Pasi Tolonen

ASIANTUNTIJAORGANISAATION PALVELUTARPEIDEN

TUNNISTAMINEN JA KEHITTAMINEN

Opinniytetyo

Kajaanin ammattikorkeakoulu
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Teknologiaosaamisen johtaminen

12.6.2016



KAJAANIN OPINNAYTETYO

==0 TIIVISTELMA
AMMATTIKORKEAKOQULU
UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Koulutusala Koulutusohjelma
Tekniikka ja litkenne Teknologiaosaamisen johtaminen
Tekija

Pasi Tolonen

Ty6n nimi
ASIANTUNTIJAORGANISAATION PALVELUTARPEIDEN
TUNNISTAMINEN JA KEHITTAMINEN

Vaihtoehtoiset ammattiopinnot Ohjaaja(t)
FL Arto Karjalainen
KTT Marko Forssell

Toimeksiantaja
MEng Jarno Jukola, Etteplan Oyj

Aika Sivumaiiri ja liitteet
12.6.2016 47+0

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytdd teknologia-alan yrityksestd palvelutarpeita uuden tyyppisille asiantun-
tijapalveluille. Tallaisia tarpeita voidaan l6ytaa yrityksen toiminnoista, jotka eivit kuulu asiakkaan varsi-
naiseen ydinosaamisalueeseen. Muuttuvassa toimintaymparistossi teknologiayritysten strategisten tavoit-
teiden tayttyminen on usein kiinni yrityksen toiminnan muuntautumiskyvysta. Yritysten ja organisaatioi-
den muuttuessa ja toimintojen tehostuessa yritykset tarvitsevat lisad ulkopuolista asiantuntijuutta toimin-
nan kehittimiseksi. Yhteistyon avulla kehitetain yrityksen kyvykkyytté ja kilpailukykya. Kehityksen tulee
olla jatkuvaa ja suunnitelmallista.

Tutkittavaksi valittiin asiakasyritys, jonka kanssa yhteisty6 on jatkunut jo pitkdan. Tama asettaa haasteita
uusien asiantuntijapalvelutarpeiden 16ytymiselle. TyOssé keskitytdan asiakkaan ja palvelutarjoajan asiakas-
suhteen syventimiseen. Teoriaosiossa kisitellddn tarkemmin asiantuntijapalveluiden peruspiirteitd, osaa-
mista, prosesseja ja tiimeja.

Tutkimus aloitettiin perehtymalld asiakasyritykseen ja oman yrityksen tarjoamiin asiantuntijapalveluihin.
Tutkimusosiossa tehtiin teemahaastattelu ja vastausten kisittely uusia ryhméjaotteluita kiyttaen. Tulok-

sena syntyi uusia palvelutarpeita ja palvelutarpeen ratkaisumalli.

Kieli Suomi
Asiasanat asiantuntijapalvelut, palvelukehitys, osaaminen, prosessit, tiimit, tiimin perustaminen
Siilytyspaikka X Verkkokirjasto Theseus

[] Kajaanin ammattikorkeakoulun kitjasto




KAJAANIN THESIS

== ABSTRACT
AMMATTIKORKEAKOULU
UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
School Degree Programme
University of applied science Technology Competence Management
Author

Pasi Tolonen

Title
Service needs for the Professional Organizations, Identifying and Developing

Optional Professional Studies Commissioned by

Lic.Phil. Arto Karjalainen,

D.Sc. Marko Forssell

MEng. Jarno Jukola, Etteplan Oyj

Date Total Number of Pages and Appendices
12.6.2016 47+0

The meaning of this study was to find a new type of specialist service needs from technology organization.
These kind of services can be found from activities which aren’t core competence. The technology com-
pany’s business strategy must be flexible in a changing operational environment. Flexible strategy is im-
portant when company is trying to achieve a business target. When the company is developing their or-
ganization and competence, it is possible, that they might need more support from co-organizations. Com-
pany’s capability and competitiveness is developed by cooperating. Competence development must be a
continuous and systematic process.

In this study, customer company was chosen because relationship with this company has been going for
a long time. This poses challenges finding new specialist service needs. This study will also focus on cus-
tomer’s and service provider’s relationship deepening.

In the theory section there will be more specifically about specialist service needs and its essential features,
competence, processes and teams.

This study was started by getting acquainted with customer company and specialist services that own
company provides. The research section includes theme interview and analysis of results by using new

groups. The result was that new service needs were found and the solution model for the service needs.

Language of Thesis Finnish

Keywords Specialist services, service development, competence, processing, teams

Deposited at DX Electronic library Theseus
[] Library of Kajaani University of Applied Sciences




ALKUSANAT

Siirtyessini toisen tyoantajan palvelukseen, opiskeluni olivat jo pitkalld. Uuden tutkimusaiheen
l6ytyminen tapahtui nopeasti ja teoreettinen viitekehys alkoi hahmottua. Kohdeorganisaatiot
olivat minulle tuttuja jo entuudestaan, ja tutkimusaiheella lihestyminen asiakasorganisaatioon
tapahtui luontevasti. Tutkimus saatiin nopeasti aloitettua, mutta varsinainen tutkimusongelma
osoittautui liian laajaksi. Haastatteluja valmistellessa viitekehys jisentyi viimein sopivaksi ko-

konaisuudeksi ja tutkimusta voitiin jatkaa.

Suuret kiitokset tyon ohjaajalle Arto Karjalaiselle, kun autoit 16ytimaan tyolle hyvin rajauksen.
Kiitokset ty6énantajalleni Etteplan Oyj:lle tutkimuksenaiheesta ja eteenkin Jarno Jukolalle ty6én
ohjaamisesta ja valvomisesta. Kiitos, Normet Oy:n henkil6sto, te mahdollistitte haastattelujen
tekemisen ja muutenkin mutkattoman yhteistyon. Kiitdn perhettini seka ldhipiiria, opiskelun-

aikaisesta venymisestd, samoin kirjoitustyon aikaisesta tuesta seka lastenhoidosta.
lisalmessa 10.6.2016

Pasi Tolonen
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1 JOHDANTO

Tyo6ssa tutkitaan, kuinka Etteplan Oyj voisi laajentaa asiantuntijapalveluiden tarjontaa asiak-
kailleen. Etteplan Oyj on Suomen suurin koneen- ja laitesuunnitteluun erikoistunut yritys.
Etteplan tarjoaa, toteuttaa ja kehittaa jatkuvasti palveluita ajoneuvoteollisuuden tarpeisiin. Pal-
velutuotteiden kirjo on laaja. Paapalvelutuotteina lisalmessa on mekaniikan ja teknisen doku-
mentoinnin palvelut. Etteplan haluaa kehittda tarjoamiaan palveluita, silld se ei ole tdysin tyy-

tyvainen palvelujen sisillon kehittymiseen.

Tutkimuskohteeksi valittiin Iisalmessa toimiva Normet Oy. Normetilla on lihes 50 vuoden
kokemus maanalaisten kaivosten ja tunneleiden rakentamiseen tarvittavien laitteiden kehitta-
misestd, tuotannosta ja myynnistd. Lisdksi Normet tarjoaa rakennuskemikaaleja, asiakaspro-
sesseja tehostavia kokonaisratkaisuja, ja erilaisia palveluja laitteiden huoltoon, kiytt6on, sekd

maanalaisen rakentamisen prosesseihin.

Palvelut ovat pysyneet sisalloltain samoina jo usean vuoden ajan. Etteplan on tarjonnut Nor-
metille pddasiassa mekaniikka- ja dokumentointipalveluita. Molemmilla osapuolilla on halu
16ytad uusia palveluita tai palvelutuotteita. Normetin tavoitteena on parantaa kilpailukykyi, ja

Etteplan haluaa olla tissa kehityksessia kumppanina, ei vain palveluntarjoajana.

Tutkimuksen paitavoitteena on 16ytda asiakkaalta palvelutarpeita. Mikili tavoitteena olevia
palvelutarpeita 16ytyy, nithin on vastattava sopivalla palvelulla, palvelutuotteella tai ratkaisu-
mallilla. Sopivilla palveluratkaisuilla on mahdollista syventia asiakkaan ja palveluntarjoajan pit-

kajannitteistd palvelukehityssuhdetta.

Tutkimus aloitettiin perehtymalld asiakasyritykseen ja oman yrityksen tarjoamiin asiantuntija-
palveluihin. Tutkimusosiossa tehtiin teemahaastattelu ja vastausten kasittely uusia ryhmijaot-
teluita kayttden. Teoriaosiossa kisitellidn tarkemmin asiantuntijapalveluiden peruspiirteitd,

osaamista, prosesseja ja tiimeja.



2 TUTKIMUKSEN KOHDEORGANISAATIOT

2.1 Palveluntarjoajayritys

Etteplan Oyj (myShemmin myd&s palveluntarjoajayritys) on Suomen suurin koneen- ja laite-
suunnitteluun erikoistunut yritys ja on alan suurimpien joukossa myos Ruotsissa. Etteplan on
perustettu 1983 ja yritysostojen myota listautunut Helsingin porssiin vuonna 2000. Toinen
péaatoimiala suunnittelun ohella on tekninen dokumentointi. Etteplan on Euroopan suurim-
piin kuuluva teknisen dokumentoinnin ratkaisuihin erikoistunut yritys. Kansainviliselld yrityk-
selld on toimintaa maailmanlaajuisesti: 22 toimistoa Suomessa, 11 Ruotsissa, 1 Alankomaissa,
3 Kiinassa ja 1 USA:ssa sekd edustusto Vendjalld. Kiinassa Etteplan on suurin pohjoismaisista
suunnittelupalveluja tarjoavista yrityksista. Vuonna 2014 yrityksen litkevaihto oli 131,9 miljoo-

naa euroa ja henkil6stéd n. 1900.

2.2 Etteplanin tarjoamat palvelutuotteet

Etteplan Oy:n julkaisuista on nahtivissa yrityksen tavoitteet kehittad yhteistyota asiakkaidensa
kanssa tiiviiseen asiakasyhteistybhon ja kumppanuuteen. Tillaisesta yhteistyGstd on nayttona
ulkoistus- ja paasuunnittelusopimukset. Nama osoittavat luottamusta Etteplania kohtaan. Paa-

osaamisalueita ovat suunnittelu ja tekninen dokumentointi.

Suunnittelupalveluilla tarkoitetaan asiakkaan koneen tai laitteen ominaisuuksien kehittamisté
laitteen toimivuutta tai valmistettavuutta varten. Yleensd toimeksiannot sisiltivit tuotekehi-
tystd tai toimitussuunnittelua, joissa tuotteet raitiloidadn asiakkaan tai markkina-alueen lain-
saadannon vaatimusten mukaiseksi. Tekninen dokumentointi sisiltdd tuotteen dokumentaa-
tiota, kdyttGohjeita, oppaita, varaosakirjoja ja huolto-ohjeita. Tekninen dokumentointi on
usein asiakkaan liiketoiminnan ydintoimintojen ulkopuolella oleva kokonaisuus, jolla on kui-
tenkin keskeinen ja tirked rooli loppuasiakkaan huoltoliiketoiminnan kannalta. Etteplan on
tuotteistanut ndiden kahden paisisillon tirkeimpid kokonaisuuksia palvelutuotteiksi. Tuotteis-
tettujen palvelutuotteiden sisdltd ja asiakashyodyt on esitetty seuraavalla sivulla. Alla esitettyjen

palvelutuotteiden lisiksi yritykselld on paljon yksittdisid asiakkaille tarjottavia palveluita.



e Etteplan CSC
Materiaalien hankinta ja tuotanto Kiinasta. Matalariskinen ja nopea padsy Kiinan markkinoille;

30-50 % kustannussiidstépotentiaali.

e FEtteplan LEAN
Toistuvien suunnitteluprojektien ja tyGpakettien hallinta ja suorittaminen. Lyhentynyt lipime-

noaika ja parantunut toimitusvarmuus.

e Etteplan ITEM
Globaalin nimiketietokannan harmonisointi ja hallinta 24/7 -periaatteella. Merkittivit kustan-

nussaistot kaupallisten nimikkeiden tuottamisessa ja yllapidossa.

e [Ftteplan CORE
Tuotteen suunnittelun, rakenteen, tuotannon ja teknologioiden optimointi. Tuotteen kilpailu-

kyky paranee alentuneiden tuotekustannusten ansiosta.

e Etteplan INFO
Teknisen dokumentaation luonti, hallinta ja jakelu tuotteen koko elinkaaren ajan. Teknisen
dokumentaation tuotantoprosessin joustavuuden ja tehokkuuden lisddntyminen, lipimenoaika

lyhenee, kustannussiastot.

e [Etteplan STE
Teknisen dokumentoinnin tuottaminen kontrolloidun englannin kielen STE-menetelmin mu-

kaisesti. Jopa 30 % sdistot kdannos- ja lokalisointikustannuksissa.

e Etteplan STI
Teknisten kuvien tuottaminen. STI-menetelmian mukaisesti. Kuvien uudelleen kaytt6 eri ma-

teriaaleissa tuo merkittavid kustannussadstoja.

e Etteplan PARTS
Korkealaatuisen varaosatiedon luominen, jakaminen ja hallinta, huoltohenkilstélle. Saavu-
tettu jopa 60 % :n kustannussddstot varaosaluetteloiden valmistuksessa, yllipidossa ja jake-

lussa.



e Ftteplan INNO
Innovaatio-workshop tuotekehitysideoiden tuottamiseksi ja tyOstimiseksi. Nopea tuotekehi-

tysprosessi luoville ratkaisuille sekd uusien, ettd olemassa olevien tuotteiden kehittdmiseksi.

e FEtteplan DRAW
Korkealaatuisten valmistus- ja suunnittelupiirustusten tuottaminen tehokasta offshoring- pro-
sessia hyodyntien. Rinnakkainen suunnittelu nopeuttaa time-to-marketia ja lisdd kustannuste-

hokkuutta.

2.3 Asiakasyritys

Tutkittavaksi asiakasyrityksesi valittiin yritys, jonka kanssa on ollut, ja oletetaan olevan pitka-
jannitteistd laajaa yhteistyotd tulevaisuudessakin. Valintaan vaikutti my6s tutkittavan asiakas-

yrityksen halu ja tarve osallistua tutkimukseen ja kehittda heidin prosesseja seki organisaatiota.

Tutkimuskohteeksi wvalittiin lisalmelainen Normet Oy (myohemmin my6s asiakasyritys).

Etteplan on tuottanut Normetille suunnittelupalveluita jo yli kymmenen vuoden ajan.

Normetilla on lihes 50 vuoden kokemus maanalaisten kaivosten ja tunneleiden rakentamiseen
tarvittavien laitteiden kehittimisestd, tuotannosta ja myynnistd. Lisiksi Normet tarjoaa asia-
kasprosesseja tehostavia kokonaisratkaisuja sekd moninaisia palveluja laitteiden huoltoon ja
kayttoon. Normetin palveluihin kuuluvat my6s rakennuskemikaalit maanalaisen rakentamisen
prosesseihin. Normet huoltaa tuotteitaan koko elinkaarenajan kunkin, huoltosuunnitelman
mukaisesti. Y1i 9000 toimitetun laitteen my6td, Normetista on tullut yksi markkinoiden johta-

vista yrityksista eri tuotesegmenteissi. (Normet Oy, 2015)

Normet myy ja markkinoi erilaisia kaivoskoneita ja kemikaaleja maailmanlaajuisesti. Padmark-
kinat ovat viennissa: Aasiassa, Euroopassa ja Eteld- Amerikassa. Tuotesegmentti on laaja, jo-
ten kilpailu vaihtelee eri tuotteiden valilld. Kilpailutilanne on maailmanlaajuisesti Normetin
kannalta hyva. lisalmessa sijaitsevaa tuotantolaitosta nykyaikaistetaan jatkuvasti. Normet on
panostanut ja panostaa jatkossakin tuotantomenetelmien ja- laitteiden, sekd tyontekijéiden
ammattitaidon kehittimiseen vastatakseen markkinoiden asettamiin vaatimuksiin. (Normet

Oy, 2015)



Normet Oy:n tavoitteena on valmistaa asiakkaiden tarpeita vastaavia korkealaatuisia, turvallisia
ja monipuolisia laitteita maanalaiseen kaivos- ja tunnelirakentamiseen. Voidakseen tehda ta-
min, on oltava suuri tuotantolaitos ja ldhes 450 koulutettua ammattilaista. Nama ammattilaiset
tuntevat asiakkaan ympiriston ja ovat sitoutuneita korkealaatuiseen tuotantoon. Normetilla
tuotetaan asiakasldhtGisid tuoteratkaisuja, jotka sopivat asiakkaiden toimintaymparistéon.
Tuotteiden laatu, ymparistoasiat, ja turvallisuus ovat tiukasti sidoksissa yhtion korkeatasoiseen

tuotantoon, ja ovat perustana kaikissa toiminnassa. (Normet Oy, 2015)

Alan johtavana valmistajana ja hyvin sijainnin vuoksi Normetilla on erinomaiset mahdollisuu-
det lisitd tuotantokapasiteettia my6s tulevaisuudessa. lisalmessa sijaitsevan tuotantolaitoksen

lisiksi Normetilla on tuotantoa myos Santiagossa, Chilessi. (Normet Oy, 2015)

Normetin kaltaisille yrityksille Etteplan on kykenevi tarjoamaan asiantuntijapalveluita esimer-
kiksi tuotekehityksen tarpeisiin. Tutkittavaksi asiantuntijaorganisaatioksi valittiin tuotekehitys-
organisaatio. Asiakasyrityksen tuotekehitys on tyypillinen matriisiorganisaatio. Normetin tuo-
tekehityksessi tyoskentelee osaajia muun muassa mekaniikan-, hydraulitkan-, sihkén-, auto-

maation ja prosessitekniikan osa-alueilla.

2.4 Yhteisty6

Normet Oy ja Etteplan Oyj aloittivat teknisten palveluiden yhteistyén vuonna 1999. Etteplan
on osallistunut asiakaslihtoisiin toimitusprojekteithin vuodesta 2004 lihtien ja siirtyi samalla
Normetin tatjoamiin toimistotiloihin. Yhteistyé syveni toimeksiantojen vaativuuden nous-
tessa. Etteplan aloitti 17 asiantuntijan avulla tuotekehitysprojektien tukemisen ja teknisen do-
kumentoinnin palvelut vuonna 2010. Vuonna 2013, Etteplan ja Normet laajensivat yhteistyo-
tadn paikallisten toimistojen ulkopuolelle. Samana vuonna alkoi yhteisty6é Etteplanin Kiinan
toimintojen kanssa. Ennen tita laajentumista Etteplan oli tarjonnut palveluita Iisalmen ja Kuo-
pion toimistojen kautta. Palveluiden suurin painopiste oli tuotekehityssuunnittelussa ja pie-
nempi osa sovellussuunnittelussa. Samaan aikaan aloitettiin tulevaisuuden yhteistyon arviointi
ja kehittiminen. Vaikeasta markkinatilanteesta johtuen yhteistyé vaheni tilapdisesti vuonna
2014. Vuoden 2015 aikana palveluiden kysyntd palautui ja laajeni entisestddn. Asiantuntijapal-

veluita tarjotaan nyt lisalmesta, Kuopiosta, Varkaudesta, Oulusta, Tampereelta, Jyviskylastd ja



Kiinasta. Palvelut tyollistavit 35-40 asiantuntijaa, joista lisalmen ja Kuopion konttoreilla ty6s-

kentelee noin 20-25.



3 TYON TAVOITE JA VIITEKEHYS

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Etteplanilla on halu kehittdd tarjoamiaan palveluita, koska se ei ole tdysin tyytyviinen palvelu-
jen sisallon kehittymiseen. Palvelut ovat pysyneet sisilléltdan samana jo usean vuoden ajan.
Etteplan on tarjonnut Normetille padasiassa mekaniikka- ja dokumentointipalveluita. Molem-
milla osapuolilla on halu 16ytad uusia palveluita tai palvelutuotteita. Normetin tavoitteena on
parantaa kilpailukykya. Etteplan haluaa olla tdssa kehityksessa kumppanina, ei vain palvelun-

tarjoajana.

Tutkimuksen péitavoitteena on 10ytdd asiakkaalta palvelutarpeita. Mitkd ovat asiakkaan nusia
palvelutarpeita? Mikili tavoitteena olevia palvelutarpeita 16ytyy, nithin on vastattava sopivalla
asiantuntijapalvelulla tai palvelutuotteella. Sopivilla palveluratkaisuilla on mahdollista syventda

asiakkaan ja palveluntarjoajan pitkédjannitteista palvelukehityssuhdetta.

Tutkimuksen paamairana ei ole kehittda olemassa olevia palveluja, vaikka tutkimuksen avulla
niiden kehittdmiseen saattaakin tulla ehdotuksia. Mikili tutkimuksen perusteella syntyy tarpeita
uusille palveluille, niistd palveluista valitaan tirkeimmat kehityksen kohteiksi. Valinta tapahtuu

tutkimuksen ulkopuolella Etteplanin ja Normetin henkiloston toimesta.

3.2 Viitekehys

Empiirisien havaintojen ja johtolankojen vilistd suhdetta on usein vaikea erottaa yhteiskunta-
tieteellisissa tutkimuksissa. Suhdetta ei ole hyvi kadottaa kokonaan, mutta sitdkin tirkeimpad
on muistaa tehdi selva analyyttinen ero havaintojen ja johtolankojen vilille. Havaintoja tarkas-
tellaan tutkimuksissa vain ja ainoastaan eksplisiittisestd mairitellystd nakokulmasta. T4llaisesta
erityista tarkastelunakokulmaa kutsutaan teoreettiseksi viitekehykseksi. (Alasuutari 2011, 79)

Havainnoista ja johtolangoista kerrotaan tarkemmin kappaleessa 7.

Toinen lihestymistapa teorian ja tutkimuksen yhteyden hakemiseen on Tuomen ja Sarajirven

ajatus: Teoria- sana ei ole yhtildinen sanan “teoreettinen viitekehys” kanssa. Tutkimuksessa



tarvitaan teoriaa my6s metodien, tutkimuksen etiikan, luotettavuuden ja tutkimustuloksen
hahmottamiseen. Teoreettisesta viitekehyksestd 16ytyy tieto, mité teorioita tarvitaan tutkimuk-

sen kannalta. (Tuomi ja Sarajirvi 2009, 18)

Kumppanuus

Asiakkuus

Ratkaisumalli

+

Palvelutarve

Palvelutarjonta
Palvelukehitys

Alkutila Aika

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys. Asiakassuhteen kehittiminen asiantuntijapalveluiden avulla

Nykytilanne on kuvattuna viitekehyksen vasemmalla olevalla nuolella (Kuva 1). Peruspalvelut,
joita Etteplan tarjoaa asiakasyritykselle, ovat mekaniikkasuunnittelu- ja dokumentointipalvelut.
Alhaalla oleva nuoli kuvaa palvelutarjontaa ja sen kehityksestd. Peruspalveluiden toiminnasta
voidaan saada timin tutkimuksen aikana tietoa. Peruspalveluiden kehittiminen ei kuitenkaan

kuulu taman tutkimuksen sisaltoon.

Palyelutarjonta sisaltda kaikki Etteplanin asiakkailleen tarjoamat palvelut ja osaamisen. Saman
nuolen sisilld oleva palvelukehitys on ajan kuluessa tehtivai palvelukehitysty6ta. Tahan kuuluu
muun muassa kappaleessa 2.4 esille tullut tulevaisuuden yhteistyén arviointi ja kehittiminen.
Ajan kuluessa yhteisty6td viedadn eteenpiin kohti kumppanuutta. Tiatd kehitystd voidaan tukea
erilaisilla palvelutarpeille kehitetyilld ratkaisumalleilla. Tama asia on kuvattu oikeanpuoleiseen
palkkiin, palvelutarve + ratkaisumalli. Oikean puoleinen nuoli kuvaa timin tutkimuksen tavoi-

tetta, mitkd ovat asiakkaan unsia palvelutarpeita. Mikali tavoitteena olevia palvelutarpeita 16ytyy,



nithin on vastattava sopivalla asiantuntijapalvelulla tai palvelutuotteella. Kuvassa 1. esitettavilla
ratkaisumallilla tarkoitetaan tapaa, jolla palvelutarpeeseen vastataan. Ratkaisumalli voi olla pal-
veluprosessi, valmis palvelutuote tai useiden yksittdisten asiantuntijapalveluiden yhdistelma.
Tillaisia yhdistelmid voi olla esimerkiksi mekaniikkasuunnittelun ja teknisen dokumentoinnin

palveluista koostuva yhteinen palvelukokonaisuus.

3.3 Teoriat tutkimuksen tueksi

Tutkimuksen tekemiseen tarvittavaa teoriaa haettiin viitekehyksen aihealueilta. Etteplan tar-
joaa asiantuntijapalveluja asiakkailleen. Asiantuntijaorganisaatiot ja asiantuntijuus oli luonnol-
linen valinta teoriaosion pohjaksi. Tarvittiin perehtymista asiantuntijapalveluihin, ja sithen,

mitd asiantuntijuus on.

Jorma Sipila kisitellee kirjassaan asiantuntijuutta ja asiantuntijan osaamista: Asiantuntijuus on
suhteellista, asiantuntija osaa asiansa paremmin kuin asiakas, mutta voi samaan aikaan olla
apulainen toiselle asiantuntijalle (Jorma Sipild 1998, 13). Osaaminen on esilli my6s Etteplanin
aineistossa: Kun asiakas voi kohdentaa osaamistaan ydintehtdviin, erikoistumiseen ja kehitty-
miseen jdd enemman aikaa ja resursseja. Asiantuntijapalveluiden kéyttimisen etuihin voidaan
lukea my®6s tuki litketoimintaprosessien kehittimiseen. Palveluiden tehokkaan kayton paamaa-
rand on keventda prosesseja. (Etteplan 2015) Osaaminen otettiin tutkimuksen teoriaosioon

mukaan prosessien ohella.

Prosessit ovat osa yrityksen osaamista. Organisaation osaamisella tarkoitetaan organisaation

henkil6ston osaamista ja yrityksen sisdisiksi muodostuneiden toimintamallien seka rakenteiden

» e L . . . . o
osaamista”. Toimintamallien ja rakenteiden osaamisen yritys pystyy jakamaan organisaation

uusille henkil6ille prosessien ja toimintamallien kautta. (Viitala ja Jylhd 2014, 295)

Tutkimuksen tuloksena l6ydettiin uusia asiantuntijapalvelutarpeita. Asiantuntijapalvelutar-
peelle haettiin sopivaa palveluratkaisua. Palveluratkaisu I6ytyi uuden tiimin perustamisesta. Tii-

mit ja tiimien kehittiminen otettiin mukaan teoriaosuuteen.
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4 ASIANTUNTIJAORGANISAATIOT JA -PALVELUT

Asiantuntijaorganisaatioiden koko vaihtelee suuresti: On pienia, paikallisia, arkkitehti- ja kon-
sulttitoimistoja, ja vastaavasti suuria, usean tuhannen tyontekijin, ympiri maailmaa toimivia
suunnittelutoimistoja. Suuret keskussairaalat ja useat kunnalliset organisaatiotkin ovat asian-
tuntijaorganisaatioita. Viimeksi mainittujen tehtdvit muistuttavat rutiininomaisten toimien
vuoksi my0s tavanomaista palveluorganisaatiota. Useat palveluyritykset eroavat asiantuntija-
organisaatiosta juuri rutiinin omaisilla toistuvilla tyotehtavilld. Palveluorganisaatiot eivit siis
vilttimitta ole asiantuntijaorganisaatioita, mutta asiantuntijaorganisaatiot ovat aina palveluor-

ganisaatioita. (Jorma Sipila 1992, 13)

” Palvelut ovat sellaisia, joita voi ostaa ja myydd mutta ei pudottaa varpaille” (Evert Gummesson). "Ta-
varat kulutetaan, palvelut koetaan”, (David Maister). Kaikki palvelut eivit ole selkedsti méaritet-
tavissd, vaikka niiden yhteinen peruspiirre on aineettomuus. Asiantuntijapalvelut voivat olla
vaikeimmin mairitettdvid aineettomia palveluita ja aineettomimpia; Suunnitelmia, ohjelmia,
ideoita. Ndiden tuloksena voi jadda konkreettinen lopputulos. Arkkitehti jittid suunnitelmat,
oopperalaulaja elimyksen, ja rahoitusneuvojan ohje voi nikya omaisuuden karttumisena.

(Jorma Sipila 1992, 17)

Asiantuntijapalveluiden tarve ei vilttimatta ole edes asiakkaan tiedossa. Asiantuntijan on pys-
tyttivi tarjoamaan asiakkaalleen sen tarvitsema palvelu, eikd asiakas ymmarra sitd valttimattd
edes halunneensa. Asiantuntijan on pystyttivd sddstimédin asiakas tulevaisuuden ongelmilta

asiantuntemuksellaan. (Jorma Sipild 1992, 19)

Asiantuntijapalvelut ovat ty6td, jota tehddan toisen puolesta. Ne ovat vaativia palveluja, joita
henkil6 ei osaa tai voi tehdi itse. Palvelut vaativat usein pitkdd koulutusta sekd laajaa koke-
musta ja voimallista paneutumista ongelmaan. (Jorma Sipila 1992, 20) Asiantuntijapalveluilla
myydéin tietoa, osaamista, tunteita seki ratkotaan monimutkaisia ongelmia ja kehitetddn uutta.

(Jorma Sipila 1998, 12)

Asiantuntijuus on suhteellista, asiantuntija osaa asiansa paremmin kuin asiakas, mutta voi sa-

maan aikaan olla apulainen toiselle asiantuntijalle. Johtajat usein motivoivat tyotekijoitidan ke-
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humalla heiddn asiantuntemusta ja osaamista, tehtdvista riippumatta. Uusilla aloilla asiantun-
tijuuden saavuttamiseen riittad lyhyt tyoura, mutta perinteisilld aloilla tihidn voi menni 10-20

vuottakin. (Sipili 1998, 13)

4.1 Palvelut ja asiakkaat

Asiantuntija asiakaspalvelijana on ammattitaitoinen, jolla on riittavasti aikaa ja hyvit palvelu-
tuotteet (Jorma Sipild 1992, 232). Asiakassuhteiden luominen on usein kallista ja hidasta, sen
vuoksi usein kdytetddn erilaisia markkinointistrategioita ja paadytadn pitkiin asiakassuhteisiin.
Asiakassuhteiden syvyytti ja laajuutta analysoidaan kussakin yrityksessa sisiisesti, sithen ei ole
mitddn yleispatevia kisitteistod. Asiakassuhteissa on hyvi edetd usein asteittain. Erilaisia por-

rasmalleja suhteen kehittymiseen on olemassa. (Sipild 1998, 36- 37)

Toimeksiantojen ja projektien hoitaminen on asiantuntijatyoén perusluonne. Kustannukset ja
palvelunlaatu voi johtaa seuraavan toimeksiannon myyntiin. Onnistunut projektitoiminta on

yksi asiantuntijapalveluiden perusta. (Sipild 1992, 197)

Asiakasyrityksen johdolla voi olla haluja asiantuntijapalveluiden kdytt66n, mutta alemmalla
johdolla tai tyontekijoilld ei ole tihdn intressejd. Asiakkaan onkin hyvi selvittdd omassa orga-
nisaatiossaan palveluiden kiytto ja siitd saatava hyoty, samalla tavalla kuin teollisuuspalveluita-
kin tarjottaessa (Ojasalo Katri ja Jukka 2008, 117). Toisaalta kontaktihenkil6iden mahdollisuus
paattid palveluiden raitiloinnistd voi olla alhainen, ja kontaktihenkilé on talloin vain yhteys-
henkilon roolissa. Harkinta palvelusisillostd voi olla esimiehelld. (Ojasalo Katri ja Jukka 2008,

60).

Ojasalot esittelevit kirjassaan erilaisia palvelustrategioita. Poimin kirjasta suunnitteluun liitty-
vit palvelustrategiat. Palvelustrategiat voivat olla tuotteen luotettavuuden kasvattamiseen, rin-
nakkaisvalmistukseen tai esimerkiksi modulaarisuuteen liittyviad. Ensimmaisten ostettavien asi-
antuntijapalveluiden joukossa on usein tuotteen luotettavuuteen liittyvit palvelut. Tuotteen
luotettavuuden parantamisella saadaan sdistettyd asiakkaalle koituvia kustannuksia. Rinnak-
kaistuotevalmistuksella pyritddn varmistamaan tuotteiden varaosien saatavuutta. Kriittisille

laitteen osille pidetdin tarjolla useampia vaihtoehtoja. Tuotteen muuttuvia kustannuksia va-
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hennetdan modulaaristen tuotteiden suunnittelulla. Modulaarisuudella tuotteesta saadaan esi-
merkiksi loppuasiakkaalle helpommin korjattava. Asiakas voi itse vaihtaa korjattavan kokonai-
suuden. Modulaarisuus helpottaa usein vaihtokelpoisuutta, my0s eri tuotteiden osien vililla.

(Ojasalo Katri ja Jukka 2008, 66)

Poimin Etteplan Oy:n aineistosta Etteplanin palvelustrategioihin liittyvid osatekij6itd. Suun-
nittelu ja tuotekehitysymparistossd asiantuntijapalveluiden yhtend osana on pyrkimys auttaa
asiakasta oman toiminnan laadun, tehokkuuden ja kustannusten arvioinnissa. Samassa yhtey-
dessd autetaan asiakasta ydintehtidvin mairittimisessd ja tuetaan organisaation tyOpanoksen
keskittimistd ydintehtdvidn. Kun asiakas voi kohdentaa osaamistaan ydintehtaviin, erikoistu-
miseen ja kehittymiseen jad enemman aikaa ja resursseja. Asiantuntijapalveluiden kayttimisen
etuihin voidaan lukea my6s tuki liiketoimintaprosessien kehittimiseen. Palveluiden tehokkaan
kayton padmairind on suoraviivaistaa prosesseja. Organisaatioista on tunnistettava alhaisen
lisdarvon tyGt ja ne on pyrittiva uudelleenorganisoimaan. Yksi ulkoistettava toiminto voi olla
hallintotyén ulkoistaminen ja sitd kautta resurssien kohdentaminen hallintoty6sté lisdarvoa

tuottavaan tyohon. (Etteplan 2015)

4.2 Asiakassuhteen kehittiminen

Asiakassuhteiden hoitaminen ja johtaminen on mairitietoista kehitystyotd, ohjausta ja seuran-
taa. Jotta tavoiteltu visio toteutuisi, asiakasyhteistyon ja prosessien pitad olla kunnossa. Yksi
niiden toiminnan menestystekija on henkilostén sitoutuminen yhteiseen ajatustapaan. Asia-
kassuhteita tutkitaan usein palautejirjestelmien avulla. Hyvi palautejirjestelmd antaa asiak-
kaalle kuvan, etti siitd valitetddn. Jos palautetta ei oteta vastaan, suurin osa asiakkaista jattaa
toisen ostokerran tekematti. Seki positiivista, ettd negatiivista palautetta on viisasta koota jar-
jestelmaisesti. Positiivisella palautteella saadaan aikaan hyvi tyoskentelyilmapiiri ja tyoyhteisd
saadaan ponnistamaan vieldkin parempiin tuloksiin. Keskeinen osa toiminnan kehittimistd on
saannollinen asiakaspalautteiden kasittely yhteisissd palavereissa. Yhteisissd palavereissa voi-
daan etsid yhteistd nikemystd mitkéd ovat keskeisid asiakuuteen liittyvia tekijoitd markkinat huo-

mioon ottaen. (Jylha ja Viitala 2014, 87- 90)
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Asiakassuhteita hallitaan elinkaariajattelun avulla. Ajattelun keskeinen tavoite on asiakassuh-
teen jatkuminen, syventdminen ja kehittiminen. Uusintaosto on merkki asiakkaan tyytyvaisyy-
teen aiempaa tuotosta kohtaan. Tyytyviisyyden ja jatkuvuuden suhde on muuttumassa. Enda
ei riitd, ettd asiakas on tyytyviinen, vaan tyytyvainenkin asiakas saattaa vaihtaa yhteistyokump-
pania paremman tarjouksen saadessaan. Tavoitteena on saavuttaa erittdin suuri tyytyvaisyys.
Asiakassuhde kehittyy yksittdisissd asiakassuhteissa erilaisista vuorovaikutustilanteista ja asia-
kaskohtaamisista. Suorat kontaktit osapuolten vililld auttavat kehittimaan suhdetta. Nitd voi-
vat olla esimerkiksi toimitilat, henkilstd, internetsivut, sihképostit, lehti- ilmoitukset ja jake-
luorganisaation jisenet. Asiakkaiden yksilollisyyden ja vaativuuden vuoksi asiakassuhteiden

johtamisesta on tullut entistd haastavampaa. (Jylha ja Viitala 2014, 90)

Asiakassuhteita tarkastellaan usein asiakuuden syvyystasojen ja suhteiden muutosten avulla.
Asiakassuhteet voivat olla ennalta tiedettyja yksittaisid tapauksia. Yksittéisistd tapauksista voi
kuitenkin muodostua tapahtumien ketju eli jatkumo. Suurempi asiakassuhteiden kokonaisuus
on projekti (asiakkuusprojekti). Asiakassuhteen kehittymistd kuvataan usein kehitysportaina
tai -polkuna. Mallin avulla voidaan my6s ymmartia millaisia asiakaita yritykselld on. Malli pe-
rustuu yrityksen maarittimiin kohdemarkkinoihin ja asiakasprofiileihin. Asiakassuhteen pituu-
della on useissa yrityksissd ratkaiseva merkitys. Uuden asiakkaan hankkiminen on kalliimpaa
kuin pitkan asiakassuhteen yllapitiminen. Pitka asiakkuus luo yrityksen toiminnalle varmuutta.
Liiketoiminnan ydin muodostuu vakio-, kanta-, avain-, tai kumppanuusasiakkaista. Avainasia-
kas suhde voi kehittyd kumppanuudeksi. Kumppanuusasiakkaat voi erottaa avainasiakkaista

vielakin tiiviimpi ja vuorovaikutteisempi yhteistyo. (Jylhd ja Viitala 2014, 90- 92)

Teknologian Kehittimiskeskus, Tekes, on tutkinut kumppanuutta ja strategista kumppa-
nuutta. Usein kumppanuus rinnastetaan verkostoitumiseen. Kuitenkin verkostoituminen voi-
daan kokea eri toimijoiden yhteistyoksi, ja puolestaan strateginen kumppanuus on huomatta-
vastl luottamuksellisempi ja syvempi suhde. Tekes on midritellyt vuonna 2012 strategisen
kumppanuuden seuraavasti: ”Strateginen kumppanuns on kahden tai useamman yrityksen vélinen toi-
mintamalls, jossa osapuolet tekevdt toisiaan taydentivid, molempia hyddyttavid toimenpiteitd ja investointeja
yhteistyosubteessa, jonka kustannnkset, hyodyt, riskit ja haitat jaetaan osapuolten kesken. Kumppanundet
ovat lnonteeltaan strategisia, koska ne Roskettavat yritysten keskeisid tutkimus ja kebitys-, tuotanto- tai
markkinointitoimintoja ja niilld on keskeinen rooli yrityksen liketoiminnan undistumisen ja Rilpailukyvyn

kannalta.”. (Tekes 2013, 13)
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Tekes tarkentaa uudemmassa tutkimuksessa (2013) edelld esitettyd maaritelmad. 2012 tutki-
muksen strategisen kumppanuuden lihtékohtana oli, etteivit kumppanuuden osapuolet kyen-
neet yksin saavuttamaan sellaisia tavoitteita joiden saavuttaminen yhdessid kumppanin kanssa
on mahdollista. Kumppanuus voi kuitenkin tuoda nopeutta sellaisten tavoitteiden saavuttami-
seen, joihin jompikumpi osapuoli olisi padssyt yksinkin. Kumppanuus voi luoda ympirilleen
my0s uutta esimerkiksi uusia markkina-alueita tai uutta liiketoimintaa. Kumppanuuden avulla
voidaan myos jakaa riskejd ja ndin ollen syva yhteistyo antaa uusia mahdollisuuksia kehittaa
toimintaa matalammalla riskilli. Kumppanuuden ydinasioita on esitetty kuvassa 2. Kuva on

muunnelma Tekesin julkaisemasta kuvasta. (Tekes 2013, 13- 14)

Yhteiset
Strategiset
paatokset

Luottamus ja
yhteistyd

Yhdesséa
vahvempia

Kuva 2. Kumppanuuden ydinasioita

Termilld yhteiset strategiset paatokset (kuva 2), tarkoitetaan kumppanuussuhteessa olevien yri-
tysten johdon yhteiselld panostuksella suhteen syventdmiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Luottamus ja yhteisty6 rakentuvat avainhenkil6iden avoimuuteen ja kykyyn viestid tavoitteista

ja perusteista. (Tekes 2013, 14)
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4.3 Uusien palveluiden kehittdminen

Ojasalot kasittelevat ”Kehité teollisuuspalveluja™ -kirjassa, yleiselld tasolla teollisuuspalvelui-

den kehittimistd, eivit niinkddn asiantuntijapalveluiden nidkékulmasta. Tdhdn tutkimukseen

kirjan sisallostd voi kuitenkin soveltaa osiota, joka kisittelee uusien palveluiden kehittamista.

Palveluiden tuottavuuden mittaaminen voi olla vaikeaa. Vaarilld mittareilla saatu tulos voi joh-

taa toimintaa vadrdan suuntaan tai alentaa asiakkaan laatukokemusta karkottaen asiakkaat. Jos

palveluilla tuotetaan konkreettista tuotosta, asiakkaan osallistumista palveluprosessiin pitda

johtaa yhtd hyvin kuin omia tyontekijoitd. Tuottavuuden parantamista asiakkaan osallistumi-

sella palveluprosessiin voidaan tukea seuraavilla keinoilla:

Asiakas koulutetaan toimimaan omassa roolissaan.

Kommunikaatiota asiakkaan kanssa parannetaan. Tama saattaa olla merkittiva haaste
johtajalle, joka on aikaisemmin toiminut tavaratuotannon parissa, jossa suora kommu-

nikaatio asiakkaiden kanssa on vihiisempaa.

Asiakasta motivoidaan parempaan tulokseen palkitsemisen-, tunnustuksen- tai rahan
avulla. Motivointi voi tapahtua myos selittimalld mitd hy6tyd on tehokkaammasta pal-
veluntuottamisesta. Asiakas on saatava my6s luottamaan palvelun toimimisessa ongel-

man poistoon. (Ojasalo Katri ja Jukka 2008, 115-116)

Edelld esitettyja toimenpiteitd voidaan kayttad hyodyksi asiantuntijapalveluita kehitettiessa,

katsomalla asiaa toisella tavalla.

Asiantuntijapalveluiden tarjoaja perehtyy ja hinet perehdytetdan riittavalld tavalla asi-

akkaan prosesseihin.
Vuorovaikutteisuutta kehitetain ja lipinakyvyytta lisitdan.

Luodaan luottamusta sekd parannetaan motivaatiota tuloksien lapikdynnilld ja palve-

luntarjoajan tehtivid syventamalla.

Ojasalot kayvit kirjassaan (s. 116- 117) ldpi palvelujen kehittimisen haasteita, vertaillen niitd

aineellisten asioiden kehittimiseen. Voidaan olettaa, ettd haasteet ovat samankaltaisia my6s
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asiantuntijapalveluita kehitettidessd. Haasteet tulevat usein kehittdmisprosessin erilaisuudesta
aineellisen kehitysprosessin verrattuna. Alla on listattu eroavaisuuksia palveluiden kehittdmi-

sen ja tavaroiden kehittimisen vililla:
- Palvelujen kehittiminen ei ole systemaattista vaan on ’ad hoc”- tyyppista.
- Palveluiden kehittimisprosessi on lyhyt.

- Palveluiden kehittdminen ei vilttimattd etene tarkastuspisteiden ja prosessien mukai-

sestl.
- Kehittimisprosessi on vahiriskinen tai riskiton.

- Piddoman tarve on vihiisempi, vaikkakin sitoutuneiden resurssien arvottaminen jaa

usein huomiotta.

- Kehittimisprosessi voi olla onnistumatta, jos ei ole riittivan aktiivista ja innostunutta
prosessin lipi viejaa. Kehittimisprosessi ei valttimittid nojaa prosessiin tai taloudelli-

siin seikkoihin. (Ojasalo Katri ja Jukka 2008, 116- 117)

Asiantuntijapalveluiden kehittiminen ja markkinointi voi organisaatiossa olla ongelmallista,
koska itse tyontekijit eivit osaa jaotella omaa tyotinsi osiin tai sellaisiin kokonaisuuksiin, joita
voisi tukea palveluilla. Asiantuntijaorganisaation henkilosté kokevat oman tyonséd abstrakti-

suuden ongelmaksi. (Sipild 1992, 108)

Tehtivit pitiisi voida konkretisoida ja aineellistaa, jolloin niille olisi hel]pompi kohdentaa pal-
veluita. Konkretisoinnilla voidaan saada asiakas tunnistamaan jokin palvelutarve tai mahdolli-
suus. Tuotteita valmistavat yritykset pyrkivit lisidmaan tuotteisiinsa asiakasarvoja. Palvelun-
tarjoajat pyrkivit painvastaisesti tunnistamaan ja ottamaan téllaisia arvoja pois. Palveluita ja

palvelutarvetta voidaan avata erilaisilla keinoilla. (Sipild 1992, s.108-109)
e Tuotteet ja osaaminen
o Tuoteportfolion esittely

o Resurssien ja osaamisen esittely
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o Tyotilojen, prosessien ja jirjestelmien esittely
Referenssit
o Sopimusten ja projektien esittely
o Referenssiasiakkaiden esittely, asiakas kommentein
o Perusteelliset osioidut tarjoukset
o Artikkelit ja julkaisut
o Patentit ja tavaramerkit
o Asiakkaiden tai alan kilpailuissa menestyminen
o Auktorisointi
o Jiasenyydet virallisissa komiteoissa ja muissa elimissd
o Hinta, hintalistat, laskut
Tyoskentelykulttuuri
o Tyontekokulttuuri ja ilmapiiri
o Henkiloston pukeutuminen ja ammattimaisuus
o Yrityskuva, ”imago”

o Sisu ja yrittiminen
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5 OSAAMINEN JA PROSESSIT

5.1 Osaaminen ja ydinosaaminen

Edellisissd kappaleissa kiytiin lipi osaamiseen liittyvid asioita ja asiantuntijapalveluiden erityis-
piirteitd. Osaaminen voi olla yksiloiden, tiimien, ryhmien ja organisaatioiden resurssia (Otala

2008, 50 ). Tassd kappaleessa avataan osaamisen, kyvykkyyden ja asiantuntijuuden kytkoksia.

Yksilotason osaamisesta puhutaan usein monilla eri kisitteilld. Otalan mukaan joissakin vii-
toskirjoissa osaaminen ja kompetenssi mielletdan yhdeksi ja samaksi kasitteeksi. Lukemisen,
opiskelun ja tekemisen kautta hankitut tiedot, taidot ja kokemukset ovat yksilén osaamisen
perusasioita. Néiden perusasioiden lisiksi yksilon osaaminen koostuu verkostoista ja kontak-
teista, asenteesta sekd henkilokohtaisista ominaisuuksista. Verkostot ja kontaktit voivat olla
esimerkiksi yhteyksid muihin osaajiin. Nykyisin asiantuntijuuskin on enemmin tiimity6td, yh-
teistyota ja verkostoitumista. Henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat sithen, miten perus-

asiat painottuvat ja ilmenevit eri henkil6illa. (Otala 2008, 50- 51).

Toisenlainen lihestyminen 16ytyy esimerkiksi Viitalan kirjasta, jossa pohdiskellaan termejd
kainnoksien kautta. Skills- taidot, competencies- patevyys ja capabilities- kyvykkyys. Kirjassa
kainnytain kannalle, joka pohjautuu Garavanin ja MCGuiren (2001) kantaan, jossa kyvykkyys
viittaa laajempiin tyGeldmissa tarvittaviin taitoihin. Vanhastaan suomessa on kiytetty sanaa
ammattitaito, jota nykyisin kutsutaan kompetenssiksi. Ammattitaito sanaa kaytettdessa viita-
taan pitkalle kehittyneeseen osaamiseen ja taitavaan tyoskentelyyn. Hyva ammattitaito on yh-
distelmi tiedoista, taidoista, valmiuksista ja asenteista. Ammattilainen suoriutuu tehtivistiin

muuttuvissa olosuhteissa ja kantaa vastuun tyosuorituksesta ja tuloksesta.(Viitala 2005, 113)

Organisaation osaamisella tarkoitetaan organisaation henkiloston osaamista ja yrityksen sisai-
siksi muodostuneiden toimintamallien seka rakenteiden “osaamista”. Toimintamallien ja ra-
kenteiden osaamisen yritys pystyy jakamaan organisaation uusille henkil6ille prosessien ja toi-

mintamallien kautta. (Viitala ja Jylha 2014, 295)
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Ydinosaamista voi kuvailla monella erilaisella tavalla. Sipild muun muassa kuvaa ydinosaami-
sen sipulimallina, jossa ydinosaaminen on sipulin ydinta ja seuraavat osaamisalueet seka tieto-
kannat ovat seuraavia kerroksia, ja kuoren lidheltd 16ytyvit asiakkaat ja rahoittajat. Ydinosaa-
misen avulla on voitu luoda kilpailukykyisid tuotteita markkinoille. Ydinosaamisen voi olla yri-
tyksen organisaation ominaisuuksista koostuvaa osaamispiadomaa, joka on jo pitkille kehitty-
nyttd. Kehittyminen on jo pitkille edennytti ja siksi osaamisen kehittiminen on jo melko vai-
keaa, mutta osaamisen kehittimiseen tulisikin panostaa juuri ydinosaamisen osalle, rekrytoin-

nin ja sisdisen kehityksen avulla. (Sipild 1996, 40-42)

Tutkijan mielesti selkeimpi ydinosaamisen kuvaus 16ytyy Otalan kirjasta. Ydinosaaminen on
yksi, selkeimmin kirjallisuudessa kuvattu yrityksen osaamista kasittdva termi. Yrityksen tai or-
ganisaation avainosaamista on kaikki se osaaminen jota yrityksen toiminta edellyttdd. Kaikki
osaaminen ei ole kuitenkaan yhti tirkeda yrityksen toiminnan kannalta. Tietty osaaminen on
yritykselle erityisen tirkedd, sitd kutsutaan strafegiseksi- tai kriittiseksi osaamiseksi. Avainosaa-
misien ja strategisten osaamisien kombinaatioista rakentuu ydinosaaminen. Yksi osaamisalue 7z-

kiosaaminen, timia on avainosaamista, jolla tuetaan strategista osaamista ja sen kayttod. (Otala

2008, 54)

Ydinosaaminen muodostuu useista strategisista osaamisista. Ydinosaaminen voi koostua tek-
nisestd osaamisesta, markkinoiden ja asiakkaiden ainutlaatuisesta tuntemisesta tai kilpailijoita
paremmasta operatiivisesta tehokkuudesta. Ydinosaamisien avulla yritys voi kehittdd uusia
tuotteita tai hakea kilpailuetua paremmalla omalla markkina-alueella, tai laajentaa markkina-

aluettaan. Ydinosaaminen on opittu toimintatapa ja se on aina organisaation osaamista. (Otala

2008, 55)

Yrityksilld, jotka toimivat samalla toimialalla, on yhteinen perusosaaminen. Tami perusosaa-
minen on alalla toimintaedellytys. Ydinosaaminen on tietotaitoa, joka on ratkaisevassa ase-
massa yrityksen kilpailuedulle sen toimialla. Ydinosaamisen kehittyminen vie yrityksessa 9-12
vuotta. Ydinosaamista on vaikea kopioida tai siirtdd, ja se on yrityksen kehittymisen ydinalu-
etta. Yrityksen sisilld oleva tieto ja osaaminen on kyettdva yhdistimain tuottavaksi litketoi-
minnaksi. Yritykselld on oltava strategisia prosesseja, joilla osaaminen voidaan siirtid tuottei-
siin, palveluihin ja muihin lopputuloksiin. Yrityksissd on paljon muutakin osaamista kuin ydin-
osaaminen. Osaamisia voidaan jaotella eri tyyppeihin sen mukaan, miten tirkedd osaaminen

on yrityksen litketoiminnalle ja strategisten tavoitteiden tayttymiselle. Apu- ja tukiosaaminen
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ovat osaamista, joita voidaan ulkoistaa ilman, ettd strategiset tavoitteet vaarantuvat. Tulevai-
suudessa kainteentekevia osaamista on osaaminen, jonka avulla yritys voi tehda menestya kil-

pailussa ja kasvattaa markkinoita uusilla markkina-avauksilla. (Viitala ja Jylhd 2014, 294- 296)

Strategioiden toteuttamisen edellyttimaa osaamista voidaan Jylhin ja Viitalan mukaan kehittaa

ja johtaa seuraavilla keinoilla:

® Yrityksessd olevan osaamisen kehittimiselld

e Yrityskaupoilla, ostetaan jokin strategisesti tirked yritys tai sen osa, jolla on tarvittavaa

osaamista

e Rekrytoidaan uusia osaajia

e Ostetaan palvelut yrityksilta, joilla on tarvittavaa osaamista esimerkiksi alihankkijoilta

ja konsulttitoimistoilta

e Sitoutetaan ydinosaamista, yrityksen avainhenkil6ille luodaan henkilostopolitiikka

e Siirretddn tarpeetonta ja vanhentunutta osaamista pois yrityksesté

5.2 Prosessit, ydinprosessit ja tukiprosessit

Prosesseilla kuvataan toiminnon logiikka organisaatiossa. Prosessi on kuva toimintojen sar-
jasta, joiden avulla yritys saavuttaa halutut tulokset. Prosessikuvausten avulla saadaan organi-
saatio ymmartimaan toiminnot jotka on kriittisid tavoitteita saavutettaessa. Kuvausten avulla
saadaan kohdennettua myos tehokkuuden mittaaminen oikeaan toimintoon. “Toimintaprosessi
on_jonkko loogisesti toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla

Saadaan aikaan toiminnan tulokset”. (Laamanen 2001, 19 ja 37)

Prosessiajattelun periaate on yksinkertainen. Paamairina on ratkaista palvelut ja tuotteet, joilla
asiakkaan tarve saadaan tyydytettyd (output). Ensimmadisend suunnitellaan toimenpiteet ja tar-
kistetaan resurssit titd tarvetta varten, eli luodaan toimintaprosessi. Seuraavaksi selvitetidn

millaisia tietoja ja materiaaleja tarvitaan lopputuloksen saavuttamiseen (input). Vield tarvitaan
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materiaalien ja tietojen lihde eli toimittaja(t). Toimintoketju on kuvattu kokonaisuudessaan
kuvassa 3. Hyvin palvelun perusta on asiakkaalta asiakkaalle imuohjauksella toimiva prosessi.

(Laamanen 2001, 20- 22)

aja

tt

E

To

Kuva 3. Prosessi on resurssien mahdollistama paimairihakuinen toimenpiteiden sarja.

Yrityksen toiminnan parantamisen ja ohjaamisen rakenteet luodaan prosessien tunnistamisen
avulla. Prosessin tunnistamisella tarkoitetaan toiminnon aloituksen ja lopetuksen maarittd-
mistd. Aloituksen ja lopetuksen vililld tapahtuu siis toimintojen ketju. Mikali prosessi tunnis-
tetaan vairin tai sithen sisillytetddn vddria toimintoja. Se ei toimi oikein tai johtaa médrinpdita
vaaraian suuntaan. Myohemmin rajauksen muuttaminen on vaikeaa, timin vuoksi prosessia
kannattaa miettid tarkkaan. Prossin ensimmdisen ja viimeisen vaiheen tekijani pitiisi olla asia-
kas. Esimerkiksi tilaus- ja toimitusprosessi alkaa asiakkaan tilauksesta ja paittyy asiakkaan vas-
taan ottamaan tuotteeseen tai palveluun. Vairin ymmarretyssd prosessissa ensimmaiinen vaihe
on tilauksen vastaanottaminen ja viimeinen tilauksen lihettdminen. Silloin prosessin ensim-
miinen osatekijd jad huomaamatta samoin viimeinen osatekija, eli asiakas. (Laamanen 2001,

52- 53)

Ydinprosessit ja tukiprosessit

Kappaleessa 5.1 kerrottiin osaamisesta ja sen jaotteluista. Prosessien tunnistamisessa keskei-
send osatekijand ovat resurssit ja niiden tekemadt toiminnot (henkiloresurssit, tyokalut yms.).
Osaamista jaoteltiin sen tirkeyden perusteella esimerkiksi ydinosaamiseen ja tukiosaamiseen.

Samantapaista jaottelua, joka perustuu osaamisen tirkeyteen, 16ytyy kirjallisuudesta proses-
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sienkin osalta. Yleensi prosessit jaotellaan toimintojen perusteella, nyt pohditaan hivenen pro-
sessien tirkeyden mukaista jaottelua, samalla tavalla kuin osaamisen tirkeyden jaottelussakin

tehtiin.

Ydinprosessin maarittely vaihtelee hivenen eri kirjoissa. Hannus lahestyy ydinprosessia osaami-
sen perusteella: ydinprosessi on yrityksen prosessi, joka sisiltda ydinosaamista ja erikoisosaa-
mista (Hannus 1997, 22). Laamanen katsoo asiaa prosessiasiakkaan ja talouden nikokulmasta.
Ydinprosessi on prosessi joissa syntyy organisaation jalostusarvo ja jolla on viliton yhteys ul-
koiseen asiakkaaseen (Laamanen 2001, 54). Ydinprosesseja ovat yrityksestd riippuen esimer-
kiksi markkinointi- ja myyntiprosessit, tuotteiden ja palveluiden toimittaminen, asiakastuki
seki tuotekehitys. Kirjallisuudessa niitd prosesseja voidaan kutsua myos litketoimintaproses-

seiksi (LLaamanen, Tinnild 2009 122).

Organisaatiot eivit kuitenkaan pysty toimimaan pelkkien asiakkaalle arvoa tuottavien ydinpro-
sessien varassa. Edellytykset luodaan zukiprosessien avulla. Strateginen suunnittelu, toiminnan-
suunnittelu, seuranta, osaamisen kehittiminen seka tietojarjestelmien kayton tuki ja kehittdmi-
nen. Ohjaus- ja johtamisprosessit, jotka siséltavit strategista suunnittelua ja toiminnan suun-

nittelua, luetaan my6s tukiprosesseiksi. (Laamanen, Tinnild 2009 122).
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6 THMIT JA RYHMAT

Prosessien mukaisen toiminnan toteuttamiseen tarvitaan usein tiimeja. Tiimit ovatkin organi-
saatioiden toiminnan kannalta keskeisid rakennuspalikoita. Tiimien toiminta nousee esille,

eteenkin silloin, kun organisaatiossa tapahtuu toiminnallisia muutoksia. (Hannus 1997,63)

6.1 Tiimit ja ryhmat

Ryhmi on kahden tai useamman henkilén muodostama joukko, joka kokoontuu yhden tai
useamman kerran. Ryhma neuvottelee asioista ilman rooli- ja vastuujakoa. Varsinaista paamaa-
rdd el ole, tieto ryhmin saavuttamista tuloksista menee eteenpiin jokaisen ryhmaldisen mu-
kana. Yhtendisyyttd ei ole oikeastaan enempia kuin ryhmille mahdollisesti muodostettu nimi.

(Heikkili 2002, 16- 17)

Ryhmissa ja perinteisissd organisaatioissa valta ja vastuu ovat ylhailtd piin ohjattua. Esimies
madrittelee tavoitteen yksittéisille tyontekijoille, vaikka he toimisivatkin ryhmissa. Jokaisella
on henkil6kohtainen vastuullaan oleva toimenkuva. Tehtdvin onnistumistakin arvioidaan hen-

kil6kohtaisella tasolla. (Salminen 2013, 24)

Kristiina Heikkild mairittelee kirjassaan tiimitoimintojen perustaksi yksiléiden toimimisen
vuorovaikutteisesti, organisaation tukemana. Tiimin henkil6t ovat kiintedsti vuorovaikutuk-
sessa toistensa kanssa ja heilli on yhteisesti sovittu padmairi. Jokaisella tiimin jasenelld on
tiimin sisilld rooli, joka madrdytyy usein hinen asiantuntijuuden perusteella. Tiimin jdsenet
tukevat tehtdvillddn toisiaan ja ndin he padsevit yhdessi asetettuun paamairiian. Usein tiimin
jasenet tuntevat hyvin toisensa ja toistensa tyoskentelytavat. Erdiden maiiritelmien mukaan
satunnaisesti kokoontuva toisilleen tuntemattomista henkil6istd koostuva joukko on ryhma.
Kun tiimi toimii tiiviisti yhdessé, osallistuvat henkil6t vaativat toisiltaan parempaa toimintaa ja

vastaavasti tukevat toiminnallaan toisiaan. (Heikkila 2002, 16- 21)

Joidenkin lihteiden mukaan tiimiytyminen lihtee alkuun organisaatioiden rakennemuutok-
sesta. Kehittyminen kohti matalampia organisaatioita on kestinyt jo pidemmain aikaa (Skyttd

2005, 12)
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Tiimin sisillad voi olla sddnt6jd esimerkiksi toimintatavoista ja tiedotuksesta. Jos sdidnnét ovat
tiimin jasenten mielestd riittAmattomat tai ne eivit palvele tiimin toimintaa, henkil6iden yhte-
niiselld toiminnalla muutetaan sddntdja tiimin parhaaksi katsomalla tavalla. Tiimin sisille ke-

hittyykin tietynlaisia prosesseja. (Heikkild 2002, 16- 21)

Raportointi esimiehelle on tiimeissa kaksijakoista. Jokaisella tiimin jasenelld voi olla oma yksi-
16ity vastuu, mutta tiimitoiminnassa suurin painoarvo on tiimin yhteiselld vastuulla. Tehtdvien
onnistumista arvioidaan tiimina kokonaisuudessaan ja kukaan jisen ei voi sanoutua irti tiimin

vastuista tai vyoryttda vastuuta muille. (Salminen 2013, 24)

Tiimit voidaan jakaa eri tyyppeihin muun muassa niiden resurssien, koon ja toimintatapojen

perusteella. Erilaisille tarkoitusperille voidaan nimeti eri tiimityyppeja. (Heikkild 2002, 27)
Dynaaminen tiimi

Dynaaminen tiimi haluaa saavuttaa paamaarin hyviaksikayttien jasenten vahvuuksia. Kaikki
toiminta tahtdd halutun padmairin saavuttamiseen. Dynaamisen tiimin jasenet korjaavat tois-
tensa toimintaa ja luottavat sithen, ettd saavat toisiltaan apua. Tiimin jasenet tukevat ja moti-
volvat toisiaan ja sen toiminta onkin hyvin organisoitua. Kun tiimi kehittdd omaa toimintaansa,

se on omiaan ottamaan uusia haasteellisempia tehtivia. (Heikkild 2002, 22- 23)

Verkkotiimi

Verkkotiimi voi koostua asiantuntijoista ja johtajista, jotka tyoskentelevit samassa tai eri orga-
nisaatiossa. Tiimissa olevilla henkil6illd on usein sama auktoriteettinen asema omassa organi-
saatiossaan. Yleisesti jasenet kommunikoivat yli yritys- ja organisaatio rajojen. Tallaisia tiimeja
voidaan perustaa esimerkiksi kehityshankkeiden piiriin, hankkeella voi olla jokin vetija tai yh-

teinen rahoittaja. (Heikkila 2002, 27- 28)
Iskutiimi

Iskutiimit kasataan nopeasti yhté tai useampaa lyhytaikaista tehtdvia varten. Tallaisia voi olla
jollekin ongelma alueelle lahetetyt piristysjoukot”. Esimerkiksi johto voi ldhettda toiminnan-

parannus-tiimin oman yhtion sisilla toimivaan yksikk6on. (Heikkila 2002, 28)
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Cat- tiimi

Cat- tiimit ovat asiantuntijatiimeji ja heilli on my6s valtaa panna ratkaisut kaytintoon. Cat-
tiimit saavat tehtdvid esimerkiksi johonkin asiaan paneutuneilta tyoryhmiltd. Tiimin jdsenet

saattavat toimia samanaikaisesti usean Cat- tiimin jasenend. (Heikkild 2002, 28)
Huipputiimi

Salmisen kirjassa on samat tiiminkehitysvaiheet kuin Heikkildlld. Salmisen kirjassa kisitellddn
lisaksi huipputiimia. Kaikista tiimeistd ei kehity koskaan huipputiimejd. Huipputiimeille tun-
nusomaista on niiden toiminta sisdisesti ja ulkoisesti toimintaympiristonsd kanssa. Tiimi on
itseohjautuva, kiytinnéllinen ja tuottavuus on huippuluokkaa. Huipputiimin tyGtavat ovat hi-
outuneet erinomaiselle tasolle ja turhia toimintoja ei ole. Turhia ristiriitoja tyontekijoiden valille
ei endd synny vaan mielipiteet pystytddn ratkaisemaan ammattimaisesti, joka auttaa tekemiin
paatoksia kattavampaan informaatioon perustuen. Tiimi korjaa toimintaansa ja on aktiivinen.

(Salminen 2013, 76)

6.2 Ryhmisti tiimiin, kehitysvaiheet ja erot

Heikkila jakaa kirjassaan tiiminkehityskaaren neljadn vaiheeseen. Tiimien ja ryhmien kehitty-
mistd voidaan kuvata samoilla vaiheilla, vaikka niiden toiminta onkin erilaista. Vaiheiden kesto
ryhmaissd voi olla huomattavan lyhyt verrattuna tiimityoskentelyyn. Jotta tiimi voisi saavuttaa
tulokset tehokkaasti, sen on kaytavi lipi nelja kehitysvaihetta. Kehitysvaiheita ovat: Muotou-

tuminen, myrsky eli kuohuntavaihe, sopimisvaihe ja suoritusvaihe.

- Muodostumisvaiheessa tiiminjasenet esitellddn toisilleen ja he tutustuvat toisiinsa. Sa-

malla jaetaan tehtivit.

- Kuohuntavaiheessa toisten tuntemus lisddntyy ja tehtiva jako syvenee. Opetellaan tun-
temaan toisten tapa toimia ja tutustutaan syvillisemmin. Tahidn vaiheeseen kuluu aikaa

vihemmin, jos tiimin jdsenet ovat entuudestaan tuttuja toisilleen.

- Sopimisvaiheessa jisenet ovat sisdistineet roolinsa tiimissa. Sisdiset saannot ja toimin-

tatavat sovitaan.
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- Suoritusvaiheessa tiimin jasenet tuntevat toisensa hyvin ja saavat tukea toisiltaan yh-

dessd sovituissa prosesseissa.

Tiimin tehokkuus lisddntyy mentiessd kehitysvaiheissa eteenpiin. Jos tiimi toimii heikosti, se
voi jaada jumiin johonkin kehitysvaiheeseen tai taantuu vaiheissa alaspiin. Taantuma voi ai-

heutua pienistikin asioista, esimerkiksi tiedotuksen puutteesta. (Heikkild 2002, 275- 290)

Salminen esittdd kirjassaan erilaisen jaon tiimin kehittymiseen. Itsendistymisvaiheessa esimies
antaa osan vastuustaan tyontekijoille. Tama aloitustapa on yleistd asiantuntijaorganisaatioissa.
Niissd esimiesten voi olla vaikea ohjata ja valvoa alaistensa toitd. Asiantuntia tiimit voivat
koostua erilaisista osaamisalueista, eikid tiimin vetdjiltd edellytetd kaikkien osa-alueiden asian-

tuntemusta. (Salminen 2013, 25)

Toiminnan edetessd varsinainen tiimiytyminen alkaa, kun keskindinen riippuvuus kasvaa ja
yhteistyon tarve lisidntyy. Tiimin johtaminen muuttuu tiimille tyypilliseen suuntaan. Esimie-
hen tehtdvit muuttuvat perinteisistd esimiestehtavistd tiimin ohjauksen suuntaan. Vastuujaon

muutokset muuttuvat my6s kehityksen edetessa. (Salminen 2013, 20)

Tiimi voi my6s kehittya ryhmasti ja kehityksen erddnlaisina mittareina voidaankin kayttia yh-
tendisyyttd ja sdannollisyyttd. Aluksi ryhmié toimii verrattain tehokkaasti, mutta ennen kuin se
alkaa kehittymaan tiimiksi, sen suoritustaso laskee hivenen ja tiimiytyminen alkaa. Ensin ke-
hittyy ndenndistiimi, jolla ei ole pdatosvaltaa ja vastuuta. Tiimin yhtendisyys kehittyy edelld ku-
vatuilla vaiheilla ja siitd muodostuukin potentiaalinen tiimi. Normaali tiimityon taso on todel-
lisen tiimin vaihe. Tamin jalkeen tulee vield erdanlainen uusi organisaatiomalli kehittynyt tiimi,
jonka toimii vuodesta toiseen omalla yhteisvastuullisella tavalla organisaatiorajojen yli. (Lam-

pimaki 2013)

Tiimi koostuu ammattitaitoisista tyontekijoistd, joilla voi olla tiydelliset valtuudet omalla vas-
tuualueellaan. Tiimin vetovastuussa oleva nauttii esimichensa luottamusta ja ndin ollen tiimin
tehtdvien raportointi on hajanaisempaa kuin perinteisissd pyramidi tai linjaorganisaatioissa.

(Skytti 2005, 15)
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Edellisissd kappaleissa on kisitelty ryhmien ja tiimien eroavaisuuksia. Eroavaisuudet on ha-

vaittavissa taulukossa 1.

Taulukkol. Ryhmin ja tiimin erot

Ryhmi

Tiimi

Sattumanvarainen joukko henkilGitd

Henkiloilla on sovitut roolit

Ei yhteniisyytta ja saantoja

Sisaiset saannot

Kokoontuu epasidannollisesti tai

vain kerran

Kokoontuu sovitusti ja

vaaditaan osallistumista

FEi tiedotusta

Tiedotuksen toimittava

Yksilovastuu

Tiimivastuu

6.3 Uuden tiimin perustaminen

Ensimmiisen tiimin perustaminen muuttaa yrityksen toimintakulttuuria. Tyontekijoiden arvo-

maailmassa tapahtuu muutoksia, vastuiden ja valtuuksien muuttuessa. Kaikkien toimintojen

muuttaminen tiimitoiminnoiksi on usein riskialtista kerralla tapahtuvista muutoksista johtuen.

Johdon motivaatio on suuressa osassa tiimien perustamisvaiheessa ja hyvilld tiedon kululla

paastidan hyviin lopputuloksiin. (Skyttd 2005, 155)

Henkiloston on oltava valmis tiimityoskentelyyn. Tyontekijd voi kokea oman vaikutusvallan

pienentyvin tiimien mukaantulon my6td. HenkilSstolld on oltava riittidvat taidot ja organisaa-

tion on kyettdvi tukemaan tiimeja varsinkin perustamisvaiheessa. Tiimivalmennuksellakin voi-

daan tukea kehittymista taitaviksi tiimin jaseniksi. (Salminen 2013, 45-40)
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Kun piditds tiimin perustamisesta on tehty, alkaa prosessi, jolla tiimi saadaan aikaan. Perusta-
misprosessin lahtokohdat voivat vaihdella, mutta prosessi noudattelee kuitenkin perusperiaat-
teita ja risteyskohtia. Pddtos tiimin perustamisesta on voinut hautua organisaatiossa pitkdéin tai
se voi olla nopeakin padtos toimimattomien toimintojen muuttamiseen. Lihtokohdista riip-

pumatta johdon sitoutuminen on tirkedd prosessisuunnitelman ohella. (Skytta 2005, 154)

Ongelmia voi tulla, jos tiimin perustamisen lihtokohdat ovat vaarit. Tiimejd voidaan perustaa
vadrista syistd. Vadrina perusteina kaytetddn usein tyévoiman vihentimisen tarvetta. Ryhmistéd
voidaan tehddin tiimejd ilman vastuujakoa. Jos vastuuta ei ole, jaettu tiimin tyGskentely ei etene
tiimitasolle, vaan pysyy ryhmitoimintana. Tiimien perustamista ei kannata kokeilla ilman suun-
nittelua. Suunnittelemattomasta tiimityoskentelystd muodostuu vaira kuva. sekd henkilostoa
tai tiimi perustetaan kokeilumielessd ilman suunnittelua. (Skyttd 2005, 154- 155) ,(Salminen

2013, 40-41)

Prosessit vaihtelevat hivenen johtuen muutoksen luonteesta. Tiimien perustamiseen tarvitaan
riittdva ymmarrys prosessimaisesta kehittimisestd. Yleensa tillainen jirjestelmillinen kehitys-
tyo hallitaan suomalaisessa yrityskulttuurissa. Tavoitteina ovat usein matalamman organisaa-
tion rakenteet, joustavammat toimintatavat ja tyOskentelytapojen itseohjautuvuus. Prosessi el
ole vilttimittd suoraviivainen. Taka-askeleita ja muutoksia voi aina vililld tulla, mutta hyvilld

suunnittelulla ja sitoutumisella prosessia autetaan eteenpain. (Skyttd 2005, 150)
Tiimin perustamisprosessin suunnittelussa huomioon otettavia asioita:
- Tiimin toiminnantavoitteet, piamadrit voivat tarkentua prosessin edetessa.
- Nykytilan kuvauksella saadaan tietoon missi vaiheessa prosessi on menossa.

- Tiimin perustamisorganisaatio koostuu usein muistakin kuin tiimiin kuuluvista henki-

16ista.

- Etenemismittareiden kdyttiminen ja rakentaminen prosessin ajaksi, seki nididen perus-

teella tehtivien johtopaitoksien hallinta.
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7 TUTKIMUSMENETELMAT JA HAASTATTELUT

7.1 Kvantitatiivinen- ja kvalitatiivinen tutkimus

Luonnontiede on pohjustanut pitkalti arkikésityksen tieteellisestd tutkimuksesta. Klassillisen
koeasetelman jaljitelmaksi tai sovellukseksi ymmarretdan usein lomaketutkimuksen malli. Lo-
maketutkimuksen malli, niin sanottu Survey- analyysi (Rosenberg 1968), on haastattelun tai
tilastollisen kyselyn kvantitatiivinen analyysi. Sosiaalitieteen tutkimus mielletddn yleisesti loma-

ketutkimukseksi. (Alasuutari 2011, 31)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa (médrillinen tutkimus) kiytetddn lukuja ja niiden vilisid sys-
temaattisia ja tilastollisia yhteyksid. Tama saadaan aikaan, kun aineisto jaotellaan jonkinlaiseen
matemaattiseen taulukkomuotoon, eli kullekin tutkimus yksikélle annetaan arvoja eri muuttu-
jilla. Muuttujat ja ei aina ole numeroita vaan ne voi olla kirjain symboleitakin. Perinteisessa
tutkimusasettelussa, kokeessa riippumaton muuttuja vaikuttaa riippuvaan muuttujan, esimer-
kiksi tutkittaessa soran vaikutusta liukkauteen. Riippumaton muuttuja olisi sora riippuva muut-

tuja liukkaus. (Alasuutari 2011, 34)

Kvalitatiivinen tutkimus (laadullinen tutkimus) ajatellaan usein toiseksi sosiaalitutkimuksen
metodiksi. Kvalitatiivinen tutkimus ei ole niin tunnettu kuin kvantitatiivinen. Kahtia jako ei
ole kuitenkaan nain selkea, vaikka yliopistoissa nimi on jaoteltu omiksi kursseiksi. Kahtia jako
olisi selkedd mutta jasennys vastaa kuitenkin huonosti todellisuutta. Tutkijat pohjaavat tulok-
sensa usein havaintoaineistoonsa, eikd mieltymyksiin ja omiin arvolihtokohtiinsa. Tutkimus

aineiston analysoinnissa kaytetainkin usein molempia metodeja. (Alasuutari 2011, 31- 32)

Kahtiajako ei ole edelld mainituilta osin mahdollista, mutta jako voidaan tehda kahteen tutki-
muksen tekemistd tulkitsevaan ideaalimalliin, ylhailtd luonnontieteen koeasetelmaan ja arvoi-
tuksen ratkaisemiseen. Luonnontieteellinen malli pohjautuu matemaattisien mallien ja tilasto-
tieteiden pohjalta kehitettyyn sosiaalitieteiden sovellutukseen. Arvoitusten ratkaiseminen on
monille tuttua. Niissd on useita johtolankoja joiden mukaan voidaan tehdi erilaisia padtelmii.
Jos arvoituksessa niitd on vihin, sen ratkaiseminen tulee vaikeaksi. Kun johtolankoja taas saa-

daan lisaa, ratkaisujen joukko alkaa pienentya. (Alasuutari 2011, 32- 33)
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Joissakin tutkimuksissa ei noudateta mitddn lomaketutkimuksille tyypillisid normeja tai vain
pientd osaa niistd. Nama ovat kirjava joukko tutkimusotteita ja menetelmallisid ratkaisuja il-
man, ettd lomaketutkimuksen sddnnostda olisi noudatettu. Tallainen tutkimuksen laatua hei-
kentiva seikka tulee eteen tuloksien kisittelyssd. Aineiston rakennetta on muokattu kyselya
vastaavaan muotoon ja analyysissd on kaytetty pelkastiin tilastollista analyysid. Kvantitatiivista
analyysia voi kdyttdd argumentointiin laadullisessa tutkimuksessa, kun vain maarit tilastollisien
yhteyksien tekemiseen on riittavit (Alasuutari 2011, 203). Laadullisessa tutkimuksessa tilastol-
lisen analyysin rinnalla tulee kidyttdd alkuperdisaineistosta perdisin olevia viittauksia. Naiden

pohjalta muodostetaan johtolankoja arvoituksen ratkaisemiseen. (Alasuutari 2011, 33)

Kvalitatiivisen aineiston tekee monimuotoiseksi ympiristosti tehdyt havainnot. Havannoiksi
voidaan lukea haastattelijan tekemit havainnot haastateltavasta ja haastattelun vastauksiin vai-
kuttaneista muuttujista, esimerkiksi ajankohdasta. Tutkijan on hyva kiinnittda huomiota sithen,
miten vastaukset annetaan, onko epirdinti tai vaillinaisia lauseita. Nama asiat on hyva doku-
mentoida tutkimusta tehtdessd, jotta ndistd tiedoista olisi mahdollisimman paljon tallessa tut-

kimustuloksia tarkastellessa. (Alasuutari 2011, 84-85).

7.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu paneutuu tutkittavan ilmion ymparille ja sithen tunnistetaan olettavasti tut-
kimuksen kannalta tirkeitd rakenteita, prosesseja ja osia. Teemahaastattelujen henkil6sté on
yleensa jollakin tavalla yhtenaistd, esimerkiksi he voivat kuulua samaan joukkoon tai ovat ko-
keneet saman tilanteen. Vertailemalla tutkimuksen tavoitetta ja haastateltavia, voidaan laatia
haastattelulle runko. Niiden kolmen teemahaastatteluille ominaisen piirteen lisdksi haastatel-

tavien omat kokemukset ja tilanteet analysoidaan ennalta. (Hirsjarvi ja Hurme 2010, 47)

Teemahaastattelussa kysymyksien oletusteemat asetetaan ennen tutkimuksen tekemistd. Tama
on teemahaastatteluille ominainen piirre, silld joissakin muissa haastattelu muodoissa teemat
ja ryhmat rakentuvat haastateltavien henkil6iden ominaisuuksien my6ta esimerkiksi idn, suku-
puolen tai ammatin mukaan. Teemahaastattelulla voidaan toteuttaa kvalitatiivisia- ja kvantita-
titvisia tutkimuksia. Tamié jako voidaan tehdi tutkimustuloksia analysoitaessa jos jakaminen

on yleensi edes tarpeellista. (Hirsjarvi ja Hurme 2010, 48)
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7.3 Haastattelun laatu, luotettavuus ja vastausten analysointi

Haastattelun laatua tulisi tarkkailla tutkimuksen eri vaiheissa. Haastattelun laatuun vaikuttavat
asiat alkavat jo suunnitteluvaiheessa. Kun haastattelut suunnitellaan ja sille tehdadn runko, on
alku laadukkaalle haastattelulle. Haastattelijalla on oltava riittavat valmiudet, valineet ja riitta-
visti aikaa laadukkaan haastattelun suorittamiseen. Havaintoja kustakin haastattelusta voidaan
koota haastattelupéivikirjaan, silld néilli havainnoilla voi olla vaikutusta haastattelun tulok-

seen. (Hirsjarvi ja Hurme 2010, 184)

Haastattelun laatua parantaa haastattelun litterointi. Parhaimpaan lopputulokseen paistiin,
kun litteroinnin suorittaa tutkija, joka tekee my0s haastattelut. Hin voi ottaa huomioon kaikki
haastatteluun liittyvat asiat, esimerkiksi ilmapiirin ja ymparistomuutokset. Litteroinnin laatua
voi tarkkailla my6s ulkopuolisen litteroijan avulla, vastaamalla eri litterointituloksia toisiinsa.

(Hirsjarvi ja Hurme 2010, 185)

Laadun tarkkailulla voidaan todeta, onko haastatteluaineisto luotettavaa. Jos haastatteluiden
materiaali on huonoa, esimerkiksi ddnitteen laatu on heikkoa ja litterointi on tehty epamiarii-
sesti, nama seikat heikentavit haastattelun luotettavuutta. Haastattelun laatuun vaikuttavat
my0s haastattelun reliaabelius ja validius. Reliaabeliuksella tarkoitetaan haastattelun toistamista
samalle henkil6lle ja vastausten vastaamista toisiinsa. Mikili olosuhteet haastatteluiden valilld
muuttuvat, tatd tutkimustuloksiin vaikuttavaa mairitelmaa ei tulisi enaa kayttda. Tutkimuksen
validiuden voi jakaa kahteen osaan: Tutkimusasetelmavalidius ja mittausvalidius. Selvittddko
tutkimus mitd sen avulla on tarkoitus selvittdd? T4td tarkoitetaan tutkimusasetelmavalidiudella.
Mittausvalidius on oikeastaan tulostenkisittelyyn liittyva asia, oikeuttaako haastattelun tulos

tekemain haastattelujen pohjalta tehdyt toimenpiteet. (Hirsjarvi ja Hurme 2010, 185-187)

Tutkimuksissa, jotka perustuvat haastatteluaineistoon, erityisesti kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa, tutkijalla on pyrkimys paityd onnistuneisiin tulkintoihin. Tulosten lukijan pitéisi voida
tehdi tekstin mukaan samat padtelmat kuin tutkijan. Mikili lukija on omaksunut saman ndko-
kulman kuin tutkija. Kvalitatiivinen tutkimus on tulkinnallista, koska lukija tulkitsee tukijan
tulkintoja ja tutkija tulkitsee haastateltavaa. Haastattelutekstid voidaan tulkita monelta eri kan-

tilta. Tekstistd voidaan hakea eri asioita ja silloin tulkinnatkin voivat olla erilaisia. Haastattelu-
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tutkimusta lukevan henkilén on luotettava tutkijan tulkintaan. Tutkimustulosten tulkitsemi-
seen voidaan kayttda useita tulkitsijoita ja tulkinnoista kirjoitetaan tarkka selvitys. Télld saadaan

varmennettua tulkintojen luotettavuutta. (Hirsjarvi ja Hurme 2010, 151- 152)

Teemahaastattelulla keritty aineisto voidaan purkaa ja analysoida teemoittain (litterointi). Vas-
taukset jaotellaan tunnisteilla vastauslokeroihin kiyttien tekstinkisittelyohjelmia tai pariver-
sioille konkreettisia lokeroita. Vastaustunnisteet tulisi kuitenkin liittdd vastausten perddn. Tama
jaottelu toimii lukemis- ja analyysivaiheen alkuna. Vastaukset eivit ole enad kysymysjirjestyk-
sessd, sisdltod analysoidaan nyt teemoittain, dialogit tulisi kuitenkin séilyttdd. (Hirsjirvi ja

Hurme 2010, 141- 142)

7.4 Haastatteluun valittava henkilosto

Tutkimuksen tarkoitus midrittelee haastattelujoukon koon. Haastateltavia pitda olla niin pal-
jon, ettd tutkimuksen tarkoitus saavutetaan ja tutkimusaineistoon saadaan riittivisti tietoja.
Tutkimussuunnitelmassa maaritelldin kohdejoukkoa, kelti tietoja haetaan ja miksi juuri ndma

henkil6t on valittu kohdejoukkoon (Hirsjirvi ja Hurme 2010, 58).

Survey- analyysissi, johon viitattiin kappaleessa 7.1, valitaan perusjoukkoa edustava otos tai
niyte. Otokseen kuuluvilta henkil6iltd kerdtddn tiedot. Tiedot pyritidn kerddmiin samalla ta-
valla, jotta ne olisivat standardissa muodossa. Ilmaisua harkinnan varainen niyte kiytetddn
usein kvalitatiivisien tutkimusten yhteydessa, koska niissi pyritidn ymmartiméin jotakin ta-
pahtumaa syvemmin kuin kvantitatiivisten tutkimusten tilastoanalyyseissa. Jo muutaman hen-
gen haastattelulla voidaan saada merkittivai tietoa. Kdytinnossa tiedonantajien maaran saattaa
rajata kédytettavissa olevat rahalliset ja ajalliset resurssit (Tuomi ja Sarajirvi 2009, 85). (Hirsjarvi

ja Hurme 2010, 58- 59)

Haastatteluun suostuttelulla voi olla merkittdvdd vaikutusta tutkimuksen onnistumisen kan-
nalta. Kun suostuteltavalle henkil6lle kerrotaan taustoja, miksi juuri hinet on valittu kohde
joukkoon, hian saattaa alkaa innostumaan aiheesta ja se korostaa haastateltavan tarkeytta seki
ainutlaatuisuutta. Ennen suostuttelua haastateltava on saattanut kaihtaa uusia tilanteita. Haas-
tattelijan tehtdvd on saada heritettyd haastateltavien kiinnostus ja innostus aiheeseen. (Hirs-

jirvi ja Hurme 2010, 85)
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Haastattelut tulee pohjustaa hyvin esihaastatteluilla, joilla pyritidn ymmartimain haastateltavia
henkil6itd ja niiden kokemusperad. Esihaastattelujen perusteella voidaan laatia haastattelu-

runko ja sitd testata uudella esihaastattelulla. (Hirsjarvi ja Hurme 2010, 72)

Tavallinen tapa on tehda haastattelut yhdelle henkil6lle kerrallaan. Ryhmahaastattelut ovat kui-
tenkin yleistymissa, koska niissa saattaa herita keskustelua athepiirin ympirille. Asioita saate-
taan kommentoida melko spontaanisti ja ne tuottavat monipuolista tietoa tutkittavasta ilmi-
Ostd, nopeastikin. Ryhmiéhaastattelua kdytetddn esimerkiksi markkinatutkimuksissa saamaan
pohjaa kyselylomakkeelle. Joskus siis ei olla kiinnostuneita tutkittavien ajatuksista vaan niiden
aihepiireista. Johtajat, vanhukset ja litkuntarajoitteiset ovat usein vastahakoisia ryhmihaastat-
teluja kohtaan. Valtahierarkiat ja ryhmadynamiikka vaikuttavat sithen, kuka puhuu ja mita sa-
notaan, titikin voidaan pitdd negatiivisena asiana ryhmihaastatteluissa. Ongelmia voi tulla
my0s ddnitteiden tulkinnassa, niistd voi olla vaikea havaita, kuka puhuu. Tdhin auttaa haastat-

telujen videointi. (Hirsjarvi ja Hurme 2010 61 ja 63)
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8 TUTKIMUKSEN TEKEMINEN

Tutkimussuunnitelma

Sipilin mukaan (1992) asiantuntijan on pystyttiva tarjoamaan asiakkaalleen sen tarvitsema pal-
velu, eikd asiakas ymmirri vilttimitta sitd edes halunneensa. Asiantuntijan on pystyttivi sdds-

tamain asiakas tulevaisuuden ongelmilta.

Etteplan on teettinyt asiakkaalle perinteisid lomaketutkimuksia viimeksi vuonna 2012. Loma-
ketutkimuksella ei ole saatu nikyviin tiedostamattomia palvelutarpeita. Aikaisemmin tehtyjen
lomaketutkimuksien vastaajamiirit olivat jadneet pieniksi, vastausprosentti oli alle 20 %.

Niistd syistd tutkimustavaksi valittiin kvalitatiivinen haastattelututkimus.

Tutkimussuunnitelmaan arvioitiin tutkimuksen ulkopuolella kohdeorganisaation henkil6ston
tyonkuvat. Haastateltavat valittiin tyGkuvan ja organisaatiollisen sijoittumisen avulla. Tutki-

muksen kulku on esitetty kuvassa 4.

TUTKIMUSTAVAN
KARTOITUS WALINTA

HAASTATTELLU-
SUUNNITELMA LUMEN

UUSIEN
PALVELUIDEN
WVASTAUSTEN TUNNISTUS JA
ANALYSOINTI RATKAISU-

MALLIEN
SUUNNITTELU

Kuva 4. Tutkimussuunnitelma tdydennettyni toteutuneella tutkimusjirjestykselld
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Haastattelun kysymykset jaettiin teemahaastattelumallin mukaan teemoihin. Palveluihin ja
asiakasyhteistyohon liittyva haastattelun teema loydettiin viitekehyksestd. Organisaation toi-
mintaan liittyvilld teemalla haettiin vastauksia haastateltavien henkiléiden ydinosaamiseen ja
paivittaisiin tyotehtaviin. Tulevaisuuskysymyksilld haluttiin saada selville yleistd asiakkaan na-
kemysta tulevaisuudesta. Niin kuin aikaisemmin tutkimuksessa on todettu, asiakas ei valtta-
mittd tunne palveluntarjoajan palveluita riittivin hyvin. On hyvi 16ytad palvelut haastatelta-
vien vastausten sisallostd (piilossa olevat tarpeet). Toisaalta palveluiden tunnistus voi olla usei-
den palvelujen yhteen liittimistd. Naihin tavoitteisiin ei ehkd saada vastausta pelkastain yksit-
taisten palvelutarpeeseen liittyvien haastatteluvastausten avulla. Haastatteluvastauksia yhdista-

malla nimakin tarpeet saatetaan tunnistaa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa on pohdittu asioita, joita tarvitaan, kun uusia palveluita aletaan
kehittiméan. Tarvitaan tuntemusta asiakkaan osaamisesta ja nykytilanteesta seka arvioita tule-
vaisuudesta. Kysymysalueet on kategorioitu kolmeen teemaan. Niitd ovat: Tarpeiden tunnis-
tus ja kehitys, organisaation kyvykkyys nopeaan toimintaan ja tulevaisuus. Haastattelun tee-
moihin siséltyi myOs tarkempia aliteemoja. Varsinaiset kysymyslomakkeet eivit ole julkista tie-

toa, joten niitd en tassa tyossa voi esitelld. Teemojen kysymyssisalto oli:

- Tarpeiden tunnistus ja kehitys
o palveluiden tunnettavuus
o ydinosaamisen tunnistaminen

O tiimityo

- Ofrganisaation kyvykkyys nopeaan toimintaan
o resurssien kdyttd

o projektikdytinnot

- Tulevaisuus
o kumppanuus suhteen parantaminen
O toimintaympiriston muutokset

o yrityskuva tulevaisuudessa
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8.1 Haastattelun toteutus ja kysymykset

Teemahaastatteluun kutsuttiin sellaiset henkil6t, joilla oletettavasti on riittdvd tuntemus asiak-
kaan prosesseista ja Normetin toiminnasta. Tédssd yhteydessi asiakkaan prosesseilla tarkoite-
taan esimerkiksi kaivoksessa Normetin laitteilla toteutettavia prosesseja. Prosessituntemusta ja
Normetin toiminnan tuntemusta voidaan valvoa kysymysasettelulla ja eri henkil6iden vastauk-
sia toisiinsa vertaamalla. Haastateltavien ulkopuolelle saattoi jaddd sellaisia henkil6itd, joilla
olisi riittavd tuntemus edelld mainituissa asioissa, mutta heidin tyonkuvaan perustuen heilla ei

ole suoranaista vaikutusta palvelutarjonnan valintaan.

Teoriaosuudessa kisiteltiin haastatteluun valittavan henkil6ston valintaperusteita ja yksi tir-
keimmista asioista oli haastateltavan halu haastateltavaksi. Edellisessd kappaleessa kaytyjen pe-
rusteiden lisiksi otimme huomioon halukkuuden, jotta haastattelujen lihtékohta olisi hyvi.
Haastateltavaksi valittiin Normetin tuotekehityshenkil6stéd padinsindoritasolta tuotekehitys-
johtajaan saakka. Haastateltavaksi kutsuttiin yhteensd 8 henkilod, joista seitseman henkil6a
osallistui haastatteluun. Haastatteluja toteutettaessa tuotekehityksen suunnittelu henkil6st66n

kuului noin 20 henkiloa.

Haastattelu toteutettiin kasvotusten ja ennalta annetuilla haastattelulomakkeilla. Hirsjarven ja
Hurmeen (2010) mukaan haastattelut tulee pohjustaa hyvin esihaastatteluilla. Ennalta annetut
kysymykset voidaan ajatella esihaastatteluksi. Osa vastaajista oli hahmotellut lomakkeelle omia
tuntemuksiaan, mutta kaikki haastateltavat osallistuivat erittiin hyvin keskusteluun ja vuoro-
vaikutus oli hyvaa. Haastattelija pyrki varmistamaan, ettd haastateltavat ymmarsivat kysymyk-
set keskenddn samalla tavalla. Haastattelijalla oli mahdollisuus esittia tarkentavia kysymyksia.
Haastattelujen nauhoitukseen ei ollut asiakasyrityksen lupaa. Haastatteluajat saatiin sovittua
kuukauden ajalle kutsuajasta eteenpiin. Aikaa haastatteluissa kului tunnista aina kahteen tun-

tiin saakka.
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8.2 Tulosten kisittely

Haastattelulomakkeet koottiin yhteen ja tutkimuksen aineisto kirjoitettiin auki teemoittain.
Hirsjarvi ja Hurme (2010) totesivat, ettd litterointi eli teemoittain ryhmittely parantaa tutki-
muksen laatua. Haastatteluvastauksien aukikirjoitukset tehtiinkin kahdella tavalla. Toisessa
vastauksien teemaryhmait pidettiin alkuperdisissid ryhmissd ja toisessa ne jaoteltiin uudelleen
vastauksen sisdllon mukaan. Uusien teemaryhmien muodostamiselle nihtiin tarvetta, koska
huomattiin alkuperiisten teemojen sisille muodostuneen uusia teemoja. Toisaalta alkuperii-

sestd teemoituksesta ei my6skddn saatu haluttuja uusia palvelutarpeita esille.

Uuden ryhmittelyn kaltaista ryhmijakoa ei osattu tehdd haastattelukysymyksid laadittaessa,
koska tillaisen ryhmittelyn tarpeellisuus ilmeni vasta haastattelun jilkeen. Silmailtiessa vas-
tauksien sisdltdd niistd paljastui yhteneviisyyksid. Yhteneviisyyksille voitiin antaa yhteiset ot-
sikot, uudet teemaryhmat. Uudet teemaryhmiit otsikoitiin seuraavasti: Prosessit, projektit seka
palvelut. Jokaisen vastaajan vastaukset luetteloitiin uudelleen niiden teemaryhmien alle. Uu-

sien teemaryhmien sisiltod ovat:

- Prosessit
o vydinprosessit (ydinosaaminen)

o vydinprosessien ulkopuoliset prosessit (ei ydinosaaminen)

- Projektit
o tarve tiimeille
o projektihallinta

o tehokkuus ja resurssit

- Palvelut

O

tunnetut palvelut

O vihemmin tunnetut
o palveluesittelyt

o koulutus

o yleiset vastaukset
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Tutkimusongelman padmairind oli saada tietoon uudet palvelutarpeet. Teoriaosuudessa kay-
tiin ldpi osaamista ja asiantuntijapalveluiden kytkoksid osaamiseen. Sipild (1998) toteaa asian
niin: Asiantuntijuus on suhteellista, asiantuntija osaa asiansa paremmin kuin asiakas, mutta voi
samaan aikaan olla apulainen toiselle asiantuntijalle. Uudet asiantuntijapalvelut 16ytyvit usein
asiakkaan ydinosaamisen ja ydinprosessien ulkopuolelta. Viitalan ja Jylhin (2014) mukaan apu-
ja tukiosaaminen ovat osaamista, joita voidaan ulkoistaa ilman, ettd strategiset tavoitteet vaa-
rantuvat. Tulevaisuudessa kdanteentekevad osaamista on osaaminen, jonka avulla yritys voi
tehdd menestya kilpailussa ja kasvattaa markkinoita uusilla markkina-avauksilla. Uudet palvelut

tulisikin valita siten, ettd ne hyodyttiisivit molempia osapuolia.

Haastattelun vastauksista haettiin sellaisia kokonaisuuksia, jotka jiivit asiakkaan tuntemusten
perusteella heidin ydinosaamisen sekd ydinprosessien ulkopuolelle. Edelld esitettyjen uusien
teemaryhmien avulla vastauksista pyrittiin tunnistamaan naita toimintoja. Tunnistamista auttoi
vastausten vertaaminen olemassa oleviin palveluihin ja sisiinen vastausten analysointi. Seuraa-
valla sivulla on poimintoja kysymysosion vastauksista teemaryhmittdin ja jokaisen ryhman ala-
puolella on my6s paitelmid teemaryhmin vastauksista. Seuraavassa kappaleessa kerrotaan toi-

mista, joita vastausten perusteella tehtiin.
Prosessit

- Kuvien hyvéksyminen pitdisi jittid pois padsuunnittelijan hommasta. (H1)
- Projekti objansta voisi lisdtd, kun ei tarvitsisi tarkistella kuvia. (H1)
- Nimikehyviksynti ei kunlu ydinosaamiseen. (H2)

- Tydprosessin kebittaminen A- prosessissa, oma porukka pitdisi sitoa tahan Etteplanin tuella. (HO)

Vastausten perusteella voidaan todeta, 16ytyl A-prosessin osa, joka ei kuulu asiakkaan ydin-
osaamiseen. Tutkimuksen julkisuudesta johtuen, tdssd tutkimuksessa prosessista kdytetidn
tunnusta A. Kuvien tarkastaminen ja nimikehyviksyntd kuuluvat tihdn prosessiin. Edellisien
vastauksien sisdllostd kdy ilmi, ettei osa A- prosessista kuulu henkiléston mielestd ydinproses-

seihin.
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Projektit

- Projektiohjansta voisi lisata Etteplanille. Normet voisi olla kunlijana/ valvgjana. (H1)

- Etteplan voisi olla projektipalvelniden tarjoaja. (H1)

- Mabhdollisesti projektiosaaminen olisi ostettu Etteplanilta, omat on ylityollistertyja. (H1)

- Aliprojektien vetovastun Etteplanille. (H2)

- Aloituspalaverista on oltava pieni lomake. Projekteja ei myioskdan pddtetd. (suunnitelmallisuns
punttun). (H2)

- Projektipalaverit otettava takaisin, yhteistyotd ja pysyvyyttd tyintekijoihin on parannettava. (H2)

- Olisi hyva, jos Etteplan olisi mukana “vastuun jaossa”.(H3)

- Paremmat tuotemdirittelyt ja projektin objans. (H3)

Projektiosion vastausten perusteella pditeltiin, ettd projektien vetoon ja projektiosaamisen ke-
hittimiseen olisi halukkuutta. Etteplan tarkasteli tuloksia siséisesti ja ehdotti asiakasyritykselle
koulutusta projektitoimintoihin. Projektihallinnan  kehittimistarpeeseen voitiin vastata
Etteplanin olemassa olevilla palvelutuotteilla. Projektikoulutus kdynnistyi tutkimuksen ulko-

puolella.
Palvelut

- Osaan kayttii mekaniikkasunnnittelu palveluja, mutta on tieto, ettd muntakin palvelna on. (H1)

- Eiole tiedossa kaikkia palveluita nutena mm. sihko, dokumentointi (H2)

= Tunnen mekaniikka- sibko- ja hydranliikkasuunnittelu palvelut. Projektienveto, lujuuslaskenta,
virtauslaskenta palvelutkin on olemassa. (H3)

- Esittelyd kaivataan, sddannollinen muistuttaminen (HO)

- Palvelut tulevat esille pikkubiljaa varsinaista esittelyd ei ole ollut (HT)

Palveluosion vastauksien perusteella ei 16ytynyt uusia palvelumahdollisuuksia, mutta esittelyja

ja aktiivisuutta voisi palveluosion vastausten perusteilla parantaa.
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8.3 Ratkaisumalli, uuden tiimin perustaminen

Tassa kappaleessa kerrotaan prosessiosion palvelutarpeen ratkaisusta ja ratkaisumallista. Haas-
tatteluvastauksien perusteella I6ydettiin palvelutarve. Osa A- prosessin toiminnoista on ydin-
osaamisen ulkopuolella. Asiakasyrityksen johtohenkil6t olivat jo ennen haastattelua aavista-
neet, ettei toiminto valttimatti tunnu tyontekijoista heidan ydinosaamiselta. A- prosessin osa
ei heiddn mielestd kuulu yrityksen ydinprosesseihin. Tama kavi ilmi, kun haastattelujen tuloksia

kaytiin asiakkaan kanssa lapi.

Tutkimuksen ulkopuolella kisiteltiin keinoja asiakkaan ongelman ratkaisemiseen. Etteplanilla
oli useita palveluvaihtoehtoja asiakkaan tueksi. Normaalin tuntityévaihtoehdon sijasta paitet-
tiin hakea lahempai yhteistyotd asiakkaan kanssa. Asiakkaalle tarjottiin A-prosessin ympirille

uutta Etteplan vetoista tiimid, joka ottaisi vihitellen prosessin osan hoitoonsa.

Skyttd (2005) kirjoittaa, ettd kun padtos tiimin perustamisesta on tehty, alkaa prosessi, jolla
tiimi saadaan aikaan. Liahtokohdista riippumatta johdon sitoutuminen on tirkedd prosessi-

suunnitelman ohella.

Palvelutarpeen tunnistuksen jilkeen koolle kutsuttiin aloituspalaveri. Aloituspalavereissa pe-
rustettiin tyoryhma. Tyoryhman tehtdvind oli kdynnistdd tiimin perustamisprosessi. Teoria-
osuudessa painotettiin henkiléston ja johdon sitoutumista tiimin perustamiseen. Ty6ryhmin
jasen oli yhteydessa asiakkaaseen ja esitti suunnitelmat heille. Asiakas oli tihdn ratkaisuun erit-
tdin tyytyvainen. Nailld tavoilla tiimin perustamiselle saatiin molempien yritysten johdon tuki.
Haastatteluvastauksien perusteella voitiin my6s paitelld, ettd henkilostollakin oli halukkuutta

tahdn kehityssuuntaan.

Salminen (2013) on todennut, ettd henkil6stolld on oltava riittdvit taidot ja organisaation on
kyettavd tukemaan tiimeja varsinkin perustamisvaiheessa. Tiimivalmennuksellakin voidaan tu-

kea kehittymista taitaviksi tiimin jaseniksi.

Tutkimuksen ulkopuolella kartoitettiin yrityksen osaaminen kyseista toimintoa silmalla pitden.
Toiminnon piivittiinen ty6 vaati pienia erityisosaamisalueita. Niille osaamisalueille ei Iisalmen
toimistolla ollut resursseja. Tyoryhma paitti, kouluttaa resurssit ja tarvittaessa hankkia lisire-

sursseja muilta toimistoilta. Tutkija sai tissd vaiheessa tehtivakseen laatia koulutusmateriaalin
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toimintoa varten. Ty6ryhmin lopullisena tavoitteena on perustaa osaava itsendisesti toimiva
tiimi, jonka vetdjana toimii timan tutkimuksen tutkija. Tiimin tarkoitus on auttaa toiminnon

kehittdmisessd tehokkaammaksi ja antaa resurssiapua piivittiiseen tyohon.

Heikkilin (2002) tiimiryhmittelystd 16ytyy verkkotiimi. Verkkotiimi voi koostua asiantunti-
joista ja johtajista, jotka tyoskentelevit samassa tai eri organisaatiossa. Tiimissa olevilla henki-
16illd on usein sama auktoriteettinen asema omassa organisaatiossaan. Yleisesti jasenet kom-
munikoivat yli yritys- ja organisaatiorajojen. Tdllaisia tiimejd voidaan perustaa esimerkiksi ke-

hityshankkeiden piiriin, hankkeella voi olla jokin vetdja tai yhteinen rahoittaja.

Perustamamme tiimi on edelld kuvattu verkkotiimi. Tavoitteena on, ettd verkkotiimistd kehit-
tyy sen elinkaaren jatkuessa huipputiimi. Huipputiimi on Salmisen (2013) mukaan itseohjau-
tuva, kiytinnollinen ja tuottavuus on huippuluokkaa. Huipputiimin tytavat ovat hioutuneet
erinomaiselle tasolle ja turhia toimintoja ei ole. Turhia ristiriitoja tyontekijoiden vilille ei enda
synny vaan mielipiteet pystytdan ratkaisemaan ammattimaisesti, joka auttaa tekeméan paatok-

sid kattavampaan informaatioon perustuen. Tiimi korjaa toimintaansa ja on aktiivinen.

Palvelutarpeen
tunnistaminen

Tydryhman

perustaminen Palvelutavan valinta

Aloituspalaveri

Palvelun _ Koulutusmateriaalin Kyvykkyyden
kaynnistaminen Informoint laadinta kartoitus

Kuva 5. Esimerkki palvelun perustamisen ja kdynnistimisen ratkaisumallista

Kuvassa 5 on esitetty tiimin perustamisprosessin pohjalta tunnistettu ratkaisumalli, jolla uusi
palvelu voidaan perustaa ja kdynnistad. Téssa tutkimuksessa ratkaisumallin avulla luotiin uusi
tiimi. Kuvan prosessin vaiheet on 19ydettavissa edellisessd kappaleessa esitellysta tiimin perus-

tamisprosessista.

Tissd kuvaajassa vaiheet on esitetty yleisemmilld tasolla. Ratkaisumalli alkaa palvelun tunnis-
tamisesta. Aloituspalaverissa perustetaan tyéryhma, joka miettii palvelutavan valintaa. Palve-

lutavaksi voidaan valita jokin jo valmiina oleva palvelutuote tai kehittid kokonaan uusi palvelu.
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Olemassa oleva palvelu voisi olla esimerkiksi jokin kappaleessa 2.2 esitetyistd Etteplanin pal-
velutuotteista. Seuraavassa vaiheessa laaditaan koulutusmateriaali. Koulutusmateriaali voi val-
miissa palvelutuotteissa olla jo ennalta olemassa. Informointivaiheessa palvelun kaytt66n ot-
tamisesta viestitetddn kaikille tarvittaville tahoille. Taman jilkeen palvelu on valmis kaytettd-

viksi.
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9 JOHTOPAATOKSET JA TULEVAT TOIMET

9.1 Vastaus tutkimusongelmaan

Haastattelun avulla saatiin hyvin vastauksia tutkimusongelman ratkaisua varten. Tutkimuksen
mukaisella haastattelulla saatiin timin tutkimuksen tavoite, witkd ovat asiakkaan nusia palveln-
tarpeita, taytettyd. Uusina palvelutarpeina 10ytyl A-prosessin osia jotka voitiin hoitaa Etteplanin
uudella asiantuntijapalvelulla. Vastausten litteroinnilla ja vastauksia vertaamalla olemassa ole-
viin palveluihin ja sisédiselld vastausten analysoinnilla, voidaan tunnistaa piilossa olevia palve-
lutarpeita. Palvelun kehittiminen onnistui tutkimuksen pohjalta syntyneen ratkaisumallin

avulla.

Toiveissa oli, ettd tutkimuksen tuloksena saataisiin eviita asiakkaan ja palveluntarjoajan pitka-
jannitteisen palvelukehityssuhteen syventamiseen. Teoriaosiossa kerrottiin asiakassuhteista ja
kumppanuudesta ja siitd, kuinka kumppanuuteen voidaan paistd. Tekes:n julkaisussa (2013)
todettiin asiasta nain: ”Strateginen kumppanuns on kabden tai useamman yrityksen vilinen toiminta-
mall.” Viitala ja Jylha (2014) ajattelevat, ettd asiakassuhteita hallitaan elinkaariajattelun avulla.

Ajattelun keskeinen tavoite on asiakassuhteen jatkuminen, syventiminen ja kehittiminen.

Niihin kahteen teoriaan vedoten, voitaisiin ajatella, ettd toistamalla timin tutkimuksen toi-
minnot, palvelusuhdetta lujittamalla padstddn kohti kumppanuutta. Haastattelut pitavit ylla

asiakassuhteita.

Haastatteluun kéytettyd kysymyslomaketta on mahdollista kiyttid my6s muissa asiakasyrityk-
sissd kartoittamaan asiakkaan tarpeita, koska kysymyksien rakenne ei ollut asiakas sidonnainen.

Kysymyslomake ei ole julkinen, joten sitd ei tissd tutkimuksessa esitella.

Haastattelujen perusteella tehdyt padtelmat vastasivat asiakkaan tarpeita, joista osoituksena on
uusien asiantuntijapalveluiden aloittaminen. Hirsjarvi ja Hurme (2010): Useiden tulkitsijoiden
kaytto parantaa luotettavuutta. Tamin haastattelun vastauksia tutki tutkijan lisidksi useita hen-
kiloitd palveluntatjoaja ja asiakasorganisaatiosta. Voidaankin todeta, ettd laadullisesti tutkimus

on onnistunut. Haastattelu on toistettavissa mairdajoin.
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9.2 Tutkimuksen johtopadtoksia

Ydinosaaminen on yrityksen osaamisesta koostuva kokonaisuus, joka tukee yrityksen strategi-
sia tavoitteita. Yrityksen toimintavavat kuvataan usein prosesseina. Tamin tutkimuksen taus-
talla tutkija perehtyi asiakkaan prosesseihin tutkimalla valmiita prosessikuvauksia ja kuvaamalla
puuttuvia osatekijoitd. Uusia prosessikuvauksia syntyi my0s tutkijan omasta organisaatiosta.
Voidaankin todeta, ettd yksi osa- alue ydinosaamisessa on yrityksen prosessien toiminnan tun-
teminen. Tutkijalle hahmottui haastattelujen perusteella kisitys, mika on tutkittavan yrityksen
ydintoimintaa, prosessia tai osaamista. Asiakkaanprosessin tukeminen ja sen ymmirtiminen
oli tirkein esille tullut ydinosaamisalue. Tutkijalle vahvistui kisitys, ettd vahvat tukiprosessit

voivat vahvistavat ydinprosessin toimivuutta.

Kuvassa 6 on esitetty prosessien, osaamisen ja kyvykkyyden yhteisvaikutus loppuasiakkaan
kilpailukykyyn. Asiakkaan ydinprosessit pystyvit pitiméan kilpailukyvyn ylld, mutta ilman toi-
mivia tukiprosesseja kilpailukyky horjuu pois tavoitetilasta. Mikili jokin tukiprosessi maaritel-
lddn vairin ja sen esimerkiksi kuuluisi olla yrityksen ydinprosessia, tukiprosessi saa yrityksen
kilpailukyvyn horjumaan. Samalla tavalla kiy, jos tukiprosessi on puutteellinen tai huonosti
hoidettu. Kyvykkyys on timin kokonaisuuden perusta. Sen sisdisind ominaisuuksina ovat asi-

akkaan ja palveluntarjoajan yhteinen osaaminen seki palveluntarjoajan palvelutuotteet.
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Kuva 6. Tuki- ja ydinprosessien vaikutus kilpailukykyyn.
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Tulevaisuudessa haastattelun tuloksia voi analysoida lisdd. On mahdollista, ettd aineistosta 16y-
tyy taman tutkimuksen aikana huomaamatta jadneitd uusia palvelutarpeita. Uuden tiimin toi-
mintaan kehittynee prosessi ja toimivuutta voidaan parantaa ja valvoa esimerkiksi palautteiden
avulla tai luomalla asian mukaiset mittarit. Tiimin toiminnasta kannattaa koota palautetta,
vaikka varsinaista prosessia ei olisikaan. Jylhi ja Viitala (2014) kirjoittavat palautteista seuraa-
vastl: Hyvi palautejirjestelmé antaa asiakkaalle kuvan, ettd siitd vilitetddn. Jos palautetta ei
oteta vastaan, suurin osa asiakkaista jittda toisen ostokerran tekemaitti. Seké positiivista, ettd
negatiivista palautetta on viisasta koota jirjestelmiisesti. Positiivisella palautteella saadaan ai-
kaan hyvi tyoskentelyilmapiiri ja tyOyhteisé saadaan ponnistamaan vieldkin parempiin tulok-
siin. Keskeinen osa toiminnan kehittdmistd on siaannoéllinen asiakaspalautteiden kisittely yh-
teisissd palavereissa. Yhteisissd palavereissa voidaan etsid yhteistd nakemystd mikd ovat keskei-

sid asiakuuteen liittyvid tekijoitd markkinat huomioon ottaen.

Uusien palveluiden kdynnistimisen kynnys on mahdollisesti laskenut 16ydetyn ratkaisumallin
(kuva 5.) avulla. Etteplanin ja asiakkaan avoin keskustelu ja palvelutarpeiden rajaton lipikdynti
avaa mahdollisuuden asiakuuden kehittymiselle, kumppanuuteen. Toimia asiakassuhteen sy-
ventimistd tulee jatkaa tekemalld yhteisia strategisia padtoksid ja rakentamalla luottamusta yh-

teistyon avulla.
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