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tissa selvitetéén, miten toimitilapalvelut sijoittuvat palvelusektorille, mita asioita on
otettava huomioon luotaessa hankintastrategiaa toimitilapalveluille seka millaisia omi-
naisuuksia toimitilapalveluilla on ja miten ndma ominaisuudet vaikuttavat toimitilapal-
velujen hankintaan.

Toimitilapalvelujen organisoinnin ja laadunhallinnan kehittdminen —tutkimus on osa
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TIIVISTELMA

Viimeisten vuosikymmenten aikana pal velusektorista on muodostunut entistéa merkitté-
vampi tyollisyyden ja arvonlisdyksen ldhde. Kasvuun on vaikuttanut muun muassa yri-
tysten pyrkimys keskittya ydinliiketoimintaansa ja ulkoistaa siihen kuulumattomat toi-
minnot. Palvelujen ulkoistamisessa on kuitenkin esiintynyt ongelmia, joihin yhtena
syyna ovat olleet puutteet palvel ujen osto-osaamisessa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on toimitilapalvelujen osto-osaamisen kehittaminen.
Tutkimuksessa selvitetddn, miten toimitilapalvelut sijoittuvat palvelusektorille, mita
asioita on otettava huomioon luotaessa hankintastrategiaa toimitilapalveluille seka mil-
laisia ominaisuuksia toimitilapalveluilla on ja miten ndma ominaisuudet vaikuttavat
toimitilapal vel ujen hankintaan.

Tutkimus on osa lagjempaa Teknillisen korkeakoulun rakentamistalouden laboratorion
Toimitilapalvelujen organisoinnin ja laadunhallinnan kehittdminen —tutkimushanketta.
Kyseisen tutkimuksen tavoitteena on kehittdd menetelmia toimitilakiinteiston toimitila-
palvelujen organisointiin ja laadunhallintaan.

Tutkimus tehtiin kirjallisuustutkimuksena. Tutkimuksen teoriatausta pohjautuu palvelu-
alaa, palveluja, ostotoimintaa seka luokittelua koskeviin julkaisuihin.

Toimitilapalvelut ovat yksityisena yrittg éoimintana tuotettuja tuottajapalveluja. Kuten
muidenkin tuottajapalvelujen, on myds toimitilapalvelujen kysynté johdettua kysyntda.
Tuotannontekijoiden ndkodkulmasta toimitilapalvelut ovat tydvoimaintensiivisia palve-
luja. Laadittaessa hankintastrategiaa toimitilapalveluille on méariteltéava yksittéaisten
palvelujen yritykselle muodostama strateginen arvo seka taloudellinen merkitys. Kun
edella mainitut tekijé on anaysoitu, paétetédn millaiseen yhtel stydsuhteeseen toimitta-
jan kanssa pyritéan. Muita keskeisia toimitilapalvelujen hankintastrategiassa huomioon
otettavia asioita ovat hankintakokonaisuudet seka palvelun toimittgjien lukumééra ja
valintakriteerit. Ostovaiheessa hankittavan palvelun hankintasisaltdo méaéritell&an palve-
lun aineettomuuden, kohdentumisen, raétéldintiasteen ja tarpeen seké& palvelun toimi-
tuksessa tarvittavan tyGvoiman tyypin ja ammattitaidon perusteella. Nama edella mai-
nitut ominaisuudet on otettava huomioon myoés palveluhankinnasta solmittavan sopi-
muksen sopimusehdoissa.






Lehtonen, T., Tuomela, A., Puhto, J., Taxonomy for Facility Services — Purchasing
Strategy Aspect, Helsinki University of Technology Construction Economics and
Management Publications 202, Espoo 2001, 70 p.
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classification, facility services

ABSTRACT

In the last few decades the service sector has become an important source of growth in
employment and the gross national product. The growth of the service sector is based on
the fact that companies are concentrating on their core business and outsourcing non-
core functions. However, there has been some problems with the outsourcing of
services because the factors which differentiate services from tangibles and which give
rise to particular difficulties associated with their acquisition are not generally known.

The aim of this study was to position facility services in the service sector, to identify
the content of the facility service purchasing strategy and to find out the attributes
which have an effect on the acquisition process for facility services.

This study is part of a larger research project called Quality Management of Facility
Services. The research is taking place at Helsinki University of Technology in the
Laboratory of Construction Economics and Management. The main objective of the
research is to develop organizing and quality management tools for facility services.

The methodology of the study was based on literature, and the theoretical base of the
study was common service, purchasing and classification theories.

Facility services are business-to-business services. As with other business-to-business
services, the demand for facility services is aso derived. From the point of production
factors facility services are labour-intensive services. When the objective isto develop a
facility service purchasing strategy, it is necessary to determine the strategic importance
and the financial impact of a service. This will act as a guideline for the main aspects
that should be covered by a purchasing strategy. The main aspects are: the model for a
buyer-supplier relationship, the procurement portfolio, the number of suppliers and the
criteria for supplier selection. From an acquisition point of view, the following
attributes of services should be considered: tangibility, direction, degree of
customisation, nature of demand, production and the skills required for producing the
service. These attributes also have to be included in the contract terms of a facility
service contract.
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Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

1JOHDANTO
1.1 Tutkimuksen tausta
1.1.1 Palvelualan kehittyminen

Palvel utuotannosta on tullut erityisesti kehittyneissa lansimaissa merkittava tyollisyyden
ja arvonlisdyksen lahde. Useimmissa lansimaissa palvelusektorin osuus bruttokansan-
tuotteesta ja tydllisyydestéa on 60-70 prosenttia. Suomessa varsinkin 1990-luvun laman
aikana ja sen jakeenkin oikeastaan vain palvelualoille on syntynyt uusia tydpaikkoja.
Teollisuudessa uusien tydpaikkojen syntyminen on tuotannon tehostamisen ja automa-
korostuminen on lisénnyt my6s niihin kohdistuvaa tutkimus- ja kehitysty6ta. Pitkdan
palvelusektoria pidettiin seka elinkeinoihin kohdistuvissa tutkimuksissa etté elinkeino-
politiikassa toissijaisena kohteena. Elinkeinopolitiikassa vientisuuntautunut ja teknisia
innovaatioita tuottava ja tehokkaasti hyddyntava teollisuus on jattanyt kotimarkki-
nasuuntautuneen ja tyovoimavaltaisen palvelusektorin varjoonsa. Tutkimuksellista
mielenkiintoa on vahentanyt vaikeasti kasitteellistettéava ja luokiteltava palvelujen ole-
mus, heterogeenisyys ja toisaalta palvelujen kentan jatkuva lagjeneminen ja muuttumi-
nen.

Suomessa palvelusektorin viime vuosikymmenien voimakas kasvu on muista léansi-
maista poiketen tapahtunut samaan aikaan voimakkaan teollistumisen kanssa ja lisaksi
varsin myt')his'k'sinE.| Teollistumisen alkuvaiheissa palvelusektori koostui lahinna henkil6-
kohtaisista kuluttgjapal veluista sekd majoitus- ja ravitsemistoiminnasta. Nykyisin yksi-
tyinen palveluala on hyvin monipuolinen ja lagja sektori, johon kuluttajapalveluiden
lisdksi kuuluu monipuolisia liike-eldmalle suunnattuja tuotanto-, hallinto-, viestinté ja
kuljetuspal vel ujaEI

Palvelusektorin kasvuun ovat vaikuttaneet muun muassa taloudellisen toiminnan eri-
koistuminen ja kansainvalistyminen, teknologian kehitys ja tietoliikenteen kasvu, tulo-
tason nousu ja sen myo6ta kuluttgjien tarpeiden suuntautuminen palveluihin, e@amanta-
pojen muutokset, julkisen palvelutoiminnan kasvu seké yritysten tuotantotoiminnan ja
organisaatioiden hajauttaminen. Yrityksissa toimintojen ulkoistamiseen ovat vaikutta-
neet keskittyminen ydinosaamiseen, toiminnan tehostaminen ja kustannusnakokulmat.
Ostopalvelujen tehokkaalla kohdentamisella kapasiteettia hyodynnetddn mahdollisim-
man tehokkaasti ja taloudellisesti

! Kasanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvelusektorin kehitys Suomessa. 1999, s. 1.

% Rastas, T. Palvelut Suomessa— tilastollinen toimiala-analyysi. 1997, s. 35.

% Kauppa- ja teollisuusministerid. Yksityisten palvelujen kehittaminen — Raportti talousneuvostolle.
1998. <http://www.vn.fi/ktm/1/yksitpal /yks2.htm>

* Kauppa- ja teollisuusministerio. Yksityisten palvel ujen kehittaminen — Raportti talousneuvostolle.
1998. <http://www.vn.fi/ktm/1/yksitpal /yks2.htm>
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Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

Palvelujen tulevaan kehitykseen vaikuttavat edelleen muun muassa tuotantorakenteen
erikoistuminen, hyvinvoinnin kasvu, kansainvélistyminen ja tietotekniikan kehitys.
Uusi, erityisen merkittava haaste on ikaantyva vaestt ja tydvoimapula palveluissa, silla
samaan aikaan kun palvelujen kysynta kasvaa, henkiléstda on niukemmin saatavissa.
Tulevaisuudessa on tydvoimasyistd, julkisen sektorin budijettirgjoitteiden takia ja kan-
sainvélistymisen edetessi kasvava tarve nostaa palvelujen tuotannon tehokkuutta erityi-
sesti koulutuksella ja teknologian lagjalla hyddyntéamisella. Palvelujen tuotannon tehok-
kuuden lisays, erityisesti useilla liike-elaman ja vaativan kulutuskysynnan aloilla, edel-
lyttd& henkil 6stolta erityistaitoja, joita kaikilla ei ole. Lisdks palvelut kehittyvét ja laa
jenevat uusille aoille. Esimerkiksi kehitys etépalveluissa ja sdhkdisessa kaupankayn-
nissa korvaa vanhoja toimintamallgja uusilla, parantaa palvelutasoa ja luo uutta tyolli-
syytta. Palvelualojen jatkuvan kehityksen seurauksena tyomarkkinoita uhkaa pula niin
hyvin koulutetusta kuin muustakin henkildstosté. Kasvua ja tyollistdmispotentiaalia on
nahtavissa niin yrityksille suuntautuvissa palveluissa kuin kuluttajapalveluissa. Tulevai-
suuden kasvualoja ovat esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalvelut, yhteiskunnalliset pal-
velut, lilke-eldman palvelut teollisuuden seurauksena seka tietotekniikan palvelut ja
uusmediatuotanto. Myds palvelujen kuluttamisen kulttuurin voidaan olettaa kehittyvan
Suomessa entisté kansainvalisemmaksi.

1.1.2 Tilapalvelut

tukeviksi paveluiksi. Tilapalveluihin siséltyy erilaisia kayttda ja kiinteistopaveluja
Tilapalvelujen sisdltd vaihtelee organisaatiokohtaisesti, ja niist sovitaan yleensa erik-
seen joko vuokrasopimuksessartai erillisessa pal vel usopimuksessa.

lut, viherkasvien hankinta ja hoito, ruokailu- ja ravintolapalvelut, postitus ja postinja-
kelu, puhelinpalvelut, aulapalvelut, tietoverkkopalvelut, kopiointipalvelut, pitopalvelut,
sisustus-, kalustus- ja hankintapal velut, muuttopalvelut seka l8hetti- ja toimistopal vel ut.
Toimintoja, joiden tarkoituksena on luoda kiinteiston tilojen kayttgjille edellytykset
harjoittaa toimintaansa, kutsutaan kayttgatoiminnoiksi. Kayttdjatoimintoja toteutetaan

® K auppa- ja teollisuusministerid. Yksityisten palvelujen kehittaminen — Raportti talousneuvostolle.
1998. <http://www.vn.fi/ktm/1/yksitpal /yks2.htm>

® Suomen toimitila- ja rakennuttajaliitto RAK LI ry. Kiinteistéliiketoiminnan sanasto. 2001, s. 23.

" Suomen toimitila- ja rakennuttajaliitto RAK L1 ry. Kiinteistéliiketoiminnan sanasto. 2001, s. 11, 23.
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Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

Tilapalvelujen toinen osa-alue, kiinteistbpalvelut, voidaan jakaa kiinteistonhoito- ja
kunnossapitopalveluihin. Kiinteistonhoito on kiinteiston ylldpitoon kuuluvaa séénnol-
lista toimintaa, jolla pysytetdan kiinteiston olosuhteet halutulla tasolla. Kiinteistonhoitoa
oval muun muassa kiinteistén teknisten jarjestelmien hoito, kiinteistonhuolto, siivous,
ulkoalueiden hoito seka kiinteiston jéatehuolto. Vastaavasti kunnossapito on kiinteiston
yllépitoon kuuluvaa toimintaa, jossa kohteen ominaisuudet pysytetééan uusimalla tai
korjaamalla vialliset ja kuluneet osat ilman, etta kohteen suhteellinen laatutaso olennai-
sesti muuttuu.

Kiinteistdjohtamisella tarkoitetaan kiinteistdliiketoimintaan tai kiinteistonpitoon liitty-
vaa johtamista. Kiinteistdjohtamista, jonka tarkoituksena on vastata tilojen hankkimi-

seksi (Kuvad) 2

Toimitilajohtaminen

Kiinteistopalvelut K ayttdj apalvelut
Tilapalvelut
Kuva 1 Tilapalveluihin liittyvia kasitteitd (ks. Suomen toimitila- ja rakennuttajaliitto

RAKLI ry. Kiinteistdliiketoiminnan sanasto. 2001.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tana péivana toimitilapalvelujen hankinnassa esiintyy ongelmia, jotka johtuvat osto-
osaamiseen liittyvan tiedon puutteesta. Tilagjilta puuttuu sekd palvelujen hankinnan
tyokaluja etté tietoa palvelujen hankinnan luonteesta, ja palveluja hankitaankin usein
samoilla periaatteilla kuin tavaroita. Osasyyna tiedon puutteeseen on se, etté palvelujen
hankintaan liittyva tutkimustoiminta on ollut varsin vahaista. Olemassa oleva tutkimus-
tieto liittyy lahinna materiaali- ja tavarahankintoihin. Palvelusektorilla tutkimustoiminta
on perinteisesti keskittynyt kuluttajapalveluihin ja erityisesti niidden markkinointiin.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on toimitilapalvelujen osto-osaamisen kehittdminen.
Tavoitteena on selvittéd, miten toimitilapalvelut sijoittuvat palvelusektorille, mita asi-
oita on otettava huomioon luotaessa hankintastrategiaa toimitilapalveluille seka millai-
sia ominaisuuksia toimitilapalveluilla on ja miten ndma ominaisuudet vaikuttavat toimi-
tilapalvelujen hankintaan. Tutkimuksessa saatuja tuloksia voidaan tulevai suudessa hyo-
dynt&a laadittaessa hankintastrategioita toimitilapal veluille seka kehitettessa toimitila-
palvelujen hankintaa koskevia sopimusasiakirjoja.

8 Suomen toimitila- ja rakennuttajaliitto RAK L1 ry. Kiinteistoliiketoiminnan sanasto. 2001, s. 24-25.
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Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

1.3 Tutkimusmenetelmét ja tutkimuksen suorittaminen

Tutkimus tehdaan kirjalisuustutkimuksena. Aineistona kaytetéan seka kotimaista etta
ulkomaista aihealueeseen liittyvaa kirjallisuutta, artikkelgja ja internetista 16ytyvaa tie-
toa. Koska toimitilapalvelujen hankintaa ja luokittelua koskevaa kirjallisuutta on véhan,
hyodynnetdan tytssa palvelualaa, palveluja, ostotoimintaa seka luokittelua yleisella
tasolla késittel evaa aineistoa.

Erilaisia palveluja on olemassa lukuisia méaria. Palvelujen moninaisuuden ymmartami-
seksi on esitetty useita eri tapoja luokitella palveluja. Luokitusten tehtdvéna on opastaa
yritygohtoa tunnistamaan harjoittamansa palvelun oleellinen sisélt6. Palvelujen luoki-
tukset perustuvat niiden eri osatekijoiden térkeyteen, palveluresurssien kayttoon ja tuo-
tantoprosessin johtamiseen. Erilaisten luokittelujen kehittaminen itsessédn el kuitenkaan
ole térkeda, ellei niilla ole kayténnon arvoa palvelujen johtamiselle palveluyrityksissa.
Luokitusten tarkoituksena onkin tarjota perusta erilaisten palvelujen yksityiskohtaiselle
analysoinnill e.EI

Luokittelugjattelu perustuu systeemiteoriaan. Systeemiteoria on oppi kokonai suudesta,

jonka mukaan systeemi on osien ja niiden keskinéisvaikutusten summa{ﬂ'.| Systeemimal-

lin tekemistapaa kutsutaan systeemimetodiksi. Systeemimetodin tarkoituksena on@

— akaansaada ja yllgpitda kokonai snékemys tarkastel tavaan toi mintakokonai suuteen

— jasentda tarkastelukohde siten, etté sen eri osat painottuvat niiden merkityksen mu-
kaan ja pienimmaétkin yksityiskohdat voidaan selvittéa koordinoidusti kokonaistar-
kastelun kanssa

— systematisoida systeemityOn etenemistapa siten, etté se ohjaa ongelmien operatiivi-
seen késittelyyn.

Tutkimuskohteeseen otettavaa asennetta ja tarkastelutapaa kutsutaan nakokulmaksi.
Nakokulma osoittaa, missa maarin ja milla tavalla kuhunkin asiaan on syyta kiinnittéa
huomiota, ja ohjaa siten systeemin vaIintaa_E'I Tassa tutkimuksessa nékdkulmana on
palvelujen hankinta ja tutkimuksen kohteena toimitilapalvelut, joka on tuottajapal velu-
jen yksi osa-alue. Toimitilapalvelujen hankinnan kannalta keskeiset ominaisuudet méa-
ritelldan kirjallisuudessa esiintyneiden ndkemysten perusteella.

® Suomen toimitila- jarakennuttajaliitto RAK LI ry. Kiinteistéliiketoiminnan sanasto. 2001, s. 13.
19 pajusuo, M. Palvelu japalvelun laatu — Case Intermezzo. 1996, s. 12.

" Karjalainen, T. & Karjalainen, E. E. Laatujohtamisoppien soveltaminen PK-yritykseen — SPC,
systeemiteoria, TOC-teoria. 1999, s. 42.

12 Jahnukainen, M. Yrityksen informaatiosysteemin suunnittelun kehysmetodi. 1970, s. 17.

3 Jahnukainen, M. Yrityksen informaatiosysteemin suunnittelun kehysmetodi. 1970, s. 16.
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Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

2 PALVELUALA
2.1 Palvelusektorin jaottelu
2.1.1 Palvelun tuottajan nakékulma

Tuottgan ndkokulmasta palvelut ryhmitelldan yksityiseen yrittgjdtoimintaan, yksityi-
seen voittoa tavoittelemattomaan toimintaan ja julkiseen toimintaan. Y ksityinen yritté
jatoiminta on markkinaperusteista. Y ksityisten yritysten ja ammatinharjoittgjien toimin-
nan edellytys on kannattavuus ja tavoitteena taloudellisen hyddyn maksimointi. YKksi-
tyinen voittoa tavoittelematon toiminta poikkeaa yrittgéoiminnasta seka toimijoiden
etta tavoitteenasettelun suhteen ja muodostaa pagosan niin sanotun kolmannen sektorin
piiriin luettavasta toiminnasta. Sen lisaksi kolmannen sektorin toiminnaksi luokitellaan
kotitalouspalvelut. Voittoa tavoittelematonta toimintaa harjoittavat erilaiset jérjestot ja
aatteelliset yhdistykset. Suurin osa niiden tuloista koostuu jasenmaksuista, lahjoituksista
ja avustuksista. Jarjestét ja yhdistykset tuottavat pddosin erilaisia hyvinvointi- ja virkis-
tyspalveluja kuluttgjille. Toiminnan tavoitteena e ole voiton tuottaminen, vaan tarjota
yleishyodyllisia palveluja omakustannushintaan. Julkinen toiminta kasittéd pédosin ve-
rovaroin rahoitetut palvelut. Niité tuottavat kunnat, kuntayhtymét ja valtio.

Palvelun tuottajiin perustuva jako kuvaa |éhinna palvelun rahoitustapaa ja jossain méaa
rin my6s palvelun tuottamisen paikallisuuden astetta. Y ksityisen yrittgj&toiminnan pii-
padosin verotuloin. Tosin viime vuosina julkisen talouden alijédma on johtanut palvelun
kayttdjien rahoitusosuuden kasvattamiseen myos julkisten palvelujen osalta. Y ksityisten
voittoa tuottamattomien toimijoiden tuottamat palvelut sijoittuvat rahoitusperustaltaan
yrittdj &toiminnan ja julkisen sektorin valimaastoon. Niiden rahoitus koostuu monista eri

yleensa vain osan kuluista.

Julkisen sektorin tarjoamat palvelut ovat rahoituspohjaltaan selvasti kansallisa. Ne
tuotetaan useimmiten paikallisesti, koska monet hyvinvointipalveluista ovat seké
paikka- ettd kontaktisidonnaisia. Sen sijaan yksityisena yritystoimintana tuotettujen pal-
velujen markkinat ovat huomattavasti monipuolisemmeat. Tosin osa niistakin suuntautuu
paikallisille tai aluedllisille markkinoille. Huomattava osa on kuitenkin sellaisia, ettéa
niiden markkinat ovat vahintéan kansalliset jajopa kansainvaliset.

¥ Kasanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvel usektorin kehitys Suomessa. 1999, s. 12.
5K asanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvelusektorin kehitys Suomessa. 1999, s. 12-13.
16 K asanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvel usektorin kehitys Suomessa. 1999, s. 13.
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Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

2.1.2 Palvelun kayttdj an nakokulma

Palvelut voidaan jaotella myos niiden kulutuksen suuntautumisen perusteella. Kulutuk-
sen ndkokulmasta palvelut ryhmitelléén tuottgjapalveluihin eli yrityspalveluihin ja ku-
luttajapalveluihin eli henkildpalveluihin. Tuottgja- ja kuluttajapalveluiden rooli tuotan-
nossa eroaa toisistaan. Tuottajapalveluja kaytetéan valituotepanoksina muiden palvelui-
den ja tavaroiden tuottamiseen.~ Tuottajapalveluja voidaankin pitéa palveluja ostavan
yrityksen ydinliiketoiminnasta johdettuna kysyntélnéilz.| Kuluttgjapalvelut sen sijaan
tuotetaan nimensa mukaisesti suoraan niiden loppukul uttgjille™.

Kuluttajapalvelujen asiakkaina ovat kotitaloudet ja liiketoiminta perustuu pédosin koti-
markkinoille. Tuottajapalvelut suuntautuvat pagosin yrityksille ja niiden markkinat ovat
maailmanlagjuiset. Osa palvelualoista voidaan sijoittaa helposti jompaankumpaan ryh-
maan, mutta monilla palvelualoilla asiakkaina on seké yrityksia ettéa kuluttajia.
Tuottgjapalveluiden osuus on kasvanut jatkuvasti, koska erityisesti teollisuus on ul-
koistanut monia sellaisia palveluja, joiden tuotanto hoidettiin aiemmin yrityksen siséi-
sesti. Tuottgja- ja kuluttgapalvelut eivét eroa valttdméttd lainkaan toisistaan palvelun
sisdlon suhteen, esimerkiks siivouspalvelu voi olla seka tuottaja- ettd kuluttajapalve-
lua. Siksi niiden rgjaaminen muun muassa tilastoista on hankalaa tai jopa mahdotonta.
Elinkeinoelaman sisdisten tavara- ja palveluvirtojen kannalta erottelu on kuitenkin pe-
rusteltu, silla tuottaja- ja kuluttgjapalveluiden rooli erosa huomattavasti toisistaan.
Tuottg apalvelut ovat kiinted osa eri toimialojen vélisia verkostosuhteita. Kuluttajapal -
velut tuotetaan suoraan loppukayttdjille, joten talouden verkostorakenteiden ja dynamii-
kan kannalta ne eivét ole niin keskei sessa asemassa kuin tuottajapal vel ut.

Palvelujen luonteesta ja markkinoista johtuen tuottaja- ja kuluttajapalvelujen ongelmat
ja kehitystekijét ovat osittain erilaisia (Taulukko 1). Kuluttgjapalvelujen kysynta on
keskimaarin hintajoustavampaa kuin useimpien tuottajapalvelujen kysyntd. Lisaks ky-
syntd on keskeisesti riippuvainen kuluttajien ostovoimasta ja taloudellisesta tilasta.
Tuottajapalvelujen kysynta riippuu puolestaan vahvasti asiakasyritysten kehityksestd ja
yleisemmin suhdannevaihteluista. Yrityksille suuntautuvissa palveluissa kehitysta hait-
taavaks tekijakss on monilla aoilla muotoutunut inhimillisten voimavarojen niuk-
kuus.

" Kasanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvel usektorin kehitys Suomessa. 1999, s. 13.

'8 |Imakunnas, S. Y ksityisten palveluiden toimintaedel lytykset ja tyollisyys. 1998, s. 10.

9 Kasanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvel usektorin kehitys Suomessa. 1999, s. 13.

% K auppa- ja teollisuusministerio. Yksityisten palvelujen kehittaminen — Raportti talousneuvostolle.
1998. <http://www.vn.fi/ktm/1/yksitpal /yks2.htm>

2 Kasanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvel usektorin kehitys Suomessa. 1999, s. 13.

2 K auppa- ja teollisuusministerio. Y ksityisten palvelujen kehittaminen — Raportti talousneuvostolle.
1998. <http://www.vn.fi/ktm/1/yksitpal /yks2.htm>
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Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

Taulukko 1 Tuottajapalvelujen ja kuluttajapalvelujen valiset erot (Lahde: Kauppa- ja
teollisuusministerio. Yksityisten palvelujen kehittdminen — Raportti talousneuvostolle.
1998. <http://mww.vn.fi/ktm/1/yksitpal /yks2.htm>)

Tuottajapalvelut Kuluttajapalvelut
Asiakkaat Y ritykset K otitaloudet, yksityishenkil 6t
M arkkinat Koti- ja vientimarkkinat Kotimarkkinat pédosin

Liiketoiminnan luonne

- Johdettua kysynt&a, ostopal velut

- Herkkyys suhdannevaihteluille

- Riippuvuus asiakasyritysten
kehityksesta

- Peruspalveluita, joillaléheiset
vastikkeet kotitaloustuotannossa

- Herkkyys markkinapal vel ujen hin-
noille ja palkansagjien nettotuloille

- Riippuvuus kotimaisen kulutuksen
kehityksesta

Ongelmat

- Ammattitaitoisen tyévoiman
niukkuus

- Kotimarkkinoiden pienuus ja puut-
teet valmiuksissa kansainvédistya

- Itsepalvelun dilemma
- Palvelujen huono arvostus
- Tydpanoksen korkea verotus

Ongelmien seuraukset

- Tarjonnan jataloudellisen
tehokkuuden rajoittuminen

- Liiketoimintamahdollisuuksien
rajoittuminen

- Ty@panosten tehoton
hyodyntaminen

- Potentiaalisen kysynnan
rajoittuminen

Kriittiset kehitystekijt

- Osaaminen

- T&K-panostus

- Verkostoituminen

- Kansainvalistyminen

- Verotuksen taso ja rakenne,
sosiaaliturvan kannustavuus

- Tulotaso, kotitalouksien ostovoima
jakulutuksen suuntautuminen

Ratkaisumahdollisuudet

Elinkeinopoliittiset toimenpiteet tar-
jonnan tehokkuuden jakilpailukyvyn
parantamiseksi: mm. koulutus, kil-
pailuedel lytykset, pddomarahoaitus,
liiketoiminnan kehittdminen ja kan-
sainvalistyminen

- Kysyntépotentiaalin vapauttaminen
pienentamall& verokiilaa

- Tydmarkkinoiden toiminnan
parantaminen

- Koulutusjayrittgyyden
edistdminen

Tuottg apalvelut voidaan jakaa edelleen vattamattomiin ja kehittyneisiin yrityspalvelui-
hin. Vattamattomilla tai perusyrityspalveluilla viitataan sellaisiin palveluihin, jotka
oval muun muassa kirjanpito- ja lainopilliset palvelut. My6s siivous- ja vartiointipalve-
lut ovat luonteeltaan perusyrityspalveluja. Kehittyneisiin tai erikoistuneisiin tuottajapal-
veluihin luokitellaan muun muassa konsultointipalvelut sekd muut enemman %Irityksen
toiminnan kehittémiseen kuin sen jokapéivaisiin rutiineihin liittyvét toiminnot.

% Storhammar, E. Yrityspalvelujen tarjontaja pk-yritykset. 1995, s. 7.
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2.1.3 Tuotannontekij6iden nakékulma

Y ksityiset palvelut jaotellaan myds sen mukaan, millainen merkitys niiden tuotannossa
on toisaalta tyopanoksella ja toisaalta padomapanoksella. Perinteisesti palvelualoja on
pidetty hyvin tydvoimavaltaisina. Kuitenkin myds palveluissa tarvittavan pdédoman ja
tybvoiman suhde vaihtelee toimiaoittai n.zLI Selvésti pddomaintensiivista toimintaa
palvelusektorilla on liikenne ja erityisesti posti- jateleliikenne, joka on pd&domaintensii-
visempaa toimintaa kuin teollisuustuotanto keskimaérin. Tydvoimaintensiivisia palvelu-
aloja ovat puolestaan liike-elémaa palvelevat toiminnot, magjoitus- ja ravitsemustoi-
minta, vahittiiskauppa sekd rahoitus- ja vakuutustoiminta (Taulukko 2). Niissa
nettopddomakanta suhteutettuna tehtyihin tyotunteihin on selvésti muita palvelu- ja
teollisuuden aloja alhaisempi. Tyon tuottavuus on kiintedssa riippuvuussuhteessa toimi-
alan tybvoima- tai pddomaintensiivisyyteen. Padomaintensiivisilla aoilla tyon tuotta-
vuus on selvasti korkeampi kuin tyévoimaintensiivisilla aoilla. Tyévoimaintensiivisilla
aloilla tyon tuottavuutta voidaan lisdta pddomasijoituksilla vain rajallisesti, koska néi-
den palvelujen koneellistaminen tai automatisointi on hankalaatai jopa mahdotonta

Taulukko 2 Paaomaintensiteetti ja padoman tuottavuuskehitys toimialoittain (Lahde:
IImakunnas, S. Yksityisten palveluiden toimintaedellytykset ja tyollisyys. 1998, s. 13)

Padomaintensiteetti 1996 | Tyon tuottavuusindeksi 1995
(nettopdaomakanta / tehdyt 1975 =100
tyotunnit), mk

Teollisuus (D) 334 301,6
Kauppa 150 152,8
- Tukkukauppa 210 146,3
- Vahittéi skauppa 98 162,0
- Mgoitus & ravitsemus 77 141,4
Liikenne 292 196,8
- Kuljetus ja varastointi 251 175,8
- Podti- jateleliikenne 420 279,4
Rahoitus & vakuutus 142 181,6
Liike-eldméa palveleva toiminta (KC) 57 95,7
Muut yksityiset palvelut (M+N+O) 243 130,6

| Imakunnas, S. Y ksityisten palveluiden toimintaedel lytykset ja tyllisyys. 1998, s. 12.
% K asanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvelusektorin kehitys Suomessa. 1999, s. 14.
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Tyovoimaintensiivisiin palvelualoihin ukeutuu hyvin erityyppisia toimintoja. Osa niista
on kustannus- ja hintaherkkia eli sellaisia, joissa hintajoustot ovat suuria €li toisin sa-
noen kysynta riippuu voimakkaasti palvelun hinnasta. Tyypillisid kustannus- ja hinta-
herkkia aloja ovat monet kuluttgjapalvelut, kuten ravintola- ja majoituspalvelut sekéa
henkil6kohtaiset palvelut, essmerkiksi kampaamot. Néille aoille on tyypillista suhteelli-
sen ahainen koulutustaso ja matalat palkat. Osa tyovoimaintensiivisistd palveluista
asettaa suuria vaatimuksia tyontekijoiden osaamiselle €i niitd voidaan kutsua osaa-
misintensiivisiksi palveluiksi. Monet osaamisintensiivisista aloista ovat tuottagjapalve-
luja, esimerkiks konsultointi-, tutkimus- ja kehitys- sekd suunnittelupalvelut. Tuottaja-
pal vel upai nottei suudesta huolimatta mE\éI('js suoraan kuluttgjille suunnattujen palvelujen
joukossa on osaamisintensiivisia aloja.

Yhdistamélla tyévoimaintensiivisyyteen asiakkaan vuorovaikutus palveluprosessissa
seka palvelun réétal dintiaste, syntyy palvelutuotantomatriisiksi kutsuttu nelikenttamalli.
Palvel utuotantomatriisissa pal velusektori jaotellaan neljéan eri luokkaan . Luo-
kat ovat massapalvelu, palvelutehdas, palvel ukauppa ja asiantuntijapal vel Uk

Vuorovaikutusjaraataldintiaste

Matala Korkea
2 | Palvelutehdas: Palvelukauppa:
) | - lentoyhtio - sairadla
% | - kuljetusyritys - autokorjaamo
§ - hotelli - muut korjauspalvelut
c
'g % M assapalvelu: Asiantuntijapalvelu:
S | - Vahittaiskauppa - |88kari
B S| - tukkumyynti - lakimies
= - koulu - tilintarkastaja
Kuva 2 Palvelutuotantomatriisi (Lahde: Schmenner, R. W. How Can Service Businesses

Survive and Prosper? Soan Management Review, 1986, Val. 47 Iss. 3, s. 25)

Verrattuna tyévoimaintensiivisyyteen, joka ilmaistaan eksaktisti numeroarvolla, on pal-
velutuotantomatriisin toinen ulottuvuus moniselitteisempi, silla siina yhdistetdan kaksi
samankaltaista, mutta kuitenkin erillista ominaisuutta eli asiakkaan vuorovaikutus pal-
veluprosessissa ja palvelun réatal 6intiaste. Taman mittarin arvo on korkea, jos seka vuo-
rovaikutuksen aste etté réata dintiaste on korkea. Samalla tavoin, jos molempien edella
mainittujen ominaisuuksien arvo on matala, on myds mittarin arvo matala. Kun vuoro-
vaikutuksen aste on korkea ja réétél 6intiasteen matala tai pdinvastoin, asettuu mittarin
arvo korkean ja matalan valimaastoon.

% K asanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvel usektorin kehitys Suomessa. 1999, s. 15.
" Schmenner, R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Sloan Management Review,
1986, Vol. 47 Iss. 3, s. 25.

% Schmenner, R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Sloan Management Review,
1986, Vol. 47 Iss. 3, s. 22.
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Korkean vuorovaikutuksen asteen omaavassa palvelussa asiakas voi vaikuttaa palvelu-
prosessin kulkuun ja vaatia tdydentavia lisdpalveluja tai tietyn palvelun osan poigjattéa
mista. Pelkka nékyvyys tai kontaktin pituus e kuitenkaan yksistéan ole riittava peruste
luokitella palvelua korkean vuorovaikutuksen omaavaksi. Kun palvelun raété dintiaste
madritelléén korkeaksi, on kyseessaﬁalvelu, joka pyrkii tyydyttdmaan asiakkaan miel-
tymykset joko osittain tai kokonaan.

Palvelutuotantomatriisilla havainnollistetaan myds kehitystd palvelualalla. Nakyvin
trendi viimeisten vuosien aikana on ollut voimakas segmentoituminen ja erikoistumi-
nen. Palveluja, jotka aiemmin luokiteltiin essmerkiksi massapalveluiksi, el enda nyky-
paivana ole mahdollista kategorisoida néin yksiselitteisesti. Esimerkiksi ravintolapal-
velut on perinteisesti sijoitettu ” palvelukauppa’-luokkaan, silla niissa vuorovaikutuksen
ja réétdléinnin aste on korkea ja tydvoimaintensiivisyys keskinkertainen. Pikaruokara-
vintoloiden ilmestyminen markkinoille on kuitenkin johtanut tilanteeseen, jossa ravin-
tola-alalta |6ytyy myds alhaisen vuorovaikutuksen ja réétal ointiasteen omaavaa toimin-
taa.

Suuntana segmentoitumisessa ja erikoistumisessa on ollut palvelutuotantomatriisissa

taan kontrollin tehostumisella.@

Vuorovaikutusjaraataldintiaste
Matala Korkea

Palvelutehdas Palvelukauppa

%
D

M assapalvelu Asiantuntijapalvelu

Matala

Korkea

Tydvoimaintensiivisyys

Kuva 3 Palvelualan segmentoituminen ja erikoistuminen (Lahde: Schmenner, R. W.
How Can Service Businesses Survive and Prosper? Soan Management Review, 1986,
Vol. 47 Iss. 3, s. 29)

# Schmenner, R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Sloan Management Review,
1986, Vol. 47 Iss. 3, s. 22.

% Schmenner, R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Sloan Management Review,
1986, Vol. 47 Iss. 3, s. 27.

% Schmenner, R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Sloan Management Review,
1986, Val. 47 Iss. 3, s. 28-29.
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2.2 Liike-eldman palvelut osana palvelusektoria

Y hteiskunnan toimintaa kuvataan yleisesti jakamalla toimiaat kolmeen ryhméén: alku-
tuotantoon, jalostukseen ja palveluihin. Alkutuotanto jaetaan edelleen kolmeen péa
luokkaan: maa-, riista- ja metsatal outeen, kalatal outeen seka kaivostoi mintaan. Jal ostuk-
seen kuuluviks luetaan seuraavat padluokat: teollisuus, séhko-, kaasu- ja vesihuolto
seka rakentaminen. Laaja palvelusektori jaetaan puolestaan seuraaviin pad uokkiinE.|

— tukku- javahittéiskauppa

— majoitus- jaravitsemistoiminta

— kuljetus, varastointi jatietoliikenne

— rahoitustoiminta

— kiinteisté-, vuokraus- ja tutkimuspal velut; liike-eléaman palvelut

— julkinen hallinto ja pakollinen sosiaalivakuutus

— koulutus

— terveydenhuolto ja sosiaalipalvel ut

— muut yhteiskunnalliset ja henkil 6kohtaiset palvelut

— tyOnantajakotital oudet

— kansainvéliset jarjest6t ja ulkomaiset edustustot.

Edella esitetty elinkeinoelaman jaottelu perustuu Toimialaluokitus 1995 mukaiseen
ryhmittelyyn. Toimialaluokituksen (TOL) ideana on ryhmitell& samankaltaisia aktivi-
teettgja luokkiin eli toimialoihin. Kyseessd on yleismmin kaytetty elinkeinoel&man
luokitusstandardi.

Palvelusektori on selvasti suurin elinkeinoeldman lohkoista sekéd arvonlisayksella etta
tyollisyysosuudella mitattuna. Elinkeinoelaman sektorit eivét kuitenkaan ole toisistaan
irrallisia jarjestelmia vaan keskenddn monin tavoin toisiinsa liittyvia verkostoja. Erityi-
sesti jalostus- ja palvelusektorin valiset yhteydet ovat kiintedt ja moniséikeiset.™ Myds
alkutuotannosta suuri osa on sidoksissa jalostustoimintaan ja palveluihin. Talouden eri
sektorien valisista kytkennoistd tuotantoketjussa on seurauksena niiden riippuvuus toi-
sistaan. Sektorien merkittavyytta onkin tarkasteltava lagjemmin kuin mit& suorat tuo-
tanto- ja tybosuudet osoittavat.

¥ Rastas, T. Palvelut Suomessa— tilastollinen toimiala-analyysi. 1997, s. 9.

¥ Rastas, T. Palvelut Suomessa— tilastollinen toimiaa-analyysi. 1997, s. 12.

¥ Kasanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvel usektorin kehitys Suomessa. 1999, s. 9.
* Rastas, T. Palvelut Suomessa — tilastollinen toimiala-analyysi. 1997, s. 9.
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Liike-elaman palveluilla tarkoitetaan tietylle aalle erikoistuneen yrityksen muille yri-

tyksille tarjoamia palveluja, joiden tarkoituksena on tehokkuuden, tuottavuuden ja kil-

pailukyvyn parantaminen. Suurin osa liike-elamaélle palveluja tarjoavien yritysten asiak-

kaista |6ytyy yksityisen elinkeinoelaman parista, mutta myos julkinen sektori ja kotita-

loudet kayttavét kyseisia palvelujaEIToi mialaluokituksen mukaan kiinteisto- ja liike-

elaman palveluihin luetaan muun mu .

— kiinteistoalan palvelut

— kulkuneuvojen, koneiden ja laitteiden vuokraus ilman kéayttgaéa seka
kotitaloustavaroiden vuokraus

— dgivous

— tietojenkasittelypalvelut

— tutkimus jakehittdminen

— lainopillinen jataloudellinen konsultointi

— tekninen palvelu, -testaus ja analysointi

— mainospalvelut

— tyonvdlitys ja henkil 6ston hankinta

— etsivé, vartiointi- jaturvallisuuspal vel ut.

Palvelusektorin padluokkien valisia voimasuhteita kuvataan muun muassa ty6llisyyden
ja arvonlisdyksen jakautumisen perusteella. Arvonlisdyksella mitattuna kiinteisto- ja
liike-elaman palvelut olivat vuonna 1999 palvelusektorin toiseksi suurin osa-alue julki-
sen toiminnan ollessa suurin (Kuva 4).

Palvelualojen arvonlisén jakautuminen v. 1999

Kauppa
16 % o
L Muu toiminta
Majoitus ja 4%
ravitsemis
2%

Julkinen toiminta
28 %

Kuljetus,
varastointi ja
tietoliikenne Muu palvelujen
14% Kiinteisto- ja fike- T O
Rahoitus ja elaman palvelut
vakuutus 26 %
6 %
Kuva 4 Palvelualojen tuotannon jakauma (Lahde: Kauppa- ja teollisuusministerio.

Talouden kehitys ja nakymét. 2000. <http://mww.vn.fi/ktm/1/kehitys.htm>)

% Tilastokeskus. Palvelut Euroopassa — tilastotietoja ersista Euroopan maista. 1993, s. 30.
% Tilastokeskus. Toimialaluokitus 1995. 1999. <http://www.tilastokeskus.fi/tk/tt/luokitukset/tol 95.html>
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Tydllisyyden jakautumisen perusteella kiinteisto- ja liike-elaman palvelut olivat vuonna
1999 palvelusektorin kolmanneksi suurin osa-alue (Kuva 5). Suurin oli téméankin mitta-
rin perusteellajulkinen toiminta. Toiseksi suurimmaksi kohosi kauppa.

Kuva 5

Palvelualojen tydllisyyden jakautuminen v. 1999

ngpoza Muu toiminta
7%
Majoitus ja
ravitsemis
5% . -
Kuljetus, Julkinen toiminta
varastointi ja 37%
tietoliikenne Rahoitus ja Muu palvelujen
11% markkinatuotanto

vakuutusijinteisto- ja liike-
3%  elaman palvelut
12%

6 %

Palvelualojen tydllisyyden jakauma (Lahde: Kauppa- ja teollisuusministerio.
Talouden kehitys ja nakymét. 2000. <http://mww.vn.fi/ktm/1/kehitys.htm>)

Tyollisyyden kehitys pavelusektorin eri osa-alueilla on ollut vaihtelevaa viimeisten
vuosikymmenten aikana. Joillain osa-alueilla tyollisten méérd on liséantynyt ja joillain
vahentynyt. Muun muassa kiinteisto- ja liike-elaman palveluissa kehitys on ollut posi-
tilvista ja vuonna 1999 téhan luokkaan luettavat palvelut tyollistivat jo noin 170 000

henkil 6 (Kuva6).

Kuva 6

Palvelualojen tyéllisyys

1000 henkea o Kauppa
1600
] ] H Majoitus ja ravitsemis
1400 — —
323 _ 277
1200 309 244 — DKuljetus, varastointi ja
—] =] = ~uiet
tietoliikenne
1000 | feos| [ frel FEH Jies}
167 E g2 = O Rahoitus ja vakuutus
800 Bl = [wr— {7}
12l ) el =[] | Oiinteisto- ja like-elaman
600 +— o
=0 palvelut
400 = O Muu palvelujen
markkinatuotanto
200 1 B Julkinen toiminta
o LIS _[eo] e8]

1975 1985 1990 1995 1999  EMuu toiminta

Tyolliset palvelualalla (Lahde: Kauppa- ja teollisuusministerié. Talouden kehitys ja
nakymat. 2000. < http: //mww.vn.fi/ktmy1/kehitys.htm>)
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Y ksityisen palvelusektorin siséisessi rakenteessa painopiste on viime vuosikymmenten
aikana siirtynyt kuluttajapalveluista tuottajapalveluiden suuntaan, silla erityisesti liike-
elamaa palveleva toiminta on kasvanut nopeasti™. Liike-elaman palvelujen suhteellisen
voimakas kasvu selittyy monen tekijan summana. Monet teollisuusyritykset ja nykyaan
my6s muut palveluyritykset ovat keskittyneet varsinaiseen ydinliiketoimintaansa ja
ryhtyneet hankkimaan aikaisemmin itse tuottamiaan palveluja niihin erikoistuneilta
yrityksiltd. Ulkoistamisen liséks liike-elaman palvelujen kasvuun on vaikuttanut yri-
tysten toimintaympariston monimutkaistuminen. Se on lisdnnyt sellaisen erityisasian-
tuntemuksen tarvetta, jota varsinkin monet pienet ja keskisuuret yritykset joutuvat
hankkimaan ulkopuolisilta.

2.3 Toimitilapalvelujen rooli palvelualalla

Tilastokeskuksen toimialaluokituksen mukaan toimitilapal veluiksi luokiteltavat palvelut
luetaan osaks lagempaa kiinteisto- ja liike-elaméan palvelujen kokonaisuutta. Kiin-
teisto- ja lilke-eldman palveluja koskevien tunnuslukujen kehityksen perusteella voi-
daan paétell, etta toimitilapalvelut ovat talla hetkella kasvava toimiala. Muun muassa
tyollisyyden kasvu on ollut kiinteistd- ja liike-elaman palveluissa suhteellisesti palve-
lusektorin voimakkainta viimeisten vuosikymmenten aikana (Kuva 7). Varsinaista
toimitilapalveluja koskevaa tilastotietoa ei kuitenkaan ole tarjolla ja toisaata til astotie-
tojen kerddmista hankaloittaa se, etta e ole yksisditteisesti méaritelty palveluja, jotka
luetaan toimitilapalveluiksi.

Palvelualojen ty6llisyyden kehitys —— Muu toiminta

300

—a—— Julkinen toiminta

250 A

— — Muu palvelujen
A markkinatuotanto

200
I s Kiinteisto- ja liike-
] elaman palvelut
150

Rahoitus ja vakuutus

100 —— == — f
W —+—— Kuljetus, varastointi ja
50 tietoliikenne
—&—— Majoitus ja ravitsemis
0 ‘ ‘ ‘
1975 1985 1990 1995 1999 —x—— Kauppa

Kuva 7 Palvelual ojen tydllisyyden suhteellinen kehitys (1975=100) (vrt. Kauppa- ja
teollisuusministerio. Talouden kehitys ja nakymat. 2000.
< http: /mmw.vn.fi/ktnv L/kehitys.htr>)

% |Imakunnas, S. Y ksityisten palveluiden toimintaedel lytykset ja tydllisyys. 1998, s. 8.
¥ Kasanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvelusektorin kehitys Suomessa. 1999, s. 23.
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Kulutuksen ndkokulmasta palvelut ryhmitell&an tuottaja- ja kuluttajapalveluihin. Toi-
mitilapalvelut ovat yrityksille suunnattuja palveluja, joten ne luokitellaan tuottajapal-
veluiksi. Osa toimitilapalveluyrityksista tosin toimii myos kul uttgjapal velumarkkinoilla,
silla essmerkiks siivouspalveluja kayttavat seka yritykset etta yksityiset henkil6t. Tuot-
tajapalvelut voidaan jakaa edelleen perusyrityspalveluihin ja erikoistuneisiin yrityspal-
veluihin, Useimmat toimitilapalveluista, muun muassa siivous ja vartiointi, luetaan pe-
rusyrityspalveluiksi. Palvelut, jotka keskittyvéat pikemminkin yrityksen toiminnan ke-
hittdmiseen kuin sen jokapdivéisiin rutiineihin, luokitellaan erikoistuneiks tuottajapal-
veluiksi.

Yleensa yrityksen kasvaessa kasvaa myos yrityksen henkil6st6- ja tilatarve. Tama puo-
lestaan liséa erilaisten tukitoimintojen tarvetta, joka nékyy toimitilapal velumarkkinoilla
kysynnan lisdantymisend. Toimitilapalvelujen kysynta riippuukin voimakkaasti asia-
kasyritysten kehityksesta ja yleisemmin suhdannevaihteluista. Markkina-alueena Suomi
on pieni. Palveluyrityksen ndkokulmasta kotimarkkinoiden pienuus rgjoittaa liiketoi-
mintamahdollisuuksia ja ostajan nakokulmasta tarjontaa. Toiminnan kansainvalistymi-
nen tarjoaa alalla toimiville palveluyrityksille paitsi uusia liiketoimintamahdollisuuksia
my6s mahdollisuuden parantaa taloudellista tehokkuutta seké suojautua suhdannevaih-
teluilta.

Tuotannontekijoiden ndkokulmasta suurin osa toimitilapal veluista on tydvoimaintensii-
visid palveluja. Niissa nettopddomakanta suhteutettuna tehtyihin tyotunteihin on yleensa
pieni, joten tyon tuottavuutta voidaan lisdta pddomasijoituksilla vain rgjallisesti. Tama
johtuu muun muassa siita, etta toimitilapalvelujen koneellistaminen tai automatisointi
on usein varsin hankalaa ja henkilkohtaiseen kontaktiin perustuvissa palveluissa jopa
mahdotonta.

Toimitilapalvelujen toimitus vaatii palvelun tarjogjalta aina palvelun réataointia Raé&
talGintiaste vaihtelee palvelun luonteesta riippuen. Raata dintia tarvitaan muun muassa
siksi, ettd asiakkaiden kayttamét toimitilat elvét ole identtisia keskendén ja ettd asia
kasyritysten tarpeet ja vaatimukset palvelun sisdlolle vaihtelevat.

Toimitilapalvelujen sijoittumista palvelusektorille havainnollistetaan palvelutuotanto-
matriisin avulla (Kuva 8). Esimerkiksi aulapalvelut, kiinteisténhoito, siivous ja varti-
ointi kuuluvat luokkaan "massapavelu’, silla niissa tydvoimaintensiivisyys on korkea
ja vuorovaikutus ja rédtél dintiaste keskinkertainen tai jopa matala. Luokkaan " palvelu-
tehdas’ kuuluvat ravintolapalvelut ja tekniset turvapalvelut, joissa seké tydvoimainten-
siivisyys etta vuorovaikutus ja rééatéddintiaste ovat matalia. Kopiointipalvelut kuuluvat
luokkaan " palvelukauppa’, silla niissa tydvoimaintensiivisyys on matala ja vuorovai-
kutus ja réétél Gintiaste korkea. Toimitil ajohtamisessa molemmat arvot ovat korkeat, jo-
ten kyseessé on " asiantuntijapal velu” -luokkaan kuuluva palvel u.
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Vuorovaikutusjaraatéaldintiaste

Matala Korkea

[2)
> ® Palvelutehdas:
@ T - ravintolapalvelut Palvelukauppa:
s B totap - kopiointipal velut
% =| - tekniset turvapalvelut
3
[
'g M assapalvelu:
= @ -aulapalvelut ; o .
s ¢ Lo P T Asiantuntijapalvelu:
g 3| - Kiinteistonhoito - toimitilajohtaminen
= X| - gIvous

- vartiointi

Kuva 8 Toimitilapalvelujen  luokittelu  palvelutuotantomatriisin - avulla  (wrt.

Schmenner, R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Soan
Management Review, 1986, Vol. 47 Iss. 3, s. 25)

Palvelutuotantomatriisin vaaka-akselilla yhdistetéan kaksi erillistd ominaisuutta eli asi-
akkaan vuorovaikutus palveluprosessissa ja palvelun rédtdldintiaste. Kun vuorovaiku-
tuksen aste on korkea ja réétél 6intiasteen matalatai painvastoin, asettuu taman mittarin
arvo korkean ja matalan valimaastoon. Suurimmassa osassa toimitilapalveluja réété-
|Gintiaste on korkea ja vuorovaikutuksen aste keskinkertainen tai matala. Koska toimi-
tilapalvelut ovat lisdks tyOvoimaintensiivisia palveluja, sijoittuu suurin osa toimitila-
palveluista "massapalvelu’- ja "asiantuntijapalvelu”-luokkien ragjamaastoon. Myo6s
edelld muihin luokkiin kuuluviksi luokitellut toimitilapalvelut sijoittuvat hyvin lahelle
tétd sektoria. Toimitilapalveluja luokiteltaessa palvel utuotantomatriisin ongelmana on-
kin se, etta malli e ota huomioon niitd ominaisuuksia, joilla toimitilapalvelut yleensa
erotellaan toisistaan. Toisaalta palvel utuotantomatriisin avulla voidaan osoittaa sektori,
jollatoimitilapalveluyritykset paésaantoisesti toimivat (Kuva 9).

Vuorovaikutusjaraatéldintiaste

Matala Korkea
9 o Palvelutehdas Palvelukauppa
7 3
5 >
3
[
£
= §
3 B
2 X
Asiantuntijapalvelu
Kuva 9 Toimitilapalvelujen sijoittuminen palvel utuotantomatriisille (vrt. Schmenner,

R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Soan Management Review,
1986, Vol. 47 Iss. 3, s. 29)
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3HANKINTA OSANA YRITYKSEN LITKETOIMINTAA
3.1 Toimintojen ulkoistaminen

Ulkoistamisessa on kyse yrityksen ydinliiketoimintaan kuulumattomien toimintojen
sirtdmisesta kyseiseen toimintoon erikoistuneelle yritykselle. Luonteeltaan ulkoista-
mispadatds on strateginen. Oleellista pédtoksen kannalta on rajanveto ydinliiketoimintaan
kuuluviks ja kuulumattomiksi katsottavien toimintojen vélilla@Yrityksen ydinosaami-
seen luetaan ne toiminnot, jotka ovat keskeisessa roolissa pyrittéessa tyydyttdmaan po-
tentiaalisten asiakkaiden tarpeita. Koska asiakas kokee, etté hankittava toiminto tuottaa
hanelle lisdarvoa, on kyseessd samalla yrityksen kannalta merkittéava kil pailuetu.

Ulkoistamispaatoksesta vastuussa olevien on muistettava, etta paatoksen kumoaminen
my6hemmin on 88&rimmaisen vaikeaa ja kallista. Jotta |6ydetéén oikea ratkaisu, on pééa
toksen vaikutuksia tarkasteltava seka lyhyella ettd pitkalla aikavalill a@ Ratkai sua tehté
on tarkeda tuntea ulkoistettavan toiminnon luonne ja kustannusrakenne. Y htena
vaihtoehtona on ulkoistaa toiminto vain osittain, jolloin osa tydsta tehdédn omalla orga-
nisaatiolla ja osa ostetaan ulkopuol eIta_E|

Strategisessa mielessa keskeisimmaét syyt ulkoistamiseen ovat seuraavat‘E.]

— Yritys pystyy keskittymaan ydinliiketoimintaansa entistd tehokkaammin, koska
operatiiviset, ydinliiketoimintaan kuulumattomat toiminnot on siirretty ulkopuolisen
asiantuntijan hoitoon.

— Tiettyyn toimintoon erikoistunut toimittaja pystyy tarjoamaan yrityksen kayttoon
korkeal uokkai set resurssit.

— Yritys paésee hyddyntdamaan toimittajan alallaan tekeman kehitystyon tuloksia.

— Riskit jakaantuvat, silla ulkoistettavaan toimintoon liittyvat investoinnit siirtyvét
toimittgjan vastuulle. Yleensa toimittajat pystyvét vertailemaan tehokkaammin eri
investointivaihtoehtoja ja jakamaan riskeja asiakkailleen.

— Ulkoistaminen vapauttaa yrityksen resurssgja, jotka tdten voidaan kohdentaa
strategisesti tarkeampiin toimintoihin.

“OBaily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 283.

“Mclvor, R. T. et al. A strategic model for the formulation of an effective make or buy decision.
Management Decision, 1997, Vol. 35 No. 2, s. 173.

“2 Farmer, D. & van Weele, A. J. (ed.) Gower Handbook of Purchasing Management. 1995, s. 487.
“3Leenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 609.

4 Corbett, M. F. Outsourcing — Beyond buying services. Facilities Design & Management, 1998, Vol.
171ss. 1, s. 41.
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Ulkoistamispaatosta tehtdessa pyritéén etssimaan vastaukset muun muassa seuraaviin
kysymyksii nE.I

—  Onko yrityksessa toimintoja, jotka voidaan ulkoistaa?

— Millaperusteella valinta tehddan?

— Miten yrityksen siséista toimintaa arvioidaan?

— Ketkaovat potentiaalisia toimittajia?

— Millakriteereillatoimittajia arvioidaan?

— Millainen kumppanuussuhde tilagjan ja toimittajan vélille halutaan?

—  Kuinka kumppanuussuhdetta hallitaan?

Toimintojen ulkoistamista voidaan kuvata eradnlaisena kehitysprosessina (Kuva 10).
Kuvagjan vasemmassa reunassa sijaitsevat toiminnot edustavat useimmin ulkoistettuja
toimintoja yhdysvaltalaisissa yrityksissa. Yrityksen lisétessa ulkoistamisen kayttéa lii-
ketoimintansa kehittdmisvalineena siirrytédn kuvaajalla kohti oikeaa yldlaitaa ja toi-
mintoja, jotka ovat yrityksen kannalta strategisempia ja entistd |8hempana yrityksen

ydinliiketoimintaa.

Markkinointi

Rahoitus
ATK-palvelut
Logistiikkapal velut
Palkanmaksu

Tydvoimapal velut
Toimitilajohtamispalvelut
Postituspalvelut

Ravintolapalvelut L
Kopiointipalvelut

Siivous

|
Aika

Kuva 10 Palvelujen ulkoistamisen kehitysprosessi (ks. Corbett, M. F. Outsourcing —
Beyond buying services. Facilities Design & Management, 1998, Vol. 17 Iss. 1, s. 43)

3.2 Yrityksen hankintatoimi

Hankinnoista puhuttaessa on yhteisestd nimesta huolimatta tarkedé havaita, etta erilai-
sissatilanteissa jatarpeissa el hankinnan toteutuksella ja tehokkailla toimintatavoilla ole
valttamatta mitddn yhteista. Ei ole yhta oikeaa tapaa ostaa ja toimia. Sen sijaan téaytyy
pystya analysoimaan erilaisia ostotapoja, ostotoiminnan taustalla olevia tarpeita sekéa
erilaisia ostavia organisaatioita. Kaikilla edella mainituilla tekijoilla on oma vaikutuk-
sensa ostotapahtumaan ja sen tehokkaaseen suorittamiseen. Tastd johtuen yksittaista
hankintaa koskeviaratkaisuja el yleensa voida yleistda koskemaan kaikkia hankintoj aE

> Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 283.

“ Corbett, M. F. Outsourcing — Beyond buying services. Facilities Design & Management, 1998, Vol.
171ss. 1, s. 41.

4" K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessa. 1995, s. 33-34.
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Ostaminen on toimintona olemassa kaikissa yrityksissa ja yhteisoissi. Se on tarked osa
markkinataloutta. Liiketoiminnassa osto ei vain sdasta kustannuksia — se luo parhaim-
millaan lisdarvoa ja tulosta yhteistydssa toimittgjien ja asiakkaiden kanssa. Toteuttaes-
saan omaa rooliaan rajapintana toimittajamarkkinoihin osto toteuttaa ja on suunnittele-
massa elimellisesti yrityksen koko kilpailustrategiaa. Teknologiakumppanien etsinnan
kautta se ottaa osaa yrityksen teknologiastrategian muotoutumiseen seka yrityksen koko
Kilpailuasetelman syntymiseen. Selvimmin oston rooli tulee kuitenkin esiin osana orga-
nisaatioiden valistz logistista ketjua 2!

Ostotoiminta on osa organisaation logistiikkaa. Logistiikka yhdistda yrityksen asiak-
kaisiinsa ja toimittgjiinsa. Se on prosessi, jonka avulla ohjataan materiaalivirtoja ja nii-
hin liittyvia tietovirtoja ja palveluja siten, ettd saavutetaan optimaalinen palvelutason,
kustannustason ja toiminnan laadun yhdistelmé. Osto toimii nimenomaan yhdistavana
rajapintana toimittagjamarkkinoihin ja yhteistydkumppaneihin. Sen 1d8himmét yhteistyo-
kumppanit omassa yrityksessa ovat yleensa tuotannon jalogistiikan henkil 8sto.

Ei voida sanoa olevan olemassa yhta ainoaa oikeaa tapaa organisoida yrityksen ostotoi-

mintaa. Tastd johtuen yritysten kayttamét toimintamallit vaihtelevatkin huomattavasti.

Joissain yrityksissd ostotoiminta on keskitetty suoraan keskushallinnon alaisuuteen, kun

taas joissain vastuu hankinnoista on jaettu liiketoimintayksikgittéain tai annettu talous-

padllikbiden hoidettavaksi. Kaikista organisointitavoista on kuitenkin |0ydettévissa

— Keskushallinto osallistuu aina hankintaprosessiin vahintéén neuvonantajan tai koor-
dinaattorin roolissa.

— Hankinta vaikuttaa useisiin ihmisiin organisaatiossa joko siten, etta he ovat delegoi-
neet vastuun hankinnoista muiden hoidettavaksi tai ettéa he ovat hankinnan kayttgjia,
tilauksen tekijoita, hankinnalle asetettavien vaatimusten méarittelij6ita tai toimivat
linkkinatoimittajan jatilagjan valilla

— Kun hankintavastuuta delegoidaan eteenpéin, vastuunsagjalle annetaan tarpeeksi
tietoja ja valtuuksia hankinnan toteuttamiseksi.

Yritystason hankintojen suunnittelulla ja ohjauksella vaikutetaan hankintojen jatkuvuu-
teen ja parannetaan yrityksen neuvotteluasemaa toimittgjien suhteen. Hankintojen yri-
tystason suunnittelu jakautuu hankintojen organisoinnin ja hankintapolitiikan maaritté-
miseen. Hankintapolitiikka méarittéa ne periaatteet, joita noudatetaan hankintoihin liit-
tyvassa padtoksenteossa. Hankintapoliittisa valintoja ovat muun muassa alihankinta-

“8 K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessa. 1995, s. 16.

49K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessa. 1995, s. 17.

* The Chartered Institute of Purchasing and Supply. Purchasing Policies and Procedures— A CIPS
Technical Services Publication. 1998, s. 5-6.
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asteen ja —menettelyjen maarittdminen seka padtokset hankintojen tai yritysten valisen
yhteistyon kehittamisesta 24

Vakka ostojen toteuttamistapa vaikuttaa merkittavasti liiketoiminnan tulokseen, on
ostokustannusten alentamiseen kohdistettu vain murto-osa kaikista panoksista. Ostami-
sen e ole katsottu tuovan liséé kilpailuetua, vaan oston ensisijaisena tehtavana on pi-
detty niiden toimintojen avustamista, joiden tyon tuloksena yritys menestyy. Ostaminen
on siis nahty yrityksen sisaisena palvelutehtdvana ja ostgjat ovat keskittyneet edullisiin
ostoehtoihin. Kun ostamisesta on liséksi nahty aiheutuvan vain menoja ja kustannuksia,

markkinoinnin.

Kilpailutilanteen luomista ostomarkkinoilla on pidetty keskeisend ostgjan instrument-
tina, kun halutaan saavuttaa edulliset ostoehdot. Siitéa ankaran kilpailuttamisen haitta-
puolesta, ettd se pyrkii lyhytaikaisiin etuihin ja luo helposti esteita yritysten véliselle
yhteistyolle, el ole valitetty. Kaikkinaisen yhteistytn on katsottu liséévan riippuvuutta,
jota ostgjan on tullut perinteisesti valttda ja vastustaa. Ostopaétoksen 18hes ainoana pe-
rusteena on pidetty sopimushintaa. Myyvan yrityksen tavoitteena on uskottu olevan
voiton maksimointi. Jos ostopdatds perustetaan pelkastdan ostohintaan, saattavat valilli-
set kustannukset kuitenkin nousta omassa tuotannossa. Pyrkimys ostaa ilman valittdda
arvoketjun alkupaasta taas lisda osto-organi saation omaa tyomaarada. Kumpaankaan seu-
rannaisvaikutukseen e perinteisessd ostotoiminnassa juurikaan ole kiinnitetty huo-
miota.

Nykyaikaisen ostgjan taytyy kyeta olemaan koko liiketoiminnan kehittg &, el vain oman
tehtavan hoitga. Toimittgjan valinnassa keskeiseen rooliin nousevat |oppuasiakkaan
tarpeet. Oston on osattava asettua visiondarin rooliin. Nékemalla muutoksen eri tasot
ostga kasvaa sen strategisen vastuun mittaiseksi, mitd muuttuva maailma ostgalta
edellyttdd. VVahva ndkemys oman yrityksen suunnasta ja asiakkaan tarpeista seka niista
johdettu jatkuva toiminnan kehittdminen tekevét tulevaisuuden ostajasta yrityksen stra-
tegisen voimavaran. Ostajan on pidettava mielesss, etté osto ei ole vain kustannuspaikka
tal kustannusséasttjen tuoja, vaan lisdarvon tuottgja. Taitavallatoiminnallaja prosessien
osaamisella, jotka on yhdistetty strategisesti oikeisiin asiakastyytyvaisyytta lisdéaviin
toimittgjavalintoihin ja yhteistyohon, pystytddn samanaikaisesti alentamaan kustannus-
tasoa ja saamaan aikaan enemman myyntia.

* Junnonen, J.-M . & Kankainen, J. Rakennusurakoitsijoiden hankintakéasikirja. 2001, s. 13.
2 K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessa. 1995, s. 19-20.

%3 K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessa. 1995, s. 20.

* Koskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessa. 1995, s. 25.
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Organisaation ostopaéttkseen vaikuttavat henkil 6t voidaan ryhmitella seuraaviin roolei-

hi r%l

— Kayttgjat — ne, jotka tulevat kéyttémaén hankinnan kohdetta.

— Vaikuttajat — ne organisaation jasenet, jotka vaikuttavat ostopagttkseen suoraan tai
epéasuoraan antamalla tietoja ja vaihtoehtojen arviointikriteergjd, vaikka he eivét ole
nakyvasti mukana itse paétostil anteessa.

— Ostajat — ne organisaation jasenet, joilla on valta maarittéa mahdolliset hankkijat ja
ostoehdot.

— Paattgjat — heilla on joko epavirallistatal virallista asemaan perustuvaa valtaa tehda
lopullinen p&étos toimittajasta.

— Informaation valittjat — he vaikuttavat epasuorasti ostopadtokseen kontrolloimalla
yritykseen tulevaa informaatiota.

Muodollinen valta ja vastuu ostopaétoksista on paattgilla Vaikuttgat voivat asettaa
rgjoituksia ja vaatimuksia padéttgjille. Ostgjat voivat kéytannossa valita toimittgat ja
vieda ostotapahtuman pédtokseen. Hankinnan kayttdjien vaikutusmahdollisuudet osto-
padtoksiin vaihtelevat suuresti muun muassa yrityksen koosta ja toimialasta riippuen.
Informaation valittdjat eivét yleensd osallistu padtoksentekoon. Koska ostoryhman jase-
net vaikuttavat organisaation eri osissa erilaisissa tehtavissg, saattaa heidan osallistumi-
sensa pétoksenteon vaiheisiin vaihdella &

Ostgjan ja myyjan véaliseen tapahtumaan vaikuttaa ostosuhteen tyyppi. Osapuolten ta-
voitteet, kdyttdytyminen ja keinot paasta omaan tavoitteeseensa saattavat vaihdella hy-
vinkin paljon eri tilanteissa. Ostosuhde voidaan luokitella neljéan eri Iuokkaana!

— kertakauppa eli spot-kauppa

—  projektihankinnat

— sopimuskauppa

— pitkaaikainen alihankintayhtei styo.

Ajateltaessa oston lopputulosta, néilla neljala eri tyypilla on merkittavia eroja. ESimer-
kiksi kertakauppoihin perustuvasta ostamisesta koituu paljon enemman ty6ta: hallinnol-
lista, tilaamiseen ja toimitusvalvontaan liittyvaa seka laaduntarkkailuun ja sopimuksen
tekemiseen liittyvéd. Tama merkitsee kasvavia koordinointiongelmia seka kokonais-
kustannuksia organisaatiossa. Kertakauppaa luonnehtii usein ostettavien tuotteiden tai
paveluiden yksinkertaisuus ja standardimaisuus, ja sitéa kaytetdankin toimittgjien ko-
keiluun, oikeisiin kertaluonteisiin tarpeisiin ja joskus jopa yleisené toimintapolitiikkana.
Pitk&aikaisessa yhteisty6ssa ja sopimuspohjaisessa kaupassa vaikuttaa sen sijaan myy-
jan ja ostgjan valinen suhde, maine ja tieto kaupan jatkuvuudesta. Kummankaan osa

% Ayvari, A. et al. Markkinoi palveluja. 1995, s. 40-41.
% Ayvari, A. et al. Markkinoi palveluja. 1995, s. 41.
" K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessi. 1995, s. 48-49.
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puolen ei tarvitse olla yhté varuillaan, elka sopimuskumppanin pettamiseen ole mahdol-
lisuuksia, jos kauppaa hal utaan tehda jatkossakin.

3.3 Yrityksen hankintastrategian kehittaminen
3.3.1 Hankintastrategian sisalto

Hankintastrategia perustuu yritystason strategiaan. Periaatteet hankintastrategian sisal-
|6lle maarittad yrityksen hankintapolitiikka. Hankinnan onnistumisen kannalta on tar-
kedd, etta yrityksen hankintatoimelle asetetaan hankintastrategiassa selkedt padmaarat.
Lisdksi on méériteltavd, miten ne saavutetaan.™ Asetetut paamaarét muodostavat perus-
tan hankintaa koskeville valinnoille seka sopimusaikaiselle valvonnalle. Toisaalta han-
Kintaprosessin mythemmissa vaiheissa asetettavilla kriteereilld taataan alkuperaisten
padamadrien tayttyminen.

M &ériteltédessa hankintastrategiaa on otettava huomioon eri liiketoimintayksikéiden tar-
peet ja selvitettdva yrityksen taloudellisen tilanteen hankinnoille asettamat reunaehdota!
SWOT-analyysin (strengths, weaknesses, opportunities, threats) avulla yrityksissa arvi-
oidaan, missa méarin nykyisella hankintastrategiala ja osto-organisaation oletetuilla
vahvuuksilla tai heikkouksilla on vaikutusta markkinoiden muuttuessa (Kuva 11).
Erityisesti pyritéén padsemaan selville uusista mahdollisuuksista tai uhkista. Analyysin
avulla tdsmennetéén kuvaa nykytilanteesta ja saadaan esiin liséa yksityiskohtia. Ana-
lyysi antaa pelkk&a yleisarviota Igélrsityi skohtaisemman kuvan muutoksen tuomista mah-
dollisuuksistatai uhkatekijoista.

Analyysivaiheet ovat seuraavatE.|

— Kuvataan lyhyesti nykyisen ja tulevan markkinatilanteen erityispiirteita.

— Téasmennetddn nykyista hankintastrategiaa kuvaavat termit.

— Luetteloidaan ostotoimintaan liittyvia vahvuuksia ja heikkouksia.

— Arvioidaan hankintastrategiaa sek& oston vahvuuksia ja heikkouksia jokaisen
markkinoita kuvaavan erityispiirteen kohdalla.

8 K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessa. 1995, s. 49-50.

% Lysons, K. Purchasing and Supply Chain Management. 2000, s. 26, 37, 41.

® Day, E. & Barksdale, H. C. Jr. Organizational Purchasing of Professional Services— The Process of
Selecting Providers. Journal of Business & Industrial Marketing, 1994, Vol. 9 No. 3, s. 46.

® The Chartered Institute of Purchasing and Supply. Purchasing Policies and Procedures— A CIPS
Technical Services Publication. 1998, s. 28.

62 K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittdmisessa. 1995, s. 233.

% K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessa. 1995, s. 233.
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Vahvuudet: Heikkoudet:

- ostgjat kokeneita - ostgjillajatkuva aikapula
Sisiiset - laadunvalvonta tiukkaa - ostomé&rien suunnittelu

- ostettavat materiaalit hyvin retuperdl|a

spesifioituja - paljon single source -toimittajia

- yritysiso jatunnettu - toimittagjat ovat kaukana

Mahdollisuudet: Uhkat:

- uudet tulokkaat - markkinatilanne
Ulkoisat | - sahkdinen kaupankaynti - markkinoiden muutokset

Kuva 11 Esimerkki SMOT-analyysista (Lahde: Leskeld, 1. Toimittajakannan ja —suhteiden
hallintamenetel mét rakennusteollisuudessa. Diplomityd. 2001, s. 26)

Anayysin vamistumisen jakeen ryhdytéén suunnittelemaan, millaisia muutoksia ny-
kyiseen hankintastrategiaan on tarpeen tehda. Analyys osoittaa muutostarpeen lagjuu-
den. Muutokset kohdistetaan joko hankintastrategian tiettyihin osiin tai péivitetéan koko
hankintastrategia.

Hankintastrategiassa kuvataan muun muassa hankittavat palvelukokonaisuudet. Palvelut
voidaan hankkia yksittéisina erillispalveluina, useampina palvelupaketteina tai koko-
naispalvelupakettina. Palvelukokonaisuuksien muodostamiseen vaikuttavat palvelujen
edellyttdma erityisosaaminen, palvelutarjonta seké tilagjan osto- ja valvontaresurssit.
Yksi sopimus yhden toimittajan kanssa kaikista palveluista on tilagan kannata selkein
ja helpoin vaihtoehto. Talldin eri palvelujen koordinointi ja yhteensovittaminen on pal-
velun tuottgjan vastuulla@ Kéayttamdlla vain yhta toimittgjaa saavutetaan mittakaava-
etuja, joiden ansiosta palvelut saadaan yleensd hankittua havemmalla, tilagjalla on
enemman vaikutusvaltaa toimittgjaan ja toimittagjan sopimusaikaisesta valvonnasta syn-
tyvét kustannukset jéavat pienemmiksi~ Mikali palvelut ostetaan erillispalveluing, on
tilagjan itse suunniteltava toimittgjien valiset vastuurgjat ja koordinoitava toimintaa.
Erillispalvelujen ostamisen etuna on se, ettd mikdi tilagjalla on riittévasti osto-osaa-
mista seka reﬂJrssejaEFalvel ujen koordinointiin, hén voi hankkia ”parasta osaamista’
kultakin osa-alueelta.

Hankintastrategiassa mééritel|&één valitaanko toimittgjat tarjouskilpailun vai neuvottelu-
jen perusteella vai kaytetéanko toimittajien arvioinnissa edell& mainittujen menetelmien
yhdistel maaEI Vaihtoehtoisten toimittagjien méardd saadaan karsittua asettamalla tietyt
minimikriteerit, jotka toimittajan on taytettava Usein toimittgjat valitaan vaarien kritee-
rien perusteella. Ongelmana on se, ettd hankintavaiheen valintakriteerit ja sopimusaikai-
set valvontakriteerit sekoitetaan keskenaan B

% puhto, J. & Tiainen, A. Kiinteisténhoidon hankintaprosessin kehittaminen. 2001, s. 58.

® Dobler, D. W. & Burt, D. N. Purchasing and Supply Management — Text and Cases. 1996, s. 223.

% pyhto, J. & Tiainen, A. Kiinteisténhoidon hankintaprosessin kehittaminen. 2001, s. 58.

 Dobler, D. W. & Burt, D. N. Purchasing and Supply Management — Text and Cases. 1996, s. 249.

% Day, E. & Barksdale, H. C. Jr. Organizational Purchasing of Professional Services— The Process of
Selecting Providers. Journal of Business & Industrial Marketing, 1994, Vol. 9 No. 3, s. 46-47.
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Toimittagjat luokitellaan nykyisiin ja potentiaalisiin toimittajiin. Nykyiset toimittajat
voidaan jakaa edelleen kahteen ryhméan. Ensimmaiseen ryhmaan kuuluvat toimittajat,
joiden kanssa on tehty yhteisty6ta niin vahan aikaa, ettei viela kyetda sanomaan, kuinka
hyvin he ovat tehtdvénsa hoitaneet. Toisessa ryhmassa ovat toimittagjat, jotka ovat yh-
teistydsuhteen aikana osoittautuneet luotettaviksi ja pateviksi kumppaneiksi.

Toimittgjien lukumaaran lisdksi maaritelldan tavoitteet yhteistydlle ja sen kestolle. Ti-
lagjan ja toimittgjan valisen suhteen syvyyden méarittelyyn on hankinnan suunnittelu-
vaiheessa varattava tarpeeks aikaa ja voimavarojala Pitkdaikainen yhteisty® auttaa
kehittamaan palveluja sopimusaikana. Ideana on se, ettd molemmat osapuolet pyrkivét
saavuttamaan yhteiset padméaérat. Pitkdaikaisen yhteistyon vastakohtana voidaan pitda
kilpailutettuja, lyhytaikaisia sopimuksia hankinnoista. Useimmiten tédman tyyppiset so-
pimukset ovat korkeintaan vuoden mittaisia ja toimittajaa on mahdollista vaihtaa sopi-
muskauden paétyttya. Hankittavat palvelut ovat yleensa standardisoituja, eivdtka poik-
kea merkittavasti muista vastaavista markkinoillatarjolla olevista palveluista.

3.3.2 Ostoriski ja ostovolyymi

Hankintojen kustannusvaikutusten eroavaisuuksia arvioidaan ABC-anayysin avulla.
Analyysin tuloksena hankinnat jaetaan kolmeen luokkaan. Luokkaan A kuuluvat han-
kinnat, jotka méardlisesti vastaavat kymmenta prosenttia kaikista hankinnoista, mutta
joiden kustannusvaikutus vastaa 70-80 prosenttia kaikista hankintakustannuksista.
Luokkaan B kuuluvat hankinnat edustavat 10-20 prosenttia yrityksen tekemista hankin-
noista ja niiden kustannukset ovat 10-15 prosenttia kokonaiskustannuksista. Hankinnat,
jotka méarallisesti edustavat 70-80 prosenttia kaikista hankinnoista, mutta joiden kus-
tannukset jadvéat 10-20 prosenttiin hankintakustannuksista, luokitellaan kuuluvaksi
luokkaan C.IEI Analyysin avulla saadaan selville yrityksen kannalta tarkeimmét hankin-
nat jatoimitty at

% | eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 229.

" Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 283.

™ Saunders, M. Strategic Purchasing and Supply Chain Management. 1997, s. 254, 259-260.
2 eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 175.

" Koskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittdmisessa. 1995, s. 229.
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Peter Kraljicin kehittdman ostosalkkuanalyysin perusteella hankinnat jaotellaan neljaan
luokkaan €li rutiinihankintoihin, pullonkaulahankintoihin, volyymihankintoihin ja stra-
tegisiin hankintoihin (Kuva 12). Luokittelun pystyakseli kuvaa tuotteen tai palvelun
valinnan vaikeutta ja asiakkaan liiketoiminnalle aiheutuvan héirion suuruutta siiné ta-
pauksessa, etté toimittaja epdonnistuu tuotteen tai palvelun toimituksessa. Vaaka-akseli
osoittaa hankinnan mahdollisuudet vaikuttaa ostavan yrityksen kannattavuuteen ja te-
hokkuuteen. Mahdollinen hy6ty realisoituu matalampina kustannuksina. Tama kustan-
nussaasto syntyy ostomenetelmien tehostumisesta tai hankinnoista maksettujen hintojen
alenemisesta.

A

Pullonkaula- Strategiset
hankinnat hankinnat

%

o)

)

O
Rutiini- Volyymi-
hankinnat hankinnat

>

Hydotypotentiaali

Kuva 12 Ostosalkkuanalyysi (Lahde: Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management.
1998, s. 10)

Ostosalkkuanalyysi ei ole ainoastaan ostonimikkeiden luokitteluvéline, vaan se antaa
my6s perustan hankintastrategian kehittamiselle. Analyysin tavoitteena on kehittéa nelja
ostotoiminnan perusstrategiaa, joita muunnellaan sitten erilaisten tilannetekijoiden
pohjalta kuhunkin tilanteeseen sopivaksi |3

Rutiinihankinnat voivat edustaa esimerkiksi 20 prosenttia ostovolyymistd, mutta ostet-
tavia nimikkeitd voi t&ssa luokassa olla 80 prosenttia tai jopa enemmankin kaikista ni-
mikkeistd. Tyypillista rutiinihankinnoille on ostoméarien pienuus ja se, ettad ne hanki-
taan paikallisilta toimittgjilta, jolloin vaihtoehtoisia toimittgjia on useimmiten olemassa
runsaasti. Rutiinihankinnoissa suurimman ongelman aiheuttaa ostotapahtumien ja han-
kintojen suuri méard. Huonosti organisoituna rutiinihankinnat voivat tuottaa yritykselle
paljon osto-, halinto- ja kasittelytyotd. Ostamisen, ostotilausten ja laskujen kasittelyn
toteuttaminen sujuvasti ja mahdollisimman pienin kustannuksin onkin rutiinihankinto-
jen keskeinen tavoite.

™ Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 9-10.
> K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittdmisessa. 1995, s. 235.
® K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessi. 1995, s. 236, 240.
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Pullonkaulahankinnat muistuttavat ominaisuuksiltaan rutiinihankintoja. Erona on kui-
tenkin niiden vaikeampi saatavuus tai saatavuuteen liittyva riski. Tyypillisella pullon-
kaulahankinnalla on vain yksi toimittaja. Taman luokan hankintojen hankintavolyymi el
ole suuri, mutta mahdollinen toimituksen keskeytyminen voi aiheuttaa yritykselle mer-
kittdvia kustannuksia. Pullonkaulahankinnoissa onkin térkedd pyrkia luomaan hyvét
suhteet ja toimiva yhteydenpitojarjestel ma toimittgjiin.

Kun ostoméarat kasvavat, muuttuu myo6s ostavan ja myyvan yrityksen valinen suhde.
Volyymihankinnoilla on suuri vaikutus yrityksen hankintojen aiheuttamiin kustannuk-
siin, mutta ostoriski on pieni. Toimittajat joutuvat kilpailemaan kesken&én ja tama vai-
kuttaa ostohintoihin. Ostgjalla on vaikutusvaltaa, jota on pyrittava myos mahdollisim-
man pitkdle hyodyntdmédan. Vaikutusvaltaa on kuitenkin kaytettdva viisaasti, silla
markkinatilanteen muuttuessa volyymihankinta voi siirtya esimerkiksi pullonkaulahan-
kinnaksi. Volyymihankinnoissa toimittgjat ovat todennakdisesti halukkaita tekemaan
pitkan aikavalin sopimuksia. Ostaja sen sijaan pyrkii |0ytamaan tasapainon pitkan aika-
valin sopimusten ja spot-tyyppisen ostamisen valilla d

Strategisissa hankinnoissa ostgjan ja myyjan vaikutusvallat tasoittuvat. Strategisia han-
kintoja saattaa olla gjoittain vaikea saada tai ainakin vaihtoehdoista on pulaa. Ostajan
padtehtavia onkin markkinatilanteen ennakoiminen ja jatkuva seuraaminen. Yleensa
ostavan yri'%ll@en tavoitteena strategisissa hankinnoissa on luoda pitkaaikaiset suhteet
toimittajiin.

3.3.3 Hankinnan strateginen arvo jataloudellinen merkitys

Onnistunut hankintastrategia edellyttag, ettd yrityksessa tunnistetaan hankinnan vaiku-
tukset yrityksen liiketoiminnalle. Vakutuksia arvioidaan hankinnan muodostaman
strategisen arvon ja taloudellisen merkityksen perusteella (Kuva 13). Tunnistamalla

hanki.ntojen vaikutukset resurssit voidaan jakaa oikeassa suhteessa eri hankintojen kes-
ken.

Strategista arvoa arvioidaan hankinnan vaikutuksella yrityksen ydinliiketoimintaan ja
kilpailukykyyn tulevaisuudessa. Matalan strategisen arvon omaavat hankinnat ovat tar-
peellisia, mutta ne elvét tarjoa yritykselle markkinoilla merkittavda kilpailuetua eiké
niilla ole merkittavaa yhteytta yrityksen strategisen tason tavoitteisiin. Esimerkiksi toi-
mistotarvikkeet ovat taman tyyppisia hankintoja. Papereita, kynia ja kansioita tarvitaan
paivittain, mutta niiden hankinnalla e ole vaikutusta yrityksen asemaan markkinoilla.

" K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessa. 1995, s. 236-238, 240.
® K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessi. 1995, s, 237, 241.
" K oskinen, A. et al. Ostotoiminta yrityksen kehittamisessi. 1995, s, 237, 241.
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Sen sijaan korkean strategisen arvon omaavat hankinnat vaikuttavat useimmiten yrityk-
sen kilpailukykyyn, silla ne ovat yleensa yhteydessa yrityksen ydi no&aamiseen.EJOS
téman tyyppisessa hankinnassa epdonnistutaan, voivat seuraukset olla yrityksen kan-
nalta vakavia.

Korkea
"Puitesopimus’ | 'Kumppanuus
Strateginen
arvo
AUOMAUSOIU |, (e ity
hankinta
Matala
Matala Korkea
Taloudellinen
merkitys

Kuva 13 Nelikenttdmalli hankintastrategian luomiseksi (Lahde: Gattorna, J. L. (ed.)
Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain management. 1998, s.
287)

Hankinnan strateginen arvo on yrityksen toimialasta riippuvainen. Esimerkiksi pesula-
pavelut, jotka yleensa luokitellaan pienen strategisen merkityksen omaaviksi (Kuva |
18), voivat olla erittéin tarkeita puolijohdekomponentteja valmistavassa yrityksessa. Jos
puhdastiloissa tyoskentelevien henkilGiden tyGasut eivét ole tarpeiksi puhtaita, on ole-
massa vaara, etté niisté irtoava lika aiheuttaa vahinkoa valmistusprosessille.*~Arvioita-
essa hankinnan strategista arvoa on myos otettava huomioon, etté tietyt hankinnat vai-
kuttavat merkittavalla tavalla koko organisaatioon. Esimerkiksi asbestin poisto raken-
nuksesta edel lyttda yleensa koko rakennuksen tyhjentamista ja konsultin laatiman pitkan
tahtamen strategian kayttdonotto johtaa seuraamuksiin, joista osa ilmenee vasta kau-
kana tulevai suudessa.

8 Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain management.
1998, s. 285-287.

8 Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain management.
1998, s. 287-288.

8 Fitzsmmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 374.

8 |_eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 603.
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Jos hankinnan strateginen arvo on matala, kasvaa hinnan merkitys valintakriteerind. Jos
arvo katsotaan korkeaksi, kiinnitetéén enemman huomiota muihin tekijoihin kuin kus-
tannuksiin, esimerkiksi ymparivuorokautisen paivystyksen olemassaoloon huoltopal-
veluissa. Taman tyyppisissa hankinnoissa ongelmaksi muodostuu usein se, etta vaikka
hankinnalle on asetettu selkedt vaatimukset, potentiaalisten toimittajakandidaattien ver-
tailu on tyolasta arviointikriteerien suuresta lukumaarasta johtuen.

Hankinnan taloudellinen merkitys antaa viitteita siitg, kuinka paljon hankinnan tekemi-
seen kannattaa kayttda resurssejaE‘.| Taloudellisen merkityksen méaarittelyssa voidaan
hyodyntaa tietoa siitd, paljonko hankintaan kaytetdan rahaa yhdella kertaa tai tiettyna
ganjaksona™. Taloudelliselta merkitykseltddn véhdiset hankinnat ovat usein
kertaluonteisia hankintoja, joiden hankintaan kannattaa uhrata vain véhan resursseja.
Hankinnat, joiden taloudellinen merkitys on korkea, ovat useimmiten toistuvia hankin-
toja. Koska téaman tyyppisiin hankintoihin kuluu pitkalla aikavalilla merkittavia summia

rahaﬁ on pohdittava, milla keinoin hankinnasta syntyvia kustannuksia saadaan karsit-
E7 ]
tua.

Nelikenttdmallin " automatisoitu hankinta’-luokkaan kuuluvien hankintojen ostoproses-
siin uhrataan mahdollisimman véhan aikaa. Optimiratkaisu on automatisoida hankinta-
prosessi laatimalla ryhmaan kuuluvista hankinnoista luettelo ja antamalla méarétyille
henkildille lupa suorittaa hankinnat automaattisesti ilman erityistd analysointia. Kun
tarpeet hankinnalle on selvitetty ja hankintaohjelma on kaynnistetty, toimitetaan tilauk-
set tuottgjille automaattisesti tai vaihtoehtoisesti toimitustarpeen arviointi siirretéén
tuottagjan vastuul| e.@

" Oikea hinta’-luokkaan kuuluvista hankinnoista jérjestetdan potentiaalisten toimittajien
kesken tarjouskilpailu. Nain varmistetaan, etta hankinnasta tehtéva sopimus on mahdol-
lismman kustannustehokas. Hankinnan kannalta matala strateginen arvo tarkoittaa téssa
tapauksessa sitd, ettd hinta otetaan maarédvaks tekijéks toimittgjaa valittaessa. Koska
painopiste kohdistuu taloudellisiin tekijéihin, on tarjouspyynttja laadittaessa kaytettava
ailkaa ja voimavaroja_niiden ominaisuuksien |6ytémiseen, joilla on merkittévimmét
kustannusvai kutukset.

8 Fitzsmmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 376.

8 Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain management.
1998, s. 288.

% |eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 603.

8 Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain management.
1998, s. 288.

8 Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain management.
1998, s. 288-289.

8 Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain management.
1998, s. 289.
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" Puitesopimus’-luokkaan kuuluvien hankintojen hankintaprosessi edellyttéa tiivista
yhteistyota tilagjan ja toimittajan valilla. Hankinnan onnistumisen kannalta on tarkeé,
etta tilagja tunnistaa toimittagjien véliset eroavaisuudet. Yleensa tdman tyyppisista han-
kinnoista laaditaan puitesopimus, jossa maaritell&dn toimittajalle dariviivat hankinnan
sisdll6sta ja toimitusmaarista tietylla gjan aksollawRakenteelliseﬁti puitesopimus muo-
dostuu sopimusrungosta ja sita taydentévista liitteista. Asioiden kirjaaminen liitteisiin
mahdollistaa niiden kehittamisen ja paivittdmisen itsendisesti, elka koko sopimusta tar-
vitse uusia muutosten takia. Sopimukseen kirjattavat asiat vaihtelevat hankintasisallon
ja yhteistoiminnan luonteen mukaan, ja sopimuksen sisalto ratkaistaan kussakin tapauk-
sessa erikseen. Tarkeimmaét kaikkiin sopimuksiin kirjattavat perusasiat ovat tuotteen ja
palvelun kuvaus, laadunvarmistus, yhteistoiminta, yhteinen kehittémistyd ja hinnan
madritysperiaatteet. Puitesopimuksen laadintavaiheessa tarvitaan yhteisty6td, jotta so-
pimukseen kirjattavat menettelyt saadaan toimiviks ja jotta molemmat osapuolet ym-
méartavat ne samalla tavalla Ratkaisuna puitesopimus mahdollistaa tehokkaan etuka-
teisarvioinnin, tuo joustavuutta ja pienentéa sopimuksenaikaisten ongelmien todennég

koisyytta2]

Eniten resurssgja on kaytettéva ” kumppanuus’-luokkaan kuuluviin hankintoihin. Taman
tyyppisissa hankinnoissa pyritéan kumppanuussuhteeseen toimittajan kanssa,EITavoit-
teena on pienentdd riskga ja toisaalta mahdollistaa syvéllisempi yhteistyd toimittagjan
kanssa, jolloin hankintavaiheessa jddneitd epaselvyyksia voidaan helpommin ratkoa
toimitusvai he%sa@ Oikeaoppinen kumppanuussuhteen kehittdminen mahdollistaa
tilanteen, jossa yritykset toimivat tiiviissa yhteistydssa yhteisten paédméaérien saavutta-
miseksi™. Onnistuneen pitkdaikaisen yhteistyon edellytyksend on avoin tiedon vaihto,
molemminpuolinen hy6ty ja luottamus, sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin seka yhteen-
sopivat liiketoimintastrategiat™. Toimittgjaa valitessaan tilagjan on varmistuttava
toimittgjan taloudellisesta toimintakyvysta ja toisadlta siitd, ettéa toimittaja ymmartda
asi akkaan toiminnan pdamaarét seké asi akasyrityksen toimintakul ttuurin™-

% Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain management.
1998, s. 289.

° Junnonen, J.-M. & Kankainen, J. Rakennusurakoitsijoiden hankintakasikirja. 2001, s. 18.

% Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain management.
1998, s. 289.

% Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain management.
1998, s. 289.

% Fitzsmmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 376.

% Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain management.
1998, s. 285-287.

% Junnonen, J.-M . & Kankainen, J. Rakennusurakoitsijoiden hankintakéasikirja. 2001, s. 17.

9 Blumberg, D. F. Strategic assessment of outsourcing and downsizing in the service market. Managing
Service Quality, 1998, Vol. 8 No. 1, s. 15.
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3.4 Toimitilapalvelujen hankintastrategiaan vaikuttavat tekijét

Nopea teknologinen kehitys on kaikilla toimialoilla johtanut tuotannon, palvelukonsep-
tien ja liiketoiminnan erikoistumiseen. Yritykset keskittyvét strategisiin ydintoimin-
toihinsa ja ulkoistavat muut toimintonsa. Trendi koskee myds toimitilapalveluja. Ne
koetaan useimmissa yrityksissa tukitoiminnoiksi, joiden tuottamista itse ei ndhda tar-
koituksenmukaisena. Y dintoiminnoikseen yritykset lukevat ne toiminnot, jotka ovat
keskeli sessa roolissa pyrittéaessa tyydyttdmaén asiakkai den tarpeet.

Toimitilapalvelujen hankintastrategia perustuu yritystason strategiaan. Lisaksi on otet-
tava huomioon yrityksen hankintapolitiikassa hankintoja koskevalle paétoksenteolle
médritetyt periaatteet. Nykyistd hankintastrategiaa ja osto-organisaatiota arvioidaan
esimerkikss SWOT-analyysin avulla. SWOT-analyysissd méaritelldan osto-organisaa-
tion vahvuudet ja heikkoudet seké yrityksen hankintatoimeen kohdistuvat ulkoiset uhkat
jamahdollisuudet (Kuva 14).

Vahvuudet: Heikkoudet:

- kokenut hankintaorgani saatio - 0sto-osaamisen puute
Sisiiset - Osto-0saaminen - ostotehtévien sivutoiminen

- tiukka laadunvalvonta hoitaminen

- yrityksen hyvAmainejaiso - liialinen kiire

koko

M ahdollisuudet: Uhkat:

- tarjonnan lisddntyminen - markkinatilanteen muutokset
Ulkoisat | - Pavelujen tuotteistaminen - tarjonnan keskittyminen

Kuva 14 Esimerkki SMOT-analyysin soveltamisesta toimitilapal veluihin

Hankintastrategian luomiseen on olemassa useita erilaisia strategiatyokaluja. Tallaisia
ovat muun muassa ABC- ja ostosalkkuanalyys seka nelikenttémalli, jossa otetaan huo-
mioon hankinnan strateginen arvo ja taloudellinen merkitys. Useimmat strategiatyo-
kaluista on kuitenkin kehitetty materiaalihankintoja varten, eika niissa yleensa ole otettu
huomioon palveluhankintojen erityispiirteita.
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ABC-anayysin avulla hankinnat jaetaan ostoméaérien ja kustannusvaikutusten perus-
teella kolmeen luokkaan. Palvelujen kappalemaérainen jaottelu on vaikeaa, mutta tar-
kastelemalla esimerkiks vuosikustannuksia voidaan myo6s palveluhankinnat jakaa
ABC-anayysin mukaisiin luokkiin. Luokkaan A sijoitetaan hankinnat, joiden kustan-
nusvaikutus vastaa esimerkiksi 70 prosenttia kaikista hankintakustannuksista. Vastaa-
vasti luokkaan B kuuluviks luokitellaan hankinnat, jotka edustavat noin 20 prosenttia
hankintakustannuksista. Loput yrityksen hankinnoista sijoitetaan luokkaan C. Tarpeen
vaatiessa luokkien lukumaéraa ja prosenttiosuuksia voidaan muuttaa. Sen liséksi, etta
selvitetéén kustannusten jakautuminen eri hankintojen kesken, kannattaa selvittéa kus-
tannusten jakautuminen toimittagjittain. Taten paéstéén selville yrityksen kannata ta
loudellisessa miel merkittavimmista hankinnoista ja toimittgjista.

Ostosalkkuanalyysissa hankinnat jaetaan neljaan luokkaan €li rutiinihankintoihin, pul-
lonkaulahankintoihin, volyymihankintoihin ja strategisiin hankintoihin. Luokittelu pe-
rustuu hankinnan muodostamaan hyotypotentiaaliin ja ostoriskiin. Térkein ostoriskiin
vaikuttava tekija on vaihtoehtoisten toimittgjien lukumaara. Mita vahemman markki-
noilla on potentiaalisia toimittajia, sitd suurempi on ostoriski. Hyotypotentiaalia arvioi-
daan ostovolyymin perusteella. Verrattaessa hankintojen ostovolyymeja otetaan huomi-
oon téman hetkinen tilanne seka ennusteet ostomaarien kehityksesta. Lisaksi on otettava
huomioon, ettéd mita suurempi ostovolyymi on suhteessa toimittajan liikevaihtoon, sitéa
enemman tilagjalla yleensa on vaikutusvaltaa toimittajaa kohtaan. Jos ostovolyymi on
pieni ja vaihtoehtoisia toimittgjia on tarjolla runsaasti, on kyseessa rutiinihankinta.
Myos pullonkaulahankinnoissa ostovolyymi on pieni, mutta sopivia toimittajia on tar-
jollargallisesti. Volyymihankinnoissa ostovolyymi sen sijaan on suuri ja toimittajakan-
didaattegja on tarjolla runsaasti. Toimitilapalveluista muun muassa siivous voidaan luo-
kitella volyymihankinnaksi. Jos ostovolyymi on suuri ja sopivia toimittgjia on tarjolla
rajallisesti, on kyseessa strateginen hankinta.

Onnistuneen hankintastrategian luominen edellyttad, ettd yrityksessa tunnistetaan han-
kintojen vaikutukset yrityksen liiketoiminnalle. Vaikutuksia arvioidaan muun muassa
hankinnan muodostaman strategisen arvon ja taloudellisen merkityksen perusteella.
Y hdistémalla nama ominaisuudet on kehitetty nelikenttdmalli, joka muodostuu ” auto-
matisoitu hankinta’-, ” puitesopimus’-, ”oikea hinta’- ja " kumppanuus’ -luokista. Luok-
kia varten laadituissa toimintaohjeissa on méadritelty suuntaviivat erityyppisten han-
Kintastrategioiden sisdllolle. Nelikenttédmallia hyddynnettédessd on otettava huomioon,
etta hankinnan strateginen arvo on yrityksen toimialasta ja liiketoiminnasta riippuvai-
nen. Lisaksi on muistettava, etté jos hankinnan taloudellinen merkitys yritykselle on
suuri, on hankinnan kustannusrakenteeseen kiinnitettéva erityista huomiota.
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Sovellettaessa ostosalkkuanalyysia tai edella esiteltyd nelikenttédmallia toimitilapalve-
luihin ongelmaksi muodostuvat eri luokkia varten laaditut toimintaohjeet. Nelikentta
mallissa suurin osa toimitilapalveluista sijoittuu luokkiin ”automatisoitu hankinta” ja
"oikea hinta”, silla yleensa toimitilapalvelut luetaan yrityksissa tukitoiminnoiksi, joiden
aan sisdllytettavia tekijoita ovat muun muassa hankintaprosessin automatisoiminen ja
toimittgjien valitseminen hintakilpailun perusteella. Nama ratkaisut eivat kuitenkaan
sovellu toimitilapalvelujen hankintaan. Materiaalihankintoihin verrattuna toimitilapal-
velujen hankintaprosessia on vaikeaa automatisoida. Lisdks kaytannossa on havaittu,
etta palvelujen kilpailuttaminen pelkdn hinnan perusteella aiheuttaa ongelmia sopimus-
aikana. Y leensa toimitilapal veluja hankittaessa pyritééankin |6ytédmaén edullisin ratkaisu,
jossa hinnan liséksi otetaan huomioon muun muassa palvelun laatu. Parhaat toiminta-
ohjeet toimitilapalvelujen hankintastrategian kehittamista varten |0ytyvét nelikenttd
mallin ”"kumppanuus’-luokasta, jossa yhtend hankinnalle asetettavana tavoitteena on
pitkaaikainen yhteistyo tilagjan ja toimittgjan valilla. Koska toimitilapalvelut ovat kes-
topalveluja, on pitkdaikainen yhteistyd myds niitd hankittaessa yksi keskeisimpia ta-
voitteita.

Pitkdaikainen yhteistyd auttaa toimittgjaa ja tilagjaa raété éimaan palvelun mahdolli-
simman hyvin asiakasyrityksen tarpeita vastaavaksi. Jos palvelu on asiakasyritykselle
strategisesti merkittéva, on sen kannalta erityisen tarkedd, ettd se voi luottaa palvelu-
toimitusten laatuun ja jatkuvuuteen. Pitk&aikaisen yhteistyon tavoitteena onkin, etta
molemmat osapuolet tekevét toitd yhteisten paamaérien saavuttamiseksi. Pyrittéessa
|6ytamaén toimittgja pitkdaikaista yhteistyota edellyttavdan hankintaan korostuvat va-
lintakriteereind toimittajan maine ja tilagjan mahdolliset aiemmat kokemukset toimitta-
jasta. Lisdks on térkedd, ettd jo hankintastrategiassa maaritell&an tietyt minimivaati-
mukset palvelun laadulle ja sisélldlle.

Suunniteltaessa hankintastrategiaa toimitilapalveluille on selvitettavd, missd maarin
yrityksen voimavaroja voidaan kiinnittéa hankintaprosessiin. Tilagjan kannalta helpoin
ja selkein vaihtoehto on hankkia palvelut yhtena kokonaisuutena yhdelta toimittajalta.
Hankkimalla palvelut erillispalveluina ja mahdollisesti sama palvelu jopa useammalta
toimittgjalta sitoutuu tilagjalta enemman voimavaroja hankintaprosessiin. Talodin on
yleensa tarjolla useampia vaihtoehtoisia toimittgjia, jolloin toimittagjien valiseen vertai-
luun on varattava lisdd aikaa. Lisaks resursseja sitoutuu palvelujen koordinointiin, yh-
teensovittamiseen ja vastuurgjojen laatimiseen. Erillispalvelujen ostamisen etuna on,
etta mikali tilagjalla on riittéavasti tietoa markkinoilla tarjolla olevista vaihtoehdoista,
voidaan kullekin toimitilapalvelulle hankkia mahdollisimman ammattitaitoinen toimit-
taa
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Padtettdessa kaytetdankd yhté vai useampaa toimittajaa on pohdittava, mitka kriteerit
ovat kyseisen hankinnan kannalta keskeisimpia Kayttamalla yhta toimittajaa saadaan
palvelut mittakaavaetujen ansiosta hankittua yleensa halvemmalla, tilagjalla on enem-
man vaikutusvaltaa toimittgjaan ja toimittajan sopimusaikaisesta arvioinnista syntyvét
kustannukset jédvét pienemmiksi. Sen sijaan kéyttamalla useampia toimittajia pidetdan
ylla toimittgjien valista kilpailumentaliteettia ja toisaalta yhden toimittgjan ongelmista
johtuva kapasiteettipula on helpommin korjattavissa jakamalla tehtavia muille sopimus-
kumppaneille. Jos tarjolla on vain yksi potentiaalinen toimittgja tai tiedetddn sopivim-
mat toimittajat palvelulle, tehddén valinta neuvottelumenettelyn perusteella. Muissa
tapauksissa varteenotettavin vaihtoehto on jarjestda tarjouskilpailu, jonka jélkeen kay-
dadn tarpeen vaatiessa tarkentavia neuvotteluja ennen lopullisen sopimuksen allekir-
joittamista.
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4 PALVELUJEN LUOKITTELU HANKINNAN NAKOKULMASTA
4.1 Palvelu ja palvelun laatu
4.1.1 Palvelu kéasitteena

Palvelu on monimutkainen ilmid. Sanan merkitys vaihtelee henkil6kohtaisesta palve-
lusta palveluun tuotteena. Kasitetté voidaan kayttéd lagja-alaisemminkin. Koneesta ja
miltei mista tahansa tuotteesta voi tehda palvelun, jos myyja pyrkii mukauttamaan rat-
kaisun asiakkaan yksityiskohtaisimpienkin vaatimusten mukaiseksi. Kone itsessdan on
fyysinen tavara, mutta tapa toimittaa asiakkaalle hyvin suunniteltu kone on palvel ua,@|
Palvelua e voida kosketella kdsin ja sitéa e ole kasitteellisesti helppo ymmartda. Nama
edelld mainitut toteamukset ovat yhteydessa siihen, etté palvelu voidaan mééritella vuo-
rovaikutussuhteessa tapahtuvaksi toiminnaksi, teoks tai sarjaks tekoja. Palvelu sekéa
kaytetdan etta tuotetaan samanaikaisesti. Palvelulla el néin useinkaan ole samallatavalla
selkedsti mitattavia ominaisuuksia kuin tavaroiIIa.EI

SO 9004-2 —standardi méaarittelee palvelun toiminnaks asiakkaan puolesta ja asiakkaan

kanssa asiakkaan tarpeiden tyydyttamiseksi. Maaritelméaan liittyy kolme tarpedllista

téismennystiai@.l

— Asiakastata palveluyritystavoi palvelutapahtumassa edustaa henkilo tai laite.

— Asiakkaan osallistuminen palvelutuotantoon saattaa olla térkein palvelun syntymi-
sen edellytys.

— Paveluun voi liittya késin kosketeltavan tavaran luovuttamista tai kdyttamista. K&
sin kosketeltava tavara voi olla ainoa kohde, josta palvel uyritys asiakasta vel oittaa.

Useimmille palveluille voidaan |6ytda nelja peruspiirrettiaiiz.I

— Palvelut ovat enemman tai v8hemman aineettomia

— Palvelut ovat tekojatai tekojen sarjoja eivétka asioita.

Palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin jossain maarin samanaikai sesti.

— Asiakas osallistuu tuotantoprosessiin ainakin jossain maarin.

Néistéd edella mainituista peruspiirteista voi johtaa viela heterogeenisyyden. Yhden
asiakkaan saama palvelu el ole koskaan sama kuin seuraavan asiakkaan saama ”sama’
palvelu. Jos kaikki muu séilyykin ennallaan, ainakin sosiaalinen suhde on erilainen.lEI

% Gronroos, C. Nyt kilpaillaan palveluilla. 1994, s. 46.

% |ehtinen, J. R. Asiakasohjautuva palveluyritys. 1983, s. 21, 53.

19 jarvelin, K. et al. Palveluyrityksen laadun kehittaminen. 1992, s. 29.
191 Grénroos, C. Nyt kilpaillaan palveluilla. 1994, s. 50.

192 Grénroos, C. Nyt kilpaillaan palveluilla. 1994, s. 52.
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Jotta palvelun voidaan katsoa syntyneen, tarvitaan vuorovaikutussuhde. Vuorovaikutus-
suhde voi olla kahden henkilon vélinen tai ihmisen ja fyysisen laitteen vé\linen.lﬁ|
Vuorovaikutuksen luonne on mééritelty pitkalti jo kasiteltavan pal vel utuotantoprosessin
aikaisemmissa vaiheissa. Palveluhenkilokunta voi tarjota asiakkaille vain niita palve-
luja, joihin palvel utuotantoprosessi on muotoiltu.

Koska palvelujen yksi ominaispiirre on se, etta niitéa ei voida varastoida, on ajankohta,

jolloin palvelu ja asiakas kohtaavat, olennainen. Jos palvelua e kyetd jarjestdmaan

asiakkaan tarpeita vastaavalla hetkel &, voivat seuraukset olla vakavia ja kalliita. Palve-

luyritysten, joilla on useita asiakkaita, onkin jatkuvasti seurattava, etta palvelukapasi-

teetti riittdd kaikkien asiakkaiden kayttoon. - Palveluyritys el myoskadn saa kerran

gallisesti kayttaméatta jdaneelle palvelukapasiteetille uutta mahdollisuutta toimia alku-

peréaisend palveluna vaan kyseessa on aina aivan uusi palvel ulﬂ_ﬁtl

Palvelun téydellinen kuvaus edellyttaa, ettd maaritell aan]EI

— pavelun sisdlto eli milla tavalla palvelu tyydyttda asiakkaan tarpeet ja kuinka ndma
tarpeet tunnistetaan

— palvelun jakelukanava eli kenen toimesta palvelu toteutetaan ja millaisten jarjestel-
mien kautta asiakkaat |0ydetdan ja heihin pidetdan yhteytta.

Pyrittéessa hahmottamaan palvelun kasitetta verrataan palveluja usein fyysisiin tavaroi-
hin (Taulukko 3). Useimmat palveluiden ja tavaroiden vélisista eroista aiheutuvat
palvelujen aineettomuudesta.

Taulukko 3 Palvelujen ja fyysisten tavaroiden valiset erot (Lahde: Grénroos, C. Nyt kilpail-
laan palveluilla. 1994, s. 50)

Fyysiset tavar at Palvelut

Konkreettisia Aineettomia

Homogeenisia Heterogeenisia

Tuotanto jajakelu erilléén kulutuksesta Tuotanto, jakelu ja kulutus ovat samanaikaisia pro-
sessgja

Asia Teko tai prosess

Y dinarvo tuotetaan tehtaassa Y dinarvo tuotetaan ostajan ja myyjan vélisessa
vuorovaikutuksessa

Asiakkaat eivét (tavallisesti) osallistu tuotantopro- | Asiakkaat osallistuvat tuotantoprosessiin

sessiin

V oidaan varastoida Ei voida varastoida

Omistajuus siirtyy Omistgjuus e siirry

103 ehtinen, J. R. Asiakasohjautuva palveluyritys. 1983, s. 35.

194 pajusuo, M. Palvelu ja palvelun laatu — Case Intermezzo. 1996, s. 34.

151 eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 602.

1% pajusuo, M. Palvelu ja palvelun laatu — Case Intermezzo. 1996, s. 9.

07 Makelin, M. & Vepsaldinen, A. Palvelustrategiat — Palvel uorganisaation kehittaminen ja
tietotekniikka. 1989, s. 8.
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4.1.2 Palvelun laatu

Laatu on tarkasteltavan kohteen jatkuvaa kykya tyydyttéd asiakkaiden ja muiden sidos-
ryhmien tarpeet@.I Laatu voidaan kuvata vaihdannassa €eli transaktiossa nakyvéksi
ominaisuudeksi, joka vaikuttaa asiakkaan arviointeihin ja péétbksiin@ Laatu voidaan
my6s ymmartda ajasta, paikasta ja kulttuurista riippuvaiseksi kulttuurirelativistiseksi
kasitteeksi—.

Laadun osatekijat voidaan jakaa kahteen pdaryhmadn. Ensmmaisen muodostavat ne
tekijét, joiden kohdalla mahdollisesti ilmenevét puutteet koetaan héiritseviks ja arty-
mysta heréttaviksi. Ne ovat toisin sanoen asioita, joiden taytyy olla méarétylla tasolla.
Toisen ryhman muodostavat ne tekijat, joiden olemassaolo lisda kayttgan tyytyvéi-
syytta tuotetta tai palvelua kohtaan. Jalkimmaisen laatualueen merkitys korostuu erityi-
sesti silloin, kun kilpailevat tuotteet tai palvelut ovat laadun perustekijoiden osalta tasa-
vertal sessa asemassa.

Laatua voidaan pitéd palvelun minimitasona, jonka yritys paéttaa tarjota kohdeasiakas-

ryhménsa tyydyttamiseksi. Samalla yritys méarittéé laadun tasaisuuden, jonka se kyke-

nee yllapitdmaén sovituntasoista palvelua tarjotessaan. Palvelun laatua on vaikeampi

pitdd ylla kuin tuotteen laatua, silla palvelussa on yleensa véhemman nakyvia kom-

ponentteja kuin tuotteessa. ™~ Palvelun tarjogjan on muistettava, ettd yhteistyo asiakkaan

kanssa on osa palvel utapahtumaa. Jos palvelun tarjogjan kéaytts el miellyta asiakasta, e

asiakas koe saamaansa palvelua laadukkaana, vaikka se tuotettaisiinkin tehokkaasti,

nopeasti ja taloudellisesti .IEIPalveI un laadun voidaankin katsoa muodostuvan asiakkaan

ja paveluja tuottavan organisaation kontaktihenkil6n vuorovaikutussuhteesta tai joissa

kin tapauksissa asiakkaan ja automaatin vuorovai kutussuhteesta,ELI

Seuraavat ominaisuudet liittyvéat palvelun IaatuunE‘.I

— Laatu on aina kuluttajan subjektiivinen arvio. Arvion tekee joko loppukuluttgja tai
asiakasyritys, kun kysymyksessa ovat tuotantopal vel ut.

— Palvelun laatu on tilannekohtainen: téssa ja nyt.

— Taustaltaan ja koulutukseltaan erilaiset yksil6t arvioivat laatua eri tavoin.

— Kuluttgja tulkitsee palvelujen laatua usein pienten yksityiskohtien avulla. Jos liitén-
naispalvelujen laatu on heikko, tdma kuluttajan tulkinta siirtyy helposti koko pal-
velupakettia koskevaksi.

198 jarvelin, K. et al. Palveluyrityksen laadun kehittaminen. 1992, s. 9.

199 jllrank, P. Laatuajattelu — Laadun filosofia, tekniikka ja johtaminen tietoyhteiskunnassa. 1998, s. 22.
19) ounela, T. Kiinteistdnpidon laadun operationalisointi. 1991, s. 48.

11 yusi-Rauva, E. Palveluyrityksen tunnusluvut. 1987, s. 22.

12 Horovitz, J. Kohti nollavirhetté palvelun laadussa. 1992, s. 13, 33.

3 Riche, G. Customer Focus. 2000. <http:// www.i-
fm.net/members/features/may_00/customer_focus.html >

14 ehtinen, J. R. Asiakasohjautuva palveluyritys. 1983, s. 62.

15| _ehtinen, J. R. Palvelujen laatupainotteinen markkinointi. 1986, s. 47.
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Asiakkaiden kokemalla palvelun laadulla on kaksi ulottuvuutta: tekninen eli lopputu-
losulottuvuus ja toiminnallinen eli prosessiulottuvuus. Tuloksen tekniseksi laaduksi
kutsutaan sitd, mita asiakkaalle ja&, kun tuotantoprosessi seké asiakkaan ja palvelun
tarjogjan valinen vuorovaikutus ovat ohi. Mitd enemman asiakkaat hyvaksyvét itsepal-
velutehtavia tai muita tuotantoon liittyvia rutiingja, sitd parempana he luultavasti pitavét
palvelua. Myds muut samaan ailkaan samaa tai samanlaista palvelua kuluttavat asiakkaat
saattavat vaikuttaa tapaan, jolla asiakas kokee palvelun. Téama laadun toinen ulottuvuus
on %)Sessin toiminnallinen laatu, joka vastaa kysymykseen, miten asiakas palvelun
saa.— Padlimméisend asiakkaan kokemaan laatuun vaikuttavat hdnen kokemansa
toiminnalliset laatutekijat. Jokainen asiakas haluaa, etta hanté palvellaan yksilona ja etta
hanta kuunnellaan.

On kuitenkin muistettava, ettd laatu-ulottuvuuksista saadut kokemukset eivét yksin
maarad, pidetddnkd palvelua hyvand, neutraalina vai huonona. Koettuun kokonaislaa-
tuun vaikuttavat teknisen ja toiminnallisen laadun lisdksi asiakkaan odotukset eli odo-
tettu laatu (Kuva 15). Odotettuun laatuun vaikuttavat markkinaviestinté, suusanallinen
viestintg, yrityksen tai sen osan imago seka asiakkaan tarpeet. Markkinaviestinnadlla
tarkoitetaan mainontaa, suoramarkkinointia, PR-toimintaa ja myyntikampanjoita, jotka
oval suoraan yrityksen valvonnassa. Sen sijaan imagoa ja suusanalisia tekijoita yritys
pystyy valvomaan vain epasuorasti.

4 N\
[ Odotettu |aatu } <Koettu kokonaislaat{1> Koettu laatu
J

ol N

-

Imago
g J
- Markkinaviestinta
- Imago
- Suusanallinen viestinta Tekninen laatu: Toiminnallinen
- Asiakkaan tarpeet mita laatu: miten

Kuva 15 Koettu kokonaislaatu (Lahde: Grénroos, C. Nyt kilpaillaan palveluilla. 1994, s. 66)

Jos asiakkailla on myonteinen mielikuva palvelun tarjogasta, pienet virheet annetaan
luultavasti anteeksi. Laatu on hyva, kun koettu laatu vastaa odotettua laatua. Jos odotuk-
set ovat eparedlistisia, koettu kokonaislaatu on ahainen, vaikka laatu olisikin jollain
objektiivisella tavalla mitattuna koettu hyvaksi B2

18 Grénroos, C. Nyt kilpaillaan palveluilla. 1994, s. 61-62.
" Routto, E. & Puhto, J. Ulkoistetun kiinteisténhoidon laadunhallinta. 2000, s. 24.
18 Gronroos, C. Nyt kilpaillaan palveluilla. 1994, s. 65-66.
19 Grénroos, C. Nyt kilpaillaan palveluilla. 1994, s. 63, 65.
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Tutkimusten perusteella on esitetty kymmenen kriteerig, joita asiakkaat kayttavét arvi-
oidessaan palvelun laatua (Taulukko 4). Vaikka ominaisuudet saattavat olla osittain
paallekkéisia joissakin arviointitilanteissa ja vaikka olennaisin arviointikriteeri vaihte-
leekin palvelusta toiseen, voidaan listaa pitda varsin kattavana palvelujen laadun arvi-
oinnin kannalta.

Taulukko 4 Palvelun laadun kymmenen ominaisuutta (Lahde: Zeithaml, V. A. et al.
Delivering Quality Service — Balancing Customer Perceptions and Expectations. 1990, s.

21-22)
Ominaisuus Kuvaus
Konkreettisuus Palveluun vaikuttavien fyysisten tekijiden kuten valineiden, henkildkunnan
jarakennusten olemus.
Toimintavarmuus Kyky toimittaa luvattu palvelu tasmallisesti.
Palvelualttius Henkilkunnan halukkuus palvella asiakasta viivytteleméttéa ja avuliaasti.
Ammattitaito Palvelun tarjoajan tekninen asiantuntemus.
Kayttaytyminen Palvelun tarjoajan asenne ja palvel utyéntekijoiden kaytostavat.
Uskottavuus Palvelun tarjoajan luotettavuus ja rehellisyys.
Turvallisuus Asiakkaan fyysinen tai tietosuojaan liittyva turvallisuus.
Saavutettavuus Palvelun tarjoajan tavoitettavuus (maantieteel lisesti tai puhelimitse).
Viestinta Asiakkaalle annetun tiedon selkeys jaymmarrettavyys.
Asiakkaan ymmértdminen | Kuinka hyvin palvelun tarjoaja ymmartaa asiakkaan tarpeet.

Yks kymmenestd ominaisuudesta, ammattitaito, liittyy selvasti lopputuloksen tekniseen
laatuun ja toinen tekij&, uskottavuus, liittyy ldheisesti koetun laadun imagoon. Loput
ominaisuuksista liittyvat enemmassa tai vdhemmassa méaérin koetun laadun proses-
siulottuvuuteen.

Asiakkaan arvioidessa pavelun laatua on tarkeimmaks yksittdiseksi |aatuominaisuu-
deks osoittautunut toimintavarmuus. Verrattuna perinteiseen tuotantoon on toiminta-
varmuuden saavuttaminen palvelualalla kuitenkin haasteellinen tehtéava. Téhan on mo-
nia syitd. Toisin kuin tuotteet, palvelut kulutetaan ja tuotetaan yleensi samanaikai sesti
ja asiakas osallistuu tuotantoprosessiin. Merkittévin vaikutus on kuitenkin palveluhen-
kilokunnalla. Tyontekijoiden asenteet, persoonallisuus ja taidot vaihtelevat ja toisaata
samankin henkil6n tarjoamana palvelun taso voi vaihdella asiakkaalta toiselle.

120 7eithaml, V. A. et al. Delivering Quality Service — Balancing Customer Perceptions and
Expectations. 1990, s. 20.

121 Grénroos, C. Nyt kilpaillaan palveluilla. 1994, s. 68.

2 Berry, L. L. Discovering the Soul of Service — The Nine Drivers of Sustainable Business Success.
1999, s. 125-127.
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4.2 Palveluhankinnat
4.2.1 Palveluhankintojen luonne

Palveluhankinnat ovat tilagjan ja palvelun tarjogjan valilla tehtyjakirjallisia sopimuksia,
jotka koskevat palvelun ostoa. Sopimuksilla on oltava taloudellista arvoa. Hankintaa el
kuitenkaan ole sellainen tuotanto tai tyosuoritus, jonka tilagja tekee omana tyondan or-
ganisaation sisalla™* Sopimusoikeudellisesta nakdkulmasta tilagjan ja ostopalvelujen
tuottgjan valilla vallitsee kauppasopi musﬂ.|

Palvelujen hankinnassa on olennaista tiedostaa palvelujen véliset eroavaisuudet. Palve-
lun luonne vaikuttaa palvelun hankintatapaan. Kuten tavaroita hankittaessa, on palvelu-
hankintojenkin tavoitteena lopputul os, jossa laatu, méarg, kustannukset ja muut hankin-
nan kannalta olennaiset tekijat ovat tasapainossa keskenéén.

Palvel uhankinnassa onnistuminen edellytt&a tilagjalta hyvaa osto-osaamista ja hankitta-
van pavelun ominaisuuksien tuntemista. Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan
yritykset kuluttivat yli puolet (54 %) hankintoihinsa kayttamista rahoista palveluihin.

Naisté hankinnoista oli kuitenkin vain 27 % yritysten ostoammattilaisten tekemia T&

han on esitetty kolme syyta@

— Tarpeiden méaarittdminen ja potentiaalisten toimittgjien analysointi on monimutkai-
nen tehtava, joten palvelun kayttgien ammattitaito on yleensa tassa suhteessa pa-
rempi kuin yrityksen ostoyksikon.
henkil 6kohtai seen suhteeseen kuin tavaroiden hankinta.

— Monet palvelut, kuten séhko- ja teleala, ovat viime aikoihin saakka olleet voimak-
kaasti yhteiskunnan sdantelemid, jolloin palvelun sisélt6 ja hinta eivét ole olennai-
sesti vaihdelleet. Lisaks joissain tapauksissa markkinoilla ei ole ollut kuin yksi ai-
noa palvelun tarjogja.

K eskeisi kysymyksi palvelUja hankittaessa ovat muun muassalZ)

— Miks hankittavaa palveluatarvitaan?

— Mikaon tarkeda kysei sessa palvel ussa?

— Mikaon palvelun arvo?

— Miten palvelun laatu méaritell88n?

— Miten palvelu tuotetaan?

— Kuinkatiedetddn saadaanko halutunlaista palvelua?

123 ¥ mparistéministerio. Kilpailuttaminen valtion tukemassa asuntotuotannossa— TyS6ryhman mietinto.
1997, s. 53.

124 K orhonen, A. Kiinteisténhoidon hankinnan valmistelu. Diplomityd. 2000, s. 68.

25| eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 602-603.

16| eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 599-601.

127 |_eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 607.
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Onnistunut palveluhankinta edellyttag, ettd oikeat toimenpiteet suoritetaan oikeassa pai-

kassa, oikeaan aikaan ja oikealla hinnalla. Liséks palvelun laadun on vastattava sovittua

tasoa.@Jotta edell& mainitun kaltai seen tilanteeseen padastaan, tulee tilagj aniz.]

— laatia kuvaukset tyosuorituksista

— asettaalaatuvaatimukset

— tiedustellatoimittajaa valittaessa suosituksia toimittajasta ja tietoja toimittgjan aiem-
mista sopimuksista

— varmistaa, ettd vaatimukset on ymmarretty

— varmistaa, ettd sopimus on laadittu huolellisesti

— valvoa suorituksia seké antaa pal autetta toimittajalle

— kannustaa toiminnan jatkuvaan kehittamiseen.

Palvelun valintaa ja ostopaéttsta helpottaa palvelujen tuotteistaminen. Tama perustuu
siihen, etta asiakas tunnistaa tuotteistetun palvelun paremmin tarjonnasta, siihen on hel-
pompi ja nopeampi perehtya ja sitd on helpompi verrata muihin palvelui hin.hﬁ_QI
K okonaisuutena palvelujen hankintaprosessi on monimutkaisempi ja edellyttda enem-
man paperitditd kuin materiaalien hanki ntaﬁ.I Tavarahankinnasta poiketen el palvelun
ostgjasta yleensé tule palvelun omistgjaa, silla palveluja el voida varastoida eika myyda
edelleen eteenpain™< Nain ollen palvelua e voida myoskdan palauttaa palvelun
toimittgjalle. Jos toimittajan suoritukseen e olla tyytyvaisid, vaaditaan yleensa tilan-
teesta riippuen joko uutta suoritustatai hinnan alennusta.

4.2.2 Palveluhankintojen luokittelu

Palveluhankinnat voidaan luokitella usealla eri tavalla painotettavasta nékokannasta
riippuen. Luokitteluperusteena voi olla muun muassa:

— tarjousten hankintatapa

— maksuperuste

— hankintasisalto

— toimittgan laaduntuottokyky

— hankintasuhteen kesto.

28 Graw, L. H. & Maples, D. M. Service Purchasing — What Every Buyer Should Know. 1994, s. xi.
29 Fuller, N. Service quality control. Supply Management, 1998, Vol. 31ss. 19, s. 48.

130 gipil4, J. Asiantuntijapalvel ujen tuotteistaminen. 1999, s. 19.

B3 Graw, L. H. & Maples, D. M. Service Purchasing — What Every Buyer Should Know. 1994, s. 15.
132 Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 288.

33 Graw, L. H. & Maples, D. M. Service Purchasing — What Every Buyer Should Know. 1994, s. 12.
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Tarjousten hankintatavan perusteella hankinnat luokitellaan neuvotteluhankintoihin ja
tarjouskilpailuihin. Neuvotteluhankinnassa kumppani valitaan suoraan ilman tarjouskil-
pailua. Toimittajachdokas valitaan joko pitkdaikaisen sopimuksen, toimittajarekisterin
tal muiden |aht6tietojen perusteella ja neuvottelut hankinnan toimittamisesta kaynniste-
taén valittomasti. Tarjouskilpailulla pyritéén 16ytamaan kohteen nakokulmasta edullisin
toimittgja. Saatuja tarjouksia vertaillaan ja muutaman parhaan toimittajan kanssa kay-
daén neuvotteluja, joiden perusteella valintapaétos tehdaan.

Maksuperusteen mukaan hankinnat luokitellaan kokonais- ja yksikkohintaisiin., Vaikka
maksuperuste on pelkka yksittéinen sopimusehto, sen kaytté muiden luokittelujen rin-
nalla on yleista. Kokonaishintaisissa toimituksissa hankintasisdlto ja hinta méaéritell8an
yksikasitteisesti. Kokonaisuus muuttuu vain, kun teetetédan lisatoitd, jotka korvataan tai
hyvitetéén sopimusasiakirjojen osoittamalla tavalla. Kokonaishinta on tarkoituksenmu-
kainen hintatyyppi, kun hankintaa koskevat suunnitelmat ovat valmiina tarjouksia pyy-
dettdessd. Tarjousta jéttéessaan toimittgja tuntee tyo- ja toimitussisallon ja ostaja puo-
lestaan saa heti tietd8 toimituksen kokonaishinnan. Yksikkohintaisissa toimituksissa
tilagja maksaa yksikolta kiintedn hinnan, jota voidaan tarkistaa erityisilla hintatason
muutoslausekkeilla. Kokonaishinta muodostuu yksikéiden mééris%la hinnoista, joten
maarien mittaukseen ja kirjaukseen kiinnitetdan erityista huomiota.

Palveluhankinnan hankintasisalto vaihtelee sen mukaan, missa méérin palvelun toimi-
tuksessa tarvitaan materiaalgja ja laitteita seka kuinka suuri on tyopanoksen osuus. Li-
séksi palveluja hankittaessa on hyodyllista tietédd, onko palvelun tuottgjalla laatujérjes-
telmé& Hankintaan vaikuttaa my6s hankintasuhteen kesto eli onko kyseessa satunnai-
nen vai jatkuva hankinta.

4.2.3 Palveluhankintojen hinnoittelu

Palvelun hinta voi olla kiintea tai muuttuva. Hinta voi pohjautua tehtyyn tyosuorituk-
seen tal siihen kuluneeseen aikaan.@I Kustannuspohjaisessa hinnoittelussa palvelun
hinta méaréytyy laskemalla yhteen palvelun aiheuttamat kustannukset ja liséamalla t&
hén summaan paveluyrityksen haluama voittolis%u'ﬁ.| Jos pavelun hinta on
aikaperusteinen, on kustannusten arvioimiseks kyettdva arvioimaan palveluun kuluva
aika. Tama on usein vaikeaa ja palveluiden ostgjat suosivatkin sopimuspykélig, jossa
tydlle asetetaan tietty maksimiaika. ™ Mikali tyon loppuunsaattaminen vaatii enemman
aikaa, tekee toimeksiannon saanut sen omalla kustannuksellaan.

3% Sarkilahti, T. Rakennushankkeen hankintojen luokittelu ja luokittelun testaus. 1996, s. 14-15.
135 Sarkilahti, T. Rakennushankkeen hankintojen luokittelu ja luokittelun testaus. 1996, s. 10.

36| eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 608.

B7 Ryvari, A. et al. Markkinoi palveluja. 1995, s. 119.
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Hinnoittel uperusteen valinnassa on otettava huomioon muun muassa seuraavat asialEL.I

— Jos tyohon kaytetty aika korreloi hyvin ty6suorituksen lopputul oksen kanssa, perus-
teeks sopii aikaperusteinen veloitus.

— Jos tyon suorittgja vaikuttaa voimakkaasti tyon laatutasoon tai tyon suorittamisen
nopeuteen, hinnoittelun on oltava suorittajakohtainen.

— Jos ty6ta on vaikea suunnitella, eika ole ennustettavissa kuinka paljon siihen kuluu
aikaa, perusteena voi olla tietty maksu esiselvityksestd. Esiselvityksen perusteella
sovitaan Kiinted hinta tai aikaperusteinen veloitus koko tydlle. Y htend vaihtoehtona
on kayttda maksimihintaperiaatetta, jolla tarkoitetaan tietyn ylarajan omaavaa aika-
veloitusta.

— Jos tyohon siséltyy poikkeuksellisen suuria riskegj@ ja tyon suorittamisen kustannuk-
set ovat joka tapauksessa sellaiset, etté asiakas e kykene niitd maksamaan ellei
pysty hyddyntéamaén tyon tuloksia, sopii perusteeksi osuus asiakkaan hankinnasta
saamasta hyddysta.

— Jos ty0 riippuu kokonaisuudessaan tai joltain osaltaan voimakkaasti asiakkaan
omasta toiminnasta, sopii perusteeks kapasiteetin kayttd tai aikaveloitus tai se,
kuinka paljon asiakkaan toiveiden tayttaminen aiheuttaa kustannuksia.

Palvelu on hinnoiteltava siten, ettd se motivoi palvelun toimittgjaa tyydyttamaan mah-
dollisimman tehokkaasti asiakkaan tarpeet. Kun hankinnan ensisijaiset padméaérat on
méadritelty, on tilagjan huolehdittava, ettd sopimukseen kirjattavat palvelun hinnoittelu-
perusteet tukevat néiden tavoitteiden toteutumista. Jos katsotaan tarpeelliseksi, hinnoit-
telussa voidaan hyodyntda sanktioita. Talloin esimerkiks hyvin tehdysta tyosta makse-
taan IJ]i_oe_\llvelun toimittgjalle yliméaréainen palkkio ja huonosti tehdysta tyostd sakote-
taan

Jos palvelun sisélt6 voidaan méaaritella riittévan yksityiskohtaisesti ja potentiaalisia toi-
mittagjia on tarjolla riittévasti, hinta selvitetéén tarjouskilpailulla. Toinen tapa hinnan
selvittdmiseks on toimittajan ja tilagjan valinen neuvottelu. Mikali on olemassa vain
yksi potentiaalinen toimittaja, neuvotteluratkaisu on myds ainoa keino selvittaa palvelun
hinta. Mahdollisimman hyvan neuvottel utuloksen saavuttamiseks on hyddyllista tuntea
hankittavan palvelun kustannusrakenne.mI Kustannuksiin vaikuttavat muun muassa
palvelun toimituksessa tarvittavien laitteiden ja materiaalien tyyppi sekd maarg, tyo-
voiman taitotaso ja tyOtuntien médra seka mahdolliset matka-, tietojenkasittely- ja ko-
kouskustannuk .

38| eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 608.

139 Gipil4, J. Asiantuntijapalvelujen markkinointi. 1999, s. 161-162.

0 Dobler, D. W. & Burt, D. N. Purchasing and Supply Management — Text and Cases. 1996, s. 415-
416.

41| eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 608.

Y2 Graw, L. H. & Maples, D. M. Service Purchasing — What Every Buyer Should Know. 1994, s. 69-70.
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4.3 Palvelujen ominaisuudet hankinnan nakokulmasta
4.3.1 Aineettomuus

Useimmiten hankinnassa on kyse seka tavaran ettd palvelun ostamisesta. Hankinnat
voidaankin jaotella sen perusteella, kuinka suuri osuus hankinnasta on palvelua ja
kuinka suuri on tavaran osuus (Kuva 16). Luokittelun avulla mééritell&n, kuinka suuri
on fyysisesti mitattavissa olevan tuotoksen osuus hanki nnastal'z.|

Suuri AINEELLINEN Pieni
A A

Asiakkaan vaatimusten mukaan val mistetut komponentit
K okoonpano
Rakennusty6t
K opiokoneen toimitus ja huolto
ATK-tuki
Logistiikkapalvelut

Tavaran osuus
Palvelun osuus

Tutkimus

Konsultointi
A\ 4 A\ 4
Pieni AINEETON Suuri

Kuva 16 Hankinnan aineettomuuteen perustuva luokittelu (Lahde: Baily, P. et al.
Purchasing Principles and Management. 1998, s. 282)

Jopa asiakkaan vaatimusten mukaan vamistettuihin komponentteihin siséityy palve-
luelementti, sill& osat on toimitettava asiakkaalle, tarkistettava ja suoritettava omistajan-
vaihdos. Vastaavasti listan toisessa pééssa olevaan konsultointiin sisdltyy yleensa mate-
riadliaeli esimerkiks piirustuksia, suunnitelmia ja dokumenttey a

Palvelut luokitellaan kolmeen luokkaan tavaroiden mukanaol oasteen perusteell

— paveut, joissa asiakkaan palvelemiseen el tarvitatavaroita

— paveut, joihin siséltyy joitakin tavaroita tai jotka toimitetaan tavaroiden valityk-
sdlla

— paveut, jotkasisdityvét tavaroihin.

3 Fitzsimmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 373.

144 Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 282.

5 Gronroos, C. Nyt kilpaillaan palveluilla. 1994, s. 58.
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Aineettomuutensa johdosta palvelujen hankinta on tavaroiden hankintaa monimutkai-
sempi td]tévé{]?ﬁ.l Kyseinen ominaisuus vaikeuttaa seka hankinnan sisallon méarittelya
etta palvelun tarjogjaan kohdistuvaa arvioi ntiam.I Koska ostgja e voi néhda pavelun
tarjogjan ailempaa tuotantoa, perustuu ostajan tekema hankintavaiheen arviointi_useim-
miten enemman pal velun tarjogjaan itseensa kuin hdnen tarjoamaansa pal vel uunﬁ.I

Aineettomuudesta johtuen palveluja ei kyeta varastoimaan, joka tarkoittaa sité, etta pal-
velu on tarjottava samanaikaisesti kuin tarvetta sille ilmenee. Tasta johtuen tarjogjan on
vaikeaa varautua ylléttévaan kysynnan kasvuun ja toisaalta ostajan on vaikeaa suojautua
palvelun tarjonnan ja menekin muutoksia vastaan. Palvelujen kriittisyys gjan suhteen
vaihtelee. Esimerkiksi ikkunoiden pesussa ei ole olennaisinta, hoidetaanko tehtava maa-
nantaiaamuna vai vasta tiistaina iltapdivala. Ajoitus e ole ongelma my6skaéan palve-
luissa, joiden toimitus méadritelldan jatkuvaksi. Esimerkked tdman tyyppisista palve-
luista ovat sahkonjakelu ja vakuutuspalvel ut.

Palvelun aineettomuus vaikeuttaa myos palvelun arviointia. Jos palvelun suorittamisen
seurauksena kuitenkin syntyy ndkyva lopputulos, helpottuu arviointitehtédva Nakyvan
lopputuloksen puuttuminen johtaa yleensa siihen, ettd palvelua arvioidaan palvelupro-
sessin onnistumisen perusteel la.

4.3.2 Kohdentuminen

Palvelujen hankinnan kannalta on olennaista tietdd, mihin tai keneen palvelut kohdentu-
vat. Essmerkiksi ravintolapalvelut kohdentuvat ihmisiin ja kiinteistonhoito kohdentuu
rakennuksiin ja valineistéon. Kun kyseessa on ihmisiin kohdentuva palvelu, on palvelun
toimittgjan pyrittéva tayttamaan erityisesti niiden henkildiden tarpeet, joihin palvelu

ensisijaisesti kohdentuu. Nailla henkil6illd on %bs keskeinen rooli méaériteltaessa pal-
velun sisaltod seka arvioitaessa palvelun laatua.

Yhdistamalla palvelun kohdentuminen ja aineettomuus syntyy nelikenttdmalli, jota
hyddynnetésn maaritettéessi palveluhankinnan sisdltod (Kuva 17). Malli osoittaa, etté
aineelliset palvelutoimet kohdentuvat ihmisten fyysistd olemusta, tavaroita ja muuta
aineellista omaisuutta kohtaan, ja etta aineettomat palvelutoimet kohdentuvat ihmisten
gjatusmaail maan ja ai neettomaan pagomaan™-

146 Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 280.

Y7 Fitzsmmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 371.

148 Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 281.

9 Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 280.

50| eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 604.
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Palvelun kohde
Ihmiset Omaisuus

Fyysiseen olemukseen Aineelliseen omaisuuteen
° é kohdentuvat: kohdentuvat:
= % - terveydenhuolto - korjausjahuolto
S ¢| -joukkoliikenne - rahtikuljetukset
é <| -ravintolat - pesulat
£
S Ajatusmaailmaan Aineettomaan padomaan
3 §| kohdentuvat: kohdentuvat:
= B - teatterit - pankit
a .;E: - museot - asiangjotoimistot

- koulutus - vakuutuspal vel ut

Kuva 17 Palvelutoiminnan luonne (Lahde: Lovelock, C. H. Classifying Services to Gain
Srategic Marketing Insights. Journal of Marketing, 1983, Vol. 47 Iss. 3, s. 12)

Omaisuuden ja ihmisten liséksi palvelut kohdentuvat my6s toimintoihin. Siirryttéessa
omaisuuteen kohdentuvista palveluista kohti toimintoihin kohdentuvia palveluja havai-
taan, ettd siirtyminen johtaa yleisesti ottaen myds palvelujen aineettomuuden kasvuun.
Y hdistamélla palvelujen kohdentuminen ja strateginen merkitys yritykselle syntyy kuu-
sisoluinen matriisi, jonka avulla voidaan luokitella palveluja hankinnan nakdkulmasta

Kwaig =2

Palvelun merkitysyrityksen
ydinliiketoiminnalle

Pieni Suuri
) - pesulapalvelut - huolto

Omaisuus | - yahtimestaripalvelut | - yllpito
Q - jatehuolto - tuotetestaus
<
S ) - ravintolapal velut - harjoittelu
g lhmisst | _turyapalvelut - koulutus
T - tyévoiman vuokraus - terveydenhuolto
©
o o - kirjanpito - mainonta

Toiminnot | . matkavaraukset - PR-toiminta

- ohjelmistopaketit - lakiasiainpalvel ut

Kuva 18 Malli palvelujen luokittelemisekss hankinnan nékokulmasta (Lahde:
Fitzsmmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial
Marketing, 1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 375)

131 ovelock, C. H. Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of Marketing,
1983, Vol. 47 Iss. 3, s. 12.

152 Fitzsimmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 373-374.
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Kun kyseessd on omaisuuteen kohdentuva palvelu, voidaan suoritusta arvioida valitto-
masti vertailemalla tilannetta ennen palvelusuoritusta tilanteeseen suorituksen jalkeen,
esimerkiksi onko viallinen laite korjattu. Siirryttéessa kohti toimintoihin kohdentuvia
palveluja arviointia vaikeuttaa aineettomuuden lisd8ntyminen ja toisaalta sen gjanjakson
piteneminen, jonka jalkeen palvelun vaikutukset ovat méariteltéavissd. Asiantuntemuk-
sen merkitys kasvaa, jotta osataan valita oikeat mittarit palvelun arvioimiseksi .@

Siirtyminen omaisuuteen kohdentuvista palveluista kohti toimintoihin kohdentuvia pal-
veluja vaikeuttaa suoritusten arvioinnin lisaksi hankittavan palvelun sisdllon mééritte-
lemistd. Tama hankaloittaa niiden kriteerien asettamista, joiden perusteella palvelun
toimittgja valitaan. Usein gjaudutaankin tilanteeseen, jossa valinta tehdéén toissijaisten
kriteerien perusteella, ja jopa pavelun tarjoae%ln ja ostgjan edustgjien valiset henkil 6-
kohtai set suhteet saattavat vaikuttaa valintaan.

Niiden palvelujen hankintaa, jotka kohdentuvat omaisuuteen ja joiden strateginen mer-
kitys yritykselle on pieni, voidaan kasitella samalla tavoin kuin tavaroiden hankintaa.
Palvelun sisdltd on madriteltavissa tarkasti ja toimittajan valintakriteeriks sopii tarjouk-
sen hi nta,E_LI

Erityisesti toimintoihin ja ihmisiin kohdentuvissa palveluissa palvelun sisdltd kannattaa
madritella palvelun kaytt§jiltd saatavien tietojen perusteella. Jos kyseessd on lisaksi
yrityksen kannalta strategisesti merkittéva palvelu, on otettava huomioon myds johdon
ndkemykset asiasta. Jos oman organisaation resurssit tai taitotaso eivét riitd, turvaudu-
taan ulkopuoliseen asiantuntija-apuun. Vertailtaessa toimittajia keskenddn kannattaa
hyodyntd& oman organisaation kokemusten ja nékemysten lisdksi kolmansilta osapuo-
lilta saatavaa tietoa. Yrityksen kannalta strategisesti merkittavissa palveluissa palvelun
toimittgjan valintakriteereina korostuvat toimittajan maine ja kokemus alalta.

Toimintoihin kohdentuvilla ja yrityksen kannalta strategisesti merkittavilla palveluilla
on huomattava vaikutus yrityksen markkina-asemaan tulevaisuudessa. Tasta johtuen
yrityksen ylemman johdon on osallistuttava tiiviisti hankintaprosessin kaikkiin eri vai-
heisiin aina tarpei den tunnistamisesta sopi musai kai seen valvontaan saakka.

153 Fitzsmmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 374-375.

> Fitzsimmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 375.

1% Fitzsimmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 377.

1% Fitzsimmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 377-378.

157 Fitzsmmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 378.
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4.3.3 Raataldintiaste

Palvelun réétaldintiaste vaikuttaa tuotteen méérittelyyn ja tuotosten vaihtel evuuteerJl‘r‘_ij‘.I
Palvelu voi olla joko kaikille samanlaisena tarjottava standardipalvelu tai asiakkaan
tarpeiden mukaan raaté oity. Yleensa tilanne on se, etta mita pienempi on asiakaskon-
taktin maérg, sité standardoidummasta palvelusta on kyse, ja sité pienempi on aineetto-
mien tekijoiden merkitys palvelun toimituksessa. Tdlaisten palvelujen méérittely ja
kilpailuttaminen on niiden samankaltaisuuden ja yleisyyden vuoksi helpompaa kuin
rédtal dityjen palvelujen. Tama helpottaa myos palveluntarjogjien keskinéista vertailua.
Ré&étal intiasteen kasvaessa kasvaa |oppukéyttdjien merkitys palvelun méarittelyssa. Itse
hankintaprosessia vaikeuttaa se, etté palvelun tuottgjat tarjoavat yleensa toisistaan poik-
keavia palvel ukokonai suuksi a_EE’I*TLI

Palvelutuotannossa tuotteen ragtélointi asiakkaan toiveiden mukaiseksi on helpompaa
kuin tavaratuotannossa. Tama perustuu siihen, etté palvelut seka tuotetaan etta kulute-
taan samanaikaisesti ja etta asiakas itse osalistuu usein tuotantoprosessiin. Palvelun
rédtalointi palvelun toimituksessa voidaan esittda kahtena komponenttina eli paljonko
kunkin palvelun ominaispiirteet ja toimitustavat sallivat mukauttamista ja missa maérin
asiakaspalvelijoilla on mahdollisuuksia ottaa huomioon asiakkaan tarpeet palvelutilan-
teessa (Kuva 19). Osa palvelutuotteista on pitkéle standardisoituja, jolloin niita ei kan-
nata ragtéloida asiakkaan toiveiden mukaiseksi. Esimerkiks pikaruokaravintolassa
asiakkaan on tyydyttava ruokalistalla oleviin vaihtoehtoihi n.@

Palvelun ominaispiirteiden mukautuvuus

Suuri Pieni

g | - Kiinteistovalittgat - opetus (iso ryhma)
§ SP_ (% - taksit - ennalta enkéiseva
SBES - asianajotoimistot terveysvalistus
£35S
T2 B= | -hotllit - pikaruokaravintolat
EEX T 3 -ravinola - joukkoliikenne
T 7 T _ puhelinpavelu - elokuvateatterit

Kuva 19 Palvelun raatalinti palvelun toimituksessa (Lahde: Lovelock, C. H. Classifying
Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of Marketing, 1983, Vol. 47 Iss. 3,
s. 15)

58 M cLaughlin, C. P. & Coffey, S. Measuring Productivity in Services. International Journal of Service
Industry Management, 1990, Vol. 11ss. 1, s. 50.

191 eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 606.

10| ovelock, C. H. Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of Marketing,
1983, Vol. 47 Iss. 3, s. 14-15.
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Raatal 6imalla pyritéén luomaan palvelu, joka tayttéa seké organisaation etté palvelun
kayttgjien tarpeet. Useimmat palvelut, kuten vahtimestari- ja ravintolapalvelut, vaikut-
tavat jokaiseen tyontekijaan henkilokohtaisella tasolla. Talaista henkiltkohtaista vai-
kutusta el ole esimerkiksi komponenttihankinnoilla, joita teollisuusyritys tarvitsee val-
mistaakseen tuotteitaan. Tasté johtuen palvelujen arviointikriteerien ja hankintaproses-
sin on mukauduttava hankittavan palvelun suhteen. Esimerkiksi hankittaessa tietoko-
neoh%lmistoja on mahdollistettava loppukayttdjien aktiivinen osallistuminen hankin-
taan.

4.3.4 Tybvoiman tyyppi ja ammattitaito

Palvelut tuotetaan joko ihmis- tai konetyévoimalla tai molempien yhdistelmana. Palve-
lut, jotka vaativat véhan tyovoimaa, edellyttavét usein suuria alkuinvestointeja ja paljon
pddomaa. Téllaisia palveluja ovat muun muassa kiinteistonvuokraus, kuljetuspalvelut,
rakennusvalinevuokraus ja tietoliikennejarjestelmét. Hankittaessa tdman tyyppista pal-
velua on tunnistettava, millaista teknologiaa tai valineistoa tarvitaan ja mitka yritykset
kykenevét ndma vaatimukset tayttdmaan. Palvelun toimitus tapahtuu useimmiten siellg,
missa palvelun tarjogjan tilat tai valineistd sijaitsevat. Laadun arvioinnissa keskitytaan
prosessiin. Suurin painoarvo annetaan talléin valineiston toimivuudelle.

Korkean tyévoimavaltaisuuden palveluja ovat muun muassa asennus- ja huoltotyot seké
asiantuntijapalveluista esimerkiksi konsultointi ja kirjanpito. Tyévoimavaltaisissa pal-
veluissa palvelun laatua arvioitaessa korostuu pal vel utyontekijoiden toiminta.

Palvelun tuottaminen voi palvelusta riippuen onnistua ilman mink&anlaista asiantunte-
musta tai toisaalta vaatia valtavan maéréan tietotaitoa. Hankittaessa palveluja, joissa tyo-
voimalta vaadittava taitotaso on alhainen tai keskinkertainen, keskitytéén usein kustan-
nusten minimoimiseen ja tehokkuuteen. Tété toimintatapaa tukee se, etté taman tyyppi-
sissé palveluissa palvelun tarjogian vaihtaminen on useimmiten varsin vaivatonta. Sen
sijaan asiantuntijapalveluja hankittaessa huomiota kiinnitetédn enimmakseen henkil 6-
kunnan ammattitaitoon ja hankintaprosessin aikana korostuu tilagjan ja toimittajan vali-
nen kommunikointi. Valinnan tukena voidaan kuulla ulkopuolisten kokemuksia ja mie-
lipiteitd paveluntarjogasta. Asiantuntijapalveluja hankittaessa on muistettava, etta
odotettavissa olevat hyodyt ovat usein huomattavan suuret verrattuna hankinnasta ai-
heutuviin kustannuksiin.

181 Fitzsimmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Val. 13 No. 4/5, s. 372.

162 eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 604-605.

163| eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 605.

1641 eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 605-606.
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Palveluhenkilékunnan ammattitaito jaetaan tekniseen osaamiseen ja asiakaspalvel uky-
vykkyyteen. Jos palvelun seurauksena syntyy ndkyva lopputulos ja aineellisen kom-
ponentin merkitys palvelun toimituksessa on suuri, nousee henkilékunnan tekninen
osaaminen yleensd keskeiseen asemaan palvelun toimituksen onnistumisen kannalta.
Jos sen sijaan on kyseessa selkedd lopputulosta vaille jédva palveluprosess ja liséksi
asi akaskontaktin maard on suuri, korostuu yleensa asi akaspal vel ukyvykkyys.

4.3.5 Toimitustapa

Hankittaessa palveluja on otettava huomioon edellyttdako palvelu palvelun tarjoajan tai
hanen henkilokuntansa |asnéoloa asiakkaan tiloissa. Useat organisaatioiden paivittain
tarvitsemista palveluista, kuten ravintola-, siivous- ja turvapalvelut, ovat edella mainitun
tyyppisia. Tama asettaa erityisid vaatimuksia tyon- ja kulunvalvonnalle, tietosuojalle
seka asiakkaan ja palvelun tarjogjan henkilokunnan valiselle yhteistyt')lle.l“i_i| Lisdksi
asiakas voi asettaa vaatimuksia muun muassa palveluhenkilékunnan tydasuille ja tyo-
ajoille@ Osa palveluista, esmerkiks pankki- ja vakuutuspalvelut seké luottoluokituk-
set, suoritetaan palvelun tarjogjan tiIoissaE.| Taloin edelld mainittujen ongelmien
merkitys vahenee, varsinkin jos palvelu e kohdistu ostgjaan henkil6kohtaisesti— Li-
séksi on olemassa palveluja, jotka edellyttéavat palvelun tarjogjan edustgjan hetkellista
kayntia asiakkaan tiloissa. Taman tyyppisia palveluja ovat muun muassa kuljetuspalve-
lut.

Tarve palvelun tuottgjan tai hanen henkildkuntansa |asnéololle asiakkaan tiloissa laskee
siirryttédessa kohti toimintoihin kohdentuvia palveluja. Esimerkiksi vahtimestaripal vel ut
edellyttévét palvelun tarjogjan henkildkunnan jatkuvaa lasnéoloa ja huoltopal vel uissa-
kin palvelun tarjogjalla on oltava toimipiste asiakkaan |8heisyydesss, jotta palvelu on
mahdollista toimittaa asiakkaan nékokulmasta katsottuna tarpeeksi nopeasti. Toimintoi-
hin kohdistuvissa palveluissa, kuten mainonnassa, palvelun tarjogjan toimipiste voi si-
jaita jopa eri paikkakunnalla ja silti palvelu voidaan toimittaa asiakasta tyydyttavala
tavalla. Myoskéan sahkoisissa palveluissa fyysisella etéisyydella el ole merkitysté. [h-
misiin kohdentuvista palveluista osa, kuten turvapalvelut, edellyttaa toimintaa asiakkaan
tiloissa, mutta toisaalta osassa, kuten koulutuspalveluissa, l_;laﬁlvelun tarjogjan toimipis-

teen @ tarvitse sijaita asiakkaan valittomassa | 8hel syydessa.

1% Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 284.

166 eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 606.

%7 Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 284.

168 eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 606.

1% Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 284.

10 Fitzsimmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 375-376.
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Palvelun toimittaminen asiakkaalle on liiketoimi, joka vaatii onnistuakseen palvelun
toimitustavan molemminpuolisen hyvaksynnan. Palvelun toimitustapa jakautuu kahteen
perusosaan, jotka ovat palvelun tuottgjan ja asiakkaan vélisen liiketoimen ilmenemis-
muoto sekd palvelun tuottgjan ylldpitamien myyntipisteiden maara (Kuva 20).
Palvel upisteiden méaéran lisééminen helpottaa palvelun saavutettavuutta, mutta vaikeut-
taa laadunohjausta. Osa palveluista e vaadi lainkaan asiakkaan ja tuottgjan vélista hen-
kilokohtaista kontaktia, vaan palvelu voidaan toimittaa esimerkiks puhelimitse.
Useimmiten palvelu on myos jaettavissa osiin, jolloin vastuu palveluyrityksen ydin-
osaamisen ulkopuolisista toiminnoista voidaan antaa kyseisiin toimintoihin erikoistu-
neille yrityksille. Esimerkiks lentoyhti6t voivat siirtéa lentolippujen myynnin matka-
toimistojen hoidettavaksi.

Toimipaikkojen lukumaara

Yksi Useita
Asiakas menee palvelun | - teatteri - pikaruokaketju
§ tarjoajan luokse - parturi - joukkoliikenne
£
'S Paveluntarjogjatulee | - tuholaistorjunta - postinjakelu
£ asiakkaan luokse - taksit - tiepalvelu
T
§ Tapahtuu vélikasien - luottokorttiyhtio - puhelinyhti®
kautta - paikalisTV - yleisradioverkko

Kuva 20 Palvelun toimitustapa (Lahde: Lovelock, C. H. Classifying Services to Gain
Srategic Marketing Insights. Journal of Marketing, 1983, Vol. 47 Iss. 3, s. 18)

Palvelun toimituksen suunnittelussa on otettava huomioon asiakaskontaktin maara.
Asiakaskontaktin maara palveluissa vaihtelee sen mukaan, missa méérin asiakas osal-
listuu palvelun tuotantoprosessiin ja on suurimmillaan palveluissa, jotka tuotetaan asi-
akkaan ollessa lasna Mité suurempi asiakaskontaktin médra on, sitd vaikeampi palvelua
on toiminnallisesti suunnitella ja ohjata. Tama johtuu siita, etta asiakas havaitsee pal-
velun toimituksessa tapahtuvat virheet valittomasti. Vamistettaessa tavaroita ta hoi-
dettaessa niita palvelutehtévid, joissa asiakas e ole |asng, voidaan virheet korjata pro-
sessin ailkana asiakkaan tietdmatta. Korkean asiakaskontaktin palveluissa korostuu pal-
veluhenkilkunnan kyky hyvittaa tehdyt virheet asiakkaalle. Asiakkaan kannalta korkea
asiakaskontaktin médra mahdollistaa sen, ettd palvelun toimituksen etenemista voidaan
seurata reaaliaikaisesti, ja etta tarvittaessa voidaan vaatia muutoksia ja korjauksia pal-
veluun jo prosessin aikana.

11 ovelock, C. H. Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of Marketing,
1983, Val. 47 Iss. 3, s. 18-19.

2 Hope, C. & Miihlemann, A. Service Operations Management — Strategy, design and delivery. 1997,
s. 21-23, 26.
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4.3.6 Tarve

Asiakkaan tarve palvelulle on jatkuvaa, jaksottaista tai satunnaista. Jatkuvaa tarve on
muun muassa vakuutuspal vel uissa ja ymparivuorokautisissa turvapal vel uissa. Jatkuvissa
palveluissa prosessia on mahdollista seurata ja tehda korjauksia saataessa tietoa palve-
lun laadusta. Jaksottaista palvelua saatetaan tarvita sdanndllisesti esimerkiksi kerran
kuussa tai epasdanndllisesti. Kunnossapitotyot ovat esimerkki epasaannéllisesta jaksot-
taisesta palvelusta. Jos kyseessd on toistuvasti hankittava palvelu, voi olla tarkoituk-
senmukaista perustaa oma hankintajarjestelma omine asiantuntijoineen. Satunnaisem-
pien hankintojen suhteen hankintaa voidaan kéasitella yksittéisen%f)rojekti na ja osto-
osaaminen voi olla jarkevad hankkia ulkopuoliselta asiantuntijalta.

Tarve pavelulle vaikuttaa palvelusta tehtévaan sopimukseen. Jos katsotaan, etta tiettya
palvelua e tarvita kuin kerran, kannattaa palvelu hankkia kertasopimuksella. Esimer-
kiks yrityksen uuteen tietojarjestelmaan liittyvad henkildston koulutusta el yleensa tar-
vita kuin kerran. Sopimus voi perustua myo6s siihen, ettéd asiakas kutsuu palvelun toi-
mittajan tarvittaessa paikalle. Tall6in palveluista syntyville kustannuksille on asetettu
tiettyja rgjoituksia ja toisaalta asiakas sitoutuu siihen, etté ei tilaa palvelua toiselta toi-
mittgjalta. Esimerkiksi korjauspalveluihin sovelletaan tété sopimustyyppid. Yleisimmin
palvelut kuitenkin toimitetaan sdanndllisesti, suunnitelmallisesti ja ohjelmoidusti, jol-
loin kysymykseen tulevat keskipitkéat tai pitkét sopimukset.

Palvel uorganisaation ja sen asiakkaiden valista suhdetta voidaan kuvata sill4,
pyrkiikd palveluorganisaatio ”jasenyyteen” perustuvaan vai epaviraliseen kanssa
k&ymiseen asiakkaidensa kanssa ja onko palvelun toimitus jatkuvaa vai onko kyseessa
asiakkaan kannalta yksittdinen, erillinen liiketoi miEi'.I

Asiakassuhde

" Jasenyys’ Epévirallinen
9 g -vakuutuspalvelut - radioasema
‘é 2| - pankit - majakka
S 8| - puhdlinliittyméa - poliisipartiot
S g -kausilippujunaan | - joukkoliikenne
% =| - puhelu - ravintolat
a gl - sarjaipputeatteriin | - elokuvateatterit

Kuva 21 Palveluorganisaation ja sen asiakkaiden valinen suhde (Lahde: Lovelock, C.
H. Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of Marketing,
1983, Vol. 47 Iss. 3, s. 13)

17| eenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management. 1997, s. 603, 605.
74 Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 284.
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4.4 Toimitilapalvelujen ominaisuudet hankinnan nakékulmasta

Toimitilapalveluilla on tiettyja ominaispiirteitd, jotka on otettava huomioon niiden han-
kinnassa. Yksi keskeisimmista on se, etta toimitilapalvelut ovat kestopalveluja. Asiak-
kaan tarve palvelulle e ole hetkellistd, mista johtuen myds toimitilapalvelujen toimitta-
mi sesta tehtévat sopimukset ovat yleensa pitkakestoisia

Toimitilapalvelujen toimitus vaatii palvelun tarjogjalta aina palvelun réataointia Raé&
taldintiaste vaihtelee palvelun luonteesta riippuen. Ragtéloimalla pyritddn kehittdmaén
asiakkaan tarpeita vastaava palvelukonsepti, joka tayttda sekd organisaation etta palve-
lun loppukayttdjien tarpeet. Verrattuna standardipalvelujen hankintaan réétél 6idyn pal-
velun hankinta edellyttéa intensiivisempda paneutumista hankintaprosessiin. Tarjous-
pyyntd on kyettava laatimaan tarpeeks yksisditteiseksi, jotta toimittajien antamat
tarjoukset ovat keskenddn vertailukelpoisia. Perustana palvelun radtdldinnille ovat
asiakkaan esittdmét vaatimukset ja toisaalta asiakkaan kayttdmien tilojen asettamat
vaatimukset. Palvelun sisdltd kuvataan palvel ukuvauksessa ja vastuunjako sopimukseen
kuuluvien tehtévien ja hankintojen suhteen mééritelld8n sopimukseen liitettavassa
vastuurgjaliitteessa.

Mitd enemman palvelu edellyttéd tyontekijoilta ammattitaitoa ja asiantuntemusta, sité
keskeisempéan rooliin palveluhenkilkunta nousee toimittajaa valittaessa. Palveluhen-
kilokunnan ammattitaitoa ja soveltuvuutta palvelutehtdvadn arvioidaan henkilGiden
koulutustaustan ja aiemman tyokokemuksen seka heidan edustamansa palveluyrityksen
sisdisen koulutugdrjestelman tason perusteella. Palvelusopimuksessa voidaan sopia
palveluhenkil6kunnalle asetettavista minimivaatimuksista, joita sovelletaan sopimusai-
kana muun muassa silloin, kun ilmenee tarvetta lisdtyovoimalle tai ollaan tyytymétto-
mi& tiettyyn tyontekijaan ja halutaan vaihtaa hanet toiseen. Vaatimukset koskevat sekéa
tyonjohtoa ettd tyontekijoita. Tyonjohdon rooli on keskeinen, silla useimmiten juuri he
muodostavat linkin palveluyrityksen ja palvelun tilagjan vélille. Sopimuksessa voidaan
sopia my0s siita, ettd palveluyritys hyvaksyttda tilagjalla toimitilapal veluista vastaavan
henkil 6kunnan.

Tyontekijoiden ammattitaito jaetaan edelleen tekniseen osaamiseen ja asiakaspalvelu-
kyvykkyyteen. Se, kumpaa néisté hankinnassa painotetaan, riippuu hankittavan toimiti-
lapalvelun luonteesta. Asiakaspalvelutehtévissa korostuu luonnollisesti asiakaspalvelu-
kyvykkyys ja vastaavasti esimerkiks huolto- ja kunnossapitoty6t edellyttavat tyonteki-
jalta teknistd osaamista.

175 |_ovelock, C. H. Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of Marketing,
1983, Vol. 47 Iss. 3, s. 13.
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Yrityksen tarve toimitilapalveluille on jatkuvaa, jaksottaista tai satunnaista. Tarpeen
ollessa jatkuvaa tai jaksottaista méadritetdan sopimusasiakirjoissa palvelun toimitustaa-
juus. Jos tarve palvelulle on satunnaista, kuten eréissa huoltotehtévissd, on sovittava,
kenen vastuulla on huolehtia, ettd palveluyritys saa tiedon palvelutarpeen syntymisesta.
Tallaisissa tapauksissa palvelun sopimusaikaista onnistumista arvioidaan muun muassa
mittaamalla, kauanko palvelutyontekijén saapuminen paikalle kestda tarpeen syntymi-
sen tai tarpeesta pal veluyrityksell e tiedottamisen jalkeen.

Y hteisymmarrys palvelun aineettomasta komponentista mahdollistaa toimitilapalvelu-
hankinnan sisdlén méaérittelemisen. Palvelun aineettomuutta arvioidaan silla perus-
teella, syntyykd palvelun seurauksena nakyva lopputulos vai onko kyseessa palvelupro-
sessi. Tama ulottuvuus on keskeinen palvelun laadun arvioinnin kannalta ja korostuu
sopimusaikai sessa |aadunohjauksessa. Lopputuloksen nékyvyys on yhteydessa palvelun
kohdentumiseen. Palvelut voivat kohdentua ihmisiin, omaisuuteen sek& toimintoihin.
Ihmisiin kohdentuvista palveluista el yleensa synny nakyvaa lopputulosta. Omaisuuteen
kohdentuvissa palveluissa tilanne on péinvastainen eli palveluprosessi johtaa useimmi-
ten nakyvaan lopputul okseen.

Toimitilapalveluista muun muassa aulapalvelut ovat ihmisiin kohdentuvia palveluja,
joissa e synny nakyvaa lopputulosta. Néin ollen ne luokitellaan ajatusmaailmaan koh-
dentuviksi palveluiksi. Ravintolapalvelut ovat fyysiseen olemukseen kohdentuvia pal-
veluja. Kuten aulapalvelut nekin kohdentuvat ihmisiin, mutta niissd on mukana my6s
aineellinen komponentti eli ruokajajuoma. Kiinteistonhoito ja siivous ovat esimerkkeja
aineelliseen omaisuuteen kohdentuvista palveluista. Kohteena on kiinteistd ja palvelu-
prosessista syntyy nakyva lopputulos. Toimitilajohtamispalvelut méaéritelléén aineetto-
maan paaomaan kohdentuviksi palveluiksi. Kyseessd on osaamisintensiivinen palvelu,
jonka hankkiminen ulkopuoliselta toimittgjalta vapauttaa yrityksen henkisia voimava
roja muihin toimintoihin. Turvapalvelut ovat palveluja, jotka kohdentuvat sekéaihmisiin
ettd omaisuuteen jajoista el synny ndkyvaa lopputulosta. Nain ollen ne luokitellaan seka
ajatusmaailmaan etté aineettomaan pagomaan kohdentuviksi palveluiksi (Kuva22).

Palvelun kohde

I hmi set Omaisuus
@ B : Aineelliseen omaisuuteen
S £| Fyysiseen olemukseen kohd )
S 3 kohdentuvat: ohdentuvat:
s 8 . ; - kiinteisténhoito
£ - ravintolapal velut e
é Z - divous
g s Ajatusmaailmaan Aineettomaan pa&omaan
= g kohdentuvat: kohdentuvat:
= £ - aulapalvelut - toimitilgjohtaminen
o < - turvapalvelut - turvapalvelut

Kuva 22 Toimitilapalvelujen hankintasisallon maarittaminen (vwrt. Lovelock, C. H.
Classifying Services to Gain Srategic Marketing Insights. Journal of Marketing, 1983,
Vol. 47 Iss. 3, s. 12)
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Jos palveluprosessin tuloksena syntyy ndkyva lopputulos, voidaan toimitilapalvelua
hankittaessa maarittéd sen tuoteominaisuudet. Lopputuloksen laadusta riippuen tuote-
ominaisuus on joko kuvaileva tai fyysinen. Lopputuloksen nakyvyys mahdollistaa pal-
velun laadun objektiivisemman arvioinnin. Tall6in arvioidaan pavelun teknista laatua.
Jos tuoteominaisuus on kuvaileva, laadunmittaustapa on aistinvarainen arviointi. Ais-
tinvaraisessa arvioinnissa hytdynnetddn esimerkiksi on/el —mittaria, jolloin tuoteku-
vauksessa on asetettu ehtoja, jotka palvelua toimitettaessa joko ovat tai eivét ole toteu-
tuneet. Fyysinen tuoteominaisuus mahdollistaa mittaukset, joiden tuloksena saadaan
objektiivisia, keskendan vertailukelpoisia tunnuslukuja. Tunnusluku muodostetaan oh-
jattavalle kohteelle térkeén tavoitetekijan pohjalta. Huolellisesti sopimukseen kirjattuna
fyysinen tuoteominaisuus estda nékemyserojen syntymisen tilagjan ja toimittajan vélille
arvioitaessa palvel un sopimusaikaista onnistumista.

Kun nékyvaa lopputulosta el synny, arvioidaan palvelun laatua toiminnallisen laadun
perusteella. Toiminnallisen laadun osatekijoitd ovat muun muassa palvelun nopeus ja
joustavuus seké palveluhenkilokunnan yhteistyokyky, palvelualttius ja asenteet. Toi-
minnallisen laadun arvioinnissa keskitytdankin palveluhenkilokunnan ja heidan toimin-
tansa arviointiin.

Hankittavasta toimitilapalvelusta voidaan sopia maksettavaksi kiinted, kustannusperus-
teinen tai tulosperusteinen hinta. Y htend vaihtoehtona on mééritella hinta edella mai-
nittujen maksuperusteiden yhdistelmana. Hinnoittelu voi perustua tehtyyn tyésuorituk-
seen tai siihen kuluneeseen aikaan. Kiinted hinta on tilagjan kannalta selkein vaihtoehto,
silla syntyvét kustannukset ovat téll6in tiedossa koko sopimuskauden gata. Samalla
kustannusriski siirtyy palvelun toimittgjale. Kustannusperusteisessa hinnoittelussa ti-
lagjan on etukateen vaikeampi arvioida sopimuksen aikana syntyvien kustannusten suu-
ruutta. Tulosperusteisen hinnoittelun ideana on kannustaa palvelun toimittgjaa parem-
piin suorituksiin. Talléin hyvin tehdystéa tydsta voidaan maksaa toimittgjale ylimaérai-
nen pakkio ja huonosti tehdysta tai tekeméttomasta tyodsta seuraa sanktio. Palvelujen
ominaispiirteet, kuten aineettomuus, kuitenkin vaikeuttavat tulostavoitteiden asettamista
ja toisaalta sen toteamista, onko asetetut tavoitteet saavutettu. Tulostavoitteita voidaan
asettaa muun muassa asiakastyytyvaisyyden, kustannussaéstjen ja reklamaatioiden
méaéaran suhteen.
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5JOHTOPAATOKSET

Palvelusektorin kasvu on lisénnyt siihen kohdistuvaa mielenkiintoa. Mielenkiinnon kas-
vun myo6td myos alaa koskeva tutkimustoiminta on lisdantynyt. Samalla on huomattu
merkittavia puutteita palvelualaan liittyvassa tietdmyksessa. Usein palvelumarkkinoilla
on sovellettu tavaramarkkinoilla hyvéks havaittuja kaytantdja. Palvelujen ominaispiir-
teisté johtuen tama el ole yleensa kuitenkaan johtanut hyvaan lopputul okseen.

Yksi palvelusektorin voimakkaimmin kasvaneita osa-alueita ovat olleet liike-eldman
palvelut, joihin myds toimitilapalvelut luetaan. Kasvu on perustunut yritysten keskuu-
dessa globaalisti vallitsevaan trendiin keskittya ydinosaamiseensa ja ulkoistaa muut
toiminnot. Taman hetkisten kéasitysten mukaan suuntaus pysyy samana tulevai suudessa
kin. N&in ollen kysynnan kasvu toimitilapalvelumarkkinoilla jatkuu. Tamatarjoaa aalla
toimiville yrityksille uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Kilpailun kiristyminen yhdis-
tettyna toimitilapalvelujen kansantaloudellisen merkityksen kasvuun liséd myos toden-
Koska kyseessd on tyévoimaintensiivinen ala, voidaan toimitilapal veluissa tyon tuotta-
vuutta lisitd padadomasijoituksilla vain rajallisesti. Toimitilapalveluyrityksen kannatta-
vuuden parantaminen perustuukin toiminnan kehittémiseen.

Toimitilapalvelujen hankintaa késitelléan yrityksessa kolmella eri tasolla. Paétos pal-
velujen ulkoistamisesta perustuu yritystason strategiaan. Mitd léhempéana yrityksen
ydinliiketoimintaa ulkoistettava toiminto on, sitd suuremman riskin sen ulkoistaminen
muodostaa. Hankintastrategiassa maaritelldan suuntaviivat ulkoistettujen toimitilapal-
velujen hankinnalle. Hankintastrategian muodostamisen kannalta on olennaista tunnis-
taa hankittavan toimitilapalvelun yritykselle muodostama strateginen arvo seké talou-
dellinen merkitys. Onnistunut hankintastrategia edellyttéd, ettd sitd laadittaessa on li-
séks otettu huomioon yritystason strategiat, yrityksen ostotoiminnan vahvuudet ja
heikkoudet seké markkinatilanne. Hankintastrategian luomiseen on olemassa useita eri
strategiatyokaluja, joista useimmat on kuitenkin kehitetty materiaalihankintoja varten,
eika niita voida sellaisenaan soveltaa palvelujen hankintaan. Hankintatoimen menesty-
misen kannalta on tarkedd, etta hankintastrategia paivitetéan séénnollisesti vastaamaan
muuttuneita ol osuhteita.
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Hankittavan toimitilapalvelun hankintasisdltéa méadritettéessa analysoidaan muun
muassa palvelun aineettomuutta, kohdentumista, raétaldintiastetta, palvelutarvetta sekéa
palvelun toimituksessa tarvittavan tydvoiman tyyppia ja ammattitaitoa. Hankinnan kan-
nalta keskeissmmat ominaisuudet on otettava huomioon myds sopimusasiakirjoissa.
Ominaisuuksien sisdlto vaihtelee palvelun luonteesta riippuen, joten on vaikeaa esittéa
yksiselitteisesti, milla kriteereilla esimerkiksi aineettomuus kirjataan asiakirjoihin.
Padllimmaisena gjatuksena onkin, etta esitetyt ominaisuudet toimivat viitekehyksend,
jolla varmistetaan seka toimittajan etta tilagjan ymmartaneen, mika on hankinnan todel-
linen sisdltd. Kun osapuolten kasitykset palvelun sisdllosta ovat yhtenevét, vastaavat
my0s tarjouspyynnot jatarjoukset sisdllollisesti toisiaan.

Tilagjan kannalta toimitilapalvelujen ominaisuuksien tunnistaminen tarjoaa rungon,
jonka perusteella méaéritetédn hankinnan sisaltd. Kun tiedetddn, mita ollaan hankki-
massa, on helpompaa laatia toimittajille tarjouspyynnét ja toisaalta vertailla saatuja tar-
jouksia keskendan. Palvelun toimittgjan kannalta ominaisuuksien tunnistaminen hel-
pottaa palvelujen tuotteistamista ja mahdollistaa tilagjalle tehtavien tarjousten sisdllon
kehittamisen. Tama puolestaan tarjoaa tilagjalle paremmat mahdollisuudet vertailla toi-
mittajien valisia eroavaisuuksia.

Se, mitk& ominaisuudet kulloinkin ovat hankinnan kannalta keskeissimpid, riippuu han-
kittavan palvelun luonteesta seké asiakasyrityksen tarpeista. Vaikka toimitilat olisivat-
kin samanlaisia, kayttgjien tarpeet poikkeavat yleensa toisistaan. Voidaankin todeta, etté
jokainen hankintaprosessi on erilainen. Hankintastrategiassa méaaritelléén suuntaviivat
hankintaprosessille. Jokainen hankinta on kuitenkin analysoitava myos erikseen, jotta
tunnistetaan kysei sen hankinnan kannalta olennaisimmat painopisteal ueet.

65



Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

LAHDELUETTELO

Baily, P. & Farmer, D. & Jessop, D. & Jones, D. Purchasing Principles and
Management, 8th edition. Prentice Hall, 1998, 406 s. ISBN 0-273-62381-8.

Berry, L. L. Discovering the Soul of Service — The Nine Drivers of Sustainable
Business Success. The Free Press, 1999, 269 s. ISBN 0-684-84511-3.

Blumberg, D. F. Strategic assessment of outsourcing and downsizing in the service
market. Managing Service Quality, 1998. Volume 8, Number 1, s. 5-18.

Corbett, M. F. Outsourcing - Beyond buying services. Facilities Design &
Management, January 1998. Volume 17, Issue 1, s. 40-43.

Day, E. & Barksdale, H. C. Jr. Organizational Purchasing of Professional Services —
The Process of Selecting Providers. Journal of Business & Industrial Marketing, 1994.
Volume 9, Number 3, s. 44-51.

Dobler, D. W. & Burt, D. N. Purchasing and Supply Management — Text and Cases,
6th edition. McGraw-Hill, 1996, 963 s. ISBN 0-07-114144-8.

Farmer, D. & van Weele, A. J. (ed.) Gower Handbook of Purchasing Management,
2nd edition. Gower, 1995, 581 s. ISBN 0-566-07937-8.

Fitzsmmons, J. A. & Noh, J. & Thies, E. Purchasing business services. Journal of
Business & Industrial Marketing, 1998. Volume 13, Number 4/5, s. 370-380.

Fuller, N. Service quality control. Supply Management, September 1998. Volume 3,
Issue 19, s. 48.

Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment — Best practice in supply chain
management. Gower, 1998, 671 s. ISBN 0-566-07825-2.

Graw, L. H. & Maples, D. M. Service Purchasing — What Every Buyer Should Know.
Van Nostrand Reinhold, New Y ork 1994, 187 s. ISBN 0-442-01718-9.

Gronroos, C. Nyt kilpaillaan palveluilla, 3. painos. Ekonomia-sarja. Weilin+Go0s,
Jyvéskyla 1994, 338 s. ISBN 951-35-5011-7.

Hope, C. & Muhlemann, A. Service Operations Management — Strategy, design and
delivery. Prentice Hall, 1997, 352 s. ISBN 0-13-149915-7.

66



Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

Horovitz, J. Kohti nollavirhetta palvelun laadussa. 1992, 135 s. ISBN 951-9415-82-3.

[Imakunnas, S. Yksityisten paveluiden toimintaedellytykset ja tydllisyys.
Palkansagjien tutkimuslaitos, Tutkimuksia 72. Helsinki 1998, 40 s. ISBN 952-5071-23-
5. ISSN 1236-7176.

Jahnukainen, M. Yrityksen informaatiosysteemin suunnittelun kehysmetodi.
Kansantaloudellisia tutkimuksia. Kansantaloudellinen yhdistys, Helsinki 1970, 123 s.

Junnonen, J.-M. & Kankainen, J. Rakennusurakoitsijoiden hankintakasikirja.
Rakennusteollisuuden Keskudliitto, Kehitys & Tuottavuus N:o 70. RTK-Fakta Oy,
Helsinki 2001, 158 s. ISBN 952-9831-81-1.

Jarvelin, K. & Kvist, H.-H. & Kahari, P. & Raikkonen, J. Palveluyrityksen laadun
kehittaminen. SEDECON Oy Service Development Consultants, Jyvaskyla 1992, 158 s.
ISBN 951-96518-0-2.

Karjalainen, T. & Karjalainen E. E. Laatujohtamisoppien soveltaminen PK-
yritykseen — SPC, systeemiteoria, TOC-teoria. Quality Knowhow Karjalainen Oy,
Hollola 1999, 120 s. ISBN 951-98355-0-4.

Kasanko, M. & Tiilikka, J. Osaamisintensiivisen palvelusektorin kehitys Suomessa.
LTT-Tutkimus Oy, Julkaisuja B 148. Helsinki 1999, 134 s. ISBN 951-774-029-8. ISSN
0358-2108.

Kauppa- ja teollisuusministerié. Talouden kehitys ja nakymét. 2000. [Viitattu
06.11.2001]
<URL.:http://www.vn.fi/ktm/1/kehitys.htm>

Kauppa- ja teollisuusministerio. Yksityisten palvelujen kehittdminen — Raportti
talousneuvostolle. 1998. [Viitattu 27.08.2001]
<URL:http://www.vn.fi/ktm/1/yksitpal /yks2.htm>

Korhonen, A. Kiinteisténhoidon hankinnan valmistelu. Diplomityd. Teknillinen
korkeakoulu, Rakennus- ja ympéristotekniikan osasto, Rakentamistalouden laboratorio.
Espoo 2000, 104 s.

Koskinen, A. & Lankinen, M. & Sakki, J. & Kivistd, T. & Vepsdlainen, A. P. J.

Ostotoiminta yrityksen kehittdmisessd. Ekonomia-sarja. Wellin+G6os, Juva 1995, 333
s. ISBN 951-35-6003-1.

67



Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

Leenders, M. R. & Fearon, H. E. Purchasing and Supply Management, 11th edition.
[rwin/McGraw-Hill, 1997, 683 s. ISBN 0-256-14144-4.

Lehtinen, J. R. Asiakasohjautuva palveluyritys. Ekonomia-sarja. Weilin+Goos, Espoo
1983, 187 s. ISBN 951-35-2898-7.

Lehtinen, J. R. Pavelujen laatupainotteinen markkinointi. Ekonomia-sarja.
Weilin+Go66s, Espoo 1986, 96 s. ISBN 951-35-3901-6.

Leskeld, |. Toimittgjakannan ja —suhteiden hallintamenetelmét rakennusteol lisuudessa.
Diplomityd. Teknillinen korkeakoulu, Rakennus- ja ympéristétekniikan osasto,
Rakentamistalouden laboratorio. Espoo 2001, 79 s.

Lillrank, P. Laatugjattelu — Laadun filosofia, tekniikka ja johtaminen tietoyhtei skun-
nassa. Kustannusosakeyhti¢ Otava, Helsinki 1998, 203 s. ISBN 951-1-15812-0.

Lounela, T. Kiinteisténpidon laadun operationalisointi. Valtion teknillinen tutkimus-
keskus, Tutkimuksia 747. Espoo 1991, 232 s. ISBN 951-38-3995-8. ISSN 0358-5077.

Lovelock, C. H. Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of
Marketing, Summer 1983. Volume 47, Issue 3, s. 9-20.

Lysons, K. Purchasing and Supply Chain Management, 5th edition. Prentice Hall, 2000,
526 s. ISBN 0-273-64676-1.

Mclvor, R. T. & Humphreys, P. K. & McAleer, W. E. A strategic model for the
formulation of an effective make or buy decision. Management Decision, 1997. Volume
35, Number 2, s. 169-178.

McLaughlin, C. P. & Coffey, S. Measuring Productivity in Services. International
Journal of Service Industry Management, 1990. Volume 1, Issue 1, s. 46-64.

Makelin, M. & Vepsalainen, A. Palvelustrategiat — Palveluorganisaation kehittaminen
jatietotekniikka. HM&V Research Oy, Espoo 1989, 234 s. ISBN 952-90-1306-X.

Pajusuo, M. Palvelu ja palvelun laatu — Case Intermezzo. EKT-sarja 1018. Helsinki
1996, 86 s.

Puhto, J. & Tiainen, A. Kiinteistonhoidon hankintaprosessin kehittdminen. Teknillisen

korkeakoulun rakentamistalouden laboratorion raportteja 198. Espoo 2001, 132 s. ISBN
951-22-5673-8. ISSN 1456-9329.

68



Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

Rastas, T. Pavelut Suomessa - tilastollinen toimiaaanalyysi. Kauppa- ja
teollisuusministerion tutkimuksia ja raportteja 25/1997. Oy Edita Ab, Helsinki 1997,
118 s. ISBN 951-739-291-5. ISSN 1236-2352.

Riche, G. Customer Focus. 2000. [Viitattu 18.06.2001]
<URL.:http://www.i-fm.net/members/features/may_00/customer_focus.html>

Routto, E. & Puhto, J. Ulkoistetun kiinteistonhoidon laadunhallinta. Teknillisen
korkeakoulun rakentamistalouden laboratorion raportteja 189. Espoo 2000, 71 s. ISBN
951-22-5110-8. ISSN 1456-9329.

Saunders, M. Strategic Purchasing and Supply Chain Management, 2nd edition.
Prentice Hall, 1997, 354 s. ISBN 0-273-62382-6.

Schmenner, R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Sloan
Management Review, Spring 1986. Volume 47, Issue 3, s. 21-32.

Sipild, J. Asiantuntijapalvelujen markkinointi, 3. painos. Ekonomia-sarja. WSOY,
Porvoo 1999, 386 s. ISBN 951-0-21119-2.

Sipild, J. Asiantuntijapalvelujen tuotteistaminen, 2. painos. Ekonomia-sarja. WSOY,
Porvoo 1999, 151 s. ISBN 951-0-21012-9.

Storhammar, E. Yrityspalvelujen tarjonta ja pk-yritykset. Jyvaskylan yliopisto, Keski-
Suomen taloudellinen tutkimuskeskus, Julkaisuja 134. Jyvaskyla 1995, 33 s. ISBN 951-
34-0502-8. ISSN 0782-4238.

Suomen toimitila- ja rakennuttajaliitto RAKLI ry. Kiinteistdliiketoiminnan sanasto.
2001, 45 s. [Viitattu 06.08.2001]
<URL:http://www.rakli.fi/tietopankki/Sanasto.pdf>

Sarkilahti, T. Rakennushankkeen hankintojen luokittelu ja luokittelun testaus.
Teknillisen korkeakoulun rakentamistalouden laboratorion selvityksia 10. Espoo 1996,
29 s. ISBN 951-22-3402-5. ISSN 1239-078X.

The Chartered Institute of Purchasing and Supply. Purchasing Policies and
Procedures — A CIPS Technical Services Publication. 1998, 180 s. ISBN 1-86124-003-
1.

Tilastokeskus. Palvelut Euroopassa — tilastotietoja erdista Euroopan maista. Helsinki
1993, 47 s. ISBN 951-47-7592-9. ISSN 0784-5423.

69



Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakdkulmasta

Tilastokeskus. Toimialaluokitus 1995. 1999. [Viitattu 01.10.2001]
<URL :http://www.tilastokeskus.fi/tk/tt/luokitukset/tol 95.html >

Uusi-Rauva, E. Palveluyrityksen tunnusluvut. Taloustieto r.y., Helsinki 1987, 118 s.
ISBN 951-268-158-3.

Ymparistoministerié. Kilpailuttaminen valtion tukemassa asuntotuotannossa -—
Tydryhman mietintd. Suomen ympéristd 91. Oy Edita Ab, Helsinki 1997, 70 s. ISBN
952-11-0119-9. ISSN 1238-7312.

Zeithaml, V. A. & Parasuraman, A. & Berry, L. L. Ddivering Quality Service —
Balancing Customer Perceptions and Expectations. The Free Press, 1990, 226 s. ISBN
0-02-935701-2.

Ayvari, A. & Suvanto, P. & Vitikainen, M. Markkinoi palveluja, 2. uudistettu painos.

Markkinointi-instituutin kirjasarja n:o 40. Weilin+Goo6s, Porvoo 1995, 210 s. ISBN
951-35-6034-1.

70



TEKNILLISEN KORKEAKOULUN RAKENTAMISTALOUDEN LABORATORION RAPORTTEJA:

TKK-RTA-R202 Lehtonen, T., Tuomela, A., Puhto, J.,
Toimitilapalvelujen luokittelu hankintastrategian kehittdmisen nakokulmasta, 2001.

TKK-RTA-R201 Ventovuori, T., Puhto, J.,
Kiinteistojohtamisen sopimuskaytannon kehittaminen, 2001.

TKK-RTA-R200 Kiiras, J.,
Pienryhmérakennettujen pientalojen tuotteistus, 2001.

TKK-RTA-R199 Tuomela, A., Puhto, J.,
Service Provision Trends of Facility Management in Northern Europe, 2001.

TKK-RTA-R198 Puhto, J., Tiainen, A.,
Kiinteistonhoitopalvelujen hankintaprosessin kehittyminen, 2001.

TKK-RTA-R197 Tuomela, A., Ventovuori, T., Puhto, J.,
Toimitilajohtamispalvelujen kehittyminen Pohjois-Euroopassa, 2001.

TKK-RTA-R196 Heinimaki, S., Puhto, J.,
Kiinteistdjohtamispalvelujen kehittdmistarpeet Suomessa, 2001.

TKK-RTA-R195 Saari, A., Tuomela, S.,
Asuintalon sahkd-, tieto-, ja hissijarjestelmien ymparistokuormitus, 2001.

TKK-RTA-R194 Vaahterus, T., Saari, A.,
Jaahallirakennuksen aiheuttamat ymparistokuormitukset, 2001.

TKK-RTA-R193 Qyegoke, A.,
Classification and features of construction management contracting systems
- a case of the US, the UK and Finland, 2001.

TKK-RTA-R192 Saari, A., Makela, J.,
Rakennusosien ja taloteknisten jarjestelmien ekologis-taloudellinen arvottaminen, 2001.

TKK-RTA-R191 Oyegoke, A.,
Building competence to manage contractual claims in international construction environment
— the cases of Finnish constructors, 2000.

Lisaksi saatavana rakentamistalouden laboratorion selvityksia. Tilaukset p. (09) 451 3743 tai fax (09) 451 3758.

ISBN 951-22-5794-7
ISBN 951-22-5878-1 (PDF)
ISSN 1456-9329



			
	Jakelu:
	Teknillinen korkeakoulu
	Rakentamistalous
	PL 2100
	02015 TKK
	Puh. (09) 451 3743
	Fax (09) 451 3758
	E-mail: leena.honkavaara@hut.fi
	© TKK Rakentamistalous
	ISBN 951-22-5794-7
	ISBN 951-22-5878-1 (PDF)
	ISSN 1456-9329
	Kannen kuva: Nokia Oyj:n pääkonttori Espoossa (kuvaaja Tomi Ventovuori)
	Otamedia Oy
	1. painos
	Espoo 2001
	E
	Tämä raportti julkaistaan osana Toimitilapalvelujen organisoinnin ja laadunhallinnan kehittäminen –tutkimusta. Kyseisen tutkimuksen tavoitteena on kehittää menetelmiä toimitilakiinteistön toimitilapalvelujen organisointiin ja laadunhallintaan. Tässä rapo
	Toimitilapalvelujen organisoinnin ja laadunhallinnan kehittäminen –tutkimus on osa Tekesin Rembrand –palvelevan kiinteistö˜liiketoi˜minnan teknolo˜giaohjelmaa. Tekes on tutkimuksen päärahoittaja. Lisäksi tutkimusta rahoittavat johtoryhmän organisaatiot.
	Tiina Tanninen-Ahonen	TEKES
	Anne Ruokolainen	ABB Oy
	Maritta Iso-Aho	Amica Ravintolat Oy
	Iiro Kanerva		Elisa Communications Oyj
	Kauko Pellikka	Engel Palvelut Oy
	Kari Virta		ISS Suomi Oy
	Esko Kauppinen	Kiinteistövarma Oy
	Reino Jokisalo	Libella Oy
	Juhani Ylhäinen	NCC Finland Oy
	Matti Rinnekangas	Nordea Pankki Suomi Oyj
	Mika Valtonen	Sponda Oyj
	Jussi Kokkila		SRV Viitoset Oy
	Erkki Mansikkamäki	Senaatti-kiinteistöt
	Sanna Sianoja	YIT Rapido Kiinteistöpalvelut Oy
	Jouko Kankainen	Teknillinen korkeakoulu
	Tutkimus on tehty Teknillisen korkeakoulun rakentamistalouden laboratoriossa. Tutki˜musta on ohjannut tutkimuspäällikkö Jukka Puhto.
	Espoossa 31.12.2001
	Tero Lehtonen
	Lehtonen, T., Tuomela, A., Puhto, J., Toimitilapalvelujen luokittelu hankin˜tastrategian kehittämisen näkökulmasta, Teknillisen kor˜keakoulun raken˜tamistalouden laboratorion raportteja 202, Espoo 2001, 70 s.
	Avainsanat: palvelut, palvelusektori, palvelujen hankinta, hankintastrate˜gia, luokittelu, toimitilapalvelut
	Viimeisten vuosikymmenten aikana palvelusektorista on muodostunut entistä merkittä˜vämpi työllisyyden ja arvonlisäyksen lähde. Kasvuun on vaikuttanut muun muassa yri˜tysten pyrkimys keskittyä ydinliiketoimintaansa ja ulkoistaa siihen kuulumattomat toi˜mi
	Tämän tutkimuksen tarkoituksena on toimitilapalvelujen osto-osaamisen kehittäminen. Tutkimuksessa selvitetään, miten toimitilapalvelut sijoittuvat palvelusektorille, mitä asioita on otettava huomioon luotaessa hankintastrategiaa toimitilapalveluille sekä
	Tutkimus on osa laajempaa Teknillisen korkeakoulun rakentamistalouden laboratorion Toimitilapalvelujen organisoinnin ja laadunhallinnan kehittäminen –tutkimushanketta. Kyseisen tutkimuksen tavoitteena on kehittää menetelmiä toimitilakiinteistön toimitila
	Tutkimus tehtiin kirjallisuustutkimuksena. Tutkimuksen teoriatausta pohjautuu palvelu˜alaa, palveluja, ostotoimintaa sekä luokittelua koskeviin julkaisuihin.
	Toimitilapalvelut ovat yksityisenä yrittäjätoimintana tuotettuja tuottajapalveluja. Kuten muidenkin tuottajapalvelujen, on myös toimitilapalvelujen kysyntä johdettua kysyntää. Tuotannontekijöiden näkökulmasta toimitilapalvelut ovat työvoimaintensiivisiä
	Lehtonen, T., Tuomela, A., Puhto, J., Taxonomy for Facility Services – Purchasing Strategy Aspect, Helsinki University of Technology Construction Economics and Management Publications 202, Espoo 2001, 70 p.
	Keywords: services, service sector, service purchasing, purchasing strategy, classification, facility services
	In the last few decades the service sector has become an important source of growth in employment and the gross national product. The growth of the service sector is based on the fact that companies are concentrating on their core business and outsourcin
	The aim of this study was to position facility services in the service sector, to identify the content of the facility service purchasing strategy and to find out the attributes which have an effect on the acquisition process for facility services.
	This study is part of a larger research project called Quality Management of Facility Services. The research is taking place at Helsinki University of Technology in the Laboratory of Construction Economics and Management. The main objective of the resear
	The methodology of the study was based on literature, and the theoretical base of the study was common service, purchasing and classification theories.
	Facility services are business-to-business services. As with other business-to-business services, the demand for facility services is also derived. From the point of production factors facility services are labour-intensive services. When the objective i
	SISÄLLYSLUETTELO
	ESIPUHE	3
	1.1 Tutkimuksen tausta	10
	1.1.1 Palvelualan kehittyminen	10
	ESIPUHE	3
	Palvelutuotannosta on tullut erityisesti kehittyneissä länsimaissa merkittävä työllisyyden ja arvonlisäyksen lähde. Useimmissa länsimaissa palvelusektorin osuus bruttokansan˜tuotteesta ja työllisyydestä on 60-70 prosenttia. Suomessa varsinkin 1990-luvun
	Suomessa palvelusektorin viime vuosikymmenien voimakas kasvu on muista länsi˜maista poiketen tapahtunut samaan aikaan voimakkaan teollistumisen kanssa ja lisäksi varsin myöhään�. Teollistumisen alkuvaiheissa palvelusektori koostui lähinnä henkilö˜kohtais
	Palvelusektorin kasvuun ovat vaikuttaneet muun muassa taloudellisen toiminnan eri˜koistuminen ja kansainvälistyminen, teknologian kehitys ja tietoliikenteen kasvu, tulo˜tason nousu ja sen myötä kuluttajien tarpeiden suuntautuminen palveluihin, elämänta˜p
	Palvelujen tulevaan kehitykseen vaikuttavat edelleen muun muassa tuotantorakenteen erikoistuminen, hyvinvoinnin kasvu, kansainvälistyminen ja tietotekniikan kehitys. Uusi, erityisen merkittävä haaste on ikääntyvä väestö ja työvoimapula palveluissa, sillä
	Tilapalvelut määritellään tilojen ominaisuuksiin kohdistuviksi ja käyttäjän toimintaa tukeviksi palveluiksi. Tilapalveluihin sisältyy erilaisia käyttäjä- ja kiinteistöpalveluja. Tilapalvelujen sisältö vaihtelee organisaatiokohtaisesti, ja niistä sovitaan
	Tilapalveluihin sisältyvillä käyttäjäpalveluilla tarkoitetaan kiinteistöjen ja niiden tilojen käyttäjille suunnattuja palveluja. Käyttäjäpalveluiksi luetaan muun muassa turvapalve˜lut, viherkasvien hankinta ja hoito, ruokailu- ja ravintolapalvelut, posti
	Tilapalvelujen toinen osa-alue, kiinteistöpalvelut, voidaan jakaa kiinteistönhoito- ja kunnossapitopalveluihin. Kiinteistönhoito on kiinteistön ylläpitoon kuuluvaa säännöl˜listä toimintaa, jolla pysytetään kiinteistön olosuhteet halutulla tasolla. Kiinte
	Kiinteistöjohtamisella tarkoitetaan kiinteistöliiketoimintaan tai kiinteistönpitoon liitty˜vää johtamista. Kiinteistöjohtamista, jonka tarkoituksena on vastata tilojen hankkimi˜sesta ja kehittämisestä sekä kiinteistö- ja käyttäjäpalveluista, kutsutaan to
	Kuva 1	Tilapalveluihin liittyviä käsitteitä (ks. Suomen toimitila- ja rakennuttajaliitto RAKLI ry. Kiinteistöliiketoiminnan sanasto. 2001.)
	Tänä päivänä toimitilapalvelujen hankinnassa esiintyy ongelmia, jotka johtuvat osto-osaamiseen liittyvän tiedon puutteesta. Tilaajilta puuttuu sekä palvelujen hankinnan työkaluja että tietoa palvelujen hankinnan luonteesta, ja palveluja hankitaankin usei
	Tämän tutkimuksen tarkoituksena on toimitilapalvelujen osto-osaamisen kehittäminen. Tavoitteena on selvittää, miten toimitilapalvelut sijoittuvat palvelusektorille, mitä asi˜oita on otettava huomioon luotaessa hankintastrategiaa toimitilapalveluille sekä
	Tutkimus tehdään kirjallisuustutkimuksena. Aineistona käytetään sekä kotimaista että ulkomaista aihealueeseen liittyvää kirjallisuutta, artikkeleja ja internetistä löytyvää tie˜toa. Koska toimitilapalvelujen hankintaa ja luokittelua koskevaa kirjallisuut
	Erilaisia palveluja on olemassa lukuisia määriä. Palvelujen moninaisuuden ymmärtämi˜seksi on esitetty useita eri tapoja luokitella palveluja. Luokitusten tehtävänä on opastaa yritysjohtoa tunnistamaan harjoittamansa palvelun oleellinen sisältö. Palveluje
	Luokitteluajattelu perustuu systeemiteoriaan. Systeemiteoria on oppi kokonaisuudesta, jonka mukaan systeemi on osien ja niiden keskinäisvaikutusten summa�. Systeemimal˜lin tekemistapaa kutsutaan systeemimetodiksi. Systeemimetodin tarkoituksena on�:
	aikaansaada ja ylläpitää kokonaisnäkemys tarkasteltavaan toimintakokonaisuuteen
	jäsentää tarkastelukohde siten, että sen eri osat painottuvat niiden merkityksen mu˜kaan ja pienimmätkin yksityiskohdat voidaan selvittää koordinoidusti kokonaistar˜kastelun kanssa
	systematisoida systeemityön etenemistapa siten, että se ohjaa ongelmien operatiivi˜seen käsittelyyn.
	Tutkimuskohteeseen otettavaa asennetta ja tarkastelutapaa kutsutaan näkökulmaksi. Näkökulma osoittaa, missä määrin ja millä tavalla kuhunkin asiaan on syytä kiinnittää huomiota, ja ohjaa siten systeemin valintaa.� Tässä tutkimuksessa näkökulmana on palve
	Tuottajan näkökulmasta palvelut ryhmitellään yksityiseen yrittäjätoimintaan, yksityi˜seen voittoa tavoittelemattomaan toimintaan ja julkiseen toimintaan. Yksityinen yrittä˜jätoiminta on markkinaperusteista. Yksityisten yritysten ja ammatinharjoittajien t
	Palvelun tuottajiin perustuva jako kuvaa lähinnä palvelun rahoitustapaa ja jossain mää˜rin myös palvelun tuottamisen paikallisuuden astetta. Yksityisen yrittäjätoiminnan pii˜rissä tuotetut palvelut kustantaa palvelun käyttäjä. Julkisen sektorin palvelut
	Julkisen sektorin tarjoamat palvelut ovat rahoituspohjaltaan selvästi kansallisia. Ne tuotetaan useimmiten paikallisesti, koska monet hyvinvointipalveluista ovat sekä paikka- että kontaktisidonnaisia. Sen sijaan yksityisenä yritystoimintana tuotettujen p
	Palvelut voidaan jaotella myös niiden kulutuksen suuntautumisen perusteella. Kulutuk˜sen näkökulmasta palvelut ryhmitellään tuottajapalveluihin eli yrityspalveluihin ja ku˜luttajapalveluihin eli henkilöpalveluihin. Tuottaja- ja kuluttajapalveluiden rooli
	Kuluttajapalvelujen asiakkaina ovat kotitaloudet ja liiketoiminta perustuu pääosin koti˜markkinoille. Tuottajapalvelut suuntautuvat pääosin yrityksille ja niiden markkinat ovat maailmanlaajuiset. Osa palvelualoista voidaan sijoittaa helposti jompaankumpa
	Palvelujen luonteesta ja markkinoista johtuen tuottaja- ja kuluttajapalvelujen ongelmat ja kehitystekijät ovat osittain erilaisia (Taulukko 1). Kuluttajapalvelujen kysyntä on keskimäärin hintajoustavampaa kuin useimpien tuottajapalvelujen kysyntä. Lisäks
	Taulukko 1	Tuottajapalvelujen ja kuluttajapalvelujen väliset erot (Lähde: Kauppa- ja teollisuusministeriö. Yksityisten palvelujen kehittäminen – Raportti talousneuvostolle. 1998. <http://www.vn.fi/ktm/1/yksitpal/yks2.htm>)
	Tuottajapalvelut
	Yritykset
	Yksityiset palvelut jaotellaan myös sen mukaan, millainen merkitys niiden tuotannossa on toisaalta työpanoksella ja toisaalta pääomapanoksella. Perinteisesti palvelualoja on pidetty hyvin työvoimavaltaisina. Kuitenkin myös palveluissa tarvittavan pääoman
	Taulukko 2	Pääomaintensiteetti ja pääoman tuottavuuskehitys toimialoittain (Lähde: Ilmakunnas, S. Yksityisten palveluiden toimintaedellytykset ja työllisyys. 1998, s. 13)
	Pääomaintensiteetti 1996
	Työvoimaintensiivisiin palvelualoihin lukeutuu hyvin erityyppisiä toimintoja. Osa niistä on kustannus- ja hintaherkkiä eli sellaisia, joissa hintajoustot ovat suuria eli toisin sa˜noen kysyntä riippuu voimakkaasti palvelun hinnasta. Tyypillisiä kustannus
	Yhdistämällä työvoimaintensiivisyyteen asiakkaan vuorovaikutus palveluprosessissa sekä palvelun räätälöintiaste, syntyy palvelutuotantomatriisiksi kutsuttu nelikenttämalli. Palvelutuotantomatriisissa palvelusektori jaotellaan neljään eri luokkaan (Kuva 2
	Kuva 2	Palvelutuotantomatriisi (Lähde: Schmenner, R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Sloan Management Review, 1986, Vol. 47 Iss. 3, s. 25)
	Verrattuna työvoimaintensiivisyyteen, joka ilmaistaan eksaktisti numeroarvolla, on pal˜velutuotantomatriisin toinen ulottuvuus moniselitteisempi, sillä siinä yhdistetään kaksi samankaltaista, mutta kuitenkin erillistä ominaisuutta eli asiakkaan vuorovaik
	Korkean vuorovaikutuksen asteen omaavassa palvelussa asiakas voi vaikuttaa palvelu˜prosessin kulkuun ja vaatia täydentäviä lisäpalveluja tai tietyn palvelun osan poisjättä˜mistä. Pelkkä näkyvyys tai kontaktin pituus ei kuitenkaan yksistään ole riittävä p
	Palvelutuotantomatriisilla havainnollistetaan myös kehitystä palvelualalla. Näkyvin trendi viimeisten vuosien aikana on ollut voimakas segmentoituminen ja erikoistumi˜nen. Palveluja, jotka aiemmin luokiteltiin esimerkiksi massapalveluiksi, ei enää nyky˜p
	Suuntana segmentoitumisessa ja erikoistumisessa on ollut palvelutuotantomatriisissa asiantuntijapalveluista kohti palvelutehdasta kulkeva lävistäjä (Kuva 3). Ilmiötä selite˜tään kontrollin tehostumisella.
	Kuva 3	Palvelualan segmentoituminen ja erikoistuminen (Lähde: Schmenner, R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Sloan Management Review, 1986, Vol. 47 Iss. 3, s. 29)
	Yhteiskunnan toimintaa kuvataan yleisesti jakamalla toimialat kolmeen ryhmään: alku˜tuotantoon, jalostukseen ja palveluihin. Alkutuotanto jaetaan edelleen kolmeen pää˜luokkaan: maa-, riista- ja metsätalouteen, kalatalouteen sekä kaivostoimintaan. Jalostu
	tukku- ja vähittäiskauppa
	majoitus- ja ravitsemistoiminta
	kuljetus, varastointi ja tietoliikenne
	rahoitustoiminta
	kiinteistö-, vuokraus- ja tutkimuspalvelut; liike-elämän palvelut
	julkinen hallinto ja pakollinen sosiaalivakuutus
	koulutus
	terveydenhuolto ja sosiaalipalvelut
	muut yhteiskunnalliset ja henkilökohtaiset palvelut
	työnantajakotitaloudet
	kansainväliset järjestöt ja ulkomaiset edustustot.
	Edellä esitetty elinkeinoelämän jaottelu perustuu Toimialaluokitus 1995 mukaiseen ryhmittelyyn. Toimialaluokituksen (TOL) ideana on ryhmitellä samankaltaisia aktivi˜teetteja luokkiin eli toimialoihin. Kyseessä on yleisimmin käytetty elinkeinoelämän luoki
	Palvelusektori on selvästi suurin elinkeinoelämän lohkoista sekä arvonlisäyksellä että työllisyysosuudella mitattuna. Elinkeinoelämän sektorit eivät kuitenkaan ole toisistaan irrallisia järjestelmiä vaan keskenään monin tavoin toisiinsa liittyviä verkost
	Liike-elämän palveluilla tarkoitetaan tietylle alalle erikoistuneen yrityksen muille yri˜tyksille tarjoamia palveluja, joiden tarkoituksena on tehokkuuden, tuottavuuden ja kil˜pailukyvyn parantaminen. Suurin osa liike-elämälle palveluja tarjoavien yritys
	kiinteistöalan palvelut
	kulkuneuvojen, koneiden ja laitteiden vuokraus ilman käyttäjää sekä kotitaloustavaroi˜den vuokraus
	siivous
	tietojenkäsittelypalvelut
	tutkimus ja kehittäminen
	lainopillinen ja taloudellinen konsultointi
	tekninen palvelu, -testaus ja analysointi
	mainospalvelut
	työnvälitys ja henkilöstön hankinta
	etsivä-, vartiointi- ja turvallisuuspalvelut.
	Palvelusektorin pääluokkien välisiä voimasuhteita kuvataan muun muassa työllisyyden ja arvonlisäyksen jakautumisen perusteella. Arvonlisäyksellä mitattuna kiinteistö- ja liike-elämän palvelut olivat vuonna 1999 palvelusektorin toiseksi suurin osa-alue ju
	Kuva 4	Palvelualojen tuotannon jakauma (Lähde: Kauppa- ja teollisuusministeriö. Talou˜den kehitys ja näkymät. 2000. <http://www.vn.fi/ktm/1/kehitys.htm>)
	Työllisyyden jakautumisen perusteella kiinteistö- ja liike-elämän palvelut olivat vuonna 1999 palvelusektorin kolmanneksi suurin osa-alue (Kuva 5). Suurin oli tämänkin mitta˜rin perusteella julkinen toiminta. Toiseksi suurimmaksi kohosi kauppa.
	Kuva 5	Palvelualojen työllisyyden jakauma (Lähde: Kauppa- ja teollisuusministeriö. Talouden kehitys ja näkymät. 2000. <http://www.vn.fi/ktm/1/kehitys.htm>)
	Työllisyyden kehitys palvelusektorin eri osa-alueilla on ollut vaihtelevaa viimeisten vuosikymmenten aikana. Joillain osa-alueilla työllisten määrä on lisääntynyt ja joillain vähentynyt. Muun muassa kiinteistö- ja liike-elämän palveluissa kehitys on ollu
	Kuva 6	Työlliset palvelualalla (Lähde: Kauppa- ja teollisuusministeriö. Talouden kehitys ja näkymät. 2000. <http://www.vn.fi/ktm/1/kehitys.htm>)
	Yksityisen palvelusektorin sisäisessä rakenteessa painopiste on viime vuosikymmenten aikana siirtynyt kuluttajapalveluista tuottajapalveluiden suuntaan, sillä erityisesti liike-elämää palveleva toiminta on kasvanut nopeasti�. Liike-elämän palvelujen suht
	Tilastokeskuksen toimialaluokituksen mukaan toimitilapalveluiksi luokiteltavat palvelut luetaan osaksi laajempaa kiinteistö- ja liike-elämän palvelujen kokonaisuutta. Kiin˜teistö- ja liike-elämän palveluja koskevien tunnuslukujen kehityksen perusteella v
	Kuva 7	Palvelualojen työllisyyden suhteellinen kehitys (1975=100) (vrt. Kauppa- ja teollisuusministeriö. Talouden kehitys ja näkymät. 2000. <http://www.vn.fi/ktm/1/kehitys.htm>)
	Kulutuksen näkökulmasta palvelut ryhmitellään tuottaja- ja kuluttajapalveluihin. Toi˜mitila˜palvelut ovat yrityksille suunnattuja palveluja, joten ne luokitellaan tuottajapal˜veluiksi. Osa toimitilapalveluyrityksistä tosin toimii myös kuluttajapalvelumar
	Yleensä yrityksen kasvaessa kasvaa myös yrityksen henkilöstö- ja tilatarve. Tämä puo˜lestaan lisää erilaisten tukitoiminto˜jen tarvetta, joka nä˜kyy toimitilapalvelu˜markkinoilla kysyn˜nän lisääntymisenä. Toi˜mitilapalvelujen kysyntä riippuukin voimak˜ka
	Tuotan˜nontekijöiden näkökulmasta suurin osa toimitilapalveluista on työvoimaintensii˜visiä palveluja. Niissä nettopääomakanta suhteutettuna tehtyihin työtunteihin on yleensä pieni, joten työn tuottavuutta voidaan lisätä pääomasijoituksilla vain rajallis
	Toimitilapalvelujen toimitus vaatii palvelun tarjoajalta aina palvelun räätälöintiä. Rää˜tälöintiaste vaihtelee palvelun luonteesta riippuen. Räätälöintiä tarvitaan muun muassa siksi, että asiakkaiden käyttämät toimitilat eivät ole identtisiä keskenään j
	Toimitilapalvelujen sijoittumista palvelusektorille havainnollistetaan palvelutuotanto˜matriisin avulla (Kuva 8). Esimerkiksi aulapalvelut, kiinteistönhoito, siivous ja varti˜ointi kuuluvat luokkaan ”massapalvelu”, sillä niissä työvoimaintensiivisyys on
	Kuva 8	Toimitilapalvelujen luokittelu palvelutuotantomatriisin avulla (vrt. Schmenner, R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Sloan Management Review, 1986, Vol. 47 Iss. 3, s. 25)
	Palvelutuotantomatriisin vaaka-akselilla yhdistetään kaksi erillistä ominaisuutta eli asi˜akkaan vuorovaikutus palveluprosessissa ja palvelun räätälöintiaste. Kun vuorovaiku˜tuksen aste on korkea ja räätälöintiasteen matala tai päinvastoin, asettuu tämän
	Kuva 9	Toimitilapalvelujen sijoittuminen palvelutuotantomatriisille (vrt. Schmenner, R. W. How Can Service Businesses Survive and Prosper? Sloan Management Review, 1986, Vol. 47 Iss. 3, s. 29)
	Ulkoistamisessa on kyse yrityksen ydinliiketoimintaan kuulumattomien toimintojen siirtämisestä kyseiseen toimintoon erikoistuneelle yritykselle. Luonteeltaan ulkoista˜mispäätös on strateginen. Oleellista päätöksen kannalta on rajanveto ydinliiketoimintaa
	Ulkoistamispäätöksestä vastuussa olevien on muistettava, että päätöksen kumoaminen myöhemmin on äärimmäisen vaikeaa ja kallista. Jotta löydetään oikea ratkaisu, on pää˜töksen vaikutuksia tarkasteltava sekä lyhyellä että pitkällä aikavälillä.� Ratkaisua t
	Strategisessa mielessä keskeisimmät syyt ulkoistamiseen ovat seuraavat�:
	Yritys pystyy keskittymään ydinliiketoimintaansa entistä tehokkaammin, koska operatiiviset, ydinliiketoimintaan kuulumattomat toiminnot on siirretty ulkopuolisen asiantuntijan hoitoon.
	Tiettyyn toimintoon erikoistunut toimittaja pystyy tarjoamaan yrityksen käyttöön korkealuokkaiset resurssit.
	Yritys pääsee hyödyntämään toimittajan alallaan tekemän kehitystyön tuloksia.
	Riskit jakaantuvat, sillä ulkoistettavaan toimintoon liittyvät investoinnit siirtyvät toimittajan vastuulle. Yleensä toimittajat pystyvät vertailemaan tehokkaammin eri investointivaihtoehtoja ja jakamaan riskejä asiakkailleen.
	Ulkoistaminen vapauttaa yrityksen resursseja, jotka täten voidaan kohdentaa strategi˜sesti tärkeämpiin toimintoihin.
	Ulkoistamispäätöstä tehtäessä pyritään etsimään vastaukset muun muassa seuraaviin kysymyksiin�:
	Onko yrityksessä toimintoja, jotka voidaan ulkoistaa?
	Millä perusteella valinta tehdään?
	Miten yrityksen sisäistä toimintaa arvioidaan?
	Ketkä ovat potentiaalisia toimittajia?
	Millä kriteereillä toimittajia arvioidaan?
	Millainen kumppanuussuhde tilaajan ja toimittajan välille halutaan?
	Kuinka kumppanuussuhdetta hallitaan?
	Toimintojen ulkoistamista voidaan kuvata eräänlaisena kehitysprosessina (Kuva 10). Kuvaajan vasemmassa reunassa sijaitsevat toiminnot edustavat useimmin ulkoistettuja toimintoja yhdysvaltalaisissa yrityksissä. Yrityksen lisätessä ulkoistamisen käyttöä li
	Kuva 10	Palvelujen ulkoistamisen kehitysprosessi (ks. Corbett, M. F. Outsourcing – Beyond buying services. Facilities Design & Management, 1998, Vol. 17 Iss. 1, s. 43)
	Hankinnoista puhuttaessa on yhteisestä nimestä huolimatta tärkeää havaita, että erilai˜sissa tilanteissa ja tarpeissa ei hankinnan toteutuksella ja tehokkailla toimintatavoilla ole välttämättä mitään yhteistä. Ei ole yhtä oikeaa tapaa ostaa ja toimia. Se
	Ostaminen on toimintona olemassa kaikissa yrityksissä ja yhteisöissä. Se on tärkeä osa markkinataloutta. Liiketoiminnassa osto ei vain säästä kustannuksia – se luo parhaim˜millaan lisäarvoa ja tulosta yhteistyössä toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Tote
	Ostotoiminta on osa organisaation logistiikkaa. Logistiikka yhdistää yrityksen asiak˜kaisiinsa ja toimittajiinsa. Se on prosessi, jonka avulla ohjataan materiaalivirtoja ja nii˜hin liittyviä tietovirtoja ja palveluja siten, että saavutetaan optimaalinen
	Ei voida sanoa olevan olemassa yhtä ainoaa oikeaa tapaa organisoida yrityksen ostotoi˜mintaa. Tästä johtuen yritysten käyttämät toimintamallit vaihtelevatkin huomattavasti. Joissain yrityksissä ostotoiminta on keskitetty suoraan keskushallinnon alaisuute
	Keskushallinto osallistuu aina hankintaprosessiin vähintään neuvonantajan tai koor˜dinaattorin roolissa.
	Hankinta vaikuttaa useisiin ihmisiin organisaatiossa joko siten, että he ovat delegoi˜neet vastuun hankinnoista muiden hoidettavaksi tai että he ovat hankinnan käyttäjiä, tilauksen tekijöitä, hankinnalle asetettavien vaatimusten määrittelijöitä tai toimi
	Kun hankintavastuuta delegoidaan eteenpäin, vastuunsaajalle annetaan tarpeeksi tietoja ja valtuuksia hankinnan toteuttamiseksi.
	Yritystason hankintojen suunnittelulla ja ohjauksella vaikutetaan hankintojen jatkuvuu˜teen ja parannetaan yrityksen neuvotteluasemaa toimittajien suhteen. Hankintojen yri˜tystason suunnittelu jakautuu hankintojen organisoinnin ja hankintapolitiikan määr
	Vaikka ostojen toteuttamistapa vaikuttaa merkittävästi liiketoiminnan tulokseen, on ostokustannusten alentamiseen kohdistettu vain murto-osa kaikista panoksista. Ostami˜sen ei ole katsottu tuovan lisää kilpailuetua, vaan oston ensisijaisena tehtävänä on
	Kilpailutilanteen luomista ostomarkkinoilla on pidetty keskeisenä ostajan instrument˜tina, kun halutaan saavuttaa edulliset ostoehdot. Siitä ankaran kilpailuttamisen haitta˜puolesta, että se pyrkii lyhytaikaisiin etuihin ja luo helposti esteitä yritysten
	Nykyaikaisen ostajan  täytyy kyetä olemaan koko liiketoiminnan kehittäjä, ei vain oman tehtävän hoitaja. Toimittajan valinnassa keskeiseen rooliin nousevat loppuasiakkaan tarpeet. Oston on osattava asettua visionäärin rooliin. Näkemällä muutoksen eri tas
	Organisaation ostopäätökseen vaikuttavat henkilöt voidaan ryhmitellä seuraaviin roolei˜hin�:
	Käyttäjät – ne, jotka tulevat käyttämään hankinnan kohdetta.
	Vaikuttajat – ne organisaation jäsenet, jotka vaikuttavat ostopäätökseen suoraan tai epäsuoraan antamalla tietoja ja vaihtoehtojen arviointikriteerejä, vaikka he eivät ole näkyvästi mukana itse päätöstilanteessa.
	Ostajat – ne organisaation jäsenet, joilla on valta määrittää mahdolliset hankkijat ja ostoehdot.
	Päättäjät – heillä on joko epävirallista tai virallista asemaan perustuvaa valtaa tehdä lopullinen päätös toimittajasta.
	Informaation välittäjät – he vaikuttavat epäsuorasti ostopäätökseen kontrolloimalla yritykseen tulevaa informaatiota.
	Muodollinen valta ja vastuu ostopäätöksistä on päättäjillä. Vaikuttajat voivat asettaa rajoituksia ja vaatimuksia päättäjille. Ostajat voivat käytännössä valita toimittajat ja viedä ostotapahtuman päätökseen. Hankinnan käyttäjien vaikutusmahdollisuudet o
	Ostajan ja myyjän väliseen tapahtumaan vaikuttaa ostosuhteen tyyppi. Osapuolten ta˜voitteet, käyttäytyminen ja keinot päästä omaan tavoitteeseensa saattavat vaihdella hy˜vinkin paljon eri tilanteissa. Ostosuhde voidaan luokitella neljään eri luokkaan�:
	kertakauppa eli spot-kauppa
	projektihankinnat
	sopimuskauppa
	pitkäaikainen alihankintayhteistyö.
	Ajateltaessa oston lopputulosta, näillä neljällä eri tyypillä on merkittäviä eroja. Esimer˜kiksi kertakauppoihin perustuvasta ostamisesta koituu paljon enemmän työtä: hallinnol˜lista, tilaamiseen ja toimitusvalvontaan liittyvää sekä laaduntarkkailuun ja
	Hankintastrategia perustuu yritystason strategiaan. Periaatteet hankintastrategian sisäl˜lölle määrittää yrityksen hankintapolitiikka. Hankinnan onnistumisen kannalta on tär˜keää, että yrityksen hankintatoimelle asetetaan hankintastrategiassa selkeät pää
	Määriteltäessä hankintastrategiaa on otettava huomioon eri liiketoimintayksiköiden tar˜peet ja selvitettävä yrityksen taloudellisen tilanteen hankinnoille asettamat reunaehdot�. SWOT-analyysin (strengths, weaknesses, opportunities, threats) avulla yrityk
	Analyysivaiheet ovat seuraavat�:
	Kuvataan lyhyesti nykyisen ja tulevan markkinatilanteen erityispiirteitä.
	Täsmennetään nykyistä hankintastrategiaa kuvaavat termit.
	Luetteloidaan ostotoimintaan liittyviä vahvuuksia ja heikkouksia.
	Arvioidaan hankintastrategiaa sekä oston vahvuuksia ja heikkouksia jokaisen markki˜noita kuvaavan erityispiirteen kohdalla.
	Kuva 11	Esimerkki SWOT-analyysistä (Lähde: Leskelä, I. Toimittajakannan ja –suhteiden hallintamenetelmät rakennusteollisuudessa. Diplomityö. 2001, s. 26)
	Analyysin valmistumisen jälkeen ryhdytään suunnittelemaan, millaisia muutoksia ny˜kyiseen hankintastrategiaan on tarpeen tehdä. Analyysi osoittaa muutostarpeen laajuu˜den. Muutokset kohdistetaan joko hankintastrategian tiettyihin osiin tai päivitetään ko
	Hankintastrategiassa kuvataan muun muassa hankittavat palvelukokonaisuudet. Palvelut voidaan hankkia yksittäisinä erillispalveluina, useampina palvelupaketteina tai koko˜naispalvelupakettina. Palvelukokonaisuuksien muodostamiseen vaikuttavat palvelujen e
	Hankintastrategiassa määritellään valitaanko toimittajat tarjouskilpailun vai neuvottelu˜jen perusteella vai käytetäänkö toimittajien arvioinnissa edellä mainittujen menetelmien yhdistelmää�. Vaihtoehtoisten toimittajien määrää saadaan karsittua asettama
	Toimittajat luokitellaan nykyisiin ja potentiaalisiin toimittajiin. Nykyiset toimittajat voidaan jakaa edelleen kahteen ryhmään. Ensimmäiseen ryhmään kuuluvat toimittajat, joiden kanssa on tehty yhteistyötä niin vähän aikaa, ettei vielä kyetä sanomaan, k
	Toimittajien lukumäärän lisäksi määritellään tavoitteet yhteistyölle ja sen kestolle. Ti˜laajan ja toimittajan välisen suhteen syvyyden määrittelyyn on hankinnan suunnittelu˜vaiheessa varattava tarpeeksi aikaa ja voimavaroja�. Pitkäaikainen yhteistyö aut
	Hankintojen kustannusvaikutusten eroavaisuuksia arvioidaan ABC-analyysin avulla. Analyysin tuloksena hankinnat jaetaan kolmeen luokkaan. Luokkaan A kuuluvat han˜kinnat, jotka määrällisesti vastaavat kymmentä prosenttia kaikista hankinnoista, mutta joiden
	Peter Kraljicin kehittämän ostosalkkuanalyysin perusteella hankinnat jaotellaan neljään luokkaan eli rutiinihankintoihin, pullonkaulahankintoihin, volyymihankintoihin ja stra˜tegisiin hankintoihin (Kuva 12). Luokittelun pystyakseli kuvaa tuotteen tai pal
	Kuva 12	Ostosalkkuanalyysi (Lähde: Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 10)
	Ostosalkkuanalyysi ei ole ainoastaan ostonimikkeiden luokitteluväline, vaan se antaa myös perustan hankintastrategian kehittämiselle. Analyysin tavoitteena on kehittää neljä ostotoiminnan perusstrategiaa, joita muunnellaan sitten erilaisten tilannetekijö
	Rutiinihankinnat voivat edustaa esimerkiksi 20 prosenttia ostovolyymistä, mutta ostet˜tavia nimikkeitä voi tässä luokassa olla 80 prosenttia tai jopa enemmänkin kaikista ni˜mikkeistä. Tyypillistä rutiinihankinnoille on ostomäärien pienuus ja se, että ne
	Pullonkaulahankinnat muistuttavat ominaisuuksiltaan rutiinihankintoja. Erona on kui˜tenkin niiden vaikeampi saatavuus tai saatavuuteen liittyvä riski. Tyypillisellä pullon˜kaulahankinnalla on vain yksi toimittaja. Tämän luokan hankintojen hankintavolyymi
	Kun ostomäärät kasvavat, muuttuu myös ostavan ja myyvän yrityksen välinen suhde. Volyymihankinnoilla on suuri vaikutus yrityksen hankintojen aiheuttamiin kustannuk˜siin, mutta ostoriski on pieni. Toimittajat joutuvat kilpailemaan keskenään ja tämä vai˜ku
	Strategisissa hankinnoissa ostajan ja myyjän vaikutusvallat tasoittuvat. Strategisia han˜kintoja saattaa olla ajoittain vaikea saada tai ainakin vaihtoehdoista on pulaa. Ostajan päätehtäviä onkin markkinatilanteen ennakoiminen ja jatkuva seuraaminen. Yle
	Onnistunut hankintastrategia edellyttää, että yrityksessä tunnistetaan hankinnan vaiku˜tukset yrityksen liiketoiminnalle. Vaikutuksia arvioidaan hankinnan muodostaman strategisen arvon ja taloudellisen merkityksen perusteella (Kuva 13). Tunnistamalla han
	Strategista arvoa arvioidaan hankinnan vaikutuksella yrityksen ydinliiketoimintaan ja kilpailukykyyn tulevaisuudessa. Matalan strategisen arvon omaavat hankinnat ovat tar˜peellisia, mutta ne eivät tarjoa yritykselle markkinoilla merkittävää kilpailuetua
	Kuva 13	Nelikenttämalli hankintastrategian luomiseksi (Lähde: Gattorna, J. L. (ed.) Strategic Supply Chain Alignment – Best practice in supply chain management. 1998, s. 287)
	Hankinnan strateginen arvo on yrityksen toimialasta riippuvainen. Esimerkiksi pesula˜palvelut, jotka yleensä luokitellaan pienen strategisen merkityksen omaaviksi (Kuva 18), voivat olla erittäin tärkeitä puolijohdekomponentteja valmistavassa yrityksessä.
	Jos hankinnan strateginen arvo on matala, kasvaa hinnan merkitys valintakriteerinä. Jos arvo katsotaan korkeaksi, kiinnitetään enemmän huomiota muihin tekijöihin kuin kus˜tannuksiin, esimerkiksi ympärivuorokautisen päivystyksen olemassaoloon huoltopal˜ve
	Hankinnan taloudellinen merkitys antaa viitteitä siitä, kuinka paljon hankinnan tekemi˜seen kannattaa käyttää resursseja�. Taloudellisen merkityksen määrittelyssä voidaan hyödyntää tietoa siitä, paljonko hankintaan käytetään rahaa yhdellä kertaa tai tiet
	Nelikenttämallin ”automatisoitu hankinta”-luokkaan kuuluvien hankintojen ostoproses˜siin uhrataan mahdollisimman vähän aikaa. Optimiratkaisu on automatisoida hankinta˜prosessi laatimalla ryhmään kuuluvista hankinnoista luettelo ja antamalla määrätyille h
	”Oikea hinta”-luokkaan kuuluvista hankinnoista järjestetään potentiaalisten toimittajien kesken tarjouskilpailu. Näin varmistetaan, että hankinnasta tehtävä sopimus on mahdol˜lisimman kustannustehokas. Hankinnan kannalta matala strateginen arvo tarkoitta
	”Puitesopimus”-luokkaan kuuluvien hankintojen hankintaprosessi edellyttää tiivistä yhteistyötä tilaajan ja toimittajan välillä. Hankinnan onnistumisen kannalta on tärkeää, että tilaaja tunnistaa toimittajien väliset eroavaisuudet. Yleensä tämän tyyppisis
	Eniten resursseja on käytettävä ”kumppanuus”-luokkaan kuuluviin hankintoihin. Tämän tyyppisissä hankinnoissa pyritään kumppanuussuhteeseen toimittajan kanssa.� Tavoit˜teena on pienentää riskejä ja toisaalta mahdollistaa syvällisempi yhteistyö toimittajan
	Nopea teknologinen kehitys on kaikilla toimialoilla johtanut tuotannon, palvelukonsep˜tien ja liiketoiminnan erikoistumiseen. Yritykset keskittyvät strategisiin ydintoimin˜toihinsa ja ulkoistavat muut toimintonsa. Trendi koskee myös toimitilapalveluja. N
	Toimitilapalvelujen hankintastrategia perustuu yritystason strategiaan. Lisäksi on otet˜tava huomioon yrityksen hankintapoli˜tiikassa hankintoja koskevalle päätöksenteolle määritetyt periaatteet. Nykyistä hankinta˜strategiaa ja osto-organisaatiota arvioi
	Kuva 14	Esimerkki SWOT-analyysin soveltamisesta toimitilapalveluihin
	Hankintastrategian luomiseen on olemassa useita erilaisia strategiatyökaluja. Täl˜laisia ovat muun muassa ABC- ja ostosalkkuanalyysi sekä nelikenttämalli, jossa otetaan huo˜mioon han˜kinnan strateginen arvo ja taloudellinen merkitys. Useimmat strategiaty
	ABC-analyysin avulla hankinnat jaetaan ostomäärien ja kustannusvaikutusten perus˜teella kolmeen luokkaan. Palvelujen kappalemääräinen jaottelu on vaikeaa, mutta tar˜kaste˜lemalla esimerkiksi vuosikustannuksia voidaan myös palveluhankinnat jakaa ABC-analy
	Ostosalkkuanalyysissä hankinnat jaetaan neljään luokkaan eli rutiinihankintoihin, pul˜lonkaulahankintoihin, volyymihankintoihin ja strategisiin hankintoihin. Luokittelu pe˜rustuu hankinnan muodostamaan hyötypotentiaaliin ja ostoriskiin. Tärkein ostoriski
	Onnistuneen hankintastrategian luominen edellyttää, että yrityksessä tunnistetaan han˜kintojen vai˜ku˜tukset yrityksen liiketoiminnalle. Vaikutuksia arvioidaan muun muassa hankinnan muodostaman strategisen arvon ja taloudellisen merkityksen perusteella.
	Sovellettaessa ostosalkkuanalyysiä tai edellä esiteltyä nelikenttämallia toimitilapalve˜luihin ongelmaksi muodostuvat eri luokkia varten laaditut toimintaohjeet. Nelikenttä˜mallissa suurin osa toimitilapalveluista sijoittuu luokkiin ”automatisoitu han˜ki
	Pitkäaikainen yhteistyö auttaa toimittajaa ja tilaajaa räätälöimään palvelun mahdolli˜simman hyvin asiakasyrityksen tarpeita vastaavaksi. Jos palvelu on asiakasyritykselle strategisesti mer˜kittävä, on sen kannalta erityisen tärkeää, että se voi luottaa
	Suunniteltaessa hankintastrategiaa toimitilapalveluille on selvitettävä, missä määrin yrityksen voimavaroja voidaan kiinnittää hankintaprosessiin. Tilaajan kannalta helpoin ja selkein vaihtoehto on hankkia palvelut yhtenä kokonaisuutena yhdeltä toimittaj
	Päätettäessä käytetäänkö yhtä vai useampaa toimittajaa on pohdittava, mitkä kriteerit ovat kyseisen hankinnan kannalta keskeisimpiä. Käyttämällä yhtä toimittajaa saadaan palvelut mittakaavaetujen ansiosta hankittua yleensä halvemmalla, tilaajalla on enem
	Palvelu on monimutkainen ilmiö. Sanan merkitys vaihtelee henkilökohtaisesta palve˜lusta palveluun tuotteena. Käsitettä voidaan käyttää laaja-alaisemminkin. Koneesta ja miltei mistä tahansa tuotteesta voi tehdä palvelun, jos myyjä pyrkii mukauttamaan rat˜
	ISO 9004-2 –standardi määrittelee palvelun toiminnaksi asiakkaan puolesta ja asiakkaan kanssa asiakkaan tarpeiden tyydyttämiseksi. Määritelmään liittyy kolme tarpeellista täsmennystä�:
	Asiakasta tai palveluyritystä voi palvelutapahtumassa edustaa henkilö tai laite.
	Asiakkaan osallistuminen palvelutuotantoon saattaa olla tärkein palvelun syntymi˜sen edellytys.
	Palveluun voi liittyä käsin kosketeltavan tavaran luovuttamista tai käyttämistä. Kä˜sin kosketeltava tavara voi olla ainoa kohde, josta palveluyritys asiakasta veloittaa.
	Useimmille palveluille voidaan löytää neljä peruspiirrettä�:
	Palvelut ovat enemmän tai vähemmän aineettomia.
	Palvelut ovat tekoja tai tekojen sarjoja eivätkä asioita.
	Palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin jossain määrin samanaikaisesti.
	Asiakas osallistuu tuotantoprosessiin ainakin jossain määrin.
	Näistä edellä mainituista peruspiirteistä voi johtaa vielä heterogeenisyyden. Yhden asiakkaan saama palvelu ei ole koskaan sama kuin seuraavan asiakkaan saama ”sama” palvelu. Jos kaikki muu säilyykin ennallaan, ainakin sosiaalinen suhde on erilainen.
	Jotta palvelun voidaan katsoa syntyneen, tarvitaan vuorovaikutussuhde. Vuorovaikutus˜suhde voi olla kahden henkilön välinen tai ihmisen ja fyysisen laitteen välinen.� Vuoro˜vaikutuksen luonne on määritelty pitkälti jo käsiteltävän palvelutuotantoprosessi
	Koska palvelujen yksi ominaispiirre on se, että niitä ei voida varastoida, on ajankohta, jolloin palvelu ja asiakas kohtaavat, olennainen. Jos palvelua ei kyetä järjestämään asiakkaan tarpeita vastaavalla hetkellä, voivat seuraukset olla vakavia ja kalli
	Palvelun täydellinen kuvaus edellyttää, että määritellään�:
	palvelun sisältö eli millä tavalla palvelu tyydyttää asiakkaan tarpeet ja kuinka nämä tarpeet tunnistetaan
	palvelun jakelukanava eli kenen toimesta palvelu toteutetaan ja millaisten järjestel˜mien kautta asiakkaat löydetään ja heihin pidetään yhteyttä.
	Pyrittäessä hahmottamaan palvelun käsitettä verrataan palveluja usein fyysisiin tavaroi˜hin (Taulukko 3). Useimmat palveluiden ja tavaroiden välisistä eroista aiheutuvat palvelu˜jen aineettomuudesta.
	Taulukko 3	Palvelujen ja fyysisten tavaroiden väliset erot (Lähde: Grönroos, C. Nyt kilpail˜laan palveluilla. 1994, s. 50)
	Fyysiset tavarat
	Konkreettisia
	Laatu on tarkasteltavan kohteen jatkuvaa kykyä tyydyttää asiakkaiden ja muiden sidos˜ryhmien tarpeet�. Laatu voidaan kuvata vaihdannassa eli transaktiossa näkyväksi ominai˜suudeksi, joka vaikuttaa asiakkaan arviointeihin ja päätöksiin�. Laatu voidaan myö
	On kuitenkin muistettava, että laatu-ulottuvuuksista saadut kokemukset eivät yksin määrää, pidetäänkö palvelua hyvänä, neutraalina vai huonona. Koettuun kokonaislaa˜tuun vaikuttavat teknisen ja toiminnallisen laadun lisäksi asiakkaan odotukset eli odo˜te
	Kuva 15	Koettu kokonaislaatu (Lähde: Grönroos, C. Nyt kilpaillaan palveluilla. 1994, s. 66)
	Jos asiakkailla on myönteinen mielikuva palvelun tarjoajasta, pienet virheet annetaan luultavasti anteeksi. Laatu on hyvä, kun koettu laatu vastaa odotettua laatua. Jos odotuk˜set ovat epärealistisia, koettu kokonaislaatu on alhainen, vaikka laatu olisik
	Tutkimusten perusteella on esitetty kymmenen kriteeriä, joita asiakkaat käyttävät arvi˜oidessaan palvelun laatua (Taulukko 4). Vaikka ominaisuudet saattavat olla osittain päällekkäisiä joissakin arviointitilanteissa ja vaikka olennaisin arviointikriteeri
	Taulukko 4	Palvelun laadun kymmenen ominaisuutta (Lähde: Zeithaml, V. A. et al. Delivering Quality Service – Balancing Customer Perceptions and Expectations. 1990, s. 21-22)
	Ominaisuus
	Konkreettisuus
	Useimmiten hankinnassa on kyse sekä tavaran että palvelun ostamisesta. Hankinnat voidaankin jaotella sen perusteella, kuinka suuri osuus hankinnasta on palvelua ja kuinka suuri on tavaran osuus (Kuva 16). Luokittelun avulla määritellään, kuinka suuri on
	Kuva 16	Hankinnan aineettomuuteen perustuva luokittelu (Lähde: Baily, P. et al. Purchasing Principles and Management. 1998, s. 282)
	Jopa asiakkaan vaatimusten mukaan valmistettuihin komponentteihin sisältyy palve˜luelementti, sillä osat on toimitettava asiakkaalle, tarkistettava ja suoritettava omistajan˜vaihdos. Vastaavasti listan toisessa päässä olevaan konsultointiin sisältyy ylee
	Palvelut luokitellaan kolmeen luokkaan tavaroiden mukanaoloasteen perusteella�:
	palvelut, joissa asiakkaan palvelemiseen ei tarvita tavaroita
	palvelut, joihin sisältyy joitakin tavaroita tai jotka toimitetaan tavaroiden välityk˜sellä
	palvelut, jotka sisältyvät tavaroihin.
	Aineettomuutensa johdosta palvelujen hankinta on tavaroiden hankintaa monimutkai˜sempi tehtävä�. Kyseinen ominaisuus vaikeuttaa sekä hankinnan sisällön määrittelyä että palvelun tarjoajaan kohdistuvaa arviointia�. Koska ostaja ei voi nähdä palvelun tarjo
	Aineettomuudesta johtuen palveluja ei kyetä varastoimaan, joka tarkoittaa sitä, että pal˜velu on tarjottava samanaikaisesti kuin tarvetta sille ilmenee. Tästä johtuen tarjoajan on vaikeaa varautua yllättävään kysynnän kasvuun ja toisaalta ostajan on vaik
	Palvelun aineettomuus vaikeuttaa myös palvelun arviointia. Jos palvelun suorittamisen seurauksena kuitenkin syntyy näkyvä lopputulos, helpottuu arviointitehtävä. Näkyvän lopputuloksen puuttuminen johtaa yleensä siihen, että palvelua arvioidaan palvelupro
	Palvelujen hankinnan kannalta on olennaista tietää, mihin tai keneen palvelut kohdentu˜vat. Esimerkiksi ravintolapalvelut kohdentuvat ihmisiin ja kiinteistönhoito kohdentuu rakennuksiin ja välineistöön. Kun kyseessä on ihmisiin kohdentuva palvelu, on pal
	Yhdistämällä palvelun kohdentuminen ja aineettomuus syntyy nelikenttämalli, jota hyödynnetään määritettäessä palveluhankinnan sisältöä (Kuva 17). Malli osoittaa, että aineelliset palvelutoimet kohdentuvat ihmisten fyysistä olemusta, tavaroita ja muuta ai
	Kuva 17	Palvelutoiminnan luonne (Lähde: Lovelock, C. H. Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of Marketing, 1983, Vol. 47 Iss. 3, s. 12)
	Omaisuuden ja ihmisten lisäksi palvelut kohdentuvat myös toimintoihin. Siirryttäessä omaisuuteen kohdentuvista palveluista kohti toimintoihin kohdentuvia palveluja havai˜taan, että siirtyminen johtaa yleisesti ottaen myös palvelujen aineettomuuden kasvuu
	Kuva 18	Malli palvelujen luokittelemiseksi hankinnan näkökulmasta (Lähde: Fitzsimmons, J. A. et al. Purchasing business services. Journal of Business & Industrial Marketing, 1998, Vol. 13 No. 4/5, s. 375)
	Kun kyseessä on omaisuuteen kohdentuva palvelu, voidaan suoritusta arvioida välittö˜mästi vertailemalla tilannetta ennen palvelusuoritusta tilanteeseen suorituksen jälkeen, esimerkiksi onko viallinen laite korjattu. Siirryttäessä kohti toimintoihin kohde
	Siirtyminen omaisuuteen kohdentuvista palveluista kohti toimintoihin kohdentuvia pal˜veluja vaikeuttaa suoritusten arvioinnin lisäksi hankittavan palvelun sisällön määritte˜lemistä. Tämä hankaloittaa niiden kriteerien asettamista, joiden perusteella palv
	Niiden palvelujen hankintaa, jotka kohdentuvat omaisuuteen ja joiden strateginen mer˜kitys yritykselle on pieni, voidaan käsitellä samalla tavoin kuin tavaroiden hankintaa. Palvelun sisältö on määriteltävissä tarkasti ja toimittajan valintakriteeriksi so
	Erityisesti toimintoihin ja ihmisiin kohdentuvissa palveluissa palvelun sisältö kannattaa määritellä palvelun käyttäjiltä saatavien tietojen perusteella. Jos kyseessä on lisäksi yrityksen kannalta strategisesti merkittävä palvelu, on otettava huomioon my
	Toimintoihin kohdentuvilla ja yrityksen kannalta strategisesti merkittävillä palveluilla on huomattava vaikutus yrityksen markkina-asemaan tulevaisuudessa. Tästä johtuen yrityksen ylemmän johdon on osallistuttava tiiviisti hankintaprosessin kaikkiin eri
	Palvelun räätälöintiaste vaikuttaa tuotteen määrittelyyn ja tuotosten vaihtelevuuteen�. Palvelu voi olla joko kaikille samanlaisena tarjottava standardipalvelu tai asiakkaan tarpeiden mukaan räätälöity. Yleensä tilanne on se, että mitä pienempi on asiaka
	Palvelutuotannossa tuotteen räätälöinti asiakkaan toiveiden mukaiseksi on helpompaa kuin tavaratuotannossa. Tämä perustuu siihen, että palvelut sekä tuotetaan että kulute˜taan samanaikaisesti ja että asiakas itse osallistuu usein tuotantoprosessiin. Palv
	Kuva 19	Palvelun räätälöinti palvelun toimituksessa (Lähde: Lovelock, C. H. Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of Marketing, 1983, Vol. 47 Iss. 3, s. 15)
	Räätälöimällä pyritään luomaan palvelu, joka täyttää sekä organisaation että palvelun käyttäjien tarpeet. Useimmat palvelut, kuten vahtimestari- ja ravintolapalvelut, vaikut˜tavat jokaiseen työntekijään henkilökohtaisella tasolla. Tällaista henkilökohtai
	Palvelut tuotetaan joko ihmis- tai konetyövoimalla tai molempien yhdistelmänä. Palve˜lut, jotka vaativat vähän työvoimaa, edellyttävät usein suuria alkuinvestointeja ja paljon pääomaa. Tällaisia palveluja ovat muun muassa kiinteistönvuokraus, kuljetuspal
	Korkean työvoimavaltaisuuden palveluja ovat muun muassa asennus- ja huoltotyöt sekä asiantuntijapalveluista esimerkiksi konsultointi ja kirjanpito. Työvoimavaltaisissa pal˜veluissa palvelun laatua arvioitaessa korostuu palvelutyöntekijöiden toiminta.
	Palvelun tuottaminen voi palvelusta riippuen onnistua ilman minkäänlaista asiantunte˜musta tai toisaalta vaatia valtavan määrän tietotaitoa. Hankittaessa palveluja, joissa työ˜voimalta vaadittava taitotaso on alhainen tai keskinkertainen, keskitytään use
	Palveluhenkilökunnan ammattitaito jaetaan tekniseen osaamiseen ja asiakaspalveluky˜vykkyyteen. Jos palvelun seurauksena syntyy näkyvä lopputulos ja aineellisen kom˜ponentin merkitys palvelun toimituksessa on suuri, nousee henkilökunnan tekninen osaaminen
	Hankittaessa palveluja on otettava huomioon edellyttääkö palvelu palvelun tarjoajan tai hänen henkilökuntansa läsnäoloa asiakkaan tiloissa. Useat organisaatioiden päivittäin tarvitsemista palveluista, kuten ravintola-, siivous- ja turvapalvelut, ovat ede
	Tarve palvelun tuottajan tai hänen henkilökuntansa läsnäololle asiakkaan tiloissa laskee siirryttäessä kohti toimintoihin kohdentuvia palveluja. Esimerkiksi vahtimestaripalvelut edellyttävät palvelun tarjoajan henkilökunnan jatkuvaa läsnäoloa ja huoltopa
	Palvelun toimittaminen asiakkaalle on liiketoimi, joka vaatii onnistuakseen palvelun toimitustavan molemminpuolisen hyväksynnän. Palvelun toimitustapa jakautuu kahteen perusosaan, jotka ovat palvelun tuottajan ja asiakkaan välisen liiketoimen ilmenemis˜m
	Kuva 20	Palvelun toimitustapa (Lähde: Lovelock, C. H. Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of Marketing, 1983, Vol. 47 Iss. 3, s. 18)
	Palvelun toimituksen suunnittelussa on otettava huomioon asiakaskontaktin määrä. Asiakaskontaktin määrä palveluissa vaihtelee sen mukaan, missä määrin asiakas osal˜listuu palvelun tuotantoprosessiin ja on suurimmillaan palveluissa, jotka tuotetaan asi˜ak
	Asiakkaan tarve palvelulle on jatkuvaa, jaksottaista tai satunnaista. Jatkuvaa tarve on muun muassa vakuutuspalveluissa ja ympärivuorokautisissa turvapalveluissa. Jatkuvissa palveluissa prosessia on mahdollista seurata ja tehdä korjauksia saataessa tieto
	Tarve palvelulle vaikuttaa palvelusta tehtävään sopimukseen. Jos katsotaan, että tiettyä palvelua ei tarvita kuin kerran, kannattaa palvelu hankkia kertasopimuksella. Esimer˜kiksi yrityksen uuteen tietojärjestelmään liittyvää henkilöstön koulutusta ei yl
	Palveluorganisaation ja sen asiakkaiden välistä suhdetta (Kuva 21) voidaan kuvata sillä, pyrkiikö palveluorganisaatio ”jäsenyyteen” perustuvaan vai epäviralliseen kanssa˜käymiseen asiakkaidensa kanssa ja onko palvelun toimitus jatkuvaa vai onko kyseessä
	Kuva 21	Palveluorganisaation ja sen asiakkaiden välinen suhde (Lähde: Lovelock, C. H. Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of Marketing, 1983, Vol. 47 Iss. 3, s. 13)
	Toimitilapalveluilla on tiettyjä ominaispiirteitä, jotka on otettava huomioon niiden han˜kinnassa. Yksi keskeisimmistä on se, että toimitilapalvelut ovat kestopalveluja. Asiak˜kaan tarve palvelulle ei ole hetkellistä, mistä johtuen myös toimitilapalveluj
	Toimitilapalvelujen toimitus vaatii palvelun tarjoajalta aina palvelun räätälöintiä. Rää˜tälöintiaste vaihtelee palvelun luonteesta riippuen. Räätälöimällä pyritään kehittämään asiakkaan tarpeita vastaava palvelukonsepti, joka täyttää sekä organisaation
	Mitä enemmän palvelu edellyttää työntekijöiltä ammattitaitoa ja asiantuntemusta, sitä keskeisempään rooliin palveluhen˜kilökunta nousee toimittajaa valittaessa. Palveluhen˜kilökunnan ammattitaitoa ja soveltuvuutta palvelutehtävään arvioidaan henkilöi˜den
	Työntekijöiden ammattitaito jaetaan edelleen tekniseen osaamiseen ja asiakaspalvelu˜kyvykkyyteen. Se, kumpaa näistä hankinnassa painotetaan, riippuu hankittavan toimiti˜lapalvelun luonteesta. Asiakaspalvelutehtävissä korostuu luonnollisesti asiakaspalvel
	Yrityksen tarve toimitilapalveluille on jatkuvaa, jaksottaista tai satunnaista. Tarpeen ollessa jatkuvaa tai jaksottaista määritetään sopimusasiakirjoissa palvelun toimitustaa˜juus. Jos tarve palvelulle on satunnaista, kuten eräissä huoltotehtävissä, on
	Yhteisymmärrys palvelun aineettomasta komponentista mahdollistaa toimitilapalvelu˜hankinnan sisällön määrittelemisen. Palvelun aineettomuutta arvioidaan sillä perus˜teella, syntyykö palvelun seurauksena näkyvä lopputulos vai onko kyseessä palvelupro˜sess
	Toimitilapalveluista muun muassa aulapalvelut ovat ihmisiin kohdentuvia palveluja, joissa ei synny näkyvää lopputulosta. Näin ollen ne luokitellaan ajatusmaailmaan koh˜dentuviksi palveluiksi. Ravintolapalvelut ovat fyysiseen olemukseen kohdentuvia pal˜ve
	Kuva 22	Toimitilapalvelujen hankintasisällön määrittäminen (vrt. Lovelock, C. H. Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of Marketing, 1983, Vol. 47 Iss. 3, s. 12)
	Jos palveluprosessin tuloksena syntyy näkyvä lopputulos, voidaan toimitilapalvelua hankittaessa määrittää sen tuoteominaisuudet. Lopputuloksen laadusta riippuen tuote˜ominaisuus on joko kuvaileva tai fyysinen. Lopputuloksen näkyvyys mahdollistaa pal˜velu
	Kun näkyvää lopputulosta ei synny, arvioidaan palvelun laatua toiminnallisen laadun perusteella. Toiminnallisen laadun osatekijöitä ovat muun muassa palvelun nopeus ja joustavuus sekä palveluhenkilökunnan yhteistyökyky, palvelualttius ja asenteet. Toi˜mi
	Hankittavasta toimitilapalvelusta voidaan sopia maksettavaksi kiinteä, kustannusperus˜teinen tai tulosperusteinen hinta. Yhtenä vaihtoehtona on määritellä hinta edellä mai˜nittujen maksuperusteiden yhdistelmänä. Hinnoittelu voi perustua tehtyyn työ˜suori
	Palvelusektorin kasvu on lisännyt siihen kohdistuvaa mielenkiintoa. Mielenkiinnon kas˜vun myötä myös alaa koskeva tutkimustoiminta on lisääntynyt. Samalla on huomattu merkittäviä puutteita palvelualaan liittyvässä tietämyksessä. Usein palvelumarkkinoilla
	Yksi palvelusektorin voimakkaimmin kasvaneita osa-alueita ovat olleet liike-elämän pal˜velut, joihin myös toimitilapalvelut luetaan. Kasvu on perustunut yritysten keskuu˜dessa globaalisti vallitsevaan trendiin keskittyä ydinosaamiseensa ja ulkoistaa muut
	Toimitilapalvelujen hankintaa käsitellään yrityksessä kolmella eri tasolla. Päätös pal˜velujen ulkoistamisesta perustuu yritystason strategiaan. Mitä lähempänä yrityksen ydinliiketoimintaa ulkoistettava toiminto on, sitä suuremman riskin sen ulkoistamine
	Hankittavan toimitilapalvelun hankintasisältöä määritettäessä analysoidaan muun muassa palvelun aineettomuutta, kohdentumista, räätälöintiastetta, palvelutarvetta sekä palve˜lun toimituksessa tarvittavan työvoiman tyyppiä ja ammattitaitoa. Hankinnan kan˜
	Tilaajan kannalta toimitilapalvelujen ominaisuuksien tunnistaminen tarjoaa rungon, jonka perusteella määritetään hankinnan sisältö. Kun tiedetään, mitä ollaan hankki˜massa, on helpompaa laatia toimittajille tarjouspyynnöt ja toisaalta vertailla saatuja t
	Se, mitkä omi˜naisuudet kulloinkin ovat hankinnan kannalta keskeisimpiä, riippuu han˜kittavan palve˜lun luonteesta sekä asiakasyrityksen tarpeista. Vaikka toimitilat olisivat˜kin samanlaisia, käyttäjien tarpeet poikkeavat yleensä toisistaan. Voidaankin t
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