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LYHENTEET JA MERKINNAT

Basic engineering

CAD
Capex
Design review

Detail engineering
EPC

EPCM
Feasibility study
Hankintamadrittely

Modulaarisuus
Opex

Project closing
Prosessisuunnittelu
Puitesopimus

Retrofit

Technical plan
Value engineering

Perussuunnittelu, jossa konseptoinnin tuloksista tuotetaan
alustava suunnitteluaineisto.

Computer aided design, tietokoneavusteinen suunnittelu.
Capital expenditure eli pgdomakustannus.

Suunnittelun katselmus, jossa asiakas ja suunnittelua lapikay-
vét suunnitteluvalintoja.

Toteutussuunnittelu

Engineering, procurement, construction eli avaimet kateen
toimitus asiakkaalle.

Engineering, procurement and construction management eli
Kannattavuustutkimus.

Tekniset vaatimukset, jotka hankittavan tyon tai laitteen on
toteutettava.

Vakiorakenneosat siséltavé suunnittelu.

Operating expenditure eli operatiiviset kustannukset.
Projektin lopetus.

Kemiallisten, biologisten ja fysikaalisten

Muuhun sopimusjoukkoon yleiset ehdot maaritteleva sopi-
mus.

Uuden laitteen tai ominaisuuden lisdédminen vanhaan jérjestel-
maan.

Tekninen suunnitelma.

Arvoanalyysi eli toimintatapa jarjestelmén tuottamien hyoty-
jen ja hyotyjen aikaansaamien kustannusten optimointiin.



1. JOHDANTO

1.1 Teollinen suunnittelu ja sen aiempi tutkimus

Teolliset suunnittelupalvelut ja tekninen konsultointi ovat osa liike-elamén kokonai-
suutta, jonka yritykset myyvét palveluja toisille yrityksille seka julkiselle sektorille. Te-
ollista suunnittelua toteuttavien yritysten padasiallisia asiakkaita ovat muun muassa eri-
laiset teolliset tuotantolaitokset tai yritykset ja julkiset toimijat, joiden toimiala voi olla
rakentaminen, yhdyskuntasuunnittelu, tieliikenne tai energia- ja ymparistonhuolto. Asi-
akkaat ostavat palveluita tyypillisesti silloin, kun ndmaé tarvitsevat erikoisosaamista tut-
kimus- ja tuotekehitystoimintaan, henkilétydvoimaa projektitoimituksiin tai hankkivat
toisen mielipiteen varmistuakseen tarjotun ratkaisun laadusta. Suomessa tuotannon ja
ty6llistdmisen osuudella mitattuna yritykset muodostavat merkittavan liike-elaman pal-
velusektorin, jonka menestys perustuu ennen kaikkea investointiaktiivisiin metsa- ja me-
talliteollisuuteen seké julkisen perusinfrastruktuurin rakentamiseen.

Osaamisintensiivisia palveluita on tutkittu paljon. Tutkimuksen paljous johtuu osaksi
siitd, ettd osaamisintensiivisten palveluiden mééritelmé on hyvin laaja. Tutkimuksessa
keskitytadn osaamisintensiivisten palveluiden joukossa teollisiin suunnittelupalveluihin
seka niiden toteuttamisvaiheen onnistumisen tunnistamiseen. Teollisia suunnittelupalve-
luita ja teknista suunnittelua seka konsultointia on tutkittu suhteellisen paljon eri toimialo-
jen ja suunnittelulajien nakdkulmista. Osa tutkimuksista on keskittynyt suunnittelupalve-
lun konseptointiin ja alkuvaiheisiin (Levin 1984; Akin 2001; Flager et al. 2009; Gane &
Haymaker 2011). Osa tutkimuksista taas painottaa suunnittelupalvelun toteutusvaihetta
(Stukhart 1987), vaikuttavuutta pelkassa esisuunnitteluvaiheessa (Arditi et al. 2002) tai
tasaista vaikuttavuutta l&pi koko projektin (Pulaski & Horman 2005; Senescu et al. 2014).
Yhteista tutkimuksille on se, ettd suunnittelun onnistumisen tyypillisin mittari on kustan-
nus. Kustannusten hallintaan liittyy myds kasitys, jonka mukaan vaikutusmahdollisuudet
ovat korkeimmillaan hankkeen ollessa suunnitteluvaiheessa. Toteutuksen edetessa tehté-
vien paatosten vaikutus kustannuksiin laskee jatkuvasti, joten onnistumisen kannalta
kriittisten osatekijoiden tunnistus mahdollisimman aikaisin on tarkeaa.

Teollisen suunnittelun ja konsultointipalvelujen liikevaihto oli Suomessa 5,5 mrd. euroa
vuonna 2015. Sektorin tuottamien palveluiden jalostusarvo muodostaa 11,8 % koko tek-
nologiateollisuuden vuoden 2014 jalostusarvosta ja alalla tydskentelee 16,2 % koko tek-
nologiateollisuuden henkiltstosta (Teknologiateollisuus 2015). Sektorin yrityksilla on
siis merkittdva asema suomalaisen liike-elaman ekosysteemissd. Aikaisemmin yritysten
myyntitoiminta on ollut pitkalti tarjouspyyntdjen vastaanottoa mutta suunnittelupalve-



luita kayttavan teollisuuden maantieteellisen painopisteen muutoksen seka globaalin Kil-
pailun myo6té niiden tulee panostaa aktiivisesti asiakaslahtoisen palvelutarjooman kehit-
tdmiseen (PwC 2015). Asiakaslahtoisen ratkaisupalvelun tarjoamiseen liittyy merkitta-
vassa maarin myos suunnitteluyrityksen kompetenssia tukevien verkostoyritysten ole-
massaolo. Kilpailukentdn muutoksen sek& verkostomaisen tuotantomallin kehityksen
kannalta onkin keskeistd ymmartaa suunnittelupalveluiden vaikuttavuutta niin toimittajan
kuin asiakkaankin ndkokulmasta. Tutkimus pyrkiikin kartoittamaan teollisen suunnitte-
lun vaikuttavuuden komponentteja. Lisddntyneen vaikuttavuuden ymmarryksen perus-
teella voidaan tehda johtopaattksia implikaatioista hankintamenettelyihin.

Teollisia suunnittelupalveluita tuottavat yritykset kasvavat pdédosin nopeammin kuin yri-
tykset muilla sektoreilla. Tdmén voidaan nédhdd aiheutuvan siita, ettd asiantuntijayritykset
ovat asiakaslahtoisia ja ne kasvavat ulkoistuksen kysynnan kasvun myota (Miles, 2005).
Ydinosaamiseen keskittymisen mukaisesti yritykset ovat kasvavassa méaarin ulkoistaneet
palveluita, jotka ovat aiemmin kuuluneet niiden sisdisiin toimintoihin. Teoriassa erikois-
tuneet, liiketoiminnallisia palveluja tuottavat yritykset padsevat hyotymaan mittakaava-
eduista seka tehokkuudesta, joka syntyy asiakaskokemuksen kertyessa (Miles, 2005). Ul-
koistamiseen toisaalta liittyy kommunikoinnin ja kanssakédymisen kustannuksia, jotka ai-
heutuvat toimittajien etsimisesta ja valikoinnista. Kustannuksista huolimatta ulkoistami-
sen trendi on vahva ja kauppa-, teollisuus ja rakennusliikkeet ovat siirtyneet enenevassa
maarin ostopalvelujen kayttoon. Etuina on néhty kustannusten hallittavuus seké tuotta-
vuuden ja Kilpailukyvyn parantaminen (Tekninen konsultointi, 2015). Kansainvalistymi-
nen on myos keskeinen teknisen konsultoinnin kentéssa vaikuttava tekija ja yritykset ovat
jossain méaarin pakotettuja kansainvalistyméan seuratessaan asiakkaita uusiin toimin-
taymparistoihin, 16ytdessaan uusia markkinoita tai markkinoiden ja kaupan vapautuessa
(Miles 2005, s. 6).

Osa teollisuuden suunnittelupalveluita tarjoavista yrityksista on pienia suhteessa koko lii-
ketalouden kenttdén ja alalla tapahtuvaa jatkuvasti integraatiota: suuret yritykset kasvavat
ja keskisuuret seké pienet yritykset haviavét (The Swedish Federation of Consulting En-
gineers and Architects’ yearly report: The Sector Review, 2015). Osasyy saattaa piilla
siind, ettd osaamisintensiiviset yritykset ovat alkaneet tuottaa suurempaa valikoimaa pal-
veluita, mika puolestaan johtaa eri sektoreiden paallekkaisyyteen (Miles, 2005). Kehityk-
sen voidaan n&dhdd olevan seurausta yritysten pyrkimyksesté tavoittaa useampia asiak-
kaita monipuolisempien palveluiden tuotannon kautta. Suomessa muutokset toimialalla
ovat kuitenkin olleet kokonaisuudessaan pienid ja ala on hyvin stabiili (Tekninen konsul-
tointi, 2015). Suomen mittakaavassa suurimmat teknisen konsultoinnin yritykset ovat
usein yhdyskuntasuunnitteluun seké kone- ja prosessisuunnitteluun erikoistuneita yrityk-
sid. Arkkitehtitoimistot ovat talla mittapuulla keskimé&aréisté pienempid. Yrityksen koon
voidaan n&hd& suhteutuvan sen toteuttamien projektien kokoon, silld alan merkittavin
tuotantopanos on henkildstod (Tekninen konsultointi, 2015).



Palvelusektorin ja sitd myotd myos osaamisintensiivisten palveluiden kasvusta on ha-
vaittu, ettd palveluiden lisaantyminen ei valttamatta merkitse kansantalouksien kokonais-
kysynnan painottumista palveluihin vaan kehitys on enemminkin seurausta yritysten ja
julkishallinnon kasvaneesta palvelukysynnéasta. Jélkiteollisen yhteiskunnan mééritelma
voidaan nédhda tdmén vuoksi hivenen harhaanjohtavana (Miles et al. 1995, s. 5). Jos siis
yritykset ja julkishallinto hyodyntévat kasvavassa maarin palvelusektoria, sama havainto
voidaan tehdd myo6s osaamisintensiivisten palveluiden alaluokassa (Miles 2005, s. 39).
Osaamisintensiivisten palveluiden kasvu on seurausta yritysten tarpeesta sopeutua tekno-
logioiden ja sosiaalisten olosuhteiden muutokseen. Kaytdnndssa kasvua ajaa myos orga-
nisaatioiden strategian seké johtamisen siirtyminen ulkoistamiseen ja ydinosaamiseen
keskittymiseen.

1.2 Tavoitteet

Tutkimuksen tavoite on tuottaa tietoa teollisten suunnittelupalveluiden vaikuttavuudesta
tarkastelemalla niiden elinkaarella esiintyvié arvoajureita toimittajan, tilaajan seka inves-
toinnin kayttajan nakokulmista. Tutkimuksen tavoite muodostuu siten alla esitettyjen tut-
Kimuskysymysten myoté.

1. Mitd on teollisten investointihankkeiden suunnittelupalvelun vaikuttavuus elin-
kaariarvon ndkokulmasta?

2. Miten toimittaja arvottaa toteuttamaansa suunnittelupalvelua?

3. Miten tilaaja arvottaa hankkimaansa suunnittelupalvelua?

Tyon péaasiallinen tavoite on siten teollisen suunnittelupalvelun hankinnan ja suunnitte-
lun vaikuttavuuden identifiointi. Ké&sittely sisaltda suunnittelutoimistojen palveluita kuten
EPCM ja EPC toimituksia, hankintaa, koekayttéd, projektinhoitoa ja asennusvalvontaa.
Tarkastelussa tyon osatavoitteiksi muodostuvat

1. Teollisen suunnittelun vaikuttavuuteen liittyvéan tutkimuksen nykytilan esittely
2. Teollisten suunnitteluhankkeiden toteutusvaiheen onnistumisen kuvaaminen
3. Suunnittelun vaikuttavuuden viitekehyksen kuvaaminen

Tavoitteisiin 1 ja 2 vastataan Kirjallisuusselvitykselld. Tavoitteeseen 3 ja sitd kautta tyon
paatavoitteeseen vastataan teemahaastatteluilla sekd monitapaustutkimuksella.

1.3 Rajaukset ja tutkimusmenetelma

Tyossa kasitellaan teollisia suunnittelupalveluita ja niiden toteuttamia hankkeita. Tarkas-
teltavia palveluita tarjoavat yritykset ovat keskisuuria ja suuria suomalaisia teollisen
suunnittelun ja konsultoinnin yrityksié. Sen lisdksi, ettd tydssa keskitytdan palvelujen toi-
mittajan nakokulmaan, tydssé tarkastellaan myds yritysten asiakkaiden ndkdkulmaa pal-



veluiden hankintaan ja ostopalvelun toteutumiseen. Tarkastelu keskittyykin suunnittelu-
projektien toteuttamisen vaiheisiin jattden pois itse projektin lopputuloksen kéyttévai-
heen. Kayttovaihe on pidempi mutta toteuttamisvaiheella on usein ohjaava vaikutus suun-
nittelupalveluiden hankinnassa.

Tutkimus toteutetaan kirjallisuusselvityksella seka haastatteluilla teollisia suunnittelupal-
veluita tarjoavissa yrityksissa ja niiden asiakkaissa. Kirjallisuusselvityksen tavoitteena on
pohjustaa empiiristi osiota maaritteleméalld tyon kannalta keskeisia viitekehyksia ja tun-
nistamalla aiheeseen liittyvida muita tutkimuksia. Kirjallisuusselvityksen perusteella luo-
daan teollisten suunnittelupalveluiden hankintaprosessin kuvaus.

Empiirisessd osiossa suoritetaan haastattelututkimus, jonka tarkoituksena on tuottaa rat-
kaisuja tavoitteissa maariteltyihin tutkimuskysymyksiin. Tyo lahtee siita oletuksesta, etta
suunnittelun ominaispiirteilla on yhteys hankkeen onnistumiseen, mink& vuoksi tutki-
muksen yleinen ote on selittdvd. Laadullinen haastattelututkimus on sopiva tutkittaessa
tapauskohtaisia ja jossain méaarin henkilokohtaisia késityksia sek& mielipiteitd. Haastat-
telutyyppina kédytetaan puolistrukturoitua eli teemahaastattelua, silla se antaa vapauksia
monitahoisten ja vaikeasti ennakoitavissa olevien aiheiden késittelyyn seké tulosten tul-
kintaan. Haastattelut rakentuvatkin tapausten ympadrille ja niissé kartoitetaan haastatelta-
vien kokemuksia toteutuneista suunnitteluhankkeista joko toimittajan tai asiakkaan roo-
lissa. Haastattelutyypin valintaa puoltaa myos se oletus, ettad haastateltavien ammatillinen
tausta vaihtelee ja ndiden yhteyksié tarkasteltavaan tapaustutkimukseen ei valttamaétta ole
etukateen saatavilla.

1.4 Empiirisen tutkimuksen toteutus ja aineisto

Tutkimuksen kohderyhmd on suunnittelupalvelun parissa tydskentelevat asiantuntijat.
Koska néiden omaama kokemus ja ndkemykset liittyen suunnittelupalvelun vaikuttavuu-
teen, laadullinen monitapaustutkimus on luonnollinen valinta tutkimusmenetelmaksi. Va-
lintaa voidaan perustella ensisijaisesti tutkimuskysymykselld, jonka tavoitteena on saada
kerdtd monipuolinen aineisto alan asiantuntijoiden ymmarryksesta ja kokemuksista. Tut-
kimuskysymyksilla annetaan haastateltaville mahdollisuus kertoa ndkemyksensd, minké
jalkeen syntyneité ajatuksia kehitelld&n tulosten analyysissa. Koska haastattelut ké&sitte-
levat kohderyhman henkildiden tydn seka tyonantajan kannalta merkittavia asioita, tutki-
muksen tekemiseen liittyy my6s merkittdva henkildkohtaisuuden elementti. Haastattelu-
tutkimus onkin tehokas tapa luottamuksellisuuden aikaansaamiseksi (Saunders et al.
2008, s. 324).

Haastattelututkimus rakentuu haastateltavien projektikokemusten ymparille, minka joh-
dosta kasitellaan useita tapauksia. Tapaustutkimus madaritella&n tutkimukseksi, johon liit-
tyy ajankohtaisen ilmion tutkimus sen kontekstissa kéyttden useita tietolahteitd (Saunders
et al. 2008, s. 145). Tapaustutkimuksissa korostetaan erityisesti niiden kontekstin merki-
tystd, silld valitun ilmion ja sen ympariston rajapinta ei ole selva. Monitapaustutkimuksen



perustelu puolestaan liittyy tarpeeseen selvittda tapauksissa esiintyvien tekijoiden ylei-
syyttd. Tyon tutkimuksessa sovelletaankin useaan tapaukseen perustuvaa laadullista haas-
tattelututkimusta ja tarkasteltaviin tapauksiin pyritdan lI6ytamaan osapuolia eri kohdista
tarkasteltavan projektin arvoketjua.

Kaikki tyon haastattelut ovat muodoltaan teemahaastatteluita. Teemahaastattelu on laa-
dullinen tiedonkerdaysmenetelma, jonka kysymysrunko rakentuu teemojen ja aihealueiden
ympdrille. Haastattelussa ilmenevilld yksityiskohdilla ja haastateltavan mielipiteillda on
vaikutus haastatteluun. Myos keskustelun eteneminen voi vaikuttaa kysymysten jérjes-
tykseen ja haastattelija voi esittaa tarvittaessa lisakysymyksia (Saunders et al. 2008). Tut-
kimus perustuu siten kartoittavaan tutkimusotteeseen, jolla pyritaan yhtaaikaisesti selvit-
tdmaén tapausten sisaltéa ja etsimaan niista uusia ndkemyksia.

1.5 Tyobn rakenne



2. KIRJALLISUUSOSA

Tassa kappaleessa lapikaydaan tutkimuksen aiheen kannalta keskeisté kirjallisuutta seka
luodaan méarittelyjé tutkimuksessa esiintyville termeille. Kappaleessa tarkastellaan myods
aiemman aiheeseen tehdyn tutkimuksen merkitystéa.

2.1 Osaamisintensiiviset palvelut

2.1.1 Osaamisintensiivisyyden maaritelma

1900-luvun loppupuoliskoa on leimannut palveluiden merkityksen kasvu liike-elaméssa
ja kehitystd kuvaamaan on kdytetty termeji kuten “’palvelutalous” tai jélkiteollinen yh-
teiskunta” (Miles et al. 1995, s.4). Termeilld pyritddn kuvaamaan sitg, ettd kansantalouden
palvelusektori eli niin kutsuttu terti&ari sektori on kasvanut suhteessa alkutuotannon ja
teollisuuden tuotantosektoreihin. Palvelusektorin kasvun myota kasvava osa kehittynei-
den maiden tyovéestosta tyoskentelee palvelualalla ja tdimé on johtanut tarpeeseen ym-
martaa palveluita ja niiden arvontuotantoa paremmin (den Hertog 2000, s.2). Organisaa-
tiot, jotka tyollistavat osaamisintensiivisia palveluita tuottavia ammattilaisia ovat olleet
toistuvan tutkimuksen kohteena aina 1960-luvulta l&htien (von Nordenflycht, 2010). Nii-
denon perinteisesti koettu toimivan vastakohtana byrokraattisille organisaatioille, jotka
painottavat sosiaalista kontrollia ja auktoriteettia. Ammatillisten yritysten taas on puoles-
taan koettu painottavan ammattilaisryhmien kontrollia ja niitd on pidetty vastakohtana
lilke-eldmén jarjestaytymiselle rationalisoituihin organisaatioihin (Barley, 2005: von
Nordenflycht, 2010 mukaan). Osaamisintensiivisia palveluita tarjoavia yrityksia karakte-
risoi perinteisessa ajattelussa se, etta yritysten ja niiden asiakkaiden vélill& vallitsee erédan-
lainen informaation asymmetria, jonka johdosta asiakkaan on vaikea arvioida yrityksen
asiantuntijoiden toteuttaman palvelun tasoa.

Osaamisintensiivisille palveluille on useita maaritelmid. Ne voidaan ndhd& palveluina,
joiden paaasiallinen tehtdva on tuottaa osaamista vaativia palvelutuotteita muiden orga-
nisaatioiden liiketoimintaprosesseille (Muller & Doloreaux 2009, s. 65) tai palveluina,
joiden tuottaminen vaatii osaamista eri tieteenaloilta ja ammattikunnista (Koch 2004, s.
279). Laajimmillaan madritelmd pitaa sisallaan sellaiset yritykset, jotka ratkaisevat on-
gelmia, joihin vaaditaan niiden organisaatioiden ulkopuolista osaamista (Miles 2005, s.
39). Den Hertog (2000, s. 3) puolestaan maérittelee osaamisintensiivisten palveluiden
tuottajat tarkasti “’yrityksiksi, jotka toimittavat osatuotteita ja palveluita ja jotka nojaavat
vahvasti ammatilliseen tietouteen eli tietoon tai osaamiseen, joka liittyy maarattyyn tek-
niseen alaan tai tieteenalaan”. Padasiallisin ero palvelusektorin muihin yrityksiin muo-



dostuu siitd, ettd osaamisintensiiviset yritykset perustavat toimintansa tyévoimansa omis-
tamalle osaamiselle (von Nordenflycht 2010, s. 156). Maarittelyjen kautta voidaan palve-
luista tunnistaa keskeisia ydinelementtejé.

Taulukko 1. Osaamisintensiivisten palveluiden maarittelyja (Muller & Doloreaux
2009, s. 65; von Nordenflycht 2010, s. 156)

Muller & Doloreaux von Nordenflycht
e sisdltad erikoistuneet palvelut tai liike- e (0saamisen intensi-
elamaén palvelut, joita ei tuoteta yksityi- teetti
sen kulutuksen tarpeisiin e matala paaomasijoi-
e osaamisintensiivisyys” voi viitata tusaste
o tydvoiman pétevyyteen tai toi- e ammatillistunut tyo-
mittaja-tilaaja-suhteen kanssa- voima

kaymisen ehtoihin

o yrityksiin, jotka toteuttavat mo-
nimutkaisia toimintoja tai joissa
henkildstopadomalla on suuri
merKitys

Osaamisen intensiivisyys tarkoittaa sité, ettd osaamisintensiivisen yrityksen tuotteiden ja
palveluiden valmistus nojaa huomattavaan maaradn kompleksista tietoa (von Nor-
denflycht 2010, s. 159). Tama viittaa siihen, ettd osaaminen maaritellaédn osaamisinten-
siivisen yrityksen tarkeimmaksi tuotannontekijaksi tai ainakin tuotannontekijaksi, joka
on tarkeampi kuin muu yksittdinen tuotannontekija. Osaamisen intensiteetilla on kuiten-
kin vaihtelevia maaritelmia johtuen siita, ettd yksil6illa on erilaisia maaritelmia osaami-
selle (Starbuck 1992, s. 715). Osaamisen muodostuminen méaaraavaksi tekijaksi sisaltaa
my0s sen ongelman, ettd osaamisen arviointi on vaikeampaa kuin esimerkiksi pddoman
ja tyon, joita voidaan ilmaista rahallisina tai markkinahintaisina yksikkdina (Starbuck
1992, s. 715). Kirjallisuuden maarittelyihin perustuen tyossa késiteltdva osaamisintensii-
vinen palvelu mééritellaan palveluksi, joka

e toteutetaan koulutetulla ja ammatillisesti patevoityneelld tydévoimalla

e tuotetaan vastaamaan teollisuussektorin yritysten suunnittelutarpeisiin

e perustaa tuotantonsa suunnittelulajikohtaiseen tietoon, standardeihin ja osaami-
seen.

Osaamista ja tietopddomaa on kasitelty laajasti tietojontamisen tutkimuksen kentéssa aina
90-luvulta alkaen (Muller & Doloreaux 2009, s. 67). Tutkimuksen yhteydessa konsul-
tointia ja liike-elamén palveluita kuvailtiin osaamisintensiivisiksi siind mielessd, etta nii-
den toteuttaminen vaati suuren maaran informaatiota tai ammatillista tietoa. Jo 80-luvulla
tunnistettiin taitoon ja tekniikkaan perustuvien palveluiden toteuttamisen noudattavan



omaa, tilaajan sijainnista riippuvaa dynamiikkaansa (Wood, P.A. Bryson, J. Keeble, D;
Muller & Doloreaux 2009, s.67 mukaan). Osaaminen on saanut késitteena paljon huo-
miota myos yhteiskunnallisessa keskustelussa. Yksi tapa késitell& osaamista ja sen inten-
siteettid on jakaa se eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon (Miles et al. 1995, s. 16). Ekspli-
siittinen tieto tarkoittaa kirjoihin, raportteihin ja koulutusohjelmiin kodifioitua tietoa. Hil-
jainen tieto on puolestaan tietoa, joka esiintyy tekemalld oppimisessa, rutiineissa ja yh-
teison piirissa. Hiljaista tietoa pyritdan usein formalisoimaan esimerkiksi siirtdmalla sita
tietojarjestelmiin tai —pankkeihin. Se on kuitenkin hyvin tiiviisti kytkoksisséd kokemuksiin
ja hiljaista tietoa omaavat henkil6t ovat tyypillisesti niité, jotka ovat tekemisissa tarkas-
teltavan ilmidn kanssa (Miles et al. 1995, s. 16). Tadman seurauksena hiljainen tieto liittyy
organisaatioihin yritysten eri tasoilla ja projekteissa.

Erdan tutkimuksen mukaan osaamisintensiivisten yritysten syntyminen on seurausta
osaamiselle syntyneista markkinoista (Antonelli 1999, s. 245). Sen mukaan ne prosessit,
jotka ovat mahdollistaneet osaamisen kerddmisen, ovat myos antaneet itsenaisille yrityk-
sille mahdollisuuden osaamisen tuotantoon. Tdm4 tarkoittaa hdnen mukaansa sitd, etta
osaamisintensiivisten yritysten rooli on toimia tuotannollisten tyotehtavien arvon liséa-
jand, ei ainoastaan lisatyn informaation vaan myos lisatyn osaamisen kautta. Antonellin
mukaan osaamisintensiivisyyteen liittyy mikrotaloudellinen ldhestymistapa teknologi-
aan, jonka mukaan sita ei voi omistaa ja sen voi siirtdad helposti. Nakemyksen mukaan
osaaminen ei kuitenkaan vaihda omistajaa ilman, etta sen sisalto tulisi vastapuolen tie-
toon, mika puolestaan johtaa vaikeuksiin arvioida osaamisen todellista arvoa (Antonelli
1999, s.244). Osaaminen on seurausta deduktiivisesta, tieteellisia havaintoja ja 16yt6ja
hyodyntavasta paattelyketjusta sekd metodologiasta. Antonelli (1999) kartoittaa myos
vastakkaista nakemystd, joka véittda, ettd osaamisen maéérittelyssd nousee kasvavissa
maadrin tarkeéksi ero informaation ja teknologisen osaamisen tai (knowledge) valilla. In-
formaatio nahdaén tuotteena prosessissa, joka luo osaamista. Osaaminen onkin Antonel-
lin mukaan pééasiassa hiljaista tietoa, joka esiintyy oppimisprosesseissa ja jokaisen toi-
mijan taustassa seka kokemuksissa.

Osaamisen intensiteetin maaritelma on lahtokohtaisesti henkildstokeskeinen ja sen mu-
kaisesti tietointensiivinen yritys nojaa koulutetun tydvoiman osaamiseen ei vain johto- ja
tukifunktioissaan vaan kaikissa toiminnoissaan (von Nordenflycht 2010, s. 161). Tietoin-
tensiivisyydelld on yrityksen kannalta kaksi tarke&é seurausta: se luo ainutkertaisia haas-
teita osaavan tyovoiman johtamiselle sekd vaikeuttaa asiantuntija-tyontekijoiden tyon
laadun arvioimista asiakkaan toimesta (von Nordenflycht, 2010). Tyontekijéiden johta-
minen tallaisissa organisaatioissa on haastavaa muun muassa sen vuoksi, ettd ndmé omaa-
vat paljon neuvotteluvoimaa suhteessa muuhun yritykseen. Tietointensiivisten organisaa-
tioiden tyontekijoilla on kykyja ja taitoja, jotka ovat usein suhteellisen ainutlaatuisia suh-
teessa toisiinsa ja kuitenkin siirrettévissa sellaisenaan jonkin toisen yrityksen palveluk-
seen. Koulutetuilla ammattilaisilla on taipumusta autonomiseen paatoksentekoon ja ndma
vierastavat ohjausta, valvontaa sekd formaaleja johtamisprosesseja (von Nordenflycht,



2010). Auktoriteettipohjainen johtaminen saattaa siis osoittautua ongelmalliseksi tietoin-
tensiivisissé yrityksissa yksinkertaisesti siitd syysta, ettd tyontekijoitd on vaikea moti-
voida tekemaan asioita, joita ndma eivat halua tehda. Myos perinteiset palkitsemismeka-
nismit saattavat osoittautua riittdmattémiksi. Tapauksissa, joissa tyontekijoiden pitami-
nen saattaa osoittautua ongelmalliseksi, yritykset voivat ajautua kayttamaan erilaisia
kompensaatiomekanismeja kuten osakkeita tai elakkeita.

Palvelusektorin ja sitd myotd myos osaamisintensiivisten palveluiden kasvusta on ha-
vaittu, ettd palveluiden lisdantyminen ei valttamétta merkitse kansantalouksien kokonais-
kysynnan painottumista palveluihin vaan kehitys on enemminkin seurausta yritysten ja
julkishallinnon kasvaneesta palvelukysynnasta. Jélkiteollisen yhteiskunnan mééritelma
voidaan nédhda tdmén vuoksi hivenen harhaanjohtavana (Miles et al. 1995, s. 5). Jos siis
yritykset ja julkishallinto hyodyntévat kasvavassa maarin palvelusektoria, sama havainto
voidaan tehdd myo6s osaamisintensiivisten palveluiden alaluokassa (Miles 2005, s. 39).
Osaamisintensiivisten palveluiden kasvu on seurausta yritysten tarpeesta sopeutua tekno-
logioiden ja sosiaalisten olosuhteiden muutokseen. Kaytdnndssa kasvua ajaa myos orga-
nisaatioiden strategian sekéd johtamisen siirtyminen ulkoistamiseen ja ydinosaamiseen
keskittymiseen.

Organisaatioiden ympériston epavarmuus, niiden sisdltdmien tehtévien epavarmuus seké
tehtdvien monimutkaisuus luovat tarpeen organisaation tyoyksikoiden valiselle integraa-
tiolle (Mitropoulos & Tatum 2000, s.48). Kaytannossa tama tarkoittaa organisaation kayt-
tdmia menetelmia ja ty6tapoja, jotka koostuvat usein hallinnollisista ja teknologisista me-
netelmistd. Hallinnolliset menetelmat sisaltavat tiimityon ja ne liikkeenjohdon menetel-
mat. Koska varsinkin suurten teollisten investointihankkeiden suunnittelu koostuu mo-
nista itsendisista suunnittelulajeista eli suunnittelua toteuttavista yksikoistd, ndiden yh-
teistyd vaatii koordinointia. Suunnittelulajeihin jako on kéytannossé seurausta projektin
vaatimuksista mutta aliyksikkdihin jako noudattelee organisaatioiden tehokkuuden nake-
mystd, jonka mukaan parhaan suorituskyvyn omaavat organisaatiot sisaltavat seka kor-
kean méaaran differentiaatiota, etta integraatiota (Lawrence & Lorsch 1967, s.45).

2.1.2 Osaaminen

Osaamisen maaritelméa on lahtdkohtaisesti henkilostokeskeinen ja sen mukaisesti tietoin-
tensiivinen yritys nojaa koulutetun tydvoiman osaamiseen ei vain johto- ja tukifunktiois-
saan vaan kaikissa toiminnoissaan (von Nordenflycht 2010, s. 161). Tietointensiivisyy-
delld on yrityksen kannalta kaksi trkeéé seurausta: se luo ainutkertaisia haasteita osaavan
tydvoiman johtamiselle sekd vaikeuttaa asiantuntija-tyontekijoiden tyén laadun arvioi-
mista asiakkaan toimesta (von Nordenflycht, 2010). Koulutetuilla ammattilaisilla on tai-
pumusta autonomiseen paatoksentekoon ja ndma vierastavat ohjausta, valvontaa seka for-
maaleja johtamisprosesseja (von Nordenflycht, 2010). Osaamisella on termind useita
méaéritelmid ammatista ja toimialasta riippuen. Jotkin naista liittyvat eksplisiittisen ja hil-
jaisen tiedon eroihin ja siihen, miten kumpaakin tietoa esiintyy niin kollektiivisella kuin
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yksil6tasollakin. Kollektiivisella tasolla osaaminen on kaikkien taitojen, rutiinien ja ar-
vojen yhdistelmd, joka muodostuu tyontekijoiden toimiessa yhdessa (Lewendahl et al.
2001). Yrityksen kollektiivista osaamispddomaa saatelevat voimakkaasti yrityksen toi-
mintaympariston kulttuurilliset jarjestelmat seké sosialisaation ja kanssakdymisen tavat.
Osaamispadoman rakenteeseen vaikuttavat siis myds ne jarjestaytymisperiaatteet, joiden
mukaisesti yritys ja sen sisdiset ryhmat rakentuvat. Néihin lukeutuvat muun muassa for-
maalit ja informaalit hallintajarjestelmat sek& yhtendinen kielenkayttd ja normit. Siina
missa kollektiivisen tason arvonluonti on monimutkainen, spesifeja osaamisen yhdistel-
mid vaativa prosessi, Lewendahl et al. mukaan yksildtasolla arvonluonti perustuu kol-
meen tyyppiin jakautuvaan osaamiseen:

e Tietopohjainen, objektiivinen osaaminen
e Kokemuspohjainen, hiljainen ja subjektiivinen osaaminen
e Henkildkohtainen osaaminen, taidot, kyvykkyydet, luovuus, intuitio

Osaamisen madrittelyssé painottuvat erilaiset ndkokulmat. Teknisestd suunnittelusta ja
konsultoinnista on olemassa késitys, jonka mukaan tyontekijoiden tietdmys ja osaaminen
voidaan sailoa kodifioituihin tietosailidihin kuten kaavioihin, ohjelmiin ja fysikaalis-ke-
miallisiin kaavoihin (Koskinen, 2000). Ajattelun mukaisesti osaaminen voidaan jalkeen-
pain siirtdé henkilolta toiselle tietosailididen valitykselld ja ilman haviota kokonaisinfor-
maation sisallossa. Tekninen suunnittelu ja osaamisintensiiviset palvelut yleensékin si-
séltavat kuitenkin paljon henkildiden kokemukseen perustuvaa osaamista ja kykyd, jota
on vaikea siirtad tyontekijalta toiselle.

Osaamisen kehittdmisen ja yrityksen strategian vélinen yhteys on huomattava. Valtaosa
tdménhetkisestd osaamisintensiivisié yrityksia koskevasta kirjallisuudesta kasittelee yri-
tyksen sisdisiin osaamisen kehittdmisen prosesseihin. Toisaalta monet osaamisintensiivi-
set yritykset pyrkivat yllapitaméaén yhteyksia opetuksen ja tutkimuksen sidosryhmiin,
jotka tarjoavat lisékoulutusta ja tietoa omien tieteenalojensa kehityksesta (Lgwendahl et
al. 2001). Osaamisintensiivisten yritysten vélittajamainen asema teknologian diffuusiossa
onkin tunnistettu joissain tutkimuksissa (Chiaroni et al. 2008) Niiden mukaan osaamisin-
tensiiviset yritykset pyrkivat yllapitdamaan omaa kilpailukykyaan toimialan elinkaaren eri
vaiheissa vélittaméalla osaamista tutkimusta toteuttavien tahojen ja liike-elaman valilla.
Monien osaamisintensiivisten yritysten liiketoiminta saattaa kuitenkin keskittya tiedon
ympérille kehitettyyn lisdarvoon esimerkiksi rekombinaation ja personoinnin kautta
(Chiaroni et al. 2008). My0s asiakkaan kanssa toteutettava vuorovaikutus on tarkedé uu-
den tiedon ja innovaatioiden synnyn kannalta (Tekninen konsultointi, 2015). Yrityksen
yksittéisten asiantuntijoiden tekema yhteisty0 asiakkaan kanssa johtaa véhitellen suurem-
paan muutokseen.
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2.2 Teollisuuden suunnittelupalvelut

Teollisuuden suunnittelupalveluilla tarkoitetaan erilaisia teollisiin tuotantolaitoksiin, ra-
kentamiseen, energia- ja ympéristohuoltoon, yhdyskuntiin, liikenteeseen seka julkisiin
yhteisOihin kohdistuvia tutkimus-, suunnittelu- ja konsulttipalveluja (Metsa-Tokila,
2015). Teollisuuden tekninen konsultointi ja suunnittelu kuuluu sellaisten palveluiden
piiriin, joiden tuotanto suuntautuu padasiassa muille yrityksille tai julkiselle sektorille.
Kaikkien palvelualojen tuotanto on kasvanut Suomessa ja muissa OECD-maissa 1980-
luvulta alkaen mutta 90-luvun lama muutti kasvun laskuun. P&dosa liike-elaman palve-
luista on herkkid suhdannemuutoksille, sill& palvelujen kysynté riippuu asiakastoimialo-
jen menestyksesta niiden omilla markkinoilla (Metsa-Tokila, 2015). 90-luvun laman jal-
keen osaamisintensiivisten palvelujen tuotanto alkoi jalleen kasvaa kunnes kasvu taas py-
séhtyi vuoden 2008 finanssikriisin aiheuttamaan taantumaan. Viime vuosina esimerkiksi
ohjelmistoala on kuitenkin kokenut voimakasta kasvua digitalisaation yleistyessa.

Suomen teollisuuden tekninen konsultointi koostuu toimialaluokka 71:stg, johon kuulu-
vat arkkitehti- ja insind0ripalvelut sek& tekninen testaus ja analysointi. Toimialaluokka
jakaantuu edelleen alaluokkiin, jotka sisaltavat jaottelun teknisen testauksen ja analysoin-
nin seka arkkitehti- ja insindoripalveluiden valilla (Metsé-Tokila 2015). Huolimatta alalle
tehtévista luokittelusta teknisen konsultoinnin kéasitteellinen méaarittely omaksi toimialak-
seen ei ole kuitenkaan aivan yksiselitteistd. Toimialan perinteinen méaaritelmé pitaa sisal-
l4&n ajatuksen verrattavissa olevia tuotteitta verrattavalla osaamisella valmistavista yri-
tyksistd, kun taas teknisen konsultoinnin kentén yritykset toimivat hyvin erikoislaatui-
sissa asiakassuhteissa. Jokaisen suunnitelmatuotteen ainutlaatuisuudesta johtuen kenttaa
luonnehtii voimakkaan epatéydellinen Kilpailu ja t&st4 aiheutuva verkostojen ja referens-
sien vaikutus toimittajan valinnassa (Koch 2004).

Suunnittelulla tarkoitetaan sellaisten aineistojen luomista, joiden avulla resurssien allo-
kointi on mahdollista toteuttamista varten (Stukhart 19871, s. 90). Tdméan maaritelman
mukaisesti suunnittelu koostuu kolmesta aliprosessista: ongelman maarittely eli konsep-
tuaalinen vaihe, vaihtoehtojen generointi ja evaluointi tai esisuunnittelu ja parhaan rat-
kaisun jalostaminen kuvaukseksi toteuttamisesta. Viimeista vaihetta nimitetddn usein
myaos toteutussuunnitteluksi.Ballardin ja Koskelan (1997) mukaan suunnittelua tulisi tar-
kastella kolmen erilaisen nakdkulman avulla: konversio, flow ja arvonluonti. Tekninen
suunnittelu ndhdaan usein syotteiden muuntamisena tai konversiona tuotteiksi. Tallaisen
ajattelutavan keskeinen tavoite on korostaa sitd, ettd suunnitteluprosessi siséltaa tehtéavia,
joiden tekemisté tulee hallita ja koordinoida. Talldin voidaan myds puhua kriittisen polun
menetelman tai tyonosituksen (Work Breakdown Structure, WBS) kaytosta. Flow-nako-
kulmassa paatavoite on eliminoida hukka eli uudelleentydsto, lisaté tiedon prosessointia
eli sen jakamista pienempiin paketteihin seké& ryhmatyota. Arvonluontindkemyksen mu-
kaan on tarked& minimoida arvon menetys suhteessa parhaaseen tavoiteltavissa olevaan
arvoon. Nakemysten keskeiset ominaisuudet ja tavoitteet on esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Suunnittelun nakékulmat (mukaillen Koskela & Huovila 1997; Ballard &
Koskela 1997 mukaan)
Konversio Flow Arvonluonti
Konseptu- | Vaatimusten konver- | Tiedon virtaama, joka | Prosessi, jossa arvo
aalinen sio suunnittelun omi- | koostuu  konversiosta, | asiakkaalle syntyy vaa-
suunnit- naisuuksiksi tarkastelusta seka siirta- | timusten tayttdmisen
telu misestd ja odotuksesta | kautta
Paaperi- | Hierarkkinen osiin | Turhien (ei-konversio) | Arvohavididen mini-
aatteet jako; osatoimintojen | aktiviteettien poistami- | mointi
hallinta ja optimointi | nen, ajansaasto
Metodit ja | Tyon jakaminen, | Epdvarmuuden nopea | Tarkka  vaatimusten
kaytannot | kriittisen polun me- | vdhentdminen, tyokalu- | analyysi,  systemati-
todi, organisaation | jen integrointi soitu vaatimusten hal-
vastuu-taulukko linnan optimointi
Kéaytan- Varmistetaan, ettd | Tuottamattomien ja tur- | Varmistetaan, etta asi-
non hyoty | halutut asiat tulevat | hien toimintojen mini- | akkaan  vaatimukset
tehtya mointi tayttyvat parhaalla
mahdollisella tavalla
Ehdotettu | Tehtavienhallinta Flow management Value management
kaytannol-
linen nimi

Tutkijoiden mukaan hyvéa suunnittelua kuvastaa projektijohdon nakemys siitd, etté suun-
nittelussa kaytetdan tyokaluja, jotka integroivat kaikki esitetyt ndkemykset. Konversi-
ondkemys on syntynyt tarpeesta esittdd ja visualisoida projektin etenemista seké sen si-
séltdmia riippuvuussuhteita. Sitd ei kuitenkaan usein kaytetd systemaattisesti teknisessa
suunnittelussa (Ballard & Koskela 1997, s. 9). Flow-n&kdkulma on tyypillinen tuotannol-
lisissa tarkasteluissa, kun taas arvontuotannon nakokulma on tutkijoiden mukaan kol-
mesta vahiten tunnettu.

Tekninen konsultointi kuuluu niin sanottuihin ammatillisiin palveluihin tai osaamisinten-
siivisiin toimialoihin (Mets&-Tokila, 2015). Toimialalle on useita maé&ritelmid ja siit4 on
tehty lukuisia tutkimuksia, mutta yleistd on se, ettd osaamisintensiivisten palveluiden nah-
daén keskeisesti eroavan muun tyyppisten palveluiden tuotannosta. Padasiallisin ero mui-
hin palveluita tuottaviin yrityksiin sek& keskeisin ammatillisten palveluiden mééritelmi&
yhdistava tekijé on se, ettd niitd tuottavat yritykset omaavat korkealaatuista osaamista
omistavaa tyévoimaa (von Nordenflycht, 2010). Toisaalta osaamisintensiivisyys voidaan



13

maadritell& myds siten, ettd alan yritysten tuotteiden sisaltd edellyttdd osaamista eri tie-
teenaloilta ja ammattikunnista (Koch 2004) tai ettd osaamisintensiiviset yritykset sisélté-
vat kaikki sellaiset yritykset, jotka auttavat asiakasorganisaatioitaan ratkaisemaan ongel-
mia, joihin vaaditaan ulkopuolista osaamista (Miles 2005). Teknista suunnittelua toteut-
tavien yritysten tyontekijoiden osaamisessa onkin useita kytkoksia muiden alojen tydnte-
kijoiden osaamiseen. Tassa mielessa maaritelméa lahentyy tietointensiivisten tai tietope-
rusteisten yritysten maaritelmaa seka perinteisten ammatillisten palveluiden méaaritelma,
joka pitaa sisallaan niin kirjanpito-, laki- kuin rahoitus- ja suunnittelupalveluita tarjoavat
yritykset.

Teolliset suunnittelupalvelut ovat siirrettavia siind mielessd, etta ne toteutuvat usein tilaa-
van yrityksen tiloissa. Niiden keskidssé on usein konkreettinen kohde tai tuote, jonka
tuottaminen vaatii erikoistunutta laitteistoa ja osaamista. Suunnittelupalveluiden vaati-
mukset syntyvét usein tarkkojen spesifikaatioiden ja formaalin hankintaprosessin seu-
rauksena. Taman prosessin keskidssé on tieto palveluntarjoajan kyvysté toimittaa palvelu.
Teollisten palveluiden asiakassuhteet muodostuvat usein pitkiksi ja palveluiden kysynté
on tasta johtuen ennustettavissa ja ennakoitavissa (Heikkila et al. 2013). Toisaalta pieniin
kokonaisuuksiin tai tuotteisiin liittyvd tekninen konsultointi ja suunnittelu puolestaan
eroavat jonkin verran tyypillisista teollisista palveluista muun muassa asiakassuhteiden
vaihtelevan pituuden ja muuttuvan kysynnan vuoksi (Koch 2004; Krull et al. 2012). Suun-
nittelun kysynnén muutokset ovat voimakkaasti kytkoksissa teollisten sektoreiden ja toi-
mialojen kysynnan muutoksiin (Krull et al. 2012, s. 1100). Muutoksiin liittyy myos tek-
nisen suunnittelun asiakassuhteiden luonne, joka perustuu ennen kaikkea asiakkaan
kanssa tehtdvan yhteistyon tuloksena syntyvaan arvoon (Bettencourt et al. 2002; Koch
2004; Spohrer & Maglio 2008).

Organisaatioiden ympériston epavarmuus, niiden siséltdmien tehtavien epdvarmuus seké
tehtdvien monimutkaisuus luovat tarpeen organisaation tyoyksikoiden valiselle integraa-
tiolle (Mitropoulos & Tatum 2000, s.48). Kaytannossa tama tarkoittaa organisaation kayt-
tdmia menetelmia ja tyotapoja, jotka koostuvat usein hallinnollisista ja teknologisista me-
netelmistd. Hallinnolliset menetelmat sisaltavat tiimityon ja ne liikkeenjohdon menetel-
mat. Koska varsinkin suurten teollisten investointihankkeiden suunnittelu koostuu mo-
nista itsendisista suunnittelulajeista eli suunnittelua toteuttavista yksikgista, naiden yh-
teisty0 vaatii koordinointia. Suunnittelulajeihin jako on kdytdnngssa seurausta projektin
vaatimuksista mutta aliyksikkdihin jako noudattelee organisaatioiden tehokkuuden nake-
mystd, jonka mukaan parhaan suorituskyvyn omaavat organisaatiot siséltavat seka kor-
kean mééran differentiaatiota, ettd integraatiota (Lawrence & Lorsch 1967, s.45).

Krull et al. (2012) mukaan teollisuuden suunnittelupalvelut eroavat monista osaamisin-
tensiivisisté palveluista myos siind, ettd niissé kaytettdva osaaminen on helposti siirretta-
vissé maasta toiseen. Teollinen suunnittelu kansainvélistyy suoraviivaisesmmin kuin esi-
merkiksi kirjanpitoon ja lakiin liittyvat osaamisintensiiviset palvelut, joita rajoittavat
maakohtaiset lait ja saddokset (Krull et al. 2012, s. 1100). Kirjallisuudessa esitetaankin,
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ettd monet teollisen konsultoinnin yritykset kansainvalistyvat padasiassa seuraamalla asi-
akkaitaan, jotka siirtyvat kansainvalisille markkinoille.

Suunnittelupalvelun asiantuntijat opastavat asiakkaitaan tekemaén paatoksia, joilla on
strategisia ja teknisia vaikutuksia projektin siséltdmien vaihtoehtojen laatuun, kustannuk-
siin, kestoon ja resurssienkayttoon (Kam & Fischer 2004, s. 53). Tarkemmin sanottuna,
konsultit formuloivat suunnitelmia ja arvioivat niiden sopivuutta asiakkaan tarpeeseen.
Tahan liittyy oleellisena tekijana kyky ymmartaa suunnitelmien vaikutuksia ja niiden ai-
kaansaamaa suorituskykya pitkalla aikavélilla. Paatoksenteossa usein harkittavia asioita
ovat budjetti, riskit, spesifikaatiot ja osatavoitteet (Kam & Fischer 2004, s. 53). Suunni-
telmia yhdistellaan erilaisiksi vaihtoehdoiksi, joista luodaan asiakkaalle valintavaihtoeh-
toja. Edella kuvailtu paatoksentekoskenaario on tyypillinen teknisessa suunnittelussa ja
konsultoinnissa.

2.2.1 Arvonluonti

Teollisten suunnittelupalveluyritysten arvonluonti tapahtuu korkeasti koulutettujen tyon-
tekijoiden kautta ja ndmé tyontekijat ovat usein jossain maarin tiiviisti yhteydessa osaa-
misalueensa tieteelliseen edistykseen. Liséksi teknisen suunnittelun toimialalla tuotetut
palvelut nojaavat vahvasti asiantuntijoiden henkil6kohtaisiin arvioihin ja kokemukseen.
Tahan liittyy se, ettd tyontekijat ovat tyypillisesti korkeasti koulutettuja ja omaavat vaih-
televasti painottunutta osaamista toimialaltaan. T&st4 huolimatta tyontekijoilla on tyypil-
lisesti aina takanaan standardisoidun osaamisen omaksunta oppilaitoksissa. Tdman lisaksi
naiden osaamista on voinut sertifioida jokin auktoriteetti. Liséksi tyontekijoilla on usein
my0s suurempi vastuu tyonsa tuotoksista. Sen lisaksi, ettd arvonmuodostuminen on si-
doksissa asiantuntijan mielipiteisiin, lopputuote on kdytannossa aina asiakaskohtainen.

Palvelun toimittaminen sisaltdd suuren maarén interaktiota asiakkaan ja toimittajan va-
lilld. Osa interaktiosta liittyy palvelun spesifikaatioiden diagnoosiin ja osa taas puhtaasti
lopullisen palvelutuotteen toimitukseen. Palveluita myds hallitsevat erddnlaiset ammatti-
maisen palvelutuotannon normit ja toimintatavat, kuten asiakkaan tarpeiden arvossa pité-
minen tai osaamisen rajojen ymmarrys (Lewendahl et al. 2001). Onnistunut arvonluonti-
prosessi nojaakin arvon yhteistuotantoon asiakkaan kanssa (Bettencourt, 2002). Tdssa
mielessa toimittajalle muodostuu tarkedksi se, millaisia asiakkaita se paattaa palvella silla
vaikeat asiakkaat voivat kuluttaa resursseja ja tuottaa huonoja referensseja. Kirjallisuu-
dessa on esitetty, ettd toimittajalla on joitakin keinoja, joiden avulla ohjata asiakkaidensa
kéaytostd. Naihin kuuluvat muun muassa korkea selektiivisyys asiakkaiden suhteen seké
asiakkaiden koulutus ja sosiaalisen kanssak&dymisen rohkaisu (Bettencourt, 2002). Tdmén
nédkokulman mukaisesti asiakas voidaan nédhda tyontekijaén verrattavassa roolissa, silla
tdhan sovelletaan osaamisenhallinnan menetelmié ja tapoja. Tutkimus kuitenkin painottaa
sitd, ettd tehokkaaksi muodostunut yhteisty0 kasvattaa onnistuneen projektin todennakoi-
syyttd ja parantaa asiakastyytyvaisyytta.
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Liiketoimintamallin viitekehysta kasitelladn arvonluonnon kautta. Liiketoimintamalli
nahdaan prosessina, jossa arvoa luodaan, siirretdén ja jonka perusteella tapahtuu ansainta.
Liiketoimintamallin kasite on erityisen tarked suunnittelupalveluiden tapauksessa, silla
niiden paaasiallinen strateginen resurssi, 0saaminen, on tietopohjaista ja asiakkaan kanssa
tehtdvaan yhteistyohon perustuvaa. Asiantuntijat oppivat tyostadén asiakkaan kanssa. Stra-
tegisesti muodostettu asiakasportfolio mahdollistaa osaamisen parantamisen valituilla
osa-alueilla, kun taas kohdistamaton portfolio johtaa todennakdisesti ad hoc paatoksente-
koon ja resurssien allokointiin. (Lewendahl et al. 2001).

Arvonluontiin vaikuttaa ratkaisevasti se kenttd, jossa yritys toimii eli teollinen konteksti.
Sen liséksi, ettd yritykset toimivat eri asiakassegmenteissé, ne myds positioituvat tuotta-
maan erilaisia palveluita ndiden sisalla. Osa yrityksista voi suuntautua palvelemaan suuria
ja vaativia teollisia asiakkaita kun taas jotkin keskittyvat pieniin yrityksiin ja yksil6ihin.
(Lewendahl et al. 2001). Toimialan valinta ratkaisee myds suunnitteluyrityksessa tapah-
tuvan oppimisen luonteen. Se onkin usein tiiviisti yhteydessa yrityksen kéytossa oleviin
tyontekijoihin, prosesseihin ja tietoon, jolloin on vaikea sanoa, ovat resurssit seurausta
valitusta toimialasta vai toisin péin. Osaamisintensiivinen yritys ei siis voi valita toimi-
alaansa rajattomien mahdollisuuksien joukosta, sillé sitd ohjaavat sen omistamat resurssit.

Resurssien keskeisyyttd arvioidaan yleensé resurssipohjaisen ndkemyksen kautta. Re-
surssipohjainen nakemys on 1980-luvulla kehitetty viitekehys, jonka mukaan oikeanlais-
ten resurssien omistaminen johtaa kilpailuedun kehitykseen. Resurssien ei kuitenkaan it-
sessdan néhda johtavan kilpailuetuun; kilpailuetu muodostuu niiden avulla tuotetun pal-
velun kautta (Lewendahl et al. 2001). Tuotettu ratkaisu koetaan erdénlaiseksi asiakkaan
ja toimittajan valiseksi vaihtokaupaksi; asiakas tuo kauppaan oman tilanteensa ja yritys
osaamisensa (Bettencourt et al. 2002).

Tutkimuksessa on esitetty, ettd osaamisintensiivisiin organisaatioihin patee kaksi arvon-
luontilogiikkaa: uudelleenkayttd ja asiantuntijuus (Hansen et al. 1999). Ensimmainen
naista sisaltda pienen maaran raataldintia ja suuren maaran uudelleenkaytettavia tieto- ja
osaamiskomponentteja. Toinen tyyppi sisaltad suuren maaran asiakaskohtaisia raataloin-
tejé ja hyvin teknisten ongelmien ratkaisua. Uudelleenkayttda karakterisoi mittakaavasta
aiheutuva, suuri liikevaihto kun taas jalkimmaisessa tyypissa keskitytdan tavallisesti asia-
kaskohtaisesti suuriin katteisiin (Hansen et al. 1999). Joidenkin tutkimusten mukaan téa-
man kaltainen dikotomia yksinkertaistaa liikaa suunnittelupalveluiden kenttad ja todelli-
suudessa kaikki sijoittuvat radtaldinnin tasossaan liukuvalle asteikolle (Lgwendahl et al.
2001). Ratkaisuja tuotettaessa on keskeistd havainnoida mitk& komponentit ovat ennalta
maadriteltyja ja mitka nousevat esiin uusien ongelmien I6ytyessé tai uusia ratkaisuja kehi-
tettaessa.

Asiakkaiden ja suunnittelupalveluiden tuottajien rooleja on késitelty myds toisessa tutki-
muksessa (Bettencourt et al. 2002). Tutkimuksessa selvitettiin asiakkaan roolia osaa-
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misintensiivisen palvelun arvonluonnissa toteuttamalla haastattelemalla suuren Yhdys-
valloissa ja Intiassa toimivan, suunnittelupalvelua toteuttavan yrityksen asiantuntijoita.
Tutkimuksen mukaan palvelutuotannon prosessit ovat monimutkaisia, strukturoimatto-
mia ja sisdltdvat suuren maaran raatalointia, jolla pyritddn vastaamaan asiakkaiden tar-
peisiin. Asiakkaan rooli arvontuotannossa voi olla monivivahteinen ja hyvinkin merki-
tyksellinen kokonaisratkaisun rakentumisen kannalta, silla asiakkaat omistavat valtaosan
tiedosta, jota toimittaja tarvitsee onnistuneen palvelun tuotantoon. Tdman johdosta pro-
sessin tulisi sisaltad suuria maaria kommunikaatiota seka koordinoitua yhteistoimintaa ja
asiakas-toimittaja-suhteen onnistuminen on ratkaiseva tekija arvonmuodostuksessa.
Kommunikaatioon ei kuulu ainoastaan asiakkaan eksplisiittisten vaatimusten valittami-
nen toimittajalle, vaan myds tdman odotukset ja oletukset liittyen yhteistydn luonteeseen
ja yhteiseen visioon (Bettencourt et al. 2002). Kommunikaation térkeys painottuu tutki-
muksen mukaan erityisesti yhteistyon alussa, epavarmuuden ollessa korkeimmillaan.
Silla voi olla myds suuri merkitys siind, miten onnistuneena asiakas kokee tuotetun lop-
putuloksen. Huonon tai puutteellisen kommunikaation aiheuttamat ongelmat ovat kustan-
nuksia siind missa projektiin kdytetty rahakin.

Arvonluontia on lahestytty myds asiakkaan kanssa tehtévén yhteistyon kautta (Aarikka-
Stenroon & Jaakkola, 2012). Kartoittavassa tutkimuksessa tutkittiin osaamisintensiivisten
palveluiden toimittajien ja ostajien roolin seké palvelunaikaisten aktiviteettien vaikutusta
palvelun tuottamaan arvoon. Sen mukaan osaamisintensiivisen yrityksen arvonluonti ei
etene lineaarisesti ja ettd asiakkaat vaikuttavat tuotettuun arvoon neuvotteluiden ja oman
panoksensa kautta. Asiakkaat ja toimittajat voivat saada prosessissa erilaisia rooleja, riip-
puen tuotettavasta palvelusta. Tutkimuksessa korostetaan sitd, ettd markkinointinake-
myksen mukaisesti myos teollisuuden suunnittelupalvelussa asiakasarvon nahdaan syn-
tyvan asiakkaan kokemien hyotyjen ja kustannusten suhteessa. Toimialalla korostuvat
kuitenkin tavanomaista ratkaisutuotantoa syvemmin niin tarpeiden diagnosointi kuin rat-
kaisun tuottaminenkin, joissa onnistuminen saattaa tilanteesta riippuen muodostua huo-
mattavaksi kilpailuedun lahteeksi. Osaamisintensiivisen suunnittelupalvelun resursseihin
tulisi kuulua myds tyokaluja ja alustoja, joilla fasilitoidaan asiakkaan ja toimittajan valista
kommunikaatiota itse yhteistyon aikana (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012). Yhteis-
tyon aikana on tarked, ettd kummallakin osapuolella on yhteneva ndkemys tuotettavasta
ratkaisusta ja ettd mahdollisia konflikteja ja epaselvyyksia kyetddn ratkomaan jarjestel-
mallisesti.

Tutkimusten perusteella havaitaan, etta teollisuuden suunnittelupalveluita tuottavien yri-
tysten liiketoimintaa méérittaa asiakkaan ongelmien ratkaisu. Teknisesti monimutkaisten
projektien sisaltd on kompleksi ja suhteellisen vaikeasti méériteltava, mika saattaa johtaa
ongelmiin ratkaisua tuotettaessa. Asiakas voi t&ssé tilanteessa omasta aktiivisuudestaan
riippuen ottaa eritasoisia rooleja (Bettencourt, 2002). Tutkimusten mukaan aktiivinen
osallistuminen lisa4 asiakkaan kokemaa arvoa ja parantaa osapuolten oppimista (Aarikka-
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Stenroos & Jaakkola, 2012; Bettencourt, 2002). On my6s huomioitava, ettd osaamisin-
tensiivisissd ympaéristoissa tyoskentelevat henkil6t toimivat hyvin ihmiskeskeisissa raja-
pinnoissa. Talldin henkilokohtaisten kemioiden ja persoonien vaikutus on keskeisempéa
kuin byrokraattisemmassa liiketoiminnassa (Lewendahl et al. 2001). Asiakkaan aktiivi-
suudella on suuri merkitys myds henkilosuhteiden muodostumisessa toimittajan kanssa
(Bettencourt, 2002).

Osaamisintensiivisen yrityksen arvonluontiprosessin voidaan ndhdé koostuvan seka stra-
tegisesta toimialan valinnasta seké resursseista, kolmannen komponentin muodostaa tyy-
pillisesti itse ammattimaisen palvelun toimittaminen (Lewendahl et al. 2001). Strategiset
valinnat seké resursseihin kuten rekrytointiin mutta my6s konkreettiseen omaisuuteen
liittyvat paatokset sekd rajoittavat ettd mahdollistavat osaamisintensiivisen yrityksen
mahdollisuuksia toteuttaa asiakasprojekteja.

Resurssit Pallvglun Strategia/toimialan
toimitus valinta

Kuva 1. Osaamisintensiivisen yrityksen arvonluontilogiikka (Lewendahl et al.
2001 mukaan)

Sovellettaessa kuvan 1 viitekehystd suunnittelupalvelua tuottavien yritysten tutkimuk-
seen, tulee keskittya siihen, miten resurssit ja strategia seké palveluiden toimitus linkitty-
vat toisiinsa seké siihen miten ne ovat kehittyneet. Tulee myds havainnoida missa maarin
osa-alueiden linkitys on tavoitteellista ja missa maéarin seurausta luonnollisesta kehityk-
sesta.

Teknista konsultointia ja suunnittelupalveluja tarjoavien yritysten arvonluontiprosessissa
voidaan havaita aiemman tutkimuksen perusteella joitakin keskeisia tekijoita. Osa naista
liittyy lopputuotteelle asetettaviin vaatimuksiin, joita voidaan luokitella neljélla tasolla:

¢ rakenteellisen tason vaatimukset
e organisaation vaatimukset

e ammatilliset vaatimukset

o yksilotason vaatimukset

Rakenteellisen tason vaatimukset liittyvét teknisen konsultoinnin ja suunnittelun yritys-
ten sektoreilla tapahtuvaan yhteisty6hon toimittajien ja tilaajien kanssa. Karkeimmillaan
se tarkoittaakin muiden yritysten kohdistamia vaatimuksia yrityksen suunnitteluprojek-
tille. Komponenttivalmistajat tai urakoitsijat saattavat pyrkia lisédmaan oman tar-
joomansa arvoa vaikuttamalla suunnitteluyrityksen toteuttamaan suunnitelmaan tai tar-
joamalla suunnittelua aiemman tarjoomansa ohessa (Koch 2004). Yritykset ovat tyypilli-
sesti myds voimakkaan projektiorientoituneita ja niiden toteuttamat projektit sisaltavat
resurssien sekd tehtdvien organisoinnin lisaksi lopputuotteelle asetettavia vaatimuksia
(Koch 2004). Teknisen konsultoinnin maaritelmaén liittyen projektitydryhmat sisaltavat
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usein monialaista osaamista. Monialaisuus tuo mukanaan tuottavuushyotyjad mutta myos
kommunikaatioon ja tiedonjakoon liittyvié haasteita, jotka tyypillisesti ilmenevat projek-
tin aikaisena ajanpuutteena (Koch 2004). Monialaisuuden myd6té suunnittelupalveluiden
tuotteille asetettavat vaatimukset voivat sisaltad vaihtelevassa maarin innovaation ja hy-
vaksi havaittujen suunnittelun toimintamallien siséllyttdmistd tuotteeseen. Yksilotason
vaatimuksilla tarkoitetaan taas yksittdiselle tyontekijélle kohdistuvia odotuksia ja vaati-
muksia liittyen monialaiseen projektityohén (Koch 2004). Kéytannossa tamé tarkoittaa
siis tyontekijan toteuttamien tydyksikodiden vaatimuksia.

2.3 Suunnittelupalvelun vaikuttavuus

2.3.1 Vaikuttavuus projektimaisessa toiminnassa

Teollisten investointihankkeiden teknisen suunnittelun Kirjallisuudessa on jo pitkaan kes-
kusteltu suunnittelun tarkeydesté. Kirjallisuudessa on todettu, ettd vain osa, esimerkiksi
5-15 %, investointiprojektin kustannuksista liittyy suunnitteluprosessiin, kun taas valta-
osa kuluu materiaaleihin, pddomaan seké toteutukseen (Dieter & Schmidt 2013, s. 19).
Suunnitteluprosessi kuitenkin koostuu useasta paatoksentekovaiheesta, joilla sidotaan 70-
80 % prosessin kustannuksista. Toisin sanoen, suunnittelun jéalkeisilla paatoksilla kyetaan
vaikuttamaan vain pieneen osaan projektin kustannuksista ja sisallostd. 1Imid on tuttu
mya0s tuotekehityksessa ja teollisten tuotteiden suunnittelussa: suunnitteluprosessissa teh-
dyt kustannukset maksavat hyvin vahan suhteessa toteutuksen kustannuksiin mutta omaa-
vat suuren vaikutukset itse toteutuksen kustannusten muodostumiseen.

Kustannusten liséksi toinen kirjallisuudessa korostettu vaikuttavuustekija on laatu. Tek-
nisen suunnittelun kontekstissa tdma on hyvin monipuolinen késite ja sen méaérittely seka
sille asetettu painoarvo riippuvat voimakkaasti ndkokulmasta mutta myds projektista
(Dieter & Schmidt 2013, s. 19). Dieterin ja Schmidtin mukaan suunnittelijoilla ja tilaajilla
on usein eridvia nakemyksia suunnittelun laadusta mutta keskeistd nakemyksille on se,
ettd suunnitteluaineiston tulisi tayttaa tilaajan hankinnassa asettamat vaatimukset. On
my0s huomattava, etta toteutuksessa on erittdin vaikea korjata suunnittelussa tapahtuneita
virheita ja vaarinymmarryksia.

Kolmantena vaikuttavuuden osa-alueena on tyypillisesti pidetty projektin aikataulua ja
toteutuksen elinkaaren pituutta (Dieter & Schmidt 2013, s. 20). Tdma ndkemys on hyvin
toimialariippuvainen ja se on voimakkaasti yhteydessd markkinoiden asettamiin vaati-
muksiin: joidenkin investointihankkeiden on tarke&& valmistua méaarétylla aikataululla
esimerkiksi kausittaisen kysynnan tyydyttamiseksi. Toteutuksen valmistuminen aikatau-
lussa voi joissain tapauksissa olla keskeisté tilaajan liiketoiminnalle.

Teollisuuden investointiprojektin vaiheisiin jakaminen vaihtelee tarkastelundkékulmasta
ja toimijasta riippuen. Usein projektit sisaltavat kuitenkin konseptisuunnittelun, perus- ja
toteutussuunnittelun sek& rakentamisen, kdyton ja huollon (Kartam 1998, s.14). Vaiheet
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voidaan ylatasolla jakaa laitoksen tai tuotteen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Vaiheet
sisaltavat lukemattomia riippuvuussuhteita sekd suuren méaran kompleksisuutta. Projek-
tijohdon ja suunnittelijoiden nakékulmasta tama ilmenee usein tiedon ja kommunikaation
pirstaleisuutena. Tdmé& on seurausta toteutettavan tuotteen monimutkaisuudesta seké
suunnittelun ja rakentamisen siséltdmasta korkeasta erikoistumisen asteesta (Mitropoulos
& Tatum 2000, s.48). Erikoistuminen on seurausta organisaatioiden siséltdmasta tyonja-
osta, joka mahdollistaa yksiléiden omaaman osaamisen parhaan mahdollisen hyddynta-
misen. Erikoistuminen kuitenkin johtaa usein tiedon ja tavoitteiden pirstaleisuuteen, silla
asiantuntijat eivat valttamattd ymmarra péatostensd implikaatioita muun tuotantojérjes-
telman kannalta. Tdma johtaa siihen, ettd epdoptimaaliset paatokset, muutokset ja kon-
fliktit johtavat merkittaviin haasteisin budjetissa ja aikataulussa.

Projektin eri vaiheiden sisdltamista vaikutusmahdollisuuksista voidaan saada viitteitd
Paulsonin (1976) tutkimuksen perusteella. Investointiprojekti voidaan jakaa suunnittelun,
hankinnan seka rakentamisen ja kayton vaiheisiin. Projektin edetessa vaikutusmahdolli-
suus projektin kustannuksiin heikkenee kuvan 1 mukaisesti. Projektin alkaessa eli suun-
nittelun aikana, kustannukset ovat matalia projektikokonaisuuteen verrattuna ja muodos-
tavat tyypillisesti korkeintaan 10% koko hankkeen toteutuksen kustannuksista (Paulson
1976, s.588). Saman ajattelutavan mukaisesti toteutuksen loppuun mennessa sijoitetun
padoman kustannukset ovat pienia verrattuna kayton ja huollon kustannuksiin investoin-
nin elinkaarella. Vaikuttavuus syntyy siita, ettd vaikka projektin alussa syntyvat kustan-
nukset ovat pienid, paatoksilla ja sitoumuksilla on monikertainen vaikutus myéhemmin
syntyviin kustannuksiin.
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Kuva 1. Vaikutusmahdollisuus projektin kustannuksiin (mukaillen Paulson 1976,
5.587)

Alussa projektijohdolla on 100% vaikutus tuleviin kustannuksiin ja tehtdvat paatokset
sisdltavat merkittavia riippuvuussuhteita loppuprojektin kannalta (Paulson 1976, s.589)
Esimerkkejd néistd paatoksista ovat esimerkiksi laitoksen sijainnin, prosessityypin ja
layoutin valinta tai laivan rungon muodosta paattdminen. Suurin osa kokonaiskustannuk-
sista maaraytyykin alussa tehtyjen ratkaisujen perusteella, sill& esimerkiksi investoinnista
paattamisessa sitoudutaan tiettyihin ennalta valmisteltuihin ratkaisuihin ja reunaehtoihin.
Suunnittelun alku my®gs altistuu usein aikataulun kiireellisyydesta aiheutuvalle paineelle
joka voi johtua useista tekijoistd. Tutkimuksen (Yang & Wei 2004, s. 53) mukaan suun-
nittelun viivastyminen on usein seurausta muuttuvista asiakasvaatimuksista. Aikataulun
muuttuminen jo alussa kiristdd koko projektin aikataulua, silla investointiprojektin aika-
taulun loppu on yleensé kiinnitetty (Yang & Wei 2004, s. 53).

Kun suunnittelu etenee, tehtavat paatokset muuttuvat yksityiskohtaisemmiksi ja toimin-
tojen koordinointi muuttuu yh& vaikeammaksi. Myds konflikteja alkaa esiintyd useammin
(Mitropoulos & Tatum 2000, s.48). Myo6s mahdollisten paatdsten lukumaara laskee pro-
jektin edetessa paatosten vaikutukset muuttuvat vaikeammin ennakoitaviksi (Kam & Fi-
scher 2004, s. 54). Naiden tekijoiden seurauksena projektiorganisaation taytyy usein kéyt-
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taa kasvavissa méérin aikaa ja resursseja aktiviteettien koordinointiin ja ristiriitojen sel-
vittelyyn, jotta toiminta jatkuu tehokkaana. Paulsonin (1976) mukaan vaikuttavuus syn-
tyy siitd, ettd jokaisella suunnittelussa tehtavélla paatoksella on monikertaisesti suurem-
mat vaikutukset laitoksen tai kohteen koko elinkaarella. Jos suunnittelussa pyritdén saas-
tdmaan suunnittelu- tai rakennuskustannuksissa, tdma saattaa johtaa tehottomaan toimin-
taan ja huomattaviin maariin huoltoa ja pyséahdyksia kéyton aikana. Kun rakentaminen
on toteutunut, vaikutusmahdollisuudet rajoittuvat laajamittaiseen uudelleensuunnitteluun
ja muokkauksiin tai retrofittaukseen.

Paulsonin ajatusta vaikuttavuudesta on tutkittu laajemminkin, erityisesti rakennusliike-
toiminnan kentdssd. Muodoltaan kustannuskéyrd muistuttaa myos esimerkiksi projektin-
hallinnan kirjallisuuden nakemysta kustannusten hallinnasta (Artto et al. 2008, s. 152).
Projektin laajuuteen resursointiin ja aikatauluun liittyvat paatokset ovat merkittavia siind
maarin, ettd ne madarittelevat koko projektin kustannusrakenteen ja budjetin. Erds viime-
aikainen nakemys investointihankkeiden vaikuttavuuteen on MacLeamyn (2004) piir-
tdma kuva kustannuksista ja vaikutusmahdollisuuksista. Hinen mukaansa olisi keskeista
ymmartad, ettd suunnittelijalla on suurimmat vaikutusmahdollisuudet aivan projektin
alussa ja tamén kyky vaikuttaa heikkenee projektin edetessa samalla kun muutosten kus-
tannukset kasvavat. Ajatus on periaatteessa identtinen Paulsonin nakemyksen kanssa,
mutta se sisaltad myos pyrkimyksen siirtda suunnittelun painopiste toteutussuunnittelusta
varhaiseen konsepti- ja perussuunnitteluun.

MAHDOLLISUUS VAIKUTTAA KUSTANNUKSIIN SUUNNITTELUN MUUTOSTEN KUSTANNUS
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Kuva 2. Kustannusten kertyma ja frontloading-vaikutusmahdollisuus projektin ai-
kana (mukaillen MacLeamy 2004)

Koska projektit jakautuvat vaiheisiin, tehokas kommunikaatio projektin suunnittelulajien
valilla lisd4 koko projektiorganisaation tehokkuutta. Sen liséksi, ettd projektit jakautuvat
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vaiheisiin, projektiorganisaatioiden siséltdma korkea erikoistumisen aste, seké projektin-
hallinnan vaatimukset johtavat siihen, etta projekteja pilkotaan hallittaviksi tydpaketeiksi.
Néiden tyopakettien valiset riippuvuussuhteet ovat merkittdvampia kuin yhteen tydpaket-
tiin kohdistuvat vaikutukset (Friedrich et al. 1987, s. 498). Tama tarkoittaa sitd, etta pro-
jektien kustannus- ja aikataulutavoitteita rasittavat muutokset saattavat olla peraisin yh-
den suunnittelupaketin tai -lajin muutoksista, jotka sindlldén tarkasteltuna ovat hyvaksyt-
tavia ja normaaleissa rajoissa. Projektikokonaisuuden riippuvuussuhteiden myoté vaiku-
tus kuitenkin kertautuu koko projektissa, johtaen kumulatiivisiin loppuvaikutuksiin. Oli-
sikin siis parempi pyrkia I6ytdmaan tyypillisten virheiden syyt aiempien projektien pe-
rusteella ja pyrkida minimoimaan vaikutukset.

Value engineering-termid on kaytetty kuvaamaan olemassa olevien suunnitelmien ja to-
teutusten tarkoituksenmukaista uudelleentarkastelua suunnitteluvaiheessa (Kartam 1998,
s.15). Termid on kéytetty jalkitarkastelun tydkaluna ja silla on peitelty huonoja suunnit-
telupaatoksia (Paulson 1976, s. 589). Kartamin (1998) mukaan value engineering-tarkas-
telu onkin tehokkaimmillaan mahdollisimman aikaisin toteutettuna ja tarkastelun toteut-
taminen suunnittelun loppuvaiheessa tai jalkeen on seké harvinaista ettd hyétyarvoltaan
vahaistd. Alkuvaiheessa tapahtuva takaisinkytkenta siséltdd vahemman riippuvuussuh-
teita kuin myohaisempi tilanne, jossa suunnittelun vapausasteet ovat vahentyneet merkit-
tavésti.

2.3.2 Suunnittelupalvelun vaikuttavuus

Suunnittelun vaikuttavuudesta on tehty paljon tutkimusta (Stukhart 1987, Tatikonda &
Rosenthal 2000, Akin 2001, Pulaski & Horman 2005, McLain 2009, Senescu et al. 2014).
Akinin (2009) tutkimuksessa tarkasteltiin laajasti erilaisia suunnittelutoiminnassa ilmen-
neitd paradigmoja ja toimintatapoja. Tama kerasi tutkimukseensa rakennus- ja prosessi-
tekniikan seka psykologian asiantuntijoiden tutkimuksissa ilmenneitd huomiota, joiden
mukaan kaikki tekninen suunnittelu jakautuu karkeasti luovaan ja tieteelliseen suunnitte-
luun. Luovassa suunnittelussa on keskeistd luoda tilannekohtaisesti sopivin suunnittelu.
Tama tarkoittaa sitd, ettd syntynyt suunnitelma ei ole vaistamaton seuraus annetuista lah-
tOtiedoista vaan ainoastaan sopivin senhetkiseen tarpeeseen ja riippuvuuksiin. Mikéli tél-
lainen suunnittelu toteutettaisiin uudelleen samoista l&htékohdista, ei voitaisi olla var-
moja samaan lopputulokseen paatymisesta (Akin 2001, s.106). Luovassa suunnittelussa
on harvoin tarpeeksi resursseja tarkastella kaikkia syntyneita ratkaisuvaihtoehtoja.

Tieteellinen suunnittelu perustuu ajatukseen siitd, ettd esitetty ratkaisu on optimointiin
perustuen selkedsti paras vaihtoehto (Akin 2001, s. 106). Talléin suunnittelu voi siis si-
séltaa hallittuja ja hallitsemattomia riippuvuussuhteita, joista edelliset perustuvat ajatuk-
seen jokaisessa tilanteessa vallitsevista absoluuttisista “hyvyystekijoistd”. Luovan suun-
nittelun hyvyystekijat ovat tilanteen mukaan muuttuvia.
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Kuva 3. Kontrolloitujen ja kontrolloimattomien muuttujien valiset suhteet (mukail-
len Levin, 1984)

Akin ponhtiikin, mitk& suunnittelijoiden aktiviteetit ovat yhtenaistettavissa, mikali kaiken
suunnittelun katsotaan olevan yhdistelma kahta edella mainittua arkkityyppid. Hanen mu-
kaansa keskeinen elementti suunnittelun vaikuttavuudessa on suunnittelijoiden selvitys-
tyossaan lapikaymien vaihtoehtojen lukumééra ja suunnittelijan keskeinen tehtéva on siis
erilaisten syy-seuraussuhteiden kartoittaminen kuvan 3 mukaisesti.

Vaihtoehtoihin perustuva vaikuttavuus ndyttaa kuitenkin tapauskohtaiselta. Suunnittelu-
tehtdvat ovat epaselvasti madriteltyja ja valitut tekniset menetelmat ovat voimakkaan ta-
pauskohtaisia. Hanen mukaansa yksi keskeisimpié tekijoitd suunnittelun onnistumisessa
onkin ongelman lahtétietojen esittdminen: jotkin l&ht6tiedot ja niiden esittdmistavat sopi-
vat paremmin joidenkin ongelmien ratkaisemiseen kuin toiset (Akin 2001, 109). Akin
esittdakin, ettd tapa, jolla lahtotiedot tuodaan suunnittelijoiden tietoon vaikuttaa ratkai-
sevasti sithen millaiseksi ndiden luoma aineisto ja kehittdma ratkaisu muodostuvat. Han
esittad lahtotietojen asetelman perustuvan kuvan 3 mukaisesti joko fyysiseen tai naiiviin
esitystapaan (Akin 2001, s. 110). Naiivi esitystapa esittdd muuttujien valisié suhteita jo-
kapaivaisten objektien kautta. Esimerkki naiivista esitystavasta on sanallinen selitys kom-
ponentille tai suunnitteluobjektille asetettavista vaatimuksista. Tallin suunnittelun ti-
laaja voi laatia méarittelynsa kuvailemalla suunniteltavan kohteen odotettua suoritusky-
kyéa tai muita ominaisuuksia.

Fyysinen esitystapa perustuu tilanteiden esittdmiseen muuttujien avulla (Akin 2001, s.
110). Tallgin suunnittelija luo l&ht6tietojen valille matemaattisia riippuvuussuhteita kéyt-
téen hyvékseen esimerkiksi tormayksiin, kuormitukseen, liikkeeseen ja kitkaan liittyvia
laskentamenetelmid. On kuitenkin huomioitava, ettd Akinin mukaan onnistuneetkin
suunnitteluratkaisut sisaltavat alustavissa vaiheissaan naiiveja esityksié alkutilanteesta.
Kaksi esitystapaa eivét siis ole toisiaan poissulkevia vaan tadydentavét toinen toistaan ja
niill& on vaikutusta lahtotietojen muodostumiseen suunnittelun alussa. Akinin mukaan
hyvaan suunnitteluun kuuluu lahtétietojen informaatiosisallon liséksi sosiaalinen kon-
teksti. Suunnitelman toteutukset tulevat poikkeuksetta ihmisten kéaytettaviksi esimerkiksi
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huolto- tai yllapitohenkilokunnan myo6td. Sosiaalisen kontekstin vaikutus on toisaalta
vaihteleva: joidenkin laitteiden teknisille ominaisuuksille asetetaan suurempi painoarvo
kuin niiden kayttoliittymalle.

Luovan ja tieteellisen suunnittelujaon liséksi suunnittelutoiminta voi jakautua my®s rutii-
ninomaiseen ja innovatiiviseen eli luovaan suunnitteluun (Akin 2001, 113). Kaikkien te-
ollisten investointihankkeiden suunnittelussa on jokin rakenne. Hanke jakautuu rakenteen
mukaisesti suunnittelulajeihin, jotka puolestaan jakavat suunnittelutehtdavénsa jatkuvasti
pienempiin osatehtaviin. Jotkin osatehtdvat voidaan toteuttaa kayttdmalla hyodyksi ole-
massa olevaa tietoa tai aiempia projekteja. Taméa voi toteutua kaikenlaisissa hankkeissa
huolimatta siitd, ettd projektit ovat maaritelmansé johdosta ainutlaatuisia. Edella mainit-
tua suunnittelua Akin nimittaakin rutiininomaiseksi suunnitteluksi. Joskus suunnittelija
kuitenkin joutuu tilanteeseen, jossa tilaaja tarvitsee muuta kuin kaavamuotoiseen suun-
nitteluun tai aiempiin projekteihin perustuvaa aineistoa. Talldin suunnittelijan kyky sel-
vittaa tilaajan tarpeet nousee keskeiseksi, silla Akinin mukaan tilaaja ei aina itsek&én ole
tietoinen omista tavoitteistaan. Ei-rutiinimaiseen suunnitteluun liittyy siis oleellisesti epéa-
selva ongelman méarittely.

Suunnitteluongelman voidaan katsoa olevan epéselva, silloin kun tavoitteen méaarittele-
miseksi tulee tehdé selvitystyotd, tarkasteluja ja arvioita. Epaselvyyteen liittyy myos se,
ettd suunnittelun alussa esitetyt tavoitteet eivat vélttamatta pysy samoina koko prosessin
ajan: joidenkin tavoitteiden voidaan havaita olevan saavuttamattomissa tai liian kalliita.
Akin arvelee epéselvan ongelman madrittelyn olevan yleista kaikissa teollisen suunnitte-
lun projekteissa, mutta esittaa rutiininomaisen suunnittelun tapahtuvan, kun ongelman-
madrittely etenee tarpeeksi tarkkaan kontekstiin. Vaikeat ja epaselvatkin ongelmat voi-
daan jakaa selkeisiin, yksinkertaisiin suunnittelukokonaisuuksiin kuten putkistojen kul-
kuihin tai laitteiden asemointeihin.

Suunnittelijat usein ymmartavat eron kahden lahestymistavan valilla (Akin 2001, s. 114).
Rutiininomaisissa ongelmissa sovelletaan hyvin ymmarrettyja ja tuttuja menetelmia. Kun
tarvitaan luovaa suunnittelua, rutiinia rikotaan ja siirrytaan tunnettujen viitekehysten ul-
kopuolelle. Akinin mukaan tdman kautta saadaan tietoa toisesta merkittavasta tavasta,
jolla suunnittelijat luovat vaikuttavuutta projektiin. Tutkimuksen mukaan kokeneet suun-
nittelijat tuottivat ratkaisumalleja ja variaatioita vield senkin jalkeen, kun tyydyttava vaih-
toehto oli jo 16ytynyt. Tutkimuksessa havaittiinkin erityisen voimakas ero kokeneiden ja
kokemattomien suunnittelijoiden tuottamissa uudelleenstrukturointien maérassa: koke-
mattomat suunnittelijat tyytyivat yleensd ensimmaéiseen toimivaan suunnitteluvaihtoeh-
toon eivatka luoneet variaatioita.

Frankenbergerin (1997) tutkimuksen mukaan insinddrisuunnittelu perustuu suunnitte-
luongelman osaongelmiin jakamiseen. Suunnittelijat jakavat suuria kokonaisuuksia en-
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nalta maaratyn ohjeistuksen mukaisesti. Frankenbergerin mukaan suunnittelun ulottu-
vuuksia” ovat suunnittelun vaihe, suunnittelun osakomponentit ja ratkaisuvaihtoehdot

(kuva 4)

Asiataso

A Aliongelmat / komponentit

Ratkaisuvaihtoehdot

Prosessitaso

Suunnittelun vaiheet

Aika

Kuva 4. Suunnitteluprosessin kuvaus (Frankenberger, 1997)

Suunnitteluongelman jako pienempiin osaongelmiin ei ole triviaali tehtéva ja suunnitte-
lijat kéyttavat tassé apuna standardoituja méaérittelyitd sekd ohjeita (Akin 2001, s. 117).
Madrittelyt liittyvat suunnittelulajien kuten sahkdsuunnittelun tai LVI-suunnittelun kon-
tekstiin. Insindoreilld on tdmén mukaan taipumus valita ensimmainen sopiva toteutus-
vaihtoehto suunnittelulle, vaikka vaihtoehtojen kartoituksella voitaisiin saavuttaa hyotyja
(Akin 2001, s. 118). Iteratiivinen suunnittelu koetaan heikkoutena sen aiheuttaman lisa-
tyon ja kustannusten vuoksi. Jo tehtyihin suunnitelmiin ei Akinin mukaan pitdisi enaa
tehdd muutoksia mutta suunnitelmien tarkkuutta voidaan kasvattaa suunnitteluprosessin
tarkentuessa. Tutkimuksessa korostetaan, ettd edelld mainitut suunnittelutyyppien ja
suunnittelun tavoitteiden luokittelut luovat prosessiin monimutkaisuutta, jonka hallinta
on keskeista hyvan suunnittelun kannalta.

Siind missa Akin (2001) piti itsestadn selvana sitd, ettd useampien vaihtoehtojen kartoitus
projektissa lisda suunnittelun arvoa ja korostaa sen vaikuttavuutta, joidenkin tutkimusten
mukaan luotujen vaihtoehtojen maaré on teknisessa suunnittelussa yleensé erittéin pieni
ja edustaa pientd osaa koko suunnittelun tyomaarasta (Flager et al. 2009; Gane & Hayma-
ker 2010). Flager et al. (2009) monimenetelmaéisessé tapaustutkimuksessa selvitettiin eri-
laisten tyOkalujen vaikutusta konseptisuunnittelun hyvyyteen. Tulosten mukaan nyky-
suunnittelu on kehittynyt vaiheeseen, jossa suunnitteluvalintojen suorituskykya ja "hy-
vyyttd” voidaan arvioida erilaisten mallinnusten avulla. Tutkijat kuitenkin huomauttavat,
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etta suunnittelijoiden tyypillisesti kayttamat tyotavat ja piirto-ohjelmistot eivat tue vaih-
toehtojen nopeaa generointia ja yhtaaikaista arviointia. Yhden suunnittelukokonaisuuden
luomiseen kuluu keskimaarin yksi kuukausi ja suunnittelijat tuottavat keskimaarin alle
kolme suunnittelukokonaisuutta yhté projektia kohden (Flager et al. 2009, s. 4). Tutkijoi-
den mukaan variaatioiden luontia rajoittaa merkittavasti se, ettd suunnittelijat kayttavéat
alle puolet ajastaan suunnitteluun ja analyyttiseen tyéhon, jossa he voivat hyodyntéaé asi-
antuntemustaan parhaiten. Pd&osa naiden ajasta kuluu suunnitteluinformaation hallintaan.
Tama tarkoittaa erilaisten lahtdtietojen ja mallien yhdistelemistd seka suunnittelulajien
suunnitelmien kasittelya. Tutkijat huomauttavatkin, ettd systemaattiset toimintatavat or-
ganisaatioissa voivat parantaa tilannetta vaikkakaan eivat poista ongelmaa.

Myos Gane ja Haymaker (2010) kritisoivat usean suunnitteluvariaation oletettuja hyotyjé.
He toteuttivat monitapaustutkimuksen, jossa tutkijat seurasivat viiden teknisesti haasta-
van rakennuskohteen konsepti- ja esisuunnittelua. Heidan mukaansa valtaosa suunnitte-
lijoiden asiakkaista eli suunnitteluaineiston tilaajista haluaa aineistoa nopeasti ja matalin
kustannuksin. Ongelmaksi muodostuu se, ettd toteutusvaihtoehtoja tuotettaessa ei voida
varmuudella tietdd, mitka suunnitelmat ovat onnistuneempia kuin toiset. Tutkijoiden mu-
kaan nykyiset suunnittelumenetelmét hallitsevat muutamia potentiaalisia suunnitelmia il-
man syvallistda ymmarrystd niiden monimuuttujaisista vaikutuksista (Gane & Haymaker
2010, s. 33). Tama on tutkijoiden mukaan haitallista, silla nykyiset teollisen suunnittelun
vaatimukset ovat kasvavassa maarin monimutkaistuneet ja suunnittelijoilta vaaditaan jat-
kuvasti enemman suunnittelusta irrallisia tehtavia.

Ganen ja Haymakerin mukaan suunnittelua toteuttavien tyéryhmien rakenteessa on usein
parantamisen varaa. He korostavat sitd, ettd ryhmien hierarkkinen organisaatio jattaa vai-
kuttavuuden paatoksia tekevan henkilon vastuulle ja ettd paatoksenteko, jossa suunnitte-
lijoilla on enemman sananvaltaa olisi projektin tuloksen kannalta hyddyllisempéa. He pe-
rustelevat paatosta silld, ettda suunnittelijat saavat enemmaén tietoa toimiessaan yhteis-
tyossa keskeisten sidosryhmien kanssa, kun paatoksia tehdaan. Tama voi johtaa parem-
paan tavoiteasetantaan ja suunnittelulajien yhteistydn kannalta parempaan yhteistyohon
(Gane & Haymaker 2010, s. 34). Tavoitteiden asettaminen onkin onnistumisen kannalta
keskeista: epdselva ja tulkinnanvarainen tavoitteiden asettaminen johtaa usein epatehok-
kuuteen suunnitteluprosessissa. Tassa mielessa Gane ja Haymaker ovat samaa mieltd
Akinin (2001) kanssa. Erityisen haitalliseksi he kokevat suunnitteluprosessin aikana ta-
pahtuvan tavoitteiden selventdmisen ja muutokset vaikkakin tiedostaen sen, ettd pieni
maaré valinnanvaraa tavoitteiden asettamisessa voi auttaa luovassa suunnittelussa (Gane
& Haymaker 2011, s. 35). Tutkimus kuitenkin yleistad, ettd epdvarma tavoitteiden aset-
taminen laajentaa mahdollisten suunnitteluvariaatioiden joukkoa ja vaikeuttaa yksittaisen
variaation syvallistd tutkimusta. Suunnittelijoille jaa vahén aikaa tutkia yksittdisen vaih-
toehdon tai valinnan pitkaaikaisia seurauksia.
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Tutkimuksessa huomautetaan myds suullisen kommunikaation haitallisuudesta projektin-
hallinnassa. Se saattaa johtaa vaarinymmarryksiin ja unohduksiin, erityisesti kokematto-
mien suunnittelijoiden toimiessa osana suunnitteluprojektia (Gane & Haymaker 2011, s.
37). Suunnitteluvaatimusten hallinta osana prosessia onkin kasvava haaste ja teollisen
suunnittelun toimiala voisi hyotyd formaaleista metodologioista liittyen eksplisiittisiin
suunnittelun vaatimuksiin (Gane & Haymaker 2011, s. 38). Tarkasteltava tutkimus myo-
téilee siten Akinin aiempaa tutkimusta, jonka mukaan nuoremmat suunnittelijat altistuvat
eri haasteille kuin kokeneemmat.

Ganen ja Haymakerin tutkimuksen paatavoite on tutkia suunnittelijoiden lapikdymien
vaihtoehtojen vaikutusta toteutuneeseen suunnitteluun. He esittavatkin, ettd keskeinen
ongelma piilee useiden suunnittelulle asetettujen tavoitteiden muuntamisessa valmiiksi
suunnitelmiksi ja vaihtoehdoiksi (Gane & Haymaker 2011, s. 35). Tama ei kuitenkaan
tutkimuksen mukaan toteudu niin tehokkaasti kuin teoria olettaa: kokeetkin projektityo-
ryhmat tuottavat keskimaéarin alle kolme suunnittelun variaatiota viidessa viikossa. Tut-
Kijat perustelevat tulosta jo aiemmin mainituilla syilla kuten epaselvilla tehtévien ja ta-
voitteiden maarittelyilla seka konventionaalisilla suunnittelutydkaluilla, jotka yksittéisten
vaihtoehtojen kehittdmista. Laht6tietojen ja vaatimusten vélisid suhteita on vaikea hah-
mottaa ja mallintaa kayttden suunnitteluohjelmistoja ja tdmé johtaa erilaisten vaihtoehto-
jen valmistelun koordinoinnin vaikeuteen.

Akin (2001), Flager et al. (2009) seka Gane ja Haymaker (2011) esittelevat tutkimuksis-
saan suunnittelun vaikuttavuuteen ja suunnitteluprosessin onnistumiseen liittyvia teki-
joita. Jokainen tutkimus keskittyy tarkastelemaan suunnitteluprojektien alkuvaihetta, joka
sisdltdd suuren maaran epavarmuutta ja vaihtoehtoja. Tdman vaiheen aikajanne ja sisélto
vaihtelevat projektikohtaisesti, mutta paaasiallinen tavoite on tuottaa materiaalia tilaajan
investointipaatosta varten. Tutkimukset korostavatkin vaihtoehtojen kartoituksen merki-
tysta toteutukselle mutta eroavat mielipiteissdén: Akinin mukaan suunnittelun vaikutta-
vuus suhteutuu tuotettujen vaihtoehtojen maaraéan, kun taas muiden tutkimusten mukaan
vaihtoehtojen maara jaa usein matalaksi ja hyoty kyseenalaiseksi. Jalkimmaiset tutkimuk-
set tuovat esille sen havainnon, etta luovan tydn ja ei-rutiininomaisen suunnittelun osuus
insin6oritydssd pienenee jatkuvasti ja ettd suunnittelijoiden hallinnolliset tehtavét lisaan-

tyvat.

Tutkimusten keskeiset johtopéatdkset on koottu taulukkoon 2. On tarkedd huomata, etta
taulukon tutkimusten esittdmat johtopaattkset liittyvat alustavaan suunnitteluun, jossa
konseptien luonti ja luovuus ovat suuressa roolissa. Tallainen suunnittelu on myods kon-
septuaalisesti erilainen suhteessa tekniset ominaisuudet dokumentoivaan suunnitteluun.
Seuraavien suunnitteluvaiheiden tavoitteena onkin usein dokumentoida konseptitason
suunnitelma sellaisella tarkkuudella, etta toteuttaminen tulee mahdolliseksi.
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Taulukko 3. Kirjallisuudessa esiintyvia alustavan suunnittelun arvoajureita

Aineisto Konseptisuunnittelun arvoajurit

Akin (2001) e  Suunnittelijan tuottamien vaihtoehtojen maara
e  Luova suunnittelun suuri merkitys

e  Sosiaalinen konteksti

e  Lé&htotietojen luonne

Flager et al. (2009) e Suunnittelijat tuottavat vahan vaihtoehtoja
e  Suunnittelun systemaattisuuden ja maaramuotoisuuden merkitys
e  Rutiininomaisten suunnittelutehtdvien automatisointi

Gane & Haymaker (2011) e Suunnittelijat tuottavat vahan vaihtoehtoja
e Suunnittelun l&htétietojen muuttaminen nopeasti ratkaisun ominaisuuksiksi
e  Toimivan paatdksenteon rooli

Kirjallisuuden perusteella voidaan havaita, etta tutkijoiden mukaan alustavaa suunnittelua
maarittda vahvasti suunnittelijan luovuus ja vaihtoehtojen tuottaminen. Suunnittelijan hy-
Vyys on usein seurausta tdman kyvysta luoda vaihtoehtoja tarkasteltavaan ongelmaan
tayttden tilaajan asettamat tavoitteet. Tutkimusten ndkokulmat ovat siten suhteellisen ir-
rallisia teknisen toteutuksen asettamista vaatimuksista, eivatka ne juurikaan kasittele in-
sindorisuunnittelussa tyypillisesti kaytettyja vaiheita.

Senescu et al. (2014) tutkimus perustuu Akinin (2001) seké Flager et al. (2009) tutkimuk-
sissaan l6ytamille suunnittelun vaikuttavuustekijoille. Kyseinen tutkimus kerési myos or-
ganisaatioiden tutkimuksen, ihmisen ja tietokoneen valisen vuorovaikutuksen tutkimuk-
sen seké prosessien mallinuksen konsepteja muodostaakseen metodologian suunnittelu-
prosessien tehokkaalle kommunikoinnille. Tulosten mukaan suunnittelun tehokkuus ei
liityk&én suunnittelijoiden lapikdymien vaihtoehtojen lukuméaraén vaan suunnittelussa
tuotetun tiedon siirtoon: suunnittelu on tiedon siirron organisointia siten, ettd valmiin
tuotteen suunnitelma voidaan valmistaa (Senescu et al. 2014, s. 1). Ndkemys siis sisaltaa
Ballardin ja Koskelan (1997) ajatuksen flow-nékékulmasta suunnitteluun, missa jokai-
sella aktiviteetilla on lyhyt ja ennakoitavissa oleva kesto. Tutkimus (Senescu et al. 2014,
s. 2) esittad myos prosessit, joiden kautta suunnittelijat tuottavat arvoa toiminnassaan:

e projektiryhman sisdinen yhteistyo
e projektiryhmien valinen yhteisty6
e kehittyneempien suunnitteluprosessien luonti.

Projektiryhman siséinen yhteistyo tarkoittaa sellaisten tydkalujen ja prosessien kayttoa,
jotka parantavat projektiryhman sisélla tapahtuvaa tiedonvaihtoa. Organisaatio ei siis
muuta kommunikaation tyyppid vaan suunnittelijat siirtdvat tietoa edelleen samoilla ta-
voilla mutta tehokkaammin. Tdmé voidaan tutkimuksen mukaan saavuttaa esimerkiksi
tasalaatuisemmalla dokumentoinnilla tai suunnittelulajikohtaisilla erikoispaatoksilla.
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Projektiryhmat voivat kuitenkin myés kommunikoida tehokkaammin keskenaan, miké on
usein seurausta uusien tydkalujen tai kommunikaatiokanavien adoptiosta. Viimeinen pro-
sessi liittyy projektikohtaisten parannusmahdollisuuksien toteuttamista suunnittelupro-
sessissa. Organisaation tulisi ymmartaa suunnittelun keskeiset prosessit seka niiden mah-
dolliset parannukset.

Tutkimuksen perusajatus liittyy kaikkiin suunnittelun vaiheisiin ja se painottaa kommu-
nikaation merkitystd. Suunnittelun tehokkuuden ja vaikuttavuuden ndhd&én seuraavan te-
hokkaasta kommunikaatiosta projektissa ja sen ymparilla (Senescu et al. 2014 s. 4). Tut-
kijat myOs korostavat sitd, ettd perinteinen insinddrisuunnittelu kohtaa usein ongelmia,
kun suunnittelulajeilta vaaditaan yhteistyota komplekseissa projekteissa. Heiddn mu-
kaansa tdma johtuu vastuunjaosta projekteissa seka tiedon varastoinnista: tietoa tallentava
henkild ei ole usein tiedon varastoinnista hyotyva henkild. Eri suunnittelulajien ammatti-
laisilla on eri vaatimukset ja tavoitteet, eikd niiden yhtendistdminen onnistu ilman teho-
kasta kommunikaatiota. Sen sijaan, etta vaikuttavuus syntyisi vaihtoehtojen generoinnista
sen nahdaankin olevan seurausta vaihtoehtojen oikeanlaisesta kommunikoinnista. Kes-
keisin tutkimuksen tunnistama ongelma ei siten johtunut vaarista suunnitteluvalinnoista
tai huonoista suunnitteluprosesseista vaan siitd, ettd suunnitteluprosessin vaiheita ei kom-
munikoitu kaikille projektiryhman jasenille. Epavarmuus tiedoista projektin aikana johti
joidenkin suunnittelijoiden tekemiin lisatdihin ja iteraatioon.

Siind missa Senescu et al. (2014) esittaa suunnittelun vaikuttavuuden olevan seurausta
tehokkaasta kommunikaatiosta investointiprojektin kaikissa vaiheissa, Stukhartin van-
hempi tutkimus (1987) keskittyy tarkastelemaan toteutusvaiheen vaikuttavuutta. Taman
tutkimus on toteutettu Kirjallisuusselvityksend, jossa tarkastellaan 11 insinédrisuunnitte-
lun rakennustekniikan tutkimusta. Tutkimus nojaa Paulsonin (1976) uraauurtavaan néke-
mykseen suunnitteluvaiheen vaikutusmahdollisuuksista mutta kartoittaa myos toteutus-
vaiheessa havaittuja vaikutustekijoitd. Hanen mukaansa keskeisin vaikuttavuustekija to-
teutusvaiheessa on suunnitelmien revisio ja tulkinta toteuttamisesta vastaavan valvojan
toimesta. Kasitteet kuuluvat tutkijan mukaan rakentamisen hallintaan, jota toteutetaan
vaihtelevasti kaikissa suunnitteluprojektin vaiheissa, vaikka sen paaasiallinen vaikutus-
mahdollisuus on toteutusvaiheessa. Stukhartin mukaan toteutussuunnittelu siséltadkin ra-
kentamisen vaiheistukseen, budjetointiin, turvallisuuteen, metodeihin sekd materiaaleihin
liittyvéat suositukset. Ensimmainen vaikutusmahdollisuus syntyykin tilanteessa, jossa to-
teutuksen valvonnasta vastaava asiantuntija tekee ehdotuksia parantaen suunnitteluaineis-
ton toteutettavuutta. Tutkimus kuitenkin korostaa sité, ettd rakennettavuuden tehtava on
tukea suunnittelijan aineistossaan esittdméan ratkaisun toteuttamista, ei luoda vaihtoeh-
toista toteutustapaa.

Suunnittelun ja toteutuksen valinen raja ei ole kuitenkaan Stukhartin mielesta aina selkea.
Projektista riippuen suunnittelun yksityiskohdat eivat ole aina selkeitd tai suunnitelman
yksityiskohtaisuutta joudutaan lisédmaan toteutuksen edetessd. Tama voi olla seurausta
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projektin aikana muuttuneista vaatimuksista tai paremmin ymmarretyista suorituskyky-
tavoitteista. Tilanteen johdosta toteutussuunnittelija voi toteuttaa suunnittelutehtdvia
urakka- ja laitetoimittajien koordinoinnin lisaksi. Toteutuksessa tapahtuvan suunnittelun
lisaksi toteutusvaiheen asiantuntijoilla on Stukhartin mukaan rooli projekteista oppimisen
varmistamisessa. Value engineering — termia kaytetaan usein kuvaamaan organisoitua l&-
hestymistapaa, jonka tavoitteena on potentiaalisten kustannussaastjen ja ylimaaraisten
kustannusten tehokas tunnistaminen (Stukhart 1987, s. 4). Stukhartin mukaan value en-
gineering — ajattelu on peréisin toteutuksen havainnoista, jotka siirretdan suunnittelun esi-
vaiheisiin. Ajattelun mukaisesti korkeampi investointikustannus on perusteltavissa mata-
lammilla tulevaisuuden kayttokustannuksilla.

Stukhartin tutkimus suunnittelun vaikuttavuudesta keskittyy voimakkaasti toteutusvai-
heeseen. Tutkimuksen mukaan keskeisimmat vaikutusmahdollisuudet ovat perdisin ra-
kennettavuudesta ja han korostaa esisuunnittelun merkitysta onnistuneessa toteutuksen
elinkaaressa. Tutkimuksen johtopaattkset jaavat kuitenkin suhteellisen yleisiksi huomi-
oiksi rakennettavuuden hyddyista. Pulaskin ja Hormanin (2005) monimetodinen monita-
paustutkimus suunnitteluprojektien rakennusvaiheesta perustuu Stukhartin esittdmien
ajatusten pohjalle tuoden esiin huomion siitd, ettd rakennettavuuden hyodyt perustuvat
rakennettavuusinformaation saatavuuteen maaratyissa projektin vaiheissa. Tutkimuksen
mukaan on selvad, ettd suunnitteluprosessin alussa tehdyilld rajauksissa on ratkaiseva
merkitys rakennettavuuden muodostumisessa ja ettd toteuttamisesta opittuja asioita
yleensa sisallytetdan suunnitteluun. Tutkijat kuitenkin huomauttavat, etta tama sisallytta-
minen on usein kovin alkeellista ja se tapahtuu erilaisten tarkistuslistojen ja vertaisarvi-
oiden kautta (Pulaski & Horman 2005, s. 911). Menetelmat ovat tutkimuksen mukaan
usein tehottomia ja ne johtavatkin usein iteraatioon seké uudelleentydstoon. Suunnittelu-
yrityksille ei ole syntynyt parhaan kaytdnndn menetelméad, jolla toteutuksen tietoa voitai-
siin integroida itse suunnittelun prosessiin. Tarkistuslistojen liséksi voidaan kéyttaa les-
sons learned — ajattelua, aivoriihia seka tietokone- ja fyysista mallinnusta (Arditi et al.
2002; Pulaski & Horman 2005, s. 912 mukaan). Tutkijoiden mukaan toteuttamistiedon
kaytolla on erilaisia vaikutuksia suunnittelun eri vaiheissa: sama tieto ei ole yhta tarke&a
l&pi projektin.

Pulaskin ja Hormanin mukaan toteutusvaiheen paras osaaminen on aina kyseisen vaiheen
asiantuntijoilla ja ettd paras hyoty saadaan tuotettua, kun osaaminen voidaan ottaa kéyt-
to0n oikea-aikaisesti ja oikealla tarkkuudella (Pulaski & Horman 2005, s. 911). TallGin
siis rakennettavuustiedon tehtavéna olisi mahdollistaa suunnittelussa kaytettavien ja to-
teuttamiseen liittyvien paatosten tekeminen. Koska tieto on kuitenkin asiantuntijoilla eika
suoraan organisaatiolla itsellddn, sen saatavuus on ongelmallista. Projektien edetessa
usein dokumentoidaankin lukuisia toteutusrakentamisen hyodyllisié yksityiskohtia mutta
ndille ei luoda oppimista mahdollistavaa takaisinkytkentdd seuraavassa suunnittelupro-
sessissa.
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Taulukko 4. Toteutuksen tarkkuustasot (mukaillen Pulaski & Horman 2005, s. 915)

Tarkkuus | Kuvaus Toteutettavuus-esimerkki

Raken- Médrittelee  energiankdyton, | Toteutetaan alueen pinnanmuotojen mu-
nustaso | maankayton, infrastruktuurin | kaisesti ja pidetddn kaivuutyt minimissé

Jarjes- Suunnittelukriteerit, energia- ja | Esivalmistettujen elementtien kaytto hel-
telma polttoainevaatimukset, materi- | pottaa asennusta ja vahentda materiaalin
aalit kéyttoa

Osajar- | Sahkoliitannat,  paloturvalli- | Huoltotilojen ergonomia ja helppokul-
jestelma | suus, lammitys, jad&hdytys kuisuus

Kompo- | Eristeet, putkistojen ja liitantd- | Eliminoidaan ylimaaraiset asennukset si-
nentti jen kulku joittamalla generaattori keskeiselle pai-
kalle

Taulukossa 1 on esitetty tutkimuksen nakemys toteutusvaiheen erilaisista rakennetta-
vuustavoitteista ja toteutettavuudesta. Oikeanpuolimmaisessa sarakkeessa on esimerk-
keja hyddyllisesta toteutettavuustiedosta. Toteutuksen alussa painoarvo on maankayton
ja laitosten sijaintipaatoksilla, kun taas lopussa keskitytddn osakomponenttien asennetta-
vuuteen ja huollettavuuteen. Tutkijoiden mukaan hyva suunnittelija ottaa huomioon to-
teutettavuuden suunnittelussaan mutta sen aikaansaaminen vaatii kokemusta useista pro-
jekteista saman asiakkaan kanssa (Pulaski & Horman 2005, s. 115).

Arditi et al. (2002) toteuttivat 139 prosessi- ja rakennustekniikan ammattilaisen kysely-
tutkimuksen, jossa tarkasteltiin toteutusvaiheessa havaitun rakennettavuuden ja suunnit-
telun alkuvaiheen valista yhteyttd. Tutkimuksessa esitetddn, ettd onnistuneesta toteutus-
suunnittelusta oppiminen usein estyy johtuen suunnittelijoiden puutteellisesta toteutetta-
vuus-ymmarryksestd, suunnittelijoiden ja rakentajien eroavista tavoitteista seka tilaajien
haluttomuudesta ottaa kantaakseen rakennettavuuden nékyvia kustannuksia. Tutkimuk-
sen mukaan kaikki rakennettavuuteen vaikuttavat tekijat ovat lahtoisin eri suunnittelula-
jien tehokkaasta integraatiosta, mink& merkitys kasvaa jatkuvasti, sill& suunnitteluyrityk-
set ovat siirtymdssa kohti suurten investointikokonaisuuksien suunnittelua (Arditi et al.
2002, s. 117). Rakennettavuus ndhdaan kaikissa tapauksissa suunnittelun laadun indikaat-
torina ja palautejérjestelmien seké vertaisarvioiden ndhtiin edistavén vaikuttavuutta suun-
nittelussa. Vertaisarvioinneilla tarkoitetaan suunnittelun vaiheita, joissa toteutettua suun-
nitelmaa arvioidaan projektiryhmén kesken. Arvioinneissa kuullaan usein myos tilaajan
edustajia. Siind missa palaute ja arviointi parantavat rakennettavuuden toteutumista suun-
nittelussa, tutkimus korostaa, ettd projektin monimutkaisuus véhentaa sita (Arditi et al.
2002, s. 124).
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Taulukko 5. Kooste vaikuttavuuden elementeista

Aineisto Konseptivaihe Perussuunnittelu Toteutussuunnittelu

Stukhart (1987) Arvoanalyysi Suunnittelun  yksityis-
kohtien taydentaminen

Suunnitelman pysymi-
nen ennallaan

Tybmaavalvojan rooli
menetelmien j vaihto-
ehtojen valinnassa

Arditi et al. (2002) Suunnittelulajien tiedon hyo- Katselmusten ja Katselmusten ja ver-
dyntdminen tehokkaasti vertaisarviointien taisarviointien kéyttd
kaytto

Katselmusten ja vertaisarvi-
ointien kaytto

Pulaski & Horman Perus- ja toteutussuunnittelu- Toteutussuunnit- Rakennettavuuden,
(2005) osaamisen hyddyntdminen teluosaamisen asennettavuuden ja
hyddyntdminen kaytettdavyyden merki-

Sijaintipdatdsten  merkitys tys suurimmillaan

suurimmillaan

Senescu et al (2014) Kartoitettujen vaihtoehtojen Suunnitteluvalin- Tiedon siirtyminen to-
lukuméaara tojen  kommuni- teuttajilta  suunnitteli-
kointi joille

Taulukossa 5 on esitetty Kirjallisuudessa havaittuja vaikuttavuuden osatekijoita. Tulok-
sissa huomataan, ettd tutkimukset ovat usein keskittyneet yhteen ja joissain tapauksissa
useampaan suunnitteluvaiheeseen; harva tutkimus késittelee vaikuttavuutta ottaen huo-
mioon projektin ja toteutuksen koko elinkaarta. Tapauksissa, joissa viitataan projektin
koko elinkaareen, analyysi keskittyy usein yksittaisiin tekijoihin. Vanhin tarkasteltu tut-
kimus on luonteeltaan kirjallisuusselvitys vaikuttavuudesta sen asiantuntijamielikuvien
avulla. Stukhartin (1987) ty6 luo useita suunnittelupalvelun termejd, jotka sellaisenaan
puuttuvat Paulsonin (1976) tutkimuksesta. Arditin et al. (2002) kyselytutkimuksen suurin
havainto on suunnittelulajikohtaiseen osaamiseen keskittyminen esisuunnittelussa ja kat-
selmusten kayttd muissa suunnitteluvaiheissa. Pulaski & Horman (2005) usean suunnit-
teluprojektin tapaustutkimus tarkastelee samoja aiheita ja paatyy likimain samoihin joh-
topaatoksiin suunnittelulajikohtaisen osaamisen merkityksestd. Heidan mielestdan kui-
tenkin seuraavan suunnitteluvaiheen vaatimusten tunteminen on keskeisin vaikuttavuus-
tekija suunnitteluprojektin joka vaiheessa.
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On térkedd huomata, ettd olemassa olevan Kkirjallisuuden nékoékulmasta vaikuttavuus
nayttdytyy moniulotteisena lapi koko projektin. Suunnitteluprojektin alkuvaiheessa vai-
kuttavuus liittyy luonnollisesti alustavan suunnittelun onnistumiseen ja sen kuluessa teh-
taviin paatoksiin. Vaikuttavuuden koetaan olevan ensisijaisesti huolellisen ja kaikki vaih-
toehdot Kkartoittavan suunnittelutydn tulos. Suunnittelun edetessé asetetaan kasvavissa
maarin painoarvoa erilaisten suunnittelulajien yhteensovittamiselle ja hyvalle kommuni-
kaatiolle projektissa. Tamé on seurausta suunnittelun tarkentumisesta ja siita, etta eri alo-
jen suunnittelijat joutuvat tekemaan lisdéntyvaa yhteistyota. Samalla kun projekti siirtyy
perus- tai keskivaiheen suunnitteluun, toteutettavuus ja toteutuksen kayttd alkavat muo-
dostua jatkuvasti tarkedmmiksi. Toteutettavuus on seurausta rakentamistiedon sisallytyk-
sestd suunnitteluun ja sill&4 koetaan olevan vaikutuksia itse rakennusprojektin onnistumi-
seen mutta myos toteutuksen hyvyyteen. Toteuttamista edistavén tiedon sisallyttdminen
suunnitteluun on tutkimusten mukaan yksi myohéisten suunnitteluvaiheiden vaikutusme-
kanismeista. Se ei tarkoita rakentamisen tai urakoitsijoiden toimintaa helpottavien yksi-
tyiskohtien kéytt6a vaan siséltaa kaikki toteutuksen onnistumiseen myoétavaikuttavat te-
kijat kuten osaamisen siirtymisen toteuttajilta suunnittelijoille.

Projektin alkuvaiheessa tutkimuksissa mainitaan olemassa olevan tiedon ja ymmarryksen
sisallyttaminen esisuunnitteluun. Keskivaiheessa ja lopussa korostetaan suunnittelulaji-
kohtaisen osaamisen seka rakentajien kokemuksen sisallyttamisen tarkeyttad. Nayttaakin
silté, ettd suunnittelun keskeisimpié vaikutusmekanismeja on eri puolilla projektiorgani-
saatiota seké sen sidosryhmié sijaitsevan osaamisen integroiminen itse projektin toimi-
tussisaltoon. Tamé integroiminen tapahtuu suunnittelupalvelun tuottaman aineiston
kautta. Tutkijat tiedostavat, ettd paras osaaminen kustakin aihealueesta sijaitsee kysei-
sestd aihealueesta tai suunnittelumuodosta vastaavassa organisaatiossa, minka johdosta
suunnitelmien tehtéva on sitoa yhteen aluekohtaista yksityiskohtaisuutta ja muodostaa
kooste erikoistumisen vaatimasta osaamisesta.

2.3.3 Riskienhallinta projektissa

Projektin paatoksenteossa esiintyva epavarmuus on seurausta informaation riittdmaétto-
myydestad (McLain 2009, s. 60). Projektit ovat kategorisesti ainutkertaisia, mink& seu-
rauksena paatoksenteossa ei voida huomioida kaikkia vaikuttavia tekijoita ja projektit
harvoin toteutuvatkin taysin suunnitelmien mukaisesti. Riskienhallinta projekteissa pe-
rustuu riskien tunnistamiselle ja arvioinnille seké riskeihin vaikuttavien toimenpiteiden
suunnitteluun (Artto et al. 2004, s. 195).

Projektissa epavarmuutta aiheuttavat kompleksisuus sekd kokemattomuus (McLain 2009,
s. 60). Maclainin mukaan epdvarmuus on pohjimmiltaan riskia lisdava tilanne ja sen pe-
rimmaisié syitd ovat epdvarmuus aikataulun, budjetin tai projektin laajuustavoitteiden
saavuttamatta jattdmisestd. Toisaalta riski pitéa sisalladn mahdollisuuden ennakoitua pa-
remmista tuloksista, minka vuoksi projektinsuunnittelussa on varauduttava useisiin toteu-
tusvaihtoehtoihin. Epédvarmuus voi johtua siit4, etta tietoa ei ole olemassa, projekti ei ole
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hankkinut tietoa kayttdonsa tai projekti ei voi saada tietoa kayttéonsé (Artto et al. 2004,
s. 195). Tehtaviin liittyva epdvarmuus voidaan maaritell& vaaditun informaation ja omis-
tettavan informaation vélilla (Tatikonda & Rosenthal 2000, s.75). Ajatus perustuu siihen,
ettd kaikki projektien toiminta perustuu tiedon prosessointiin ja ettd maaratyn tiedon saa-
minen mahdollistaa projektin tavoitteiden tayttymisen. Informaation haasteet johtuvat siis
joko huonosta méarittelysté tai kompleksisuudesta. Riittdmaton informaatio méaarittelyssa
on pohjimmiltaan indikaattori epatietoisuudesta, joka liittyy projektin tiloihin tai sen si-
séltdmiin syy-seuraus-suhteisiin. Monimutkaisuus syntyy siitd, ettd useat toiminnot ja pa-
rametrit ovat yhteydessa toisiinsa, joten yhteisvaikutuksia on vaikea arvioida (Pich et al.
2002, s. 1013).

Epavarmuudelle on luotu erilaisia luokitteluja. Pich et al. (2002) mukaan epavarmuuden
tyyppi riippuu saatavissa olevasta tiedosta tai tiedon laadusta. Jos kdytettavissa oleva tieto
esittda tulevaisuutta todennakdisyysjakaumana, voidaan yksinkertaisesti puhua variaati-
osta. Ennakoitu epdvarmuus tarkoittaa tilannetta, jossa ilmioon syntyvét vaikutukset voi-
daan ennakoida huolimatta tulevaisuuden tilasta. Ennakoimaton epavarmuus puolestaan
viittaa tilanteeseen, jossa tulevaisuuden tiloista ei ole tietoa, kun taas tilannetta, jossa pro-
jektilla ei ole vakaita oletuksia ja tavoitteita kutsutaan kaaokseksi. EImsin (2004) mukaan
kaikkea tuntematon epévarmuutta pitdisi nimittaa ontologiseksi epavarmuudeksi.

Projektin kompleksisuus tarkoittaa jo aiemmin mainittua erikoistumisesta johtuvaa osiin
jakoa. Projektin tyod differentioidaan aktiviteetteihin ja informaatioon, jotka puolestaan
vaikuttavat resurssien ja projektijohdon huomion jakautumiseen (McLain 2009, s. 61).
Koska kasvanut aktiviteettien maara ja monimutkaistunut informaatio lisaa tarvetta toi-
mintojen valiselle kommunikaatiolle, myds informaation ja osaamisen hallinnan tarve
kasvaa. MyoOs epavarmuuden hallinnasta on tehty joitakin tutkimuksia. Thompsonin
(1967) mukaan epavarmuuden ja riskien johtaminen on péadasiallisin haaste komplek-
seissa organisaatioissa. Hanen mukaansa epavarmuus liittyy erityisesti informaation vaih-
toon organisaation eri osien valilla ja ettd ndma osat voivat muodostaa erilaisia riippu-
vuussuhteita, joilla jokaisella on oma informaation kompleksisuutensa aste.

2.4 EPC ja EPCM

EPC eli “engineering, procurement, construction” ja EPCM eli “engineering, procu-
rement and construction management” ovat termejd, joilla kuvataan teollisten laitosten
suunnittelun ja rakentamisen metodologioita ja sopimusmalleja. Termeille ei ole ole-
massa tdsmaéllisia madritelmié vaikkakin EPC-sopimuksia nimitetddn usein avaimet-ka-
teen-sopimuksiksi. EPC-sopimus onkin suunnittelu- ja rakennuttamissopimus, jossa toi-
mittaja ottaa vastuun kaikista suunnittelun elementeistd, rakentamisesta ja hankinnoista
(Loots & Henchie 2007, s. 2). EPCM on ammatillisten palveluiden sopimus, joka sisaltaa
suuresti erilaisen lahestymistavan riskien allokointiin ja lakimé&é&raisiin seuraamuksiin
suhteessa EPC-sopimuksiin. Padasiallinen ero on siing, ettd EPCM-sopimuksessa muut
kuin suunnittelun toimittaja toteuttavat rakentamisen ja toteutuksen.
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2.4.1 Suunnittelu

EPCM-sopimus muistuttaa rakennusteollisuudessa kaytettyja toimintatapoja, silla erotuk-
sella, ettd toimittaja vastaa suunnittelutoiminnon toteuttamisesta (Loots & Henchie 2007,
s.3). Ajatuksena on tarjota niin suunnittelu, hankinta kuin rakentamisen valvontakin yh-
deltd toimittajalta. Tilaaja siis hallitse investoinnin suurimpien kustannusten rahoitta-
mista, kun taas toimittaja huolehtii projektit koordinoinnista ja toteutuksesta asiakkaan
edun mukaisesti. Tdmén vastuun piiriin kuuluvat niin itse suunnitteluaineiston kehittele-
minen kuin tarvittavien materiaalien sekd laitteiden hankinta ja rakennutussopimusten
johtaminen ja hallinnointi. EPCn ja EPCMn eroksi muodostuukin se, ettd EPCM toimit-
taja toteuttaa palveluita, eikd ole paaasiallinen toteutuksen osapuoli. Suunnittelija kuiten-
kin toimii tilaajan eli projektin omistajan edustajana ja luo tdman puolesta sopimuksellisia
suhteita omistajan ja laitteisto- sekd materiaalintoimittajien vélille. Jokainen allekirjoitet-
tava sopimus on edelleen asiakkaan eli tilaajan sek& sopimustoimittajan tai alihankkijan
valinen. Néiden sopimusten myo6té syntyvén yhteistyon ongelmat kuuluvat tilaajan vas-
tuulle, vaikka EPCM-toimittajalla on avustava rooli.

Tilaaja

EPCM toimittaja

Erikoistunut

) . Toimittajat Urakoitsijat
prosessisuunnittelu

AN

Urakoitsijan
toimittajat

Aliurakoitsijat

Kuva 5. Tyypillinen EPCM asetelma (mukaillen Loots & Henchie 2007)

EPCM-sopimuksessa toimitettavat osa-alueet jakautuvat karkeasti jaoteltuina insindori-
suunnitteluun, hankintaan sek& rakentamisen valvontaan. Insingorityon tai suunnittelun
toteuttava taho joutuu tekeméén teknologian kayttdon ja suunnitteluun liittyvia paatoksié,
jotka ovat keskeisid investoinnin toiminnan ja elinkaaren kannalta (Loots & Henchie
2007, s.7). Mitd enemman uutta teknologiaa projektiin siséllytetadén, sitd voimakkaammin
altistutaan riskeille. Riskien allokointi vaatiikin usein syvallista riskianalyysia ja riskien-
hallintasuunnitelman kehittelyé. Lisaksi on tarkedd kiinnittdd huomiota toimitussopimus-
ten neuvotteluun niin prosessin toimittajan kuin muidenkin laitetoimittajien seka alihank-
kijoiden kanssa (Loots & Henchie 2007, s.7). Prosessisuunnittelun ongelmat EPCM-to-
teutuksessa aiheuttavat eritasoisia vaikutuksia: joissain tapauksissa puutteellinen suunnit-
telu voidaan korjata lisdamalld laitteita tai komponentteja. Mikéli syntynyt ongelma on
perustavanlaatuisempi ja se liittyy esimerkiksi laitoksen kayttdmaén energiaan, resurssei-
hin tai valittuun prosessiin, laitos voi pahimmillaan olla kykenematén toimimaan halu-
tulla tavalla tai halutulla kustannustasolla (Loots & Henchie 2007, s.7).
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Usein EPCM- tai EPC-rakennuttaja ei ota vastuuta prosessisuunnittelusta, elleivat he ole
itse prosessin omistajia. Jos vastuita ei ole madritelty selkeasti ja laitoksen tai laitteen
tilaaja altistuu riskille siitd, ettd kapasiteetti tai suorituskyky ei vastaa suunniteltuja ta-
voitteita, korvausten saanti voi osoittautua vaikeaksi. EPC- ja EPCM-rakennuttaja voivat
varautua riittdmattémaan suorituskykyyn tai kapasiteettiin esittdmélla sen olevan seu-
rausta riittdmattomasta prosessisuunnittelusta eikd toteutussuunnittelusta. Tilaajan on
vaikea kumota taménkaltaista argumenttia, minka vuoksi tdman on myos edullista hank-
kia yksi vastuullinen taho, joka vastaa kaikista projektin rakennuttamisen ja suunnittelun
riskeistd (Loots & Henchie 2007, s.8).

EPCM-mallissa toimittaja on yleensé vastuussa FEED-vaiheen valmistelusta ja toteutus-
suunnittelusta toimialan sadntdjen ja hyvéksi koetun insindorityén mukaisesti (Loots &
Henchie 2007, s.8). Vaikka tarkka toimintamalli saattaa vaihdella, tilaajan nakékulmasta
EPCM-toimittaja kuitenkin vastaa siita, etta lopullinen tuote tai prosessi vastaa vaadittui-
hin suorituskyvyn odotuksiin. Onkin siis normaalia, etta toimittaja kantaa vastuun suun-
nittelun ja rakennuttamisen toteutumisesta niin alihankkijoiden kuin sopimusurakoitsi-
joidenkin kanssa. EPCM-toimittajan keskeinen rooli on tilaajan neuvonta hankintastra-
tegian muodostamiseksi (Loots & Henchie 2007, s.8). EPC-toimittaja taas tekee hankin-
tavalinnat ilman tilaajan osallisuutta. Hankintojen ajoitus on tarkeaa, silla liian aikainen
aloitus altistaa toteutuksen muutoksille, kun taas lilan myéhainen aloitus rasittaa aikatau-
lua. Tamé johtuu siitd, aikaisin hankittaessa oma ymmarrys hankintatarpeesta ja hankin-
nan kustannuksista ei ole niin tarkka, kuin ymmarrys mita projektin edetessa kertyy.

2.4.2 Toteutus

EPCM-toimittaja on tyypillisesti vastuussa suunnittelun toteutuksen hallinnasta ja val-
vonnasta (Loots & Henchie 2007, s.8). Kéytdnndssé tdma tarkoittaa rakentamisen val-
vontaa. Tallgin kiinnitetd&dn huomiota suunnittelun oikeellisen toteutuksen liséksi turval-
lisuuteen seka projektin aikataulu ja laatutavoitteisiin.

Omistajan liséksi investointiprojektit sisaltdvat muitakin toimijoita eri aloilta. Tyypilli-
sesti keskeisimpina pidetdn niitd tahoja, jotka toimittavat paasyn projektille keskeiseen
teknologiaan seké rahoitukseen (Loots & Henchie 2007, s. 3). Ndma voivat olla esimer-
kiksi insindoritoimistoja seké pankkeja tai rahoituslaitoksia. Jos projektin kannalta kes-
keisen teollisen prosessin toimittaja ei ole sama toimija kuin EPC-toimittaja, projekti ja-
kaantuu usein kahden tai useamman EPC tai EPCM-toimittajan vastuualueeseen. Toimit-
tajien ja rahoituslaitosten lisdksi projektin kannalta keskeisia tahoja ovat myds alihankki-
jat ja laitteiden sek& komponenttien toimittajat (Loots & Henchie 2007, s. 3).

Suurissa investointiprojekteissa projektin toimittaminen jaetaan usein kahteen vaihee-
seen: ensimmaisessé vaiheessa asetetaan suunnittelun parametrit, jotka maarittavat tyon
laajuuden sekd jakavat sen paketteihin budjetoinnin ja suunnitteluun tarpeet huomioiden.
Paketteihin jako tulee suorittaa tarkkuudella, joka antaa tyon tilaajalle mahdollisuuden
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tehda niista tarjouksia (Loots & Henchie 2007, s.3). Edella mainittua tapaa kuvataan usein
Front-End Engineering and Design-periaatteeksi (FEED) ja sen tehtdvana on tuottaa pe-
rus- tai joissain tapauksissa jopa konseptisuunnittelu. FEED siséltaa usein perussuunnit-
telua, projektin aikataulutusta seka kustannusarvioiden valmistelua. Joskus se sisaltaa
myos pitkan hankinta-ajan omaavien laitteiden ja komponenttien hankinnan valmistelua.
Ei ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista mééritell& vaihetta liian tarkkaan, silla sen sisaltd
vaihtelee projektien ja toimijoiden seké toimialojen valilla. Yleistden voidaan kuitenkin
snaoa, ettd FEED-vaihe johtaa sellaisten suunnittelupakettien syntyyn, jotka voidaan Kil-
pailuttaa (Loots & Henchie 2007, s.3).

FEED-vaiheen voi toteuttaa erikoistunut insindéritoimisto tai EPC-toimittaja. Projektin
ensimmadisen vaiheen jalkeinen hankintavaihtoehtojen synty antaa tilaajalle valinnanva-
raa ja joustavuutta hankintojen valmistelussa. Kun FEED-vaihe paattyy, tilaaja joutuu
yleensa valitsemaan useiden jatkovaihtoehtojen valiltd. Jos FEED-vaihe on toteutettu yh-
teistydssa EPC-toimittajan kanssa, joka on halukas jatkamaan toteutussuunnittelussa, ti-
laaja voi jatkaa yhteistyota aiempiin sopimuksiin pohjautuen tai kiintedhintaisena. Toi-
saalta tilaaja voi myos madrittad uuden toimittajan, joka huolehtii toteutussuunnittelusta
ja jonka vastuulle jaa FEED-vaiheen suunnitteluaineiston haltuunotto. Tilaaja voi myds
perussuunnittelun antamiin tietoihin pohjautuen jattaa projektin toteuttamatta (Loots &
Henchie 2007, s.4).

Toisen projektivaiheen hankintamenettelyn valinta jatetddn usein ensimmadisen vaiheen
lopulle, silla tilaaja voi talldin arvioida markkinahintoja perustuen prosessin aikana syn-
tyneisiin suunnittelupaketteihin. Tdma voi arvioida myds varautumistarpeita seké riskien
siirtamisen aiheuttamia kustannuksia mutta myds mahdollisuutta EPC-vaihtoehdon to-
teuttamiseen (Loots & Henchie 2007, s.4). Mikali FEED-vaiheen sopimuksessa ei ole
madritelty toimenpiteitd projektin muuttamiseksi avaimet kateen-periaatteella toteutetta-
vaksi, tilaaja voi luovuttaa sen EPCM-toimittajalle.

2.4.3 Kustannustenhallinta

Tilaaja voi toteuttaa maksuja EPCM-toimittajalle eri tavoin. Tyypillisesti maksetaan pro-
jektimaksua, joka jakautuu toimittajalta vaaditun roolin toteuttamisen ajalle. Kéytanndssa
tdma voi olla sopimuksessa méaaratyn tuntihinnan maksamista (Loots & Henchie 2007,
s.10). On myos tyypillistd, ettd projektin alussa tilaajan ymmarrys kokonaiskustannuk-
sista on kevytta ja ettd toimittajalle on suuri rooli siind, millaisiksi kokonaiskustannukset
muodostuvat. Tilaajan motiivina on varmistaa se, ettd vaikka EPCM-toimittaja ei raken-
nakaan toteutusta, télle olisi kuitenkin olemassa kannustimia varmistaa toteutuksen enna-
koiduissa kustannuksia pysyminen. Toimittaja on siis tuottamansa suunnittelupalvelun
liséksi vastuullinen varhaisen vaiheen projektibudjetin luonnista (Loots & Henchie 2007,
s.10). Vastuu saattaa toisaalta olla lilan voimakas ilmaisu, silla toimittaja harvoin antaa
takuita projektin kustannusten pysymisesta ennakoiduissa rajoissa. Useammin asetetaan
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tavoitekustannus seké sovitaan kustannukset ylittdvan tyon laskuttamisesta. Suunnitteli-
jan eli toimittajan oma ammattitaito tulee kyseeseen kustannusarvioita tehdessé ja arvi-
ossa pitdytymistd pidetddnkin erd&néd hyvan suunnittelun merkkind. Onkin tarke&é huo-
mata, ettd EPCM-toimittaja tuottaa osaamisintensiivista palvelua, joten tdamén padasialli-
nen kannustin on kayttaa huolellisuutta ja tarkkuutta toiminnassaan eika niink&an huoleh-
tia tarkoista sopimuksellisista vaatimuksista (Loots & Henchie 2007, s.12).

Joskus toimittaja ja tilaaja saattavat joutua keskustelemaan suunnittelun tai muun projek-
tin osa-alueen riittdmattomyydesta. Syité tdhdn ovat esimerkiksi projektin etenemisen liit-
tyva riittdmaton tiedotus ja tilaajan riittdméaton informointi, aikataulun pettdminen tai ali-
hankkijoiden lisakustannusten hyvaksymatta jattdminen. Syyt jakautuvat karkeasti aika-
tauluongelmiin sek& budjetointiongelmiin. Tilaajan on myos suhteellisen vaikea esittaa
luotettavaa korvausvaatimusta tdmankaltaisista ongelmista, varsinkaan jos projektin ai-
kaisen kommunikaation dokumentoinnista ei ole huolehdittu (Loots & Henchie 2007,
s.12). Liséksi toimittaja voi syyttaa puutteellisista suorituksistaan alihankkijoitaan, jolloin
vastuu sekoittuu entisestadan. Joidenkin tutkimusten mukaan suurin osa epaonnistumisista
kustannusten hallinnassa on peraisin projektin puutteellisesta johtamisesta ja hallinnasta
eikd insinddrisuunnittelun virheistd (Conroy & Soltan 1998, s.2).

Kustannusten lisdksi EPCM-toimittaja vastaa alihankkijoiden ja laitteiden toimittajien
koordinoinnista. Toisin kuin EPC-sopimuksissa, EPCM-toimittaja voi neuvotella aika-
taulun muutoksista vedoten siihen, ettd tdman ei tarvitse ottaa vastuuta alihankkijoidensa
kyvysta toteuttaa projektin tydpaketit (Loots & Henchie 2007, s.13).
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3. TUTKIMUSMETODI

Tutkimuksessa tarkastellaan neljan suunnitteluyrityksen toteuttamia projekteja seké pro-
jektien asiakkaita.

Haastatteluaineisto voi muodostua kvantitatiivisesta eli maarallisesta ja kvalitatiivisesta
eli laadullisesta datasta. Termien madrittely auttaa ymmartaméan mité vaaditaan aineis-
ton jarkevaan analyysiin. Laadullisen ja madrallisen datan ero perustuu paéasiassa siihen,
miten tutkimustyypit kasittelevat merkityksissé ja maarissé olevaa tietoa. Kvantitatiivi-
nen analyysi perustuu tilastoihin ja maarissé ilmeneviin merkityksiin. Kvalitatiivinen ana-
lyysi puolestaan nojaa erilaisten kasitteiden hahmottamiseen ja sanoissa piileviin merki-
tyksiin (Saunders et al. 2008, s. 482). Taméan tutkimuksen aineisto koostuu 25 kvalitatii-
visesta haastattelusta, jotka jakautuvat toimittaja- ja asiakashaastatteluiden perusteella
kahteen aineistoon. Laadullista aineistoa pyritddn usein analysoimaan kvantitatiivisesti,
minké& vuoksi termien maadrittely on oleellista.

Tyon tutkimusmenetelmd on puolistrukturoiduilla haastatteluilla toteutettava monita-
paustutkimus. Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd se kasittelee nykyaikaista ilmiota
sen kontekstissa kdyttden useita evidenssin lahteitd (Saunders et al. 2008, s. 145). Se on
perustavanlaatuisesti kokeellisen tutkimusmenetelméan vastakohta, silla tutkimus ei ta-
pahdu hallitussa kontekstissa. Tapaustutkimus on sopiva menetelma suunnittelupalvelui-
den vaikuttavuuden selvittdmiseen, silld se luo laaja-alaista ymmaérrysta vaikuttavuuden
konteksteista seké konteksteissa tapahtuvista prosesseista. Myds menetelman ja tutkimus-
ote ovat yhteensopivia, sill& tapaustutkimus vastaa usein kartoittavien ja selittavien tutki-
musten ’miksi”, ”’mitd” ja ’miten” kysymyksiin. Tapaustutkimus myos jakautuu yksittai-
sen ja useiden tapausten tutkimukseen. Yksittéista tapausta voidaan tutkia, kun sen koe-
taan edustavan kriittista tai ddrimmaéisen ainutlaatuista tapausta tai kun se antaa mahdol-
lisuuden aiemmin tuntemattoman ilmién tutkimukseen (Saunders et al. 2008, s. 147). Mo-
nitapaustutkimuksen keskeinen tavoite on puolestaan selvittad, ilmenevatko yhdessa ta-
pauksessa havaitut tekijat muissakin tapauksissa. Monitapaustutkimus tutkimusmenetel-
mana usein helpommin perusteltavissa kuin yksittaisen tapauksen tutkimus, silla vertailu
ja yleistdminen ovat suoraviivaisemmin tehtévissa.

Tutkimusta varten suoritettiin teemahaastatteluita suunnittelupalveluita toteuttavissa yri-
tyksissé ja nédiden asiakkaissa. Haastattelut suunniteltiin yhteistydssa neljan suunnittelu-
yrityksen edustajan kanssa ja haastateltavat henkilot valikoituivat pitkalti saatavuuden
perusteella. Tilanteesta riippuen asiakasyrityksiin otettiin yhteyttd joko haastateltujen
suunnittelijoiden tai yrityksen edustajien kautta. My0s asiakashaastattelujen valikoin-
nissa toteutettiin pitk&lti saatavuusperiaatetta. Pyrkimyksend oli kuitenkin haastatella asi-
akkaan henkiloitd, jotka olivat toimineet samassa projektissa kuin suunnittelijaosapuolen



40

haastateltava. Konseptuaalinen ndkemys haastatteluiden toteuttamisesta on esitetty ku-
vassa 6.

Kontakti

Investointiprojekti

Suunnitteluyrityksen
edustaja

Asiakasyrityksen
edustaja

Suunnitteluprojekti

Kuva 6. Haastatteluaineiston kerdyksen asetelma

Kuten kuvasta 6 havaitaan, tutkimuksessa pyrittiin haastattelemaan selkeésti saman in-
vestointiprojektin suunnitteluprojektissa toimineita henkil6itd. Suunnitteluprojektin
eriyttdminen investointiprojektin kokonaisuudesta korostaa suunnittelijoiden nakokul-
maa ja asiakkaan ndkokulmasta suunnitteluprojekti toteutuu selkedsti yhtdaikaisesti suu-
remman kokonaisuuden kanssa, minka johdosta ndiden raja on epédselva. Johtuen haasta-
teltavien aikatauluista, k&ytdnndssé samassa projektissa toimineiden edustajien haastat-
telu muodostui kuitenkin vaikeaksi. T&méan johdosta kaikki haastattelut eivat noudata ku-
vassa 6 esitettyd mallia ja joistakin projekteista on saatu joko asiakas- tai suunnitteli-
jandakokulmia. Koska tutkimuksen ote on kuitenkin kartoittava ja selittdva, voidaan ni-
denkin haastatteluiden olettaa tuottavan ymmarrysta tutkimuskysymysten kannalta.

Tyon tutkimuksessa toteutettiin yhteensa 25 haastattelua. 13 suunnittelijahaastattelua to-
teutui yhteensé yhdeksassé projektissa. Vaikka haastatteluiden sopiminen tapahtui suun-
nittelijalahtoisesti, samoihin projekteihin saatiin kahta projektia lukuun ottamatta asiak-
kaan nédkokulma. Suhteessa neljaan suunnitteluyritykseen, aineisto on laaja ja siséltaa
paikoitellen vain yhden haastattelun projektia kohden.

Taulukko 6. Tydssa toteutetut haastattelut

Projekti Suunnittelijan Asiakkaan
haastattelut haastattelut

1 3 3
2 1

3 1 1
4 2 1
5 1 1
6 1

7 1 1
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4. TUTKIMUSOSA

Haastattelujen kirjaamisessa on hyddynnetty kirjallisuusselvityksessa havaittuja teemoja,
jotka liittyvat suunnitteluprosessiin, toteutuksen hallintaan sek& investoinnin kayttoon.
Eri haastatteluissa ja eri projekteja tarkasteltaessa on teemoissa havaittu erilaisia paino-
tuksia, minka vuoksi haastatteluita tarkastellaan ensisijaisesti yksilon kokemusten poh-
jalta. Aineiston kannalta merkittdvimpid tapauksia ovat ne, joissa saadaan tietoa seka toi-
mittajan ja tilaajan ndkemyksista yhteiseen projektiin. Tallgin voidaan muodostaa vertai-
leva nédkemys eri projektien eri vaiheissa havaituista vaikuttavuusajureista ja yleisesta
vaikuttavuudesta.

Tarkastelu aloitetaan suunnittelupalvelun tuottajien ndkemykselld projekteihin, minka
jalkeen siirrytaan tarkastelemaan tilaajan nakemysta. Asiakkaita ja tilaajia késitell&én ti-
laajina ja ndma eroavat tilaajan omista asiakkaista eli suunnitteluyrityksen loppuasiak-
kaista. Asiakas- ja tilaaja-sidosryhmilld on tapauksesta riippuen omia asiakkaita, joiden
merkitys esitelld&n tarkasteltavan projektin kohdalla.

4.1 Teollisen suunnittelupalvelun myynti ja hankinta

Haastattelujen perusteella yleisimmét hankintamenettelyt ovat suorahankinta ja neuvot-
telumenettely. Tarkasteltaessa 17 projektia, 11 projektissa sovellettiin tarjoukseen perus-
tuvaa menettelyd, jossa toimittaja vastaa tilaajan tarjouskyselyyn esittamélld arvionsa
suunnittelun laajuudesta ja budjetista. Muissa hankkeissa sovellettiin suorahankintaa toi-
mittajan kanssa. Suorahankinnan puite- tai vuosisopimus on yleensa seurausta ajallisesti
pitkasta suhteesta tai olosuhteiden pakottamasta yhteistydsta ja toimittaja on voinut to-
teuttaa tilaajalle aiemmin useita projekteja. Olosuhteet ovat voineet pakottaa yhteistyo-
hon esimerkiksi silloin, kun yritys ulkoistaa oman suunnittelutoimintonsa suunnitteluyri-
tykselle. Toisaalta valinta on voitu tehdd myds muiden strategisten perusteiden kautta.
Puitesopimusprojekteja karakterisoivat suuret ja monia riippuvuussuhteita siséltavat pro-
jektit. Suunnittelijan ndkokulmasta puite- tai vuosisopimus johtaa hyvin erilaiseen toi-
mintamalliin kuin neuvottelumenettelyissa, alkaen aina palvelun myynnista.

Puitesopimusta edeltdd haastatteluiden perusteella usein pitkd yhteistydsuhde. Tama
suhde on voinut johtaa toimittajaa kehittdméan kyvykkyytta tilaajan kilpailukyvyn kan-
nalta keskeisen teknologian suunnittelussa, miké puolestaan parantaa toimittajan asemaa
toteuttaa projekteja neuvottelumenettelyssé. Joissakin haastatteluissa havaittiin, ettd pit-
kaaikainenkaan yhteistydsuhde ei kuitenkaan aina tarkoittanut suoraa yhteistyota: suun-
nitteli ei voi ajatella olevansa ainoa liikkeelld oleva toimija vaan tilaajat pyytévat usein
kilpailevia tarjouksia. Yhteistyon tuoma vélittémin hyoty on se, ettd organisaatioiden toi-
mijat “padsevit asioista helpommalla™. Talld tarkoitetaan sité, ettd yhteydenpito ja jopa
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dokumentointi koetaan kaikin puolin helpommaksi edes jollain tapaa tuttujen henkil6iden
kanssa. My0s puite- tai raamisopimus itsessaan sisaltda paljon ennestaan sovittuja asioita,
minka seurauksena sopimusten valmistelu on helpompaa, silla puitesopimuksen yksityis-
kohtiin voidaan viitata.

Puitesopimusprojekteissa suunnitteluyritykset hyddyntavéat usein vakiintuneita toimitus-
sisaltdja. Ensimmaisissa yhteydenotoissa asiakkaaseen voidaan hyddyntaa standardoituja
toimituspaketteja, joita raataloimaan tarpeesta riippuen asiakkaan prosesseille ja laitteille.
Standardoidut paketit toimitetaan usein yrityksen myyntifunktion toimesta mutta raata-
I6inti kayttaa projektiorganisaation resursseja. Puitesopimuksiin kuuluu usein myds koko
suunnitteluprojektinaikainen yhteistyd: suunnitteluyritys voi avustaa asiakasta tdméan in-
vestointipdatoksessa tai sen kannattavuuden selvittdmisessa ja pysyd mukana aina pro-
jektin toteutuksen kayttoon saakka. Suunnittelijoille tarkeinta on paasta mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa mukaan asiakkaan paatoksentekoon, silla on havaittu, etté talléin ai-
kaansaadaan suurin mahdollisuus auttaa asiakasta projektin laajuuden maarittelyssa. Toi-
saalta suunnittelijat tiedostavat, ettd puitesopimuskin loppuu aikanaan ja ettd jokainen
tyoskentelyrajapinta asiakkaaseen myy suunnittelupalvelua, minka vuoksi hyvien kon-
taktien yllapitdminen on tarkeaa lapi projektin.

Neuvottelumenettelyyn tai tarjouspyynto- ja tarjousmenettelyyn perustuva yhteistyo al-
kaa suunnittelupalvelun myynnisté. Joissain tapauksissa asiakas ottaa yhteyttd toimitta-
jaan ja joissain tapauksissa toimittajan tulee olla selvilld asiakkaan investointisuunnitel-
mista. Jalkimmaisessa tapauksessa myyntiosasto voi siis kontaktoida asiakasta ja tiedus-
tella kiinnostuneisuutta tai asiakas. Yhteisty0 kuitenkin alkaa formaalisti usein tarjous-
pyynndsta. Seka tarjouspyynto- ja tarjousmenettely ettd puitesopimushankintojen tapauk-
sessa toimittajan ja tilaajan tyontekijoiden henkildsuhteilla on erittdin merkittava vaikutus
kaupan synnyssa. Tieto investoinnista voi siirtya tyontekijoiden kautta kahden organisaa-
tion vélilla ennen kuin hankintapaatos julkistetaan.

Teollisen suunnittelun tarjouspyynndét ovat haastatteluiden perusteella erittdin vaihtele-
via. Tarjouspyynnon rakenne ja vaativuustaso ovat tilaajakohtaisia ja haastatteluissa il-
menneiden kokemusten kautta tarjouspyynt6 voi vaikeimmillaan olla erittain yksinker-
tainen dokumentti, joka ei kuvaa missd vaiheissa asiakas on paatksentekoaan, kuinka
valmis pyydettava teollinen ratkaisu on tai mitd projektin pitéisi edes pitéda sisallaan.
Tama luo suunnittelijalle tarpeen selvittdd mahdollisen suunnitteluprojektin siséltoa asi-
akkaan kanssa ja luoda yhteinen késitys laajuudesta. Suunnittelijat ovat toisaalta tunnis-
taneet, ettd tdmé& havainto on usein seurausta asiakkaiden rajoittuneesta kyvykkyydesta
kysella investointiprojektia: jotkin asiakkaat toteuttavat investointeja erittain harvoin kes-
Kittdessddn toimintansa ydinosaamisensa ympadrille. Tarjouspyyntdihin vastatessaan
suunnitteluyritys siis nojaa omaan ammattitaitoonsa ja luo ehdotuksen siitd, miten asiak-
kaan kannattaisi toteuttaa investointinsa. Tilaaja on oman alansa asiantuntija mutta tdman
nakokulma saattaa suunnittelijoiden mielesté sisaltad joskus yli-optimismia ja vaikeuksia
rajata tarjouspyynnon sisaltoéd. Suunnitteluyritykselle kuuluukin tarjouspyyntévaiheessa
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myo0s selkedsti eettinen vastuu tiedottaa asiakasta ja tuoda esille riskejé, joita tekniikkaan
liittyy.

Suunnitteluyritysten tarjoukset sisaltavét suunnittelun vaiheesta riippuen arvion tyon kus-
tannuksista. Kustannusarvion tarkkuus kasvaa mitd lahempané ollaan projektin toteu-
tusta.

Suunnitteluyrityksissa on vaihtelevia ndkemyksid palvelun myyntiin. Yritykset, jotka
ovat erikoistuneet EPC-projekteihin yllapitavat pitk&aikaisia sopimussuhteita, joissa ndi-
den asiakas tuottaa palveluita omille loppuasiakkailleen. Suunnittelupalvelu on téll6in osa
asiakkaan edelleen tarjoamaa palvelua. Lyhyempiaikaisissa asiakassuhteissa toimivat yri-
tykset toimittavat usein pienempié kokonaisuuksia asiakkaille, jotka ostavat suunnittelua
projektikohtaisesti. Uusien asiakkaiden hankinta aiheuttaa paljon suuremmat myynti- ja
markkinointikulut seka pitaa sisalladn pienemman todennakdisyyden saada kauppa, suh-
teessa pitkdaikaiseen yhteistydsuhteeseen. Suunnittelijoiden keskuudessa vaikuttaa ole-
van selked kasitys siita, ettd koska pitkaaikaiset asiakkuudet on rakennettu yhteistydssa,
pienemmilld kustannuksilla saadaan aikaan tehokkaampaa tyota. Toisaalta erikoistumi-
nen suunnittelulajiin tai viranomaismaaraysten tuntemus voi auttaa uusia asiakkaita hank-
Kivia toimistoja saamaan liiketoimintaa.

Harvoin projekteja toteuttavat asiakkaat ovat suunnittelijoiden nakdkulmasta vaihteleva
ja haastava asiakassegmentti. Téallaisten asiakkaiden toimintatavat vaihtelevat voimak-
kaasti, minka seurauksena muista projekteista saatuja oppeja on vaikea hyodyntéa toimit-
taessa ndiden kanssa. Asiakkaat eivat valttamatta ole tottuneet suunnittelupalvelun kéyt-
toon, minkéa seurauksena vaatimukset ja odotukset palvelun lopputulokselle saattavat olla
vaihtelevia. Tdma asettaa suunnittelijoille painetta tehokkaiden toimintatapojen luomi-
seen ja asiakkaan konsultointiin ennen suunnittelua. Onkin merkittdvdd huomata, etta
kaikki haastateltavat asiantuntijat kokivat projektiryhman toimivan riippuvuussuhteiden
verkostossa. Varsinkaan EPC-projektien tapauksessa suunnittelupalvelun ostanut osa-
puoli ei ole sama kuin projektin aikainen yhteistydtaho. Tdma saattaa johtaa siihen, etta
asiakkaan projektiorganisaation tavoitteet eroavat palvelun ostaneen osapuolen tavoit-
teista, minka johdosta suunnittelijan vastuu tavoitteiden yhtendistamisestd kasvaa. Toisin
sanoen, toimittajan projektityéryhmé on vastuussa siitg, etté seka palvelun ostajan ja pal-
velua vastaanottavan projektityhmén tavoitteet toteutuvat kuvan 6 mukaisesti.
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Kuva 7. Haastateltavien nakemys yhteydenpidosta kokonaistoimitusprojekteissa

Muissakin haastatteluissa yrityksen myynti- ja projektiosastojen valilla oli eroja tavoit-
teiden asettelussa ja osastojen pyrkimykset koettiin erilaisiksi. Koettiin, ettd projektien
edetessé saattoi syntyé helposti erilaisia ndkemyksid ostetun suunnittelupalvelun luon-
teesta: viesti ei valttdmatta pysy samana koko organisaation lapi.

Suunnittelupalvelun ndkdkulmasta suuret asiakkaat saattavat olla usein hankalia. Tdamén
koetaan johtuvan siitd, ettd suurilla asiakkailla on paljon toimijoita projektiorganisaatios-
saan ja ndma vaihtuvat useasti. Toisaalta suuret asiakkaat tuovat paljon liikevaihtoa tois-
tuvilla ostoillaan.

Palvelun myynnin aikana ja ennen suunnittelun alkua suunnittelijan vaikutusmahdolli-
suudet ovat erittdin merkittdvat. Hyva suunnittelijaa kokee auttavansa asiakasta inves-
toinnin tavoitteiden asettamisessa, osallistuen talldin merkittavasti asiakkaan liiketoimin-
nan kehittymiseen. Suunnittelija voi antaa mielipiteensé kdytettavan tekniikan valintaan
tai jopa paatyé asettamaan toteutuksen kannalta keskeisi& parametreja. Joskus suunnitte-
lijan panos on hienovaraisempi: asiakasta voidaan ohjata oikeilla kysymyksilla selventé-
maan tavoitteitaan, jolloin suunnittelijoiden mielestd myods epéselvyydet ja sita myota
suunnittelukustannukset véhenevat. Asiakkaan investointipdatoksen tukeminen on siten
osaltaan valillista konsultaatiota, jolla on merkittéva vaikutus sopimussisélléon muodostu-
miseen.

4.2 Suunnittelupalvelun toteutus ja tavoitteet

Haastatteluiden perusteella suunnittelupalveluiden toteutuksessa on monia hyvaksi ha-
vaittuja toimintamalleja. Suunnittelijan nakokulmasta toimintamalli valikoituu pitkalti
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sen perusteella, millaisessa asemassa suunnitteluyritys toimii asiakkaan investointipro-
jektissa. Toimittaja saattaa olla toteuttamassa pitkén projektin jokaisen vaiheen suunnit-
telua aina konseptoinnista rakentamisen valvontaan tai tdmé saattaa keskittyd yhteen
suunnittelun vaiheeseen. Tapauksissa, joissa suunnitteluyritys toteutti koko projektin
suunnittelun, hankinnat seka rakentamisen, suunnittelijoilla oli keskeinen vaikutusmah-
dollisuus asiakkaan projektin lopputulokseen. Tama aiheutti suunnittelulle ratkaisevasti
erilaisia tavoitteita suhteessa tilanteeseen, jossa suunnittelu toteutettaisiin yhteen vaihee-
seen asiakkaan projektissa. Haastattelujen pohjalta voidaankin havaita erilaisia luokkia,
joihin asiakkaiden toteuttaman investointi sijoittuu. Investoinnit eroavat toisistaan laajuu-
tensa sekd kompleksisuutensa puolesta mutta myos niiden tuottama odotettu hyoty vaih-
telee voimakkaasti. Jotkin investoinnit toteuttavat laite- tai laitoskohtaisen muutoksen,
kun taas jotkin liittyvat selkedsti suuriin laitteiden seké laitosten kokonaisuuksiin. Suun-
nitteluyrityksen nakokulmasta kokonaistoimitukset vastasivat poikkeuksetta asiakkaan
kokonaisuuksiin liittyviin tarpeisiin kuten haluun laajentua merkittavélle markkinalle tai
laajentaa valmistamiensa tuotteiden valikoimaa.

Taulukko 7. Asiakkaan tavoitteet suunnittelijoiden nakemyksen mukaan

Tavoite Ikm.
Strateginen 9
Lainsaadannollinen 4

Tekninen 3

Taulukossa 6 on esitetty toimittajahaastatteluiden perusteella muodostettu projektien ta-
voitteiden jakauma. Jokaisen projektin toteutuksen tavoite on luokiteltu joko strate-
giseksi, lainsaddannolliseksi tai tekniseksi. Strategiset tavoitteet siséltvat asiakkaan lii-
ketoiminnan kannalta keskeisia padtoksia kuten markkinoille siirtymisia ja kapasiteetin-
nostoja prosesseissa. Niilla tavoitellaankin keskeisia liiketoiminnallisia vaikutuksia ja in-
vestointien hyvaksynta perustuu usein tarkasti maaritettyyn takaisinmaksuaikaan tai paa-
oman tuottoasteeseen. Investoinnit ovat myos suuruusluokaltaan teknisid ja lainséadan-
nollisia suurempia. Suunnittelijoiden nakdkulmasta strategiset tavoitteet seké niiden re-
surssien allokoinnit ovat saaneet alkunsa asiakkaan liikkeenjohdon toimesta ja niihin liit-
tyy joustamattomuus: suunnittelulle ei jatetd suuria mahdollisuuksia vaikuttaa tavoitteen
asettamiseen. Tama4 ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteivatkd suunnittelijat kokisi omaavansa
suuren madaran vaihtoehtoja tavoitteen toteuttamiseen, silla kapasiteetinnoston voi toteut-
taa useilla eri tavoilla. Suunnittelua kuitenkin arvioidaan suhteessa toteutuneeseen kapa-
siteettiin.
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Strategisten asiakastavoitteiden ja tarpeiden lisdksi muodostuvat lainsdéddannolliset ja
tekniset tavoitteet. Ne eroavat strategisista mittakaavansa ja liiketoimintavaikutustensa
kautta: lainsaadannélliset tavoitteet voivat johtaa erikokoisiin investointeihin mutta ne
eivat sisélld liikevoiton tavoittelua. Tekniset tavoitteet ovat kokonsa ja liiketoiminta-
hyotyjensa puolesta pienempia suhteessa strategisiin tai lainsaadannallisiin. Koska tekni-
siin tai lainsaadanndllisiin tavoitteisiin ei liittynyt asiakkaan taholta merkittavaa liiketoi-
minnallista hyotyd, ndiden tarpeet eroavat merkittavésti strategista tavoitetta toteuttavasta
projektista. Tavoitteiden jaottelu on esitetty kuvassa.
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Kuva 8. Tavoitteiden luokittelu tarkasteltavissa projekteissa

Taulukon 6 ja kuvan 8 perusteella voidaan havaita, ettd valtaosa tarkastelluista projek-
teista liittyi liiketoimintahyddyllisesti mittaviin ja erikokoisiin investointeihin. Suunnit-
telijoiden toiminta projektissa seka asiakkaan projektille asettamat vaatimukset pohjau-
tuvat ratkaisevasti alussa asetettuihin tavoitteisiin ja tuloksissa havaitaankin, ettd molem-
pien osapuolien kannalta “mielenkiintoisimpia” projekteja olivat strategista tavoitetta to-
teuttavat projektit. Nama projektit sisélsivat eniten teknisten toteutusvaihtoehtojen kar-
toitusta ja niiden toteuttamisen koettiin tuovan enemman hyotyja kuin teknisten tai lain-
séadannollisten.

On huomioitava, ett4 tavoitteiden luokittelu edustaa haastateltujen projektihenkildiden
nédkemysté projektien luonteista ja tavoitteista. Tarkasteltaessa projektin suunnittelu- ja
toteutusvaiheita, toimija saattaa ymmartaa tavoitteen oman toimenkuvansa kautta, minka
seurauksena liikkeenjohdon strateginen tavoite voi muuttua toteuttajan nakokulmasta tek-
nisen ongelman ratkaisuksi. Kuvassa 8 on kuitenkin pyritty esittdmaan projektin tavoite
ylatasoisimman luokittelun kautta ja painoarvo on asetettu asiakkaan ndkemykselle pro-
jektin siséllostad. Suunnittelijat perustivatkin ndkemyksensa asiakkaan tarpeesta suoraan
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ilmaistulle tarpeelle, eivatka tyypillisesti tehneet syvempid tulkintoja asiakkaan tavoit-
teista.

4.2.1 Tilaaja-toimittaja — yhteistyo

Haastatteluissa havaitut tilaajien ja toimittajien valiset suhteet jakautuvat karkeasti kah-
teen pitk&- ja lyhytaikaisiin. Joidenkin projektien tapauksissa luokittelu ei ollut itsestdén
selva, silla osapuolet olivat saattaneet olla yhteistytssd kauan ennen tarkasteltavan pro-
jektin toteuttamista mutta eivat yhtéjaksoisesti. Koska projekteihin kuului kuitenkin jat-
kuvan ja pitkaaikaisen yhteistyon savyttdmaa yhteistoimintaa, voidaan tulosten tarkaste-
lussa kaikki projektit luokitella ryhmiin projekteissa koetun yhteistyon keston perusteella.
Luokittelu perustuukin siten haastateltujen henkildiden omaan kokemukseen yhteistyon
kestosta.

Taulukko 8. Asiakassuhteen kesto ja projektien tavoitteet

Asiakkuuden kesto

Tavoite Pitka Lyhyt
Strateginen 5 4
Lainsa&danndllinen 3 1
Tekninen 1 2

Taulukossa 7 on esitetty tarkasteltujen projektien tavoitteet seka niiden taustalla olevan
yhteistyon ajallinen pituus. Taulukon perusteella voidaan havaita, ettd tavoitteet eivat pai-
notu selkeasti pitkiin tai lyhytkestoisiin asiakassuhteisiin. Kummankin asiakassuhteen
tullessa kyseeseen, strategisia tavoitteita omaavat projektit ovat enemmistdssa ja lainséé-
dannolliset seké tekniset tavoitteet vdhemmistdssd. Voidaan kuitenkin huomioida, etta
lainsd&dannollisten tavoitteiden tayttaminen vaikuttaisi tapahtuvan useammin pitkaaikai-
sen yhteistyon seurausta olevissa projekteissa kuin teknisten tavoitteiden. Lukumaarien
tarkastelu antaa siten viitteitd mahdollisista painotuksista tavoitteiden muodostumisissa.
Asiakkaita tarkasteltaessa huomataan myos, etté ndiden projektiryhmat kayttéisivat mie-
lell&&n kaikkien yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen pitk&aikaisen yhteistyén omaavaa
kumppania mutta toimittajia kierréatetaan erinaisista syista.

Haastattelujen perusteella havaitaan myos, ettd toimittajat ja asiakkaat asettavat erilaisia
painotuksia kumppanuuden tuomille hyddyille. Kuvassa 9 on esitetty kolmeen luokkaan
jaetut hyodyt, joita asiakas ja toimittaja ovat havainneet pitkéaikaisissa kumppanuuksissa.
Palkin korkeus kuvaa sitd, kuinka monessa toimittaja- tai asiakashaastattelussa koettu
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hyoty on mainittu. Toisen osapuolen tuntemiseen kuuluvat osapuolten vaatimustasojen
tunteminen, kokemus kéytettavasta teknologiasta sek& molemminpuolinen toimintatapo-
jen tuntemus. Kéaytannossd nama johtavat usein aika- ja kustannussaastoihin projektissa,
mutta niilla on myos suuri merkitys projektityéryhmien vélisen yhteistyén muodostumi-
selle. Projektin jasenset tydskentelevét mielelladn tuttujen vaatimusten ja toimintatapojen
parissa. Aika ja kustannussaastoihin liittyvat kategoriat sisaltavat maininnat hyodyista,
jotka liittyvéat tyovaiheiden vélista jattdmiseen ja pienempiin kustannuksiin. Nama johta-
vatkin toimittajien ja asiakkaiden mielestd suoraan saastoon kustannuksissa tai aikatau-
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Kuva 9. Toimittajien ja asiakkaiden kokemat kumppanuuden hyddyt suunnittelussa

Kuvan perusteella voidaan havaita, molemmat osapuolet painottavat toistensa tuntemisen
tuomia hyotyja. Pitkdaikainen yhteisty0 ndhdaén talloin pédasiassa kommunikaatiota ja
”yhdessa tekemistd” helpottavana tekijina, eiki tarkastelu painotu projektissa mitattaviin
hyotyihin. Suorat kustannussaastot koetaan toimittajien mielestd suhteellisesti paljon
yleisempéna seurauksena yhteistydsta kuin asiakkaan ndkokulmasta. Asiakkaat taas ko-
kevat ajansééstot ja kustannussaastot yhta tyypillisiksi kumppanuuden hyodyiksi.

Vaikuttaa siis silta, ettd toimittajat ja naiden asiakkaat painottavat jossain maarin eri asi-
oita toteuttamissaan pitkan aikajanteen kumppanuuksissa. Toisen osapuolen tuntemus ja
sen myota saadut, usein vaikeasti konkretisoitavissa olevat hyddyt, ovat kuitenkin selke-
asti voimakkaimmin havaittu kumppanuuden etu. Suunnittelijat painottavat, ettd saman
asiakkaan kanssa toimittaessa yhteistyon tutustumisvaiheet jadvat usein pois ja suunnit-
telijat voivat keskittya toteutusmateriaalin tuottamiseen. Suunnitteluprosessin alkuvaihei-
den poisjd@minen on merkittavé tekija niin projektin aikataulun kuin budjetinkin kan-
nalta, mutta silld on myds osuus projektin teknisessd onnistumisessa. Jokainen projekti,
joka sisdlsi toimittajan nédkokulmasta selkeitd epdonnistumisia, sisélsi myos vaiheita,
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joissa kéytettiin paljon aikaa tilaajan ja toimittajan vélisen yhteistyon selvittelyyn. Tallai-
sia ongelmia olivat muun muassa puutteellisista tai alati muuttuvista vaatimuksista joh-
tuvat ongelmat tai edellisen vaiheen puuttuvat ldht6tiedot. Keskeista on kuitenkin se, on-
gelmat Kkeskittyivat useimmiten puutteelliseen toisen osapuolen tuntemukseen. Tilan-
teissa, joissa toimittaja ja tilaaja omasivat pitkén yhteisin historian, ei tormatty vaatimus-
ten tai tavoitteiden kommunikoinnista johtuviin ongelmiin.

Tarkasteltaessa yhteistyon ndkemyksia, toimittajien ja tilaajien valilla on olemassa kui-
tenkin keskeisid eroja. Yhteistydéhon seka kustannus- ja aikasédastoihin liittyvat hyodyt
edustavat suunnittelijoille tyypillistd ajattelutapaa. Talldin kumppanuudessa néhdaan
hyotyjéa, jotka vaikuttavat suunnittelu- ja toteutusprojektin eri tavoitteiden onnistuneeseen
toteutumiseen. Osapuolien tuntemus ja yhteistyd lyhentévét tuottamattomien suunnitte-
luvaiheiden maaraa seka kestoa mutta myds suunnittelussa syntyvien kustannusten maéa-
raa. Suunnittelijoiden nakdkulmasta kumppanuus tuottaa siten hydtyja kolmeen teknisen
laajuuden, aikataulun seka budjetin projektinhallinnallisiin ulottuvuuksiin. Vaikka tilaajat
eli asiakkaat painottavatkin hyvin pitkalti samoja asioita kuin toimittajat, haastatteluissa
ilmeni, etta asiakkaalle tarkeintd on kumppanuuden tuoma ennakoitavuus. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd pitkdn yhteistyén omaavan toimittajaan suunnitteluun syntyy luottamus,
mika puolestaan lis&é asiakkaan investointiprojektin ennakoitavuutta. Tunnetun toimitta-
jan kyky toimittaa suunnittelunprojektin edellyttdma sisaltd on tiedossa ja asiakas hyotyy
tutun toimittajan synnyttdmasta varmuudesta. Kun toimittajan kanssa on tehty aiemmin
yhteisty6td, voidaan tulevaisuudessa tapahtuvan yhteistyon onnistumista ennakoida pa-
remmin. Kumppanuuden tuomat hyddyt ovat siten asiakkaiden nakdkulmasta paaosin ris-
kienhallinnallisia ja ne liittyvat ennakkosuunnitteluun.

Haastattelujen perusteella havaitaan, etta tilaaja seka toimittaja suosivat tilannetta, jossa
nama toimivat pitkdaikaisessa yhteistydssa tutun osapuolen kanssa. Pitkaaikainen yhteis-
tyo sisaltad kuitenkin useita mahdollisia muotoja ja yksinkertaisimmillaan se vaikuttaakin
olevan kahden toisensa tuntevan projektiryhmén valista vuorovaikutusta. Taménkaltai-
sessa vuorovaikutuksessa toteutuvat kaikki kuvassa 9 esitetyt hyodyt. Toisaalta pitkaai-
kaisen yhteistydn hyotyja toteutuu myos tilanteissa, joissa tilaajan ja toimittajan projek-
tiryhmat siséltavéat joitakin henkil6ita tai vain muutaman avainhenkilon, jotka omaavat
kokemuksia yhteistyosta.

4.2.2 Lahtotietojen hankinta

Tarkasteltaessa teollisten investointiprojektien suunnittelua, ensimmaiseksi projektin on-
nistumista méaarittavaksi tekijaksi nousee poikkeuksetta ldhtotietojen hankinta. Seké asia-
kas, ettd toimittaja tiedostavat l&htotietojen saamisen tdrkeyden mutta korostavat, etta tar-
keys ei ole aina valttdmatta koko tilaajaorganisaation tiedossa. Lahtotiedoilla tarkoitetaan
suunnittelun vaatimia alkutietoja, joita toimittaja pyytaa tai saa asiakkaalta ja joihin suun-
nittelu perustuu. Niiden maaré ja saatavuus ovat projekti- seké asiakaskohtaisia ja riippu-
vat pitkalti suunnittelijan roolista investointiprojektissa.
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Lahtotietojen luokittelu siséltdd hyvin suuren mééran erilaisia mahdollisia tyyppejé. Tie-
dot voivat olla itsessaan selkeité ja yksiselitteisia spesifikaatioita tai ne voidaan esittaa
laadullisesti kuvaillen. Suunnittelijoiden tehtavé on kayttaa lahtotietoja suunnitteluaineis-
ton tuottamiseen mutta tilanteesta riippuen myds investoinnin tai konseptin valmisteluun.
Lahtotiedot ovat siten suunnittelun l&piviennin kannalta keskeisia ja niiden saatavuudella
ja muodolla on suuri merkitys seka suunnittelu- ettéd investointiprojektille.

Taulukossa 8 on esitetty esimerkkejé haastatteluissa ilmenneista lahtétiedoista. Taulukon
vasemmanpuoleisessa sarakkeessa on ladhtotiedon esimerkkikuvaus ja oikeassa sarak-
keessa tavoite, jota suunnitteluprojekti pyrkii edistamaan.

Taulukko 9. Esimerkkeja projektien vaatimista lahtétiedoista suhteessa asiakkaan ta-
voitteiseen

Esimerkki Asiakkaan tavoite

Prosessisuunnittelun vaatimukset, tieto- Suuri kokonaistoimitus, joka vastaa asiak-
tarpeet jalostuvat suunnittelulajeittain kaan ymparistonsuojelulliseen tarpeeseen.

Prosessisuunnittelun vaatimukset, tieto- Kapasiteetinnosto
tarpeet jalostuvat suunnittelulajeittain

Valmis prosessisuunnittelun aineisto, joka Aineiston hyvaksyttdminen ympaériston-
muokataan vastaamaan viranomaisvaati- suojelullisessa tarpeessa.
muksia

Edeltdvan suunnitteluvaiheen aineisto ja Suuri kokonaistoimitus, joka vastaa asiak-
asiakkaan maarittelyt. kaan strategiseen tarpeeseen.

Olemassa olevan ympériston tekninen do- Tekninen tavoite
kumentaatio.

Vakiintunut toimitussisélto ja asiakkaan Erittdin suuri kokonaistoimitus, joka ta-
prosessisuunnittelu pahtuu vakiintuneessa yhteisty6ssa ja vas-
taa strategiseen tarpeeseen.

Taulukon perusteella voidaan havaita, ettd vaadittujen laht6tietojen muoto riippuu taysin
suunnittelijan roolista teollisessa investointiprojektissa. Laajemmat ja monimutkaisem-
mat projektit edellyttdvat suunnittelijoiden ndkdkulmasta monipuolisempia lahtétietoja
kuin yksinkertaisemmat, teknisiin kokonaisuuksiin liittyvét projektit. Suunnittelijoiden
nakokulmasta niin kapasiteetinnosto kuin suuri prosessimuutoskin vaativat prosessisuun-
nittelun l&ht6tietoa, joka jalostetaan suunnittelulajikohtaiseksi tiedoksi. Suunnittelijat



52

joutuvat téllgin tydskentelemadn kayttdmansé lahtotiedon jalostamiseksi. Toisaalta esi-
merkiksi teknisen muutoksen tapauksessa suunnittelu tarvitsee vain asiakkaan olemassa
olevan prosessin dokumentaatiota. Laht6tiedot ja niiden asettamat vaatimukset ovat yhta
monipuolisia kuin tarkasteltavat projektitkin ja niiden pohjalta on vaikea tehdéa yleistyk-
sid.

Taulukko 10. Laht6tietojen saatavuuden merkitys tarkastelluissa projekteissa

Lahtotietojen saanti  Osuus projekteista
Ei ongelmia 42 %
Pienid ongelmia 25 %

Merkittdvid ongelmia 33 %

Lahtotietojen tarkeytta kuitenkin korostaa se, kuinka usein ne muodostuvat ongelmaksi.
Taulukon 9 perusteella havaitaan, ettd valtaosassa projekteista lahtétietojen saatavuu-
dessa esiintyi ongelmia ja yli puolessa ndistd ongelmat olivat merkittavia. Merkittavét
ongelmat aiheuttivat huomattavia muutoksia suunnittelun etenemisessa ja tata kautta asi-
akkaan investointiprojektin tavoitteiden tayttymisessa. Vaikuttaa siis erittdin todennékaoi-
seltd, ettd lahtotietojen saaminen ja hyédyntdminen ei onnistu odotetusti. Haastavuutta
lisdd myos se, ettd suunnittelijan ja asiakkaan ndkemys tiedoista ei ole aina sama ja kah-
dessa ja kahdessa projektissa, joiden suunnittelun l&ht6tiedoissa oli merkittavid ongelmia,
ei asiakas kokenut suunnitteluprojektin toteutusta ongelmalliseksi.

Lahtotietojen tarkeyden liséksi on keskeistd ymmartdd myaos niita syitd, joiden johdosta
tietojen saatavuudessa esiintyy ongelmia. Erdan projektin tavoitteena oli laajamittainen
ymparistolainsdadanndollisista syistéd tehtdva muutos tehtaan prosessilinjaan. Asiakkaalla
ja tilaajalla oli olemassa pitka yhteistyosuhde ja yhteisty6ta viitoitti vuosisopimus. Suun-
nittelijan tehtdvana oli tuottaa toteutuksen kokonaissuunnittelu teknisen vaihtoehdon va-
linnasta aina toteutusaineistoon. Toimittaja koki omaavansa suuren maarén tietoa asiak-
kaan prosessista ja toimintatavoista ja suunnittelun alussa lahtotietojen saatavuutta ei ko-
ettu ongelmaksi. Suunnittelijat tormasivat kuitenkin haasteisiin asiakkaan organisaation
sitouttamisessa projektiin. Koska projekti edusti asiakkaalle ymparisténsuojelullista tar-
vetta eiké sen koettu muodostavan konkreettisia liiketoimintahyotyjd, asiakas ei asettanut
projektille tuottotavoitteita. Suunnittelijoiden ndkemyksen mukaan I&ht6tiedoista vastaa-
via ja niitd omaavia henkildita olikin vaikea saada mukaan projektiin. Lahtotietoja omaa-
vat henkil6t olivat hajallaan asiakkaan prosessiorganisaatiossa eika heita kiinnitetty pro-
jektityoryhmaan.
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Asiakkaan nédkokulmasta samassa projektissa ei paasty varmuuteen siitd, milloin l&ht6-
tiedot voitiin luovuttaa suunnittelijoille. Koska prosessimuutoksen kaynnistysaika oli
kiinnitetty, asiakas tiedosti, etta l&htttietojen viivastyminen lyhentdisi suunnittelijoiden
kaytettavissa olevaa aikaa ja asettaisi aikataulullisia paineita. L&ht6tietoja tarkasteltaessa
asiakas kuitenkin huomioi omaa hajanaista asiantuntijaorganisaatiotaan voimakkaammin
prosessilaitteiden péélaitetoimittajien aiheuttamat vaatimukset. Asiakas oli aiemmissa
projekteissaan tottunut odottamaan merkittévien prosessilaitteiden toimittajien tietoja,
jotka voitiin puolestaan luovuttaa suunnittelu- tai konsulttitoimistolle. Olikin taysin tyy-
pillistd suunnitteluprojektille, ettd suunnittelijoilla ei ollut kaytossédén kaikkia vaadittuja
lahtdtietoja ja asiakas ei ndhnyt tassd mitéan erikoista. Suunnittelijoiden tyollistdminen
edusti asiakkaan ndkokulmasta taten paatosta rajapinnan muodostamiseen ja suunnitteli-
jaorganisaatiolta odotettiin maturiteettia toimia puutteellisten lahtotietojen varassa seka
kykyé selvittaa kriittiset puuttuvat tiedot.

Tapausesimerkin pohjalta voidaan havaita, ettd nakemykset eivét ole voimakkaan eroavia
mutta niissa havaitaan joitakin merkittavid huomioita. Vaikka asiakas ja toimittaja huo-
mioivat ajattelussaan koko investointihankkeen, suunnittelija keskittyy projektin suunnit-
teluvaiheen onnistumiseen. Tadman johdosta lahtétietojen saamattomuus ndyttaytyy suun-
nittelijoille suurempana ongelmana kuin asiakkaalle, jonka avainhenkildiden vastuut liit-
tyvat toteutuksen suorituskyvyn tayttymiseen suunnittelun onnistumisen sijaan. Toinen
huomio on se, etta asiakas odottaa toimittajalta kykyéa toimia puutteellisilla lahtétiedoilla
ja edetd suunnitteluprojektissaan ja ettd toimittajan organisaatio ei tiedostanut tata odo-
tusta, minka johdosta toimittajan projektiorganisaatio reagoi omasta mielestaan liian
myo6haén asiakkaan tuottamiin lahtétietoihin.

Tilannetta voidaan verrata tarkastelemalla toista isokokoista kokonaistoimitusprojektia.
Asiakas tavoitteli kapasiteetinnostoa ja suunnittelijoiden tehtavéana oli tuottaa materiaalia
asiakkaan investointipaatoksen tekoon mutta myos jokaiseen toteutusvaiheeseen. Toimit-
tajalla ja asiakkaalla oli jalleen olemassa oleva yhteistydsuhde, jonka puitteissa oli tehty
useita aiempia projekteja. Tilaaja antoi suunnittelijalle suorituskykytavoitteen ja suhteel-
lisen vapaat kadet hankkia tarvitsemiaan lahtdtietoja tavoitteen mahdollistaman toteutuk-
sen tuottamiseksi. Tilanne erosi edellisesta projektista siing, ettd asiakas omisti suunnit-
telun aloituksen tarvitsemat laht6tiedot aikaisessa vaiheessa, toimittaja oli toteuttanut sa-
mankaltaisia kapasiteetinnostoja asiakkaalle ennenkin ja ettd toimittajalle sallittiin paljon
vapausasteita toteutuksessaan. Suunnittelun ja toteutuksen aikana ei kohdattu merkittavié
haasteita ja projektia pidettiin kaikkien tavoitteidensa osalta onnistuneena.

Kahden tapauksen perusteella voidaan havaita eroja lahtotietojen vaikutuksessa suunnit-
teluprojektille. Vaikutus liittyy saatavuuteen: ensimmadisessa tapauksessa toimittaja ei
saanut kayttoonsa kaikkea tarvitsemaansa tietoa tarvitseminaan aikoina johtuen osaksi
asiakkaan haluttomuudesta sitoutua tuottamattomaan” investointiin seké projektin ainut-
laatuisesta teknisesté ratkaisusta. Tekijoilld on suuri merkitys suunnitteluprojektin seka
koko investoinnin onnistumiselle.
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4.2.3 Projektiryhma

Teollisten investointiprojektien suunnittelu tapahtuu projektityoryhmissé, joita on tyypil-
lisesti muodostettu sekd asiakkaalle ettd toimittajalle. Suunnittelupalvelun luonteesta joh-
tuen paras suunnitteluosaaminen I0ytyy toimittajalta ja prosessista sekd toimialasta riip-
puen paras tekninen osaaminen voi olla joko toimittajalla tai asiakkaalla. Teollisuussuun-
nittelun ostaminen perustuu asiakasorganisaatioiden ohuuteen seké kyvyttdmyyteen tuot-
taa suunnitteluaineistoa toteutuksen tarpeisiin. Koska kyseessa on palvelu, henkildsuhteet
seka avainhenkildiden vaikutus nayttelevéat voimakasta roolia niin hankinnassa kuin toi-
mituksessakin.

Suunnittelupalvelun myynti koetaan haastavaksi. Myynnin aikana suunnittelijan tehta-
vaksi jad osoittaa hyotyja, jotka toteutuvat tulevaisuudessa. Valtaosassa tapauksia myynti
tapahtuu erilaisten referenssien ja dokumenttien avulla, joilla pyritdan osoittamaan suun-
nitteluyrityksen kyky toteuttaa projekti asiakkaan odottamalla tavalla. Myynnin kes-
keiseksi elementiksi nousee tarjouspyynto ja siihen vastaaminen. Haastatteluissa tarkas-
teltavista 13:sta projektista 7 oli hankittu tarjouspyyntomenettelylla. Pyynnon tukena kéy-
tettiin jokaisessa tapauksessa suunnittelijoiden kokemusta aiemmista vastaavista tai si-
vuavista projekteista. Tarjouspyyntomenettely jattdd asiakkaalle kuitenkin suhteellisen
vapaat kadet toimittajan valintaan. Asiakkaat korostavat laadun ja hinnan merkitysta
suunnittelupalvelun valinnassa. Koska suunnittelupalvelu on ihmisten toimittama koko-
naisuus, asiakkaan kokema laatu ja hyddyt personoituvat toimittajan myynti- sekd pro-
jektitydoryhman henkildiden toiminnassa.

Asiakkailla ja suunnittelupalvelun toimittajilla on havaittavissa kolme nakemysté projek-
tiryhmén rakenteesta: osaamisen, suhteiden ja rajapinnan roolit. Haastateltavien nake-
mykset projektiryhmén tarkeimmistd ominaisuuksista tarkastelluissa projekteissa on
koottu taulukkoon 10.

Taulukko 11. Projektiryhméan tarkeimmaét vaikutukset toimittajien ja asiakkaiden
nékokulmista

Toimittaja Asiakas

Osaaminen 50 % 77 %
Suhteet 21 % 14 %
Rajapinta 29 % 7%

Taulukon perusteella havaitaan, etta asiakas ja toimittaja pitavat projektiryhman tarkeim-
p&nd ominaisuutena sen sisaltdméa osaamista eli teknistd tietotaitoa ja prosessien ymmér-



55

rystd. Osaamiseen liittyy projektiryhman kyky toteuttaa vaadittu projekti vaaditussa laa-
juudessa. Se siséltaa asiantuntijoiden hankinnan ja pitdmisen seké henkil6ihin ja proses-
seihin yksildityvén teknisen osaamisen. Talldin toimittaja kokee toimittavansa ja asiakas
kokee ostavansa resursseja, joita asiakkaan organisaatio ei omista. Kun projektin hankin-
nassa painottuu osaamisen hankinta, asiakkaalla ei ole resursseja valmistella tai seurata
projektin etenemistd vaan tamén oletetaan tapahtuvan toimittajan taholta. Asiakas voi toi-
mittajayhteistyon luonteesta riippuen joutua varaamaan henkildresursseja hyvissa ajoin
ennen varsinaisen suunnittelutarpeen syntya. Asiakkaat kokevatkin, ettd kokeneilla suun-
nittelijoilla on ratkaiseva merkitys projektin onnistumiselle ja heidan tulisi olla kéytetta-
vissé juuri asiakkaan haluamalla hetkelld. Tdmé on ongelmallista toimittajan nakokul-
masta, silla pitkankin yhteistyon aikana suunnittelijat voivat olla kiinnitettyind muihin
projekteihin. Jotkin asiakkaat my6s haluavat suunnittelijoiden omaavan osaamista mutta
myos kykya luoda uutta ja innovoida. Nakemys innovaatiokyvysté on projektikohtainen,
mutta se nayttaytyy voimakkaana esimerkiksi ladketeollisuudessa, jota hallitsevat toimi-
alakohtaiset hygienia- prosessisdddokset. Voimakkaasti saadeltyjen toimialojen asiakkai-
den ndkdkulmasta suunnittelija, joka hallitsee seka itse teknisen tyon seka toimialalle
ominaiset normit ja saddokset, on erityisen arvokas.

Projektiryhmalld on myds rooli sidosryhmien palvelijana sekéd suhteiden yllapitajana.
Kolmessa projektissa korostettiin, ettd projektiryhmaén ja erityisesti projektipaallikon tar-
kein tehtéva on asiakassuhteiden hoitaminen. Taman ndkemyksen mukaan projektityon
sisaltdmat henkilosuhteet osoittautuvat tarkeammaéksi kuin ryhmén osaaminen, silla lo-
pulta kaikki suunnittelutoiminta korostuu henkil6iden valisessé toiminnassa. Sidosryh-
makeskeinen projektiryhmanédkemys puolestaan korostaa projektipaallikon kaksinaista
roolia asiakkaan ja toimittajan organisaatiossa. Suunnittelijoiden nakdkulmasta projekti-
paallikkd onkin vastuussa seka projektista ettd asiakkuudesta, jossa projekti tapahtuu.
Asiakkaan suuntaan projektipaallikké toimii yrityksenséd edustajana mutta hoitaa projek-
tia asiakkaan edustajana. Nakemys myos korostaa sitd, ettd projektipaallikon luonteella
ja kokemuksella on ratkaiseva rooli suunnittelupalvelun myynnissa.

Kuten taulukosta 10 havaitaan, asiakkaan nakemys projektiryhman rooleista on voimak-
kaan osaamiskeskeinen. Suunnittelijoilta ostetaan ndiden mukaan ensisijaisesti suunnit-
telulajikohtainen osaaminen ja suunnittelijoiden rooli sidosryhmétoimijoina tai suhteiden
yllapitdjina jaa pieneksi. Toimittajien joukossa ndkemys on hajaantuneempi ja ndma ko-
rostavat myos edellda mainittujen roolien merkitystd. Asiakkaat kuitenkin kokevat, ettd
suunnittelijan osoittama tekninen ja toimialakohtainen osaaminen on térkein hankittava
seikka ja tavoiteltava ominaisuus projektiryhméassa.

Kahdessa projektissa, joissa oli havaittu ongelmia l&ht6tietojen saannissa, havaittiin mygs
asiakkaan taholta tapahtuvaa voimakasta kontrollia suunnitteluprojektin toteuttamisessa.
Tall4 tarkoitetaan sitd, ettd asiakas halusi séilyttaa itselldén paljon paatantavaltaa projek-
tissa tehtévien péatodsten ja projektin etenemisen osalta. Tama puolestaan johti tilanteisiin,
joissa asiakkaan ja toimittajan projektiryhmét keskustelivat tehtévistda muutoksista ja
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vaihtoehdoista. Suunnittelijoiden tehtdvéaksi jai suostutella asiakkaan projektiryhma hy-
vaksymaan esitetyt suunnittelutekniset paatokset. Suunnittelijoiden ndkokulmasta asiakas
halusi yll&pitdd samankaltaista kontrollia kuin jos suunnittelupalvelua ei olisi hankittu
vaan asiakasyrityksen oma organisaatio olisi hoitanut sen. Saman nakemyksen mukaan
kontrollointi johti tehottomuuteen ja hidasti projektin etenemistd merkittavasti. Asiak-
kaan nakokulmasta suunnittelijoihin luotettiin mutta koettiin myos, ettd oma organisaatio
ei ollut rakentunut sellaiseksi, joka kykenisi kdyttamaan ulkopuolelta hankittua suunnit-
telupalvelua tehokkaasti. Asiakkaan teknisen organisaation vastuut olivat hyvin pitkalti
samat kuin tilanteessa, jossa suunnittelupalvelu toimitettiin yrityksessa. Tdma loi voimak-
kaan intressin valvoa ja tarkkailla suunnitteluyrityksen projektiryhman toimintaa.

4.2.4 Esisuunnittelu

Tarkasteltavat suunnitteluprojektit toteuttavat eri vaiheita ja sijoittuvat eri vaiheisiin teol-
lisessa investointiprojektissa. Jokaiselle suunnitteluvaiheelle on ominaista, etté tehtdvien
vapausasteiden maard on suurimmillaan alussa ja laskee suunnittelun edetessd muodos-
tuvien riippuvuussuhteiden johdosta. Tdman johdosta alkuvaiheessa tapahtuvan suunnit-
telun merkitys korostuu, sillé talléin asetetaan suurimmat rajoitteet projektissa toteutetta-
ville asioille. 1Imid liittyy sekd kokonaisiin suunnitteluprojekteihin ettd yksittéisiin suun-
nittelun osiin, esimerkiksi toteutussuunnitteluun, jonka alkuvaiheessa omataan toteutus-
suunnitteluvaiheelle ominaiset suurimmat vapausasteet.

Esisuunnittelu esiintyy huomionarvoisena suurissa kokonaistoimitusprojekteissa, joissa
toimittaja tuottaa alkuvaiheessa aineistoa itselleen myodhdisempia vaiheita varten. N&issa
projekteissa toimittaja pitaa erityisen tarkedna sitd, ettd alkuvaiheiden suunnittelu on to-
teutettu riittavalla tarkkuudella ja tarkkoihin l&ht6tietoihin perustuen. Valtaosa tutkimuk-
sessa tarkastelluista suunnitteluprojekteista liittyy kokonaistoimituksiin tai useamman
suunnitteluvaiheen toimitukseen, mink& johdosta esisuunnittelunakdkulma korostuu. Esi-
suunnittelu saa myds eri muotoja eri toimialojen projekteissa. Laivateollisuudessa esi-
suunnittelu voi perustua asiakkaan eli varustamon esittdmille mallikuville ja toivomuk-
sille. Varustamo ja mydhemmin telakka omaavat usein myds resursseja kommentoida ja
vaikuttaa suunnittelupd&toksiin prosessin edetessa. Laivanrakennuksen konsepti- ja esi-
suunnittelussa maarataan alusten ja laitteiden suorituskyvyn keskeisimmat parametrit.
Prosessiteollisuudessa tilanne on pitkalti samankaltainen, mutta asiakas antaa usein
enemman vastuuta seka vapauksia suunnittelijoille kuin laivateollisuudessa.

Esisuunnittelu voi edustaa toimittajan nakokulmasta joko tuotekehitysmaista tai proses-
simaista tyyppid. Tuotekehitysmaéisessé esisuunnittelussa kartoitetaan erilaisia vaihtoeh-
toja ideariihimaista tyoskentelytapaa hyddyntéen ja erotellaan néista toimittajalle kannat-
tavin ja asiakkaalle paras, kustannustehokkain seka toimivin ratkaisu. Prosessimainen esi-
suunnittelu luottaa véhemman suunnittelijan luovuuteen ja enemmaén tdman kykyyn méé-
rittad tarkeimmat tekijat vaaditulla tarkkuudella seka vaadittuihin prosesseihin luottaen.
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Esisuunnittelu voi siis vaihdella luonteeltaan eiké& naiden kahden tyypin vélille synny voi-
makasta rajaa, jokin alustavan suunnittelun vaiheista voi olla tuotekehitysmaista konsep-
tin suunnittelua, joka tuottaa laht6tietoja prosessisuunnittelulle, jossa tiedot jaetaan suun-
nittelulajikohtaisiksi aineistoiksi.

Jokaisessa haastattelussa korostettiin kuitenkin esi- ja konseptisuunnittelun merkitysta
onnistuneessa suunnitteluprojektissa ja sitd myota koko investoinnissa. Jokaisessa suun-
nitteluprojektissa, joka sisalsi esisuunnitteluvaiheen, suunnittelijat korostivat sitd tar-
keimpand yksittdisena suunnitteluvaiheena. Suunnittelijoiden mielesta esisuunnittelu
asettaa keskeisimmat rajoitteet projektissa toteutettavalle kokonaisuudelle mutta antaa
myos asiakkaalle tarkemman kuvan l&piviennista ja kaikesta siitd, mita toteuttamiseen
tarvitaan. Esisuunnittelu myods madarittdd voimakkaasti seuraavia suunnitteluvaiheita,
joissa aloitetaan toteutuksen valmistelu kartoittamalla laitehankintoja seké teknisten osa-
jarjestelmien yhteensopivuutta. Taulukkoon on koottu toimittajahaastatteluissa havaittuja
esisuunnitteluvaiheen tuomia hyotyja seké siind kohdattuja haasteita.

Taulukko 12. Toimittajan projekteissa havaitsemia esisuunnittelun hyétyja ja
haasteita
Projektin tyyppi Esisuunnittelun hyoty Esisuunnittelun haaste

. Prosessin kokonais-
toimitusprojekti

Il.  Kapasiteetinnosto-
projekti

IIl.  Prosessimuutos teh-
taassa

Prosessin kehitys- ja
suunnitteluprojekti

V.  Konseptisuunnitte-
luprojekti

Asiakkaan vakuuttaminen
aikataulusta uskottavan ku-
vaamisen ja suorittamisen
kautta seka parhaan kaytet-
tavan tekniikan loytaminen.

Tarkeimpien ja kauaskan-
toisimpien tekijoiden seka
padoman ja kayttokustan-
nusten raamien maaritys.

Esisuunnittelussa tuotettiin
perus- ja toteutussuunnitte-
lun vaatimat tiedot.

Teknisten vaihtoehtojen
kartoitus.
Asiakkaan vaatimusten

muuttaminen tekniseksi do-
kumentaatioksi.

Asiakkaan myohaiset toi-
vomukset ja avainhenki-
I6iden saaminen mukaan.

Sellaisten hy6tyjen osoit-
taminen, jotka ovat naky-
vissd pitkan ajan kulut-
tua.

Asiakkaan tekeméat muu-
tokset lahtotiedoissa.

Kansainvélisen projekti-
ryhmén johtaminen.

Asiakkaan vaatimusten ja
markkinatilanteen muut-
tuminen.
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Taulukko on muodostettu sellaisten projektien perusteella, joissa toimittajat toteuttivat
esisuunnittelua ja jossa ndma jatkoivat suunnittelua esisuunnittelussa tuotetun materiaalin
pohjalta. Haastatteluissa ei kohdattu tilannetta, jossa suunnittelijat olisivat toteuttaneet
ainoastaan esisuunnitteluvaiheen ja asiakas olisi hankkinut toisen suunnittelijan toteutta-
maan seuraavaa vaihetta. Toisaalta haastatteluissa kohdattiin suunnittelijoiden kokemuk-
sia tilanteista, joissa ndmé olivat toteuttamassa jonkin toisen suunnittelijan tekemaa esi-
suunnittelua. Asiakkaan nékokulmasta jokaisen tyovaiheen kilpailuttaminen varmistaa
projektin kannattavuuden, toimittajien ndkékulmasta kyse on helposti liiallisesta opti-
moinnista.

Taulukossa mainittu ensimmaéinen projekti oli mittava prosessin kokonaistoimitus. Asi-
akkaan nédkodkulmasta projektin tavoite liittyi ympéristolainsdadantoon eiké se ei tuottanut
merkittavia liiketoimintahyotyja. Investoinnilla pyrittiin sopeutumaan toimialalle asetet-
tuihin sdédoksiin. Suunnittelijat tutkivat erilaisia toteutustekniikoita ja esittivat naita ti-
laajalle. Esisuunnitteluun kuului lisaksi tilaajaorganisaation vakuuttaminen projektin l&-
piviennin realistisuudesta. Taméa on merkittavaa siind mielessa, etta tyypillisesti tilaaja
pyritddn vakuuttamaan investoinnin valmisteluvaiheessa. My6hdinen vakuuttamisvaihe
kertookin siita, ettd tilaajan organisaatio voi sisaltdd useita vakuutettavia sidosryhmia ja
ettd investointiprojektin vaiheet eivét ole kovin selvarajaisia. Tamé nakokulma korostuu-
kin, kun huomataan, ettd samassa projektissa oli vaikeuksia saada mukaan avainhenki-
l6ita seka sisallyttaa asiakkaan projektiryhman toivomukset suunnitteluun.

Toinen projekti on samankaltainen suhteessa ensimmaiseen projektiin siind, ettd molem-
pien taustalla on pitkan puitesopimuksen ohjaama tilaaja-toimittaja yhteisty0. Asiakkaan
kannalta investointi edustaa kuitenkin merkittdvaa strategista kapasiteetinnostoa, minka
seurauksena myos esisuunnittelu nayttaytyy erilaisena. Projekti vaikuttaa olevan selke-
ammin vaiheistettu kuin ensimmaisessa tapauksessa ja esisuunnittelun koetaan tuottavan
systemaattisesti raamit seuraavien vaiheiden tyolle. Esisuunnitteluun liittyva haaste on
niin sanotusti tyypillinen ja sitda kohdataan jokaisessa alkuvaiheen suunnittelua toteutta-
vassa projektissa: pitkdaikaisten hyotyjen osoittaminen. Toisen projektin perusteella vai-
kuttaakin siltd, ettd asiakkaan oman tavoitteen luonteella on merkittadvé vaikutus siihen,
millaiseksi suunnittelu muodostuu.

Kolmas projekti edustaa tilannetta, jossa tilaaja-toimittaja yhteistyon historia on lyhyt ja
jossa asiakas on kilpailuttanut jokaisen suunnitteluvaiheen erikseen. Esisuunnittelu olikin
toisen suunnitteluyrityksen tekemaa ja toimittaja joutui tilanteeseen, jossa puutteelliseksi
havaittu esisuunnittelu taytyi tehdéd uudelleen. Esisuunnittelun tarve oli siis toisen projek-
tin tavoin suoraviivainen: esisuunnittelun tuottamia tietoja tarvittiin seuraaviin suunnitte-
luvaiheisiin. Esisuunnittelu tehtiin uudelleen ja lisatyosta jouduttiin neuvottelemaan asi-
akkaan kanssa, silla alkuperéinen esisuunnittelumateriaali oli puutteellinen maarittelyi-
densé osalta ja se sisélsi yksityiskohtia, jotka olivat selkedsti ristiriidassa asiakkaan ta-
voitteiden kanssa. Esisuunnittelun uusiminen oli toimittajan mielesté valttaméatontd, jotta



59

seuraava suunnitteluvaihe voitaisiin toteuttaa tyydyttévasti. Tilaaja ei tiedostanut tilan-
netta ndin selkedsti ja ilmaisi narkéstyksensa siita, etta toisen yrityksen tekeméa materiaali
ei riittanyt toteutussuunnitteluun. Toimittaja oli kuitenkin mielestédén pakotettu lisatyéhén
ja tdmé koki esisuunnittelun uudelleen tekemisen hankalaksi seka resursseja kuluttavaksi.
Huonosti tehty esisuunnittelu oli osaksi seurausta siita, ettd asiakas ei ollut selvilla omista
tavoitteistaan minka johdosta haastateltu toimittaja joutui ensin selvittdmaan tavoitteet ja
muokkaamaan esisuunnittelumateriaalin vastaamaan naita.

Neljés tarkasteltava esisuunnitteluvaihe toteutui suuressa kansainvélisessa kehitys- ja
suunnitteluprojektissa. Haastattelun hetkella esisuunnitteluvaihe oli kdynnissé ja projek-
tiryhmé koostui kansainvélisista tyontekijoista eri pohjoismaissa. Kansainvalisyys koet-
tiin vélttamattémana, silla erilaisten tekniikoiden kartoitus edellytti teknologiakohtaisen
osaamisen ja asiantuntijoiden hankkimista ulkomailta. Toimittajan ndkékulmasta ase-
telma kuitenkin vaikeutti projektiorganisaation kommunikaatiota merkittavésti ja tarpei-
den seka vaatimusten valittdmisessa koettiin haasteita, vaikka yritys oli toteuttanut sa-
mankaltaisia projekteja aiemminkin.

Viidennessa esisuunnitteluvaiheen projektissa tuotettiin konseptisuunnittelu suurelle lai-
vateollisuuden asiakasyritykselle. Asiakas eli tyon tilaaja omasi suuren maaran toimiala-
kohtaista ymmarrysta kasiteltdvasta tekniikasta seka suunnittelun yksityiskohdista. Kon-
septissa pyrittiinkin kuvaamaan kaikki asiakkaan ilmaisemat tarpeet ja luomaan alusta
projektin perussuunnittelulle. Lahdettédessa suunnitteluun toimittajalla oli odotus vaiheen
kestosta mutta muuttuvien asiakasvaatimusten myota aikataulu piteni rapauttaen projek-
tin kannattavuutta toimittajan nakékulmasta.

Tarkastellut projektit kuvaavat toimittajien ndkokulmia esisuunnitteluun. Projektityyppi
I on selvésti yleisin toimittajien kuvaama esisuunnittelun asetelma ja toimittajat pyrki-
vatkin esisuunnittelussa luomaan tilanteen, jossa esisuunnittelu antaisi raamit projektin
perussuunnittelulle seka kustannusarviolle. Tarkasteltujen projektien perusteella tilanne
Il toteutuu parhaiten pitkéaaikaisissa tilaaja-toimittajasuhteissa. Kaikissa lyhytaikaisissa
asiakassuhteissa kohdattiin tapausten Il ja V kaltaisia haasteita eli asiakkaan muuttamia
lahtdtietoja. Tama tapahtui siitd huolimatta, ettd tapausten tavoitteet olivat suhteessa pal-
jon yksinkertaisemmat kuin suurissa kokonaistoimitusprojekteissa.

Kun tarkastellaan projekteissa esiintyneité asiakasnakokulmia, voidaan saada tietoa siit,
miten tilaaja hahmottaa esisuunnittelun tuomia hyotyja ja siind koettuja haasteita. Asiak-
kaan vastaavissa projekteissa havaitsemat nakokulmat on koottu taulukkoon 12.



Taulukko 13.

Projektin tyyppi

I.  Prosessin kokonais-
toimitusprojekti

Il.  Kapasiteetinnosto-
projekti

I1l.  Prosessimuutos teh-
taassa

Prosessin kehitys- ja
suunnitteluprojekti

V.  Konseptisuunnitte-
luprojekti

haasteita

Esisuunnittelun hyoty

Yhdistetddn muut toimituk-
set paalaitetoimitukseen.

Toimittaja méérittelee tilaa-
jan tavoitteen toteuttamisen
tekniset keinot.

Esisuunnittelu tarkentaa ta-
voitetta.

Suunnittelijat kehittavat ta-
voitteeseen péasyn mahdol-
listavat tekniset keinot.

Vaihtoehtoisten toteutusten
kartoitus.
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Asiakkaan projekteissa havaitsemia esisuunnittelun hyotyja ja

Esisuunnittelun haaste

Lahtotietojen saantia hi-
dastaa laitetoimittajien
oma suunnitteluaika.

Esisuunnittelussa joudu-
taan tekemaan ylimaa-
raistd tyotd hankintojen
maarittelyssa.

Toimittajan ohjaaminen
kannattavasti.

Markkinatilanteen muut-
tuminen esisuunnittelun
aikana.

Markkinatilanteen muut-
tuminen.

Taulukossa 12 on esitetty asiakkaan nakemykset esisuunnitteluvaiheiden hyddyisté ja
haasteista. Keskeisimmat erot suhteessa toimittajien ndkokulmaan esiintyvét I, 11l ja V
projektien tapauksissa. Ensimmaisessd projektissa asiakkaan ajattelu painottuu toi-
mialalla erittdin kalliiden laitetoimitusten hankinnan valmisteluun. P&&prosessilaitteen
hankinta muodostaa merkittdvan osuuden suunnittelukustannuksista ja asiakkaan hankin-
taorganisaatio rakentaa tavoitteensa paalaitehankinnan ympdrille. Toimittajien tehtavéksi
jaa talloin hankitun padprosessilaitteen yhdistaminen linjan muihin toimituksiin. Asiakas
siis maarittad esisuunnittelun hyvyytta tarkeimman investointikohteen ehdoilla, kun taas
suunnittelijoiden taytyy ottaa huomioon eri suunnittelulajien asettamat vaatimukset.

Projektissa Il toimittajien seka tilaajien nékokulmissa esiintyy keskeisia eroja. Taulukoi-
den 11 ja 12 perusteella voidaan n&hdd, ettd toimittajan mielesta esisuunnittelu vastaa
ensisijaisesti suunnitteluprosessin vaatimuksiin, kun taas asiakkaan nékdkulmasta esi-
suunnittelun tehtdva on toimia tavoitetta tarkentavana vaiheena. Nakokulmaeron merki-
tys on huomattava; projektissa asiakas esitti suunnittelijoille ”’puutteelliset” esisuunnitte-
lun tiedot, sill& oletuksella, ettd ndma toteuttaisivat perus- seka toteutussuunnittelun nii-
hin perustuen tai tadydentéisivat niité tilaajan toiveiden mukaisesti. Toimittaja oli resur-
soinut tyomaaran pelkk&éan toteutussuunnitteluun pohjautuen mutta joutui tilanteen pa-
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kosta tekemé&an uudelleen myos esisuunnittelun. Tilanne johti lisétoihin seka lisékustan-
nuksiin niin hankinnoissa kuin toteutustydssa. Toimittaja koki, ettd asiakas haluaa opti-
moida omia teknisia vaatimuksiaan tdmén avustuksella ja etté asiakas ei aikonutkaan toi-
mia rakentavassa yhteistydssa suunnittelijoiden kanssa. Asiakkaan ndkokulmasta toimit-
taja ei toiminut samoin kuin muissa projekteissa ja yhteisty® koettiin ajoittain hankalaksi.

Merkittavia nakokulmaeroja esiintyy myos projektin V tapauksessa. Vaikka konsepti-
suunnittelu on luonteeltaan erilaisten vaihtoehtojen Kkartoitusta, toimittaja arvioi véarin
asiakkaan ymmarryksen tekniikasta ja tahtotilan. Asiakas koki ensisijaisesti hankki-
neensa palvelun, jossa koeteltiin erilaisten teknisten vaihtoehtojen soveltuvuutta. Asiakas
koki ostaneensa konseptointipalvelun, kun taas toimittaja koki myyneensé konseptisuun-
nittelun. Tilanne johti suunnitteluajan pitenemiseen ja toimittajan kannattavuuden rapau-
tumiseen. Suunnittelijan on vaikea varautua asiakkaan markkinaympériston muutoksiin
ja tuottaa projektin onnistumisen kannalta merkityksellisté suunnitteluaineistoa.

Projekteissa Il ja IV havaitaan, ettd toimittajan ja asiakkaan ndkemykset ovat hyvin pit-
kalti linjassa. Molempien projektien taustalla on pitkdaikainen yhteisty6: projektissa Il
toimittaja ja tilaaja ovat toimineet vuosia yhteistydssa projektiryhmatasolla ja projektissa
IV toimittaja on toteuttanut samankaltaisia projekteja tilaajan kanssa aiemmin. Vaikuttaa
siis siltd, etta pitkaaikaisessa yhteistydssa esisuunnittelun hyddyt ja haasteet koetaan eri
tavoin suhteessa lyhyeen yhteistydhon. Toisaalta huomataan, ettd yhteistyon pituus on
yhta lailla syy ja seuraus onnistuneesta suunnittelusta.

Valtaosa haastatelluista toimittajista koki, ettd suunnittelun vaikuttavuus kehittyy, kun
suunnittelijoille annetaan enemman resursseja ja aikaa toteuttaa esisuunnittelua. Esisuun-
nittelun koettiinkin olevan keskeisin yksittdinen tekija, joka vaikuttaa suunnitteluprojek-
tin onnistumiseen. Voimakkaimmin nakokulma esiintyi mittavissa prosessiteollisuuden
kapasiteetinnostoissa tai uusien linjojen toteuttamisessa. Samoissa projekteissa esiintyi
nakemys siita, etté lisdéntynyt esisuunnittelu toisi mittavia hyotyja erilaisten toteutusvaih-
toehtojen kartoituksen ja projektiorganisaation oppimisen kautta. Kartoitetut vaihtoehdot
sisaltdisivat tarkeaa tietoa tulevaisuuden investointeja ajatellen, eiké kartoitustyota tay-
tyisi tehdd mydéhemmin uudelleen.

Vastakkainen nakokulma esiintyy selvérajaisissa teknisissd toteutuksissa sekd kooltaan
pienemmissa projekteissa. Kolmessa projektissa suunnittelijat olivat selkeésti sita mieltg,
ettd esisuunnittelun lisdédminen ei itsesséan tuota merkittavia hyotyja. Tarkkaan esisuun-
nitteluun kaytettya aikaa ei saada taysin ulosmitattua, silla liika yksityiskohtaisuus aiheut-
taa lisdd ongelmia. Tarkedmp&é on toteuttaa esisuunnittelu asiakkaan asettamissa aika-
taulu- ja kustannusraameissa. N&diden tapausten esisuunnittelussa havaitaankin laskelmoi-
tua riskinottoa esisuunnittelumateriaalin tuotannossa: suunnittelun materiaalia tuotetaan,
vaikka jotkin lahtttiedot saattavat vield muuttua tai tarkentua. Riskill& tuottaminen tar-
koittaakin sitd, ettd suunnittelussa lukitaan asioita, joiden pysyvyydesta ei olla varmoja.
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Toisinaan riskit toteutuvat, silld suunnittelija ei voi havaita kaikkia mahdollisia riippu-
vuussuhteita. TA&méa puolestaan asettaa toimittajan ja tilaajan kaksijakoiseen tilanteeseen:
suunnittelija voi yrittdd muuttaa aineistoa, jos mahdollista. Toinen vaihtoehto on, etta
suunnittelija voi jatkaa samalla suunnitelmalla, minkéd seurauksena loppuosa suunnitte-
lusta altistuu alussa mééaratylle valinnalle. Jalkimmainen vaihtoehto on usein suunnitteli-
joiden mukaan tilaajan kannalta huonompi, silla kokemuksen mukaan kulujen koetaan
nousevan huonon suunnittelun johdosta. Esisuunnittelun hyvyytta maarittaa se, etté tilaa-
jien odotukset vaihtelevat. Tyd voi olla teknisesti oikein mutta tilaajan aika ei riita eri
vaihtoehtojen kustannusten arviointiin. Suunnittelijoiden mielestd osaava toimisto auttaa-
kin tilaajaa tassa.

Tilaajien nakoékulmasta suunnittelun pysyminen aikataulussa on ndissa tapauksissa kaik-
kein tarkeintd. Asiakas on usein valmis maksamaan siitd, ettd suunnittelijat tuottavat ma-
teriaalia, jolla toteutusty6 saadaan kayntiin ja projekti pysymaan aikataulussaan. Tall6in
asiakas maksaa suunnitteluyrityksen tekemistd aineiston paivityksista, mutta tima kokee,
etta paivitysten aiheuttama kustannus on pieni suhteessa ylitetyn aikataulun kustannuk-
siin. Aikataulun ylittdmisen kustannukset ovat puolestaan perdisin tuotantolaitosten suun-
nitelluista muutosajoista, jotka tapahtuvat tuotantoseisakkien aikana. Tuotannon pysah-
dykset suunnitellaan joidenkin projektien tapauksissa vuosia etukateen ja aikataulun
myohéstymisen valittémat kustannukset liittyvat menetettyyn tuotantoon. Valilliset tai
epasuorat menetykset puolestaan syntyvét menetettyjen toimitusten ja heikentyneen tuo-
tannonsuunnittelun myota.

4.2.5 Perus- jatoteutussuunnittelu

Toimittajien seka tilaajien ndkemykset perus- ja toteutussuunnitteluun vaihtelevat projek-
teittain. Kuten esisuunnittelussakin, toimittajan vaikutuskyvyn nahdééan riippuvan taysin
projektin tavoitteesta ja toimittajan asemasta siind. Siind missa esisuunnittelun suurin
arvo nahtiin toteutusvaihtoehdon luomisessa, perus- ja toteutussuunnittelun arvo nahdéén
padosin suunnitteluvaiheiden yhteensopivuuden varmentamisessa ja konfliktien eh-
kaisyssa.

Toimittajien ja tilaajien ndkemykset esisuunnittelun jéalkeisista vaiheista jakautuvat tek-
niseen dokumentaatioon suunnittelun laajuudesta, hankintojen toimittajien ehdottamiseen
sekd koordinointiin ja viranomaisvaatimusten varmistamiseen. Perussuunnittelun keskei-
simpid hyotyja ja haasteita voidaan taulukoiden 11 ja 12 tavoin tarkastella valittujen pro-
jektien tasolla.
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Taulukko 14. Toimittajien perussuunnittelussa havaitsemia hyotyja ja haasteita
Projektin tyyppi Perussuunnittelun hyoty  Perussuunnittelun
haaste

I.  Prosessin kokonais- Tulosaineisto sovitun laa- Laitetoimittajien muuttu-
toimitusprojekti juuden ja aikataulun mukai- neet tarjoustiedot.
sesti asiakkaalle.

Il.  Kapasiteetinnosto-  Prosessin kuvaus teknisend Urakkakyselyiden ajoit-
projekti dokumentaationa seka laite- taminen ja lisalaskutuk-
kyselyiden toteuttaminen. sen minimointi.

I1l.  Prosessimuutos teh- Perussuunnittelu varmistaa Toisen toimittajan toteut-
taassa suunnittelun  linjanmukai- tama esisuunnittelu.
suuden saadosten ja maa-

raysten kanssa.

IV.  Prosessin kehitys- ja Layoutin, laitesijoittelujen Toimitusten toteuttami-
suunnitteluprojekti  sekd rakentamisen tehok- nen paikallisilla hankin-
kuuden madrittdminen. noilla.

V. Konseptisuunnitte-  Hankintojen valmistelu ja Toimitusten toteuttami-
lun perussuunnittelu laitesijoittelujen  suunnit- nen paikallisilla hankin-
telu. noilla.

Taulukossa 13 on esitetty jo aiemmin esiteltyjen projektien perussuunnitteluvaihe toimit-
tajan ndkokulmasta. Ensimmaisessé projektissa esiintyvat tekijat ovat muistuttavat jo esi-
suunnittelussa havaittuja tekijoita: projektissa vaikuttavat edelleen pitkaaikaisen yhteis-
tyén luomat raamit ja suunnittelijoiden tehtava perussuunnittelussa on tuottaa toteutus-
suunnittelun materiaali. Toimittajalla on projektin tassé vaiheessa tarked tehtava urakka-
ja laitetoimitusneuvotteluissa. Suunnittelijat ehdottavat néita asiakkaalle ja osallistuvat
tarjousneuvotteluihin koko projektin aikana. Toimitettava materiaali liittyy talloin esi- ja
toteutussuunnittelun valisen tarkkuuseron umpeen kuromiseen ja suunnittelijoiden koke-
mukseen luotetaan hankintaneuvotteluissa. Suunnittelijoiden mukaan itse suunnitteluma-
teriaalin tuotannossa ei kohdattu haasteita vaan suurimmat ongelmat ovat peréisin siit,
ettd laitetoimittajat vaihtuvat budjettitarjousvaiheen jalkeen. Vaiheen kustannustehok-
kuus riippuu siitd, miten hyvin suunnittelija osaa tuottaa teknisen erittelyn laitekyselyitéd
varten.
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Toisessa tarkasteltavassa projektissa on hyvin pitkélti samankaltainen asetelma kuin en-
simmaisessa. Vaikka esisuunnittelussa koetut hyddyt ja haasteet olivat projektien valilla
eroavia, perussuunnittelussa ne ovat hyvin samankaltaisia. Toisessakin projektissa perus-
suunnittelu tuottaa asiakkaalle tulosaineiston sovitussa kokonaisuudessa ja aikataululla.
Tarkein hyoty on siten fyysisten sijoittelujen seka teknisen dokumentaation tuottaminen.
Edelleen tarkeéssa roolissa on urakkaneuvottelujen sopiminen. Suunnittelijoiden tehta-
vana on myos asiakkaan organisaation avainhenkildiden nékemysten sovittaminen suun-
nittelun riippuvuustekijoihin: suunnittelupaatokset tiytyy “myydd” organisaation paatos-
valtaisille henkil6ille. Tama tavoite eroaa edellisessa projektissa havaituista perussuun-
nittelun ominaisuuksista. Haasteita kohdattiin urakkakyselyiden ajoittamisessa. Télla ko-
ettiin tarkoituksenmukaisesti valttaa lisalaskutusta, joka olisi seurausta laitetoimittajan
muuttumisesta.

Kolmannessa projektissa suunnittelijan tehtavé oli alun perin toteuttaa toteutussuunnit-
telu mutta kuten jo esisuunnittelua tarkasteltaessa havaittiin, suunnittelija oli pakotettu
valmistelemaan myaos esisuunnittelumateriaalin. Tapauksen luoma epéselvyys antoi hei-
kot lahtdkohdat perussuunnitteluun siirtymiseen. Ensimmaiset ongelmat esiintyivét huo-
nossa yhteistyossa: asiakas ei kommunikoinut kaikkia tavoitteitaan suunnittelun suhteen,
minkd seurauksena toimittajat joutuivat tekemiin ylimaaraista tyotd “testatakseen” eri-
laisia suunnitteluvaihtoehtoja. Toimittajat eivat missadn vaiheessa kokeneet saaneensa
tietoon asiakkaan tavoitetta vaiheen suhteen. Toinen ongelma liittyi ensimmaiseen: asi-
akkaalla oli voimakas kustannusséastotavoite, joka ilmeni osaoptimointina materiaaleissa
jasuunnitteluvalinnoissa. Tdmén johdosta suunnittelijat joutuivat tilanteeseen, jossa asia-
kas olisi hyvaksynyt viranomaismaarayksista poikkeavia suunnitteluvalintoja, joita suun-
nittelija korjasi. Suunnittelijoiden mielesta tassa oli osaksi kyse jo edelld mainituista kus-
tannussaastoista mutta myds periaatteellisesta vastustamisesta. VVoidaan siis havaita, etta
lyhytaikaisen yhteistyd voi johtaa osaoptimointiin ja todellisten tavoitteiden “piilotte-
luun”.

Neljas projekti edustaa perussuunnittelussaan aiemmista eroavaa tyyppid. Suunnittelijat
toteuttivat aiempien projektien tapaan layout- ja laitesijoittelun tarkastelua, mutta projek-
tissa kohdattiin merkittavia haasteita pyrittaessa paikallisiin urakka- ja laitetoimituksiin.
Suunnittelijoiden mukaan keskeisin perussuunnittelun hy6ty layoutin tiiviys ja kompak-
tius, silld tdmd vahentdd suoraan tilaajan kustannuksia. Koska projekti on luonteeltaan
prosessin kehitys- ja suunnitteluprojekti, suunnittelijat joutuvat perussuunnitteluvaihees-
sakin toimimaan voimakkaan epavarmuuden alaisina. Epdvarmuus liittyy hankintojen to-
teuttamisen epavarmuuteen, mik& puolestaan on seurausta siitd, ettd teknisten vaihtoeh-
tojen kartoituksen jalkeen ei voida olla varmoja paikallisten toimittajien kyvysta toimittaa
urakat seké laitteet.

Viides projekti edustaa konseptisuunnittelua, joka on edennyt perussuunnitteluvaihee-
seen. Koska projekti toteutuu laivateollisuudessa, suunnittelijat kokevat, etta keskeisin
hyoty esisuunnittelussa todettujen tekijéiden vieminen seuraavaan suunnitteluvaiheeseen.
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Esisuunnittelun yksityiskohdista saatua ymmarrysta voidaan talldin kayttaa hankintojen
ja toteutusmateriaalin valmistelussa. Projektissa havaittiin kuitenkin toimialalle ominai-
sia haasteita: esisuunnittelun jalkeen suunnittelijoiden asiakas vaihtui varustamosta telak-
kaan. Tama aiheutti suunnitteluprojektin kommunikaatiossa rasitusta, silla yhteyshenkil6t
ja projektiorganisaatio asiakkaan puolella muuttuivat.

Eroja asiakasnadkékulmaan voidaan tutkia projektien tasolla erikseen. Aineistoa keratta-
essé ei paasty kuitenkaan tarkastelemaan jokaista aiemmin esiteltya projektia asiakasna-
kdkulmasta. Taman johdosta joistakin projekteista on saatavilla ainoastaan taulukossa 13
esitetty toimittajanakokulma. Taulukossa 14 on esitetty taulukon 13 projektien perus-
suunnittelun hyotyja ja haasteita asiakkaiden ndkokulmista.

Taulukko 15. Asiakkaiden perussuunnittelussa havaitsemia hyotyja ja haasteita
Projektin tyyppi Perussuunnittelun hyéty  Perussuunnittelun
haaste

. Prosessin kokonais- Dokumentaatio sekd laite- Suunnittelun aikataulu.
toimitusprojekti toimitusten  yhdistdminen
paalaitetoimitukseen.

[l.  Kapasiteetinnosto-  Urakka- ja laitehankintojen Sourcing-osaston vaati-
projekti toteutus. muksiin vastaaminen.

I1l.  Prosessimuutos teh- Materiaali urakka- ja laite- Vastuun antaminen suun-
taassa hankintojen valmisteluun. nittelijoille.

Ensimmainen taulukossa esitetty projekti on sama kuin edellisen taulukon ensimmainen
projekti. Asiakasnakokulmasta perussuunnittelu tuo hyotyja dokumentaation seké laite-
toimitusten koordinoinnin kautta. Asiakkaan nédkokulma hyo6tyihin vaikuttaisikin keskit-
tyvan voimakkaasti laitehankintojen valmisteluun. Tama voi olla seurausta projektin omi-
naispiirteista tai siitg, ettd valtaosa suunnittelun kustannuksista koostuu laitteiden hank-
kimisen kustannuksista. Verrattaessa toimittajien ndkokulmaan, asiakas keskittyy kuiten-
kin tarkastelemaan padasiassa hankintaa edistavid hyotyja. Asiakas ei myoskaan arvioi
laitetoimittajien muuttuneiden tarjoustietojen olevan haaste ja asiakas ilmaiseekin muut-
tuvien lahtétietojen kuuluvan suunnitteluprosessin ominaispiirteisiin. Haastendkdkulma
painottuu siten voimakkaammin toimittajapuolella. Asiakas kuitenkin korostaa suunnit-
telun pysymista aikataulussa. Aikataulu liittyy edelleen voimakkaasti laitehankintojen
seka prosessissa tehtdviin muutos- ja seisakkitdiden ajoittamiseen.
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Toisessa projektissa havaitaan, ettd asiakkaan nakokulma on ensimmadisen projektin ta-
voin laite- ja urakkahankintapainotteinen. Asiakkaalla oli hyvin véhan resursseja toteut-
taa hankintojen vertailua, joten EPCM-projektille tyypillisesti suunnittelijat vastasivat
hankintojen valmistelusta seka toteutuksesta. Hyoty realisoitui johtuen suuresta toimitta-
jan ja asiakkaan valisesté luottamuksesta, joka ndkyy myos pitkéaikaisessa yhteistydsuh-
teessa, johon projekti sijoittuu. Toisaalta asiakas korostaa sitd, etta perussuunnittelussa
kohdattiin haasteita asiakasorganisaation oman hankinta- ja osto-osaston vaatimusten
tayttdmisessd. Haastateltu asiakas edustaa organisaatiossaan teknista osastoa, minkéa joh-
dosta yrityksen toiset osastot, erityisesti osto-osasto, muodostuvat projektin kannalta kes-
keisiksi sidosryhmiksi.

Kolmannen projektin perussuunnittelussa havaitut edut ja haasteet ovat edelleen linjassa
toisen projektin nakdkulmien kanssa. Asiakas painottaa toimittajaa voimakkaammin han-
kinnan roolia suunnittelussa ja arvioi suunnittelun onnistumista laite- ja urakkahankinto-
jen kautta. Suunnitteluaineiston tuottamisen haasteena koetaan suunnittelijoiden ja asiak-
kaan osto-osaston erilaiset tavoitteet: suunnittelijoiden ei uskota ymmartavén asiakkaan
tapaa tehda asioita, minké johdosta asiakas haluaa kontrolloida ja valvoa perus- seka to-
teutussuunnittelua suurella tarkkuudella.

4.2.6 Toteutussuunnittelu ja muutostenhallinta

Toteutussuunnittelu nayttaytyy hyvin vaihtelevasti tarkastelluissa projekteissa. Kéytén-
ndssa toteutussuunnittelu koostuu investoinnin toteutuksesta eli rakennuttamisesta seké
urakoiden hallinnasta. Haastatteluiden tuloksille on yhteista se, ettd toteutussuunnitte-
lussa ilmenevia vaikutusmahdollisuuksia pidetddn pienend ja suurimmat paatokset on
tehty jo aiemmissa suunnitteluprojektin vaiheissa. Haastatteluissa esiintyneet nékemykset
toteutusvaiheen vaikutusmahdollisuuksista on esitetty taulukossa 15. Prosenttiluvut esit-
tavat sitd haasteltujen henkildiden maaréd, jotka pitavat toteutusvaiheen mahdollisuuksia
vaikuttaa projektin sisaltoon joko merkittavan tai merkityksettémana.

Taulukko 16. Toimittajan ja asiakkaan nakemykset toteutusvaiheen vaikutusmah-
dollisuuksista

Vaikutusmahdollisuus Toimittaja  Asiakas
Merkittava 20 % 43 %

Ei-merkittava 80 % 57 %

Taulukosta havaitaan, ettd suunnittelijat suhtautuvat toteutusvaiheen vaikutusmahdolli-
suuksiin suhteessa paljon pessimistisesmmin kuin asiakkaat. Suunnittelijat korostavat voi-
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makkaasti sitd, ettd toteutusvaiheessa tehtévat paatokset ovat enda pienimuotoisia suh-
teessa perus- ja etenkin esisuunnittelun paatoksiin. Asiakas pitaa toteutusvaihetta kuiten-
kin merkittdvampana vaikutusten kannalta kuin suunnittelija. Eroa ei tule pitaa liian huo-
mattavana, silla asiantuntijoiden nakemykset vaihtelevat voimakkaasti naiden oman tyon-
kuvan ja projektivaiheen perusteella: toteutuksessa tydskentelevat asiantuntijat pitavat
vaihetta merkittavand, mikali ndma eivét ole osallistuneet aiempiin suunnitteluvaiheisiin.
Koko suunnitteluprosessiin osallistuneet asiantuntijat pitavat puolestaan alkuvaiheita
kaikkein tarkeimpand. Sama ilmié huomataan asiakkaan puolella: toteutusvaiheessa toi-
mineet asiantuntijat pitdvat vaihetta tarkednd, koska he ovat olleet siind itse mukana.
Koko suunnitteluprojektissa toimineiden asiakkaan edustajien nékemys on linjassa suun-
nittelijoiden kanssa siitd, ettd alkuvaiheet ovat kaikkein tarkeimpia.

Taulukon perusteella voidaan tehda kaksi johtopaatdsta. Toimittajat pitdvat toteutusvai-
hetta vdhemman vaikuttavana koko projektin kannalta kuin asiakkaat ja asiakkaiden na-
kdkulma nayttaytyy toteutuspainotteisena. Haastatteluiden perusteella voidaan paatell,
ettd asiakkaat pitavét toteutusvaihetta tarkeané paaosin samasta syysta kuin suunnittelijat
pitavét sita vaikuttavuudeltaan vahaisena: muutosten tekeminen toteutussuunnittelussa on
kallista. Asiakas priorisoi suunnittelua siten, ettd toteutusvaiheessa tehddan mahdollisim-
man véhan ja mahdollisimman helppoja muutoksia suunnitteluun. Suunnittelijat taas pyr-
kivat tuottamaan aineiston, joka kelpaa sellaisenaan toteutussuunnitteluun. Ero selittyy
my0s osaksi silld, ettd suunnittelijoiden nédkyvyys suunnitteluaineistoon tehtaviin muu-
toksiin lakkaa usein toteutusaineiston luovuttamisen tai valmistumisen myota. Joissakin
tilanteissa toteutusaineistoa kuitenkin tuotetaan yhta aikaa toteuttamisen seka rakentami-
sen kanssa tai toimittajat osallistuvat toteutuksen valvontaan.

Toteutusvaihe vaikuttaakin muodostuvan tarkedksi muutostenhallinnan kannalta. Suun-
nitteluprojektin muutostenhallinta tarkoittaa niita systemaattisia lahestymistapoja ja me-
netelmid, joilla suunnitteluaineiston muutoksia hallitaan. Suunnittelijat korostavat syste-
maattisuuden sekd maaramuotoisuuden merkitystd, silld suunnitteluaineiston muuttami-
seen liittyy useita suunnittelijoita eri puolilta projektiorganisaatiota. Vaarinymmarryksiin
ei ole varaa ja koska tekninen suunnitteluaineisto on usein voimakkaan henkilésidon-
naista, asioiden kommunikoinnilla on suuri merkitys onnistuneen aineiston kannalta. Kun
verrataan asiakkaiden ja suunnittelijoiden ndkemyksid muutoksenhallintaan, asiakkaat
ovat voimakkaasti sitd mieltd, ettd toteutusvaiheessa tehdéan jatkuvasti muutoksia ja etta
niiden tekemisen tulisi olla joustavaa seké tuottaa vahén kustannuksia.

Muutostenhallinta vaikuttaa voimakkaasti koko suunnitteluprojektin ja itse toteutuksen
elinkaarella mutta sen suurin merkitys havaitaan toteutussuunnittelussa. Toteutusvai-
heessa muutokset ovat erittéin kalliita ja vaikeita. Onkin tarkeda tutkia sitd, mika vaikut-
taa toteutusvaiheen muutosten maaraan. Taulukossa on esitetty yleisimmaét syyt muutok-
senhallinnalle projekteissa, joiden toimittaja ja asiakasndkokulmat kuuluvat aineistoon.
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Taulukko 17. Toteutusvaiheen muutosten yleisimmat syyt

Muutoksen syy
Toimittaja Asiakkaan myohéiset toivomukset
Kéyttdjien mukaantulo
Urakoitsijoiden mukaantulo
Né&kemyserot
Laitetoimittajan muuttunut toimitussisaltd

AR .

=

Virheet suunnitelmissa
Markkinatilanteen muutos
3. Molemminpuoliset méérittelyongelmat

Asiakas

N

Taulukosta havaitaan, ettd toimittajan ndkokulmasta yleisimméat muutostarpeet liittyvét
asiakkaan esittamiin myohéisiin toivomuksiin tai uusien sidosryhmien siirtymiseen suun-
nitteluprojektin piiriin. Tulos kertoo toimittajan vaikeuksista sisallyttdd ndiden ryhmien
toiveita suunnitteluun mutta myods asiakkaan kyvyttomyydesta sisallyttaa kayttajia pro-
jektiin ennen toteutusvaihetta. Toimittajandkokulmasta asiakas siséltad projektiryhman
lisaksi lukuisia muita sidosryhmia ja projektin henkilostomaara kasvaa toteutusvaiheessa,
kun urakoitsijat ja hankkijat aloittavat tyot. Toimittajalla onkin keskeinen rooli ndiden
ryhmien tarpeiden integroimisessa suunnitteluun.

Asiakas kokee saman tilanteen pragmaattisemmin. Kaikkien haastateltujen asiakkaiden
mielesté keskeisin syy toteutusvaiheessa tehtdville muutoksille on suunnittelun virhe. L&-
hempi tarkastelu kuitenkin paljastaa sen, ettd samassa projektissa saattoi esiintyé tilanne,
jossa asiakas piti suunnittelua virheellisend ja toimittaja asiakkaan vaatimuksia muuttu-
neina. Ndkokulmaero voi johtua siitg, ettd toimittaja ei ole ottanut huomioon kaikkia asi-
akkaan esittdmia lahtotietoja ja vaatimuksia asiakkaan olettamalla aikataululla tai asiakas
on muuttanut vaatimuksiaan ja tieto ei ole valittynyt toimittajalle ajoissa. Mielipiteet
edustavat saman ongelman vastakkaisia ndkokulmia ja niiden esiintyminen liittyy projek-
tia raamittavan yhteistyon pituuteen sek& projektissa tapahtuneen kommunikaation on-
nistuneisuuteen. Haastateltujen kokemukset yhteistyon pituudesta ja yhteisty0ssé esiinty-
neistd ongelmista on koottu kuvaan 10.
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Yhteistydn pituus
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Yhteistydn ongelmien maara

Kuva 10. Tarkasteltujen projektien toimittaja-asiakas-yhteistydn pituus ja yhteistyon
ongelmien maara

Haastateltujen mielipiteet on pisteytetty esiintyneiden ongelmien méaéran perusteella.
Valkoisen palkin pituus suhteuttaa ongelmien maéran suhteessa toisiin projekteihin ja
mustan palkin pituus kuvaa yhteistyon pituutta. Kuvan perusteella voidaan havaita, etti
pitk&aikaisissa suhteissa esiintyy vdhemman ongelmia toteutusvaiheen muutosten méaa-
réssd, mutta tietojen perusteella ei voida paatelld onko pitkdaikainen yhteisty6 seurausta
hyvasta kommunikaatiosta vai johtaako hyvin onnistunut kommunikaatio pitkaan yhteis-
tyohon. Tarkasteltujen projektien perusteella voidaan tehdé oletus, ettd hyvin onnistunut
kommunikaatio on kuitenkin edellytys pitk&aikaisen yhteistyon rakentumiselle.

Toimittajan nékokulmasta uusien sidosryhmien mukaantulo luo tarvetta muutoksille.
Yleisin uusi sidosryhma ovat toteutusta kayttavat operaattorit tai henkilokunta. Namé an-
tavat palautetta toteutussuunnitelman kéytettavyydestd sekd kommentoivat suunnitelmia
oman asiantuntemukseensa perustuen. 86 % tarkastelluista projekteista, kayttajat olivat
suunnittelijoiden mukaan merkittdvd muutoksenaiheuttaja. Asiakkaan nékokulmasta ti-
lannetta ei nahda samalla tavoin. Sidosryhmien mukaantulo ymmarret&dén prosessin luon-
nolliseen etenemiseen kuuluvaksi ja nédiden tarpeiden integroinnin ymmarretaan kuulu-
van suunnittelijan vastuulle. Asiakkaiden mielesta tdrkeampi haaste on markkinatilanteen
muuttuminen toteutusvaiheeseen tultaessa. Talla tarkoitetaan kaikkia sellaisia ulkoisesta
Kilpailuympéristosté johtuvia tilanteita, joiden perusteella esi- ja perussuunnittelussa lu-
Kittuihin riippuvuustekijoihin kohdistuu muutospaineita. Muutospaineet ovat pa&osin
seurausta véhentyneestd kysynnastd, minké& johdosta asiakas haluaa pienentédé toteutuksen
kapasiteettia tai muuta suorituskykytekijaa valttadkseen hukattua kapasiteettia.

Nékemyserot sek& molemminpuoliset maarittelyongelmat edustavat saman sisaltoisia on-
gelmia. Toimittaja kokee muutostarpeen syntyvén asiakassuhteessa vallitsevista nake-
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myseroista, kun taas asiakas ymmartaa saman tilanteen liittyvan méaarittelyiden ongel-
miin. Tilanteita havaittiin kolmessa strategiseen tarpeeseen vastaavassa, useita suunnitte-
luvaiheita kattavassa projektissa. Useat haastatellut suunnittelijat ja konsultit kuitenkin
tunnistivat tilanteen muidenkin asiakkaiden kohdalla ja sitd pidettiin kaikkiaan yleisena
toteutussuunnittelun ongelmana. Nékemyserot ja maarittelyongelmat viittaavat siihen,
ettd eri osapuolille on kehittynyt poikkeavia ndkemyksia projektin toimitussisallosté ja
erot tulevat nékyville toteutusvaiheessa, kun suunnitteluaineiston sisaltoa aletaan raken-
taa ja toteuttaa. Suunnittelun aikana osapuolilla voi olla eridvid ndkemyksia saman sisal-
toisistd asioista ja termien tarkka sisalté voi muuttua siirryttdessa toimialalta toiselle. Esi-
merkkejé tapauksesta voidaan havaita, kun energiateollisuudessa tyéskennellyt suunnit-
telutoimisto siirtyy toteuttamaan 6ljynjalostusteollisuuden projekteja tai kun kemianteol-
lisuuteen suunnitteleva yritys pyrkii siirtyméén laéketeollisuuden suunnittelijaksi.

IImi6 ei vaikuta haastatteluiden perusteella kovin yleiseltd, mutta sitd pidetadn toimitta-
jien keskuudessa tuttuna. TA&ma voi viitata siihen, ettéd toimittaessa eri toimialojen asiak-
kaiden kanssa, suunnittelijat kohtaavat useammin tilanteita, joissa suunnitteluprojektin
asiakas-osapuolen sidosryhmien ndkemykset poikkeavat suunnittelijoiden omista. Kirjal-
lisuudessa havaittujen esimerkkien pohjalta vaikuttaa silta, ettd kyseessa on osaamisin-
tensiivisille asiantuntijapalveluille tyypillinen tilanne ja suunnittelijoiden nakemykset
ovat linjassa kirjallisuuden kanssa.

4.3 Yhteenveto

EPC-hankkeiden suunnittelussa suunnittelijat kokevat keskeisimmaksi vaikutusmahdol-
lisuudekseen koordinoinnin. Suunnittelijat usein olettavat, ettd asiakas on kiinnostunut
ainoastaan projektin elinkaaresta, ei loppuasiakkaan tuotteen elinkaaresta. Talldin tarkein
projektin suoriutumisen mittari on toimitusaika. Tdman oletetaan myods olevan asiak-
kaalle tarkein arvoajuri. Koska EPC-toimituksen aikataulun koetaan olevan kiinni aino-
astaan suunnittelijan eli toimittajan kyvystéa organisoida lukuisten alihankkijoiden ja lai-
tetoimittajien tyotd, koordinoinnin ndhdaén olevan keskeisin vaikuttava tekija. Aikatau-
lua mitataan euroissa.

Toinen EPC-toimituksissa vaikuttava asia on niin kutsuttujen kommunikaatiokustannus-
ten vahyys. Nailla tarkoitetaan konkreettisia viestintdan ja keskusteluun kuluvia kustan-
nuksia mutta myos tilaus- ja toimituskaytantoja seka tietojarjestelmien kayttod. Kaikissa
tarkasteltavissa EPC-projekteissa toimitussiséllot oli méaritelty tarkasti ja toimituskay-
tannot olivat hyvin maardmuotoisia. Suunnittelun vaatimat l&htttiedot haettiin tilaajan
jarjestelmistd ja keskeneréinen tyo tallennettiin samaan jarjestelméén. Asiakkaan ei siis
tarvitse koordinoida mitéddn vaan vastuu on toimittajalla. EPC-toimittajat ovat toisaalta
kokemattomia vaihtoehtoiskustannusten arvioinnissa, silld nd&ma ovat tottuneet standar-
disoituihin projektitoimituksiin. Vaikka mééaramuotoisuudella on suuri merkitys, suunnit-
telijoiden kokemus vaikuttaa tilanteissa, joissa taytyy tehda vaikeita valintoja epdvarmuu-
den vallitessa.
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EPC-toimittajat arvioivat oman palvelunsa vastaavan asiakkaan ensisijaisesti asiakkaan
spesifikaatioihin. Lisdarvon arvioidaan syntyvan suunnittelijoiden ja konsulttien ammat-
titaidosta, joka saattaa nakyé saddosten tuntemuksena ja asiakkaan luottona siitd, etta
suunnittelija pyrkii kustannussaastoihin. Kilpailullisessa mielessé ainoastaan toimitusai-
kataulun arvioidaan olevan merkittavé tekijéa.

Kokonaistoimitusprojektien suunnittelun padasiallisin tavoite oli hyvin pragmaattinen
seuraavan vaiheen onnistumisen takaaminen. Koska téllaisessa suunnittelussa sovellettiin
ennalta méaritettyja toimitussiséltoja, suunnittelun tavoite oli vastata asiakkaan antamia
spesifikaatioita siten, ettd seuraava vaihe saatiin etenemaan. Kokonaistoimituksia karak-
terisoi siis modulaarisuus. Talldin suunnittelu painottuu layoutin suunnitteluun, silla sil-
loin vaikutetaan asioihin kuten laitoksen kayttdmaan pinta-alaan ja rakentamisen tehok-
kuuteen. Voidaan siis puhua projektissa tapahtuvasta vaikuttavuudesta.

Taulukko 18.

Suunnittelijoiden tavoitteet EPC-projekteissa

Konseptisuunnittelu

Perussuunnittelu

Toteutussuunnittelu

Nopea konseptuaali-
nen suunnittelu modu-
laariselle  toteutuk-
selle

Asiakkaan avustami-
nen.

Teknisten vaihtoehto-
jen Kkartoitus.

e Nopea perussuunnit-
telu modulaariselle to-
teutukselle

Yhteensopivuuden
varmistanen ja kon-
fliktien ehk&diseminen
Suunnittelulajien
koordinointi

Taulukon 2 mukaisesti suunnittelijoiden mielesta suurin vaikuttavuus saadaan aikaan,
kun toimitaan suunnitteluprosessin alkupaassa. Namaé tiedostavat sen, ettd vaikuttavuus
on harvoin pelkéstaéan laitevalintojen suosittelua, vaikka joskus ei pystytd vaikuttamaan
aineiston tuottamista enempaa. Alussa tehdyt paatokset voivat olla mittakaavaltaan stra-
tegisia ja niiden vaikutusalueena on mahdollisesti koko asiakasyrityksen liiketoiminta.
Tallaisia ovat esimerkiksi sijaintipadtokset sekd materiaalivalinnat, joilla voi olla merkit-
tavia vaikutuksia elinkaaren kustannuksiin. Suunnittelijan ammattitaito korostuu kykyna
esittdd vaihtoehtoja asiakkaalle ja tukea tdmén p&atoksentekoprosessia investoinnin val-
mistelussa ja teknisen laajuuden maarittelyssa.

Haastateltujen suunnitteluyritysten keskuudessa on kasitys siité, ettd konsultteja ja suun-
nittelijoita kannattaisi k&yttaa konseptuaaliseen suunnitteluun strategisen tarpeen havain-
noinnin jalkeen. Tdma perustuu siihen, ettd jos suunnittelijoille annettaisiin vapaus sel-
vittdd monenlaisia vaihtoehtoja alussa, myéhemmin ei syntyisi tarvetta vaihtoehtojen ar-
vioinnille. Suunnittelijoiden mukaan alussa pitdisi tutkia myods sellaisia vaihtoehtoja,
jotka eivét vaikuta jarkevilta, silla tdmé vahentdisi suunnitteluprosessissa myéhemmin
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syntyvaa epadvarmuutta. Suunnittelun vaikuttavuuden yhteys teknisiin paatdksiin on siis
merkittava ja helpoiten vaikuttavuutta saadaan synnytettyd, kun kaytetddn enemman re-
sursseja vaihtoehtojen selvitykseen alussa. Kun suunnittelun konseptivaihe loppuu ja siir-
rytddn perussuunnitteluun, valtaosa merkittavimmista paatoksista on jo tehty ja vaikutta-
vuus on suhteellisen pienté. Talloin tehtavat paatokset liittyvat endé toteutuksen toimin-
taan ja huoltoon. Suurimmat rahalliset vaikutukset asetetaan paikoilleen alussa.

Taulukko 19. Suunnittelijoiden néakemys feasibility- ja konseptisuunnittelun ta-
voitteista

e Asiakkaan tilanteen selvittdminen.

e Vaihtoehtojen kartoitus asiakaan vaatimusten pohjalta

e Vaihtoehtojen selvitys kustannustehokkuuden ja teknisen hyvyyden poh-
jalta.

e Asiakkaan ohjaaminen ja epaselvyyksien vélttaminen.

Suunnittelijoiden mielesta suunnitteluprojektin ensimmaiset vaiheet, jotka voivat projek-
tista riippuen olla joko konsepti- tai esisuunnittelua, keskittyvét vaihtoehtojen selvityk-
seen. Tilanteita on kdytannossa kahdenlaisia: tilanteet, joissa asiakas esittad tarkat tekni-
set suorituskykyvaatimukset ja tilanteet, joissa asiakasta konsultoidaan ja télle esitetdén
vaihtoehtoja. Jalkimmaéisessd tapauksessa suunnittelijat nauttivat suuremmasta vapau-
desta teknisten valintojen suhteen, kun taas ensimmaéinen tapaus perustuu useimmiten va-
litun teknisen ratkaisun optimoinnille. Jokaisessa haastattelussa kuitenkin ilmeni, etta en-
simmaéinen suunnitteluvaihe on vaikuttavuudeltaan kaikkein térkein, silla silloin maarite-
taan investointien keskeisimmat p&atokset. Merkittdvyys syntyy ensisijaisesti siité, etta
huolellisesti tehty esisuunnittelu auttaa vahentdmaan projektin edetessé havaittavia muu-
tostarpeita. Erddn suunnittelijan mukaan suunnittelu etenee esi- tai konseptisuunnittelun
jalkeen kuin ”viuhka” ja muutokset tulevat erittain kalliiksi, silla sitoutunut henkil6- ja
resurssimaérd kasvaa jatkuvasti. Alkuvaiheessa suunnittelua toteuttaakin usein pieni
joukko kokeneita asiantuntijoita. Kun suunnitteluprojekti etenee ja suunnittelutehtavét
muuttuvat yksityiskohtien pohtimiseksi, suunnittelijoiden maara kasvaa.

Suunnittelijat my0s huomauttavat, ettd asiakkailla on tapana valvoa suunnittelukustan-
nusten kertymista erittdin tarkasti mutta erittain suurten investointien tapauksissa suu-
ruusluokkaa on vaikea hahmottaa ja valvonta on tdméan seurauksena I0ysempéd4. Tahan
liittyen suunnittelijat ovat myos havainneet, ettd projektit aloitetaan usein lilan myoéhaan:
asiakkaan investointipaatokset kestavat suunnittelijoiden mielesté pitk&dan, mink& vuoksi
projektin aloitukselle kertyy painetta. Muutama suunnittelija olikin sitd mieltd, ettd jos
projektin valmistelulle olisi annettu esimerkiksi 6 kuukautta aikaa ennen suunnittelun
aloittamista, saataisiin parempia tuloksia.
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Perussuunnittelun toteuttaminen koostui tarkasteltavissa projekteissa tyypillisesti materi-
aalien valinnoista seka laitehankintojen layout-suunnittelusta. Tavoitteet liittyivat talléin
asentamisen varmistamiseen ja tyon suunnitteluun. Perussuunnittelussa laitevalinnoilla
on ratkaiseva rooli ja laitevalmistajien jarjestelmat vaikuttavat huomattavasti projektin
onnistumiseen. Laitevalmistajat toteuttavat toimialasta riippuen omaa tuotekehitystaan,
minka johdosta projektiin muodostuu epavarmuustekijoitad. Toimittajien laitteet kehitty-
vatkin suunnitteluprosessin mukana. Perussuunnittelu alkaa usein ylatason vaatimuksista
ja mahdollisten ongelmien selvittelysté laitteiden kuluissa seké sijoittelussa. Haastatte-
lussa ilmenneité perussuunnittelun tavoitteita on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 20. Perussuunnittelun tavoitteet

e La&htotietojen hankinta

e Materiaalien valinta ja laitteiden sijoittelu

e Valitun vaihtoehdon optimointi suhteessa asiakkaan vaatimuksiin (tekniikka,
talous, aika)

e Oikean asiantuntijajoukon kokoaminen

Toinen merkittava vaikuttavuustekija on sijaintijarjestely eli laitesijoittelu. Sama vaikut-
tavuustekijé havaittiin myds EPC-suunnittelijoiden suunnittelussa. Pelk&n perussuunnit-
telun kannalta silla on tosin suurempi vaikutus, silld laitetoimittajien koordinointiin ei ole
olemassa vakioitua kaytantod, vaan jarjestely saattaa jaadé suunnittelijan vastuulle. Toi-
saalta suunnittelijoiden rooli koordinoinnissa vaihtelee asiakkaasta riippuen: jotkin asi-
akkaat haluavat hoitaa itse toimittajiensa koordinoinnin. Perussuunnittelun suurimmat
haasteet liittyvatkin tilank&yttéon sekd materiaalien valintaan. Materiaalinvalinta on eri-
tyisen tarkedssa roolissa, mikali prosessin tai k&yton erikoispiirteet kuten korroosio tai
korkea lampdtila rajoittavat mahdollisia toteutusvaihtoehtoja.

Vakiintuneiden toimituskaytantdjen puuttuminen perussuunnittelupakettien toimituk-
sessa lisaa alihankkijoiden ja laitetoimittajien neuvotteluvoimaa. Suunnittelijoilla on ko-
kemusta yksittaisten asennusyritysten ongelmallisista lahestymistavoista, jotka aiheutta-
vat ongelmia koko projektiin. Ongelmat saattavat johtua yrityksen kayttdmista laitteista,
jotka eivat valttamétta vastaa annettuja tietoja. Toisaalta yhdessa projektissa havaittiin
tilanne, jossa péalaitetoimittajan kannalta projektin kannattavuus oli erittdin heikkoa.
Tama johti siihen, ettd paalaitetoimittajan panostus laitetoimituksen suunnitteluun oli
puutteellinen ja tdma keskittyi tuottavampiin projekteihin. Suunnittelijat kokevat, ettd
heidan roolinsa on talléin asiakkaan etujen ajaminen mahdollisimman hyvin.

Haastatteluissa havaittiin, ettd keskeisin suunnittelun alkuun vaikuttava tekija on lahto-
tietojen saatavuus.
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Myaos suunnittelun vastuu voi jakautua suunnitteluyrityksen nakékulmasta monin eri ta-
voin. Joissain tapauksissa projektin rakenne oli yrittdjaiméainen” ja projektiryhmalle sal-
littiin suuri mééra vapausasteita. Menettelytavan koettiin olevan tehokas, kun suunnitte-
lussa kohdattiin haasteita mutta projektiryhman kyvyn hallita asiakasrajapinnan vuoro-
vaikutusta arveltiin jadvan puutteelliseksi. Tama oli seurausta siita, ettd asiakasrajapin-
taan ei muodostu selkeda yhteydenpitokanavaa, jos suunnittelijoilla on vapaus kontak-
toida asiakasta halunsa mukaan. Suunnittelun etenemiseen saadut hyédyt koettiin vaaran-
netuiksi puutteellisessa dokumentaatiossa ja yhteydenpidossa.

Suunnittelijat kokevat, ettéd toteutusvaiheessa asiakas arvostaa eniten aikataulussa pysy-
mistd. Suunnittelijan tavoite on siis tuottaa aineistoa, jonka perusteella toteutus ja hankin-
nat voidaan aloittaa. Toinen tavoite on yleensa omasta kannattavuudesta huolehtiminen.
Toteutussuunnittelu on kuitenkin valtaosassa tapauksista aiempien tapahtumien ohjaa-
maa. Suunnittelija voi saada kaytt6onsa aiemman suunnittelijan tai tilaajan valmisteleman
malliaineiston, joka usein sisaltaa kaytettavien teknisten ratkaisujen yksityiskohdat. Pro-
jektista riippuen, projektissa tapahtuva esivalmistuksen aste pyritaan vaihtelevissa maéarin
maksimoimaan. Laivaprojekteissa esivalmistuksen aste on erittdin korkea ja toimitusten
sulauttamisella toisiinsa on ratkaiseva merkitys projektin sisdisessé vaikuttavuudessa.
Joidenkin suunnittelijoiden mielesta muun insind6rityon tulisi seurata perassé laivateol-
lisuuden asettamaa esimerkkia ja siirtyd rakentamisesta asentamiseen.

Toteutussuunnittelussa suunnittelijoiden tulee ymmartaa tekeméénsa suunnittelua suh-
teessa koko suunnittelukokonaisuuteen ja riippuvuussuhteiden aiheuttamiin ympariston
vaatimuksiin. Toteutussuunnittelussa harvemmin valikoidaan teknisia menetelmia ja tut-
kitaan vaihtoehtoja. Niiden sijaan painopiste on tilaajan seka viranomaisten ohjeiden ja
sédantdjen noudattamisessa sekd valmistussuunnittelussa. Vaikka perussuunnittelussa
merkittavaksi nousi laitteistojen ja komponenttien sijaintipaatosten valmistelu, toteutus-
suunnittelussakin voidaan haastattelujen perusteella havaita samankaltaisia vaatimuksia.
Projektista riippuen, suunnittelijat voivat joutua toteutusvaiheessa neuvottelemaan ja so-
pimaan usein monien eri sidosryhmien kanssa toteutuksen yksityiskohdista. Tama on
usein ongelmallista ja sen koetaan véhentdvan suunnittelulla saavutettavia hyotyja. Si-
dosryhmat, suunnittelija seka tilaaja vaikuttavat toistensa toimintaan niin hyvassé kuin
pahassa ja esimerkiksi lisaty6t ovat suunnittelutoimistolle usein vain resursointiongelma.
Projektity6ryhmat pyrkivat kuitenkin omien sanojensa mukaan toimimaan aina minimaa-
lisella ”stressitasolla” ja kaikki muutokset, poikkeamiset sekd iteraatiot lisddvét stressia.
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Taulukko 21. Toteutussuunnittelun tavoitteet

e Turhien ominaisuuksien poistaminen ja halpa asennus sek& valmistus
e Tekninen dokumentaatio perussuunnittelun laajuudesta.

e Kustannustehokkaasti sopimuksenmukaisten dokumenttien luonti

e Laitetoimittajien tietojen koordinointi ja laitteiden integrointi.

e Viranomaisvaatimusten varmistaminen yhteistydssa asiakkaan kanssa.
e Mekaaninen suunnittelu ja rakennustodiden koordinointi seké valvonta.

Suunnittelijoiden mukaan suunnittelutydén osuus investointihankkeen koko kustannuk-
sista on usein pieni ja lisakustannuksetkin mitattémia. Asiakkailla on kuitenkin kasva-
vassa maarin havaittavissa halu lisata kiintedhintaisten suunnittelusopimusten maaraa.
Kiintedhintaisissa tdissa suunnittelutoimistot pyrkivéat minimoimaan suunnitteluun kayt-
tdmansa ajan, jolloin monia mahdollisuuksia jaa kayttamatta. Kiintedhintaisuus onkin
haastateltavien mielesta ristiriidassa elinkaariajattelun kanssa.

Kun tarkastellaan yrityksen ja asiakkaan vélisid suhteita, projekteissa voidaan havaita
kahdenlaista vaikuttavuutta: vaikuttavuutta, joka esiintyy projektin sisalla ja vaikutta-
vuutta, joka vaikuttaa tilaajan liiketoimintaan. Tulosten kasittelyssd namaé vaikuttavuuden
mallit voidaankin jakaa projektin vaikuttavuuteen ja projektissa tapahtuvaan vaikuttavuu-
teen. Termeill& pyritdén erottelemaan projektin lopputulokseen vaikuttavat tekijat seka
projektin laajempiin vaikutuksiin vaikuttavat tekijat. Suunnittelijoiden mukaan asiakas-
suhteissa on nahty, ettd projektissa tapahtuvassa optimoinnissa voidaan paasta vain tiet-
tyyn syvyyteen: terasrakenteita voi optimoida vain tiettyyn rajaan asti. Heiddn mukaansa
todellinen lisdarvo syntyy, kun suunnittelija omaa syvallisen ymmarryksen asiakkaan
prosesseista ja tekemisen tavoista. Tama tarkoittaa sité, ettd suunnittelijat voivat enna-
koida ja muokata suunnittelua niin, etta se etenee esteitté lapi asiakkaan tai projektiorga-
nisaation prosessin. He myds korostavat sitd, ettd saastdjen aikaansaaminen perustuu pro-
sessien ja vaihtoehtojen tuntemukseen. Léhes kaikki haastatellut suunnittelijat kokivat-
kin, ettd prosessien tuntemuksen vaikutus on paljon merkittavampi kuin suunnittelun hin-
nassa saastdamisen mahdollisuus. Ongelma on siing, ettd vaihtoehdot eivat ole tiedossa
muille kuin suunnittelijoille. Kun suunnitteluprosessissa l0ydetdan hyva ratkaisu, projek-
tiorganisaatio pit44 itsestaan selvana, ettd tdma oli juuri se ratkaisu, johon pitikin paatya.
Kustannussaastojd, oppimista ja mahdollisia kapasiteettinyotyja pidetddn itsestaén sel-
vind. Myo6s huonompien vaihtoehtojen hylk&d&mistd pidetdén itsestddnselvyytend eiké
koskaan voida sanoa, olisiko joku paatynyt vield halvempaan tai parempaan ratkaisuun,
silla vertailukohta puuttuu. Projektinhallinnan optimointi johtaa suunnittelijoiden mu-
kaan siihen, ettd jalkilaskenta ei tuota vertailtavissa olevaa tietoa.

Jokaisessa haastattelussa havaittiin, ettd kokemuksen perusteella suunnittelun osuus koko
investointihankkeen kustannuksista on korkeintaan 10-15%. Se kuitenkin ratkaisee koko
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investoinnin elinkaaren kustannukset aina esisuunnittelusta kayttoon ja siihen saakka, etta
toteutus joskus puretaan. Elinkaari puolestaan riippuu toimialan ja asiakkaan liiketoimin-
nan luonteesta mutta se vaihtelee 5-50 vuoden vélill4&. T&m& on haastateltavien mielesta
ongelmallista siksi, ettd asiakkaiden ajattelu perustuu usein lyhyempiin sykleihin, jossa
kvartaaleilla on suuri merkitys. Téllaiseen ajattelutapaan on suunnitteluyritysten mielestéa
vaikea yhdistaa hankkeita, joiden elinkaari on vuosia ja vaikutukset kymmenia vuosia.
Asiakasyritysten henkildston vaihtuvuus koetaan usein suureksi; paatoksia tekevéat hen-
kilot vaihtuvat ja markkinat muuttuvat. Suunnittelijat sanovatkin, ettd nopeatempoisuus
on tullut liiketoiminnan ohjaavaksi tekijaksi ja tdman voi havaita projekteissa kasvavana
aikataulupaineena investointipaatoksen jalkeen.

Muutostenhallinta on yksi keskeinen suunnittelijan vaikuttamiskeino. Muutostenhallin-
nan vaikutus voidaan yksinkertaisimmillaan esittad kuvan 7 kautta: toteutuksessa tehdyt
muutokset ovat kustannusvaikutukseltaan liki satakertaisia esi- ja konseptisuunnittelussa
tehtyihin muutoksiin.

Konseptisuunnittelu Perussuunnittelu Toteutussuunnittelu

_———/

Kuva 11. Suunnittelijoiden kokemus muutoskustannusten kehittymisesta projektin
aikana

Investointiprojektin suunnittelussa varaudutaan aina muutoksiin ja usein varautuminen
on siséllytetty suunnittelijoiden esittdm&an suunnittelutyon hinnoitteluun. Kokemusten
mukaan muutostarpeiden maaré kasvaa tilaajan teknisen osaamisen ja suunnittelua seu-
raavien henkildiden maaran myo6ta: mitd enemman tilaajan puolella on teknisté tietdmysta
omaavia henkilditd, sitd useammin suunnittelijat reagoivat muutostarpeisiin. Asetelma ei
ole kuitenkaan pohjimmiltaan haitallinen ja sen voidaan katsoa edustavan toimittaja-ti-
laaja-suhteelle ominaista yhteisarvontuotantoa ja asiakasvaatimusten selventdmistd. On-
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gelmia kuitenkin syntyy, mikéli tilaajan puolella esiintyy paattamattomyytta ja ristirii-
taista viestintdd. Haastateltavien kokemuksen mukaan péattaméttdmyys on usein seu-
rausta nopeasta aikataulusta, joka ei ole jattanyt aikaa vaihtoehtojen analyysille.
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5. TULOSTEN ANALYYSI

5.1 Suunnittelupalvelun vaikuttavuus

Suunnittelupalvelun vaikuttavuus alkaa jo toimittajan tehdessé tarjousta ja loppuu tuot-
teen tai tuotantolaitoksen kaytosta poistoon ja purkamiseen. Suunnittelupalvelun vaikut-
tavuuden perinteinen tarkastelu on ylatasoinen ja keskittyy suunnittelun laatuun, kustan-
nuksiin ja aikatauluun (Dieter & Schmidt 2013, s. 19). Tutkimuksessa on saatu tietoa
useiden toimittajien useaan eri teollisuudenalaan toteuttamista suunnitteluprojekteista,
naiden hankinnoista seka toimittajien ja tilaajien nakemyksista liittyen suunnittelupalve-
lun arvontuottoon projektin eri vaiheissa. Tuloksissa projekteja on tarkasteltu vaiheittain
jaeri osapuolten seké toimijoiden ndkemyksia samankaltaisista vaiheista on vertailtu. Ha-
vaintojen perusteella voidaankin sanoa, ettd kirjallisuudessa esitelty vaikuttavuus nayt-
taytyy tutkimuksen kannalta moniulotteisena ja paikoitellen yksityiskohtaisena.

Suunnittelupalvelun vaikuttavuus on hyvin vaihtelevaa. Suunnittelijoiden tuottama arvo
riippuu ndiden roolista projektissa, projektin tavoitteesta, asiakkaan kanssa tehtavéan yh-
teistydn luonteesta seka projektissa toimivista henkildista. Nédiden tekijoiden seurauksena
suunnittelijoiden tuottama arvo saa hyvin moniulotteisia ilmenemismuotoja: suunnitteli-
jat voivat tuottaa aineistoa jatkosuunnittelun ja rakentamisen tarpeisiin mutta tuovat myos
osaamisensa asiakkaan paatoksenteon kaytettavaksi. Suunnittelijoiden tuottaman palve-
lun arvo voi siis vaihdella, mutta tulosten perusteella se voidaan jakaa projektissa tapah-
tuvaan arvontuottoon ja projektin ulkoiseen arvontuottoon. Viime kadesséd suunnittelu-
palvelu edistdd asiakkaan tavoitteiden toteutumista ja suunnittelijat hyddyntavéat tassa
projektikohtaista osaamisen ja henkilokohtaisten suhteiden yhdistelmaa. Tuloksissa ha-
vaittiin, etté tavoitteet jakautuvat kolmeen luokkaan ja etté strategisia tavoitteita tayttavat
projektit saavat asiakkaan nakdkulmasta suurimman huomion. Naihin projekteihin asia-
kas panostaa voimakkaimmin, silla niiden nahdaéan tuottavan merkittavia liiketoiminta-
hyotyja. Tama ei tarkoita sitd, etteikd asiakas pitdisi muihin tavoitteisiin tahtaavia projek-
teja tarkeind mutta strategisilla tavoitteilla on ymmarrettavasti prioriteetti. Tavoite méaa-
rittdékin yhteistyon luonnetta voimakkaasti.

Eri suunnitteluvaiheita tarkasteltaessa ja taustakirjallisuuteen nojaten huomataan, etta
kaikki suunnitteluprosessin vaiheet siséltavat syotteindén tietoa. Tarkastelluissa projek-
teissa lahtotietojen selvitys jaa usein toimittajan vastuulle ja tdma hyddyntaa tehtavéassaan
my0s aiemmista projekteista kertynyttd osaamista. L&htotietoja tarve maéadrittdd koko
suunnitteluprosessia ja niiden saatavuuden seké selvitettdvyyden vaikutuksia on vaikea
rajata. Suunnittelijan kyky selvittaa tietoja riippuu pitkalti asiakkaan olemassa olevista
tiedoista, mutta my0ds asiakkaan prosessien tuntemuksesta. Niin esi-, perus- kuin toteu-
tussuunnittelunkin vaiheissa korostettiin asiakkaan prosessien tuntemusta hyvan suunnit-
telun tuottamisessa.
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Toinen l&ht6tietojen arvoa maarittava tekija on peréisin projekteista oppimisesta. Suun-
nittelijan oppiminen tapahtuu seka yksilo- ettd organisaatiotasolla. Monimutkaiset ja
haastavat projektit eivat valttdmatta lisad osaamista samassa suhteessa haastavuutensa
kanssa vaan merkittavéksi tekijaksi nousee aiempien projektien samankaltaisuus tarkas-
teltavan projektin kanssa. Systemaattisimmillaan oppiminen toteutuu arvoanalyysissé,
jossa toimittaja tarkastelee juuri valmistuneita tai aiempia projekteja. Projekteista oppi-
misessa kohdataan kuitenkin ongelmia siind, miten keratty tieto siirretddn seuraavan pro-
jektiryhman resurssiksi. Tietoa kerdava henkilo ei valttdmatta ole sama kuin tiedonke-
ruusta hyotyva henkild. 1lmi6 on erityisen ndkyva kansainvélisen projektitiimin tapauk-
sessa, jolloin projektiryhmén kesken vallitsee kulttuurillinen ja maantieteellinen etéisyys.

Taulukko 22. Suunnittelupalvelun asiakkaan tuntemisen osatekijéat

Asiakkaan tunteminen

e Asiakkaan prosessien tuntemus
e Aiemmissa projekteissa opitut asiat

Taulukkoon 21 on koottu suunnittelupalvelun asiakkaan tuntemisen osatekijét. Sen lisaksi
ettd osatekijat vaikuttavat koko suunnitteluprojektin ja tata kautta toteutuksen elinkaa-
rella, suunnittelijoilla on tulosten perusteella merkittavé vaikutus myos asiakkaan tavoit-
teen muodostumiseen. Tuloksissa havaittiin, ettd asiakkaan ndkemys omasta tavoittees-
taan ei ole aina selked. Asiakkaan tarve voi kohdistua tiettyyn prosessimuuttujaan kuten
kapasiteetin lisédmiseen prosessissa tai laivateollisuuden tapauksessa reitilla. Suunnitte-
lijan ndkokulmasta tarpeen tunnistus ja asiakkaan tavoitteen muotoutuminen voivat kui-
tenkin joskus olla epéaselvié. Tuloksissa huomattiin, ettd mit4d vahemman asiakkaalla oli
kokemusta teollisista investoinneista, sitd enemman toimittajalta odotettiin vastuun otta-
mista tavoitteen maadrittelyssé. Asiakkaan nakokulmaa madritti pitkalti seuraavan lai-
nauksen mukainen ajattelu: ”meillé on téllainen ongelma, kertokaa te meille mitd me teh-
dddn”. Télloin suunnittelijalta odotetiin itse aineiston tuottamisen liséksi apua investoin-
nin spesifikaatioiden maarittelyssd, mink& johdosta suunnittelu saa vahvan konsultointi-
ja kumppanuusroolin. Tavoitteen méarittelyssa korostuukin suunnittelupalvelun rooli,
joka ei jaa pelkén teknisen suunnittelun tasolle. Vaikka suunnittelijat hallitsisivat teknisen
suunnittelun suunnittelulajit ja toimialan sdadokset, lisdarvoa ei saada syntymééan mikali
nama eivat vuorovaikutustaidoillaan pysty pureutumaan asiakkaan tarpeisiin ja ajankoh-
taisiin ongelmiin. Suunnittelijoiden taytyy kyetd kuuntelemaan seka pystya esittdmaén
asiat asiakkaan ymmartamalla tavalla sekd sopeutua asiakaskulttuureihin.
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Taulukko 23. Asiakkaan tavoitteen muodostumisen osatekijat suunnittelupalve-
lussa

Asiakkaan tavoitteen muodostuminen

e Asiakkaan tilanteen tuntemus
e Asiakkaan ohjaus ja epaselvyyksien vélttdminen

Ei ole itsestadn selvad, ettd suunnittelupalvelu toteuttaa taulukossa 22 esitetyt osatekijét.
Asiakkaan eli suunnittelupalvelun hankkijalla on oman aktiivisuutensa ja maturiteettinsa
puolesta suuri merkitys siing, kuinka suunnittelijoiden osaamista hyddynnetéan tavoitteen
madrittelyssa. Joissakin projekteissa asiakkaat tunnistivat oman organisaationsa heikkou-
den hankittaessa suunnittelupalvelua: suunnittelijoita ohjattiin ja valvottiin, mika johti
siihen, ettd asiakas toteutti suunnitteluprojektia toiseen kertaan omassa organisaatiossaan.
Suunnittelun vaikuttavuus riippuu siten pitkalti asiakkaan oman organisaation kyvykkyy-
destd hyodynt&a hankittua palvelua. Tilanne on pitkalti kirjallisuudessa tunnetun yhteis-
arvontuotannon mukainen ja suunnitteluyritysten seka niiden asiakkaiden asetelma lahe-
nee Pralahadin ja Ramaswamyn tutkimuksessaan esittdmaé verkostomallia kohti (2003,
s. 4). Mallin yritykset hyddyntévét toistensa investointeja seka kompetensseja muokatak-
seen asiakkaan odotuksia néiden aktiivisen osallistumisen kautta. Tuloksissa havaittiin-
kin, ettd vaikka suunnittelupalvelu hankitaan ulkopuolelta, asiakkaalla tulisi olla riittava
infrastruktuuri suunnitteluprojektin toteuttamiseen ja suunnittelijoiden tyépanoksen kayt-
toon. Tallainen infrastruktuuri oli kéytdssa joillakin yrityksilld mutta se on hyvin henki-
I6sidonnaista, silla henkildiden vaihtuessa myos asiakasyrityksen kyky hankkia suunnit-
telupalvelua muuttuu. Henkildsidonnaisuuteen liittyy myos se, ettd asiakas arvioi suun-
nittelupalvelun hankintaa niiden henkildiden kautta, joiden kanssa tdmé on kontaktissa.

Kyky asiakkaan ohjaamiseen ja epaselvyyksien vélttdmiseen liittyy suunnitteluyrityksen
paivittaisen tyon haasteisiin. Toisessa tutkimuksessa (Grgnbak et al. 2003, s. 3) tunnis-
tettiin suurten teollisten investointihankkeiden toteutusongelmia ja todettiin, etta osapuol-
ten tuntemisesta peréisin olevat hyddyt vaikuttavat suunnittelumateriaalin jakamiseen,
tehtdvien jakoon ja tehtdavien ajan tasalla pitdmiseen. Samankaltaisia havaintoja voidaan
I0ytdd myos haastatteluiden tuloksista. Suunnittelijat pyrkivét jakamaan aineistoa asiak-
kaan pééatosvastuullisille toimijoille seka pitdimaan ndma ajan tasalla. Asiakkaalla on rooli
suunnittelutietoon vaikuttamisessa ja tydn kommentoinnissa.

Suunnittelun vaikuttavuudessa havaitaan tulosten pohjalta myos vahva kustannusele-
mentti. Kuvan 11 mukainen ndkemys on linjassa kirjallisuuden kanssa siing, etta kustan-
nusten kertyma tapahtuu projektin perussuunnittelu ja toteutusvaiheissa. Suunnittelutyon
kustannusten merkitys on suurin projektin alussa, silla suunnittelu kilpailutetaan usein
ensimmaisend. Taman liséksi havaitaan, ettd koska useat asiakkaat pilkkovat projektinsa
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investoinnit vastuualueisiin, suunnittelu voi muodostaa suhteellisen huomattavan koko-
naiskustannuksen suhteessa muihin, pienempiin vastuualueisiin. Tdma on osatekija siina,
ettd suunnitteluprojektin aikaiset lisatyot osoittautuvat vaikeiksi perustella.

Vaikuttavuuden kannalta kustannukset ovat keskeinen tekija siind, miten suunnittelijat
osoittavat oman suunnittelutydnsd hyotyjd. Kustannukset ovat usein konkreettisisin ja
helpoimmin kommunikoitavissa oleva muuttuja, jolla valintoja voidaan perustella. Kuten
tuloksissa todettiin, yleisimpia keinoja on luoda esimerkkeja toteutuksen elinkaarella teh-
tavista saastoista tai huoltokustannusten alenemisesta. Suunnittelun hyvyys tai hyoty pe-
rustellaan siis investoinnin kannattavuuden kautta. Perustelu on helpointa projektin
alussa, kun investoinnin suurimmista siséltotekijoista paatetadn. Suunnitteluprojektin
edetessd tdméa on kuitenkin kasvavissa maarin vaikeaa ja suunnittelijat joutuvat kaytta-
maan paljon tyo6ta lisatdiden perusteluun. On myods merkittavaa, etta lisdtéiden perustelun
vaikeus on suurimmillaan lyhytaikaisissa asiakassuhteissa. Pitemmassé yhteisty0ssa toi-
mittaja-asiakassuhteeseen syntynyt luottamus antaa suunnittelijoille enemmaén vapauksia,
silla asiakas uskoo suunnittelijan edistdvan tamén tavoitetta.

Kustannuksista puhuttaessa keskeisin tekija on molemminpuolinen kannattavuus. Asiak-
kaiden nakokulmasta lyhyen takaisinmaksuajan siséltavat projektit edustavat ideaalisinta
investointia ja investoinnin arvioinnissa kaytetddn haastateltujen henkiléiden mukaan
harvemmin muita mittareita. Suunnittelun kannalta arviointitapa on haasteellinen, silla
useita suunnittelupdatoksia perustellaan pitkaaikaisilla vaikutuksilla, joita ei voida ha-
vaita takaisinmaksuaikaa tarkastellessa. Kaytdnndsséa suunnittelijat joutuvat tekemisiin
kiinted- seké tuntihintaisten tdiden kanssa. Murto-osa tarkasteltujen projektien asiak-
kaista soveltaa kiintedhintaista hinnoittelua projekteissaan, silla suunnittelutyd halutaan
ostaa selkeésti maariteltyna kokonaisuutena. Asiakkaan nakokulmasta tamaé lisaa enna-
koitavuutta ja ”ohjaa” suunnittelijaa tekeméén tehokkaita valintoja. Koska kiinted hintaa
kuitenkin tavataan tarkasteltujen projektien tapauksessa lyhytaikaisen yhteistyon seka
strategisen tavoitteen asettamisen ohessa, syntyy merkittava riski toimittajan kannatta-
vuuden rapautumisesta. 75 %:ssa tarkastelluista kiintedhintaisista projekteista suunnitte-
luyrityksen kannattavuus olikin kédrsinyt muuttuneiden asiakasvaatimusten seka suunnit-
telussa kohdattujen haasteiden myoté.

Kiintedhintaisuus ei kuitenkaan aina merkitse suunnitteluprojektin kannattavuuden heik-
kenemisté. Kaikki tarkastellut kokonaistoimitusprojektit oli kaytanngssa hinnoiteltu kiin-
tein hinnoin eik& projektien aikana kohdattu merkittdvid haasteita listoiden suhteen.
Kaksi tekijad kuitenkin erottavat néité projekteja aiemmin mainituista: kaikki siséalsivat
pitkdaikaisen yhteistydsuhteen toimittajan seké asiakkaan vélill ja kaikissa projekteissa
asiakas omasi suhteellisen pienen teknisen tietotaidon. Kiintedhintaisuus vaikuttaisi sopi-
van siten parhaiten tilanteisiin, joissa toimittaja maérittelee tyon tukeutuen pitk&én yhtei-
seen historiaan seka tyokokemukseen ja joissa asiakas on toimittajan teknisten maaritte-
lyiden varassa.
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Tulosten perusteella saadaan kuvaa teknisessé suunnitteluliiketoiminnassa vallitsevista
vaikuttavuustekijoistd. Osa tekijoista liittyy voimakkaasti kumppanuuden syntymiseen ja
pitkdaikaisten hyotyjen osoittamiseen yhteisen historian ja luottamuksen kautta. Tekij6ita
on vaikea mitata kvantitatiivisesti, silld toimialan kokemukset ovat olemassa avainhenki-
I6iden osaamisessa. Projektin ulkopuoliset vaikuttavuustekijét on esitetty kuvassa 12.

Projektin ulkoinen
vaikuttavuus

Asiakkaan Asiakkaan tavoitteen Taloudelliset
tunteminen muodostuminen tekijat

Kuva 12. Projektin ulkopuoliset vaikuttavuustekijat

Projektin ulkoinen vaikuttavuus jakautuu tulosten perusteella kolmeen luokkaan, jotka
vaikuttavat kaikissa tarkastelluissa suunnitteluprojekteissa. Suunnittelijoiden tuottama
palvelu sisdltdd elementtejd, jotka vaikuttavat asiakasyhteistyon syntymiseen, asiakkaan
lestaan vaikuttavat siihen asiakassuhteeseen, jossa toimittaja seka asiakas tarkasteltavalla
hetkell& toimivat mutta on tarkedd huomata, ettd ne myos luovat l&htékohtia tulevaisuu-
den investointiprojekteille. Toimittajan henkilosto kerédd kokemusta, jota voidaan hyo-
dyntéé tulevissa projekteissa niin tekniseltd kuin palvelulliseltakin kannalta. Asiakas tun-
netaan paremmin ja tdman liiketoiminnan edellytyksid seké tarpeita voidaan ennakoida
paremmin. Yhteistyon edellytykset kehittyvét, kun osapuolet tuntevat toisensa paremmin
ja suunnittelijoiden ymmarrys asiakkaan toimialasta kasvaa. Tekijat vahentdvat haastei-
den syntymisen todennékdisyyttd, silla mé&ramuotoisuus ja avainhenkiléiden verkostoi-
tuminen vievat yhteistyotd kohti kumppanuutta. Suunnittelupalvelu voi hyvin toteutet-
tuna alkaa siirtyd kohti kumppanuutta. Hyva palvelusuhde syntyy luottamuksesta, jonka
rakentamiseen vaaditaan aikaa, avoimuutta, yhteisid padmaaria sek& hyvié vuorovaiku-
tustaitoja.

Asiakkailla on projektin ulkoisiin vaikutustekijoihin selkeésti kaksi ndkdkulmaa. Suun-
nittelupalvelu ostetaan korvaamaan omaa osaamista, mutta suunnittelijoiden taytyy toi-
mia yhteistyossa oman henkildston kanssa. Suunnittelupalvelusta saadut hyédyt kasva-
vat, kun suunnittelijat tuntevat yhteistyohenkil6t sekd asiakkaan toimialan. Suunnittelijan
”laheisyydelld” asiakasyritykseen on siis keskeinen merkitys, joka korostuu erityisesti
yhteydenpidossa ja paivittaisessa kanssakaymisessé. Projektit ovat monimutkaisia koko-
naisuuksia ja suhteellisen pienien asioiden selvitykseen ja kommunikointiin voi kulua
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henkildston aikaa. On siis tarkeéd, ettd yhteydenpidon kanavat ovat selkeité ja maardmuo-
toisesti kuvattuja. Toinen asiakkaan nakdkulma liittyy suunnittelupalvelussa ostettuun
hallintaan. Palvelu hankitaan tayttdmaan suunnittelu- tai hankintatarve, mutta asiakas ha-
luaa myds muokata toteutusta suunnittelijan ammattitaidon kautta. Asiakkaan tavoitteen
saavuttamiseksi kéytettdvat keinot ovat suunnittelijan péatettavissa mutta asiakas pitaa
tarkednd sitd, ettd suunnittelu kykenee vastaamaan muuttuviin vaatimuksiin. Ongelmia
syntyy, kun asiakkaan organisaatio pyrkii pitdmaan itselladn kontrollin suunnitteluun,
joka on jo periaatteessa kertaalleen annettu pois. Tama on yhteydessé projektin ymparill&
vaikuttavan yhteistyon syntymiseen: lopputulokseen voi vaikuttaa sekaantumatta siihen,
miten tulos saavutetaan.

Suunnittelulla on siis vélineellinen arvo ja arvon suuruus vaikuttaa tarkastelluissa projek-
teissa maaraytyvan ensisijaisesti rahallisten mittareiden, kuten hankintahinnan, kautta.
Asiakkaan tekninen projektiryhma oli jokaisessa tarkastellussa projektissa vastuullinen
yrityksensa osto- tai hankintaosastolle. Tekninen organisaatio piti taloudesta vastaavien
toimijoiden nakemyksia usein hyvin kapeina mutta tiedosti sen, ettd korkeampia hankin-
takustannuksia tai kalliimpia suunnitteluvalintoja oli usein vaikea perustella.

Projektin ulkoisten vaikutustekijoiden lisaksi suunnittelupalvelulla on ratkaiseva merki-
tys investointiprojektin siséltoon, aikatauluun ja budjettiin. N&ita suunnittelun vaikutus-
tekijoitd voidaan nimittaa projektin siséisiksi, silla ne tapahtuvat yhden projektin ja toteu-
tuksen elinkaaren aikana. Tulosten perusteella projektin vaiheet voidaan jakaa kannatta-
vuuslaskelmiin, esisuunnitteluun, perussuunnitteluun, toteutussuunnitteluun, asennuk-
senaikaiseen suunnitteluun seké toteutuksen dokumentoitiin. Vaikka suunnittelupalvelun
tekijat luovat vaikuttavuutta jokaiseen vaiheeseen, kaikki vaiheet eivét ole yhté lailla vai-
kuttavia. Tulosten perusteella seka toimittaja ettd asiakas kokevat, ettd suurin vaikutta-
vuus saadaan aikaan kannattavuuslaskenta ja esisuunnitteluvaiheessa. Tassa suhteessa tu-
lokset ovat linjassa olemassa olevan Kirjallisuuden kanssa.

Hyvéa suunnittelu siséltda elementtejd, jotka vaikuttavat suunnitteluprojektin ympaérilla
seka itse suunnitteluprojektissa. Hyvin toteutettu suunnittelu helpottaa tilaajan seka laite-
ja urakkatoimittajien vélista vuorovaikutusta. Sidosryhmien tarpeet tulevat paremmin
huomioitua projektin suunnittelussa seka toteutuksessa ja projektiryhmén kyky reagoida
muutoksiin kehittyy. Suunnittelu ja suunnittelupalvelu vaikuttavat lisdksi asennusten
helppouteen ja kayttdonoton sujuvuuteen. Elinkaaren aikainen kayttd on kayttajanako-
kulmasta parempaa ja huolto helpompaa. Hyvin toteutettu suunnittelupalvelu tuo siis pro-
jektiin lukuisia elementtejd, jotka vaikuttavat itse investoinnin méarittelyssa, hankin-
noissa, asennuksissa ja rakentamisessa sekd projektinaikaisessa viranomaistydskente-
lyssé. Suunnittelu vaikuttaa myos projektin aikataulun pitdvyyteen seka syntyviin kustan-
nuksiin ja laatuun. Tuloksissa havaitut vaikuttavuuden elementit on koottu kuvaan 13.
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Asiakkaan tavoitteen

s Karkea kustannusarvio
alustava maarittely

Kannattavuuslaskelmat

Materiaalin tuottaminen
perussuunnitteluun

Suurimpien teknisten

Esisuunnittelu muuttujien maarittely

Vaihtoehtojen kartoitus

Materiaalin tuottaminen

Perussuunnittelu Hankintojen suunnittelu Sijaintisuunnittelu :
toteutussuunnitteluun

. Urakka- ia laitetoimittaiien Asennettavuuden ja Materiaalin tuottaminen
Toteutussuunnittelu xa- ] mittaj rakennettavuuden asennukseen ja Tydn koordinointi
tietojen koordinointi y -

varmistus rakentamiseen

Asennuksenaikainen Muutosten kirjaaminen

suunnittelu suunnittelumateriaaliin AT

Toteutuksenjalkeinen Ve G Materiaali seuraavan
péivitetyn materiaalin i
S projektin tarpeisiin

dokumentointi

Kuva 13. Projektin sisdisen vaikuttavuuden ajurit

Kuvasta 13 havaitaan, projektin sisainen vaikuttavuus sisaltdd muutakin kuin suunnittelua
ja suunnitteludokumentaation tuottamista. Suunnittelupalveluun kuuluu myds projektin-
hoito, hankintojen suunnittelu ja koordinointi sekd asennusvalvonta. Joissain projekteissa
suunnittelijat osallistuvat myods koekéayttéon. Suunnittelupalvelu voi siis ulottua myos
kayton ajalle mutta tarkastellut projektit sisélsivat vaiheita vain suunnittelu- ja toteutus-
projekteista.

Kuvan perusteella ndhdadén myos, ettd projektin sisdinen vaikuttavuus syntyy prosessi-
maisesti eri vaiheiden elementtien vélisista yhteyksista. Suunnittelumateriaalin tuottami-
nen luo hyotyja vasta kun materiaalia kaytetadn. Hankintojen suunnittelun hyvyys saa-
daan selville vasta hankintoja koordinoidessa. Samalla varmistetaan erilaiset rakennetta-
vuuden ja asennettavuuden osatekijat, joiden arvo havaitaan itse asennus- ja rakentamis-
tyon aikana. Voidaankin havaita, ettd vaikka esisuunnittelu sisaltdd suhteessa vaikutta-
vimmat paatokset, toteutussuunnittelulla ja erityisesti toteutussuunnittelussa hallitusti kir-
jatuilla muutoksilla on suuri vaikutus toteutetun tuotteen tai tuotantolaitoksen kayton ja
huollettavuuden kannalta. T&mé& havaitaan siing, ettd kun toteutukseen tehdaan tulevai-
suudessa muutoksia tai sen ymparille syntyy niin kutsuttu retrofit-projekti, kaytetaan lah-
totietojen lahteend paivitettyja toteutussuunnittelun dokumentteja. Hyvin toteutettu toteu-
tussuunnittelu ei siten muodosta merkittdvaa osuutta yhden suunnitteluprojektin vaikut-
tavuudessa, mutta se luo perustan seuraavan investointiprojektin kannattavuuslaskennalle
sekd lahtotietojen hankinnalle. Kuvassa 14 on esitetty suunnittelupalvelun vaikuttavuus
projektin eri vaiheissa.
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. ) Asennuksenaikainen Toteutuksen
Kannattavuuslaskelmat Perussuunnittelu Toteutussuunnittelu . _—
suunnittelu dokumentointi

Kuva 14. Projektin sisdinen vaikuttavuus projektin eri vaiheissa

Kuvan 14 pystyakseli kuvaa suunnittelijoiden vaikutusmahdollisuutta sek& muutosten
kustannusten kehitystd projektin eri vaiheissa. Katkoviiva kuvaa kustannusten seka vai-
kutusmahdollisuuden kehitysta tyypillisessa projektissa. Yhtendinen viiva kuvaa samoja
tekijoité projektissa, jossa varhaiseen suunnitteluun sek& yhteistydhon panostetaan. Vai-
kutusmahdollisuus on yhdenmuotoinen suunnittelijoiden vapausasteiden eli tehtévissa
olevien valintojen kanssa. Té&lla tarkoitetaan sit4, ettd vaihtoehtojen maara vahenee, kun
paatoksia tehdaén. Pystyakseli kuvaa my6s mahdollisuutta vaikuttaa kustannuksiin ja
kustannus on viime kadessé kuvaus suunnittelijan kyvysta tehdd muutoksia. Kustannus-
tarkastelu suunnitteluun ei ole suunnittelijoiden itsensé mielesta ideaali, sill4 kustannus-
ten nahdaén joka tapauksessa johtavaan arvonnousuun projektissa.

Suunnittelun varhaiseen vaiheeseen panostamisen ndhdan johtavan loivempaan kustan-
nusten kertymé&éan projektin aikana seka vaikutusmahdollisuuden sailymiseen pitempaan.
Tilanne havaitaan erityisesti projekteissa, joissa asiakas ja suunnittelija panostavat hy-
vaan yhteistyohon ja kommunikoivat projektin aikana strukturoidusti ja pdaméaratietoi-
sesti. Suunnitteluun ei voi kayttad maarattomaésti aikaa mutta tuloksista havaitaan, etta
yksi tapa sdilyttdd muutoskyky lapi projektin on yllapitéa suunnittelijan ja tilaajan valista
yhteisty6té ja dialogia. Talla tavoin suunnittelija voi ennakolta ndhda mité asiakas aikoo
tehdd seuraavaksi ja s&astad aikaa sekd kustannuksia. Yhtendisten viivojen esittdmassa
tilanteessa projektitydryhmé sailyttad siten pidepdan suuremman vaikutusmahdollisuu-
den, kuin tilanteessa, jossa yhteisty6 ei toimi ja tilaajan seka suunnittelijan valinen kom-
munikaatio on epéselvaa.

Kun suunnittelupalvelun vaikuttavuutta tarkastellaan kokonaisuutena, tunnistetaan suun-
nitteluprojektin ulkoisia ja sisdisia vaikuttavuustekijoitd. Asiakassuhteen alussa ulkoisten
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ja sisdisten vaikuttavuustekijéiden valinen takaisinkytkentd alkaa: suunnittelupalvelun
tuottaminen kehittadé suunnittelijan ja asiakkaan vélista yhteisty6td, mika puolestaan ke-
hittdd suunnitteluprojektin osaprosessien tehokkuutta. Toisin sanoen, suunnittelun ei
tuota toivottua vaikuttavuutta, mikéli projektin ulkoiset suunnittelu- ja taloudelliset teki-
jat eivat ole kunnossa. Vaikuttavuus lahtee liikkeelle asiakkaan prosessien tuntemisesta.
Tama heijastuu suunnitteluprojektin vaiheissa lahtotietojen keradmiseen seké asiakkaalle
ehdotetun ratkaisun luonteeseen. Kuten tuloksissa kuitenkin havaittiin, asiakkaan proses-
sien tuntemus sisaltda asiakkaan liiketoiminnan strategisen prosessin tuntemuksen lisaksi
my06s ymmarryksen siitd, miten asiakas tekee asioita organisaatiossaan.

Taloudellisiin tekijoihin liittyvat taloudellinen kannattavuus seké yhteistyon kustannuk-
set. Kuten tuloksissa havaittiin, osapuolten vélinen onnistunut tiedonvaihto tuo lisad ym-
marrysta suunnittelun kustannuksista ja tuomista hyodyistd. Parhaimmillaan, kuten pui-
tesopimusten tapauksessa, luotettavaksi koettu yhteistyd voi johtaa molemminpuoliseen
kannattavuuteen. Talla on keskeinen merkitys suunnitteluprojektin siséllélle, silla suun-
nittelupaatosten yleisin arviointimittari on paatdksen hinta.

Projekteista
oppiminen

Asiakkaan prosessien
tuntemus

Molemminpuolinen
kannattavuus

alenema

| Suunnittelutekijat ]

Asiakassuhde

Suunnitteluprojekti

Yhteistyon kustannusten

Kannattavuuslaskelmat Esisuunnittelu Perussuunnittelu Toteutussuunnittelu Asennukser\alkamen Toteutuksenjal_kel_nen
suunnittelu dokumentointi

*Mahdollisuus vaikuttaa
kaikkiin toteutuksen
elinkaaren kustannuksiin

*Mahdollisuus vaikuttaa
tarkeimpiin toteutuksen
elinkaarikustannuksiin

*Mahdollisuus optimoida
teknisen ratkaisun
kustannuksia

*Mahdollisuus vaikuttaa
toteutustyon
kustannuksiin

*Mahdollisuus vaikuttaa
suunnittelun
virhekustannuksiin

*Mahdollisuus vaikuttaa
seuraavan projektin
kannattavuuslaskelmaan

*Perussuunnittelun
paattyessa valtaosa
elinkaarikustannuksista
sidottu

Kuva 15. Suunnitteluprojektin ulkoinen ja sisainen vaikuttavuus

Kuva 14 esittdd vaikuttavuustekijoiden jakautumista projektissa. Toteutuksen elinkaari-
kustannuksiin vaikuttavat tekijat saavat alkunsa projektin ulkoisesta vaikuttavuudesta ja
ne painottuvat eri tavoin suunnitteluprojektin eri vaiheissa. Kaikissa haastatteluissa kan-
nattavuuslaskelma- sekd esisuunnitteluvaiheet nahtiin merkittdvimpiné elinkaarikustan-
nusten maaraytymisen kannalta. Seka suunnittelijat ja asiakkaat olivat tast4 samaa mielta.
Suunnittelupalvelun toimittajien ndkdkulma kuitenkin painottui voimakkaammin alku-
vaiheeseen sen luomien pitkdaikaisten vaikutusten vuoksi. Tdmé havaittiin myos siing,
ettd projekteissa, joissa asiakas Kilpailutti jokaisen suunnitteluprojektin vaiheen erikseen,



87

edeltadvien suunnitteluvaiheiden pé&étokset tuottivat merkittavia haasteita tarkasteltavan
vaiheen suunnittelijoille. Olisi helppoa ajatella, ettd vaiheiden kilpailuttaminen erikseen
on epéaoptimaalinen valinta, joka sitoo suunnittelijoita edeltavan vaiheen paatoksiin eika
hyodynna tdysin ndiden omaamaa teknistieteellistd osaamista. Tuloksia tarkasteltaessa
kuitenkin havaitaan, etta vaiheiden kilpailutuksen sijaan merkittdvéaksi nousee asiakkaan
organisaation ndkokulma suunnittelun hankintaan: suunnitteluprojektin hankinta ei ole
yhtépitavaa suunnitteluprojektin osien hankinnan kanssa. Vaikuttaisi siltd, ettd vaiheiden
hankkimisella erikseen on paikkansa projekteissa, jotka eivat kérsi siitd, ettd suunnittelijat
eivat nauti edeltavien projektivaiheiden tyon tuottamista synergiahyddyista.

Huolimatta elinkaariarvoon vaikuttamisen laskevasta osuudesta, suunnitteluprojektilla on
merkittava rooli sidosryhmien toiveiden ja vaatimusten sisallyttamisessa toteutukseen. Ei
ole itsestaan selvaa, ettd kaikki sidosryhmien toiveet tayttyvat samalla tavoin projekteja
vertailtaessa. Tuloksissa havaittiin, ettd merkittava vaikutus on sill&, milloin ja missa vai-
heessa sidosryhmia sisallytetadn projektin paatéksentekoon. Projektien toteutuksen kan-
nalta kayttajat ovat tarkein sidosryhma ja nayttaékin silté, etta kayttajien edustajan sisal-
Iyttdminen jo suunnitteluprojektiin lisda kayttajien tyytyvaisyytta toteutukseen merkitta-
vasti. Talloin hyodytaan parantuneesta kayttajatyytyvaisyydesté seké saadaan tietoa pro-
sessia tai laitetta kéyttaneilta asiantuntijoilta. Ongelmaksi muodostuu kuitenkin se pro-
sessi, jolla kayttaja-sidosryhman tietoa ja toivomuksia siséllytetdan suunnitteluun. Ajoit-
tain voidaan ajautua tilanteeseen, jossa vaaditaan mittavia muutoksenhallinnan ponniste-
luja sidosryhman muutostoiveiden tayttamiseksi.

5.2 Toimittajaosapuolen arvoajurit

Osassa 4.1 on kasitelty suunnitteluprojektin vaikuttavuutta projektin ymparilla ja sen si-
sélla. Investointiprojektin asiakas- ja suunnittelupalvelun toimittajaosapuolilla on kuiten-
kin eridavia ndkemyksié vaikuttavuuden elementeistd seka suunnittelupalvelun arvoa tuot-
tavista tekijoistd. Suunnittelupalvelun arvoa tuottavat elementit jakautuvat taulukon 22
mukaisesti.

Taulukko 24. Suunnittelupalvelun arvoajurit

Inhimillinen Organisatorinen Relationaalinen
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« Suunnittelulajikohtainen * Projektikohtainen * Viranomaiset
0saaminen rakenne
* Asiakkaat
* Luonnontieteellinen  ja * Yhteistyon kulttuuri

tekninen osaaminen
* Suunnitteluyrityk-

* Viranomaissaadosten Sen resurssit
tuntemus
+ Kokemus

Toimittajan nékokulmasta arvontuotto painottuu teknisesti oikeanlaiseen ja relevantit vi-
ranomaissaadokset huomioonottavaan suunnitteluun. Tdma korostaa suunnittelijakohtai-
sen osaamisen merkitysta. Projektin suunnittelijoilla on mittava maaré osaamista, jonka
taysi hyoty saadaan esiin hyvin toimivan yhteistyon kautta. Esi-, perus- ja toteutussuun-
nittelussa toimittajat painottavat vaihtoehtojen kartoituksen, hankintojen ja toteutuksen
valvonnan merkitystd. Toimittajat myds korostavat yhteistyon ja selkeiden kommunikaa-
tiokanavien merkitysta suunnittelun kommentoinnissa: asiakkaalta tulevia muutoksia tu-
lisi hallita muodollisen jarjestelmallisesti. Keskeisimpia suunnittelupalvelun arvoajureita
onkin toimittajan ndkokulmasta tuotetun palvelun mukautuvuus. Suunnittelijat kokevat,
ettd kun asiakas antaa mahdollisuuden palvella, suunnittelijat voivat hyodyntééd osaamis-
taan paremmin.

Suunnittelupalvelun toimittajat kokevat tuottavansa useita hydtyja, joiden osoittaminen
ei ole helppoa. Suunnitteluaineiston tuottama arvo on vélineellista ja asiakkaan ymmér-
retadn arvostavan ennen kaikkea suunnittelun mahdollistamaa lopputulosta. Suunnittelun
arvon nahdaankin vélittyvan kohtaamisissa asiakkaan kanssa, jolloin suunnittelijat esitta-
vat suunnitteluvalintojaan tai luovuttavat aineistoa. Asetelma muistuttaa markkinoinnin
kentdssd kaytettyd “totuuden hetken”- késitettd, jonka mukaan asiakassuhde madrittyy
niiden hetkien mukaan, joihin asiakas on voimakkaasti sitoutunut (Beaujean et al. 20086,
s. 64). Suunnittelupalvelun toteutuksessa tarkeiksi hetkiksi toimittajan mielesta muodos-
tuvat jokaisen vaiheen luovutustilanteet, joissa suunnitteluaineisto annetaan asiakkaan
tarkasteltavaksi ja kommentoitavaksi. Tilanteet voivat olla muodollisia tai epamuodolli-
sia ja projekteissa, joissa yhteistyd on tiiviimpéad, tarkastelu voi tapahtua samanaikaisesti
suunnitteluaineiston tuotannon kanssa. Toimittajan ndkokulmasta on kuitenkin tarkeaa,
etté aineistolle ja tehdyille paatoksille saadaan asiakkaan hyvaksynta tai timan kommen-
tit muutoksiin. Tuloksissa havaittiin, ettd onnistuneet kohtaamiset projektin aikana ovat
ratkaiseva tekija pitkdaikaisen yhteistyon synnyssa. Niiden onnistuminen voi riippua pie-
nista tekijoista kuten henkilokemioiden yhteensopivuudesta tai muutostarpeisiin reagoin-
nista.
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Suunnittelupalvelua tuottavat toimittajat ymmartévat palvelun arvonmuodostuksen pe-
rustuvan vuorovaikutukseen. Asiakkaan ongelmaa ei voida ratkaista tehokkaasti tavalla,
mikali vuorovaikutuksen muoto ei salli suunnittelijoiden osaamisen kayttda. Teoriassa
suunnittelijat pyrkivétkin luomaan asiakassuhteeseen tilanteita, joissa ndiden osaaminen
ja ammattitaito saadaan esitettyd asiakkaalle. Téllaisia tilanteita ovat aiemmin mainitut
tapaamiset ja aineiston luovutukset tai paatdsten perustelut asiakkaalle. Kéytdnndssa nii-
hin lukeutuvat kaikki asiakasrajapinnassa tapahtuvat aktiviteetit, jotka liittyvéat kasitelta-
vaan suunnitteluprojektiin. Suunnittelijoiden nédkokulmasta ongelmaksi muodostuukin
usein se, ettd asiakkaan tavoite tai organisaatiorakenne ei mahdollista yhteisty6td, jossa
suunnittelupalvelun koko kapasiteetti voitaisiin hyddyntad. Haitalliseksi koetaan myos
tilanne, jossa asiakas yrittad hyddyntad suunnittelupalvelun kapasiteettia ylimaarin. En-
simmaisessa tapauksessa suunnittelu saattaa tayttaa asiakkaan asettamat vaatimukset ja
asiakasodotukset mutta suunnittelijat joutuvat toteuttamaan epaoptimaalisia asiakasta-
voitteita, joiden muodostumiseen nama eivét ole itse paasseet vaikuttamaan. Jalkimmai-
sessd tilanteessa suunnittelulle asetetaan liian suuria vaatimuksia, minka johdosta suun-
nittelijoiden tydméaara kasvaa ja suunnittelupalvelua tuottavan yrityksen kannattavuus
karsii. Kuvaillut tilanteet edustavat toistensa &aripaita mutta on tarkeda huomata, etté yh-
teistydsuhteet saattavat siséltda vaihtelevasti molempia asetelmia.

Viime kédessa suunnittelijat kokevat tuottavansa monimutkaisten kokonaisuuksien hal-
lintaa. Jokaisessa tarkastellussa projektissa suunnittelijat joutuivat tekemisiin komplek-
sisten riippuvuussuhteiden verkoston kanssa, jota hallittiin jakamalla suunnitteluprojekti
disipliinien mukaisiin tyopaketteihin. Disipliinien kesken ei syntynyt tarkeyseroja, silla
merkittavaksi koettiin lopputuloksen mahdollistaman aineiston syntyminen. Tama koros-
taa entisestadan suunnittelun valineellista arvoa, mutta myos sitd, ettd suunnittelulajien
merkitys havaitaan ylimmaén tason vaatimusten asettamisessa kuten koko laitoksen tai
tuotteen prosessinomaisten jarjestelmien suunnittelussa.

5.3 Tilaajaosapuolen arvoajurit

Asiakkailla on vaihtelevia ndkemyksia suunnittelupalvelun arvontuotosta. Tdma on seu-
rausta asiakasorganisaatioiden vaihtelevasta rakenteesta seké haastateltujen asiakkaiden
vaihtelevista rooleista. Vaikka ndkemykset ovat jonkin verran eroavia suhteessa toisiinsa,
voidaan niiden perusteella tehda joitakin johtopaatoksia. Johtuen ydinosaamisen keskit-
tymisestd ja teknisten asiakasorganisaatioiden ohuudesta, asiakkaalla ei ole vahvaa osaa-
mista arvioida suunnittelupalvelun onnistumista. Suunnittelupalvelun hankinnan perus-
ajatuksena on hankkia osaamista, jota ei 16ydy omasta organisaatiosta minka johdosta
asiakkaan on myos vaikeampaa arvioida suunnittelumateriaalin hyvyytta projektin ai-
kana. Ostettu osaaminen voi olla:

e suunnittelua
e dokumentaatiota
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¢ hankintaa

e projektinhoitoa

e asennusvalvontaa
o koekayttoa.

Jos asiakkaan projektiorganisaatio sisaltaa henkil6itd, jotka kykenevat kommentoimaan
suunnittelijoiden tyotd, ndiden palaute saattaa pahimmassa tapauksessa hukkua muiden
vaadittujen muutosten alle tai jadda nakymattémiin kommunikaatiokanavien monimut-
kaisuuden vuoksi. Tama aiheuttaa sen, ettd samassa asiakasorganisaatiossa tai jopa sa-
massa asiakkaan projektityéryhmassa voi olla ristedvia ndkemyksia suunnittelupalvelun
tuottamasta arvosta ja hyodyisté. Yhteista asiakkaiden nakemyksille on kuitenkin se, etta
suunnittelijat tuottavat aineistoa lahtétietoihin perustuen ja antavat lopulta aineiston asi-
akkaan tai seuraavan projektivaiheen kayttoon. Kuva 15 esittda asiakkaisen ja suunnitte-
lupalvelun toimittajien yhteisid ndkemyksia suunnitteluprosessista.
Alku Loppu

| A

. Tietojen Tietojen Suunnivalinnan Aineiston Luovutus
Suunnittelupalvelun kerays evaluointi tyéstaminen valmistelu
tuottaja

Iy ~ l

Asiakas

A 4
Lahtotiedot I Suunnitteluaineisto I

Asiakkaiden taloudellinen toimintaympéristo seka projektin erikoisvaatimukset kuitenkin

Kuva 16. Suunnitteluprosessin idealisoitu vuokaavio

pakottavat suunnitteluprosessin usein tapahtumaan lyhyemmassa syklissa kuin mita kuva
15 antaa ymmértad. Suunnittelijoilla ei ole koskaan tarpeeksi aikaa arvioida kaikkia ha-
luamiaan l&ht6tietoja ja aineisto taytyy luovuttaa, jotta seuraava projektivaihe paésee al-
kamaan ja aikataulu saadaan pidettyd. Kaytdnndssa suunnitteluvalinnan tydstdmisen
vaihe toteutuu usein erittéin iteratiivisesti ja suunnittelijat joutuvat palaamaan aineiston
pariin. Tdm4 saattaa tuottaa ongelmia suunnitteluyrityksen henkiléstoresurssien allokoin-
nille ja kannattavuudelle, sill& alkuperéisen suunnitelman valmistelleen asiantuntijat voi-
vat muutostarpeen syntyessa toimia jo toisessa tehtavéssa. Asiakkaan nakokulmasta ite-
ratiivinen tyo on kuitenkin suunnittelupalvelun realiteetti ja suunnittelijoilta odotetaan
kykya toimia puutteellisilla I&ht6tiedoilla.

Valtaosassa tarkastelluista projekteista asiakas keskittyi hankkimaan suunnitteluaineistoa
tai henkiloresursseja tyotehtavaan. Nakokulma, jonka mukaan suunnittelupalvelun on
tuotettava tyopaketti mahdollistaen seuraavan projektivaiheen, on vallitseva. Asiakas ar-
vioikin suunnittelupalvelun onnistumista perustuen siihen, miten hyvin tuotettu aineisto
mahdollistaa seuraavan projektivaiheen. Tyypillisin esimerkki tastd on projektin toteu-
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tusvaiheen alkaminen, jolloin suunnitteluaineistoa aletaan kayttaa rakentamiseen urakoi-
hin. Tallin saadaan myds kommentteja urakoitsijoilta ja laitetoimittajan kenttahenkil6-
kunnalta ja suunnittelijoiden ty6é “validoidaan” kolmannen osapuolen toimesta. Asiak-
kaan ndkodkulmasta suunnittelupalvelun ostamisen dilemma onkin se, ettd suunnittelija
yhtdaikaisesti tuottaa ja validoi tekemaansé tyota (kuva 15). Koska jotkin suunnittelun
yksityiskohdat ovat ainoastaan suunnittelijoiden tiedossa tai niiden kommunikointi voi
osoittautua suhteettoman hankalaksi projektin aikana, asiakas ei ole vélttamatta tietoinen
kaikista suunnitteluprojektin paatoksistéa eiké osaa arvioida suunnitteluvalintojen kaikkia
seurauksia. Suunnittelijat pyrkivat aina kommunikoimaan kaikki tekeménsa paatokset ja
perustelemaan suunnittelun riippuvuussuhteet, mutta kompleksisuuden johdosta asiakas-
organisaatio ei pysty tiedostamaan naita samalla tasolla kuin suunnittelupalvelun tuottaja.
Keskeinen arvoa tuottava tekija asiakkaan nakokulmasta onkin se, miten hyvin suunnit-
telijan tai konsultin tyé mahdollistaa projektin etenemisen seuraavaan vaiheeseen.

Ongelman Ongelman
. |6ytdminen ja ratkaisu
¢ analyysi

!
N
|
|

)

\ 2

L 3
L 4

Kontrolli /
Validointi

Kuva 17. Suunnitteluvalinnat projektissa (mukaillen Pike et al. 2005, s. 114)

Toteutettavuuden lisaksi asiakkaat arvostavat voimakkaasti suunnittelupalvelun sopi-
vuutta asiakkaan toimialaan. Laaketeollisuuden yritykset ostavat suunnittelupalveluita,
jotka tuntevat toimialan saadokset ja tavan toteuttaa projekteja. Sama toteutuu prosessi-,
energia-, 6ljynjalostus- ja laivanrakennusteollisuudessa. Sen, miten hyvin palvelun toi-
mittaja tuntee asiakasyrityksen toimialan, ndhddan tuovan huomattavia hyotyja suunnit-
telupalvelun toteutuksessa. My0s asiakas korostaa siis yhteistyon ja toisen osapuolen tun-
temisen merkitystd osaamisintensiivisen palvelun arvonluonnissa. On kuitenkin huomat-
tava, etté tulosten perusteella ainoastaan asiakkaan tekninen organisaatio arvostaa yhteis-
tyon merkitystad. Hankinnoista ja ostoista vastuullisilla henkil6illa nékemys on voimak-
kaasti suunnittelupalvelun hintaan ja aikatauluun painottuneempi.
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Huolimatta toimittajan pyrkimyksesta esittdd suunnittelupalvelun pitkdaikaisia hyotyjé,
valtaosa asiakkaista painottaa hankintahinnan merkitystd projektissa. Suunnittelu nah-
daan helposti tydpakettina siind missa muutkin hankinnat. Koska projektissa suunnittelu-
palvelu kilpailutetaan suhteellisen aikaisen ja koska suunnittelun kokonaiskustannukset
saattavat olla suuret verrattuna muihin kilpailutettaviin kokonaisuuksiin, asiakkaat arvioi-
vat Kilpailevia suunnitteluyrityksia voimakkaasti hintaan perustuen. Tatd vahvistaa se,
ettd asiakasyritykset jakavat usein projektiensa budjetit vastuualueisiin, mink& johdosta
suunnittelutydn budjetoijan vastuu voi nayttaytya maarallisesti mittavana. Talle syntyy
mya0s intressi pyrkid saastamaan suunnittelun kustannuksissa. Kustannusten merkitysta
suunnittelupalvelun hankinnassa korostaa myds se, etté asiakkailla on paljon valinnanva-
raa suunnitteluyritysten valinnan suhteen.

Kolmas asiakasnédktkulmassa painottunut arvotekija liittyy aikatauluun. Suunnittelupal-
velun ostaja hankkii suunnittelukapasiteettia maaratylle ajanjaksolle ja maarattyyn tar-
peeseen. Useissa projekteissa suunnittelu alkoi Kiireelliselld aikataululla ja myds suunnit-
telijat tiesivat, ettd viivastymisen olisi merkittava riski asiakkaalle. T&méa havaittiin eri-
tyisesti prosessilaitosten muutosprojekteissa, joiden aikataulut kiinnitettiin hyvissa ajoin
ennen projekteja. Aikataulu oli merkittavin kilpailutekija suurissa laitosten kokonaistoi-
mituksissa, silla asiakkaat rakensivat laitoksia markkinaympariston kilpailutilanteeseen
vastaamiseksi. Kokonaistoimitusten toimittajat ovatkin virtaviivaistaneet suunnittelupro-
sessiaan niin, ettd yhteydenpito asiakkaiden kanssa on huomattavasti vahaisempaa kuin
pienemmissa ja teknisesti yksinkertaisemmissa projekteissa.
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6. PAATELMAT

Kappaleessa tarkastellaan tulosten analyysissa syntyneitd johtopadtoksia seka niiden vai-
kutusta tyon alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Ensimmaisessa osassa kasitellaan
mya0s tavoitteen tayttymista ja tutkimusta suoritettaessa havaittuja tekijoitd, jotka edes-
auttoivat tai asettivat haasteita. Lisdksi tarkastellaan tulosten uutuusarvoa seka akateemi-
sessa ettd kaytdnnon kontekstissa ja arvioidaan tutkimuksen rajoitteita. Kappaleen lo-
pussa ehdotetaan mahdollisia jatkotutkimuskohteita tyon aiheeseen liittyen.

6.1 Tavoitteiden tayttyminen ja akateeminen uutuusarvo

Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa teollisten investointiprojektien arvoajureista
seka suunnitteluprojektissa tapahtuvien hankintojen vaikutusta. Tutkimuksessa tarkastel-
tiin lukuisia eri teollisuudenaloilla toteutuvia ja toteutuneita projekteja niin suunnitteli-
joiden kuin projektin tilanneiden asiakkaiden ndkdkulmista. Arvoajureita kartoitettiin tee-
mahaastatteluilla, joiden avulla luotiin ymmarrysta yksittéisista projekteista ottaen huo-
mioon toimittajien seka tilaajien nakemykset. Laaja-alaiset tulokset lisasivat ymmarrysta
suunnittelussa ja hankinnoissa tapahtuvasta arvontuotosta. Seuraavaksi tarkastellaan tut-
kimuksen tavoitteiden saavuttamista seka syntynytta akateemista uutuusarvoa. Tutki-
muksen tutkimuskysymykset olivat:

TK1: Mita on teollisten investointihankkeiden suunnittelupalvelun vaikuttavuus elin-
kaariarvon nakokulmasta?

TK2: Miten toimittaja arvottaa toteuttamaansa suunnittelupalvelua?
TK3: Miten tilaaja arvottaa hankkimaansa suunnittelupalvelua?

Tutkimuskysymysten tarkastelu on jakaantunut kappaleen 4 lukuihin 4.1, 4.2 ja 4.3. Tu-
losten perusteella suunnittelun vaikuttavuus jakautuu sisdiseen ja ulkoiseen vaikuttavuu-
teen, joista ensimmainen tuottaa edellytykset jalkimmaisen projektimaiselle yhteistyélle.
Toteutuksen elinkaariarvoon pystytdan vaikuttamaan voimakkaimmin kannattavuus- ja
esisuunnitteluvaiheissa mutta toteutussuunnittelussa tehtavalla muutostyolld on merkit-
tava vaikutus toteutuksen hyvaksyntaan kéayttajien tai operaattoreiden toimesta. Suunnit-
telussa tehdyilla muutoksilla on my6s merkitys rakennettavuuden ja toteutettavuuden var-
mistamisessa, silla néita seikkoja ei voida ottaa taydellisesti huomioon perussuunnittelus-
sakaan. Toisaalta toteutusvaiheen muutostyot koetaan kalliina ja vaikeasti koordinoita-
vina.
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Toimittaja ja tilaaja arvottavat toteuttamaansa ja hankkimaansa suunnittelupalvelua péa-
0sin samoin perustein, mutta painottavat eri tekijoitd. Vaikka ndkokulmat ovat suhteelli-
sen yhtenevit ja perimmaiset tavoitteet samoja, poikkeavat painotukset seka yhteistydssa
toimivien henkildiden véliset suhteet voivat luoda voimakkaitakin nakemyseroja. Kuten
kappaleessa 4.2 havainnoitiin, suunnittelijoiden ndkdkulma suunnittelupalvelun tuotta-
maan arvoon on voimakkaan inhimillinen. Henkildiden omistamalla osaamille on ratkai-
seva vaikutus siihen, millaista arvoa toteutus tuottaa. Talléin suunnittelutyd nahdaén en-
sisijaisesti aktiviteettina, jonka kokeneet suunnittelijat tuottavat asiakkaan kompleksisten
vaatimusten pohjalta. Suuremmissa hankkeissa korostuvat myds organisaation kyky hal-
lita suunnittelun riippuvuussuhteita sekd hankintoja eli suunnitteluyrityksen omistamat
resurssit.

Asiakkaat arvottavat suunnittelua utilitaristisesti. Suunnittelupalvelun lisdarvo nahdéaén
siind, miten hyvin se mahdollistaa seuraavan projektivaiheen eli esimerkiksi hankinnat
tai rakentamisen. Erityisesti rakentamisenaikaiset muutostarpeet koetaan suunnittelun
laadun arviointina. Toisaalta suunnittelupalvelulta odotetaan kykya toimia mittavan ja
laadullisesti epétasaisen tiedon kanssa seké tuottaa toteutukset mahdollistavia ratkaisuja.
Tama on osittain seurausta siité, ettd asiakkailla on harvoin osaamista arvioida suunnitte-
lupalvelussa tuotettua ratkaisua kokonaisuutena.

Suunnittelun ja suunnittelupalveluiden vaikuttavuuden tutkimus on keskittynyt pitkélti
toimialakohtaisiin seké& suunnitteluprojektin vaihekeskeisiin nakokulmiin. Teoriaosassa
tarkasteltiin suunnitteluprojektin eri vaiheissa havaittuja vaikuttavuustekijoitd, jotka
mya0s jakautuivat eri toimialojen kentille. Suurin osa esi- ja konseptisuunnittelua kasitte-
levasta kirjallisuudesta keskittyy luovan suunnittelun paradigmoihin, joita havaitaan par-
haimmillaan esimerkiksi arkkitehtuurissa. Toteutussuunnittelussa havaittua vaikutta-
vuutta tutkitaan paljon rakennus- ja konetekniikassa. Tutkimuksissa ei ole kuitenkaan tar-
kasteltu suunnittelupalvelun toimittajien ja asiakkaiden nakokulmia lapi projektin. Tyo
lisadkin ymmarrysta eroista ja yhtaldisyyksista seka arvonluonnin elementeistd, jotka
esiintyvat suunnittelupalvelun tuotannossa.

6.2 Kaytanndn uutuusarvo

Diplomityd on toteutettu yhteistydssé suunnittelu- ja konsultointialan yritysten tyonanta-
jajarjeston (SKOL ry) jasenyritysten kanssa. Tyon tuottama tieto lisad suunnittelualalla
toimivien yritysten ymmarrysta suunnittelupalvelun arvontuottoon seka sijoittumiseen
teknologiateollisuuden toimialaan. Koska suunnittelupalvelua tuottaneet yritykset ja néi-
den asiakkaat harvoin palaavat keskustelemaan jo toteutettujen projektien merkityksests,
tyd on toiminut my6s kommunikaatiokanavana néiden valilla. Projektista riippuen onkin
tunnistettu kriittisid pisteitd, joissa toimiminen maarittdd osapuolten ndkemysta yhteis-
tyostd ja hankitusta tai tuotetusta palvelusta.
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Tyo6lla on myds merkitysta kansainvélistyvassa ja yhtendistyvéssa teollisten suunnittelu-
palveluiden kentdssd. Tutkimuksessa on havaittu, ettd toteutettavat suunnitteluprojektit
ovat kasvavassa méarin monimutkaisempia ja vaativat suurempia panostuksia suunnitte-
lupalvelua tuottavan yrityksen toimesta. Tama luo tarpeen suunnitteluyritysten valiselle
yhteisty6lle sekd suunnittelun nopeatempoisuudelle. Tydssé onkin tunnistettu toimialan
muutoksen yhteys suunnittelupalvelun vaikuttavuuteen seka monimutkaistuvaan palve-
lutuotantoon. Sen lisaksi, ettd ty0 tuottaa tietoa suunnitteluyritysten tuottamaan palve-
luun, siiné toteutetut haastattelut osoittavat asiakkaille toimittajansa kiinnostusta toimin-
tansa kehittdmiseen. Tarkasteltu vaikuttavuuden kysymys on toimialalla keskeinen ja sii-
hen vaikuttavien tekijoiden tunnistamisen voidaan ndhda lisddvan ymmarrysta siitd, mi-
ten suunnittelijat osoittavat tulevaisuuden hyotyjé.

6.3 Rajoitteet ja kriittinen arviointi

Ty0 on toteutettu haastattelemalla suunnittelupalveluprojektien toteutukseen osallistu-
neita asiantuntijoita niin suunnitteluyrityksissa kuin néiden asiakkaissakin. Asiantuntijoi-
den roolit liittyvat suunnittelun eri vaiheisiin, minka vuoksi esimerkiksi toteuttamisen ja
kayton nakokulmat jaavat vahemmalle huomiolle. Toteutuksenaikainen vaikuttavuus voi-
daan tunnistaa toteutussuunnittelua tehneiden asiantuntijoiden vélitykselld, mutta tutki-
muksessa ei ole kyetty haastattelemaan toteutuksenaikaista rakentamista tehneiden asian-
tuntijoiden kanssa. Sama haaste liittyy toteutuksen kayttdjadkokemuksen arviointiin: tut-
kimuksessa ei ole kyetty saamaan priméaérista tietoa kayttajilta tai operaattoreilta, mutta
naiden keskeisimmat arvoajurit on tunnistettu sekundaarisesti saman organisaation suun-
nittelijoiden kautta.

Reliabiliteetti viittaa siihen, missa maarin tiedonkerdysmenetelmét tuottavat johdonmu-
kaisia tuloksia ja sitd heikentévat tutkittavan kohteen tai tarkkailijan virheet sek& kogni-
tiiviset vinoumat (Saunders et al. 2008, s. 156). Kun toinen tutkimus tuottaa samankaltai-
sia tuloksia kuin ensimmainen ja tutkimuksen johtopa&tdsten yhteys keréttyyn dataan on
selkeésti havainnoitavissa, voidaan puhua korkean reliabiliteetin tutkimuksesta. Tapaus-
haastatteluiden reliabiliteetti saattaa osoittautua ongelmalliseksi, silla monimutkaisesta
tapauksesta muodostetaan nakemys taysin subjektiivisten henkilhaastatteluiden perus-
teella. Suunnittelijoiden nakemys toteutettavaan projektiin muodostuu suunnitteluprojek-
tin perusteella, kun taas asiakkaat tarkastelevat suunnittelua yhtend projektin osana.
Koska haastatteluissa keskityttiin liséksi tarkastelemaan yhté projektia kerrallaan, tapaus-
haastatteluiden ainutkertaisuus lisdéntyy ja tarkasteltavat ilmiot altistuvat tulkinnalle.

Validiteetin kasite liittyy siihen, tuottaako 10ydds ymmarrysta kasitteleméstaan asiasta.
Y leistettavyys puolestaan liittyy kasitteeseen ulkoinen validiteetti, jolla tarkoitetaan sitd,
kuinka hyvin tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa toisissa ymparistoissa tai tutkimus-
asetelmissa (Saunders et al. 2008, s. 158). Koska tyon tutkimus on toteutettu neljén eri
suunnitteluorganisaation toteuttamissa projekteissa, voidaan tarkasteltujen tapausten kat-
soa edustavan pientd maaraa koko projektien kentdssa. Tutkimuksen ei voida siis vaittaa
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tuottaneen koko toimialalla yleistettavissa olevia tuloksia. Se on selittdnyt vaikuttavuu-
den kasitetta teollisten palveluiden kentassé ja kartoittanut tarkastelluissa projekteissa
esiintyneitd arvoajureita seké lisdarvon kehittymista.

6.4 Jatkotutkimus

Tyon tuloksissa voidaan havaita mahdollisia jatkotutkimuksen lahteitd. Ty0ssé on tarkas-
teltu usealla eri toimialalla toimineiden suunnittelupalveluiden vaikuttavuuden yleisia te-
kijoita, joten jatkotutkimus voisi keskittyd vertailemaan vaikuttavuutta eri toimialoilla.
Vaikka eri toimialojen suunnittelupalvelut sisaltdvat samanmuotoisia palveluprosesseja,
niisséd on myGs merkittdva prosessi- tai sijaintikohtainen elementti. Suunnitteluyrityksen
toiminnan siirtyminen toimialalta toiselle tai yrityksen palveluprosessin muutos ndyttay-
tyvét tulosten kannalta mielenkiintoisina tutkimuskohteina.

Ty6ssa on tunnistettu useita vaikuttavuuden eri lajeja. Tulosten perusteella ndma myota-
vaikuttavat toisiinsa, mutta vaikuttavuuden synnyn mekanismeissa voidaan havaita mah-
dollisuuksia tutkimukselle. Kommunikaation ja kumppanuuden merkitysta kokonaistoi-
mitusprojekteissa on sivuttu tuloksissa ja niiden analyysissa, mutta olisi hyvé tutkia sen
merkitysta toimialan kentéssa laajemmin. Toinen oleellinen tutkimuskohde liittyy siihen,
miten suunnittelijat voivat osoittaa pitkakestoisia hyotyja suunnitteluvalinnoillaan. Tyon
tuloksissa tunnistettiin tarve erilaisten suunnitteluvalintojen vaikutusten osoitukselle. Jat-
kotutkimuksen kannalta olisi merkityksellistd tuottaa tietoa erilaisten suunnitteluvalinto-
jen pitkakestoisista vaikutuksista toteutuksen elinkaarella.
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LIITE 1. SUUNNITTELUPALVELUN VAIKUTTAVUUS: TOIMITTA-
JAHAASTATTELUJEN KYSYMYSRUNKO

. Lammittelykysymyk-
set

Kuka olet ja mit teet?

Kuinka kauan olet ollut nykyisessa tehtavassa?

Kerrotko lyhyesti minkalaisesta casesta keskustellaan tan&an?
Mika rooli teilld oli?

. Suunnittelupalvelun
hankinta ja projektin
valmistelu

A Ea ol

Mihin vaiheisiin projekti jakautui?
Miten suunnittelupalvelu hankittiin?
a. Mité keskeisia vaiheita?
Mitd tavoitteita teill4 oli suunnittelun valmistelussa?
Mit& odotitte saavanne toimittajalta?
Millaisia vaikutuksia projektille aiheutui valmistelusta?

. Suunnittelu

Plo ks w

w N

Millaisena suunnitteluprosessi nayttaytyi teille?
a. Millaisia haasteita kohdattiin ja miten niista selvittiin?
Millainen osuus toimittajalla oli?
Millaisia tavoitteita teilla liittyi suunnittelunaikaiseen yhteistyéhén?
a. Miten onnistuttiin niissa?
b. Miten tavoitteet muuttuivat matkan aikana?
Millaisia vaikutuksia aiheutui suunnittelusta?
Miten onnistuneena pidat/teidan yksikko piti lopullista suunnitelmaa?

. Suunnittelun luovutus

tilaajan tarpeisiin (jos
luovutus olemassa)

el SN A

o

Kerrotko, miten suunnitelma luovutettiin?

Minkalaisia tavoitteita teilla oli suunnitelman luovutuksen suhteen?

Millainen suhde toimittajan kanssa oli syntynyt?

Onko tassa vaiheessa jotain, mitd olisitte tehneet toisin valmistelun, suunnitte-
lun ja luovutuksen suhteen?

Tehtiinkd luovutuksessa joitakin vaikuttavuuspaatoksia?

Projektin toteuttami-
nen

=

Kerrotko suunnitelman toteutusvaiheesta?
a. Mita haasteita kohdattiin?
b. Miten suunnitelma muuttui?

Minkélaisia vaikutuksia aiheutui toteutusvaiheesta?
a. Mita paatoksia tehtiin toteutuksessa?

Toteutuksen kaytto

Miten loppukayttéjien tyytyvéisyytta toteutuksen vaikutuksiin arvioitiin?
Millaisia vaikutuksia kaytossa havaittiin?

Millaisiksi elinkaarikustannukset ovat muodostuneet?

Millaisia muutostarpeita kdyton aikana syntyi?

. Lopettelukysymykset

I

Onko investointiprojektin vaikuttavuus yleensa tdman esimerkkitapauksen mu-
kaista vai onko jotain muita vaikutuksia, joita muissa projekteissa on havaittu?
a. Miksi asiat muissa projekteissa eri tavalla kuin tassa?
Jaikd mieleen jotain mistd haluaisit puhua?
Onko muita henkilditd, joihin kannattaisi ottaa yhteyttd?
a. Onko jotain materiaalia johon kannattaisi tutustua?
Haluatko kommentoida kysymysrunkoa?
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LIITE 2. SUUNNITTELUPALVELUN VAIKUTTAVUUS: ASIAKAS-
HAASTATTELUJEN KYSYMYSRUNKO

1. Lammittelykysymykset

Kuka olet ja mit4 teet?

Kuinka kauan olet ollut nykyisessa tehtavassa?

Kerrotko lyhyesti minkélaisesta casesta keskustellaan tdén&én?
Mika rooli teilld oli?

2. Suunnittelupalvelun
hankinta ja projektin
valmistelu

NolkhwbdpE

10.

Mihin vaiheisiin projekti jakautui?
Miten suunnittelupalvelu hankittiin?
a. Mité keskeisié vaiheita?
Mitd tavoitteita teill4 oli suunnittelun valmistelussa?
Mité odotitte saavanne toimittajalta?
Millaisia vaikutuksia projektille aiheutui valmistelusta?

3. Suunnittelu

Millaisena suunnitteluprosessi nayttaytyi teille?
a. Millaisia haasteita kohdattiin ja miten niista selvittiin?
Millainen osuus toimittajalla oli?
Millaisia tavoitteita teill& liittyi suunnittelunaikaiseen yhteistyéhén?
a. Miten onnistuttiin niissa?
b. Miten tavoitteet muuttuivat matkan aikana?
Millaisia vaikutuksia aiheutui suunnittelusta?

. Miten onnistuneena pidat/teidan yksikko piti lopullista suunnitelmaa?

4. Suunnittelun luovutus
tilaajan tarpeisiin (jos
luovutus olemassa)

Kerrotko, miten suunnitelma luovutettiin?

Minkalaisia tavoitteita teilla oli suunnitelman luovutuksen suhteen?

Millainen suhde toimittajan kanssa oli syntynyt?

Onko téssa vaiheessa jotain, mitd olisitte tehneet toisin valmistelun, suunnittelun
ja luovutuksen suhteen?

. Tehtiinkd luovutuksessa joitakin vaikuttavuuspéaatoksia?

5. Projektin toteuttaminen

Kerrotko suunnitelman toteutusvaiheesta?

a. Mita haasteita kohdattiin?

b. Miten suunnitelma muuttui?
Minkélaisia vaikutuksia aiheutui toteutusvaiheesta?
Mité paatoksia tehtiin toteutuksessa?

6. Toteutuksen kaytto

Miten loppukayttéjien tyytyvaisyyttd toteutuksen vaikutuksiin arvioitiin?
Millaisia vaikutuksia kaytdssa havaittiin?

Millaisiksi elinkaarikustannukset ovat muodostuneet?

Millaisia muutostarpeita kdyton aikana syntyi?

7. Lopettelukysymykset

Pl N o gwn

Onko investointiprojektin vaikuttavuus yleensa tdman esimerkkitapauksen mu-
kaista vai onko jotain muita vaikutuksia, joita muissa projekteissa on havaittu?
a. Miksi asiat muissa projekteissa eri tavalla kuin tassa?
Jaiko mieleen jotain mistd haluaisit puhua?
Onko muita henkil@it4, joihin kannattaisi ottaa yhteytta?
a. Onko jotain materiaalia johon kannattaisi tutustua?
Haluatko kommentoida kysymysrunkoa?




