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Muun teollisuuden tavoin, myés rakennusliiketoiminnassa on siirrytty kohti pal-
velukeskeisempaa toimintatapaa. Rakennusyritykset ovat huomanneet asiakas-
l[&htbisen ajattelun edut, verrattuna perinteiseen tuotanto- ja tuoteorientoitunee-
seen toimintatapaan. Asiakasléhtdisen toiminnan nahdaan kehittdvan rakenta-
misen laatua, mutta myds tarjoavan kilpailuetua. Palvelukonseptoinnilla tarkoite-
taan tuotteen, siihen liittyvan tuotannon ja palvelun yhdistamista. Ajatuksena on,
ettd asiakkaalle tarjottavaan tuotteeseen yhdistyy asiakasarvoa synnyttavaa
palvelua, mink& seurauksena syntyy molempia osapuolia hyddyttava tilanne.

Palvelukonseptoinnin l&ht6kohtana on aina asiakkaan prosessi, jonka ympérille
palveluntarjoaja tuo oman lisdarvoa tuottavan ratkaisun. Rakentaminen on kui-
tenkin projektiluonteista toimintaa, monimutkaisessa toimintaymparistéssa. Ra-
kentamisen asiakkuus on monitasoista ja toimitusketjut pitkia. Rakentamisen
toimitusketju ulottuu aina tavarantoimittajista ja suunnittelijoista tilaajan asiak-
kaaseen eli loppukayttajadn. Loppukayttajan tarve ohjaa koko toimitusketjua.
Jokainen rakennushanke on uniikki projekti, jossa olosuhteet muuttuvat ja osa-
puolet saattavat vaihtua, miké tekee palvelukonseptoinnista haastavaa.

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda malli rakennusyrityksen palvelukonseptista,
jota soveltamalla rakennusyrityksen on mahdollista kehittaa toimintaansa asia-
kaslahtbisempédn suuntaan. Hyddyntamalla palvelukonseptia rakennusyritys
voi luoda pidempi kestoisia ja kannattavampia asiakassuhteita, ja siten saavut-
taa liiketoimintahyotya. Lisaksi tydssa kartoitettiin asiakasarvoa tuottavia tekijoi-
ta ja keinoja ymmartaa asiakkaan prosessia. Aineisto keréttiin haastattelemalla
asiakasrajapinnassa tyoskentelevia rakennusliikkeen edustajia. Haastatteluista
saatu tieto analysoitiin ja sen perusteella kehitettiin prosessimalli rakennusyri-
tyksen palvelukonseptista. Koska jokainen rakennusprojekti on erilainen, ei
tyossa esitettya palvelukonseptia voi hyodyntda aina sellaisenaan, vaan siitd on
kaytettava soveltuvilta osin kuhunkin projektiin.

Onnistuakseen palvelukonseptoinnissa rakennusyrityksen on ymmarrettava
asiakkaan prosessi, ja kyettava tekemaan siitd omaa toimintaansa ohjaava teki-
ja. Palvelukonseptia on toteutettava kaikilla asiakastasoilla ja koko tuotantoket-
jussa. Yhdistamalla tydssa esitetyn palvelukonseptimallin ja toimivan ydintuot-
teen, rakennusyritys voi toteuttaa palveluliiketoimintaa, ja siten saada kilpailul-
lista etua.
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Service conceptualization and a more customer-oriented thinking has become a
trend in industry during the 21 century. Construction companies are also realiz-
ing the opportunities in value creation by offering service business, which leads
to a mutually beneficial situation in a long term relationship with the customer.
The aim of a service concept is to create extra value to the customer through
industrial services, and thus gain competitive advantage compared to traditional
production- and product-oriented business models.

The basis of service conceptualization is always the customer’s process. The
service provider offers service production to support and create value to the
customer’s core business. However, construction business is project business
and every construction project is unique which makes service conceptualization
challenging. The production chain is also very complex. It extends from design-
ers and subcontractors to the end user. There are also many customer levels
and different expectations.

The aim of this study was to create a service concept for the construction com-
pany. By following this service concept, the construction company can develop
its business model towards a more customer-oriented direction and thus create
a longer-lasting business relationship with the customer and so gain competitive
advantage. In addition, the goal was to collect information about creation of cus-
tomer value and means to understand the customer’s core business. The data
was collected by interviewing employees that work in client interface at a con-
struction company. The data that was gained form the interviews was analysed,
and basing on it, a process model of a service concept for the construction
company was made. Because of project-nature and difference of execution
methods of construction this model cannot be used as a strict precept for a ser-
vice concept, but as a guide line where appropriate.

To succeed in service conceptualization, the construction company needs to
understand its customer’s core business, and channel it to a directing factor to
its service production. This must happen on every customer level and through-
out the whole production chain. By combining its own core product and the
model of the service concept presented in this study, the construction company
can execute its service business and thus gain competitive advantage.
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ALKUSANAT

Tédmé diplomityd on tehty rakennustekniikan koulutusohjelmaan osana rakennustuotan-
non padaineopintoja. Diplomitydssé tutkimuksen kohteena on rakennusyrityksen palve-
lukonsepti. Tdma ty6 on pieni askel kohti parempaa rakentamista, matka jatkuu.

Diplomityd on ollut pitkd ja haastava, mutta samalla opettavainen projekti. Haluan esit-
taa kiitokset Lujatalo Oy:n Tuija Schmidtille ja Tomi Tiaiselle diplomityon aiheesta,
ohjauksesta sekd mahdollisuudesta tydskennelld mielenkiintoisissa ja opettavaisissa
projekteissa opiskelun aikana. Professori Kalle Kdhkostd kiitdn tyon ohjaamisesta. Kii-
tokset kuuluvat my0s haastatteluihin osallistuneille henkildille, jotka jakoivat tietoaan
tdhdn tutkimukseen.

Lopuksi kiitén opiskelu- ja pelikavereita, joiden ansioista opiskeluvuodet ovat kuluneet
nopeasti. Perhettini kiitdn tuesta ja kannustuksesta sekd vapaudesta valita oma tieni.
Erityiskiitos Joseliinalle, tukesi on merkinnyt minulle paljon.

Tampereella, 17.3.2017

Matias Mdenpéa
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LYHENTEET JA MERKINNAT

Back end -prosessit
B2B
BOL

CSS-malli

EOL
Front end -prosessit

MOL

SSC

SSp

SSCB

SSCP

Palvelun kéyttoon liittyvét prosessit

Business-to-business, yritysten vilinen liiketoiminta
Beggining of life, tuotteen elinkaaren alun palvelut
Conceptualizing, systemazing, servicizing, palvelullistami-
nen, systematisointi, palvelullistaminen, malli palvelukon-
septin kehittdmiseen

End of life, tuotteen elinkaaren lopun palvelut

Palvelun kéyttoonottoon liittyvit prosessit

Middle of life, elinkaaren aikaiset palvut

Services supporting the clients actions, asiakkaa toimintaa
tukevat palvelut

Services supporting the product, tuotetta tukevat palvelut

Services supporting the clients business, asiakkaas
litketoimintaa tukevat palvelut

Services supporting the clients processes, asiakkaan pros-
esseja tukevat palvelut



1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Liansimaisissa yhteiskunnissa on viime vuosikymmeniné ollut havaittavissa trendi, jossa
palvelusektorin merkitys kasvaa. Taloudet siirtyvit tavarakeskeisistd markkinoista pal-
velukeskeisiin markkinoihin. Trendi on havaittavissa myds rakennusalalla, jossa muut-
tuneet asiakas- ja kéyttdjatarpeet ovat ohjanneet rakennusyrityksid toiminaan entistd
asiakasldhtdisemmin. Rakennusalalla muutos on tarkoittanut vaihtoehtoisten urakka-
muotojen lisddntymistd perinteisen kilpailu-urakoinnin rinnalle. Uusissa urakkamuo-
doissa rakennusyritys tulee hankkeeseen mukaan jo suunnitteluvaiheessa ja voivat jat-
kaa mukana koko rakennuksen elinkaaren ajan. Rakennusyritys tarjoaa siis pelkidn lop-
putuotteen sijaan palvelun tai ratkaisun, tilaajan tarpeiden mukaan.

Rakentamisen asiakuutta késittelevissd tutkimuksissa on havaittu, ettd asiakkaiden tyy-
tymattomyys liittyy useammin palveluprosessiin ja palvelun laatuun, kuin itse raken-
nukseen ja sen laatuun. Asiakastyytyvdisyyden on havaittu myds johtavan parempaan
tuottavuuteen ja pitempikestoisiin asiakassuhteisiin, jotka ovat yritykselle kannattavam-
pia. Kehittdmilld oman palvelukonseptin yritys voi saavuttaa my0s kilpailullista etua ja
tehdé liiketoiminnastaan vaikeammin kopioitavan.

Tutkimusongelmana on kehittdd palvelukonsepti yritysten vilisille markkinoille, jolla
rakennusyritys voi parantaa kannattavuuttaan, seké luoda pitkikestoisia asiakassuhteita.

1.2 Tavoitteet

Diplomity6n tavoitteena on méérittdd rakennusyritykselle palvelukonsepti, jolla raken-
nusyritys pystyy parantamaan omaa kilpailukykyéin, sekd luomaan asiakkailleen liséar-
voa. Tutkimuksen tavoitteena on luoda kohdeyrityksen strategian mukainen palvelukon-
septi. Palvelukonseptilla yritys pystyy vastaamaan paremmin asiakkaan tarpeisiin, miké
parantaa yrityksen ansainta mahdollisuuksia, sekd mahdollistaa pidempiaikaiset kump-
panuussuhteet.

Tutkimuksen péétavoitteena on madrittdd rakennusyrityksen palvelukonseptin kannalta
olennaiset tekijat, ja niiden pohjalta kehittdd malli palvelukonseptin toteuttamiseksi.
Alatavoitteena on selvittdd mité tietoja asuntojen sijoittajamyyntié varten on tarpeellista
tuottaa. Lisdksi tyOssd tuotetaan tietoa rakentamisen asiakkuudesta ja palveluliiketoi-
minnasta.



1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tamé diplomityd késittelee business — to - business tyyppistd palvelukonseptia raken-
nusyrityksen nédkokulmasta. Ty0ssé keskitytdan palvelu- ja ratkaisuliiketoiminnan kehit-
tdmiseen, seké sithen soveltuvien tydkalujen ja toimintatapojen l10ytdmiseen ja kehitta-
miseen. Asiakasldhtdisen liiketoiminnan perusedellytyksend voidaan pitdd asiakkaan
tunnistamista. Erds tapa tunnistaa asiakas on segmentointi. Segmentoinnissa asiakkaita
jaetaan pienempiin tarpeiltaan yhtendisiin ryhmiin jollakin kriteerilld. Rakennusalan
segmentointikriteerejd voivat olla esimerkiksi tilausfrekvenssi, asiakastyyppi ja kohteen
kayttotarkoitus. Rakennusalan asiakassegmenttejd on esitetty kuvassa 1. Koska tdssd
tyOssé kisitellddn rakennusyrityksen palvelukonseptia business-to-business tyyppiselle
rakentamiselle, on yksityisten jatkuvasti rakennuttavien rakennuttajien segmentti timén
tyon kannalta kiinnostavin. (Kérn4, et al., 2007)

Kertatilaaja Jatkuvasti rakennuttava

- pienet ja keskisuuret kunnat - valtio

. - kuntainliitot - suuret kunnat

Julkinen
- yritykset - suuret teollisuuden ja
- yksityiset tilaajat kaupan yritykset
Yksityinen - sijoittajat
- suuret vuokra-asuntojen pitdjat

Kuva 1. Rakennusalan asiakassegmentteja (Karng, et al., 2007).

Tydssd keskitytddn asiakasldhtdisyyden parantamiseen eri toteutusmuotojen kannalta,
sekd asiakkuutta parantavien keinojen konseptoimiseen.

1.4 Tutkimusraportin rakenne ja tutkimuksen suoritus

Tutkimus aloitettiin teoriaosiolla, jossa esitellddn palveluliiketoimintaa teollisuudessa,
palveluliiketoiminnan kehittdmisti ja asiakkuutta rakentamisessa. Liséksi teoriaosiossa
esitelldén rakentamisen toteutusmuotoja ja niiden ominaisuuksia asiakkuuden kannalta,
sekd kiinteistoliiketoimintaa ja rakennusmarkkinoiden tilannetta suomessa. Teoriaosion
lahteind kaytettiin alan kirjallisuutta seki aiheista kirjoitettuja artikkeleita ja julkaisuja.
Teorian jdlkeen on esitetty tutkimuksesta saatuja tuloksia. Lopuksi vuorossa on tyon ja
tulosten tarkastelu. Tyon tarkempi rakenne on esitetty Kuva 2.



Tulosten ja

Teoria Tulokset ) N
tyon arviointi

Palveluliiketoiminta

teollisuudessa .
Menetelmat

palvelukonseptin Suositukset

Palveluliiketoiminnan :
toteuttamiseen

kehittaminen

Rakentamisen asiakkuus

Eri toteutusmuotojen
sovelutuvuus

Tutkimuksen
Palvelukonsepti onnistumisen arviointi
ja jatkotutmiusaiheet

Haastattelututkimus

Kuva 2. Diplomity6n rakenne.

Aiheen tutkimiseen soveltuvat parhaiten laadulliset tutkimusmenetelmait. Kvalitatiivis-
ten haastattelujen tarkoituksena on selvittdd keinoja rakennusyrityksen palvelukonseptin
toteutukseen, saada tietoa siitd, mitd rakennusyrityksen palvelukonseptin tulisi sisdltid,
sekd muodostaa malli palvelukonseptista.

1.5 Tutkimuksen tuotokset

Tutkimuksen tuotoksina saadaan tavoitteessa esitetyt asiat raportin muodossa. Tulokse-
na saadaan tietoa siitd, miten palvelukonseptointi olisi hyddynnettavissid rakennusyri-
tyksessd, sekd siitd mihin palvelut pitdisi kohdentaa. Tutkimus vastaa kysymykseen
mitd rakennusyrityksen palvelukonseptin pitdisi siséltda, lisdksi esitellddn keinoja palve-
lukonseptin toteutukseen. Tietoa saadaan myds rakentamisen asiakasajattelusta, ja sen
kehitystarpeesta, seké erilaisten rakentamishankkeiden ja toteutusmuotojen ominaisuuk-
sista palvelukonseptoinnin kannalta.



2. TEOLLISUUDEN PALVELULIIKETOIMINTA

Tassd luvussa kerrotaan teollisuuden palveluliiketoiminnasta. Tarkoituksena on luoda
pohja aiheen késittelyyn myShemmissd kappaleissa rakennusliiketoiminnan kannalta.
Ensimmaisesséd kappaleessa médritelldén mité teollinen palveluliiketoiminta on, ja mitd
ominaisuuksia silli on. Toisessa kappaleessa keskitytddn palveluiden luokitteluihin.
Viimeisessd kappaleessa kisitellddn palvelukonseptin médritelmié kirjallisuudessa.

2.1 Tausta ja palveluiden ominaisuudet

Palveluliiketoimintaa on perinteisesti hyodynnetty vain kuluttajamarkkinoiden nako-
kulmasta, ja ndin ollen niiden kehitys on toteutettu vain niitd ajatellen. (Karandikar &
Vollmar, 2006) Teollisuudessa palvelut on usein mielletty tuotteen lisdosiksi, joilla on
arvoa ldhinnd teknologian tuotteen itsensd kautta. (Gebauer & Friedli, 2005). Téllaisia
palveluilta ovat esimerkiksi voineet olla ylldpito tai korjaus. Teollisuudessa on kuiten-
kin ryhdytty ajattelemaan palveluista uudella tavalla. Yritykset luovat uusia palvelukon-
septeja, ja korostavat siirtymistd tuotepohjaisesta toiminnasta kohti ratkaisukeskeistd
toimintatapaa, ja lopulta jopa asiakkaiden arvopartnereiksi. (Gronroos, et al., 2007)

Martinsuon (2012) mukaan palvelu kytkeytyy hyvin usein tilanteeseen, joissa kohteena
on asiakkaan jo kéytossd oleva ratkaisu, kiinted omaisuus, tai kyseisen ratkaisun kayt-
tdmisen prosessi. Perinteisesti teollisuuden palveluliiketoiminnan on néhty liittyvin
tuotteeseen tai laitteeseen liittyvistd palveluista. On voitu my6s puhua niin sanotuista
jalkimarkkinapalveluista, joilla on voitu korjata, tukea tai tdydentdd alkuperdisté tuotet-
ta. (Cohen, et al., 2006) Teollisen palveluliiketoiminta on kuitenkin kehittyméssd suun-
taan, jossa palvelun voidaan liittd4 omaisuuteen jota ei vield ole olemassa. Téllaisia pal-
veluita voivat olla esimerkiksi konsultointi, neuvonta, tutkimus, analyysi tai suunnittelu.
Toisaalta palvelu voi liittyd my0s ansaintalogiikan tai ominaisuuksien muunteluun. T&-
min kaltaisesta uudesta palveluliiketoiminnan muodosta voidaan kéyttdi nimitysti rat-
kaisuliiketoiminta.

(Tekes, 2010) mukaan palveluliiketoimintaa liittyvé terminologia ei ole vield vakiintu-
nutta. Taulukko 1Taulukko 1. Teollisuuden palveluliiketoiminnan késitteitd kdyddan
lapi olennaisimmat palveluliiketoiminnan termit ja késitteet, jotka esiintyvét téssa dip-
lomityossa.



Taulukko 1. Teollisuuden palveluliiketoiminnan kasitteita

Termi/késite

Selite

Lihde

Palveluliiketoiminta

Liiketoimintaa, jossa palvelu muodostaa ar-
vonluonnin perustan. Arvonluonti taas on
toimintaa, joka tuottaa asiakkaalle liiketoi-
minnallista arvoa tuotteen, palvelun tai muun
toiminnan muodossa.

Palvelu

Se toiminta tai toimintojen yhdistelma, jonka
palvelun tarjoaja toteuttaa vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa. Teollisuuden palveluista on

kyse silloin, kun jompikumpi tai molemmat

osapuolista ovat teollisuus yrityksia.

Teollisuuden palvelu

Palvelu, jota yritys tarjoaa tukemaan asia-
kasyrityksen teollista arvonluontiprosessia tai
teollisten tuotteiden kéyttoa. teollisilla tuot-
teilla tarkoitetaan tdssd yhteydessé 1dhinné
investointi hyodykkeita.

Palvelutuote

Vakioitu tai dokumentoitu palvelu, joka voi
olla asiakaskohtaisesti raatéldityva (modulaa-
rinen) tai moduloimaton.

Palvelupaketti

Tiettyyn asiakastarpeeseen koottu palvelu-
tuotteiden yhdistelma.

Palvelukonsepti

Palveluiden kuvaus ja toimintaperiaate palve-
luiden toteuttamiseksi.

Palvelutarjooma

Yhden yrityksen tai palvelutarjoajien muo-
dostaman ryhmén kaikki palvelutuotteet ja
palvelut késittden kaikki asiakkaalle tarjotut
vaihtoehdot.

Palveluprosessi

Organisoitu toiminta palvelun tuottamiseksi ja
toimittamiseksi asiakkaalle. Tassd yhteydessi
kdytetddn myos termié palvelun tuotanto.

(Tekes, 2010)




Kuvaus palvelukonseptin edellyttdmésta ar-

Palvelun liiketoimin- | voketjusta ja sen kautta syntyvéstd ansainta- (Martinsuo,
tamalli mahdollisuudesta palvelua tarjoavalle yrityk- 2012)
selle.

Sisdltdd ne resurssit, joita tarvitaan palvelun
toteuttamiseksi. Resursseja ovat muun muassa
henkil6t, asiakkaat, fyysiset ja tekniset resurs- | (Ojasalo &
Palvelujarjestelméa sit sekd organisaation jarjestelyt ja jarjestel- Ojasalo,
mat. Tekniset ja fyysiset resurssit voivat olla 2008)

yrityksen omia, muuta myds asiakkaan tai

verkosto-/palvelukumppanin tarjoamia

2.2 Teollisuuden palveluiden luokittelu

Palvelut voidaan jakaa kuluttajapalveluihin ja B2B-palveluihin, joilla tarkoitetaan yri-
tysten vilisid palveluita. B2B-palvelut voidaan jakaa teollisuuden palveluiksi ja asian-
tuntijapalveluiksi. Tdssd tyOssd ne kuitenkin késitetddn yhdeksi kokonaisuudeksi. Tal-
16in voidaan puhua ratkaisuliiketoiminnasta.

Erds tapa luokitella palveluita on (Mathieu, 2001) jakaa ne palveluihin jotka tukevat
asiakkaan tuotetta (SSP, Services Supporting the Product) ja palveluihin jotka tukevat
asiakkaan toimintaa (SSC, Services Supporting Clients Actions). (Turunen & Toivonen,
2011) jakavat edelleen SSC-palvelut palveluihin, jotka tukevat asiakkaan prosesseja
(SSCP, Supporting the Clients Processes) ja palveluihin jotka tukevat asiakkaan liike-
toimintaa (SSCB, Services supporting the Clients Business). SSP-palvelut voidaan néh-
da perinteisind after-sales -palveluina, joilla varmistetaan tuotteen asianmukainen toi-
minen. SSCP-palveluilla asiakassuhteen luonne muuttuu enemmaénkin suorituskyky-
kumppanuuteen, jossa pyritddn varmistamaan my6s muiden kuin tuotteeseen liittyvien
prosessien toimivuus. Téllaisia palveluilta voi esimerkiksi olla ennakoiva kunnossapito
tai tuotteen modernisaatiot. Laaja-alasin palvelunmuoto on SSCB-palvelut, joissa pyri-
tiédn strategiseen kumppanuuteen. Tilloin on ymmaérrettivi asiakkaan prosessia ja stra-
tegiaa laajasti. SSCB-palveluita voivat olla esimerkiksi konsultointi, koulutus, rahoitus-
ratkaisut, liiketoiminnan optimointi, integroidut kokonaisratkaisut. Kuva 33 on esitetty
Mathieun (2001) mukainen luokittelu teollisuuden palveluista. (Ohvanainen, 2012)




Teollisuudenpalvelut

SSC- SSCP-

palveut palvelut SSCB-palvelut

Kuva 3. Teollisuuden palveluiden luokittelu (muokattu l&hteestd Turunen & Toivo-
nen 2011).

Nykyéén yleisempi tapa luokitella palvelut on elinkaarenmukainen luokittelu. Gronroos,
et al. (2007) luokittelee elinkaaripalvelut alku- (BOL, Beggining of Life), keski- (MOL,
Middle of Life) ja loppuvaiheen (EOL, End of Life) palveluiksi. Kuva 4 on esitetty
elinkaarimallin mukainen luokittelu, sekd esimerkkejé kunkin vaiheen palveluista.

eKonsultointi eYllapito eKaytostapoisto

eSuunnittelu eKunnossapito, eUudelleen
eKoulutus huolto, kaytté6notto
korjaukset «Myynti

eTukipalvelut

Kuva 4. Teollisten palveluiden luokittelu elinkaaren mukaan (muokattu léhteesta
Gronroos et al. 2007).

Puhuttaessa elinkaarista on huomioitava, etti tuotteen ja palvelun elinkaaret ovat eri
asioita. Palvelun elinkaari voi kestdd vain osan tuotteen elinkaaresta, tai jatkua koko
tuotteen elinkaaren ajan. (Oliva & Kallenberg, 2003)

Palveluliiketoiminnan nykytrendind on siirtyd kohti ratkaisuliiketoimintaa. Koska ollaan
siirtyméssd kohti palveluita, joissa arvo tuotetaan seki tuotteen, ettd palveluiden kautta,
on rajan vetdminen tuotteiden ja palveluiden vilille tarpeetonta ja vaikeaa. Samoin eri
palveluiden luokittelun merkitys vdhenee, silld lopulta ne nivoutuvat yhdeksi kokonais-



ratkaisuksi. Oleellista on hahmottaa minké tyyppisid palveluilta kokonaisratkaisu voi
sisdltad.

2.3 Palvelukonseptit

Palvelukonsepteilla tarkoitetaan yrityksen spesifioitua palvelutarjontaa. Tekes mééritte-
lee palveluliiketoiminnan sanastossaan seuraavasti:

Palveluiden kuvaus ja toimintaperiaate palveluiden toteuttamiseksi (Tekes, 2010)
Lihdeaho (2010) puolestaan kéyttdd seuraavaa midritelmaa:

Palvelukonsepti on asiakkaan tarpeiden mukaan kehitetty palvelunosia ja jopa yksittai-
sid palveluja sisaltava kokonaisuus. Palvelukonsepti toteuttaa yrityksen strategiaa ja
sisaltaa ansaintamallin sekd kuvauksen siitd, miten palvelukonsepti toimitetaan palve-
luprosessien avulla asiakkaalle. (Léhdeaho, 2010)

Lahdeahon méaidritelmé soveltuu tdhén tyohon, silld se rakennusliiketoiminnan luonteen
asiakkaan ja toimittajan hyGtyjé tavoittelevana toimintana. Mdéritelmé ottaa huomioon
my0s rakennusliiketoiminnan projektiluontoisuuden, jossa on tarve rddtdloidd palvelu-
konsepti palvelunosista tai yksittdisistd palveluista erikseen jokaiselle asiakkaalle ja
projektille.

Goldstein, et al. (2002) mukaan yritys varmistaa palvelukonseptin avulla, ettid
organisaation tavoitteet vastaavat asiakkaan tarpeita Kuva 5 on esitetty perusmalli
palvelukonseptista.

Mitd

Strategiset Asiakas

tavoitteet

Kuva 5. Palvelukonsepti (muokattu léahteestd Goldstein et al. 2002)

Kuva 5 havainnollistaa hyvin my0s sité, kuinka palvelukonseptin tulisi olla keskitssé, ja
siten sitoa eri toiminnot toisiinsa. Muun muassa Goldstein, et al. (2002) on havainnut,



ettd juuri kuvassa esitettyjen toimintojen irrallisuus on yksi syy huonoksi havaittuun
palveluun.  Palvelukonseptoinnilla  yhdistetddn  yrityksen  sisdiset  prosessit
asiakasrajapintaan ja varmistetaan, ettd asiakaskohtaisesti rdatdloidyt palvelut tukevat
yrityksen strategiaa.

Tekes (2010) mukaan palvelukonseptin liiketoiminnan perustana kaytettivan
palvelukonseptin tulee sisdltidd ainakin seuraavat kuvaukset:

e aiotun palvelun ansaintamalli
e kasitys palvelun keskeisistd ominaisuuksista
e palvelun asiakkaalle tuottama arvo

e palvelun tuottamiseksi tarvittavat resurssit

Useat eri ldhteet muun muassa Salmi (2009) ja Aaltonen, et al. (2011) tarkentavat listaa
muun muassa seuraavilla kuvauksilla:

e ydinpalvelu ja mahdolliset lisé- ja tukipalvelut

e kohdeasiakkaat

e palvelun tuotantotavasta (palveluprosesseista)

e odotettavissa olevasta taloudellisesta potentiaalista ja kannattavuudesta

e mahdollisista oikeuksista ja sopimuksista

e konseptin suhteesta yrityksen palvelustrategiaan ja asiakastarpeisiin sekd sen
roolista ndiden yhdistijana

Palvelukonseptia voi ldhestyd myds enemmén asiakkaan ndkokulmasta, kuten tekevét
esimerkiksi Johnston & Clark (2008). Heiddn mukaansa palvelukonsepti kostuu
kokoavasta ideasta, palvelun vilitykselld syntyvdstd kokemuksesta ja palvelun
seurauksista. He korostavat myds sité, ettd asiakas ostaa koko konseptin, ei yksittdisid
palvelun osia. Tdmi ajatus jakaa kuitenkin mielipiteitd, silld on todettu, ettd palvelun
tuottajat jotka keskittyvit liikaa palvelukonseptiin yhtend kokonaisuutena, voivat kokea
vaikeaksi palvelokonseptien operatiiviset toiminnot. Puolestaan palvelun eri
osakomponentteihin keskittyvit toimijoilla voi olla vaikeuksia muodostaa yhteniista
kokonaiskuvaa tarjottavasta palvelusta ja palvelukonseptista. (Aaltonen, et al., 2011)
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3. PALVELULIIKETOIMINNAN KEHITTAMINEN

Téassd luvussa kerrotaan kuinka teollisuus yritykset voivat kehittdd palveluliiketoimin-
taansa. Tarkoituksena on esittdd, minkélaista ajattelunmuutosta palveluliiketoiminta
vaatii, sekd esittdd konkreettisia keinoja palveluliiketoiminnan toteuttamiseen. Ensim-
méisessd kappaleessa kdydddn ldpi syitd palveluliiketoiminnan kehittimiseen. Sen jél-
keen siirrytddn kisittelemidn mitd haasteita muutokseen liittyy, ja kuinka niistd selvi-
taan.

3.1 Mahdollisuudet ja edut

Kuten aiemmin on tullut esille palveluliiketoiminnan kehittimisen taustalla voi olla
monia syitd, lopulta kyse on kuitenkin aina tuoton kasvattamisesta. Motiivit palvelulii-
ketoiminnan kehittdmiseen voidaan kuitenkin jakaa kolmeen péadryhméén: a) taloudelli-
set motiivit, b) muutokset asiakastarpeessa ja c) halu saavuttaa kilpailuetua. (Turunen &
Toivonen, 2011) Tarkastellaan mitd ndméa motiivit tarkalleen ovat.

a) Taloudelliset motiivit

e Palveluista saadaan keskimdirin parempaa katetta (Edvardsson, et al.,
2010)

e Palveluiden tuottaminen vaatii valmistusliiketoimintaa vihemmén talou-
dellisia investointeja (Davies, et al., 2006)

e Palvelut tuottavat yritykselle tasaisemman ja varmemman tulovirran,
koska palvelujen talouden nousu- ja laskusuhdanteista aiheutuvat kysyn-
tavaihtelut eivit ole niin suuria kuin tuotteilla.

b) Muutokset asiakastarpeissa

e Tarve parantaa kokonaistehokkuutta keskittymilld ydinosaamiseen on
johtanut ulkoistamistrendiin, jossa ydinosaamisen ulkopuolelle jaavat
toiminnot pyritdin siirtdmddn toisten yritysten hoidettavaksi, jolloin teol-
lisuuden yritysten palvelumahdollisuudet lisddntyvét. (Kosonen, 2004)

e Palvelujen kysyntd on vihentynyt my0s muissa kuin ulkoistavissa yri-
tyksissd. (Gronroos, et al., 2007)

c) Kilpailutekijat

e Palveluilla on mahdollisuus erottua kilpailijoista. (Gebauer & Friedli,
2005)

e Aineettomia palveluja ja niiden arvonluontiprosesseja on vaikeampi ko-
pioida suhteessa fyysisiin tuotteisiin, jolloin kilpailuedun voidaan sanoa
olevan sitd syvemmélli ja vaikeammin kopioitavissa, mitd enemmén te-
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ollisuusyrityksen arvonluonti perustuu aineettomiin tekijéihin (Oliva &
Kallenberg, 2003)

e Palveluliiketoiminta edistdd kokonaistarjooman monimutkaisuutta (ai-
neelliset ja aineettomat elementit); kilpailijoiden on vaikeampi imitoida
ratkaisuja, jotka ovat muodostuneet ajan kuluessa oppimisen ja resurs-
sisynergioiden mydtavaikutuksesta (Fang, et al., 2008)

e Palveluilla on taipumusta kasvattaa asiakasyrityksen lojaaliutta toimitta-
jaa kohtaan, koska palvelusuhde edellyttdd vuorovaikutuksen syventy-

mistd sekd yhteisty6hon ja luottamukseen perustuvia suhteita. (Ojasalo,
2007)

3.2 Palveluliiketoiminnan haasteet ja kehittdminen

Gronroosin ja kumppaneiden (2007) mukaan pelkkid fyysisid tuotteita tarjoamalla ei
kilpailuilla markkinoilla voi end saavuttaa kilpailuetua, vaan télldin ajaudutaan pelkis-
tdén kilpailemaan hinnoilla. ”Jos toimittaja tukee asiakkaan prosesseja vain fyysisen
tuotteen tarjoamin keinoin, on luonnollista, ettd ostaja pitdd hintaa merkittdvan — usein
kaikista merkittdvimpand — ostoperusteena.” (Gronroos, et al., 2007)

Gronroos, et al. (2007) mukaan arvoa luova prosessituki edellyttds, etta:

e asiakas pystyy havainnoimaan ja mielelldén laskemaan tuen vaikutukset tuetta-
van prosessin lopputulokseen

e asiakas pystyy ainakin arvioimaan laskettavissa olevan pitkdn aikavélin vaiku-
tuksen liiketoimintaprosessiinsa; liikevaihdon lisddmismahdollisuuksiin, kysei-
sen toimittajan asiakkaana olemisen kustannuksiin tai molempiin. Jos vaikutus
ei jostakin syystd ole laskettavissa positiivinen vaikutus on ainakin voitava tun-
nistaa ja hyvéksya.

Jo aiemmin esille tuodut teollisuuspalvelut ovat hyodyllinen lisd, mutta Gronroos et al.
(2007) mukaan ne eivét kuitenkaan riitd, vaan ratkaisun on siséllettdvd kokonaistuki eli
sekd perusratkaisuna toimiva tuote, ettd palveluprosessit. Palveluprosessit on esitetty
kaaviossa.

Pelkéstddn tuotteella ja hinnalla kilpailevalla yritystd uhkaa myds tilanne, jossa asiakas
ulkoistaa prosessinsa palveluyhtiolle tai konsultille. TAimé kolmannen osapuolen uhka
tekee toimittajan asemasta epdvarman, ja mahdollistaa tilanteen, jossa toimittajasta tulee
kolmannen osapuolen alihankkija. Tdmén kaltainen tilanne on yleensi seurausta siiti,
ettd asiakas siirtynyt tarkastelemaan prosessien tehokkuutta pelkdstddn teknisten omi-
naisuuksien sijaan. Vilttddkseen kolmannen osapuolen uhan voi yritys muuntautua
palveluyritykseksi, joka tarjoaa vastaavat palvelut kuin mahdollinen kolmas osapuoli,
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kuten konsultti tai palveluyhtio. Gronroos, et al. (2007) ovat mééritelleet, ettd tdmi
edellyttdd palveluun keskittyviéd toiminta-ajatusta, palveluliiketoiminnan strategioita ja
palvelukulttuuria. Edelleen Auguste, et al. (2006) antavat kolme syytd, miksi muutoksen
on tapahduttava koko yrityksessi

e Teollisuuspalvelut, esimerkiksi suunnittelun, konsultoinnin, korjaus ja huolto-
toiminnan, asiakaskoulutuksen ja tuotepdivitykset kattavaa palvelutoimintaa
voidaan kehittdd palvelulogiikan mukaan puuttumatta valmistustoiminnan kehi-
tykseen. Talloin palvelutoiminnan piirissé opitaan ymmaértdméén prosesseja, joi-
den avulla asiakkaat luovat arvoa, ja suuntaudutaan tukemaan niitd. Samalla kui-
tenkin valmistus toiminnan painopiste sdilyy vaistimétti asiakkaiden teknisissd
prosesseissa. Sekd valmistettujen tuotteiden ettd teollisuuspalveluiden asiakkaat
ovat joka tapauksessa samoja, joten ldhestymistapojen ristiriitaisuus aiheuttaa
hdmmennysté ja pettymysté.

e Organisaatiossa on vaikea yllipitdd kahta erilaista logiikkaa rinnakkain. Tavalli-
nen valmistuslogiikka, jonka piiriin huomattavasti suurempi osa organisaatiosta
kuuluu, ja jolla on yrityksessd paljon vanhemmat ja syvéllisemmat perinteet,
muodostuu esteeksi nuoremman ja tuntemattomamman palvelukulttuurin kehi-
tykselle. Lopulta palvelukulttuuri hiipuu ja palveluliiketoiminta jdd perinteisen
voimakkaan valmistuskulttuurin jalkoihin.

e Jos kaikesta huolimatta on onnistuttu luomaan menestyvi teollisuuspalvelutoi-
minta, se heikentdd helposti asiakkaiden mielikuvaa tuoteliiketoiminnasta. Pal-
veluliiketoiminta edustaa ratkaisuja, jotka asiakkaat kokevat yksittdisid tuotteita
houkuttelevampina. Tuoteliiketoimintaa pidetdén — ainakin suhteellisesti mitat-
tuna — tuotekeskeisempdnd ja vihemmin asiakaskeskeisend kuin palveluliike-
toimintaa. Lopulta asiakkaat alkavat ajatella erillisié tuotteita kulutushyodykkei-
nd, miké johtaa hintapaineiden lisdéntymiseen.

Palveluyrityksen on siis kyettdvd tukemaan kaikkia asiakkaan prosesseja onnistuneesti.
Tamin onnistumiseksi voidaan osa toiminnoista ulkoistaa, mutta strategisen aseman
sailyttdmiseksi on palveluyrityksen hallittava ulkoistetuista toimista muodostuvaa ver-
kostoa. Asiakkaan prosessien tukemiseksi, on toimittajan tunnettava asiakkaan proses-
sit. Térkeintd on tietdd kuinka asiakas itse luo arvoa, ja kuinka sen luomista voidaan
tukea. Arvonluomisessa asiakkaalle on myo0s tarkedd muistaa, ettd asiakkaat ovat arvon
luomisen avain, mutta he luovat sitd yhdessd palveluntarjoajan kanssa. (Prahalad &
Ramasway, 2004a) (Gronroos, et al., 2007)

Palveluyrityksen toimintatapaa voi soveltaa, vaikka yrityksen tuotteet olisivat yksinker-
taisia ja standardisoituja, eivitka siten vaatisi after-sales -palveluja. T&lldin palveluyri-
tyksen toimintatavalla voidaan kehittéé asiakkaalle tarjottavia tuotteita ja asiakaskontak-
teja. Gronroos et al. (2007) mukaan palveluyritykseksi muuntuminen vaatii liiketoimin-
talogiikkaan ainakin kolme perustavanlaatuista muutosta:
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e toiminta-ajatuksen ja strategioiden madrittiminen uudelleen palveluyrityksen
nékokulmasta

e “tuotteen” uudelleen méadrittiminen prosessiksi

e asiakassuhteen keskeisimpien osien palvelullistaminen siten, ettd yrityksestd voi
tulla palveluyritys.

Gronroos et al. (2007) puhuu myds asiakassuhteen osien palvelullistamisesta. Talla tar-
koitetaan kaikkien asiakassuhteen osien muuttamista asiakkaiden prosessien syotteeksi,
jotka tukevat arvon muodostamista osien tyypistd ja luonteesta riippumatta. Gronroosin
mukaan tdmé edellyttis, etti:

e Kaikkia asiakas kontaktit ja kaikki kontaktikohtaiset resurssit sekd toiminnot
analysoidaan, ja niiden vaikutukset asiakkaan prosesseihin arvioidaan.

e Jos vaikutukset ovat neutraaleja tai negatiivisia, eli asiakkaan prosessin arvon
tuottamista ei tueta riittdvasti, tai vaikutus asiakkaan prosessiin on epédsuotuisa
(asiakkaalle aiheutuu tarpeettomia ja ei-toivottuja kustannuksia ja/tai asiakkaan
litkkevaihdon kehittdimismahdollisuudet kérsivit) toiminnonmerkitys asiakkaan
arvon luomiselle on arvioitava (hahmotellen, talousluvuin tai molemmilla kei-
noilla).

e Resursseja ja toimintoja, joiden vaikutus on neutraali tai negatiivinen, kehitetddn
siten, ettd jatkossa ne toimivat arvon muodostamista tukevia palveluina, eivit
asiakassuhteen tuhoajina.

Siirryttéesséd palveluyrityksen toimintatapaan, on toimittajan kyettdvd tukemaan asiak-
kaan prosesseja koko asiakassuhteen ajan. Erds tapa toteuttaa tdtd on kolmivaiheinen
CSS-malli.

1. Conceptualizing — konseptointi
2. Systemazing — systematisointi
3. Servicizing — palvelullistaminen.

Konseptoinnissa mééritelldén se mitd asiakkaalle tehdéén, eli mitd tuotteita asiakkaalle
tarjotaan ja miten asiakkaan rajapintoja késitelldén.

Systematisointi tarkoittaa paédtoksen tekoa siitd, millaisia resursseja konseptoitujen tuot-
teiden tarjoaminen asiakkaalle vaatii. Systematisoinnissa varmistetaan my®ds, ettd hyoty-
jen ja kustannusten suhde on jarkeva. Resursseja tulee kéyttdé jarjestelmallisesi ja koor-
dinoidusti. Systematisointi asettaa rajat toiminnoille, mutta niiden sisélld joustavuus
sallitaan ja se on jopa suotavaa. Asiakaskontakteja ei standardisoida. Gronroos et al.
(2007) madrittelevit systematisoimisen seuraavasti:

e yrityksen asiakkaiden toimintojen ja prosessien arvon luomisen tukemiseen tar-
vittavien resurssien ja prosessien maarittimista
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e tuotteen muodostavien resurssien ja prosessien organisoimista

e eri resurssien ja prosessien toiminnan koordinoimista

e pitkén aikavélin kustannus-hy6tyanalyysiin perustuva analyysi resurssien ja pro-
sessien toiminnan joustavuuden rajojen maérittdmiseksi.

Palvelullistamisen tarkoitus on varmistaa, ettd fyysiset resurssit, jarjestelmét ja infra-
struktuurit toimivat arvoa tukevalla tavalla, seké johtamiskulttuuri on asiakaskeskeinen.
Samalla varmistetaan, ettd asiakas pystyy varmistumaan prosessien toimivan tehok-
kaammin toimittajan tuen ansiosta. Gronroos et al. (2007) mukaan CSS-mallia voidaan
soveltaa kaksivaiheisesti. Ensimméiisessd vaiheessa suoritetaan tarjottavien tuotteiden
yleisluontoinen konseptointi, systematisointi ja palvelullistaminen. Saatua ratkaisua
voidaan kéyttdd yleismallina. Toisessa vaiheessa voidaan suunnitella asiakaskohtaisia
sovelluksia malliksi tietyn asiakaan palvelemistavasta.

3.2.1 Palveluinnovaatiot ja palveluiden tuotekehitys

Mulgan & Albury (2003) mukaan innovaatio on uusi idea, joka toimii. Perinteisesti in-
novaatiot on liitetty teknisiin tuotteisiin, ja niiden kehittdmiseen. Palveluliiketoiminnas-
sa innovaatiot tulee kuitenkin néhdé laajemmin. Koska kyse on asiakkaan ja hénen ar-
voprosessinsa palvelemisesta, on asiakas otettava palveluinnovaatiossa otettava keski-
00n asiakkaan nidkokulma ja hdnen kokemansa muutostarve.

Gronroos, et al., (2007) méérittelevit palveluinnovaatiot systeemisiksi innovaatioiksi.
Talla tarkoitettaan sitd, ettd ne muuttavat toimijoiden suhteita ja toimintakenttia. Palve-
luinnovaatio muuttaa toiminnan pelisdintdjd, ja tuo silld tavoin lisdarvoa asiakkaalle.

Muun muassa Boyer, (2004) antaa kolme eri mallia palvelunluomiselle:

1. Tyomalli, jossa asiakas nihdddn vastaanottajana. Toimittaja itse luo tarjooman,
jota se pyrkii myymaidn asiakkaalle. Malli perustuu tuotantokeskeiseen ajatte-
luun, johon liittyy alihankintatoiminta ja normaali tuottavuus- ja tehokkuus ta-
voitteet. Usein ldhestymistapa liittyy perinteinen strategiasuunnittelu sekéd pyr-
kimykset tuotanto- ja alihankinta prosessin hallintaan.

2. Vaatimus- tai imumalli, jossa asiakas ndhddén tarpeiden ldhteend. Tavoitteena
on kuunnella asiakkaan tarpeita, ja ymmaértdi ndiden tarpeiden tiyttdmiseksi asi-
akkaan toimintaa. Malliin liittyy asiakas jirjestelmien luominen ja ylldpito. Stra-
tegiatyd pohjautuu pitkélti tiettyihin, keskipitkédn tédhtdimen palveluprojekteihin,
mitd tdydennetddn lyhyen téhtdimen palveluliiketoiminnan strategisilla suunni-
telmilla. Malli avaa mahdollisuuksia vuorovaikutteiselle strategiatyolle.

3. Vuorovaikutus- tai interaktiomalli, jossa asiakas ndhddén yhteistuottajana. Téssa
mallissa pyritdén syvéllisesti ymmaértiméén asiakkaan liiketoimintaa ja arvon-
luontia seké kehittimaén tarjoomaa ja palveluprosesseja, jotka tukevat asiakkaan
arvonluontia. Mallissa pohjana ovat tietdimyksen hallinta ja tiedon luonti, strate-
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giaty6 perustuu pitkélti kokeilulle ja organisaatiossa olevan tiedon tdysmittaisel-
le hyddyntédmiselle. Organisaatiossa eritahoilla olevan kokemuksen, osaamisen
ja taitojen merkitys korostuu tdssid mallissa.

Palveluinnovaatioiden luomiseen kolmas tapa on kaikkein otollisin, koska siind asiakas
osallistuu innovaationluomiseen. Chesbrough, (2003) mukaan monet innovaatiot synty-
vit osaamisen ja ymmarryksen rajapinnoilla, myos tdmai tukee ajatusta siitd, ettd asiakas
olisi hyvd ottaa mukaan innovaation luomisprosessiin. My0s Martinsuon (2012)
mukaan palveluliiketoiminassa uudet ideat eivét vélttdmadttd synny uuden tuotteen
kautta, vaan rajapinnoilla, kuten wuudenlaisten markkinointimahdollisuuksien,
verkostorakenteiden ja yhteisty6tapojen, hinnoittelu- ja ansaintatapojen ja roolinjaon
kautta. Samaa ajatusta tukee myOs Gronroos, et al. (2007) jonka mukaan
palveluinnovaatiot ovat systeemisid innovaatioita, eli ne muuttavat toiminnan ja
kilpailun pelisdéntdja.

Erds tapa kehittdd palveluliiketoimintaa on arvomalli. Arvomallilla pyritddn ymmaérté-
madn arvonmuodostusta erindkdkulmista, ja sitd kautta tunnistamaan yrityksen omat
litkketoimintamahdollisuudet sekd hahmottamaan mahdollisten ansaintatapojen ja -
logiikoiden vaikutuksia yrityksen pitkdn tdhtdimen taloudelliseen menestykseen.
Chesbrough (2003) maédrittelee osatekijit arvomallinmukaisen liiketoiminnan kannalta

merkittaviksi
1. Arvolupaus asiakkaalle: miti arvoa asiakkaalle tuotetaan?
2. Markkinasegmentti: kenelle tuotteita ja palveluita tehddin?
3. Yrityksen arvoketju: miten omat toiminnot saadaan tuottamaan arvoa?
4. Yrityksen ansaintamalli: ansaintalogiikka, miten yritys ansaitsee rahaa?
5. Asema arvoverkostossa: miten yhdistytdén asiakkaaseen, toimittajiin ja partne-

reihin
6. Kilpailustrategia: miten voidaan innovoimalla menestya kilpailijoita paremmin?

Arvomallin perusteella yritys voi arvioida oman ansaintamallinsa taloudellisia vaiku-
tuksia, seké arvioida vaihtoehtojen riskitason arvioimista eri osapuolille. Keskeisté ar-
vomallissa on ymmaértéé asiakkaan liiketoiminta ja -ympéristd, jonka pohjalta pystytdén
vastaamaan asiakkaan tarpeeseen ja suunnittelemaan ja toteuttamaan arvonluonti kaik-
kia sidosryhmié tyydyttiavalld tavalla (Gronroos, et al., 2007).

”Palvelu tuotetaan prosessina, jota asiakas kdyttdd. Palvelutuotantovaiheen prosessien
suunnittelu on siksi yksi palvelun menestystekijoistd. Palvelutuotannon prosessit ovat
tirkeitd litketoimintaprosesseja ja niiden toimivuus onkin yksi merkittdva kyvykkyys- ja
kilpailutekija. Palvelutuotannossa synnytetdin palvelun asiakkaalle luoma lisdarvo, jon-
ka tulee olla suurempi kuin jos asiakas tekisi saman tyon itse.” Hyoty on pystyttdvi
osoittamaan taloudellisesti, jolloin puhutaan arvomallin taloudellisesta mallintamisesta.
(Gronroos, et al., 2007)
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3.2.2 Uuden palvelun suunnitteluprosessi

Menor et al. (2002) mukaan korostaa front end- ja back end- prosessien yhtenéistdmisen
tarkeyttd uuden palvelun suunnitteluprosessissa. Front end — prosesseilla tarkoitetaan
kehityksen alkuvaiheen toimintoja, kuten ideointia ja analysointia. Back end — proses-
seilla puolestaan tarkoitetaan palvelun kayttoonottoon liittyvid prosesseja. Vaikka ndma
prosessit ovatkin erillisid, olisi niitd kyettdvd koordinoimaan yhtdaikaisesti, jotta kehi-
tysty0 johtaisi lopputuloksen kannalta olennaisiin palveluelementteihin. (Menor, et al.,
2002)

Uuden palvelun kehittdmisen kokonaisprosessista, eli NSD-prosessista (new service
development), 16ytyy kirjallisuudesta useita malleja. Esimerkiksi Zeithaml, et al. (2009)
Kaksiosaista prosessimallia, joka on jaettu aluvaiheen suunniteluun ja kayttoonottoon.
Malli on lineaarinen, mutta vaiheita voidaan tarvittaessa limittdd tai jattdd viliin.
Alkuvaiheen suunnittelussa maéraytyy toteutettava konsepti ja kidyttoonottovaiheessa se
valmistellaan markkinoille. (Zeithaml, et al., 2009)

Alkuvaiheen suunnittelu Kayttoonotto

o Liiketoimintastrategian kehittdminen tai arviointi ¢ Palvelun kehittaminen ja testaus
e Uuden palvelun strategian kehittdminen e Testin suorittaminen palvelun prototyypille
eldean synnyttaminen ¢ Markkinoiden testaaminen
e|deoiden sulonta strategian puitteissa ¢ Palvelun markkinointimixin elementtien
* Konseptinkehittaminen ja arviointi testaaminen
« Konseptin testaaminen asiakkailla ja tyontekijoilla * Kaupallistaminen
« Liiketoiminnan analysointi ¢ Kayttoonotonjalkeinen arviointi

eKannattavuuden ja kayttokelpoisuuden arvointi

Kuva 6. Palvelun kehittamisen prosessimalli (Zeithaml, et al., 2009).

Palvelun kehittdmisprosessi voidaan ndhdd myos syklisend, kuten esimerkiksi Johnson,
et al. (2000). Heidén mukaansa uuden palvelun kehittimisprossessi on iteratiivinen, ja
siksi myds prosessin on oltava syklinen. Syklinen malli voi koostua suunnittelu- ja
toimeenpano vaiheista, jotka jakaantuvat edelleen suunnitteluun ja analysointiin, seké
kehittdmiseen ja lanseeraukseen. Esimerkki téllaisesta mallista on esitetty kuvassa 7.
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(-Strategian ja tavoitteiden ]

maarittely
¢ |deakehittdaminen ja arviointi
¢ Konseptin kehittamibeb ja
testaus

¢ Projektin valtuuttaminen

( e Liiketoimita-analyysi )

2. Analysointi

4. Lanseeraus -
. Kehittaminen TN

—

e Taysimittainen lanseeraus

e Jalkiarvointi ¢ Palvelun suunnittelu ja
testaus

* Prosessi- ja jarjestelma
suunnittelu ja testaus

*Markkinointiohjelma
suunnittelu ja testaus

) L

Kuva 7. Palvelun kehittdmisen syklinen prosessimalli (muokattu l&éhteestd Johnson, et
al., 2000).

\_ _J

Muun muassa Edvardsson et al. (2000) on huomannut, ettd asiakkaan mukaanottaminen
palvelun  kehittdmisprosessiin ~ on  hyddyllistd. Sen ndhdddn  nopeuttavan
kehitysprosessia, parantavan asiakasarvon luomista ja johtavan palveluinnovaation
parempaan hallintaan yrityksen sisdlld. Myds yrityksen asiakasrajapinnoissa toimivia
henkildité pitdisi hyodyntdd palveluiden kehittdmis prosessissa. (Alam, 2006)

3.2.3 Palvelukonseptin suunnittelu ja kehittdminen

Kuten jo aiemmissa kappaleissa on kidynyt ilmi, on palvelukonsepti pelkistettynd kuvaus
siitd, kuinka asiakkaan tarpeet tyydytetddan. Ensimméisend on siis tunnistettava asiak-
kaan tarpeet, analysoida ne ja tdsmentdd palvelun sisdltd vastaamaan asiakkaan tarpei-
siin. On kuitenkin muistettava, ettd asiakkaat eivdt aina osaa méaarittdd tai tunnistaa
tarpeitaan. Ndmé piilevét tarpeet on siitd huolimatta kyettdvd tunnistamaan. Tarpeiden
tunnistamiseksi on jiarkevdd hyodyntdd asiakasrajapinnassa tyOskentelevid henkil6ita.
(Edvardsson, et al., 2000)

Zeithaml, et al. (2009) mukaan palvelukonsepti pohjautuu ideaan ja kehitetdin tdmén
valikoidun idean varalle. Sen on myos oltava yhteensopiva yrityksen liiketoimintastra-
tegian kanssa. Kun ideoista on saatu seulottua parhaat, on aika siirtyd palvelukonseptin
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kehittdmiseen ja testaamiseen. Kehittdmisvaiheessa palvelunkonsepti on kuvaus ongel-
masta, jota palvelukonseptilla pyritddn ratkaisemaan, syyt miksi palvelua tarjotaan, kar-
kean tason kuvaus palvelun ominaisuuksista ja hyddyistd, sekd perustelut palvelun kayt-
tdmiselle tai ostamiselle. Palvelukonseptin testaaminen puolestaan voidaan toteuttaa
kolmivaiheisella tarkastelulla:

1. Ymmartdako kohdeasiakas ehdotetun palvelun idean

2. Reagoiko kohdeasiakas sithen suopeasti

3. Mieltdéko kohdeasiakas potentiaalisen palvelun myodnteiseksi ja ndkeekd hén,
ettd se tyydyttdd jonkun tyydyttdimattomén tarpeen

Kinnunen (2001) on kehittidnyt analyyttisen mallin palveluidoiden ja palvelukonseptien
kehittdmiseen, timd malli on esitetty Kuva 8.

Asiakkaisen ongelmien ja tarpeiden
selvittdminen haastatteluilla

Olemassa olevien palveluiden analysointi

: 3
el £
o V) s
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= ~
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° @ o}
9} ot ©
0} =t
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Deduktiivine
n paattely
relevanteista
tutkimusta

Ongelma
tja
tarpeet

Asiakkaiden
arviointi

Kuva 8. Analyyttinen malli palveluideoiden synnyttdmiseen ja palvelukonseptien ke-
hittdmiseen (muokattu lahteestd Kinnunen, 2001).

On olemassa myds tydkaluja, joilla palvelukonseptia voidaan profiloida. Muun muassa
Clark et al. (2000) ovat kehittideet tyokalun, jolla voidaan arvioida palvelukonsepteja
niiden avainelementteilld kuten arvo, muoto ja toiminta, kokemus ja seuraukset.
Pisteyttimadlld ndmé elementit saadaan palvelukonseptille profiili. Menetelmé soveltuu
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myds eri palveluokonseptien vertailuun. Pofiloinilla voidaan saavuttaa seuraavanlaisisa
tuloksia (Clark, et al., 2000):

e silld voidaan selkeyttdd palvelukonsepti ja sen avulla saadaan palvelukonseptista
yksinkertaistettu visuaalinen kuvaus

e se helpottaa toimialan eri palveluntarjoajien palveluiden vertailua ja se korostaa
keskeisid eroja palveluissa ja palvelukonsepteissa

e se testaa palvelukonseptin yhtendisyyttd

e sc tarjoaa mahdollisuuden palvelun perusolemuksen jakamiselle ja tiedostami-
selle

Uuden palvelukonseptin médrittdminen ja kuvaaminen voi olla haastavaa, etenkin jos on
kyse tdysin uuden tyyppisestd palvelusta, jolta puuttuvat selkedt standardit. Yleensa
lopullinen maédritelmd palvelukonseptille muodostuu vasta useiden iterointikierrosten
jélkeen. Kun lopullinen kuvaus palvelukonseptista on saatu muodostettua, kysytidén
asiakkailta ja tyontekijoiltd arviot palvelukonseptista. Nédiden arvioiden pohjalta varmis-
tetaan, ettd palvelukonsepti on selked ja vastaa tarpeeseen. (Zeithaml, et al., 2009)
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4. RAKENTAMISEN TOIMINTAYMPARISTO JA
ASIAKKUUS

Asiakkaiden tarpeet ovat yhd voimakkaammin nousemassa l&dhtokohdaksi rakennus-
hankkeen kehitykselle ja suunnittelulle. Téssd luvussa késitelldén rakentamisen toimin-
taympaéristod ja asiakkuutta sekd asiakasldhtdisen ajattelun menestystekijoitd, asiakkaan
tavoitteiden tunnistamista ja niiden hallintaa, vuorovaikutusprosessia, seki asiakkuuden
hallintaa.

4.1 Rakentamisen toimintaymparisto

Rakentaminen on projektituotantoa, mikd méddrittdd merkittdvésti myds rakentamisen
asiakkuutta. Projektituotannolle on ominaista, etté sille on selvisti mairitelty seka sisél-
16llinen ettd ajallinen alku ja loppu. Tilaaja- ja toteuttajaorganisaatiot vaihtuvat yleensi
projekteittain, jolloin myds osapuolien vélinen toimintatapa luodaan uudestaan joka
projektiin. Vaihtuvat olosuhteet, osapuolet ja rakennusten yksilollinen luonne aiheutta-
vat sen, ettd aiempia kokemuksia on vaikeampi hyodyntdéd tehokkaasti. Rakentamisen
perusprosessi toteutuu kuitenkin samankaltaisena projektista toiseen, mikd mahdollistaa
prosessin osittaisen standardisoinnin. Yhdistelemilld vakioituja kokonaisuuksia ja kul-
loisellekin asiakkaalle rddtiloityjd osia, saadaan muodostettua tuotteen ja palvelun yh-
distdvi palveluprosessi. (Ventovuori, et al., 2002) (Kankainen & Junnonen, 2001)

Rakennusalalla tilaaja hankkii rakennuksen joko omaan kayttoon, edelleen myytavéksi
tai vuokrattavaksi. Rakennushankkeen osapuolia voidaan tarkastella asiakasketjunjése-
nind, jossa kaikki mitéd ketjussa tapahtuu voi vaikuttaa kaikkien muiden asiakasketjun
jasenien toimintaan. Urakoitsijan on siis otettava huomioon myds tilaajan ja kéyttdjan
viliset keskindiset suhteet. On my0s huomioitava, ettd hankkeen osapuolilla on myds
erilaiset odotukset ja intressit rakennushanketta kohtaan. Esimerkiksi tilaaja kiinnosta-
vat projektinaikaiset palvelut, kustannukset ja tuotot, kun sen sijaan loppukéyttdjéa
kiinnostavat radtiloity tuote ja siihen liittyvét palvelut. (Ventovuori, et al., 2002)

Rakennusmarkkinat ja kuluttajamarkkinat eroavat toisistaan monella tapaa. Rakennus-
yrityksentuotteet, eli rakennukset ovat yleensd monimutkaisempia, ja vaativat enemmaén
radtdlointid, kuin kuluttajamarkkinoiden tuotteet. Tdstd johtuen asiakkaalle tuotettava
lisdarvo syntyy monien vaiheiden kautta ennen kuin se saa lopullisen muotonsa ja luo-
vutetaan asiakkaalle. Rakennusmarkkinoilla tuotteet eivit myoskéén tule henkilokohtai-
seen tarpeeseen, vaan organisaation tarpeeseen, eli ne ovat organisaatiosidonnaisia.
Rakennusmarkkinoiden ja kuluttajamarkkinoiden eroja on esitetty Taulukko 2. Raken-
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nusmarkkinoiden ja kuluttajamarkkinoiden asiakassuhteen eroja (Ventovuori, et al.,
2002)

Taulukko 2. Rakennusmarkkinoiden ja kuluttajamarkkinoiden asiakassuhteen eroja

Erottava tekija Asiakassuhteet  rakennus- | Asiakassuhteet kuluttaja-
markkinoilla markkinoilla

Paatoksenteko Monitasoinen padtoksenteko- | Itsendinen paitoksentekoyksik-
yksikkod ko

Asiakkaiden médrd | Rajattu miiré suuria asiakkai- | Paljon kuluttaja-asiakkaita
ta

Tuotteen luonne Tavallisesti ~ monimutkaisia | Tuotteet yksinkertaisempia,
tuotteita, joiden valmistami- | jolloin massamarkkinoilla raata-
nen vaatii rditilointid ja pit- | 16innin tarve pienempi

kit arvontuottoketjut

Viestinnin luonne Kommunikoinnin tarve kaik- | Kommunikoinnin tarve suoraan
kiin asiakasketjun jdseniin loppuasiakkaaseen

Asiakkuuden luonne | Myydédén harvoin tuotteita tai | Myydéddn ensisijaisesti paljon
palveluja, jolloin tulee luoda | tuotteita ja palveluja pitkdn ajan
syvillinen ja pitkdaikainen | kuluessa

asiakassuhde

Rakennustoiminta kostuu kahden tyyppisistd prosesseista; tuotantoon liittyvistd proses-
seista kuten suunnittelu, aikataulutus tai rungonasennus sekd projektitoiminnan proses-
seista kuten tilaajan, suunnittelijan tai urakoitsijan liiketoimintaprosessit. Perinteisesti
ongelmana on ollut, ettd ndmé prosessit ovat pilkkoutuneet eri osapuolten toimintoihin
ja tehtdviin, joiden osalta vastuut ovat olleet epédselvit, minkd seurauksena kukin osa-
puoli on pyrkinyt ensisijaisesti saavuttamaan omat tuloksensa. Tésti seuraavat ongelmat
ndkyvét esimerkiksi suunnittelun ja tuotannon laadunhallinnan eriytymiseni. Ndiden
ongelmien korjaamiseksi on rakentamisessa siirrytty prosessiajatteluun. (Kankainen &
Junnonen, 2001) (Ventovuori, et al., 2002)

Rakentamisen prosessiajattelun taustalla on se, ettd projekteista tehdédén toistuvia, jol-
loin niistd syntyy prosessi. Prosesseille voidaan maéérittdd prosessinlopputuote seké
lopputuotteen aikaansaamiseksi tarvittavat tydvaiheet ja ldhttiedot. Prosessilla on seké
sisdisid, ettd ulkoisia asiakkaita. Prosessijohtamisessa korostetaan ulkoista asiakasta ja
tarkastellaan yrityksen toimintaa ulkoiselle asiakkaalle arvoa tuottavana kokonaisuute-
na. Prosessin aikana asiakkaan alkuvaatimukset muunnetaan asiakkaan tarpeiden ja odo-




22

tusten mukaiseksi lopputuotokseksi. Asiakasldhtdisessd ajattelussa tulee asiakkaan ko-
kema laatu ottaa suunnittelua ja toimintaa ohjaaviksi tekijoiksi. Menestyksen kannalta
on tirkedd, ettd rakennusyritys sovittaa omat toimintaprosessinsa siten, ettd ne luovat
asiakastyytyvéisyytta ja sitd kestdvian asiakassuhteen. Rakentamisen arvoketju ja asiak-
kuuden vaiheet on esitetty Kuva 9.

Suhteen jatkuminen

— O oRmee
s D DD PO D DU

) e S o

Kuva 9. Rakentamisen arvoketju ja asiakkuuden vaiheet (Ventovuori, et al., 2002).

Prosessi alkaa kéyttdjin tarpeesta ja padttyy uuteen tarpeeseen tai rakennuksesta luopu-
miseen. (Ventovuori, et al., 2002) (Pekkanen, 2005)

Rakentamiselle tyypillistd on, ettd prosessin eri vaiheisiin ottaa osaa useita eri toimijoi-
ta, jotka kaikki vaikuttavat suhteen kehittymiseen. Nailld toimijoilla on monesti my0ds
tarpeita ja haluja, jotka tarkentuvat ja muuttuvat projektin edetessd. Rakennusyrityksen
on kyettdvd vastaamaan eri toimijoiden toiveisiin projektin ldpi. Usein rakennusyrityk-
selld on valmiudet vastata niihin toiveisiin, mutta ongelmaksi muodostuu puutteellinen
tiedonvaihto eri toimijoiden vélilld. Puutteellisen tiedonvaihdon korjaamiseksi on ra-
kennusyrityksen pyrittdvd aktiivisesti ratkomaan ongelmia ja luomaan vaihtoehtoja
hankkeen osapuolten kanssa. (Ventovuori, et al., 2002)

Rakennushankkeen toteutusmuodot voidaan jakaa kolmeen pddryhmaéén, joista jokaises-
sa on lisdksi erilaisia alasovelluksia. Jaottelun perustana toimii yleensd suunnittelun
hankkimiskaytinto. Perinteisissd toteutusmuodoissa ja projektinjohtomalleissa tilaaja
hankkii suunnittelun ja rakentamisen erikseen, kun taas suunnittelun ja toteutuksen yh-
distivissd toteutusmuodoissa hankkii suunnittelun ja rakentamisen samalta paitoteutta-
jalta. Rakennushankkeen toteutusmuotojen perusjaot ja sopimussuhteet on esitetty Kuva
10. (Pekkanen, 2005)
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SUUNNITTELU 4 RAKENTAMINEN

i 1
i 1. Perinteiset toteutusmuodot I
i tilaajalla useita sopimussuhteita A toteutusmuodot, I
i Suunnittelijat joissa tilaaja hankkii suunnit- |
I I — . telun ja rakentamisen erikseen |
! 2. Projektinjohtomallit I
| tilaajalla useita sopimussuhteita "
1 | Suunnittelijat | 1
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: 3. ﬁ]‘éll’;g'\t’t;htj; é?j :3;?#5‘:}';50?" joissa tilaaja hankkii suunnit- |
[ tilaajalla yksi sopimussuhde te‘!L‘fn ja rak?ntam'sen yhdelta 1
i paatoteuttajalta I
I Suunnittelijat Urakoitsijat I
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Tutkimuksessa mukana olevat hankkeen vaiheet

Hankkeen suunnittelijat

- Hankkeen urakoitsijat

Suunnittelu — toteutus yhteenliittyma

Kuva 10. Rakennushankkeen toteutusmuotojen perusjaot seka sopimussuhteet tilaa-
jan nékokulmasta (Pekkanen, 2005).

Suunnittelun ja toteutuksen siséltdvien toteutusmuotojen on 2000luvulla lisddntynyt,
silld ne mahdollistavat suunnittelun ja toteutuksen limittymisen ja siten nopeuttavat
hankkeiden toteutusta. My0s kiyttdjien nopeasti muuttuvat tarpeet ohjaavat kohti jous-
tavampia toteutustapoja, joissa muutokset lopputuotteeseen vield rakennusprosessin
aikana ovat mahdollisia. Rakennusalan hidas kehittyminen ja huono tuottavuus verrat-
tuna muuhun teollisuuteen kannustavat edelleen etsimidin uudenlaisia toteutusmuotoja
ja toimintamalleja, jotka tukevat paremmin tehokasta ja kannattavaa rakentamista. Ra-
kennusalan perinteisid ongelmia on maailmalla pyritty ratkaisemaan kehittdmilld uu-
denlaisia relaatioprojektimalleja ja integroituja projekti toteutuksia, joilla pyritddn yh-
teistyon kautta ennustamaan projektiosapuolien toimintaan liittyvid hallitsemattomia
riskejé. (Siitonen, 2013) (Pekkanen, 2005)
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4.2 Asiakkuus rakentamisessa

Rakennushankkeessa asiakkuus on tuotteen monimutkaisuudesta johtuen hyvin moni-
ulotteista. Loppukéyttijin ja eri toimittajien vililld voi olla pitkid toimitusketjuja, joissa
syntyy useita asiakkuuksia. Rakentamisessa asiakkuudet ovat tyypillisesti my6s moni-
tasoisia. Rakennushanke muodostuu urakoitsijan ja tilaajan sekd kéyttdjan vélisen asia-
kassuhteen ympérille, jossa asiakassuhteessa urakoitsija tuottaa tilaajalle palveluproses-
seja ja kayttdjélle eli loppuasiakkaalle fyysisen tuotteen. Namé urakoitsijan keskeiset
asiakassuhteet on esitetty Kuva 11. (Pekkanen, 2005) (Ventovuori, et al., 2002)

KAYTTAJA TILAAJA URAKOQITSIJA
(loppuasiakas)

Palveluprosessit (tuote)

Fyysinen tuots / \ /
w Vv

Kuva 11. Urakoitsijan keskeiset asiakassuhteet (Pekkanen, 2005).
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Rakennushankkeessa pddosapuolten suhde on monitasoinen my0ds organisaatiotasolla.
Eri organisaatiotasoilla olevien henkildiden tehtivit hankkeen suhteen, ja sitd kautta
my6s odotukset muita osapuolia ja itse hanketta kohtaan vaihtelevat. Kornelius &
Wamelink (1998) ovat esittidneet rakennushankkeessa olevan kolme keskindistd rinnak-
kaista asiakastasoa tilaajan ja urakoitsijan valilli. Tasot ja niiden véliset toiminnot on
esitetty kuvassa 12.

sopimukset

Taktinen Taktinen

suunnittelu
-

tilaukset
Operatiivinen

Operatiivinen

<>

Kuva 12. Keskeiset asiakkuuden tasot sek& tasojen valinen vuorovaikutus (muokattu
lahteestd Kornelius & Wamelink, 1998).
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Strategisella tasolla eli organisaatioiden johtotasolla mééritelldén projektille viitekehys,
puitteet ja yleiset vaatimukset. Alempien tasojen henkil6ston on toimittava nédiden puit-
teiden sisilld. Toisaalta my0Os edellytykset onnistumiselle luodaan néissd puitteissa, jo-
ten strategian tulisikin ohjata johtamisprosesseja joustavampaan suuntaan saavuttaak-
seen tehokkaammin tilaajan ja sidosryhmien tarpeet ja tavoitteet. Taktisella tasolla, jota
voidaan kutsua myos neuvottelutasoksi, osapuolten toiminnot sovitetaan yhteen suunnit-
telu- ja kohdekokouksissa. Télld tasolla mééritellddin myds operatiivisen tason viestinté
ja tyonohjaus toteutetaan. Operatiivisella tasolla hoidetaan projektin kéytdnnon johta-
minen sekd suurin osa rakennusaikaisesta informaation vaihdosta. (Ventovuori, et al.,
2002) (Smith, et al., 2001)

Jotta rakennusyritys saa fyysisen tuotteen, eli rakennuksen tehtyd, tarvitaan myds suun-
nittelijoita, aliurakoitsijoita ja tavarantoimittajia. Néiden toimijoiden kytkeytyminen
projektiin synnyttdd projektin sisdisid asiakkuuksia. Néistd projektin sisdisistd asiak-
kuuksista syntyy verkostomainen ketju, jonka liiketoimintaa toimintaa ohjaa kayttdjan
tarpeet. Pekkanen (2005) on madritellyt asian seuraavasti: “Toimitusketjun
kilpailukyvyn kannalta oleellista on loppukayttdjén tyytyvéisyyden varmistaminen koko
ketjun toiminnan kautta, ei kahden toimijan véilisen asiakassuhteen optimointi.
Loppukiyttdja on sen vuoksi asiakas myos niille toimitusketjun toimijoille, jotka eivit
ole vilittoméssd sopimussuhteessa tihén.”

Kuten jo aiemmin on todettu, osallistuu rakennushankkeeseen useita tahoja, joilla on
erilaiset tarpeet ja intressit projektin suhteen. Tdméan seurauksena syntyy projektiin eri-
laisia asiakassuhteen muotoja (Ventovuori, et al., 2002):

e Asiakas ostaa hyddykkeen - Téllainen asiakassuhde syntyy, kun rakennuksen
tilaaja ostaa rakennusyritykseltd tarvittavat tilat. Tilaajasta tulee rakennuksen
omistaja tai omistajakéyttdjd. Lopullisina asiakkaina voivat olla tilojen tulevat
asukkaat tai tyontekijat. Joskus on kuitenkin vaikeaa yksiloidé tarkasti, kuka on
rakennuksen todellinen kéyttdjd rakennushankkeen alussa tai rakennuksen elin-
kaaren aikana.

e Monitasoinen asiakassuhde - Téllainen asiakassuhde syntyy rakennushank-
keessa, kun seké tilaaja ettd rakennusyritys organisoivat hankkeeseen liittyvét
tehtivét ja eri tehtdvistd vastaavilla on erilaisia valtuuksia sopia asioista ja tehda
paitoksid seké heidin tietotarpeensa ovat erilaisia. Tastd johtuen osapuolten vi-
lilld joudutaan toimimaan samanaikaisesti eri tasojen vililld toisistaan riippu-
matta.

e Osapuolten muut asiakassuhteet - Téllainen asiakassuhde syntyy esimerkiksi,
kun péadurakoitsija ostaa urakkasuorituksia toisilta urakoitsijoilta eli aliurakoitsi-
jalta, tai rakennuttaja ostaa rakennustuotantoon tarvittavia tuotantohyddykkeiti
materiaalitoimittajilta, tai tilaaja myy vuokrattavaa tilaa kéyttdjille. Tilaajalla ja
padurakoitsijalla on siten omia asiakassuhteita muihin toimijoihin.
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e Asiakkaan asiakas - Téllainen asiakassuhde syntyy esimerkiksi, kun tilaaja
edellyttdd rakennusyritykseltd yhteyksid kayttdjdasiakkaaseen tai rakennusyri-
tykselld itsellddn on tarve asioida kdyttdjdasiakkaan kanssa. Télloin projektituo-
tannossa syntyy asiakasketjuja.

o Sisaiset asiakkaat - Yrityksen sisélld eri osastojen ja organisaatio tasojen valilla
syntyy vuorovaikutusta ja erilaisia suhteita. Organisaation yksildiden vélisilld
suhteilla ja keskindiselld yhteisty6ll4 voi olla merkitysté ulkoisten asiakassuhtei-
den hoitamisessa. Lisdksi rakennushankkeessa asiakkuuden hallinnan nakdkul-
masta on tdrkedd ymmaértida ostokeskuksen toimivien osapuolten keskindiset suh-
teet ja kuinka he voivat vaikuttaa ostopdétdkseen organisaation sisélla.

e Sisaisen asiakkaan roolin muuttuminen - Yrityksen sisdlld eri tasojen toimi-
joiden roolit ja tehtivét saattavat muuttua projektin aikana. Projektin eri tasoilla
olevat henkil6t vaikuttavat siten viliaikaisesti eri tasoilla projektin osa vaiheiden
kulkuun. Talloin tehtdvistd ja roolista johtuen ndmé henkildt toimivat valilla toi-
silla tasoilla palaten takaisin omalle tasolle.

Rakennushankkeen asiakasverkoston rakenne riippuu hankkeen toteutusmuodosta. Pe-
rinteisissd toteutusmuodoissa tilaaja on sekéd padurakoitsijan ettd suunnittelijan asiakas.
Malli perinteisten toteutusmuotojen asiakasverkostosta on esitetty Kuva 13.

KAYTTAJA TILAAJA / PAAURAKOITSIJA  ALIURAKOITSIJA
SIJOITTAJA

Loppu-
asiakas

:
=« = « = nformaatio (tarpeet)
tavara / palvelut
Toimittaja —  AhQ

SUUNNITTELIJA

Kuva 13. Esimerkki rakennushankkeen asiakasverkostosta perinteisissa toteutus-
muodoissa (Pekkanen, 2005).

Suunnittelun sisdltidvisséd toteutusmuodoissa (Kuva 14) tilaajalla on vihemmén asiakas-
rajapintoja, ja siten myos asiakasverkosto on tilaajan nidkokulmasta yksinkertaisempi.
Suunnittelun siséltévit toteutusmuodot kuitenkin korostavat tilaajan ja pddurakoitsijan
vilistd asiakassuhdetta ja siten myo0s asiakasldhtdisyyden merkitysta.
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SUUNNITTELIJA

Loppu-
asiakas

KAYTTAJA TILAAJA / PAAURAKOITSIJA
SIJOITTAJA
= =« = informaatio (tarpeet) ALIURAKOITSIJA
tavara / palvelut
raha

Kuva 14. Esimerkki rakennushankkeen asiakasverkostosta suunnittelua sisaltavissa
toteutusmuodoissa (Pekkanen, 2005)

Projektituotannossa asiakkuus voi siis syntyd monilla eri tasoilla; sisdisesti tai ulkoisesti
tai ketjuutumalla. Asiakkuuden roolit voivat my6s muuttua projektin aikana. Asiakas-
suhteista muodostuu projektin aikana kokonaisuus, jossa toimijoiden vilille syntyy yh-
tdaikaisesti monia asiakassuhteita organisaatioiden valilld, sisdlld ja eri tasoilla.
(Ventovuori, et al., 2002)
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4.2.1 Asiakastyytyvaisyyden muodostuminen

Pinto & Rouhiainen (2001) ovat kehittineet projektituotannon asiakastyytyvdisyyden
dynamiikasta mallin, jota voidaan soveltaa myd0s rakentamiseen. Projekti, eli tdssé
tapauksessa rakennushanke, voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, joita ovat myynti, tuo-
tanto ja rakennuksen kiyttd. Edelleen urakoitsijalle muodostuu kolme erillistd tavoitet-
ta: tuote, projekti jolla tuote tuotetaan, sekd yhteistyosuhde asiakkaan kanssa. Tami
malli projektituotannon asiakastyytyvdisyyden dynamiikasta on esitetty Kuva 15.

Sopimus Valmistuminen

Myynti Kaytto

Alkataulu

.
s scssssssssm—.

Tuote [ _ >
Projekti R

Yhteistyo [ >
-suhde

Kuva 15. Projektituotannon asiakastyytyvdisyyden muodostuminen (K&arng, et al.
2007, alkuperdinen lahde Pinto & Rouhiainen, 2001).

Myyntivaihe pitdd sisélldin muun muassa markkinoinnin ja hankkeen taloudellisen
suunnittelun. Myyntivaiheessa vuorovaikutus asiakkaan kanssa on syvéi ja asiakastyy-
tyvéisyys siten korkealla tasolla. Sopimuksen teon jidlkeen asiakastyytyviisyys yleensd
laskee, kun hankkeessa ilmenee erimielisyyksid esimerkiksi sopimusehdoista tai aika-
tauluista. Hoitamattomana ndma ongelmat voivat johtaa epéluottamukseen osapuolten
vélilld. Jos projekti etenee ongelmitta, asiakastyytyvidisyys yleensd nousee projektin
loppua kohden. Kéyttoonotto voi aiheuttaa notkahduksen asiakastyytyviisyydessd, mi-
kali kéyttdjdn valmiuksia toimia uusissa tiloissa ei tueta riittavésti. Luovutus ja kayt-
toonotto ovat asiakastyytyvidisyyden kannalta kriittisid hetkid, joihin ei esimerkiksi
Kérna, et al. (2007) mukaan ole panostettu alalla vield riittdvésti. Hyvin sujunee
projektin jdlkeen asikastyytyviisyys on korkealla, toisalta huonosti meenneen projektin
jélkeen urakoitsijan edellytykset uuteen projektiin saman tilaajan kanssa ovat heikot. On
tirkedd huomata, etti asiakastyytyvéisyyteen vaikuttaa projektin lisdksi my0s tuote ja
yhteistyosuhde, jotka jatkuvat my0ds projektin valmistumisen jéilkeen. (Pinto &
Rouhiainen, 2001) (Kérn4, et al., 2007)

Tyypillisesti asiakastyytyvidisyyden heikkenemistd aiheuttavia ongelmia ovat aikataulun
pitimattdmyys, kustannusten ylittyminen ja heikko tiedottaminen. Kun tuotannossa il-
menee ongelmia, asiakkaan tyytyviisyys laskee, jos ilmenee, ettei ongelmia saada kor-
jattua muutos asiakkaan tyytyvaisyydessd muodostuu pysyvéksi. Oikea-aikaisella vies-
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tinndlla ja tiedottamisella voidaan ehkéistd asiakkaan kokemaa tyytyméttomyytta. Asia-
kasléhtoisyyden kannalta olisi edullista, jos projektin aikana asiakastyytyvidisyydessé ei
tapahtuisi suuria muutoksia. (Kérni, et al., 2007)

Rakennusalalla on perinteisesti mitattu laatua valmistus- ja tuoteteknisestd ndkokulmas-
ta, eli tuotteen kautta. Asiakastyytyvaisyyden kannalta se ei kuitenkaan ole riittdva mit-
tari, vaan on otettava huomioon emotionaaliset tekijét ja toiminnallinen laatu. Yasamis
et al. (2002) ovat médritelleet rakennusprosessin lopputuotteen olevan fyysisen tuoteen
sekd palvelun yhdistelmid. Maloney (2002) puolestaan esittdd palvelun koostuvan
kolmesta elementistd: palvelutuotteesta, palveluympéristosté ja palvelunjakelusta, kuten
Kuva 16. Rakentamisen tuotteen ulottuvuudet .Kuva 16 on esitetty. Rakennustuotannon
laatu koostuu siten rakennuksen kiyttdjélle tuotetusta fyysisestd tilasta ja tilaajalle
toimitetusta palveluprosessista.

PALVELUNJAKELU PALVELUTUOTE
- asiakaskohtaamiset - aikataulu
- viestinta - raportointi

- vuorovaikutus - laadun varmistus

YDINTUOTE

Fyysinen
rakennus

Ulkoinen ympéristo: Sisdinen ympaéristo:
- tydmaan siisteys ja jarjestys PALVELU- - organisaatiokulttuuri
- laitteet ja tyovalineet YMPARISTO - johtaminen

Kuva 16. Rakentamisen tuotteen ulottuvuudet (Maloney, 2002).

Kémé, et al. (2007) ovat maéritelleet yksittdisen rakennusprojektin
asiakastyytyvéisyyden muodostuvan kolmen vertailun pohjalta. Rakennuksen laatua
verrataan sithen miten hyvin se tdytti4 sille asetetut tavoitteet. Toisaalta tilaaja vertaa
myds rakennusprosessin laatua niithin kokemuksiin, joita rakentamisen aikana on
syntynyt. Téssd vertailussa merkittdvéssd roolissa ovat hankkeen alussa syntyneet
odotukset ja mielikuvat. Kolmas vertailu tapahtuu kokemusten ja rakennukselle
asettteujen odotusten ja tavoitteiden vililld. Kérnd, et al. (2007) mallin mukainen
asiakastyytyvéisyyden muodostuminen on esitetty Kuva 17. (Kérn4, et al., 2007)
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Odotukset ja rakennukselle
asetetut tavoitteet

A

Vertailu
O

Tilaajan kokemukset

Vertailu C O Vertailu

A 4
Rakennuksen laatu Rakennusprosessin laatu
Suunnittelu Johtaminen
Tuotanto Tieto

Kuva 17. Tilaajan asiakastyytyvaisyyden muodostuminen ja rakennusurakan laadun
arviointi (Karna, 2004).

Rakennuttajan arvio rakennusprosessista on subjektiivinen, kuitenkin se vaikuttaa ura-
koitsijan mahdollisuuksiin saada urakoita jatkossa. Rakennuttaja arvioi urakoitsijaa
omien arviointiperusteidensa pohjalta, niiden suhteellisen tirkeyden mukaan, sekd ura-
koitsijan suhteellisen suorituskyvyn mukaan. Arviointiperusteita ovat ne tekijét joilla
tilaaja vertailee urakoitsijoita keskenéén, eli ne tekijit jotka ovat tilaajalle ja hénen asi-
akkailleen tarkeitd. Tilaaja asettaa myoOs arviointiperusteet tirkeysjirjestykseen ohjaa-
maan paitoksen tekoa. Aiemmilla kokemuksilla ja mielikuvilla, eli asiakastyytyvéisyy-
delld vertaillaan urakoitsijoiden keskindistd suhteellista suorituskykyd. (Kérné, et al.,
2007)

4.2.2 Rakentamisen ostoprosessi

Talonrakennushankkeen ostoprosessin on todettu muodostuvan kymmenestd eri vai-
heesta. Namé vaiheet ovat tarveselvitys, hankesuunnittelu, rakennussuunnittelu, toteu-
tusmuodon valinta, tarjouspyyntdjen ldhetys, tarjousten késittely, urakoitsijan valinta,
sopimusneuvottelut, rakentaminen sekd vastaan- ja kéyttoonotto. Rakentamisen osto-
prosessi tilaajan ndkdkulmasta on esitetty Kuva 18. Ostoprosessi etenee ennalta mééra-
tyssd jéarjestyksessd, eikd sen vaiheita voi ohittaa tai jirjestystd muuttaa olennaisesti,
ilman ettd muutokset heijastuisivat ongelmina prosessin loppupééssi. Prosessi sisiltad
useita pdidtoksentekovaiheita, joissa mééritellddn hankkeen kokoa ja laatutasoa. Vuopion
(2002) mukaan optioajattelu  on lisdéintynyt rakentamisen ostoprosessien
investointipddtokissd. Optioajattelulla tarkoitetaan, ettd suunnittelaan useita vaihtoehtoja
esimerkiksi tilavarausten suhteen. (Vuopio, 2002)
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Tarveselvitys
L’ Hankesuunnittelu 4P Piitos
L’ Rakennussuunnittelu
L’ Toteutusmuodon valinta [« Piitos
L’ Tarjouspyyntdjen lahetys
L’ Tarjousten kasittely 4P Paitos
L’ Urakoitsijan valinta 4P| Piitos
L’ Sopimusneuvottelut <P Paitos
L’ Rakentaminen
L’ Vastaan- ja kdyttoonotto

Kuva 18. Tilaajan ostoprosessi rakennushankkeessa (Vuopio, 2002).

Ventovuori et al. (2002) mukaan asiakaslédhtdisen rakennustoiminnan perusta on asia-
kassuhteen tunnistaminen ja kehittdminen. Asiakassuhteen luomiseen ldhtokohtana
voidaan kayttdd Peppers & Rogers (2001) kehittdmééd nelivaiheista prosessia, jossa

vastataan seuraaviin kysymyksiin:

1. Asiakkaiden tunnistaminen
e kuka tekee ostopaitoksen?
e milla perusteella ostopditds tehddan?
e millaista tietoa halutaan asiakkaasta?
2. Asiakkaiden erotteleminen
e mitki ovat asiakkaan tarpeet?
o ketkd asiakkaat ovat arvokkaita?

3. Vuorovaikutus
e kuinka viestind hoidetaan asiakkaan kanssa?

e kuinka voitetaan asiakkaan luottamus?
4. Asiakastarpeiden rdétalointi
e kuinka hoidetaan asiakkaan yksilolliset tarpeet?

e mitd voidaan oppia asiakkailta?

On siis tunnistettava ostoprosessiin ja ostopaatokseen osallistuvat henkilot, ja selvitetté-
va mitka tekijdt ja valintakriteerit vaikuttavat ostopditokseen, sekd milld tavoin pédétos
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tehddén. Kun ndma tekijéit on tunnistettu, pystytddn vaikuttamaan tilaajan péaatoksente-
koon antamalla oikeanlaista tietoa oikeille henkildille. Téma korostuu erityisesti silloin
kun on kyse neuvottelumenettelystd, jolloin on saatavissa kilpailuetua, jos tunnistaa
potentiaalisen tilaajan ennen kilpailijoita. Rakennusyrityksen on siis oltava jatkuvassa
yhteydenpidossa potentiaalisten tilaajien kanssa, jotta valmius tarjota ratkaisuja asiak-
kaantarpeisiin séilyy. Kilpailumenettelysséd rakennusyrityksen on puolestaan hoidettava
ennakkomarkkinointinsa hyvin, jotta se saisi tarjouspyyntdjé, ja pddsisi siten projektiyh-
teistyohon. Kirjallisuuden perusteella voidaan organisaation hankintapaatoksiin vaikut-
tavat tekijét jakaa seuraaviin rooleihin: (Ventovuori, et al., 2002)

e Aloitteentekija - Aloitteentekija on henkild, joka ensimmaéisend ehdottaa tietyn
tuotteen tai palvelun ostamista. Aloitteentekija voi olla tuotteen kiyttdja tai muu
taho organisaatiossa.

o Kayttdja - Kéyttdja on henkild, joka kdyttdd hankittavaa tuotetta. Hanta kiinnos-
taa, milld tavoin hankinta vaikuttaa hénen tyohonsd. Tastd johtuen kayttdjaa
kiinnostavat enemmain hankinnan kéytdnnon vaikutukset kuin hankinnan tunnus-
luvut. Vaikka kayttdjdlld ei usein olekaan suoranaista vaikutusvaltaa hankintaa
koskevaan paitoksentekoon, voivat he mielipiteilldin vaikuttaa tehtiviin ratkai-
suihin.

e Vaikuttaja — Vaikuttaja on henkild, jolla ei ole varsinaisesti valtaa tehdd paa-
toksid, mutta joka vaikuttaa organisaation padatoksentekoon henkilokohtaisten
kontaktiensa tai vaikutusvaltansa avulla.

e Vertailija — Vertailijan tehtdvdnd on médritelld potentiaaliset toimittajat tuot-
teelle. Vertailija selvittidd kilpailevien vaihtoehtojen ominaisuudet ja vertaa niitd
organisaation hankinnalle asettamiin taloudellisiin, teknisiin, laadullisiin ja juri-
disiin vaatimuksiin. Hdn on yleensd asiantuntija, joka arvioi toimittajia oman
osaamisalueensa nakokulmasta. Vertailijalla ei ole valtaa tehdéd lopullisia paé-
toksid, mutta hin voi mielipiteelld vaikuttaa paitoksentekijoiden ratkaisuihin.

o PAaattaja — Paittdja on henkild, joka tekee hankintapditoksen. Yleensd hin tekee
padtoksensd sen jalkeen, kun muut osapuolet ovat esittineet omat ndkemyksensi
eri vaihtoehdoista. Paittijélld on useimmiten valtuudet tehdd paétoksid aseman-
sa perusteella, mutta joissain tapauksissa paitosvalta voi perustua myds esimer-
kiksi tietyn alan erityisosaamiseen

e Ostaja — Ostajalla on muodollinen valtuus valita toimittaja ja sopia ostoehdois-
ta. Ostaja saattaa auttaa tuotteen yksityiskohtien médrittelyssd, mutta hdnen tar-
kein tehtdvédnsid on valita myyjét ja neuvotella heiddn kanssaan. Suuria hankinto-
ja tehtiessd osa ostajista on ylinté johtoa ja he osallistuvat myos neuvotteluihin.

e Arvioija — Arvioijan tehtdvdnd on médritelld hankinnan taloudelliset hyddyt.
Arvioijalla on valta tehdi rahoituspdétoksid ja hdnen hyviksyntinsé on edellytys
tuotteen hankkimiselle. Arvioijan asema organisaatiossa vaihtelee. Mitd suu-
rempi on hankinnan taloudellinen merkitys tai mitd heikompi on yrityksen ta-
loudellinen tilanne, sitd korkeamassa asemassa oleva henkild yleensd toimii ar-
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vioijan roolissa. Arvioijat toimivat siten hyviksyjén roolissa, ja ne vahvistavat

paittdjien ja ostajien ehdottamat toimenpiteet.

Vaikuttaakseen tilaajan ostopditokseen on rakennusyrityksen tunnettava tilaajan osto-

organisaatio, ja sen paatoksentekoon vaikuttavat osapuolet ja tekijit. Esimerkiksi tiedot-

tamisen oikein suuntaamiseksi, on tiedettdva, kenen kanssa toimitaan. Lisédksi eri toimi-

jat voivat vaatia erityyppistd viestintdd. Rakentamisen toimintaymparistossi ostoproses-

si on monimutkainen, ja siithen vaikuttaa suoraan tai viélillisesti useita eri ammattiryh-

mid. Lisdksi ostoprosessiin vaikuttavat hankintatapa, lainsdadéntd sekd valittava urak-

kamuoto. Puhuttaessa rakennushankkeen osto-organisaatioista ja niihin vaikuttavista

osapuolista voidaan puhua ostokeskuksista, jotka koostuvat aiemmin esitettyjen roolien

mukaisista osapuolista. Esimerkki rakennusalan tyypillisesti ostokeskuksesta on esitetty
Taulukko 3. (Ventovuori, et al., 2002) (Wichmann, 1998) (Kometa, et al., 1995)

Taulukko 3. Rakennusalalla tyypillisid ostokeskuksia

(Wichmann, 1998)

hankkeen eri vaiheissa

Hankkeen vaihe Ostokeskus Vaihtoehtoiset tekijat
Osapuoli Rooli
Tarveselvitys Tilaaja Kéynnistdjd, | Rakennuttajakonsultit
kayttéja Rabhoittaja
Hankesuunnitelma | Tilaaja Hyvéksyja, Arkkitehdit
paattdja
Rakennuttajakonsultti Ostaja, vai-
kuttaja
Rahoittaja Vaikuttaja
Toteutusmuoto Tilaaja Hyviksyja Projektinjohtourakoitsija
Rakennuttajakonsultti Paattdja Urakoitsija
Suunnittelijat Vaikuttajat
Rahoittaja Vaikuttaja
Urakoitsijan valinta | Tilaaja Hyviéksyja
Rakentaja Paittdja, os-

taja
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Rahoittaja Vaikuttaja
Rakennesuunnittelu | Tilaaja Hyvéksyja Rakennesuunnittelijat
. D Erikoissuunnittelijat
Rakennuttajakonsultti P&éttdja, os-
taja
Arkkitehti Vaikuttaja,
portinvartija
Rahoittaja Vaikuttaja
Aliurakoitsijan va- | Pddurakoitsija Péittdja, os- | Aliurakoitsijat
linta taja
Rakennuttajakonsultti Vaikuttaja
Tilaaja Hyviaksyja
Suunnittelijat Vaikuttaja,
portinvartija
Materiaalien han- | Pddurakoitsija Paittdja, os- | Materiaalitoimittajat
kinta taja
Aliurakoitsija Vaikuttaja,
portinvartija
Rakennuttajakonsultti Vaikuttaja
Arkkitehti Vaikuttaja,
portinvartija
Tilaaja Hyviksyja

Rakennusyrityksen on siis tunnistettava nidmé ostokeskukset ja kyettdvd vakuuttamaan

ne saadakseen hankkeen, ja pitdékseen asiakkaan tyytyviisend rakennushankkeen aika-
na. (Vuopio, 2002) (Wichmann, 1998)
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4.3 Asiakaslahtoisyys rakentamisen toimintatapana

Asiakasléhtoisen toimintatavan hyotyja teollisuuden nékokulmasta on esitetty aiemmis-
sa kappaleissa, ja niiden voidaan katsoa toimivan my0s rakennusalalla. Kuitenkin kuten
aiemmissa luvuissa on myds todettu, eroaa rakennusala muusta teollisuudesta muun
muassa moniulotteisen asiakaskentéin ja liiketoiminnan projektiluontoisuuden takia.
Asiakasldhtoisyyden perimmadisend tavoitteena urakoitsijan kannalta ndhddén paédsy
kumppanuusmaiseen suhteeseen tilaajan kanssa, jolloin tilaaja valitsee urakoitsijan suo-
raan neuvottelumenettelylld. Pitkdaikainen asiakassuhde hyddyntdéd kuitenkin myds ti-
laajaa ja hankkeen muita osapuolia. Asiakas saa paremmin odotuksiaan vastaavan tuot-
teen urakoitsijan oppiessa tuntemaan tilaajan prosessit ja tarpeet paremmin. Aidosti
asiakasldhtoisessd rakennustoiminnassa myds kayttdjallda on paremmat mahdollisuudet
vaikuttaa lopputulokseen. (Poutiainen, 2004) (Pekkanen, 2005)

Rakentamisen asiakastyytyvéisyyttd kisittelevien tutkimusten kuten Ké&rnd, et al.
(2007), Kérna (2004) ja Ventovuori, et al. (2002) voidaan todeta rakentamisen asiakas-
tyytyvdisyyden muodostuvan kolmesta tekijastd odotusten hallinta, prosessien hallinta
ja vuorovaikutus asiakkaan kanssa. Pekkanen (2005) puolestaan on tunnistanut
asiakaslédhtdisyyden  parantemisen  keskeisimmiksi ~ muutostarpeiksi  hankkeen
osaprosessien ohjauksen ja yhteensovittamisen, sopimuskokonaisuuden ja vastuunjaon
selkeyden sekd yhteistydmenettelyjen ja tiedonkulun paratamisen. Tdmédn luvun
alaluvuissa késitellddn takremmin odotusten ja prosessien hallintaa sekd
vuorovaikutusta. Sopimuskokonaisuuksia ja vastuunjakoa késitelldin myohemmin eri
toteutustapoja kisittelevissé kappaleessa.

4.3.1 Odotustenhallinta

Kuten aiemmin on todettu muodostuu rakentamisen asiakastyyviisyys kolmesta
asiakaan tekemaésté vertailusta. Asiakas vertaa kokemuksiaan, odotuksiaa ja asettamiaan
tavoitteita rakennuksen ja prosessin laatuun sekd aiempiin kokemuksiina. Jotta
asiakkaan odotukset ja tavoitteen tédyttyisivdt, on ne kyettdvd tunnistamaan ja
muovamaan prosesseja ohvaaviksi tekijoiksi. Asiakkaan vaatimusten tunnistaminen on
kuitenkin haastavaa, koska asiakas ei aina tunnista tai ymmarrd vaatimuksiaan. Téllaisia
vaatimuksia sanotaan epéselviksi tai sumeiksi vaatimuksiksi. Epdselvit tai sumeat vaa-
timukset voivat ratkaisemattomina aiheuttaa tyytyméattomyyttd. Asiakkaan vaatimukset
voivat olla myds niin sanottuja hiljaisia vaatimuksia. Néilld tarkoitetaan vaatimuksia
joita asiakas pitdd itsestddn selvdnd, ja odottaa ettd ne tdyttyvit. Hiljaiset vaatimukset
johtuvat usein siité, ettd asiakas olettaa yrityksen tuntevan asiakkaan toiminnan riittdvén
hyvin. Nikyvit ja tunnistetut vaatimukset voidaan edelleen jakaa epérealistisiin ja rea-
listisiin vaatimuksiin. Epérealistiset on tirkedd késitelld hankkeen alkuvaiheessa, silld
niiden vaikutukset asiakkaan kokemaan laatuun vakavoituvat hankkeen edetessd. Mité
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realistisempia asiakkaan odotukset ja vaatimukset ovat, sitd tyytyvéisempi asiakas on.
(Kérna, et al., 2007)

Kuva 19 on esitetty Ojasalon (2001) malli asiakkaan odotusten hallinnasta.

Odotusten hallinta

Sumeat odotukset aikentarsine __p  Tarkat odotukset

Hiljaiset odotukset Avaaminen P Tiedostetut odotukset

Kalibrointi

Epirealistiset odotukset Realistiset odotukset

il

Pitkiiaikainen laatu
A

LS

Kuva 19. Asiakkaan odotusten hallinnan ajatusmalli (Ojasalo, 2001).

Muun muassa Kamara et al. (2002) ja Pekkanen (2005) ovat tunnistaneet yhdeksi
keskeisimmistd ongelmista rakentamisen asiakkuudessa sen, ettei odotusten
tunnistamiseksi ole systematisoituja menetelmid. Asiakkaan vaatimusten kartoitus léh-
tee liikkeelle asiakkaan liiketoiminnan tarpeista, jotka ohjaavat vaatimuksia kohti ra-
kennushanketta. Tavoitteena on saada hankkeen osapuolille mahdollisimman samanlai-
nen késitys hankkeen vaatimuksista ja tavoitteista. Kédrnd, et al. (2007) mukaan hank-
keen eri osapuolten tulisi osallistua vaatimusten kartoitusprosessiin jo mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa, jotta kaikki ymmartéisivit odotuksensa ja vaatimuksena seké nii-
den toteutuskelpoisuuden. Muun muassa Kamara, et al. (2002) ovat sitd mieltd, etti
palvelun tuottajan olisi kyettdvd esittimddn asiakkaan tavoitteet asiakkaalle
ymérrettivissd muodossa, mikd on myos Kérnid, et al. (2007) mukaan keskeinen
ongelma rakennusalan asiakastyytyvéisyydessid. Kotonya & Sommerville (1998) kuvaa-
vat vaatimusten kartoitusprosessin seuraavasti:

1. Tavoitteiden asettaminen: Liiketoiminnan vaatimukset, kuvaus tarpeesta, bud-
jetti, aikataulu yms.

2. Taustatietojen kerdys: Taustatiedot kerédtdan ja ymmarretdan. Keréttdvia tieto-
ja ovat mm. organisaatiorakenne, nykyiset tilat ja nykyisen toiminnan kuvaus.

3. Tiedon organisointi: Vaiheessa 1 ja 2 kerétty tieto jérjestetddn ja yhdistetdan.
Vaiheessa tunnistetaan hankkeen osapuolet, priorisoidaan tavoitteet ja jitetdén
huomioitta epéoleelliset tiedot.

4. Osapuolten vaatimusten kartoitus: Vaatimukset kartoitetaan eri nakokulmis-
ta, mukaan lukien organisaation, kiyttdjén ja yllapidon vaatimukset.
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Tyypillisesti asiakkaan vaatimukset rakennushankkeessa kohdistuvat aikatauluun, kus-
tannuksiin ja laatuun. Tilaaja asettaa tavoitteille myos tavoitetasot, jotka halutaan saa-
vuttaa sekd varmuuden néiden tasojen saavuttamiselle. Esimerkiksi aikataulun suhteen
tavoitetaso voi olla kired ja sen saavuttaminen erittdin tirkedd. Toteutusmuotojen var-
muus saavuttaa erityyppisié tavoitteita vaihtelee, minké takia tavoitteet ja niiden térke-
ysaste vaikuttaa toteutusmuodon valintaan. Asiakkaan tavoitteiden tunnistamisen hel-
pottamiseksi voidaan ne jaotella edelleen alaryhmiin: (Kérn4, et al., 2007)

o Kayttajatavoitteet: hyvit, toimivat ja muuntojoustavat tilat, jotka tukevat toi-
mintaa

e Taloudelliset tavoitteet: edulliset rakentamis- ja elinkaarikustannukset, tuotto-
tavoitteet, vuokratavoitteet

e Aikataulutavoitteet: hankeprosessin nikokulmasta sovittu kokonaisaikataulu

o Laatutavoitteet: esteettiset, toiminnalliset tai tekniset laatutavoitteet vaihtelevat
hankkeittain, mutta laadun téytyy vastata suunnitelmia

e Hallinnolliset tavoitteet: asiakkaan tyomaérd, vastuu, joustavuus, paitosvalta.
Vaihtelevat asiakkaittain

e Elinkaaritavoitteet: clinkaaren kannalta tirkeitd ndkokulmia ovat huolletta-
vuus, siivous ja kestivét ratkaisut. Muuntojoustavuus seki tehokkaat tilankéyton
ratkaisut

e Tehokkuustavoitteet: tehokkaat tilankdyton ja kokonaistaloudellisuuden ratkai-
sut myo6s energiatehokkuusndkdkulmat ovat tilaajan tavoitteiden prioriteettina

e Prosessitavoitteet: hallittu prosessi sekd suunnittelutyon riittdva resursointi on
tunnistettu tarkeiksi ndkdkulmiksi.

Ei riitd, ettd asiakkaan odotkset saadaan tunnistettua ja vietyd suunnittelua ohjaaviksi
tekijoiksi, vaan nithin on myos kyettivd vastaamaan koko projektin ldpi, silld asiakas
vertaa prosessien laatua aiempiin kokemuksiina, muodostaessaan kuvaa projektin
onnistumisesta. Prosessien hallinassa on tirkedd keskittyd niihin prosesseihin, jotka
tuottavat asiakkaalle mahdollsimman paljon lisdarvoa. Prosesseissa on huomioitava
rakentamisen monitasoinen asiakkuus, sekd hankkeisiin kytkeytyneet kolmannet
osapuolet, kuten aliurakoitsijat ja kéyttdjiat. Aliurakoitsijat ja suunnittelijat tuovat
lisdarvoa lopputuotteseen asiakasketjun kautta. Pekkanen (2005) mukaan olisi
varmistettava, ettd tilaajan ja loppukéyttdjin tavoitteet vélittyvat myos suunnitteljoille ja
muille toimituskejtunjésenille. Mydskin kannustinten tulisi olla laaja-alaisia, ja ottaa
huomioon kaikki tavoitteet ja osapuolet. Pekkanen (2005) korostaa myds tavoitteiden
yhteisen mddrittelyn tirkeyttd. Selkedt tavoitteet helpottavat suunnittelua ja
rakentamista, sekd véhentdvdt tilaaajan valvonnan tarvetta.  Pekkasen (2005)
tutkimuksen pohjalta voidaan sanoa rakennushankkeen prosesseissa suurimpien
kehitystarpeiden liittyvén suunnittelu- ja rakennusprosessien yhteensovittamiseen ja
suunnitteluprosessin aikatauluttamiseen. Esille nousee myds hankeosapuolten kyky
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reagoida projektin aikana ilmeneviin muutostarpeisiin. (Vuopio, 2002) (Pekkanen,
2005)

4.3.2 Asiakassuuntautuneisuus ja vuorovaikutus

Asiakassuuntautunut yritys pyrkii ymmaértdméaan tarkasti asiakkaan arvontuottoproses-
sin, ja sen perusteella pyrkii sovittamaan omat prosessinsa niin, ettd ne ovat yhdistetti-
vissé asiakkaan prosessiin. Tamé edellyttdd palveluntarjoavalta yritykseltd, ettd se luo
toimintaympaériston ja prosessit, jotka tukevat vuorovaikutusta asiakkaan kanssa. En-
simmdinen askel kohti asiakassuuntautunutta toimintaa on poistaa henkild- ja organisaa-
tiotasolta seki toimintakulttuurista asiakaskeskeistéditoimintaa haittaavat tekijéit. Keskei-
sid toimenpiteitd asiakaskeskeisyyden parantamisessa on poistaa asiakastyytymétto-
myyttd aiheuttavat tekijét, parannetaan viestintdd sekd syvennetddn asiakashallintaa.
Tyytyméttomyytti aiheuttavien tekijéiden tunnistamiseksi tarvitaan seki suoraa palau-
tetta, ettd asiakastyytyvidisyyden mittauksia. On myos tiarkedd, ettd saatu tieto vélitetddn
kaikkien liittyvien toimijoiden tietoon. Onnistunut viestintd puolestaan on projektildh-
téisen toiminnan onnistumisen perusedellytys. Asiakashallinnan syventdmiselld puoles-
taan tarkoitetaan sitd, ettd yritys on selvilld asiakkaan tarpeista, odotuksista ja vaatimuk-
sista. Mikd edellyttdd asiakasrapaintojen ja asiakassuhteen muotojen tunnistamista.
(Kérni, 2004) (Pekkanen, 2005)

Rakentamisen moniulotteisessa asiakaskentdssa on tarkedd huomata, ettd monesti hank-
keen loppukéyttdja, eli tilaajan asiakkaan prosessi on se, joka urakoitsijan tulisi ymmar-
tad. Vaikka loppukayttdjan tarpeiden vilittiminen urakoitsijan tietoon siten onkin tilaa-
jan vastuulla, on rakennusyritykselld paremmat mahdollisuudet onnistua, jos se kykenee
tunnistamaan loppukéyttdjin toiveet. Asiakasldahtdisyyteen pyrkivd rakennusyritys tar-
joaakin tilaajalleen tydkaluja ja prosesseja loppukiyttdjén toiveiden tunnistamiseen ja
konkretisointiin. Tilaaja ja loppukéyttdjd ovat kytkettdva yhteiseen arvontuotto proses-
siin, rakennusyrityksen on tarjottava siithen sopiva toimintaympéristo. (Pekkanen, 2005)

Vuorovaikutus on asiakassuhteen perusta, onnistuakseen siind on rakennusyrityksen
kyettévd hoitamaan viestintd mahdollisimman tehokkaasti kaikkien osapuolten kesken.
Onnistunut viestind parantaa luottamusta osapuolten vililld. Projektituotannon asiakas-
viestinndssd voidaan tunnistaa kolme térkeédd asiakokonaisuutta, jotka vaikuttavat asia-
kassuhteeseen (Ventovuori, et al., 2002):

e tyOmaatilanne, missd ollaan ja miten edetidn ja mitd asioita asiakkaan on rat-
kaistava tai péétettidvad tai muuten tehtiva. Mikéli tuotanto on mydhéssé sovitus-
ta, niin myds toimenpiteet miten tuotantoa korjataan ja mitéd aikataulun kiinniot-
to edellyttdd asiakkaalta.

e muutokset ja muutostarve verrattuna sopimukseen ja suunnitelmiin. Taméa késit-
tdd urakoitsijan ehdotukset suunnitteluratkaisujen toteutettavuuden parantami-
seksi tai ehdotuksia kdytettivyyden tai muun sellaisen seikan parantamiseksi.
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Samoin muutostarpeet tilanteisiin, jossa urakoitsija on havainnut suunnitelmissa
virheellisyyksié tai puutteita.

e reklamaatiot eli huomautukset, ilmoitukset ja vaatimukset. Miten urakoitsija
pystyy vastaamaan reklamaatioihin ja kuinka ennalta ehkdistdén niiden synty-
mista.

Koska vuorovaikutus ja viestind ovat ihmisldhtdistd toimintaa, jossa korostuvat yksilén
osaaminen ja ominaisuudet, on niiden tueksi oltava systemaattisia keinoja, jotta varmis-
tetaan tiedon kulku. Tdmén on erityisen tdrkedd asiakasldhtdisessd toiminnassa juuri
rakennusalalla, silld projektiluontoisuus ja asiakkuuden monitasoisuus johtavat muuttu-
viin ja pitkiin asiakasketjuihin, joissa toimijat vaihtuvat. (Ventovuori, et al., 2002)

Artto, et al. (2008) madrittelevdt projektin viestinndn tiedonsiirroksi ja
vuorovaiktukseski projektin osapuolten vililld. Edelleen heiddn mukaansa viestinélld on
aina kaksi tai useampia osapuolia, se voi olla yksi- tai useampi suuntaista ja silld on
sisdltd. Hyvin onnistuessaan sujuvaa tiedonvaihtoa, jossa vastaanottaja ymmaértia
viestin sisdllon ja ldhettdjd tietdd, ettd vastaanottaja on sen ymmdrtinyt. Viestinnin
suurimpia haasteita ovatkin juuri tulkinnanvaraisuus ja osapuolten sosiaaliset taidot.
Viestinnin tirkeyden vuoksi siithen kannattaakin panostaa suunnittelemalla projektin
viestintd etukédteen. Projektiviestintddn kohdistuu monenlaisia odotuksia; viestinnidn
pitdd olla jatkuvaa, totuudenmukaista ja sopivasti kohdistettua. Projektiympéristossd
onkin jatkuvasti tasapainoiltava mééran ja tarkoituksenmukaisuuden vélilld. Viestinnin
suunnittelun tarkoituksena on Artto, et al. (2008) mukaan ennakoida projektin
viestinnélliset siséllot ja sidosryhmien tietotarpeet sekd valmistella keinot viestinnin
toteuttamiseen. Viestintdsuunnitelma voi sisdltdd esimerkiksi seuraavat asiat (Artto, et
al., 2008):

e viestinnén sisélto (ja linkki projektin tehtdvién tai osaprojektiin)
e sidosryhmiit, joita viestind koskee

e toivottu vaikutus (miksi viestitdéin)

e menetelmad: viestintitapa ja —kanava

e ajankohta ja mahdolliset toistot

e vastuuhenkilot

Erés viestintddn liittyvé tidrked asia on dokumentaatio. Dokumentaatio on osa projektin
tiedon hallintaa ja erds viestinnin keino. Dokumentaatiolla varmistetaan, ettd projektin
aikana syntynyt tieto on varastoitu ja oikeiden henkildiden saatavilla. On myos tirkeda
muistaa, ettd dokumentaatio voi olla my0s osa tuotetta. Esimerkiksi rakentamisessa pro-
jektin aikana dokumentaatiosta syntyy huoltokirja. Kaikkea projektiin liittyvéa tietoa ei
my0skddn voi viestid suullisesti tai henkilokohtaisesti, vaan sen on helpommin levitet-
tdvissd dokumentaation avulla. Dokumentaatio mahdollistaa my0s projektista toiseen
oppimisen seké suunnitellun ja toteutuneen vertailun. (Artto, et al., 2008)
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5. TOTEUTUSMUODOT JA NIIDEN SOVELTUMI-
NEN PALVELUKONSEPTOINTIIN

Aiemmissa luvuissa on esitelty palveluliiketoiminnan ja sen kehittdmisen teoriaa sekid
tutustuttu rakentamisen toimintaympéristoon ja asiakkuuteen. Tdssd luvussa tarkastel-
laan eri toteutusmuotoja, ja niiden soveltumista palvelukonseptiajatteluun. Tarkastelussa
on perinteiset toteutusmuodot, projektinjohtorakentaminen, suunnittele ja toteuta -mallit
sekd allianssimalli ja elinkaarimalli.

5.1 Perinteiset toteutusmuodot

Perinteisiné toteutusmuotoina voidaan pitdd urakoita, joissa tilaaja teettdd suunnitelmat,
ja tekee rakennustoistd suunnitelmat yhden tai useamman urakoitsijan kanssa. Tilaajan
tehdessd sopimuksen rakennustoistd yhden urakoitsijan kanssa voidaan puhua ko-
konaisurakkamallista. Tilaajan tehdessd sopimuksen useiden eriurakoitsijoiden kanssa
puhutaan jaetusta urakasta. Jaetussa urakassa yksi urakoitsijoista nimetddn padurakoitsi-
jaksi ja tilaajan tekemédt hankintasopimukset alistetaan péddurakoitsijalle. Kuva 20 on
esitetty perinteisten urakkatuotannon mukaiset asiakasrajapinnat. (Nykénen, 1997)

Kayttaja Suunnittelija Aliurakoitsija
Tilaaja Paaurakoitsija

______ asiakasketju

Kuva 20. Asiakasrajapinnat perinteisessa urakkatuotannossa; asiakassuhde, -taso ja -
ketju (Ventovuori, et al., 2002).

Koska perinteisissd toteutusmuodoissa tilaaja vastaa hankkeen suunnittelusta, ja siten
myos teknillisten-, laadullisten- ja taloudellistenvaatimusten maérittelemisestéd, jaa ura-
koitsijan vastuulle toteuttaa hanke nididen vaatimusten mukaisesti sovitussa aikataulussa
ja urakkasopimuksessa sovitulla hinnalla. (Pekkanen, 2005)

Perinteisissd toteutusmuodoissa tirkeimmat valintaan vaikuttavat valintakriteerit ovat
Kankainen & Kihlman (2001) mukaan:
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Kustannusten pitivyys

Vastuun selkeys lopputuloksesta

Laatutaso

Péitoksenteko ja yhteistyon tarve

Omat aiemmat kokemukset kyseisestd toteutusmuodosta
Suunnitteluratkaisujen toimintavarmuus

N R -

Vastuusuhteiden selkeys hankeprosessin aikana

Kun verrataan perinteisten toteutusmuotojen valintakriteerejd suunnittelun ja toteutuk-
sen yhdistiviin urakkamuotojen valinta kriteereihin, huomataan niissd tiarkeimmiksi
nousevat selkeésti mitattavissa olevat ominaisuudet, kuten vaikuttaminen kustannuksiin,
aikatauluun ja laatuun. Pelkistettynd voidaan sanoa, ettd onnistuakseen on urakoitsijan
pystyttdvd suorittamaan rakennustyot laadultaan suunnitelmien mukaisina, sovitussa
aikataulussa ja urakkasopimuksessa sovitulla hinnalla. Perinteisemmissé toteutusmuo-
doissa, joihin ei sisélly suunnittelua, ongelmia syntyy tyypillisesti siitd, onko virheen
vastuu toteuttajalla vai tilaajalla. (Pekkanen, 2005)

Perinteiset toteutusmuodot eivét ole otollisin alusta palvelukonseptin toteutukselle, silla
ne eivit ole niin asiakasldhtisid ja urakoitsijan vaikutusmahdollisuudet projektiin ovat
vahdisemmadt verrattuna muihin toteutusmuotoihin. Perinteisisséd toteutusmuodoissa kil-
paillaan hinnalla, eikd palvelullisten ominaisuuksien kytkeminen mukaan ole mahdollis-
ta. Kuitenkin selkedt ja toimivat prosessit sekd yhteistyd parantavat yrityksen mainetta,
ja siten kilpailukykyd myds perinteisissd toteutusmuodoissa.

5.2 Projektinjohtomallit

Projektinjohtomallit voidaan jakaa kolmeen alamuotoon projektinjohtotehtivien laajuu-
den mukaan. Projektinjohtorakennuttamisessa toteuttajan vastuulla on pelkéstddn pro-
jektinjohtotehtivét. Projektinjohtopalvelussa ja -urakassa toteuttajan vastuulla on myds
tydmaan johtovelvollisuudet, jotka sisdltdvat YSE 98:n mukaiset pditoteuttajan velvol-
lisuudet. Projektinjohtourakassa toteuttaja tehtdviin siséltyvit myos rakennusty6t han-
kinnoittain. Mikali rakennustdiden hankinnat eivét ole projektinjohtourakoitsijan nimis-
sd, projektinjohtourakoitsija voi hoitaa hankkeen valvontatehtivit. Tdssé tyGssé tarkas-
tellaan erityisesti projektinjohtourakointia, silld se soveltuu parhaiten palvelukonsep-
tointiin. (Timonen, 2015)

Projektinjohtourakoinnilla tavoitellaan yleensd hankkeen nopeampaa valmistumista
sekd joustavaa toteutusta. Kankainen & Kihlman (2001) ovatkin tunnistaneet
projektinjohtourakoinnin valintakriteerit tarkeysjérjetyksessd seuraasti:

1. Hankkeen kokonaisaikataulun kireys
2. Aikataulun pitavyys
3. Oma halu ja tarve osallistua hankkeeseen



42

4. Oman henkiloston rakennustekninen asiantuntemus
5. Mahdollisuus muutoksiin toteutusvaiheessa
6. Toteutusmuodon joustavuus

Kankainen & Junnonen (2001) puolestaan listaavat projektinjohtourakoinnin
valintaperusteiksi:

e kohteella on kired aikataulu

e kohteessa vaaditaan suurta joustavuutta

e kohteessa vaaditaan suurta ohjattavuutta (vaativat hankkeet)
e vallitsee noususuhdanne

e kohde on suuri tai ohjelmaltaan vaativa

o tilaaja kaipaa asiantuntemusta ja tdydennysti omien resurssien tueksi

Projektinjohtorakentamiselle ominaista on, ettd tilaaja sdilyttdd ohjausvaltansa projek-
tissa suunnitteluvaiheen liséksi myds rakennusvaiheessa. Tilaaja asettaa hankkeeseen
oman projektinjohto-organisaationsa joka toimii yhteistydssé toteuttajan projektinjohto-
organisaation kanssa. Tavoitteena on muodostaa tilaajan ja toteuttajan yhteinen avoi-
mesti toimiva kokonaisuus, joka toteuttaa hankkeen tilaajan tavoitteiden mukaisesti.
Lopullinen péétdsvalta suunnitteluratkaisuista ja hankinnoista on kuitenkin aina tilaajal-
la. Kuva 21 esitetyt aikataululliset hyodyt saavutetaan suunnittelun ja toteutuksen limi-

tykselld, toteutusmuoto edellyttddkin paljon osaamista suunnittelun ohjauksesta.
(Peltonen & Kiiras, 1999) (Timonen, 2015)

URAKKAMUOTO LOPPUHANKKEEN AIKATAULU

PAAURAKKAMUODOT

Toteutussuunnittelu

Rakentamisen valmistelu

Rakentaminen

PJ-RAKENTAMINEN » |Pidentynyt suunnitteluaika

Toteutussuunnittelu Vaikutusmahdollisuyssailyy

Hankintamenettely

Rakentaminen Saavutettu

aikasddsto

Kuva 21. Projektinjohtorakentamisen vaikutus kohteen loppuhankkeen aikatauluun
(Peltonen & Kiiras, 1999).

Joustava toteutussuunnittelu ja rakentaminen perustana on Kuva 22 esitetty kaksivaihei-
nen hankeprosessi. Ensimmaéisessd vaiheessa tehdddn hanke- ja luonnossuunnittelun
lisédksi myds projektisuunnittelu. Téssd vaiheessa luodaan pohja hankkeen onnistumisel-
le. Projektinjohtototeuttaja voi osallistua hankkeen ensimméiiseen vaiheeseen joko kon-
sultoimalla tai muilla lisdpalveluillaan. Projektinjohtototeuttajan roolia voi kuitenkin
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vield hanke- ja luonnossuunnitteluvaiheessa vaiheessa vaihdella olemattomasta merkit-
tdvddn riippuen tilaajan osaamisesta. Voi myds olla, ettei projektinjohtototeuttajaa ole
téssd vaiheessa vield valittu.

I - Vaihe Il - Vaihe
. Hanke- ja luonnossuunnittelu Projektisuunnittelu Toteutussuunnittelu ja
Hanke%.ﬁétbs uilx rakentaminen

tamispaatd:

Tavoite- Rake
budjetti
Aikataulu
(yksityiskohtainen)

Hankinta-
suunnitelma

Organisaatio

Hankesuunnittelu

Luonnossuunnittelu

oteutussuunnittelu l

shjnjasanie |

Hankinnat |

Rakentaminen

Kuva 22. Projektinjohtorakentamisen kaksivaiheinen hankeprosessi (Peltonen &
Kiiras, 1999).

Projektisuunnitteluvaiheessa tavoitteet maiiritelldén ja projektinjohtototeuttaja laatii
suunnitelmat tavoitteiden saavuttamiseksi. Suunnitelmien sisélté vaihtelee hankekohtai-
sesti, mutta projektinjohtourakoinnin tehtiavéluettelossa maéritelldén projektisuunnitel-
man sisélloksi muun muassa riskianalyysi ja riskienhallintasuunnitelma seké organisaa-
tiosuunnitelma tehtdviakuvauksineen. Néiden liséksi tulee suunnitella padtoksentekome-
nettelyt. seuranta- ja raportointimenettelyt sekd tiedonhallinta- ja viestintimenettelyt
yhdessi tilaajan kanssa. Projektinjohtototeuttaja laatii myds laatu-, turvallisuus-, ja ym-
paristosuunnitelmat sekd hankkeen luonteesta ja vaativuudesta riippuen muita mahdolli-
sia suunnitelmia. Myds kustannusarvio ja hankintajaon teko aikatauluineen on esitettava
projektisuunnitelmassa. (Peltonen & Kiiras, 1999) (Timonen, 2015)

Hankeprosessin toinen vaihe siséltdd toteutussuunnittelun, hankinnat ja rakentamisen.
Toteutussuunnittelu tehdddn rakennusvaiheittain ennakkoon suunniteltujen hankintapa-
kettien mukaisesti. Rakentaminen voidaan aloittaa, kun ensimmaiset suunnitelmat val-
mistuvat, ja niiden sisdltd on saatu hankittua. Vaikka suunnittelusopimukset on tehty
tilaajan nimiin, on tavallista, ettd projektinjohtototeuttajan ammattitaitoa hyddynnetian
suunnittelunohjauksessa ja koordinoinnissa. Toteutusmuodon joustavuus perustuu limit-
tyviin suunnittelu-, hankinta-, ja rakennusvaiheeseen. Hankintapaketeista saatuja tarjo-
uksia verrataan tavoitehintaan ja tarvittaessa muutetaan suunnitelmia. Myos aliurakoitsi-
joilta saatuja ehdotusten perusteella voidaan tehdd muutoksia suunnitelmiin. Asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi on projektinjohtototeuttajan ajettava tilaajan etua suunnitte-
lu- ja hankinta-asioissa. Tdmé edellyttdd yhteistyotd ja avointa kustannusrakennetta.
(Peltonen & Kiiras, 1999) (Timonen, 2015)

Lihtokohtaisesti projektinjohtourakointia voidaan pitdd otollisena urakkamuotona
palvelukonseptointiin, silld siind myydén projektinjohtopalvelu, jonka seurauksena
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syntyy tuote eli rakennus. Kuten teoriassa aiemmin on todettu on asiakkaas odotukset
tunnistettava, jotta nithin pystytddn vastaamaan. My6s muun muassa Timonen (2015)
esittdd ettd tilaajan ja projektinjohtourakoitsijan yhteistyonkehittdmisen kannalta on
tarkeintd keskittyd kehittdimadan projektinjohtourakoitsijan kykyad vastata hankkeen
tilaajan odotuksiin. Timosen (2015) tutkimuksessa esille nousi myos se etti tilaaja ostaa
projektinjohtotoettajalta koordinointia ja johtamista, eli palvelua, pelkdn lopputuotteen
sijaan. Tdmédn seurauksena tilaaja odottaa saavansa jotain enemmén kuin mitd olisi
saanut toteuttaessaan projektin itse. Projektinjohtototeuttajalta odotetaan myos
laajaandkokantaa rakentamisesta, nopeaa reagointikykyd sekd avoimutta ja
yhteistyokykyka. (Timonen, 2015)

5.3 Suunnittelun ja toteutuksen yhdistavat toteutusmuodot

Suunnittelun ja toteutuksen sisiltédvid urakkamuotoja voidaan kutsua ST- (suunnittele ja
toteuta), SR (suunnittele ja rakenna), D&B (design & build) tai KVR-urakoiksi (koko-
naisvastuurakentaminen). Suunnittelun siséltdvissd toteutusmuodoissa tilaaja on tehnyt
sopimuksen suunnittelusta ja rakentamisesta yhden toteuttajan kanssa, kuten Kuva 23
on esitetty. Suunnittelun ja toteutuksen yhdistdvit urakkamuodot jaotellaan edelleen
kilpailuttamisperusteiden mukaisiin luokkiin: -laatu, -edullisuus ja -hinta. Laatukilpai-
lussa urakalle on méiéritty joko kiinted- tai maksimihinta ja laadultaan paras tarjous
voittaa kilpailun. Laadulle on tapana antaa arviointikriteerit etukiteen, ja niitd voivat
olla visuaalinen, toiminnallinen tai tekninen laatu. Edullisuuskilpailussa valinta perus-
tuu hinta-laatu -suhteen arviointiin etukdteen annetun painoarvon mukaan. hintakilpai-
lussa valinta tapahtuu halvimman laatuvaatimukset tiyttivdan hinnan mukaan. My0s
gryndaus, eli perustajaurakointi, voidaan tdssd yhteydessd ndhda suunnittelun siséltava-
né toteutusmuotona. (Hanhijirvi & Kankainen, 2003)

| TILAAJA |
— | Rakennuttajakonsultti |

| Suunnittelu- ja toteutusurakoitsija |

| Suunnittelija | | Aliurakoitsija |
| Suunnittelija | | Aliurakoitsija |
| Suunnittelija | |  Aliurakoitsija |

Kuva 23. Sopimussuhteet suunnittelun sisaltavissa toteutusmuodoissa (Peltonen &
Kiiras, 1998).

Hanhijérvi & Kankainen (2003) nédkevit suurimmaksi syyksi suunnittelun siséltdvin
urakan valintaan omiastajien halukkuuden keskittdd vastuu yhdelle taholle. Haipus
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(2015) puolestaan listaa toteutusmuodon eduiksi hankkeen nopean kdynnistdmisen,
edullisuuden sekd innovatiiviset ja toisistaan suuresti poikeavat toteutusvaihtoehdot.
Kankainen & Kihlman (2001) ovat listanneet suunnittelun ja toteutuksen sisdltdvin
urakkamuodon valintakriteeterit asiakkaan kannalta tirkeysjérjestykeen seuraavasti:

Vastuun selkeys lopputuloksessa
Toteutusmuodon asiakasldhtoisyys
Paitoksenteko ja yhteistyontarve

Aikataulun pitdvyys

Kustannusten pitdvyys

Mahdollisuus valttda kustannusriskit

Omat aiemmat kokemukset ko. toteutusmuodosta

N R W=

Oma halu ja tarve osallistua hankkeeseen

Erona muihin toteutusmuotoihin suunnittele ja toteuta -mallien valintakriteereissd tar-
keiksi toteutusmuodon asiakasldhtdisyys sekd paatoksenteko ja yhteistyon tarve. Valin-
takriteereistd korostuu myds tilaajan vahdisempi halu ja tarve osallistua hankkeeseen.
Kaikkiaan suunnittelu ja toteutuksen siséltdvid toteutusmuotoja voidaan pitdéd erittdin
asiakasléhtoisind sekd mahdollistavan laajan kokonaispalvelun. Toisaalta asiakkaan
vaikutusmahdollisuudet ovat vidhdisemmait ja tiedonsiirtoketjut pitempid verrattuna pe-
rinteisiin toteutusmuotoihin. Aikataulun ja kustannusten pitdvyys nousevat tirkeiksi
valintakriteereiksi my0s suunnittelun ja toteutuksen yhdistivissd toteutusmuodoissa.
Peltonen & Kiiras (1998) mukaan suunnittelun sisdltdvdt urakkamuodot soveltuvat
rutiininomaisiin  kohteisiin, joissa vaatimukset ovat helposti maéériteltdvissa.
Toteutusmallin huonoina puolina ndhddan myos hankkeiden ty06lds tarjoaminen, mikéa
voi véhentdd tarjousten maiérdd, sekd riskin painottuminen urakoitsijalle, mikéi
puolestaan nékyy hinnoittelussa. Etenkin noususuhtanneiden on huomattu laskevan
urakoitsijoiden mielinkiintoa suunnittelun sisiltdvid urakkamoutoja kohtaan. (Pekkanen,
2005) (Juvonen, 2013)

Vuopio (2002) on esittdnyt suunnittelun sisiltdvin toteutusmuodon prosessimallin, jossa
prosessin on esitetetty jakautuvan viiteen osaprosessiin: aloitus-, tarjous-, tuotannon
valmistelu-, tuotanto- ja viimeistelyvaihe sekd kiyttoonotto-, takuu- ja vastuuvaihe.
Edelleen Vuopio (2002) mukaan suunnittelun sisétdvd urakkan prosessimalli riippuu
urakan kdynnistystavasta. Hankkeen voi kdynnistii joko lopullinen asiakas, eli kéyttdja,
toisaalta hankkeen voi kdynnistdé tilaaja tai urakoitsija. Tilaaja- ja kayttdjaldhtoinen
prosessimalli eroavat Vuopion (2002) mukaan toisistaan ainoastaan aloitus- ja
tarjousvaiheissa, mutta uraktoisjaldhtdinen prosessimalli eroaa suurelta osin jokaisessa
vaiheessa. Tilaajaldhtoisen urakointiprosessin tilaajana voi toimia tapauskohtainen
sijoitusyhtio, resurssiomistaja tai rahoitusyhtid. Tilaajan olessa tapauskohtainen
sijoitusyhtio tai rahoitusyhtio etsitdén hankkeelle yleenséd kayttdjdd. Resurssiomistajan
toimiessa tilaajan hankkeelle etsitddn rahoitusta. Vaikka loppukéyttdjin tarpeet ovatkin
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lahtokohtaisesti tirkein hanketta ohjaava tekijd, on myds muiden hankkeen osapuolten
tarpeiden tunteminen tarkedd. (Vuopio, 2002)

5.4 Allianssimalli

Allianssimallilla tai allianssiurakalla tarkoitetaan toteutusmuotoa, jossa tilaajalla tai
tilaajilla sekd palveluntuottajalla tai palveluntuottajilla on yhteinen sopimus, yhteinen
organisaatio sekd yhteiset riskit. Yhteisilld sopimuksilla, riskeilld ja organisaatiolla ta-
voitellaan osapuolten suurempaa sitoutumista hankkeeseen, siten ettd hankkeen edisté-
mien ja vaaliminen johtaa my0s palveluntuottajan kannalta parhaaseen taloudelliseen
tulokseen. Tamén kaltaiseen asetelmaan voidaan pyrkid my6s muilla toteutusmuodoilla,
mutta allianssimallin erottaa se, etti siind timé toteutetaan juuri yhteisen organisaation
ja sopimuksen kautta. Muun muassa Manninen & Kérnd (2011), sekd Kéarni, et al.
(2007) ovat todenneet yhteistyon puutteen, tai sen epdonnitumisen, olevan yksi
suurimmista syistd huonoon toiminnan laatuun rakennusallla. Yhteistyon puute johtuu
tavallisesti rakennusprojektin kompleksisesta Iuonteesta, ainutkertaisuudesta, seki
pitkdaikaisuudesta. Muita rakennusprojektin yhteistydhon negatiivisesti vaikuttavia
tekijoitd ovat muutokset projektiorganisaatioissa, sekd osapuolten erilaisettavoitteet,
jotka johtavat vastakkainasetteluun. Allianssimalli  pyrkiikin  ldhtSkohtaisesti
ratkaisemaan ndmi ongelmat. Kananen (2014) kuvaakin allianssimallin johtavan
tilanteeseen, joissa pyritddn aktiivisesti ratkaista ilmenevid ongelmia. Perinteisissd
toteutusmuodoissa ilmenevdt ongelmat monesit johtavat tilanteeseen, jossa
palveluntuottaja hyotyy ilmenevistd ongelmista, laskuttamalla niistd aiheuneet lisdtyot.
(Kananen, 2014) (Lahdenperd, 2009)

Allianssimalli on kuitenkin toteutusmuotona raskas, koska se vaatii suuren organisaati-
on ja uusien toimintatapojen muodostamista, sekd pitkdaikaista sitoutumista. Se sovel-
tuukin parhaiten vaativiin ja suuriin hankkeisiin, joissa sen hyodyt tulevat parhaiten
esiin. Lahdenperin (2009) on listannut allianssiurakan heikkouksia ja uhkia:

e Yhteistoimintakulttuuriin siirtyminen vanhoista opituista asetelmista on vaati-
vaa

e Yhteistoimintakulttuurin luominen ja allianssin perustaminen ja ylldpitdminen
vaativat resursseja ja energiaa

e Kannustimia ei onnistuta suuntaamaan hankkeen tavoitteiden mukaan mittavi-
en tavoitteiden poiketessa alkuperéisisti

e Malli nojaa vahvasti henkildsuhteisiin ja luottamukseen ja ndiden rakentami-
sessa on mahdollista epdonnistua

o Hankkeen toteutuvasta hintatasosta ei saada varmuutta ennen valmistumista
mahdollista kattohintaa lukuun ottamatta

e Toteutuneisiin kustannuksiin perustuva maksatus lisdd riskid tarkoitushakui-
seen ja vinoutuneeseen kustannusallokointiin
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e Tilaajalta vaaditaan aktiivista osallistumista, mika sitoo keskeisid resursseja

e Henkil6vaihdokset aiheuttavat riskejd hankkeelle

e Osapuolet kantavat riskid koko hankkeesta ja sellaisesta muiden toiminnasta,
joihin he voivat vaikuttaa vain rajallisesti

Suomessa allianssimallia onkin kéytetty pddasiassa infrarakentamisen puolella suurissa
ja vaativissa kohteissa, sekd talonrakentamisessa ldhinné sairaallahankkeissa. Konsep-
toinnin kannalta allianssimalli ei ole kaikkein otollisin toteutusmuoto, silld hankkeet
ovat yleensd uniikkeja. Erds allianssimallin perustavoitteista onkin, ettd silld pyritdén
kehittdmaan uusia innovaatioita ja toimintatapoja.

Kananen (2014) jakaa allianssiprojektin etenemisen neljddn vaiheeseen, joita ovat
tilmiytyminen, kilpailu-, kehitys- ja toteutusvaihe. Allianssiurakan massiivisuus
tarkoittaa, ettd se edellyttdd huomattavasti ty6td ennen jo ennen varsinaisen
kilpailuvaiheen alkamista. Siksi tilaaja viestii avoimesti ja hyvissd ajoin etukiteen, etti
on aikeissa kiyttdd allianssimallia, jotta palveluntarjoajilla on aikaa ja riittdvét tiedot
alkaa valmistautua hankkeeseen ja muodostaa omia tiimejaan. Tiimiytymisvaihe toimii
tavallaan my0s esikarsintana, kun potentiaalisimmat tarjoajat pyrkividt muodostamaan
parhaat mahdolliset tiimit ympérilleen.

Kilpailuvaiheen voi Lahdenperidn (2009) ja Kanasen (2014) mukaan jakaa seitsemiin
eri vaiheeseen:

1. Hankintailmoitusvaihe, jossa mééritelldén valintakriteerit

2. Ilmoittautumisvaihe, jossa palveluntuottajat ilmoittautuvat mukaan tarjouskilpai-
lun ensimmaiseen vaiheeseen

3. Karsintavaihe, jossa tilaaja karsii ilmoittautuneiden konsortioiden méérén refe-
renssien ja osallistumisilmoitusten perusteella

4. Ensimmadinen tarjousvaihe, jossa osallistujat ilmoittavat laadullisen osaamisen ja
mahdollisesti hintakomponenttiosan

5. Arviointivaihe, jossa tilaaja pisteyttdd tarjoukset ja jérjestdd keskustelutilaisuu-
den tarjoajien avainhenkildiden kanssa. Lopullinen pisteytys tehddan keskustelu-
jen jélkeen, ja sen perusteella valitaan viimeiselle kierrokselle kaksi tarjoajaa

6. Viimeisessi kilpailuvaiheessa paras valitaan tyOpajojen, haastattelujen, laatu- ja
hintapisteiden perusteella.

7. Kilpailuvaihe pééttyy allianssisopimuksen muodostamiseen

Kanasen (2014) mukaan allianssi kilpailuvaihetta voidaan pitdd urakoitsijan kannalta
jopa edullisena verrattuna ST-kilpailuun. On kuitenkin huomioitava, ettd se sitoo siitid
huolimatta huomattavasti resursseja ja aikaa. Lahdenperd (2012) puolestaan huomio
allianssikilpailun raskauden suunnittelijoiden kannalta verrattuna perinteisiin toteutus-
muotoihin, jotka ovat joko kevyité tai katteellisia suunnitella. Allianssikilpailussa koros-
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tetaan tyypillisesti laadullisia mittareita, joskin hinnan painoarvoa on pyritty kasvatta-
maan. (Kananen, 2014)

Kehitysvaiheen tarkoituksena on laatia toteutussuunnitelma, jonka tavoitteisiin allians-
sin osapuolet voivat sitoutua. Kehitysvaiheen tarkoituksena on myos vélttda suunnitte-
lun ja toteutuksen integroimisessa normaalisti syntyvit ongelmat. Jos allianssin osapuo-
let onnistuvat mairittdmiin yhteiset tavoitteet ja kiinnittimédn tavoitekustannukset,
etenee allianssi toteutusvaiheeseen. Huomattavin ero allianssimallin kehitysvaiheessa
verrattuna ST-urakoihin on sopimuksissa, koska allianssimallissa palveluntuottajan ja
tilaajan suhde on syvempi tilaajan ollessa osa allianssia. Toteutusvaiheessa merkittavin
ero muihin toteutusmuotoihin muodostuu Kanasen (2014) mukaan hankkeen jatkuvasta
kehittdmisesti ja innovaatioiden etsimisestd, seké tilaajan ja suunnittelijoiden aktiivises-
ta roolista rakentamisen aikana. (Kananen, 2014) (Lahdenperé, 2009)

5.5 Elinkaarirakentaminen

Elinkaarirakentamisella tarkoitetaan toteutusmuotoa, jossa palveluntarjoaja vastaa koh-
teen suunnittelun ja rakentamisen lisdksi my0s kohteen kiinteistopalveluista sopimuk-
sella médritellyn ajan. Kiinteistopalveluilla tarkoitetaan niitd toimintoja, joilla kiinteistd
pidetdén teknisesti sopimuksen mukaisessa kunnossa, tai joita luovutusajankohdan eril-
liskriteerit vaativat. Kéytinndssa ndilld monesti tarkoitetaan huoltoja, korjauksia ja talo-
tekniikan sddtoja. Tarpeesta riippuen elinkaarimalliin voidaan kytked my0s rahoituk-
seen, kayttoon tai omistukseen liittyvid palveluita (Kuva 24). Elinkaarirakentamisella
tavoitellaan kustannustehokkuutta, parempaa laatua sekd nopeampaa hankeaikataulua.
Elinkaarimalleissa kustannustehokkuus syntyy siité, ettd hankkeen molemmat osapuol-
ten tarkastelevat hankkeen kannattavuutta, kustannuksia, hyotyja ja riskejd pitemmaélla
aikavélilld. My0s laatu- ja kustannusriskien jako on tdlloin selkedmpii. Pitkdjanteinen
yhteistyd ja jaetut riskit kannustavat kehittdméén palveluita ja tuotetta. Elinkaarimallien
huonoina puolina néhdéén tarjoamisen vaikeus ja kalleus seké tarjousten vertailun haas-
tavuus. Tilaajan on myds méériteltdva tarpeensa tarkasti hankkeen toteutuksen kannalta
aikaisessa vaiheessa. Elinkaarimalleista on Suomessa toistaiseksi my0s vain vidhén ko-
kemusta tai tutkittua tietoa. (Rakennusteollisuus RT Ry, 2006) (Lahdenperd, et al.,
2005)
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Tehtivit . . ) |
R Elinkaarimallien vaihtoehtoja
Hankkeen valmistelu i i i
Suunnittelu

Rakentaminen

Kiinteistipalvelut

Kayttajapalvelut

Rahoitus

Omistus

Kayttd

! Tilaaja . Toteuttajaryhma

Kuva 24. Elinkaarimallien jaottelu tehtdvien mukaan (Rakennusteollisuus RT Ry,

2006)

Lahdenper4, et al. (2005) ovat mééritelleet muut mahdolliset elinkaarimalliin sisdsltyvat

palvelut seuraavasti:

Kayttajapalvelut ovat seuraava luonnollinen askel palvelupakettia laajennetta-
essa. Talloin palveluntuottaja tarjoaa kiinteistonkayttdjille heiddn toimintaansa
liittyvid tai niitd tukevia erilaisia toiminto- tai kayttéjdkohtaisia palveluja. Néité
voivat olla mm. turvallisuus- ja aulapalvelut seké ravintolapalvelut ja huoneisto-
jen siivous.

Rahoitus ja omistus ovat padsaantdisesti saman osapuolen vastuulla rahoituk-
sen jdrjestdmisen vaatimien vakuus- ja kannustin jédrjestelmien vuoksi. Palvelun-
tuottaja voi jarjestdd investoinnin edellyttdmin rahoituksen kokonaan tai osit-
tain, ja tilaaja maksaa palveluntuottajalle siitd korvausta kdytonaikaisiin palve-
lumaksuihin sisédllytettyna.

Taydentéva kaytto viittaa toimintoihin, jotka tapahtuvat paakayttajalta yli jaa-
valla ajalla ja tiloissa, tai jotka muutoin on suunniteltu padkayton oheen; esimer-
kiksi koulun liikuntasalin tarjoamien muuhun kéyttoon iltaisin. Vaikka tdyden-
tavan kdyton sopimukset voivat jddda tilaajalle, tavanomaista on kuitenkin myds
se, ettd tilaaja "maksaa” palveluista erindisid oikeuksia myOntdmalld, ja tdyden-
tavin kdyton luominen ja myyminen muodostavat osan palveluntuottajan an-
saintakeinoista projektissa.

Paakayttajatoiminnot ovat niitd rakennuksessa tapahtuvia toimintoja, joihin
rakennus on tilaajan ndkokulmasta ensisijaisesti hankittu. Tilaajan ylemmaén ta-
son tarpeena voi olla esim. julkisen tilaajan tapauksessa ns. julkisten palvelujen
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jarjestdmisvelvoitteen tdyttdminen ja palvelu saatetaan hankkia yksityiseltd sek-
torilta. Talloin palveluntoimittaja suorittaa ndma ns. kéyttdjatehtivit sitd varten
rakentamissaan tiloissa. Esimerkkeja ja kokemuksia ulkomailla on mm. erilaisis-
ta hoitopalveluista.

Elinkaarimalleja voidaan edelleen luokitella rahoitusvaihtoehtojen ja elinkaaripalvelujen
organisoinnin mukaan. Vaihtoehdot hankkeen elinkaarihankkeen rahoittamiseksi voi-
daan jakaa karkeasti kolmeen. Ensimmaiisessd vaihtoehdossa tilaaja rahoittaa hankkeen
perinteisen mallin mukaisesti maksamalla syntyvét investointikustannukset ja palvelu-
maksulla katetaan elinkaaren aikaiset kustannukset. Talloin ei rakentamis- ja ylldpito-
kustannuksia tarkastella erikseen, vaan sopimusjakson kokonaiskustannusten nykyar-
volla. Toisessa vaihtoehdossa jétetddn osa investoinnista palveluntarjoajan rahoitetta-
vaksi korkeamman sitoutumisen takaamiseksi. Kolmas vaihtoehto on jéttd4 rahoitus
kokonaan palveluntuottajalle, jolloin tilaaja maksaa investointia séddnnéllisen palvelu-
maksun osana. Niistd malleista voidaan edelleen muodostaa useita variaatiota esimer-
kiksi pddomasijoittamisen nidkokulmasta. (Lahdenperd, et al., 2005)

Suomessa elinkaarimallia on kdytetty ainoastaan julkisissa hankkeissa. Julkisiin hank-
keisiin viittaa myds mallin englanninkielinen nimikin PPP, eli public-private-
partnership. Elinkaarimalli olisi kuitenkin hyddynnettdvissd my0s business-to-business
— tyyppisessd rakentamisessa, jos hankkeen rahoittajana toimisi esimerkiksi kiinteistosi-
joitta. Myds erilaiset hoiva- ja tuetun asumisenpalvelut, sekd muut asumisen palvelu-
konseptit voisivat olla kytkettivissd elinkaarimalliin. N&iden palvelujen kysynti lisdén-
tyy ikddntyvin véestdrakenteen ja sosiaali- ja terveyspalveluiden rakenneuudistuksen
mydtd. (Lahdenperd, et al., 2005) (Aaltonen, et al., 2011)
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6. KIINTEISTOLIKETOIMINTA

Téssd luvussa tarkastellaan suomen kiinteistdsijoitusmarkkinoiden toimintaa ja jakau-
tumista, seké tulevaisuutta. Tarkoituksena on muodostaa kuva, minkélaisilla kiinteistoil-
14 on tulevaisuudessa kysyntdd, ja kuinka rakennusyritys voi tuottaa lisdarvoa kiinteis-
tomarkkinoiden ndkokulmasta.

6.1 Kiinteistosijoitusmarkkinat

Kiinteistdalan omistajat voidaan jaotella kéyttdjd-omistajiin, jotka ostavat kiinteistdjé
omaa liiketoimintaansa varten ja sijoittaja-omistajiin joiden tavoitteena on saada kiin-
teistoistd tuottoja vuokran ja arvonnousun seurauksena. Kiinteistdsijoitusmarkkinoiden
toimijat voidaan jaotella instituutiosijoittajiin, ulkomaisiin sijoittajiin, listattuihin kiin-
teistoOsijoittajiin, listaamattomiin kiinteistdsijoittajiin, kiinteistdrahastoihin sekd séétidi-
hin ja yhdistyksiin. Kiinteistosijoitusmarkkinoiden koko ja toimijarakenne on esitetty
Virhe. Viitteen lahdetta ei 0ytynyt..

11mrd €

m Institutionaaliset sijoittajat
m Kansainviliset sijoittajat

m Listatut kiinteistosijoitusyhtiot

Suorat kiinteistosijoitukset

Suomessa vuoden 2015 B Listaamattomat kiinteistosijoitusyhtiot

lopussa, yhteensa noin m Kiinteistsijoitusrahastot
54,5 mrd euroa m S3dtidt, yhdistykset & muut

Kuva 25. Kiinteistosijoitusmarkkinoiden koko ja toimijarakenne vuoden 2015 lopussa
(RAKLI 2015)
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Kiinteistosijoitusmarkkinoiden sektorit puolestaan jakautuvat asuntoihin ja toimitiloi-
hin. Tarkempi sektorijakauma on esitetty Kuva 26.

muut
hotelli 4 %
5%

toimisto
29 %

asunnot
29 %

Kokonaiskoko
€545 mrd

teollisuus 26 %
8 %

Kuva 26. Kiinteistosijoitusmarkkinoiden sektorijakauma 2015 (KTI 2015).

Viimeisen kymmenen vuoden aikana toimistojen osuus kokonaisjakaumasta on
pienentyn ja vastaavasti asunkiinteistdjen osuus noussut.

Vihi, et al. (2009) mukaan kiinteistoliiketoiminnan keskeisid muutosvoimia 2000-
luvulla ovat olleet energiatehokkuus, digitalisoituminen, kayttdjalahtoisyys,
kaupungistuminen sekd videston ikddntyminen. Alan muutokset ovat johtaneet
kiinteistosijoittamisen  ja  omistajuuden  ammattimaistumiseen ja  erilaisten
elinkaaripalveluiden lisdéntymiseen. Samaan aikaan kiyttdja-omistajuus on viahentynyt
ja yritykset ovat pyrkineet toiminaan yhd enemmén vuokratuissa tiloissa. Syiné tdhén
voidaan pitdd halua keskittyd omaan ydinliiketoimintaan, sekd  vuokraamisen
joustavuutta verrattuna omistamiseen. (Véhd, et al., 2009) (Forsman, 2011)

Kiinteistdsoijoitusmarkkioiden suhdannekatsausten mukaan kiinnostavia
sijoituskohteita ovat tdlld hetkelld hyvin vetdvd asuntokauppa, hoivakiinteistot, sekd
kaupanalan kiinteistdt. Sen sijaan toimitalat ovat huonosta kiyttdasteesta ja tydeldmin
murroksesta johtuen vihemmin suosittuja sijoituskohteita. Markkinat ovat painottuneet
padkaupunkiseudulle, sekd muihin suuriin kaupunkeihin. (RAKLI, 2016)
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6.1.1 Asuinkiinteistot

Suomen asuntomarkkinat koostuvat noin 2,6 miljoonasta asunnosta. 44 % asunnoista on
kerrostaloja ja 40 % omakotitaloja. Lihes 70 % suomalaisista asuu omistusasunnossa,
loput noin 30 % erityyppisissd vuokra-asunnoissa. Suursijoittajat omistavat suomen
vapaarahoitteisista vuokra-asunnoista lukumééralld mitattuna vain noin 6 %, ja noin
puolet vuokra-asuntokannasta on valtion tukemaa asuntokantaa, jonka suurimmat omis-
tajat ovat kuntien liséksi suuret yksityiset kiinteistosijoitusyhtiot. Suomen asuntomark-
kinoita kuvataan eriytyneiksi. 1990-luvulla alkanut kehitys, jossa véesto siirtyy padkau-
punkiseudulle sekéd kasvukeskuksiin, pienten paikkakuntien kirsiessd muuttotappiosta,
jatkuu edelleen. Tdma kehitys nékyy asuntojen kysynnén, sekd hintojen nousuna kasvu-
keskuksissa. VT T:n asuntotarve 2040 -raportti ennustaa asuntotarpeen Suomen vuotui-
sen asuntotarpeen laskevan hieman seuraavan vuosien 20162040 aikana, verrattuna
jaksoon 1991-2015. Vuosien 1991-2015 toteutuneesta 75 % asuntotuotannosta on si-
joittunut 14:sta suurimmalle kaupunkiseudulle. Raportti esittdéd tarpeen jakautumisesta
tulevaisuudessa seké konservatiivisen, ettd kaupungistumisen mallin. Konservatiivisessa
mallissa 85 % asuntotarpeesta kohdistuu 14:sta suurimpaan kaupunkiseutuun ja kau-
pungistumisen mallissa 95 %. (KTI Kiinteistotieto Oy, 2016) (Vainio, et al., 2015)

Keskeisimmat tulevaisuuden asumisessa ovat yhteisollisyys, elinkaariasuminen, muun-
tojoustavuus sekd palvelullisuus. Muun muassa Tyvimaa & Kananen (2011)
tutkimuksessa alueen rauhallisuuden ja turvallisuuden todettin olevan yksi tdrkeimmisti
uuden asunnon valinta perusteista. Moys keskeinen sijainti ja palveluiden
saavutettavuus, sekd luonnonldheisyys olivat korkealla valintaperusteissa. Useat
asumisen tulevaisuutta késittelevit tutkimukset ja raportit, kuten Tekes (2012),
ennustavat asumisen, teknologian ja palveluiden yhdistyvén yhdeksi kokonaisuudeksi.
Palvelut voivat olla taloon tai asumiseen liittyvid palveluita, kuten isdnndintipalveluita,
tai muita arkeen liittyvid palveluita, kuten ravinto- tai terveydenhuollon palveluita.
My06s yhteisollisyyden ennustetaan olevan merkittivdi osa  tuelvaisuuden
asumiskonseptia. (SRV Oyj, 2013) (Tekes, 2012) (Tyvimaa & Kananen, 2011) (Kairos
Future, 2012)

Tulevaisuuden kodilta vaaditaan myds muunneltavuutta. Muunneltavuudella voidaan
tarkoittaa sekd arkimuunneltavuutta, ettd elinkaarimuunneltavuutta. Arkimuunneltavuu-
della tarkoitetaan ihmisten péivittdisiin tarpeisiin liittyvd4d muunneltavuutta. Esimerkiksi
uusioperheiden asukasmiirdt voivat vaihdella huomattavastikin lyhyen ajan sisilla,
mikd asettaa kodille huomattavia haasteita. Elinkaarimuunneltavuudella tarkoitetaan
puolestaan kodin joustavuutta ihmisen elinkaaren muuttuviin tarpeisiin. Tédllainen tilan-
ne voi esimerkiksi olla lasten kotoa pois muuttaminen miké vaikuttaa asunnon tilantar-
peeseen. Toisaalta elinkaarimuunneltavuuden voi ajatella myds kiinteiston kannalta,
jolloin kysynnidn muuttuessa, myos asunnot ovat muutettavissa. Elinkaarimuunnelta-
vuudesta on suomessa jo joitakin esimerkkejd. Muun muassa Helsingin Kalasataman
keskuksessa muunneltavuus on otettu huomioon jopa osakekirjoissa. Samalle alueelle
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rakennetussa Galleriatalossa muuntojoustavuus on toteutettu sijoittamalla kantavat sei-

nit ulko- ja kéytivéseinille. (Kuva 27)

ArkOpen

Kuva 27. Galleriatalo. Esimerkki muuntojoustavuuden toteuttamisesta. (Tekes, 2012)

Eréds tulevaisuuden asumisen tutkimuksessa esille nouseva seikka on segregaation li-
sddntyminen. Aiemmin asunnot ja asuinalueet on suunniteltu palvelemaan kohtalaisen
hyvin kaikkia, mutta tulevaisuudessa yksilollisten ratkaisujen arvellaan lisdéntyvén
my0s kaavoituksessa ja rakentamisessa. (SRV Oyj, 2013) (Tekes, 2012)

6.1.2 Toimitilat

Toimitilat voidaan jaotella toimisto-, liike- ja tuotannollisiin kiinteistdihin. Néista erityi-
sesti toimistokiinteistot ovat 2000-luvun aikana siirtyneet ammattimaisten kiinteistosi-
joittajien omistukseen, mutta my0ds kaupan alan litkekiinteistdjen ammattimaisten sijoit-
tajien omistus osuus on kasvanut. (Kuva 28) Ammattimaisten sijoittajien lisdéntynyt
osuus on osin seurausta omistajuuden uudelleenjirjestelyistd, jossa kdyttdjd-omistajat
ovat myyneet kiinteistdjdan sijoittajille, mutta myos suurin osa uusista toimitilakiinteis-
toistd on padtynyt suoraan sijoittajaomistajille. (RAKLI, 2014)
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mammattimaiset sijoittajat @ piensijpittajal ja kayttajat  @julkinen sekton \

100% -

80% -

80% -

0% A

30% -

20%

10%

0%
Toimistot Liikekiinteistt1 (sis. hotellit) Tuctannolliset kiinteistot

Kuva 28. Toimisto-, liike- ja tuotannollisten kiinteistdjen omistusjakauma arvoilla
mitattuna. (KTI, 2014)

Toimitilakiinteistdistd erityisen kiinnostavia sijoituskohteita viime vuosina ovat olleet
kaupanalan, logistiikan sekd hoiva-alan kiinteistot. Logistiikkakiinteistdissé sijoittajia
on kiinnostanut korkea ja vakaa nettotuotto. Logistiikkakiinteistdjen arvonkehitys on
kuitenkin ollut negatiivista viimeistd vuosikymmenté tarkastellessa. Arvonkehitykseen
vaikuttaa logistiikkakeskusten kalliit ajanmukaistamisinvestoinnit, minka takia logis-
tiikkkakeskusten arvo muodostuukin pitkélti tontin sijainnista. Kaupanalan kiinteistdissé
suosiotaan ovat lisdnneet erityisesti suuret kauppakeskukset, mikd osin selittyy kaupan
alan murroksella. Uuden toimintamallin mukaan pyritdédn kauppakeskuksiin sijoitta-
maan palveluita houkuttamaan asiakkaita. (KTI kiinteistotieto Oy, 2015) (KTI
Kiinteistotieto Oy, 2016)

Viime vuosina erityisen paljon suosiotaan kasvattanut kiinteistdsijoittamisensektori on
hoivakiinteistot. Alalle on tullut jopa pelkéstdan hoivakiinteistoihin keskittyneitd sijoit-
tajia. Syitd hoivakiinteistdjen suurelle kiinnostukselle ovat védestonikédrakenne, seké so-
siaali- ja terveydenhuollon uudistukset. 2000-luvun aikana erityisesti tehostetun palve-
luasumisen méédrd on kasvanut huomattavasti. Hoivakiinteistdille ei ole vakiintunutta
madritelmad, mutta padsidéntoisesti kyse on erilaisista tuetun asumisen ratkaisuista, mut-
ta hoivakiinteistdjd voivat olla esimerkiksi péivikodit, lastenkodit, ladkarikeskukset tai
kuntoutuskeskukset. Hoivakiinteistdjen palveluntuottajina toimivat kunnat tai yksityiset
hoivapalveluyritykset, ja kiinteistd on joko operaattorin tai yksityisen kiinteistosijoitta-
jan omistuksessa. Vuonna 2014 yksityisten sijoittajien omistamien hoivakiinteistojen
arvo oli noin 700-800 miljoonaa euroa. Sijoittajat ndkevét hoivakiinteistot vakaata net-
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totuottoa tuottavina ja kohtalaisen pitkdjanteisind sijoituskohteina. Vuokrasopimukset
ovat tyypillisesti 12-15 vuotta ja siséltidvit usein myds option jatkosta. Tilanhankinta-
prosessit ovat kayttdjavetoisia. Normaalisti hoivapalveluyritys tunnistaa syntyneen tar-
peen ja etsii sitd varten tontin ja kehityskohteen. Tdmén jilkeen hoivapalveluyritys
yleensi kilpailuttaa rakennuttajan, joka vastaa rahoituksesta ja kantaa hankeriskin. Val-
miskohde siirtyy sijoittajan omistukseen. Prosessi voi kuitenkin edetd myods sijoittaja
vetoisesti. Videstorakenteen muutoksen myo6td hoivapalveluiden tarpeen ennustetaan
kasvavan entisestdén, ja kehittyvan kohti integroituja hybridipalveluja, joissa hoivapal-
veluiden lisdksi kiinteistdissd tarjotaan myds muita yksityisid palveluja. (KTI
Kiinteistotieto Oy, 2015)
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7. HAASTATTELUT

7.1 Tutkimusmenetelmat

Téhan diplomityohon tehty tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa
toteutustapana on kéytetty teemahaastatteluja. Teemahaastatteluilla on tarkoitus tuottaa
kokemusperdistd tietoa. Teemahaastattelut soveltuvat, kun aiheesta halutaan selvittaa
vihén tunnettuja ja tiedettyjé asioita. Teemahaastattelumenetelmé valittiin tutkimuksen
mukaan luonteen mukaan niin, ettd saadaan keréttyd mahdollisimman luotettavaa aineis-
toa.

Teemahaastattelun aihepiirit on etukiteen maédritelty, ja ne kidydaan l1api haastateltavan
kanssa. Teemahaastattelussa késiteltivit asiat kohdentuvat valittuihin aihepiireihin,
mutta niiden jérjestys ja laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen. Teemahaastatte-
lussa kdydaén ldpi jokaiseen teemaan liittyvdt kysymykset, joihin haastateltavilta odote-
taan saatavan vastaukset. Tavoitteena on haastattelun suuntaaminen tutkittavien henki-
16iden subjektiivisiin kokemuksiin tutkittavista aiheista. (Jarvenpid, 2006)

Teemahaastattelulajina kéytettiin yksilohaastatteluja, jotka jarjestettiin haastattelijan
toimesta. Haastattelut ovat tutkijan jarjestimié tilaisuuksia, jossa tutkija ohjaa ja suuntaa
keskustelua valittuihin aihealueisiin. Haastattelijan tutkimuksen kohde on haastateltavan
puheen siséltd (Jarvenpdd, 2006). Haastattelujen teema-alueet valittiin tutkimukseen
liittyvén teorian pohjalta. Aihealueet muodostuivat teoriassa késitellyistd keskeisistd
asioista.

7.2 Haastateltavat

Haastattelut toteutettiin henkilokohtaisesti haastateltavien kanssa yksilohaastatteluin,
joissa haastattelua ohjattiin kysymysluettelon mukaisiin aihealueisiin. Haastattelut kes-
tivdt 35 minuutista 75 minuuttiin, ja kaikille haastateltaville esitettiin samat kysymykset
haastattelurungon 1 (ks. liite 1) mukaisesti. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien
luvalla, jotta aineiston kisittely olisi mahdollisimman totuudenmukaista. Haastateltavat
henkil6t valittiin siten, ettd aiheesta saataisiin erilaisia ndikdkulmia ja kokemusperdisti
tietoa. Tyotd varten haastateltiin hankekehityspaillikké Reijo Takkista Lujatalo Oy:sti,
kiinteistokehitysjohtaja Tero Saanistoa Lujatalo Oy:std, hankekehitysjohtaja Timo Lai-
netta Lujatalo Oy:std, sekd Bridndijohtaja- ja viestintdjohtaja Jussi Hirveldd Lujatalo
Oy:sta.
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7.3 Aineiston kasittely

Haastatteluaineisto litteroitiin, eli puhtaaksikirjoitettiin nauhoitetut haastattelut sanatar-
kasti. Litteroinnin jilkeen haastattelujen vastaukset yhdistettiin haastattelurungon mu-
kaisiin aihealueisiin. Haastattelujen vastauksista koottiin tutkimuksen kannalta oleelliset
asiat, ja niistd tehtiin muistiinpanot. Haastatteluista saatu tieto analysoitiin ja sitd verrat-
tiin teoriaan. Tavoitteena oli muodostaa tulkintoja, jotka olisivat tutkimuksen padmééri-
en mukaisia. Tutkimusprosessin vaiheet on esitetty kuvassa 31. (Jarvenpad, 2006)

1. Tutkimusmenetelman valinta
2. Haastateltavien henkildiden valitseminen
3. Haastattelukysymysten laadinta
4. Haastateluaikojen sopminen
5. Haastattelujen pito ja nauhoitus
6. Aineistojen litterointi

7. Aineistoijen kokoaminen

8. Aineistojen tiivistaminen ja analysointi

9. Viitteet kirjallisuuteen

10. Paatelmat haastatteluista

Kuva 31. Tutkimusprosessi.

Tamid tutkimusprosessimalli koettiin sopivaksi ja jarjestelmélliseksi tavaksi suorittaa
tutkimus.
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8. TULOKSET JA POHDINTA

Haastatteluperusteisen tutkimuksen tavoitteena on saada erilaisia ndkdkulmia rakennus-
yrityksen palvelukonseptin toteuttamiseen. Haastatteluista saatua tietoa on tdssé kappa-
leessa yhdistetty teoriaan ja kirjoittajan omaan nédkemykseen, ja niistd on koottu raken-
nusprojektin vaiheisiin sovitettu malli rakennusyrityksen palvelukonseptista. Malli on
yleisluontoinen, ja sitd on tarkoitus hyddyntdd soveltuvin osin hankkeen ja toteutus-
muodon mukaan.

8.1 Lahtokohdat rakennusyrityksen palvelukonseptille

Teoriassa maédriteltiin palvelukonseptin olevan asiakkaan tarpeiden mukaan kehitetty
palvelunosia siséltdvd kokonaisuus. Rakennusalalle tyypillistd on kuitenkin hankkeiden
projektiluontoisuus, muuttuvat toimintaympdristo ja vaihtuvat osapuolet. Rakennusalal-
le voi kuitenkin kehittdd juuri palvelun osia, joista voi kunkin asiakkaan tarpeisiin koota
sopivan projektikohtaisen palvelukonseptin.

Palvelukonseptoinnin ensimmaéinen askel on tunnistaa asiakas. Tassé tydssé kasitellddn
rakennusyrityksen palvelukonseptia business-to-business —tyyppiseen rakentamiseen.
Edelleen koska palvelukonseptin yksi tavoite on luoda pidempikestoisia asiakassuhteita,
on jarkevai rajata asiakkaiden kohderyhmé suurin ja jatkuvasti rakennuttaviin yksityi-
siin rakennuttajiin. Téllaisia toimijoita ovat suuret teollisuuden ja kaupan yritykset, kiin-
teistOsijoittajat sekd suuret vuokra-asuntojen pitdjit. Tulevaisuudessa Suomen véeston
ikddntyessd myos erilaiset ikdihmisten asumiseen liittyvit palvelut tulevat lisddntymaén.
Tama vaikuttaa myds rakentamisen tarpeeseen, ja voi luoda uudenlaista kysyntaa

Rakennusalan palveluita ja palvelukonsepteja on tutkittu hyvin vdhén. Teoriaosiossa
mallia palvelukonsepteille haettiinkin teollisuuden puolella. Teollisuuden palvelukon-
septia késittelevissa tutkimuksissa palvelukonseptin onnistumisen ldht6kohtana pidettiin
asiakkaan prosessin ymmértdmistd. Rakentamisen toimintaympéristdssd asiakkaan
ydinprosessi kuitenkin vaihtelee projektista ja asiakkaasta toiseen, jopa saman asiak-
kaan seuraavassa projektissa ydinprosessi voi olla erilainen. Téstd syystd rakennusyri-
tyksen palvelukonsepti eroaa luonteeltaan teollisuuden vastaavasta. Téssd tyossd raken-
nusyrityksen palvelukonseptin ldhtokohtana on pidetty asiakkaan odotuksia, tarpeita,
riskejd sekd kokemaa laatua, ja ndiden pohjalta on pyritty kehittdmidn toimintatapoja,
tyokaluja ja prosesseja, joista muodostuu rakennusyrityksen palvelukonsepti. Palvelu-
konseptin tavoitteena on parantaa asiakkaan kokemaa laatua, ja siten saada asiakas si-
toutumaan pidempi aikaiseen yhteistydsuhteeseen.
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Haastattelujen ja kirjallisuustutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd parhaiten ko-
konaisratkaisuksi konseptoitavissa olevat rakentamisen osa-alueet ovat asuin ja liike-
kiinteistot. Liikekiinteistoistd erityisesti hoiva- ja tuetun asumisen kiinteistot ja niiden
lisddntyva tarve tarjoavat mahdollisuuden tarjota valmiita ratkaisuja alan kiinteistosijoit-
tajille. Rakennusprosessi on kuitenkin jossain madrin konseptoitavissa kattamaan myds
ne kiinteistdmuodot, joissa valmiin ratkaisun tarjoaminen ei ole mahdollista. Seuraavis-
sa luvussa on esitetty rakennusyrityksen palvelukonseptin keskeiset vaiheet rakentami-
sen arvoketjun ja asiakkuuden vaiheiden mukaan, seké esitetty valmiin ratkaisun mallit
asunto- ja liiketilatuotantoon.

Palvelukonseptin tarkoituksena on kuvata mité asiakkaalle tarjotaan, ja kuinka se aio-
taan toteuttaa. Samalla sen tarkoitus on sitoa tuote ja palvelu yhdeksi kokonaisuudeksi,
eli ratkaisuksi joka vastaa asiakkaan tarpeeseen. Kaiken l&dhtokohtana on siis asiakkaan
prosessin ymmaértdminen. TyOn aiheena oli rakennusyrityksen palvelukonsepti business-
to-business -liiketoimintaan. Tyypillinen business-to-business -asiakas rakennusyrityk-
selle on kiinteistdsijoittaja, jonka tavoitteena on saada kiinteist6lld tuottoa vuokran ja
arvonnousun kautta. Jotta kiinteistdlle saataisiin vuokratuottoja, on sen vastattava lop-
pukéyttdjin tarpeisiin, joka asuinkiinteistdissd on asukas ja liikekiinteistdissd kiinteis-
tossd toimiva elinkeinonharjoittaja ja timén asiakkaat.

Palvelukonseptoinnin tarkoituksena on yhdistdd yrityksen sisdiset prosessit asiakasraja-
pintaan ja varmistaa, ettd asiakaskohtaisesti raitiloidyt palvelut tukevat yrityksen stra-
tegiaa. Seuraavissa alaluvuissa on esitetty rakennusyrityksen palvelukonseptin keskeiset
osat rakentamisen arvoketjun ja asiakkuuden vaiheitten mukaan. Kuva 29) Tavoitteena
on luoda malli jota noudattamalla rakennusyritys voi luoda selkeésti havaittavaa olevaa
lisdarvoa asiakkaalleen. Rakennusalan kompleksisuudesta, projektien ainutkertaisuudes-
ta ja muuttuvista osapuolista ja ympéristostd johtuen malli ei kuitenkaan vastaa sellaise-
naan jokaista projektia, vaan siitd on poimittava kuhunkin projektiin parhaiten sopivat
osat ja radtaloitava niistd projekti- ja asiakaskohtainen palvelukonsepti.
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Kuva 29. Rakentamisen arvoketjun ja asiakkuuden vaiheet ja niiden keskeiset toi-
menpiteet palvelukonseptin kannalta.

Perinteinen rakentamisprosessi on rakennusyrityksen kannalta kattanut vaiheet tarjous-
pyynnostd kohteen luovutukseen. Uudet toteutusmuodot, kuten elinkaarirakentaminen,
projektinjohtourakointi ja allianssirakentaminen ovat kuitenkin laajentaneet rakennus-
yrityksen roolia rakennuksen elinkaaren alku- ja loppupéissi. Teollisuuden palvelulii-
ketoimintaa ja palvelukonseptointia tutkittaessa havaittiin, ettd tyypillinen tapa siirtyd
perinteisestd tuotteiden myynnistd palveluliiketoimintaan oli kytked tuotteen elinkaaren
erivaiheissa tarvittavat palvelut osaksi kokonaisuutta. Tarkoituksena oli tuottaa tuotteel-
le ja asiakkaalle lisdarvoa, sekd mahdollistaa asiakkaan keskittyminen omaan ydinliike-
toimintaansa, mutta toisaalta my0s sitouttaa asiakas. Kuten muussakin teollisuudessa,
myo0s rakentamisessa toimintamalli, jossa yritys pddsee toiminaan yhdessd asiakkaan
kanssa koko arvoketjun ldpi parantaa yrityksen mahdollisuutta ymmértid asiakkaan
tarpeita ja sitd kautta kehittid myOs omaa tuotetaan vastaamaan sithen paremmin.
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8.2 Tarvevaihe

Palvelukonseptin ldht6kohtana on asiakaan tarpeen ymmaértdminen, siksi sen on raken-
tamisen arvoketjun vaiheista kaikkein kriittisin palvelukonseptoinnin kannalta. Tyypilli-
sesti perinteisilla rakennusmarkkinoilla rakennusliike ei kuitenkaan paise kehittiméiin
rakennusprojektia yhdesséi asiakkaan kanssa vield tdssd vaiheessa, vaan vasta seuraavan
vaiheen kilpailumenettelyn kautta. Paéstdkseen mukaan kilpailumenettelyyn on raken-
nusyrityksen onnistuttava markkinoinnissaan, mikd myos edellyttdd asiakastarpeen tun-
nistamista, jotta markkinointi osataan kohdentaa oikein. Haastattelujen pohjalta ei kui-
tenkaan systemaattisia keinoja asiakastarpeen tunnistamiseen 18ytynyt, vaan haastatelta-
vat korostivat jatkuvaa dialogia potentiaalisten asiakkaiden kanssa, sekd markkinatun-
temuksen merkitystd. Myo6s markkinatutkimuksia esitettiin vaihtoehdoksi, vaikka niitad
ei oltu tehty business-to-business -markkinoille. Kuluttajamarkkinoille tehtéviat markki-
natutkimukset voivat kuitenkin olla pohjana myo0s sijoittajamarkkinoille suuntaavaan
rakennusyrityksen palvelukonseptiin, koska kéyttdjd tai kéyttdjdn asiakas on lopulta
kuitenkin kuluttaja, jonka tarve ohjaa markkinoita. Haastatteluissa korostettiin my0s
referenssikohteiden merkitystd. Referenssikohteilla voidaan vakuuttaa asiakas raken-
nusyrityksen osaamisesta, sekd parhaillaan ohjata asiakkaan péitoksentekoa tarve vai-
heessa ndyttamalld toimiva ratkaisu asiakkaan tarpeeseen.

Rakennusyrityksen padstessd kehittdimédn hanketta yhdessd asiakkaan kanssa heti tar-
peen ilmenemisestd ldhtien on tilanne huomattavasti otollisempi palvelukonseptin ja
asiakasldhtdisen toimintatavan kannalta. Talloin rakennusyritys pddsee aidosti osallis-
tumaan asiakaan prosessiin, mitd pidettiin kirjallisuudessa edellytyksend lisdarvon tuot-
tamisessa asiakkaalle palvelukonseptin kautta. Kuitenkin my0s tdssé tilanteessa raken-
nusalan projektiluontoisuus estéd tdysin vakioidun konseptin muodostamisen, minki
seurauksena asiakkaan kuuntelu ja rakennusyrityksen kyky tarjota erilaisia ratkaisuvaih-
toehtoja korostuu. Kyse ei kuitenkaan ole pelkéstdan asiakassuhteesta vastaavan henki-
16n sosiaalisista taidoista. Keskeisessé roolissa on rakennusyrityksen kyky tarjota rat-
kaisu asiakkaan ongelmaan.

Joissain tapauksissa rakennusyrityksen on mahdollista hyodyntdd valmiita kiinteisto-
konsepteja. Usein toistuvasta rakennustyypistd, jolla on kysyntdd sijoittajamarkkinoilla,
voidaan rakentaa moduulipohjainen malli, jota sijoittajalle tarjotaan sopivan sijainnin
16ytyessd. Tamén kaltaisia valmiita konsepteja hyddynnetidn runsaasti esimerkiksi hoi-
vakiinteistdissd. Parhaimmillaan téllaiset valmiit ratkaisut ovatkin ideaaleja palvelukon-
septointiin, silld ne muistuttavat eniten teollisuuden tuotteita. Tyypillisesti téllaisen kon-
septin kehittdminen, varsinkin kun kyse on liikekiinteistosti, vaati strategisen kumppa-
nuuden asiakkaan kanssa, silld asiakkaan prosessin ymmartdminen ulkopuolelta on erit-
tdin haastavaa. Yleensd tdmén kaltaisessa tilanteessa juuri asiakas on aloitteellinen ym-
martdessddn konseptoinnista ja strategisesta kumppanuudesta seuraavan pitkéaikaisen
hyodyn.
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8.3 Hankintavaihe

Hankintavaihe siséltd4 useita projektin lopputuloksen kannalta kriittisid vaiheita. Erityi-
sen kriittisid hankintavaiheen osia ovat investointipddtoksen tekeminen, sekd urakoitsi-
jan valinta. Vaihe on tirked myos rakennusyrityksen palvelukonseptia ajatellen, silld
siind ratkeaa, padseekd rakennusyritys toteuttamaan projektin. Hankintavaiheessa maa-
ritelldén projektille myos suuntaviivat ja tavoitteet, jotka ohjaavat toimintaa projektin
loppuun saakka. Toteutustavasta riippumatta on hankinta vaiheessa rakennusyrityksen
saatava asiakas joko vakuuttuneeksi siitd, ettd juuri se kannattaa valita toteuttamaan
projekti, tai siité, ettd investointi on kannattava. Projektiin ei kuitenkaan tésséd vaiheessa
yleensd haluta sitoa huomattavasti kustannuksia, mutta rakennusyrityksen on vakuutet-
tava asiakas laadusta, sekd sijoituksen kannattavuudesta. Tdssd onnistuakseen raken-
nusyrityksen on tunnistettava asiakkaan ostokeskus, seké sitd ohjaavat tekijit ja vastat-
tava niihin riittdvalld maarélla tietoa.

Hankintavaiheen todellinen prosessi riippuu suuresti toteutettavasta kohteesta, asiak-
kaasta ja toteutustavasta. Teorian perusteella voidaan sanoa, menestyksen edellytyksen
hankintavaiheessa olevan, ettd palveluntarjoaja pystyy esittimdidn palvelunsa tuoman
asiakasarvon konkreettisesti mitattavissa olevassa muodossa. Kiinteistdsijoittamisesta
puhuttaessa paras mitattavissa oleva asiakasarvo on tietenkin kohteen tuotto. Tdméa nou-
sikin esille my0s kaikissa haastatteluissa. Erds haastateltava totesi normaalia sijoittajaa
kiinnostavan kassavirran, kassavirtamallien, sekd diskonttauksen. Parhaana vaihtoehto-
na nihtiin, jos rakennusyritykselld on tarjota valmiit vuokralaiset. Voidaankin sanoa
rakennusyrityksen kannalta térkeintd olevan tuotto- ja kustannustiedon tuottaminen.
Kustannustiedosta ndhtiin investointikustannusten lisdksi energia- huolto- ja pitkiai-
kaiskestdvyydenkustannukset. Vaikka haastatteluissa nostettiin esille tiedon térkeys,
niin samalla korostettiin myds, ettei sen merkitys saa yli korostua. Vanha totuus on, etti
tieto lisdéd tuskaa, mikd saattaa olla haitallista investointipadtoksen kannalta. Toisaalta
hyvin tuotetun kustannustiedon néhtiin voivan olla my®ds positiivinen yllatys.

Erds haastattelun tavoitteista oli madritelld asuntojen sijoittajamyyntiin tarkoitetun “tea-
serin”, eli sijoittajille suunnatun lyhyen esitteen kohteesta, tulisi sisdltdd. Teaserissd
esitettdviat keskeiset asiat on listattu alla:

e Sijainti

e Tuotto

e Rakennustapaselostus

e Huoneistotyypit

e Kassavirta

e Mahdolliset vuokrasopimukset ja niiden tiedot
e Kustannukset
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8.4 Toteutusvaihe

Toteutusvaihe jakautuu suunnittelu ja rakentamisvaiheeseen, joissa palveluntarjoajan,
eli rakennusyrityksen on aika lunastaa aiemmissa vaiheissa esittimidan arvolupauksia.
Hankintavaiheessa asetettiin projektille suuntaviivat ja tavoitteet, suunnitteluvaiheessa
ne konkretisoidaan. Hankintavaiheessa tieto toi lisdarvoa, mutta rajatussa méarin. Suun-
nitteluvaiheessa tiedon méard sekd merkitys kuitenkin korostuvat, ja suurin osa projek-
tin lopullisista kustannuksista méddrdytyy. Suunnittelu on myos se projektin vaihe, jossa
asiakkaan ja kéyttdjan tarpeet on kytkettdva projektia ohjaaviksi tekijoiksi. Rakennus-
vaihe puolestaan on rakennusyrityksen omaa ydinliiketoimintaa, joten sen hallitsemista
voidaan pitdé itsestdén selvyytend rakennusyrityksen palvelukonseptin kannalta. Kes-
keisimmaét rakentamisen aikana asiakastyytyméttomyyttd aiheuttavat tekijat ovat puut-
teellinen viestinté, sekd ilmenevit ongelmat ja niiden ratkaisu.

8.4.1 Suunnittelu

Suunnittelu on iteratiivinen prosessi, jossa asiakkaalta saatuja ldhtdtietoja kierrdtetdén
suunnittelijoiden kautta, kunnes on saatu toteutuskelpoinen lopputulos. Suunnitteluvai-
heessa palveluntarjoajan ja asiakkaan vilinen rajapinta on tiiveimmilldén. Onnistuminen
on rakennusprosessin ja lopputuloksen kannalta kriittistd. Onnistumisen kannalta kes-
keistd on kyetd tunnistamaan asiakkaan toiveet ja tarpeet ja kytked ne ohjaaviksi teki-
joiksi. Teoriassa kévi ilmi, ettd osan toiveistaan asiakas kykenee ilmaisemaan ja osa on
niin ilmeisid, ettid asiakas ei tuo niitd esiin, vaan odottaa saavansa ne joka tapauksessa.
On my®0s piilevid toiveita, joita asiakas ei tiedosta, eikd osaa tuoda ilmi. Palveluntarjo-
ajan, eli rakennusyrityksen on kyettdvé tunnistamaan nima toiveet ja konkretisoitava ne
suunnitelmiin. Toisaalta suunnitteluprosessin aikana rakennusyrityksen on myds kyetté-
vd havainnollistamaan suunnitteluratkaisut ja niiden seuraukset niin, ettd asiakas ym-
mirtié ne ja sitoutuu niihin.

Keskeisiksi tekijoiksi suunnitteluvaiheen asiakasldhtdisyyden ja palvelukonseptoinnin
kannalta nousivat suunnitteluratkaisujen tekeminen, perustelu ja esittiminen asiakkaal-
le. Osa haastateltavista néki, ettd ongelmia syntyy asiakkaan kyvystd hahmottaa suunni-
telmia ja sitoutua tekemiinsd valintoihin. Néissd ongelmissa ndhtiin myos mahdollisuus
kehittdd toimintaa, ja sitd kautta tuottaa kaivattua asiakasarvoa. Keskeiset toimenpiteet
suunnitteluvaiheen kehittdmiseksi voidaan jakaa kolmeen osaan, tiedon tuottaminen,
ratkaisujen visualisointi ja suunnitteluprosessinohjaus.

Asiakas toiveineen on suunnitteluprosessin keskidssd. Suunnitteluprosessin sujuvuuden
takaamiseksi on rakennusyrityksen tarjottava riittédvisti teknistd asiantuntemusta suun-
nittelusta, tuotannosta ja materiaaleista, asiakkaalta puolestaan odotetaan asiantunte-
musta omista prosesseistaan, sekd péitoksentekokykyé. Aluksi on méériteltdva projek-
tille raja-arvot; mihin voi vaikuttaa, mihin ei ja mikd on keskeistd asiakkaan kannalta.
Rakennusyrityksen tehtéivd on ohjata asiakasta prosessin lépi tarjoamalla erilaisia ratkai-
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suja ja riittdvésti tietoa ratkaisujen vaikutuksista asiakkaan paatoksen tekoa varten, siten
asiakas saadaan sitoutumaan pditoksiin. Samalla rajapinnat osapuolten vililld hdvidvét
ja tavoitteista tulee yhteisid. Suunnitteluratkaisujen tekemiseksi tarvittavaan kustannus-
tietoa. Haastateltavat kokivat, ettd kyky tarjota erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ja niiden
kustannustietoa on hyvélla tasolla. Sen sijaan ratkaisuvaihtoehtojen elinkaarikustannuk-
sissa ndhtiin selked kehityskohde. Erds haastateltava niki, ettd olisi hyodyllistd koota
talonimikkeiston mukainen tietokanta esimerkiksi eri materiaalien elinkaarikustannuk-
sista. Tietokantaa voitaisiin hyddyntééd suunnitteluratkaisujen perusteluun ja investointi-
kustannusten diskonttaamiseen. Faktisen tiedon eri materiaalien elinkaarikustannuksista
ndhtiin olevan hyddyksi myds luovutus- ja ylldpitovaiheissa.

Seké teoriaosassa, ettd haastatteluissa tuli ilmi, ettd yksi keskeisimmistd tyytymétto-
myyttd aiheuttavista tekijoistd, on yhteisten tavoitteiden puuttuminen tai se, ettd tavoit-
teet on hahmotettu eri tavalla. Erds haastateltava koki, ettd suunnitelmien hahmottami-
nen voi tuottaa asiakkaalle vaikeuksia, mikd konkretisoituu tyytymittomyytend toteu-
tus- ja kayttovaiheessa. Ratkaisuna ongelmaan nihtiin erilaiset tavat konkretisoida
suunnitteluratkaisuja asiakkaalle. Perinteisié ratkaisuja suunnitelmien havainnollistami-
seen ovat laboratoriot ja mallihuoneet, joissa asiakas pddsee ndkemddn suunnittelurat-
kaisut kaytdnnossd. Haastatteluissa néhtiin kuitenkin erityisen potentiaalisiksi virtuaali-
sen- ja lisdtyn todellisuuden ratkaisut. Virtuaalinen todellisuus voidaan tuottaa tietomal-
lin pohjalta hyddyntiden 3D-laseja, jolloin mallin padsee ndkeméén todellisessa koossa.
Lisétylla todellisuudella puolestaan tarkoitetaan sitd, ettd malli saadaan 3D-laseja hyo-
dyntden sijoitettua todelliseen ympéristoonsd. Uusimmilla ratkaisuilla kokonainen ra-
kennus saadaan toteutettua tyhjéén tilaan virtuaalisena siten, ettd kéyttdjd pystyy liik-
kumaan virtuaalimallissa tilasta toiseen.

8.4.2 Rakentaminen

Rakentamisen aikaiset toimenpiteet asiakaslédhtdisyyden ja palvelukonseptin kannalta
liittyvét pitkalti viestintddn ja ongelmanratkaisuun. Karkeasti voidaan sanoa, ettd raken-
tamisen aikana asiakasta ei voida voittaa, mutta huonosti hoidetulla prosessilla, ongel-
manratkaisulla ja viestinélld se voidaan hivitid. Teoriaosassa havaittiin, ettd suurin ra-
kennusprojektin aikana tyytymittomyyttd aiheuttava tekijd on asiakkaan epétietoisuus.
Joko asiakas kokee, etté projektissa ilmeneviin ongelmiin tai asiakaan huoliin ei reagoi-
da riittavasti tai tarpeeksi nopeasti, tai hin ei saa muuten riittavéasti tietoa projektin ete-
nemisestd. Viestimdlla riittdvasti ja selkedsti projektin aikana rakennusyritys varmistaa,
ettd asiakkaan odotukset vastaavat todellisuutta, eikd epamiellyttivid ylldtyksid siten

synny.

Haastatteluissa korostettiin ongelmanratkaisun ihmislahtdisyyttd ja ratkaisukeskeisyytta,
vaikka ongelmanratkaisuprosessin on oltava systemaattinen, se ei saa asiakkaasta tuntua
automatisoidulta tai kaavamaiselta. Parhaana tapana nihtiin henkilokohtainen keskuste-
lu asiakkaan kanssa kasvokkain. Ongelman ilmaiseminen esimerkiksi sdhkopostilla to-
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dettiin sikéli hyvéksi, ettd samalla asia tulee dokumentoiduksi. Ongelmallisena pidettiin
kuitenkin sitd, ettd pelkéstd tekstistd ei valttdmaittd vility kaikki haluttu viesti, jolloin
vadrin ymmarryksen todennikoisyys lisdédntyy. Ideaali ongelmanratkaisu tapa olisikin
viestintd, mikd siséltdd sekd dokumentaation, ettd kasvokkain kdydyn keskustelun asi-
akkaan kanssa. Tarkednd pidetiin myo0s sitd, ettd asiakasta ei ldhestytd pelkéstdin on-
gelman, vaan myo0s ratkaisuvaihtoehtojen kanssa. Erds haastateltava nidki ongelmana
my0s rakennushankkeen vaiheiden eriytymisen, minké seurauksena tieto ei valttamétta
tavoita hankkeen seuraavassa vaiheessa toimivia osapuolia. Samoin my0s asiakas voi
kokea tyytymittomyytté, jos hidn ei tiedd kenen puoleen kédntyd kysymystensé tai on-
gelmiensa kanssa. Rakennusyrityksen toimintajérjestelmén pitda siis mahdollistaa riitta-
vd dokumentaatio koko hankkeen l4pi, ja on myds varmistettava, ettd hankkeeseen eri
vaiheissa osallistuvilla toimijoilla on tarvittava dokumentaatio saatavilla. Asiakasraja-
pintaan taas voitaisiin nimetd yhdyshenkilé vastaamaan asiakasviestinndsté, joko koko
hankkeen ldpi, tai sitten eri vaiheissa voisi toimia eri henkil6. Térkedd on kuitenkin, ettd
asiakas tietdd kenen puoleen kddnty4.

Projektinaikainen viestintd ei ole pelkéstdédn ongelmanratkaisua vaan, onnistuessaan
suurin osa siitd on ylldpitoviestintid, jonka tarkoituksena on pitdd asiakas tietoisena pro-
jektin etenemisestd, sekd varmistaa, ettd asiakkaan odotukset eivdt muunnu eparealisti-
siksi. Haastateltavat kokivat hyvéksi esimerkiksi joillakin Lujatalon tyomailla kiytossé
olevan kuukausitiedotteen, jossa kuvalla ja lyhyelld tekstilld kerrotaan meneilldin ole-
vista tyovaiheista. Tatd kdytdntod voisi kuitenkin edelleen kehittdd. Esimerkiksi rapor-
tointia voisi rytmittdd alkavan tai paéttyvin tydvaiheen mukaan siten, ettd siind esiteltdi-
siin alkava tyOvaihe tai pédttyvd kuvin ja lyhyelld kuvauksella tyovaiheen siséllsta.
Raportti voitaisiin laajentaa kattamaan my0s suunnittelua ja hankintaa. Tavoitteena on
luoda asiakkaalla ja mahdolliselle tulevalle kéyttdjalle mahdollisimman selked kuva
rakennusprojektin etenemisesté, sekd samalla viestid tekemisen laadusta.

8.5 Rakennuksen kaytto

Teollisuuden palvelukonsepteja tutkittaessa havaittiin, ettd ne liittyvét pitkélti juuri kéy-
ton- ja ylldpidon palveluihin. Rakentamisessa vastaavat palvelut toteutuvat takuuvai-
heen korjauksia lukuun ottamatta ainoastaan elinkaarimallissa., ja silloinkin yll&pidon
hoitaa tyypillisesti yhteistyOkumppani, jonka liiketoimintaa on rakennusten ylldpito.
Rakennusalalla tuotanto ja ylldpito ovat selkedsti erillddn. Tdmé johtuu muun muassa
rakennusten pidemmasta elinkaaresta, sekd ylldpidon ja tuotannon selkeistd eroista ver-
rattuna muuhun teollisuuteen. Toki rakennuksen elinkaaressa on vaiheita, jotka sopivat
paremmin rakennusyrityksen liiketoiminnan piirin, kuten korjaukset, uudistukset ja
kayttotarkoituksen muutokset. Rakennusyritys voi kuitenkin tarjota myds yllépitovai-
heen palveluita, mutta tyypillisesti se tapahtuu ylldpitoon erikoistuneen strategisen
kumppanin kautta.
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Haastatteluissa nousi kuitenkin esille, ettd rakennusyritykselld on mahdollisuus tuottaa
toiminnoillaan lisdarvoa asiakkaalle my6s rakennuksen kiyttdvaiheeseen. Esimerkiksi
jo aiemmin mainittu talonimikkeistén mukainen materiaalien elinkaaritietokanta, voisi
tuoda huomattavasti asiakasarvoa rakennuksen kdyttdéd varten. Niiden pohjalta olisi
my6s mahdollista laatia pitkéntdhtdimen kunnossapitosuunnitelma rakennukselle jo
valmistumisvaiheessa. Muita haastatteluissa mainittuja kiytonajan tukitoimia olivat
energiatehokkuus, mikd voidaan huomioida myos materiaalivalinnoissa, sekd muunto-
joustavuus. Muuntojoustavuudessa tulee huomioida seki elinkaarijoustavuus, jolla val-
mistaudutaan kéyttotarkoituksen muutoksiin, ettd arkijoustavuus, mikd helpottaa asiak-
kaan paivittéistd tilojen kayttéd. Yksi haasteltava korosti my0s takuuaikaisten korjaus-
ten sujuvuuden térkeytta.

8.6 Palveluprosessi

Kuva 30 on esitetty aiemmissa luvuissa esitetyt rakennusyrityksen palvelukonseptin
keskeiset vaiheet prosessikaaviona. Tarkoituksena on havainnollistaa erivaiheiden liit-
tyminen toisiinsa ja selkeyttdd kokonaisuutta.
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Kuva 30. Rakennusyrityksen palvelukonsepti prosessikaaviona.
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Kuten aiemmin tutkimuksessa on mainittu, on rakennushanke erittdin kompleksinen
projekti, jonka olosuhteet ja osapuolet vaihtuvat seké projektin aikana, ettd projektista
toiseen. Miké toimii yhdessd hankkeessa ei vilttdmétti sovi toiseen. Sen takia tiydelli-
sen prosessikuvauksen, joka kattaisi kaikki hankkeet ja toteutusmuodot, on liki mahdo-
tonta. Tavoitteena oli kuitenkin luoda malli, jota soveltamalla rakennusyrityksellé olisi
mahdollista parantaa palvelunsa laatua, ja siten sitouttaa asiakkaitaan pidempikestoiseen
asiakkuuteen. Edelld onkin esitetty vaiheet ja niihin liittyvit toimenpiteet, jolla se olisi
mahdollista.
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9. YHTEENVETO

9.1 Tutkimuksen onnistuminen

Tutkimusongelmana oli kehittdd malli rakennusyrityksen palvelukonseptista, jonka
avulla rakennusyritys pystyisi palvelemaan business-to-business asiakkaitaan paremmin
ja siten vahvistamaan markkina-asemaansa, sekd luomaan pidempikestoisia asiakassuh-
teita. Malli on kuitenkin enemminkin yleispitevé, kuin tarkka kuvaus palvelukonseptis-
ta. Kirjallisuustutkimuksen ja haastattelujen avulla saatiin tuotettua paljon tietoa myos
rakentamisen asiakkuudesta, sekd konkreettisia kehitysehdotuksia rakennusyrityksen
toimintajérjestelméén ja asiakasldhtoisyyteen.

Tutkimuksen validiteettia voidaan pitdd hyvini, joskin haastattelujen mééraa ja haasta-
teltavien sijoittumista rakentamisen toimintakenttdfin olisi voitu laajentaa, jotta olisi
saatu vield laajempi ndkemys asiasta. On myos huomioitava, ettd haastattelu kysymyk-
siin ja tutkimuksen tuloksiin vaikutti myds tutkijan oma nékemys, eivétka tulokset siten
olisi valttdméttd samanlaisia toistettaessa. Tdmén kaltaisessa tutkimuksessa se on kui-
tenkin osa tutkimuksen luonnetta, eikd sen siten katsota heikentdvén tutkimuksen luotet-
tavuutta.

9.2 Jatkotutkimus

Tutkimus toi esille useita selkeitd jatkotutkimusaiheita. Muun muassa tarkemman palve-
lukonseptin kehittdminen juuri tietyn tyyppiseen tuotantoon, kuten vaikka asuntotuotan-
toon sijoittajamyyntid varten tai tydssd mainitun hoivarakentamisen konseptin kehitta-
minen voisi olla hyvé tutkimusaihe. Toisaalta my0s rakennusyrityksen toimintajirjes-
telmin kehittdminen palvelukonseptia ja palvelukeskeisempdd toimintaa varten voisi
tarjota jatkotutkimusaiheen. Runsaasti tutkittavaa olisi myds rakennusmateriaalien ja
rakenneratkaisujen elinkaarikustannusten saralla, sekd rakennusten ja rakenteiden
muuntojoustavuuden kehittdmisessa.
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LIITE 1. HAASTATTELURUNKO

Teemahaastattelu — yhtenainen kysymysluettelo haastateltaville

Haastateltava

Haastattelija Matias Maenpédé

Yleista

1.

Kuka olet ja millaisissa tydtehtavissa tyoskentelet?

Asiakkaan tarpeiden tunnistaminen

1.

2
3.
4
5

Minkdélaisia keinoja asiakkaan tarpeiden tunnistamiseksi on olemassa?
Kuinka asiakkaan tarpeet ja toiveet saadaan vietyd suunnitelmiin?
Kuinka asiakaan tarpeet kyetién visualisoimaan?

Kuinka asiakkaan epérealistiset toiveet kyetdén normalisoimaan?

Minkdlaisia keinoja on asiakkaan prosessin ymmaértimiseksi?

Palvelut investoinnin tueksi

6
7.
8
9

Minkilaista tietoa investointipddtdksen tukemiseksi pystytddn tuottamaan?
Kuinka tietomallinnus hyddynnetéédn prosessissa?
Mink4ilaisia menetelmid on suunnitteluratkaisuiden tekemiselle ja perustelulle?

Minkaélaista tietoa saadaan tuotettua elinkaarta varten?

Vuorovaikutus

10. Kuinka asiakkaan toiveet saadaan siirrettyd toteutukseen?

11. Minkélaisia keinoja ongelmanratkaisuun on?

12. Mité tyokaluja tai prosesseja tavoiteohjaukseen on?

13. Miti tyokaluja tai prosesseja vaatimustenhallintaan on?

14. Kuinka vuorovaikutusta asiakkaan kanssa voisi parantaa?

15. Miti tietoa asiakkaalle on tarpeellista tuottaa sijoittajamyyntiin?

Sidosryhmét

16. Hyddynnetdénko sidosryhmié prosesseissa?

17. Kuinka sidosryhmié voitaisiin hyodyntdd paremmin?



