle on kaikista
tarkeintd laadukas suunnittelutyd sekd projektin hyva koordinointi. N&iden kahden

tarkean ominaisuuden liséksi hinta nousi esiin asiakkaalle tarkedna ominaisuutena.

Koordinoinnilla asiakas tarkoittaa lahinnd kokonaisuuden hallintaa, jossa hyvin tarkeédna
osana asiakas pitaa tiivistda kommunikointia asiakkaalle. Asiakas kokee koordinoinnin
lahtevan  projektipdallikon  tekemisestda ja  kertookin  odottavansa  Citecin
projektipaadllikoiltda ammattimaisempaa otetta. Asiakas pitda koordinoinnissa erityisesti
tiedonkulkua Citecin sisalla puutteellisena. Tiedonkulku tulisi kehittdd paremmaksi ettei
Citecin suunnittelijat kyselisi jatkuvasti Wartsilasté tietoja, jotka on jo toisella osastolla

Citecilla.

Asiakas kokee hinnan Citecilld olevan liian suuri. Projektipaallikkd jopa kertoi
uskovansa Citecin olevan pelaamassa itseddn ulos markkinoilta nykyhinnoilla. Wartsila
Servicen projektipdallikot uskovat myds saavansa halvemmalla parempaa palvelua
muualta, joten heiddn on pidemmaén péalle hyvin vaikea perustella itselleen Citecin
suunnittelupalvelun kayttda. Asiakas pitdd Citecin ja WAartsila Servicen vélista
kumppanuussuhdetta jopa jossain méaarin rajoittavana. Asiakas uskoo korkean hinnan



johtuvan Citecin tehottomasta suunnittelutydssé, jossa ei kaytetd tarpeeksi paljon
hyodyksi  vanhoja kokemuksia samoista suunnitteluista. Kokonaisvaltaiseen
kilpailukykyyn eli suunnitteluprosessiin tehokkuuteen ja lapimenoaikaan vaaditaan

asiakkaan mukaan tulevaisuudessa parannusta.

5.4. RuukkKi

Yritys:

Ruukki  toimittaa  metalliin  perustuvia  komponentteja,  jérjestelmia  ja
kokonaistoimituksia rakentamiseen ja konepajateollisuudelle. Metallituotteissa yhtiolla
on laaja tuote- ja palveluvalikoima. Ruukki toimittaa my6ds metalliin pohjautuvia
ratkaisuja talonrakentamiseen, erityisesti kaupan, teollisuuden ja logistiikan tarpeisiin

sekd infrastruktuurirakentamiseen.

Yhti6ll4 on toimintaa 26 maassa ja henkildstod 14 300. Liikevaihto vuonna 2008 oli 3,9

miljardia euroa.
Tutkimusmateriaali:

Tutkimusmateriaalina oli Citecin Thermal Power —osaston johtaja Tommy Krohnin
kanssa pidetty palaveri, jossa Tommy Kkertoi valitsemistaan asiakasyrityksistd seké&
kumppanuudesta néiden yritysten kanssa. Tommy Krohn nimesi palaverissa Citecilta
kuhunkin yritykseen vastuuhenkilon, joilta sain haastateltavien henkildiden nimet.
Tommyn nime&dmat henkilot antoivat minulle lisdé tietoa heille nimetyn yrityksen ja
Citecin valisestd yhteistyosta. He my6s antoivat minulle taustatietoa henkil6istg, joita
tulen haastattelemaan. Edell&d mainittujen materiaalien liséksi tutkimuksessa on kéytetty

hyvaksi yritysten Internet-sivuilta 10ytyvad materiaalia.

Haastattelut: Haastatteluun valittiin kaksi projektipaéllikko, yksi suunnittelupdéllikko
sekad yksi johtaja. Haastatteluista kaksi suoritettiin Vantaalla ja kaksi Perdseingjoella

Ruukin tiloissa.



5.4.1. Mielikuvadiagrammi

Odotan Citeciltd Heikkoa Citecilld Vahvaa Citecilld

'/d_ Selbed ropimus fa ldkidieder _hh\" /F Tekninen: q-\’] //’ \
» Tulee olls ritEvil resusssir, joills | = Sugrmacielen lasty e nifEyas « Tusli avsteemd: kuinks lolmitaan,
pestyy plvelemaan nopeast ja = Runkopuolella e rcdyiis « Yhicensopivia tyikaluga,
lehokicaash. ameititanog o Fuekine tasieen valive anbemes,
= Projekipobipn veloja tales = Konpepagapiinesien lastutase lian o Ciiee edellEkEvinb mallinauksegsa
PAIVILIES. IW"‘J_“-' = Tietygen progeklien erityisosaamasen
= SEEpndllmen ja rehellinen = Intian sumnitiela beallinta, esam. Wendjin projeki.

|\‘_ rapartoani J » Juummiticlun reagoanls € nitEvin « Kuonpaohen lusdtamies ja tait.

-~ —\.\I IR, Al = Henkilosubiteel hyvid, lunnetio pitkiin
o Suummitielen piEs olla = Eb ruttivin hyvsd persean Fa tedetii mitd oinen haluas ja mihin
yhisensopivas Ruukin systememien Q:_kmmuuumlm'.l:clun BEKEIH L. ‘/ bt k}'kf"-‘-"-'--_

» Dokumenlomt lyvi

kanssa
* Huunmitlelu patEE tulla akataulun /' Progessi \\\ = Wirtsalin svsleenmen h_a_ll:nla.
R, I Verata 2 = Intan sunniitele koetsan etiseni 2 Luntetizvius ollul iy,

versuita b, == Paljon vaibtelua henkilinsss

I'\_ _.,-l"I -2 Laan hidasta kommunikaato Intzn
kansss, vol KeslEE Kauan saada joku

Frogyekiin koordineing

= Progekin koordinoinme iuls: olla
parcminasss keskusteluybleydessd
Joudisten vEEntEmdin premstdkn
L1,

I
- Tarviltxisdn spora kontaktl Inbaan,
£ Larvalsas mennd v lthoutajan® kanssa
-== Paikan pEallE e ritEvEn vahvas
ohijpauwsta.
= Suunmille lusnesto lee KEvdaE « Henkilsldes vailimuviis el saa
huelellsest 1Ep.. Yksmkertaiset vaikuitan asiskkaaseen
vithest piirustuksissa tx
osaluctieloissa evil sas mennd 1
aaakkazlle, Vicheiden korjasminen
tyienaalla toles enntin kallitks

= Tarjoumvathesn suumnoiielussa
PATHRIICIIAVAE, AOTIEUS ji
arkatauluongelma Kysebyt vod jibdi

: pyiirmEEn wlon sisdlle ja anen auhin
l‘\_ * Wastuut taloe kantes g kurn 'y vastaa joku, joks c1 ole nse perehtyny

o
o BOvilhE. agiaaT.

\ sAcsiakkaan kysebyalin s kyetd

Lotz TeagimARn mopeEmmn.

« Henkilfsuhleet miee olla ~Ei ol coid ioiming kumppanuuden

RUEIIOssE clellyrimilld waoble. Ruukilla ollut balu

= YWhksi paha eplomistummen aitorn kumppanueteen,

suunnitelussa vie lupilamuste 5 }\ /

kel aaksepiin, kun Laas

anmstamen vie vam yhden r s b
: Henkilintd:

eleenpim.

; * Henkultiden vathtuvaus lnan kovaa,
=5 it luvataan, se myis wehdEin

varsinkin Intiases,
sRuorpuelen luotlims vabvas, sen

S » Eiale ame kapnetio 18 vasteuta, mitd
leviEminen toavellayas,

L Aoyl

\\_"."-EE:IM o eyt glaspdin, _-/f o
(‘/- Fortea loate suennintelussa. -\1

= Diesign kerralls oikem

» Parempaa suunniibelutyon laama
» Asiakkaalle hslarvea tusiiavien
suunmitbelupen hallintes

= Mitpiluspuobeen tulis: pamostas.
= Suunnitelyen tarkasios ja
dokurnentonmtl jonken sy steeomn
kaulla

= Tules olla suunmnelue
Yohdernaan rulldviin piitevywdel

L P

Kuva 42. Mielikuvadiagrammi

Kuvassa 42 esitetddn mielikuvadiagrammi, joka on tehty Ruukilla suoritettujen
haastatteluiden perusteella.

Ruukin haastatteluiden pohjalta luodusta mielikuvadiagrammista havaitaan Ruukin
odottavan Citecin suunnittelulta korkeaa laatua. Mielikuvadiagrammista havaitaan, etta



Ruukilla ei olla Citecin suunnittelun laatuun kovin tyytyvaisid. Citecin vahvuuksista
mielikuvadiagrammista havaitaan erityisesti tutut toimintatavat, yhteensopivat tyokalut
sekd Ruukin tuotteiden vahva tuntemus. Ruukilla ollaan erittéin tyytyvéisia Citecin
mallintamistaitoon. My6s henkilosuhteisiin ollaan Ruukilla tyytyvaisia.

5.4.2. Vaatimuslistan kohdistaminen projektien toteuttamisen
kymmenelle onnistumisen tekijalle

Projektin missio:

Asiakkaan aani Vaatimus

Lahtotiedot projektissa tulee olla hallussa | Projektin osapuolille tulee olla selkeaa

ja niiden seurantaa ja pdivittamista tulee | mihin pyritdaan ja missiota tulee yllapitaa.
tehda.

Kuva 43. Projektin missio.

Asiakkaan haastatellut henkilot olivat pddosin sitd mieltd, ettd Citecillda on vahva ja
hyvin organisoitu tapa, jolla projektit kdynnistetddn. Suunnitelmien yksilollisyyden ja
haastavuuden vuoksi asiakkaat pitivat hyvin tarkeand myos, ettd hankkeen aikana
suunnittelua pidetadn aktiivisesti ylla ja paivitetddn muutoksia, ettd Citecin ja Ruukin,
eikd myoskaan Ruukin ja heiddn asiakkaansa kanssa valille tulisi ylimaéaraisia ongelmia.

Ylimmaén johdon tuki:

Asiakkaan aani Vaatimus

Tulee olla riittavat resurssit aikataulut ei Ylimman johdon tulee antaa projekteille

saa venya resurssipuutteen takia. riittavat resurssit.

Intiassa vaihtuvuutta, joka aiheuttaa Intiassa tulisi olla pysyvyytta hyvin

epaselvyytta ja myohastelya. tarkedksi koetun luottamuksen
saamiseksi.

Kuva 44. Ylimman johdon tuki.

Haaastateltujen henkildiden mukaan on luonnollisesti erittain tarkead, etté aikataulua ei
venytetd. Resursseja tulee olla riittavasti kdytossa ja niiden tulee olla riittdvan kyvykasta
toimimaan heille valituissa projekteissa. Aikataulun pitdminen on hyvin térkeda
Citecille, jotta heiddn omat asiakkaat pysyvat tyytyvéisend. Asiakkaat painottivat



suunnittelun aikataulutuksen onnistumista, silla aikataulun my6hédstyessa tapahtuu

tuotannon seisomista.

Intiassa tapahtuvan henkildston sitoutumiseen ei oltu Ruukilla kovin tyytyvéisia.
Suunnittelun laatu paranee luonnollisesti kokemuksen kautta, ja luottamuksen tunnetta
Intian suunnittelua kohtaan voitaisiin parantaa Intiassa olevien henkildiden paremmalla
sitoutumisella. My6s kommunikointi Intian suunnittelutoimiston kanssa on koettu

vaikeaksi.

Projektin aikataulu/suunnittelu:

Asiakkaan aani Vaatimus

§ Aikataulu ei saa venya resurssipuutteen tai | Aikataulua pitaa toteuttaa ja
~firman sisaisten kommunikoinnin takia. suunnittelussa olla riittavat resurssit.
Aikataulut tulee pitaa, ettei tuotanto
joudu seisomaan.

Kuva 45. Projektin aikataulu/suunnittelu.

Projektin aikataulutuksen onnistumiseen ja projektin suunnitteluun oltiin p&aosin
tyytyvdisid. Aikatauluissa on pysytty asiakkaan mielestd riittdvan hyvin ja mikéli
aikataulussa on lipsuttu, vika ei usein ole ollut Citecilla. Dokumentit tulevat p&aosin
ajallaan ja siihen ollaan tyytyvéisia, mutta valilla l&hetetddn keskenerdisia versioita
aikataulun tullessa vastaan ja vasta parin viikon paastd lahetetddn lopullinen
dokumentti. Tallainen kdytds murentaa luottamusta suunnittelua kohtaan. Aikaisemmat
kokemukset suunnittelutoimiston kanssa vaikuttavat huomattavan paljon toimittajan
valintaan. Toimitusvarmuus aikataulun suhteen on siis erittdin tarkeda. Aikataulujen

pitdminen on ollut nykyaan aikaisempaa parempaa.

Tarjousvaiheen suunnitteluun asiakas kaipaa lisdd ripeyttd Asiakas uskoo ison

organisaation hidastavan reagointia asiakkaan toivomuksiin tarjousvaiheessa.



Asiakkaan konsultaatio:

Asiakkaan aani Vaatimus

Liian pienista asioista joudutaan Pitaa pyrkia konsultoimaan asiakasta
vaantamaan ja syntyy ihan hirveasti toitd | huolellisesti ja mahdollisesti pyrkia
ja semmoista painia. valttdamaan liian pienten seikkojen

tarkistuttamista asiakkaalla, mikali asian
voisi hoitaa toisella tavalla.

Kuva 46. Asiakkaan konsultaatio.

Asiakas oli p&&osin tyytyvéinen Citecin suunnittelijoiden ja muiden henkildiden
aktiivisuuteen tiedon haussa ja epéselvien asioiden selvittdmisessé. Hieman negatiivista
palautetta tuli siitd, ettd valilld joudutaan vaantdmaan liian pienista asioista, ja tasta
syntyy ylimaaraista tyota molemmille osapuolille. Valtuuksien ja vastuiden kantamista

perdénkuulutettiin.

Henkil6sto:

Asiakkaan aani Vaatimus

Ei riittdvan patevaa henkilostoa Henkiloston patevyyksien tulisi olla

mitoituspuolessa. korkeammalla tasolla tietyissa
suunnitteluissa, jotta asiakkaalle saadaan
tuotettua lisdarvoa.

Runkopuolen suunnittelu ei riittavan Henkilosto tulisi saada sitoutettua myos

hyvaa. Intian suunnittelussa paremmin, jotta

laatu paranisi.

Konepajasuunnittelu ei riittavan hyvaa.

Asenne suunnittelijoilla on erittdin tarked, | Projekteissa ei tulisi olla niin suurta
projektit menee paremmin jos ne saadaan | vaihtelua henkil6ista riippuen. Asenteet
sitoutettua tiettyihin henkildihin. tyhteistyohon tulee olla kunnossa.

Kuva 47. HenkilOsto.

Suunnitteluhenkiloston pétevyys koettiin erittdin - merkittdvaksi asiaksi Ruukilla.
Suunnitteluhenkiloston  patevyydelld, joko saadaan asiakas tyytyvéiseksi tai
tyytymattomaksi. Asiakas kuvasi tatd tilannetta niin, ettd laadukkaalla suunnittelulla
otetaan asiakassuhteessa yksi askel eteenpdin, mutta suunnittelun epdonnistumisella

otetaan viisi askelta taaksepain.



Henkiloston patevyyteen ei oltu kovin tyytyvdisid. Varsinkin runkopuolella,
konepajasuunnittelussa sek& mitoituspuolella suunnittelun laatua ei koeta riittavan
hyvaksi. Runkopuolen suunnittelun ei koettu olevan riittdvan patevad ja ammattimaista.
Haastattelujen perusteella Citec voisi parantaa asiakkaalle tuottamaansa lisarvoa
panostamalla tekniseen laatuun. Suunnittelun laadun koetaan tulevan entista
tarkedmmaksi  tulevaisuudessa  suunnittelun  tullessa  entistd  vaikeammaksi.
Konepajasuunnittelussa asiakas vaatii my0s parempaa laatua. Laadun tulisi olla
sellaista, ettd niistd pystyy heti valmistamaan konepajatuotteen ilman koneiden
seisontaa. Aikataulun myohastely konepajatuotteissa on aiheuttanut epévarmuutta ja
luottamuksen puutetta asiakkaaseen. Myos viimeisteleméttomien suunnitelmien
toimittaminen asiakkaalle on koettu negatiivisena. Runkopuolen suunnittelu tapahtuu
jossain madrin Intiassa ja tdhan Intiassa tapahtuvaan suunnitteluun oltiin selvésti kovin
pettyneitd. Asiakas voi joutua helposti odottamaan muutoksia tai vastauksia kyselyihin
lilan kauan. Asiakas my6s kaipaa suoraa kontaktia Intiaan, jotta muutoksia saataisiin

tehtyd nopeammin.

Kuoripuolen henkiloston vakuuteltiin olevan pétevad ja heidén toimintaan oltiin erittdin
tyytyvdisid. Kuoripuolen vahvan tietotaidon toivotaan levidvan Citecin sisélld myds

muille henkil6ille.

Kumppanuuden edellyttdmd yhteistydhenki on viimeisen vuoden aikana mennyt
alaspéin asiakkaan mukaan. Vuosi sitten asiakas olisi sanonut yhteistydhengen olevan
sellainen, mist4 héan pit&d, mutta nyt yhteistydhenki on hieman jaanyt. Citecill4 on tullut
selkeé&sti toisenlaisia otteita tekemiseen ja se on omalta osaltaan syonyt yhteishenkea.
Yhteistybhengen merkitys on erittédin tdrked asia kumppanuudessa, joka vaikuttaa

moneen asiaan.



Tekniset puitteet:

Erikoisten suunnittelujen hallinta pitdisi Suunnittelut tulee olla asiakkaalle
olla parempaa. Ratkaisujen tulee olla lisdarvoa tuottavalla tasolla.
kilpailukykyisia. Teknisella puolelle tulee

olla jatkuvaa kehittymista.

Toisilla toimistoilla enemman perinteisen
rakennesuunnittelun nakemysta, Citec ei
pysty edistamaan Ruukin tuotteiden
myyntia yhta hyvin.

Suunnittelut ja dokumentit tulee tarkastaa = Suunnittelut tulee tarkastaa systeemin

jonkun systeemin kautta. Dokumentit mukaisesti, eika siita saa lipsua.
tulee olla silld tasolla, etta ne voidaan Suunnittelun laatu tulee olla kerralla
suoraan siirtaa tilaukseen. kunnossa.

Kuva 48. Tekniset puitteet.

Asiakas kokee Citecilla olevan puutteita erikoisten suunnittelmien hallinnassa.
Runkopuolen, konepajasuunnittelun ja mitoituksen tekninen laatu ei ole sitd mit& pitaisi.
Suunnitelmien laadun pitéisi olla silla tasolla, ettd ne tuottavat asiakkaalle lisdarvoa.
Asiakas perdénkuulutti Citecin panostusta tekniseen suunnitteluun ja ajan hermolla
pysymiseen. Suunnittelun tekniselld puolella tulee olla jatkuvaa kehitystd. Ratkaisujen
tulee olla Kilpailukykyisid, mutta hinnan taytyy kuitenkin olla sill4 tasolla, ettd Ruukki
saa tehtyd kauppaa. Hintaan ollaan pé&osin erittdin tyytymattomid. Hinnan sanotaan
olevan hyvin vaikea asia Citecin kanssa, ja Citecin vaatimaa hintaa on vaikea saada
Ruukin omilta asiakkailta. Hinnan ja suunnittelun luotettavuuden kerrotaan olevan
tarkeimmat asiat, mutta hinnan ollessa liian korkea, ei jo ansaitulla ja hyvalla tasolla
olevalla luottamuksella ole end4 kayttdd. Hintakehitys on asiakkaan mukaan ollut

vadréan suuntaan ja se on ajamassa mahdottomaan tilanteeseen.

Asiakkaat sanoivat arvostavansa korkealle, mikéali Citecilld on suunnittelun
kohdemaassa vaadittavat patevyydet omaavaa henkilostod. Tatd pidettiin hyvana

keinona tuottaa asiakkaalle lisdarvoa.

Suunnittelut ja dokumentit tulee kéyda lapi ennalta sovitun prosessin mukaisesti, eiké
tarkastuksista saa lipsua. Dokumentit ovat paéasiallisesti olleet hyvélla tasolla ja tulleet
aikataulun mukaan. Varsinkin mallinnuksessa Citecin mainittiin olevan todella vahva ja

luottamus mallintamisen onnistumiseen on erittain korkealla tasolla.



Tarkkailu ja palaute:

Asiakkaan aani Vaatimus

Raportointi séannollista Raportointi tulee olla saannollista

Kuva 49. Tarkkailu ja palaute.

Raportoinnin merkitystd Ruukki pitdd luonnollisesti tarkednd. Raportointiin oltiin
tyytyvadisia nykyiselld tasolla. Raportointi- ja seurantasysteemit ovat hyvin rakennetut ja
saivat kiitosta asiakkaalta.

Asiakkaan hyvaksynta:

Asiakkaan aani Vaatimus

Joskus kyselldan liian pienista asioista ja Pitaisi pyrkia, etta ei ihan pienista asioista
vdannetdan, josta seuraa ylimaardista jouduttaisi kysymaan asiakkaalta, mikali
tyota. vain mahdollista.

Kuva 50. Asiakkaan hyvaksynta.

Asiakkaat olivat pddosin tyytyvéisid Citecin suorittamaan asiakkaan hyvéksyntaan.
Palautetta tuli ainoastaan siité, ettd vélill4 joudutaan keskustelemaan turhan pienisté
asioista, jolloin molemmille osapuolille tulee ylimé&araista tyota. Talt4 voitaisiin valttya
valtuuksien ja vastuun kantamisella sovitulla tavalla. Asiakas toki ymmarsi myos
Citecin kannan tassa asiassa, ettd mitdén ei haluta tehda ilman asiakkaan hyvaksyntaa.
Asiakas kaipasi silti hieman itsendisempéa otetta.



Kommunikaatio:

Asiakkaan aani Vaatimus

Hankkeen aikanakin suunnittelun
kommunikaation pitaa toimia, ettei tuu
kahnauksia.

Kommunikoinnin tulee toimia hankkeen
aikanakin, jotta ongelmilta valtytaan.

Kommunikaatio liian hidasta:
-> Intian kanssa tarvitaan valihuutaja
-> Ei valitonta yhteytta Intiaan

Kommunikaation asiakkaan ja Intian
suunnittelun kanssa tulee olla sujuvaa ja
yhta hyvalla tasolla, kuin Suomen

suunnitteluosastojen kanssa.

Isossa talossa voi olla vaikeaa saada
vastausta, ja sitten vastaus voi tulla
henkil6lta, joka ei ole perehtynyt asiaan.

Kommunikaatio tulee olla sujuvaa ja
joustavaa. Reagointi tulee tapahtua
nykyista nopeammin.

Organisaation ei saa vaikuttaa
asiakaskyselyiden vastaamisen
nopeuteen.

Organisaatio voi hidastaa vastausten
saamista, asiat tuntuvat jaavan
pomppimaan byrokratian hampaisiin.

Kuva 51. Kommunikaatio.

Kommunikoinnin Ruukin ja Citecin vélilla koetaan toimivan paéasiassa hyvin. Asiakas
kaipaisi Citeciltd kuitenkin nopeampaa reagointia kyselyihin. Valill4 asiat tuntuvat
jaadvan “byrokratian” hampaisiin pomppimaan ja vastaus voi tulla liian pitkédn ajan
kuluttua ja vield sellaiselta henkilolta joka ei ole perehtynyt asiaan. Kommunikoinnin
koetaan toimivan ehkd hieman paremmin muilla suunnittelutoimistoilla, varsinkin

pienemmill& toimistoilla, koska niihin on suoremmat kontaktit.

Ruukilla on ongelmia ja epaluottamusta kommunikaatiossa Citecin Intiassa tapahtuvan
suunnittelun kanssa. Kyselyihin on usein hidasta saada vastauksia ja suunnitteluihin on
Haastatellut asiakkaat suoraa kontaktia

hidasta saada muutoksia. kaipaisivat

suunnitteluryhméén Intiaan, jotta valtyttaisiin “valihuutajalta” Citecin Suomen
toimistolla. T&ll& lailla asiakas uskoisi saavan huomattavasti nopeammin asiat selviksi

ja suunnittelun muutoksiin nopeutta.
Ongelmanratkaisu:

Ruukilla oltiin kohtuullisen tyytyvdisia Citecin toimintaan ongelmatilanteissa. Mit&an

suurempia ongelmia ei noussut haastatteluissa esille.



5.4.3. Tulevaisuus

Ruukilla  suoritettujen  haastattelujen perusteella Ruukilla odotetaan Citecin
suunnittelupalvelulta kilpailukykyisempiéd ratkaisuja. N&illa tarkoitetaan ratkaisun
valmistamista sellaiseen hintaan, jolla Ruukilla on mahdollisuus saada kauppa
eteenpéin. Ruukilla painotetaan my6s laadukkaan ja virheettoman suunnittelun
tarkeyttd. Virheettomalla suunnittelulla luodaan turvallisuuden tunnetta Ruukille, joka
on heille hyvin térkeda suunnittelupalvelua tilatessaan. Laadukas suunnittelutyd on
tarkedd myos hankkeen aikana, jolloin Ruukilla valtytd&n konflikteilta Citecin ja Ruukin
sekd Ruukin ja heidan tilaajan valilla. Citecin suunnittelun laatuun ollaan tahan
mennessa oltu Ruukilla pddosin tyytyvaisid. Vaikeimpien suunnitelmien esimerkiksi
vaikeiden  julkisivurakenteiden  kohdalla on ollut  parantamiseen  varaa.
Julkisivurakenteiden myonnetddn olevan vaativia rakenteita, mutta silti ndiden

suunnittelun toivotaan olevan paremmin hallussa.

Ruukilla kerrotaan yhden ratkaisevan syyn Citeciltd tilaamiseen olevan markkinoiden
vahvin Tekla Structure -suunnitteluohjelman hallinta. Luottamus mallintamisen

onnistumiseen on asia, misté Ruukilla pidetdan.

Yksi syy tilata palvelu muualta on ollut osaamisen levittdminen. Ruukki ei halua
haastatteluiden  perusteella olla liikkaa yhden yrityksen varassa. Lisaksi
rakennesuunnittelun  koetaan olevan vahintddn samalla tasolla perinteisissa
rakennusyrityksissa. Citecin ei mygskaan koeta pystyvén edistdmaén Ruukin tuotteiden
kayttod hankkeissa yhta paljon kuin rakennusyritykset. Kuorisuunnittelussa Citecin
koetaan olevan hyvd, mutta kuoripuolen rakenteissa koetaan olevan kuitenkin

kehittdmisen varaa eika niiden koeta olevan kovin kehittyneita talla hetkella.

Citecin suunnittelupalvelun hintaan ei olla tyytyvdisid. Hinta on Ruukin mukaan
noussut aika voimakkaasti ja hinnan koetaan olevan jopa jossain madrin ajamassa
mahdottomaan tilanteeseen. Ruukki ei saa maksamaansa suunnittelun hintaa

markkinoilta.

Citecin ja Ruukin véliseen kumppanuuteen ei olla endd kovin tyytyvéisid. Ruukilla

sanotaan halun toimivaan kumppanuuteen olleen taysin vilpitontd, mutta samaa ei olla



koettu Citecin puolelta. Kumppanuuden heikkeneminen on ajanut Ruukkia miettimaan
enemmassa maarin muiden suunnittelutoimistojen kayttdd. Ruukilla ei olla enaa taysin
tyytyvadisia myoskddn yhteistyOhenkeen yritysten valilla.  Asiat kylld pystytaan
hoitamaan, mutta kielteista kehitystd on tapahtunut. Positiivinen yhteistydhenki on
Ruukille hyvin tarkeda, eikd sen koeta endd olevan tdysin kumppanuuden vaatimalla
tasolla. Toisaalta Ruukilla kehutaan Citecilla olevan pitk&aikaisia kumppaneita
henkilotasolla, joiden kanssa yhteistyd sujuu mallikkaasti. Luottamus tiettyihin
henkil6ihin on erittdin hyvalla tasolla.

55. MW —-Power

Yritys:

MW-Power on globaalisti toimivien Metson ja Wartsilan yhteisesti luoma toimija.
Yhteisyrityksen muodostavat Metson Heat & Power -liiketoiminta ja Wartsilan
Biopower-liiketoiminta. Metson Heat & Powerin palveluksessa on noin 100 henkil6&
Pohjoismaissa, Baltiassa ja Vengjalla. Metso Power suunnittelee ja valmistaa
voimantuotantojarjestelmia ja kemikaalien talteenottojarjestelmid voimantuottajille sek&
sellu- ja paperiteollisuudelle maailmanlaajuisesti. Wértsil& Biopower on osa Wartsila
Power Plants -liiketoimintaa. Se toimittaa ja valmistaa biomassaa kayttavia
voimalaitoksia  yhdistettyyn [&mmon ja s&hkon  tuotantoon ja  pelkk&an

lammaontuotantoon. Yhti6 tyollistdd Suomessa noin 100 henkil6a.
Tutkimusmateriaali:

Tutkimusmateriaalina oli Citecin Thermal Power- osaston johtaja Tommy Krohnin
kanssa pidetty palaveri, jossa Tommy Kkertoi valitsemistaan asiakasyrityksistd seké&
kumppanuudesta néiden yritysten kanssa. Tommy Krohn nimesi palaverissa Citecilta
kuhunkin yritykseen vastuuhenkilon, joilta sain haastateltavien henkildiden nimet.
Tommyn nimedmét henkilot antoivat minulle lisaa tietoa heille nimetyn yrityksen ja
Citecin valisesta yhteistyostd. He my0ds antoivat minulle taustatietoa henkildistd, joita
tulen haastattelemaan. Edellda mainittujen materiaalien liséksi tutkimuksessa on kéytetty

hyvéksi yritysten Internet-sivuilta 10ytyvad materiaalia.



Haastattelut:
Haastateltavaksi saatiin kaksi henkiloa: Yksi projektipaallikko, seka yksi johtaja.

Molemmat haastattelut suoritettiin MW —Powerin tiloissa Vantaan Myyrmaessa.

5.5.1. Mielikuvadiagrammi

Odotan Citeciltd Heikkoa Citecilld Vahvaa Citecilld
Toiminnallinen \ ﬁcopcssa episelvyyttd \ ﬁ uttu systeemi, standardoituja ja \
« Aikataulua ja budjettia pitia * Liikaa meidin vastuulla pitad Citecin selkeitd toimintatapoja
totcuttaa paremmin toimintaa y1ld
+ Projektia tulee hallita jatkuvasti * Yhieistyd i riittivin avointa * Meidin tuotteiden vahva tuntemus
= Velvollisuudet, jotka luvataan, * Emme tiedd, kuinka moni thminen o
tulee toteuttaa mukana projckteissa L] .On. _hcnkflmra', joiden kanssa homma
+ Avoimuutta kaivataan lisid » Tuntuw, ettd suunnittelijat vain toimii -> asenne kunnossa
* Projekteihin kaivataan selkeyttd, laittavat tuntinsa jonnekin. Emme tdlld R :
asiakkaan tulee tictdd henkilot, jotka | hetkelld tiedd, mitd he ovat tunticnsa 4 Ktk SULE'.]nmduosﬂm:t saman katon
mukana projektissa. cteen tehneet all_].a. S':En ot k.au:m byvil kun
« Kaivataan lisdd raportointia * En ole tyytyviinen laatuun séilytetidn kilpailukyky
* Raportoinnin tulee chdottomasti » Luottamus ja avoimuus el rittivin ) . .
olla rehellistd hyvia - P_a_E?utlcct o el inplempntyibi
* Suunnitteluun kaivataan = Me joudumme maksamaan heiddn B Nk i
telilicmtis: “oheslenslismnplbel. » Pitki yhteistyokokemus Wirtsila
3 Pa]auncct.]}tt:'ia' saada : B * Liikaa 1hm15i_d PI_D_]Cl(IC.:ISSi.I ) Biopowerin kanssa
implementoitua paremmin tuleviin » Tuntuu, ettd ihmiset Citecilla joskus
projekteihin cpimotivoituneita. En tunne positiivista » Thmisct vastaavat nopeasti kyselyihin.
* Kommunikaatio meille sekd talon cnergiaa. Se olisi todella tarkeds. \\ /
sisflla tulee olla parempaa » Tydtavat talon sisalla tuntuvat
* Yhteistytn Citecilld pitaisi olla cpisclviltd
parempaa = Joskus tuntuw, ettd tyétunteja on liian

* Prosessisuunnittelun tulee olla paljon
parempaa /\

Tekninen _-\\

* Henkildston tulee olla
ammattitaitoista

* Suunnittelun laatuun ja
tehokkuuteen tulee panostaa

* Suunnittelun virheet talisi
onnistua valttdémdan. Samoja
virheita ei pitdisi tchdd kahta kertaa.
« Informaation tulisi olla

selkeampda. _/

J

Kuva 52. Mielikuvadiagrammi

Kuvassa 52 esitetdan mielikuvadiagrammi, joka on tehty MW -Powerilla suoritettujen

haastatteluiden perusteella.

MW —Powerin haastatteluiden perusteella tehdystd mielikuvadiagrammista erityisena
piirteend havaitaan heidén tyytymattomyys yhteistyon avoimuuteen. Myos Citecin

suunnitteluvirheiden kustantaminen MW —Powerilla on heiddan mielestadn ihmeellinen



asia. Positiivisena asiana Citecin palvelussa pidetdan vahvaa tuntemusta MW —Powerin

tuotteista seké tuttuja toimintatapoja.

5.5.2. Vaatimuslistan

Projektin missio:

kohdistaminen
kymmenelle onnistumisen tekijalle

projektien toteuttamisen

Asiakkaan aani Vaatimus

Projektin aikataulu, laatu ja kustannukset
tulee suunnitella alussa huolella ja niihin
tulee pyrkia paasemaan.

Projektien suunnittelu tulee olla tarkkaa.
Luvatun aikataulun, laadun ja budjetin
toteuttamisella saavutetaan yhteistyolle
elintarkeaa luottamusta takaisin.

Projektit erilaisia eri maissa. Erot tulee
ottaa alusta asti huomioon.

Projektien eroavaisuudet eri maissa tulee
ottaa tarkasti huomioon.

Scope tulee pitda hallinnassa.

Scopea tulee hallita jatkuvasti.

Kuva 53. Projektin missio.

Haastatellut asiakkaat olivat yht& mieltd, ettd Citecilla on vahva prosessi ja toimintatapa,
jonka mukaan projektit kaynnistetdan. Projektin suunnitteluun vaaditaan kuitenkin
tehokkuutta. Luvattua aikataulu, laatu sek& budjetti tulee pyrki& saavuttamaan. Néiden
kolmen tekijan onnistuneella toteuttamisella voitetaan jossain mé&&rin kadotettua
asiakkaan luottamusta takaisin. MW —Powerilla ei talla hetkelld olla kovin luottavaisia
Citecin toimintaa kohtaa. Luottamusta pidetd&n kuitenkin erittdin tarkedna suhteessa,

joten sen voittamiseen tulee panostaa.

Projektien eroavaisuudet eri maissa tulee ottaa alusta asti huomioon. MW —Powerilla

oltiin sita mieltd, ett4 Citecilld ei hallita tekemistd koko aikaa riittdvén hyvin.

Ylimman johdon tuki:



Asiakkaan aani Vaatimus

Resurssit tulee saada selkedmmin ja

tehokkaammin kayttoon. Tuntuu, etta
ihmiset eivat ole niin motivoituneita ja

keskittyneita projekteihin.

Resurssit tulisi saada mahdollisimman
tehokkaasti kayttoon. Ei saisi tulla niin
paljon maarittelemattomia tunteja
asiakkaalle.

Citecin tulisi organisoida hommat
paremmin. Erityisesti
prosessisuunnittelussa muualla ollaan
parempia, tehokkaampia, tarkempia,

Resurssit tulee organisoida paremmin ja
tehokkaammin kayttoon.
Prosessisuunnittelun laatuun tulee
panostaa.

kustannustehokkaampia seka nopeampia.

Kuva 54. Ylimman johdon tuki.

Haastattelujen mukaan MW —Powerilla oltiin sitd mieltd, ettd Citecilla ei ehkd saada
resursseja riittdvan hyvin kayttoon. Resurssien tehokkaampaan ké&yttoon tulisi panostaa.
Haastattelujen perusteella asiakas kokee Citecin joidenkin henkildiden olevan
epamotivoituneita. TAma ilmenee esimerkiksi kokouksissa Citecin kanssa. Asiakas ei
aina koe kaipaamaansa ja hyvin tarke&na pitdméaansa positiivista energiaa. Positiivisella
asenteella on asiakkaan mukaan hyvin suuri merkitys. Tiettyjen ihmisten kanssa téllaista

ongelmaa ei ole.

Asiakas pitdd prosessisuunnittelua erittdin  tarkednd. Talld hetkellda Citecin

prosessisuunnittelu on selkeésti jaljessa muihin toimistoihin verrattuna. Muilla
toimistoilla  prosessisuunnittelu  on  parempaa, tehokkaampaa, tarkempaa,
kustannustehokkaampaa sekd nopeampaa. Asiakkaan mukaan Citec kaipaa kokemusta
prosessisuunnitteluun. Kokemusta saa joko oppimalla, tai hankkimalla kokeneita

tyontekijoita.



Projektin aikataulu/suunnittelu:

Asiakkaan aani Vaatimus

Suunniteltu aikataulu ja kustannukset Paras keino asiakkaan luottamuksen
tulisi tavoittaa luottamuksen vahventamiseen on toteuttaa
palauttamiseksi. Tuntuu, ettd tunteja on suunniteltua aikataulua seka budjettia.
aina liikaa.

Liikaa henkilG6ita projekteissa. Paljon Asiakkaalle tulee antaa tietoa projektin
madrittelemattomia tyotunteja. Asiakkaan | tyontekijoista seka kohdistaa heidan
tulee tietda, ihmisten nimet jotka kuluttamat tyotunnit tehdylle tyolle.

osallistuvat projekteihin.

Asiakas haluaa tietda, mihin veloitettavat
tyotunnit on kaytetty.

Kuva 55. Projektin aikataulu/suunnittelu.

Asiakas pitdd avaintekijana luottamuksen saavuttamiseksi suunnittelun aikataulun ja
kustannusten saavuttamista. Asiakkaalla on sellainen tuntuma, ettd tunteja on aina
lilkaa. Asiakas kaipaisi raportteihin selkeyttd varsinkin veloitettavien tuntien osalta.
Asiakas kaipaisi ehdottomasti tietoa, mihin veloitettavat tyotunnit on k&ytetty.
Asiakkaasta tuntuu jopa siltd, ettd suunnittelijat osallistuvat liilan moniin projekteihin
samaan aikaan ja vain huolimattomasti sijoittavat tuntinsa jollekin projektille tekemétta

mitaan siihen projektiin. Asiakas kaipaa tehokkuutta suunnitteluun.

Asiakkaan konsultaatio:

Asiakkaan dani Vaatimus

Informaatio asiakkaalle tulee olla Informaatiota tulee antaa asiakkaalle

aktiivista. Tietoa ei pida pitaa itsellaan riittavasti ja rehellisesti. Asiakas tulee

vaan myos jakaa asiakkaalle. pitda paremmin ajan tasalla, siitd missa
mennaan

Kuva 56. Asiakkaan konsultaatio.

Informaatiota tulee antaa asiakkaalle riittavésti ja rehellisesti. Asiakkaalla on talla
hetkelld sellainen kuva, ettd informaatiota pidetd&dn Citecin sisalla vaikka sitd pitdisi
jakaa myo0s asiakkaalle. Informaation aktiivisempi jakaminen asiakkaalle olennaisista
asioista toisi lisdd luottamusta. Informaatiota jakamalla asiakas tulisi myo6s

vakuuttuneeksi siitd, ettd hommat toimivat Citecilla.



Henkildsto:

Asiakkaan aani Vaatimus

Kaivataan lisda avoimuutta. Luottamus ja
avoimuus ei ole talla hetkelld sita, mita
sen pitaisi.

Luottamus ja avoimuus asiakkaalle erittdin
tarkeda. Niiden tulee olla paremmalla
tasolla.

Henkiloston tulee yllapitaa
kommunikaatiota paremmin meille.

Kommunikaatio asiakkaalle tulee olla
aktiivisempaa. Kommunikaatiolla saadaan
yllapidettya luottamusta.

Velvollisuudet, jotka luvataan, tulee myos
tehda. Tuntuu, etta asioita ei tapahdu,
mikali ne jatetaan Citecille hoidettavaksi.
Meidan pitaa liikaa hallita koko show ta.

Asiat tulee tehda, kuten on sovittu ja
hoitaa ne ilman, ettd asiakas joutuu
jatkuvasti seuraamaan. Luottamusta
tarvitaan lisaa ja se ansaitaan parhaiten
tekemalla sovitut tyot.

Henkiloston tulee olla riittavan patevaa.

Henkiloston tulee olla riittavan kyvykasta.

Prosessisuunnitteluun tarvitaan lisaa
kokemusta.

Kuva 57. HenkilOsto.

Haastattelujen mukaan asiakas kaipaa yhteistydhon huomattavasti liséd avoimuutta ja
luottamusta Citecin ja MW —Powerin valille. Luottamus ja avoimuus koetaan MW —
Powerilla ehk& tarkeimmaksi tekijéksi suunnittelun laadun ohella, joten niihin tulee
my06s panostaa. Luottamusta saataisiin lisdd aktiivisella kommunikaatiolla. Talla
hetkelld asiakkaalla on sellainen olo, ettd asioita ei valttamattd tapahdu, mikali ne
jatetddn Citecin hoidettavaksi. Asiakkaalla on sellainen olo, ettd taytyy itse koko ajan
seurata, ettd tyot etenevat toivotussa tahdissa. Asiakasluottamusta saavutetaan parhaiten

tekemalld velvollisuudet suunnitelmien mukaan.

Henkiloston tulee olla riittdvan patevad. Asiakas kaipaisi ainakin tarkedna pitamaansa
prosessisuunnitteluun lisdd kokemusta. Positiivisena asiana asiakas kokee pitkan
yhteistyokokemuksen joidenkin henkildiden vélill4, jolloin luottamus ndiden
henkildiden kanssa on hyvada. Myos Citecin henkiléston vahva tuntemus MW —Powerin
tuotteita kohtaan koettiin hyvin tarkeéksi. Henkiloston aktiivinen ja todella nopea

vastaaminen kyselyihin koettiin myds hyvin positiiviseksi asiaksi.



Tekniset puitteet:

Asiakkaan aani Vaatimus

Suunnittelun laatu ei riittavan hyvaa. Suunnittelun laatuun tulee panostaa.
Suunnitteluvirheet tulisi valttaa. Virheiden maara pitaa pyrkia
Suunnitteluvirheet ovat hyvin kalliita ja minimoimaan.

niistd seuraa monenlaista ylimaaraista

tyota

Suunnittelun tehokkuus ei ole riittavan ‘ Suunnittelun tehokkuus pitaa pyrkia
hyvaa, tuntuu etta tunteja on liikaa. maksimoimaan.

Prosessisuunnittelu ei ole riittdvan hyvaa. @ Prosessisuunnittelu on asiakkaalle hyvin
tarkeaa. Sen tehokkuuteen ja laatuun
tulee panostaa.

Virheista tulee oppia ja ne palautteet Palautteet pitda saada implementoitua
pitda saada implementoitua tehokkaammin tuleviin projekteihin.
tehokkaammin tuleviin projekteihin.

Kuva 58. Tekniset puitteet.

Asiakas ei koe olevansa talld hetkella tyytyvéinen Citecin suunnittelun laatuun.
Tyytyvéisyys suunnittelun laatua kohtaan on kuitenkin ollut menossa koko ajan
parempaan suuntaan. Tarkkuutta suunnitteluun vaaditaan kuitenkin lisad. Edelleen
palautetta suunnittelusta joudutaan antamaan kuitenkin liikaa. Suunnitteluvirheet ovat
asiakkaalle hyvin kalliita ja ne pitéisi pystya valttamaan. Asiakas ymmartaa kyllg, etta
virheitd sattuu, mutta virheista tulisi oppia. T&hén virheiden antaman informaation
implementoimiseen tuleviin téihin el oltu tyytyvdisia. Palautteet tulisi saada
implementoitua tehokkaammin. Suunnitteluvirheistd seuraa paljon ylimaardista tyota.
Asiakas joutuu antamaan palautteen, suunnittelu korjataan ja tdmén jalkeen asiakas
joutuu vield maksamaan Citecin tekeman suunnitteluvirheen. Téhan tilanteeseen ei oltu

kovin tyytyvaisia.

Prosessisuunnittelu ei ole asiakkaan mukaan talla hetkelld silla tasolla, missa se voisi

olla. T&han kaivataan kehitysta.



Tarkkailu ja palaute:

Asiakkaan aani Vaatimus

Raportteja kaivataan kaksi kertaa Raportteja kaivataan lisda. Raporttien
kuukaudessa. Raporttien tulee olla tulee olla rehellista. Raportteihin pitaa
ehdottoman rehellista. Raporteista tulee | lisdatd, mihin veloitettavat tydtunnit on
selvita selkedsti, mihin tyotunnit on kaytetty.

kaytetty

Kuva 59. Tarkkailu ja palaute.

Asiakas haluaisi saada raportteja kaksi kertaa kuukaudessa. Raporttien edellytetdén
olevan rehellistd. Raportteihin kaivataan selvennysta kaytetyistd tyotunneista. MW —
Powerilla oltiin melko tyytymattdémia suunnittelukustannuksiin. Asiakas haluaisi
avoimesti saada raporteista selville, mihin tyotunnit on kaytetty. Talla hetkelld asiakas
tuntee, etta tunteja kaytetddn liikaa. Asiakas haluaisi myo0s tietdd kaikki projektin
kustannuksiin kohdistettavat henkilot. Madritteleméttomiéd tunteja ei saisi asiakkaan
mukaan olla niin paljoa kuin talla hetkella on.

Asiakkaan hyvaksynta:
Haastatteluissa ei ilmennyt mitdé&n asiakkaan hyvaksyntaan liittyvaa.

Kommunikaatio:

Asiakkaan aani Vaatimus

Kaivataan lisdd kommunikaatiota meille Asiakkaalle tulee yllapitaa jatkuvaa
pain. Avoimuutta kaivataan. kommunikaatiota. Kommunikaation on
tarkeda olla avointa.

Kommunikaation tulee toimia talon Kommunikaation Citecin osastojen valilla
sisalla. Ei voi olla niin, ettd me joudumme | tulee toimia paremmin. Tiedon ei pitaisi
laittamaan Citecin ihmiset kulkea asiakkaan kautta. Parempaa

keskustelemaan toisilleen Citecin sisalla. | tiimityota kaivataan.

Kuva 60. Kommunikaatio.

Asiakas kaipaa Citeciltd lisad kommunikaatiota. Kommunikaatiolla saavutetaan
luottamusta. Avoin kommunikaatio koetaan erittdin tarkeéksi tekijaksi yhteistydssa, eika
sen koeta télla hetkelld olevan riittavan korkealla tasolla. Joidenkin henkildiden kanssa

kommunikaation koetaan toimivan.



Kommunikaation Citecin talon sisélla tulisi olla my6s tehokkaampaa. Asiakkaan ei
pitéisi joutua valikadeksi jakamaan tietoa Citecin osastojen vélillg, vaan tietoa pitéisi
jakaa Citecin sisélla nykyisté tehokkaan. Eréénlaista tiimitoimintaa kaivattaisiin Citecin

osastojen ja tyontekijoiden vélille.

Ongelmanratkaisu:

Asiakkaan aani Vaatimus

3

~ Projekti erilaisia eri maissa. Eroavaisuudet = Pitda tuntea projektien eroavaisuudet eri
tulee ottaa huomioon. maissa, seka ottaa ne tehokkaasti

% huomioon.

Kuva 61. Ongelmanratkaisu.

Projektien eroavaisuudet pitdd ottaa tarkasti huomioon projekteja suunniteltaessa.
Scopessa on joka maassa eroavaisuuksia, jotka tulee ottaa huomioon projektia

suunniteltaessa.

5.5.3. Tulevaisuus

MW —Powerilla suoritettujen haastattelujen perusteella yhteistydssé heille on tarkeintd,
ettd onnistutaan budjetin ja aikataulun suunnittelussa. Suunnittelun laatu nousi esiin

kolmantena tarkeané tekijana.

Talla hetkelld varsinkaan budjetin suunnitteluun ja seurantaan ei olla ollenkaan
tyytyvdisid. Asiakas kaipaa budjetin seurantaan huomattavasti lisdd selkeytta.
Projekteissa kaytettdvat henkilot, sekd heidan kayttdmansd tunnit tulee kohdistaa
nykyistd paremmin suunnittelijoiden tekemalle tyolleen. Asiakas kokee tallad hetkelld
olevansa epdtietoinen siitd, mit& suunnittelijat tekevat merkkaamiensa tyotuntien eteen.
Kohdistamalla tyotunnit tehdylle tyolle, saataisiin luottamusta yritysten véliseen
yhteistyohon. MW —Powerin henkilot pitivat luottamusta jopa tarkeimpéana palvelun
laadun tekijand, joten tahan luottamukseen lisddmiseen tulisi todella panostaa.

My0s aikataulun seurannasta tulisi raportoida nykyistd selkedmmin. Budjetin ja
aikataulun seurannan tulee asiakkaan vaatimusten mukaan olla ehdottomasti rehellista.
Asiakas kaipaisi raportteja budjetin ja aikataulun seurannasta nykyistd useammin. Tahan

vaikuttaa muun muassa se, ettd asiakas ei télla hetkelld tunne riittdvad luottamusta



siithen, ettd tyot tehdadn aikataulun mukaan Citecilld, mik&li asiakas ei jatkuvasti

kontrolloi tapahtumia.

Luottamuksen lisaksi avoimuus yritysten vélilla koetaan yhdeksi tarkeimmista tekijoista
suhteessa. Luottamus ja avoimuus koetaan hyvin paljon henkil6ista riippuvaiseksi.
Joidenkin ihmisten kanssa MW —Powerilla ollaan todella tyytyvéisia, kun taas toisten
kanssa ei olla. Citecilld tulisi keskittya siihen, ettd asiakastyytyvaisyys ei olisi niin
paljon riippuvainen ihmisistd. Tiedonkulkuun tulisi panostaa myds Citecin sisalla. MW
—Powerilla pidetddn epdammattimaisena sitd, ettd he joutuvat auttamaan Citecin eri

osastojen ihmisid keskustelemaan keskenaan.

Laatutekijoistd prosessisuunnittelussa on asiakkaan mukaan kehittdmistd. Asiakas tietaa
saavansa muualta parempaa prosessisuunnittelua, mutta myonta Citecin vahvuudeksi
kaikkien suunnittelun osa-alueiden saamisen samasta talosta. Asiakas pelk&&d myds
Citecin joidenkin suunnittelun osa-alueiden olevan liian pienen ihmismé&éran varassa ja

mikali nait4 henkiloita I&htee talosta, niin uskoo asiakas ongelmien olevan lahelld.



6. TULOSTEN TARKASTELU JA PAATELMAT

6.1. Yhteenveto tuloksista

Tulosten yhteenvedossa kootaan kaikkien neljan kohdeyrityksen tutkimuksen antama
informaatio. Tulosten yhteenveto antaa paremman kuvan tutkimuksen avulla

saavutetuista Citecin palvelun kehittdmistarpeista.

Projektin missio:

Haastattelujen perusteella asiakkaat ovat varsin tyytyvaisia Citecin k&yttamaan Scope —
dokumenttiin, jonka avulla projektit kdynnistetddn. Scope —dokumentti saa kiitosta
hyvasté hallinnoitavuudestaan ja selkeydestaan. Citecilld on asiakkaiden mukaan vahva

ja hyvin organisoitu tapa, jolla projektit kdynnistetaan.

Negatiivinen palaute projektin missiosta liittyy projektin alkutietojen ja projektien
eroavaisuuden tarkkaan huomioonottamiseen. Asiakkaat ovat lisaksi sitd mieltd, etté
Citecilla ei aina huomioida projektille térkeitd eri maista riippuvia tekijoita riittavan

tarkasti.

Ylimman johdon tuki:

Asiakkaat pitavat aikataulun pitamistd erittain térkednd ja he vaativat Citeciltd
resurssien tehokasta kayttod. Henkilostoresurssit eivét saa olla syy projektin aikataulun
venymiseen. Asiakkaan mukaan resursseja tulee lisdtd ennemmin Kkuin venyttaa
aikataulua. Haastattelujen perusteella Citecin resurssit eivat ole asiakkaan mukaan talla
hetkelld riittdvan tehokkaassa kayt0ssd. Erityisesti prosessisuunnittelussa Citec on
asiakkaan mukaan jaljessa muita toimittajia. Citecin prosessisuunnittelu ei ole riittavan

tehokasta, nopeaa eiké laadukasta.

Projektin aikataulu / suunnittelu:
Asiakkaat odottavat Citecin projektin suunnittelupdéllikon hallitsevan budjetin seka

aikataulun suunnittelemisen nykyista paremmin. Asiakkaat ovat lahes kaikki yhta mielt&



siitd, ettd Citecin suunnittelun kustannukset arvioidaan lahes aina liian vahaisiksi.

Projektin suunnitteluvaiheeseen vaaditaankin lisaa tarkkuutta.

Asiakkaat kaipaavat myos tarkempaa budjetin sek& aikataulun seurantaa. He kaipaavat
nykyista tarkempaa raportointia erityisesti suunnitteluun kaytettyjen tytuntien osalta.
Lahes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd raportoinnin tulisi olla nykyista
sdannollisempééd sek& tarkempaa. Raporttien toivotaan sisaltdvan tietoa projektin
etenemisestd, aikataulusta sekd budjetin seurannasta. Asiakkaat haluavat mygs tietaa,

mihin veloitettavat tydtunnit on kaytetty.

Asiakkaan konsultaatio:

Asiakkaat odottavat Citecin projektin johdolta aktiivisempaa konsultointia ja
yhteydenpitoa asiakkaaseen. Asiakkaalle tulee tehd& selvéksi, jos heidan tulee antaa
puuttuvia tietoja, jotta tyot voisivat jatkua Citecilld. Useiden haastatateltujen mukaan
projektit Citecilla ovat olleet etenematta sen vuoksi, ettd asiakas ei ole tiennyt Citecin
odottavan tietoa. Tiiviimpi yhteydenpito, konsultointi sekd informaation jakaminen

asiakkaalle lisdavét asiakkaan luottamusta Citecin toimintaan.

Henkil6sto:

Kaikkien haastateltavien mukaan henkiloston ammattitaitoisuutta pidetdédn jopa
tarkeimpéand tekijand yhteistyossa. Citecin henkiloston patevyyteen oltiin I&hes
jokaisessa haastattelussa osittain tyytymattomid. Asiakkaat odottavat Citeciltd syvempaa
tietotaitoa tarjoamistaan palveluista. Haastattelujen perusteella asiakkaat uskovat
henkiloston patevyyden merkistyksen korostuvan tulevaisuudessa suunnittelun

vaikeutuessa ja aikataulujen lyhentyessa.

Useiden haastateltavien mukaan Citec ei talld hetkelld kaytd vanhoja suunnitelmia
riittdvdn hyvin hyodyksi. Asiakkaiden mukaan Citec aloittaa suunnittelut nollasta,

vaikka vanhoja projekteja, joita voisi hyodyntaa, olisi saatavilla.

Asiakkaat pitdvat erittdin tarkeand Citecin vahvaa tuntemusta asiakkaidensa tuotteista.
Myb6s henkilosuhteet Citecin edustajien sekd asiakkaiden valilla ovat asiakkaiden
mukaan hyvalla tasolla. Lahes jokaisessa haastattelussa asiakkaat kertoivat yhteistyon

joidenkin henkildiden kanssa olevan todella hyvélla tasolla ja luottamuksen Citeciin



naiden kanssa tydskennellessa olevan hyvalla tasolla. Muutamissa haastatteluissa ilmeni
kuitenkin Citecin ja asiakkaan vélisen yhteistyohengen olevan menossa huonompaan
suuntaan. Asiakkaat pitdvat hyvad yhteistyohenked ja positiivista asennetta yhtend
tarkeimmistd suhteen tekijoistd, joten tahan asiaan tulee panostaa.

Tekniset puitteet:

Lahes jokainen haastateltava oli tyytyméaton Citecin suunnittelun laatuun. Virheitd
sattuu asiakkaiden mukaan talla hetkelld liikaa. Suunnittelussa tehdyt virheet ovat
asiakkaille hyvin kalliita. Asiakkaiden mukaan Citecill4 ollaan lipsuttu suunnittelmien
tarkastuksista. Suunnitelmien tarkastukset tulisikin ehdottomasti tehdd ennalta sovitun
systeemin mukaisesti. Asiakkaat odottavat Citeciltd panostusta teknisen suunnittelun
laatuun sekd suunnittelulmien virheettémyyteen. Joidenkin asiakkaiden mukaan
virheiden antaman informaation hyddyntaminen tulevissa t0issa ei ole riittdvan hyvaa.
Myo6s vanhojen projektien hyvaksikayttd koetaan lahes jokaisessa haastattelussa liian
vahdiseksi. Citecin tehokkuus paranisi huomattavasti, mikali kaikki saatu tieto

kaytettdisiin tehokkaammin hyvéksi.

Asiakkaan hyvaksynta:
Asiakkaan  hyvéksynnéstd ei haastatteluissa loytynyt mitddn  merkittdvaa

kehittdmistarvetta, joten sen voidaan olettaa olevan riittdvan hyvalla tasolla.

Kommunikaatio:

Asiakkaat eivat olleet kommunikointiin tyytyvéisid. He kaipaavat nykyistd enemmaén
avointa kommunikaatiota Citecin ja itsensad valille. Erityisesti Wartsilan haastatteluissa
ilmeni, ettd tyot Citecilld ovat seisoneet sen takia, ettd Citecin projektijohto ei ollut
tehnyt Wartsilalle selvdksi heiltd odotettavan tietoa. Tahdn kommunikaatioon ja

asioiden selvaksi tekemiseen kaivataan Wartsilassa lisaa tehokkuutta.

L&hes jokainen haastateltava oli sitd mieltd, ettd tiedonkulussa Citecin sisalla on paljon
kehitettdvad. Tiedon pitéisi kulkea Citecin Vvélilla paremmin osastojen valilla. Talla
hetkella asiakkaat joutuvat jakamaan samoja tietoja Citecin eri osastoille, vaikka tieto jo

toisella osastolla olisi. Lisaksi kommunikaatio Citecin Intian konttoriin ei toimi



asiakkaan mukaan riittdvan hyvin. Asiakkaat pitdvat kommunikaation toimivuutta hyvin

tarkeénd ja tdhan asiaan tulee panostaa Citecilla.

Tarkkailu ja palaute:

Yhtd vaille kaikki tutkimuksen kohdeyritykset haluavat nykyista saannéllisempaa seka
tarkempaa raportointia, kuten projektin aikataulu / suunnittelu —kohdassa jo mainittiin.
Ruukilla raportointia pidetddn jo nykyiselladn riittdvan laadukkaana. Erityisesti
Wartsilan haastatteluissa kaivattiin raportointiin rehellisyyttad seka sité, ettd ongelmat
tuodaan esiin, mikali niitd on. Nykyisin ei voida olla aina ihan varmoja siitd, mita
Citecilla tapahtuu. Téhan asiaan saataisiin muutos parantamalla raportointia. Raporttien
tulisi sisaltdd myos aikataulun ja budjetin seuranta nykyista tarkemmin, kuten aiemmin

jo kerrottiin.

Ongelmanratkaisu:

Haastattelujen perusteella asiakkaat toivoisivat Citecin ongelmanratkaisuvalmiuden
olevan hieman korkeammalla tasolla. Talla tarkoitetaan sitd, ettd jo projektin alussa
huomioidaan eri maissa vallitsevat erilaiset olosuhdetekijat. Nama olosuhteet paremmin

huomioimalla pystytdén ratkaisemaan ongelmat nykyistd nopeammin.

6.2. Paatelméat

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten asiakkaat kokevat Citecin palvelun
odotuksiinsa n&hden ja mitkd lisdarvoa tuovat elementit vaikuttavat asiakkaan
paéatoksiin ostaa palvelu Citeciltd kilpailijoiden sijaan. Toisena tarkoituksena oli 16ytaa

tapoja Citecin toiminnalle pystyé vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin entista paremmin.

Mitk& lisdarvoa tuovat elementit vaikuttavat asiakkaiden paatoksiin ostaa palvelu

Citecilta?

Tutkimuksen perusteella asiakkaiden suurin lisdarvo ja yksi ratkaisevista tekija ostaa
palvelu Citeciltd on Citecin vahva tuntemus asiakkaiden tuotteista. T&lla tarkoitetaan

pitkdd suhdetta, jonka myotd Citecin tuotetuntemus on kehittynyt nykyiselle tasolle.



Toisena ratkaisevana tekijanda on luottamus Citecin projektin pitkélle kehitettyyn
toteuttamiseen.  Haastatellut yritykset ovat tehneet Citecin kanssa niin pitk&an
yhteistyota, ettd he tuntevat Citecin rutinoituneet toimintavat projekteissa ja ovat niihin
varsin tyytyvéisid. Kolmantena ostamiseen vaikuttavana tekijgdnd on kaikkien
suunnittelun osa-alueiden saaminen samasta yrityksestd. Tutkimuksen tulosten
perusteella kaikkien suunnittelun osa-alueiden saaminen saman katon alta on

positiivisesti vaikuttava tekija niin kauan, kun se on kilpailukykyista.

Mihin asioihin Citecin palvelussa ei olla talla hetkella tyytyvaisia?

Tutkimuksessa selvisi asiakkaiden tyytyméattomyys Citecin sisdiseen ja ulkoiseen

kommunikointiin, asiakkaalle raportointiin, sek& suunnittelupalvelun hintaan ja laatuun.

Ulkoisella kommunikoinnilla tutkimuksen tulosten perusteella tarkoitetaan Citecin
projektin johdon kommunikointia asiakkaaseen. Asiakkaiden mukaan projektin johto ei
tuo asiakkaalle tarkedd rehellistd informaatiota riittavan tiiviisti. Sisdiselld
kommunikaatiolla tarkoitetaan Citecin osastojen valistda kommunikaatiopuutetta.
Asiakkaat joutuvat kertomaan Citecin eri osastoille samoja asioita. He ovat varsin

tyytymattomia tilanteeseen ja siihen odotetaan parannusta.

My0Os asiakasraportointiin - oltiin tyytymattomid. Asiakkaat kaipaavat Citeciltd
jarjestelmallisempadd seka tiiviimpdd raportointia. Raportoinnin toivotaan siséltavén
tarkempaa tietoa projektin aikataulun sekd budjetin seurannasta. Erityisesti budjetin
seurannan raportointiin kaivataan parannusta. Ainoastaan Ruukilla oltiin tyytyvéisia

raportointiin.

Suunnittelun laatuun oltiin jokaisen yrityksen kohdalla jossain maarin tyytymattomia.
Suunnittelun  toivotaan  olevan  virheettomédmpad.  Erityisesti  erikoisempien
suunnitelmien laatu koetaan lilan heikoksi. Asiakkaat odottavat Citeciltd panostusta
suunnittelun laadun parantamiseen. Palvelun hintaan oltiin jokaisessa yrityksessé
tyytymattomid. Haastatelluissa yrityksissd koetaan Citecin hintakehityksen olevan liian
voimakkaasti nousussa verrattuna palvelun kehitykseen. Asiakkaiden mukaan heidén
on pian hyvin vaikea 10ytaa syita Citecin palvelun ostamiseen Citeciltd, mikali hinta on

kaksinkertainen muihin suunnittelupalveluihin verrattuna. Erityisesti Wartsila Servicella



sekd Ruukilla oltiin sitd mieltd, ettd hinnoittelu on ajamassa suhdetta mahdottomaan

tilanteeseen.

Milla tavoin asiakkaiden tarpeisiin pystytaan vastaamaan nykyista paremmin?

Asiakkaiden tarpeisiin pystytdan vastaamaan paremmin panostamalla tekijoihin, joita
asiakas pitadéd tarkeind, mutta joihin asiakas ei tallda hetkelld ole Citecin palvelussa
tyytyvdinen. Talla tavoin toimimalla saadaan asiakkaan kokema laatu odotetun laadun
tasolle, eli koettu kokonaislaatu paranee (Gronroos, 2009, s. 105). Huomioitavaa on
my0s, ettd vain asiakkaan kokemalla palvelun laadulla on vaikutusta. Ei siis silla, mita

yritys ajattelee omasta palvelun laadustaan (Parasuraman et al. 1990, s. 16).

Palvelun laatu koostuu teknisestda sekd@ toiminnallisesta tekijastd. Se mitd asiakkaat
saavat lopputuotteeksi ei riitd pelkdstaan laadun arvioimiseksi, vaan myos asiakkaan
kokemukset kanssakéymisestd yrityksen kanssa koko prosessin aikana. Tekninen
dimensio tarkoittaa sitd, miten asiakkaan kanssa sovittu tuote on onnistuttu sopimuksen
mukaisesti toimittamaan asiakkaalle. Toiminnallinen laatu taas tarkoittaa sit4, miten

asiakas on kokenut palvelun ja kuinka h&n kokee palvelun tuottamisprosessin.

Tekniselld puolella asiakkaat eivat ole tyytyvéisia Citecin suunnittelun laatuun. Tata
asiaa pitdd pyrkia parantamaan. Erityisesti vaikeampien suunnittelulmien laadussa on
asiakkaan mukaan puutteita. Suunnittelun laatuun vaikuttaa suuresti ihmisten tietotaito.
Suunnittelun laatua voidaan parantaa kouluttamalla ihmisi4 tai rekrytoimalla kokeneita
suunnittelijoita ja lisdksi varmistaa, ettd uudet suunnittelijat saavat tarvittavaa tukea
kokeneemmilta. Helpoin tapa parantaa suunnittelun laatua on tehdd suunnittelut
huolellisesti, sek& tarkastaa suunnittelut ennalta sovitun prosessin mukaisesti. Talloin
pystytddn valttamaan turhat virheet suunnittelussa, jotka tuottavat asiakkaille
epéluottamusta Citecid kohtaan, ja samalla tehostamaan toimintaa, koska aikaa ei mene

virheiden korjaamiseen.

Toiminnallisen puolen kehityksen kohteita ovat sisainen ja ulkoinen kommunikointi
sekd raportointi. Citecin sisdisen sekd ulkoisen kommunikoinnin parantaminen
nopeuttaisi projektien lapimenoaikaa, vahvistaisi asiakkaan luottamusta Citecid kohtaan
sekd toisi asiakkaalle ammattimaisemman kuvan Citecin toiminnasta. Siséisella

kommunikoinnilla tarkoitetaan Citecin eri osastojen valista tiedonkulkua. Talla hetkelld



tieto osastojen valilla kulkee liian paljon asiakkaan kautta. Projektijohdon tulee miettid,

miten eri osastot saataisiin toimimaan yhtendisemmin.

Ulkoisella  kommunikoinnilla tarkoitetaan projektin ~ johdon kommunikointia
asiakkaaseen. Asiakkaiden mukaan projektin johto ei tuo asiakkaalle tarkedd rehellistd
informaatiota riittdvéan tiiviisti. Ulkoinen kommunikointi on asiakkaan luottamuksen
saavuttamiseksi erittdin tarkedd. Projektin johdon tulee tehd&d asiakkaalle nykyistéa
aktiivisemmin selvéksi, missé projekteissa menndan. Talla hetkelld asiakkaat eivat koe
taytta luottamusta siihen, ettd hommat toimivat Citecilld, mikali asiakas ei jatkuvasti
kontrolloi tilannetta. Projektin johdon tulee my0ds pitd4 huoli siitd, ettd asiakas tiet&dé
mikali heiltd odotetaan jotain tietoa, jotta projekti p&&see eteenpdin. Panostamalla
kommunikaatioon asiakkaan suuntaan osoitetaan, ettd yhteistyd on tarkedd molemmin

puolin ja ettd asiakasta arvostetaan.

Projektin raportoinnissa on myos selkeésti kehittdmisen varaa. Raportoinnin projektin
aikana pitdéd olla nykyista aktiivisempaa seka tarkempaa. Raportoinnin tulisi sis&ltada
selkeammin budjetin sek& aikataulun seurantaa. Erityisesti budjetin seurantaan tulisi
panostaa. Asiakkaat haluavat tietdd, mihin tyohon heiddn maksamansa tunnit on
kohdistettu.  Nykyista tiiviimpi raportointi lisdisi asiakkaan luottamusta.  Hinta
osoittautui tekijaksi, johon kaikki asiakkaat olivat tyytymattomiad ja samalla
todenndkoisimmaksi syyksi sille, ettd he valitsisivat jonkin toisen toimittajan Citecin
tilalta. Virheitd minimoimalla sekd hyddyntdmalla paremmin talossa olevaa osaamista
sekd aiemmin tehtya suunnittelua toimintaa saataisiin tehostettua, jolloin paineet nostaa

hintaa pienenisivat ja asiakastyytyvéisyys lisdantyisi.

6.3. Tulevaisuuden tutkimusehdotuksia

Palvelun kehittdminen on yrityksille tarked4d koko ajan. Palvelua on hyvin vaikea
kehittdd, mikali ei tunne yrityksen tarjoamaa palvelua ja yritysten valista historiaa
riittdvan hyvin. Tasté syysta ehdotan, etté tulevaisuudessa kannattaa pyrkia kehittdmaan
palvelua kokeneiden, pitkdan yritysten toiminnassa mukana olleiden henkildiden avulla.

Nailla kokeneilla ihmisilla olisi todenndkdisesti paljon tietoa kohdeyritysten ajatuksista



ja mahdollisista palvelun kehittdmistarpeista jo etukéteen, joten tutkimuksessa pystyisi

helpommin keskittymaan tarkeisiin osa-alueisiin.

Palvelua kannattaa kehittdd ensin ideoimalla tutkimusta isolla ryhmalla. Tutkimuksen
tavoitteet sekd keinot tavoitteiden saavuttamiseksi on huomattavasti helpompaa luoda
isolla ryhméllg, jossa on paljon kokeneita ihmisid mukana. Kokeneiden ihmisten
mukanaolo palvelun kehittdmisprojektissa vaikuttaa erittdin paljon asiakkaan
mielenkiintoon tutkimusta kohtaan. Tarkedd on, ettd yrityksessa mahdollisimman
korkealla oleva henkilé pyrkii sopimaan haastattelut tarkoin valittujen henkildiden
kanssa. Talla lailla toimimalla asiakas ymmartad, ettd palvelua ollaan tosissaan
kehittdmassa ja asiakas voi olla hieman paremmin keskittynyt vastauksiin, kuin tdssa
tutkimuksessa. Haastateltavien madrédn tulee olla mydés enemman kuin téssd
tutkimuksessa, jossa saman yrityksen asiakkaat puhuivat niin pahasti ristiin, ettd
punaista lankaa oli hyvin vaikea l6ytdd. T&st4 syystd ehdotan, ettd haastateltavia olisi

ainakin viisi jokaisesta yrityksestd, mielelldan jopa enemman.
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