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KASITTEET

Kasitteilden maéritelmét ovat RAKLI:nEIKiinteisthiiketoiminnan sanaston mukaan, ele
toisin ole esitetty.

Johtamisella (Management) éfa\rkoitetaan koordinoituja toimenpiteita organisaation
suuntaamiseksi ja ohjaamiseksi=

Kiinteistohallinto (Real Estate Administration) on toimintaa, jonka tarkoituksena on
Kiinteistoon liittyvan talouden, toiminnan, henkil6stén ja tietohuollon ohjaus ja valvonta
seka kiinteiston juridisten asioiden hoito.

Kiinteistdjohtaminen (Real Estate Management; Estate Management) on kiinteistolii-
ketoimintaan tai kiinteistonpitoon liittyvéa johtamista. Kiinteistdjohtaminen on téssa
méaéritelty ylakasitteend, joka kdytannon johtamistoiminnassa toteutuu esimerkiksi kiin-
teistosijoitussalkun johtamisena, kiinteistosijoitugohtamisena, kiinteistokohteen johta-
misenatai toimitilaohtamisena.

Kiinteistokehitys (Real Estate Development) on toimintaa, jonka tarkoituksena on li-
sdtd yksittéisen kiinteiston tai tietyn alueen ja sen kiinteistéjen arvoa. Kiinteistokehityk-
sen kohteena voi olla esimerkiks kiinteiston raakamaan muodostava maa- tai vesialue,
Kiinteistoon kuuluva tontti tai tontilla sijaitseva rakennus tai sen osa. Kiinteistokehitys
voi kohdistua joko suunnitteilla olevaan kiinteistén osaan tai jo olemassa olevaan kiin-
teistoon ja sen osiin. Yksittéisen rakennetun Kiinteiston ja sithen kuuluvien rakennusten
kehittamisestd k&ytetéddn myos nimitysté kiinteistojal ostus.

Kiinteistokohteen johtaminen; operatiivinen kiinteistéjohtaminen (Property Mana-
gement; PM) on Kiinteistojohtamista, jonka tarkoituksena on vastata tietyn kiinteiston
tal sen osan kaytettavyydesta ja arvon kehittdmisesta ottamalla huomioon kiinteiston-
omistgjan edut ja tarpeet. Kiinteistokohteen johtamisessa pyritédn ohjaamaan erityisesti
kiinteiston hallintaan ja kiinteiston yll&pitoon liittyvia toimintoja kiinteistonomistajan
nakokulmasta. Kiinteistokohteen johtamisesta huol ehtivat suomalaisissa yrityksissa tyy-
pillisesti kiinteisto- ja kohdepaallikot.

Kiinteistopalvelut (Facilities Services;, Real Estate Services; Property Services, Buil-
ding Management Services) ovat kiinteiston yll8pitoon kohdistuvia palveluja, jotka voi-
daan edelleen jakaa kiinteisténhoito- ja kunnossapitopalveluihin. Kiinteistonhoitoa on
Kiinteiston yll&pitoon kuuluvaa séannollista toimintaa, jolla pysytetdan kiinteiston olo-
suhteet halutulla tasolla. Kiinteisténhoitoa ovat muun muassa kiinteiston teknisten jar-
jestelmien hoito, kiinteistonhuolto, siivous, ulkoalueiden hoito sekad kiinteiston jéte-
huolto. Kunnossapitopalvelut ovat kiinteiston yllgpitoon kuuluvaa toimintaa, jossa koh-
teen ominaisuudet pysytetédn uusimallatai korjaamalla vialliset ja kuluneet osat ilman,
etté kohteen suhteellinen laatutaso olennai sesti muuttuu.

! RAKLI. Kiinteistéliiketoiminnan sanasto.
2 SFS-EN SO 9000. Laadunhallintajérjestelmét. Perusteet ja sanasto. s. 24.
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Kiinteistésijoitugohtaminen; kiinteistovarallisuuden johtaminen; kiinteistbomai-
suudenhoito (Asset Management; AM) on kiinteistdjohtamista, jonka tarkoituksena on
vastata tietyn kiinteistosijoitussalkun rakenteen toteutuksesta ostamalla, myymalla tai
kehittamalla yksittéisia kiinteistdja tai nilden osia seka seuraamalla ja ohjaamalla kiin-
teistdjen kannattavuutta. Englannin termi Asset Management viittaa |agjempaan kasit-
teeseen, jota kaytetdan yhden varallisuuslgjin johtamisesta tai omaisuuden hoidosta.

Kumppanuus (Partnering) viittaa tilagjayrityksen ja tietyn palveluntuottajan pitkaai-
kaiseen yhteistython, joka perustuu molemminpuoliseen luottamukseen ja talou-
delliseen hyotyyn. Kumppanuus mahdollistaaﬂpidempiaikaisemman sopimussuhteen
kuin perinteiset kilpailutetut palvel usopimukset.

Kayttdjdpalvelut (User Services) ovat kiinteistdjen ja niiden tilojen kayttgjille suun-
nattuja palveluja. Kayttg dpalveluja ovat muun muassa turvapalvelut, viherkasvien han-
kinta ja hoito, ruokailu- ja ravintolapalvelut, postitus ja postinjakelu, puhelinpalvelut,
aulapalvelut, tietoverkkopalvelut, kopiointipalvelut, pitopalvelut, sisustus-, kalustus- ja
hankintapal velut, muuttopalvelut seka lahetti- ja toimistopalvelut ja muut mahdolliset
tukipalvelut.

Laatumittarit (Key Performance Indicators, KPI) ovat palvelutasosopimuksiin sidot-
tuja mittareita, jotka mahdollistavat palvelujen laatutason mittaamisen. Mittarit tehdaéan
pal vel utasosopi musten yﬁteydes&'i kuvaamaan tarkeimpiéa sopimuksessa tai sen liitteissa
esitettyjalaatukriteerga

Ostopalveluissa (Out-Taski ng)Eljoissa tietyt palvelut ostetaan kyseisiin palveluihin eri-
koistuneelta palveluntuottajata.

Palvelukuvaus (Specification) on tilagan tarjouspyyntdvaiheessa tekemé ostopal velu-
jen sisdltbajatyon lagjuutta kuvaava asiakirja, joka informoi tarjogjiatilagjan vaatimuk-
sista. Palvelut kuvataan tehtévien tai halutun lopputuloksen mukaan. Palvel ukuvauksen
tavoitteena on kuvata tilagjan palvel utarpeet ja ostopal vel ujen sisalto.

Palvelutasosopimus (Service Level Agreement, SLA) tehdaén palveluntuottgjan valin-
nan jakeen. Palvelutasosopimukset ovat toimitilgohtamisen sopimukseen tehtavakoh-
taisesti sisdllytettavia laatutason kuvauksia tai erillisia laatutasoasiakirjoja, jotka sitovat
osapuolet yhteisesti sovittuun palvelujen laatuun. Palvel utasosopimuksen tavoitteena on
luoda lopullinen yhteisymmarrys o%ouolten vélille palvelusisdllosta ja aikaansaada ta-
voittedllisuutta pal vel usopi mukseen.

L IFMA. Definition of Facility Management, International Facility Management Association.
2 Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 82-83.
®IFMA. Definition of Facility Management, International Facility Management Association.
4 Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 76-78.
® Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 79-80.
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Palvelutasosopimus (Service Level Agreement; SLA); Palvelutasosopimus on sopija
puolten valinen kuvaus tilagian saamasta palvelusta. Palvel utasosopimus on muodolli-
nen asiakirja, jossa kuvataan muun muassa seuraavat asiat: osapuolten nimet, osapuol-
ten tehtavédt ja vastuut, tuotettujen palvelujen lagjuus, laatutaso, akataulut, ta-
voitteidenmukaiset toiminnot, palkkiot ja maksuperuste sekd muutostoimenpiteet. Pal-
vel utasosopimus siﬁéltéa myds laatumittarit (Key Performance Indicators; KPI) ja kan-
nustinj &rjestelman.

Toimitilajohtaminen; tilajohtaminen (Facility Management; Facilities Management;
FM) on kiinteistojohtamista, jonka tarkoituksena on vastata tilojen hankkimisesta ja ke-

Toimitilapalvelut (Facility Services) ovat tilojen ominaisuuksiin kohdistuvia ja kaytté-
jan toimintaa tukevia palveluja. Toimitilapalvelut siséltavét erilaisiakayttdja jakiintels-
topalveluja. Toimitilapalvelujen siséltd vaihtelee organisaatiokohtaisesti, ja niisté sovi-
taan yleensd erikseen joko vuokrasopimuksessa tai erillisessa palvelusopimuksessa
Nimitysta tilapalvelut kaytetdan kiinteistdalalla usein synonyymina toimitilapalvelut -
kasitteelle, vaikka kéasitteet rgjautuvatkin hieman eri tavalla.

Ulkoistaminen (Outsourcing) viittaa palvelujen ja henkildston siirtémiseen ulkopuoli-
selle palveluntuottgjalle. Taman jalkeen jéljelle jaanyt alkuperéinen palvel untuottajaor-
ganisaati oErnuuttuu tilagjaorgani saatioksi, joka sopimusjohtamisen avulla ohjaa palvelu-
tuotantoa.

Yrityksen strateginen toimitilajohtaminen (Corporate Real Estate Management;
CREM) on toimitiloihin liittyva johtamisen osa-alue, jonka tarkoituksena on integroida
toimitilavarallisuus ja toimitilojen kayttd osaksi yrityksen keskeisia resursseja siten, etta
ne tuottavat lisdarvoa yrityksen ydinliiketoiminnale. Yrityksen strategisella toimitila-
johtamisella pyritéan siihen, etta kiintei stdsijoitusjohtamisen, kiinteistékohteen johtami-
sen ja toimitil ajohtamisen nékdkulmat integroidaan yrityksen ydinliiketoiminnan strate-
gioihin ja prosesseihin.

! Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 79.
2|FMA. Definition of Facility Management, International Facility Management Association.
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1 JOHDANTO TOIMITILAJOHTAMISEEN
1.1 Tutkimuksen tausta

Kiinteistdalalla on viime vuosina kehitetty erilaisia toimitilajohtamisen palvel ukonsep-
tgja. Toimitilajohtamisen palvelukonsepteihin liittyvaa kotimaista kirjallisuutta ja tutki-
mustietoa on alalla ollut hyvin vahén saatavissa. Naista lahtokohdista Teknillisen kor-
keakoulun rakentamistalouden laboratorio kaynnisti kevadla 2000 Kiinteistéhallinnan
kokonaispalvelusopimukset -tutkimuksen toimitilgjohtamispalvelujen toimintamallien,
hankintatapojen ja sopimuskaytannon kehittamiseksi.

Tutkimuksessa kehitettiin tilagjan toimitil ajohtamispal velujen hankintatapoja ja laadun-
hallinnan tyokaluja seké palveluntuottgjien palvelukonsepteja ja toimintatapoja tarjous-
toiminnassa. Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa muodostettiin kirjallisuuden perus-
teella viitekehys toimitilajohtamisen ostopalveluille. Haastattel ututkimuksella selvitet-
tiin kiinteistéjen omistgjien, kayttgien ja palveluntuottajien ndkemyksia toimitilgohta
misen nykykaytannosta ja palvelujen kehityssuunnista. Haastatteluja tehtiin Suomen li-
séksi Ruotsissa, Norjassa, Tanskassa, Iso-Britanniassa, Belgiassa, Ranskassa, Hollan-
nissa ja Y hdysvalloissa. Kirjallisuuden ja haastattelujen pohjalta tutkimuksessa kehitet-
tiin ulkostettujen toimitilajohtamisen toimintamallit sek&a ndihin liittyva hankinta- ja so-
pimusprosess seka esimerkkisopimus liiteasiakirjoineen.

Tutkimuksen tuloksena on saatu
1. selvitys
— toimitilg ohtamisen markkinoiden lagjuudesta Suomessa
— kotimaisten kiinteisttjen omistgjien ja kayttgien kehittdmistarpeista toimitila-
johtamispalveluille
— toimitilgjohtamisen kansainvalisista palvel ukonsepteista
2. toimitilgjohtamisen toimintamallien kuvaukset
3. toimitilgjohtamisen hankinta- ja sopimusprosessin kuvaus
4. toimitilg ohtamisen esimerkkisopimus liiteasiakirjoineen.

Tama julkaisu on Kiinteistéhallinnan kokonaispalvelusopimukset -tutkimuksen loppu-
raportti. Julkai sussa keskitytaan toimitil ajohtamisen malleihin, palvelusisaltoon, hankin-
ta- ja sopimusprosessiin seka esimerkkisopimukseen liiteasiakirjoineen.
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1.2 Kiinteistdjohtamisen nakdkulmat

Kiinteistdjohtaminen voi kohdistua joko kiinteistdliiketoimintaan tai kiinteistonpitoon.
Kiinteistdjohtaminen jaetaan lisdks sijoitustoimintaan liittyvaan johtamiseen ja opera
tilviseen toimintaan liittyvaan johtamiseen. Sijoitustoimintaan liittyvaa johtamista ovat
Kiinteistosijoitussalkun johtaminen ja kiinteistosijoitusohtaminen sek& operatiiviseen
toimintaan liittyv84 johtamista kiinteistbkohteen johtaminen, toimitilgohtaminen ja
isdnndinti. Lisaksi kiinteist('jjﬁhtamiseen liittyy laheisesti myds yrityksen strateginen
toimitilgjohtaminen (Kuva l).

| Kiinteisténpito I" """"" ’I Kiinteistdliiketoiminta I
< v
. - Yrityksen strateginen
| Kiinteistojohtaminen L _______________ toimitilajohtaminen
CREM
Sijoitustoimintaan liittyva Operatiiviseen toimintaan
kiinteistdjohtaminen liittyva kiinteistdjohtaminen
Kiinteisto- Kiinteisto- Kiinteisto- R
sijoitussalkun sijoitus- kohteen Temmiie:
johtaminen johtaminen johtaminen JOhtT:TAmen Sanneti
POM AM PM
Kuva 1 Kiinteist6johtamisen kasitteitd (RAKLI. Kiinteistdliiketoiminnan sanasto, 25.5.2001.
Kaavio 3.)

Kiinteistosijoitussalkun johtamisen tarkoituksena on vastata useita kiinteistosijoitus-
muotoja ja -kohteita sisdltavan salkun sijoitusstraI%i asta ja osien painotuksista eri osa-
markkinoilla tuotto- ja riskivaatimusten mukai sesti.~'Kiintei stdsij oitusjohtamisen tarkoi-
tuksena on puolestaan vastata tietyn kiinteistosijoitussalkun rakenteen toteutuksesta os-
tamalla, myymadllatai kehittdmalla yksittaisia kiinteistojatai niiden osia seka seuraamal-
la ja ohjaamalla kiinteistdjen kannattavuutta. Kiinteistdsijoitusjohtamisessa korostetaan
kiintei stojohtamisen padomanakdkulmaa ja sen pddpaino on kiinteistovarallisuuden ta-
loudellisen kannattavuuden turvaamisessa. Nadissa molemmissa sekd kiinteistésijoi-
tugohtamisessa ettéa kiinteistosijoitussalkun johtamisessa |dhtokohtana on sijoittajaor-
gani saation nakokulma.

Kiinteistokohteen johtamisen tarkoituksena on vastata tietyn kiinteiston tai sen osan
kaytettévyydesta ja arvon kehittamisesta ottamalla huomioon kiinteistbnomistgjan edut
jatarpeet. Toimitilajohtamisen tarkoituksena on puol estaEP vastata tilojen hankkimises-
ta ja kehittamisesta seka kiintei sto- ja kayttd dpal vel uista.® Kiintei stokohteen johtamisen
|ahtokohtana on omistagjaorganisaation nakokulma, kun taas toimitilajohtamisen |ahto-

Is&nndinnin tarkoituksena on v a kiinteistohallintoon ja kiinteiston yll&pitoon liitty-
vistd toiminnoista ja palveluista® Isannéinnin [ahtokohtana on kiinteistdssa asuvien
henkil 6iden nékdkulma.

! RAKLI. Kiinteistéliiketoiminnan sanasto.
2 RAKLI. Kiinteistoliiketoiminnan sanasto.
3 RAKLI. Kiinteistoliiketoiminnan sanasto.
4 RAKLI. Kiinteist6liiketoiminnan sanasto.
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Yrityksen strateginen toimitilgohtamisen tarkoituksena on integroida toimitilavaralli-
suus ja toimitilojen kéayttd osaks yrityksen keskeisid resurssgja siten, etta ne tuottavat
lisdarvoa yrityksen ydinliiketoiminnalle. Yrityksen strategisella toimitilajohtamisella
pyritddn siihen, etta kiinteistosijoitusjohtamisen, kiinteistokohteen johtamisen ja toimi-
tilajohtamiseﬁ nakokulmat integroidaan yrityksen ydinliiketoiminnan strategioihin ja

prosessel hin.~ Téassa |ahtokohtana on kayttd & omistajaorgani saation ndkokulma.

Kiinteistosijoitussalkun johtaminen ja kiinteistosijoitugohtaminen ovat tulleet Pohjois-
maihin Lansi-Euroopasta ja Y hdysvalloista. Viime vuosina lénsieurooppalaiset kiin-
teistosijoittgat ovat alkaneet sijoittaa myods Pohjoismaihin, 1&hinn& Tanskan ja Ruotsin
kasvukeskuksiin. Viimeaikaiset suuret ” toimitilojen myynti ja takaisinvuokraus (Sale
and Lease Back)” -sopimukset Pohjoismaissa viittaavat ammattimaisen omai-
suudenhoidon keskittymiseen suurille kiinteistonomistajille.

Kiinteistokohteen johtamisen historia ulottuu aina 1900-luvun alkuun. Ammattimaiseksi
kiintei stojohtamisen lgjiksi se on laskettavissa Pohjoismaissa vasta 1970-luvulta alkaen,
jolloin alueelliset huoltoyhtiot alkoivat hallinnoida ja isénnéida rakennettua kiinteisto-
omaisuutta. Pohjoismaissa kiintei stokohteen johtaminen pohjautuu asunto- ja kiintei sto-
osakeyhtididen isannéinnin ympérille. Ulkomailla kiintei stékohteen johtamisen toimin-
toihin lasketaan lahinn& kiinteistéjen teknisen ja taloudellisen isdnndinnin tehtavét laa-
jennettuna kiinteistdjen vuokraukseen ja kéyttoasteisiin liittyvilla vastuilla.

Toimitilajohtaminen on alun perin tullut Eurooppaan Y hdysvalloista 1980-luvun puoli-
vélissa (Kuva 2). Pohjoismaissa toimitilajohtamisen késitteesta ryhdyttiin puhumaan

1990-luvun alussa.
.iﬁ?
r
iz %Jf \ @

155#}% @:‘tan Shandinavia
L

Sl
P Pucila

R ' LT i"’_}‘-}iﬂﬁitlﬂ! Taliay
.

u T : =
%

Kuva 2 Toimitilapalvelut Euroopassa (Levéinen, K. I. Toimitilapalvelujen kehittyminen. Palve-
lut kiinteistoliiketoiminnassa - seminaari, Helsinki, 7.5.2002.)

Pohjoismaissa toimitilgjohtaminen on siis varsin uutta ja hyvin samankaltai sesti organi-
soitua kuin kiinteistdosakeyhtion johtaminen. Erottavana tekijana pidetdan asiakaslah-
toisyytta kiinteistéjen hallinnoinnin sijaan.

! RAKLI. Kiinteistéliiketoiminnan sanasto.
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Edella kiinteistéjohtaminen on kuvattu valjaks ylakasitteeks, joka kasittéa kiinteis-
tosijoitussalkun johtamisen, kiinteistosijoitugohtamisen, kiinteistokohteen johtamisen,
toimitilgjohtamisen ja isannoinnin. Lisaks kiinteistdjohtamiseen liittyy laheisesti yri-
tyksen strateginen toimitilgohtaminen. Tassd julkaisussa tarkoitetaan jatkossa sanalla
toimitilgjohtaminen lahinna operatiiviseen toimintaan liittyvaa kiinteistojohtamista ja
yrityksen strategista toimitilajohtamista.

Y htena liike-el@dman tdman hetken trendina pidetdan ydinliiketoimintaan keskittymista
ja sen ulkopuolelle jdavien resurssien ulkoistamista. Kiinteistjen ja toimitilojen omis-
taminen seka ylldpitoon liittyvét palvelut ovat jo pitkéan olleet useiden yritysten ydin-
liiketoimintojen ulkopuolelle luettavia toimintoja. Yritysten kiinteistbomaisuutta ja si-
sdisia palveluorganisaatioita on viime aikoina ryhdytty eriyttamaan useiden suuryritys-
ten liiketoiminnasta.

Ulkoistamista kaytetdan usein yleistermina tilanteissa, joissa yritys e itse tuota palvelua
omalla organisaatiolla. IFMA (International Facility Management Association) -
jarjestén maaritelmien m ulkoistamiseen liittyvét tilanteet ja yhtei stydmuodot jae-
taan seuraaviin kasitteisii

— Ostopalvelut (Out-tasking), joissa tietyt palvelut ostetaan kyseisiin palveluihin eri-
koistuneelta palveluntuottagjalta.

— Ulkoistaminen (Outsourcing) viittaa palvelujen ja henkil dston siirtémiseen ulkopuo-
liselle palveluntuottagjalle. Téaman jélkeen jdljelle jaéanyt alkuperédinen palveluntuotta-
jaorganisaatio muuttuu tilagjaorganisaatioksi, joka sopimusohtamisen avulla ohjaa
pal vel utuotantoa.

— Kumppanuus (Partnering) viittaa tilagjayrityksen jatietyn palveluntuottajan pitkaai-
kaiseen yhteistyohon, joka perustuu molemminpuoliseen luottamukseen ja talou-
delliseen hyotyyn. Kumppanuus mahdollistaa pidempiaikai semman sopimussuhteen
kuin perinteiset kilpailutetut palvel usopimukset.

Y hdysvaltalaisen vuonna 1991 tehdyn 1200 yritysta kattavan tutkimuksen mukaan ul-
koistami sesta koetut kymmenen térkeinta hyotya oliv

omaan ydinliiketoimintaan keskittyminen

korkeatasoi sten resurssien saaminen tukitoimintoihin

resurssien joustavuuden lisdantyminen

riskien jakaminen palveluntuottajan kanssa

henkil 6kunnan vapautuminen muihin tarkoituksiin

padoman vapautuminen

maksuval miuden paraneminen

operatiivisten kustannusten vaheneminen ja kontrolloinnin paraneminen
resurssien parempi saatavuus

10 vaikeasti hallittavien toimintojen siirtdminen ulkopuoliselle taholle.

CoNoU~WNE

Toimitilgjohtamisen painopiste on siirtyméasséd oman palvel utuotannon johtamisesta os-
tettujen pavelujen sopimugiohtamiseen. Toimidlan ammattimaistuessa ja moni-
puolistuessa erilaisia toimitilgjohtamistehtévia suoritetaan niin strategisilla kuin opera-
tilvisilla organisaatiotasoilla. Modernin toimitilgjohtamisen tehtavakirjo kasittda perin-
teiseen kiinteistonpitoon verrattuna huomattavasti monipuolisempia johtotehtévia.

YIEMA. Definition of Facility Management, International Facility Management Association.
2 Top Ten Reasons to Outsource. s. 15.
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Joroffin, Louarguardin ja Lamberti n|II mukaan yritysten toimitilgjohtamispalvelut jaetaan
nelj&an kenttdan ulkoistamisasteen ja palvelujen tuottaman lissarvon perusteella
B). Nelikenttamallia voidaan kayttaa yrityksen toimitilajohtamisen suunnittelun ja ana-
lysoinnin tydkaluna. Y ritysjohto voi analysoida, mitka toimitilajohtamispal velut kannat-
taa suorittaa omalla organisaatiolla ja mitka operatiiviset tukipalvelut ovat ydinlii-
ketoiminnan kannalta valttaméattomia tuottaa omalla henkildkunnalla. Palvelut jaetaan
siséisiin ja ulkoisiin palveluihin ydinliiketoiminnan tukemisen perusteella. Liséksi pal-
velut jaetaan strategisiin ja operatiivisiin palveluihin niiden tuottaman lisdarvon perus-
teella

Ulkoinen Sisdinen

Arvo

Kumppanuus | Johtaminen | sirateginen

Ulkoistaminen | Tukeminen [ ©reratiivinen

Ydinliiketoiminta

Kuva 3 Yrityksen toimitilajohtamistehtdvien nelikenttdmalli (muokattu: Joroff, M. & Louar-
guard, M. & Lambert, S. Strategic Management of the Fifth Resource: Corporate Real
Estate. USA: Industrial Development Research Foundation (IDRF), toukokuu 1993. s.
36.)

"Ulkoistaminen” -kenttéén sijoittuvat palvelut edustavat yrityksen hankkimia operatii-
visia ostopalveluja, jotka eivét valittomasti liity yrityksen ydinliiketoimintaan. Useissa
tapauksissa palvelut ovat edullisempia ostaa ulkopuolisilta pal veluntuottajilta kuin tuot-
taa omalla henkilokunnalla. Téllaisia palveluja ovat esimerkiksi kiinteistopalvelut kuten
kunnossapito, siivous, ulkoalueiden hoito ja kiinteiston jétehuolto. " Tukeminen” -
kenttdan sijoittuvat palvelut ovat luonteeltaan operatiivisia, mutta ydinliiketoiminnan ja
palvelujen tuottamisen kannalta térkeita tuottaa ja kehittéd sisaisella pal vel uorgani saati-
olla

"Johtaminen” -kenttdan sijoittuvat palvelut ovat strategisesti tarkeita ja ydinliiketoi-
minnan kannalta valttaméttomia toimitilajohtamispalveluja. Néilla palveluilla on lahei-
nen yhteys yrityksen liiketoimintastrategioihin. Palvelujen tarkeydesta johtuen ne tuote-
taan yleensd omalla organisaatiolla. Nama palvelut liittyvat padasiassa asiakassuhteisiin
sekd investointeihin. ”Kumppanuus® -kenttéén sijoittuvat tehtévéat ovat strategisia osto-
palveluja, jotka ovat téarkeitd padtoksenteossa, mutta ovat liian tyoléita tai erikoisosaa
mista vaativia oman organisaation suoritettavaks kuten kiinteistojen arvonmaaritykset,
Kiintei stokaupat ja erilai set markkinatutkimukset.

! Joroff, M. & Louarguard, M. & Lambert, S. Strategic Management of the Fifth Resource: Corporate
Real Estate. s. 36.
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1.3 Toimitilajohtamispalvelujen kehittamistarpeet Suomessa

Teknillisen korkeakoulun rakentamistalouden laboratoriossa tehtiin syksyn 2000 aikana
haastattel ututkimus, jossa selvitettiin kotimaisten kiinteistéjen omistgjien ja kayttgien
toimitilgjohtamispalvelujen kehittamistarpeita™ Haastattelujen perusteella todetaan osa-
puolten roolien selkiytyvan kiinteistdjen omistgjiin ja kayttdjiin seka palveluntuottajiin.
Kiinteistjen omistaminen on yha enemman keskittyméssa suurille ammattimaisille
Kiinteistonomistgjill e ja kayttd &omistaminen vahenemassa.

Osdlta toimitilojen kayttgista etenkin yksityisella sektorilla, puuttuu resursseja ja am-
mattitaitoa kiintei stdasioiden hoitamiseen. Heilla on tarvetta erilaisille asiantuntijapal ve-
puolesta. Julkisella sektorilla toimitilojen kayttgjien takana on suuret julkishallinnolliset
Kiinteist6jen omistgjat, joillaon omat vahvat kiinteistdjohto- ja pal vel uorgani saatiot.

Julkisella sektorilla tuotetaan péadsdanttisesti toimitilapalvelut itse omalla organi-
saatiolla, kun taas yksityisen sektorin puolella kéytetddn enemman ostopalveluja. Nama
ostopalvelut ovat paasaantoisesti peruspalveluja.

Ostopal velujen kaytto lisdantyy tulevaisuudessa. Palveluja ostetaan ulkopuolisilta palve-
luntuottgjilta jatkossa enemman, aluksi pienemmissa erissi alkaen peruspalveluista. Yk-
sityisen sektorin puolella tullaan ostamaan palveluja |aajemmissa kokonaisuuksissa. Li-
séksi useamman palveluntuottgan sijasta palveluja ostetaan muutamilta toimittgjalta
Organisaatiot, joiden ydinliiketoimintaa kiinteistoliiketoiminta e ole, ovat paasdantoi-
sesti valmiimpia ostamaan lagjempia palvel ukokonaisuuksia ulkopuolisilta toimittajilta
kuin muut.

Organisaatiot haluavat yleensa keskittyd omaan ydinliiketoimintaansa ja ulkoistaa siihen
liittyvéat tukitoiminnot. Yleisesti néhdéén, ettel ole merkitystd, tuotetaanko palvelut talon
sisdlavai ulkopuolella, kunhan ne tuotetaan hyvin. Ulkoistamista on tarkasteltava mah-
dollisimman puolueettomasti ja monelta eri nékdkannalta seka tehtava lopullinen ratkai-
su sen pohjalta, miké& on organisaation toiminnalle paras mahdollinen vaihtoehto.

Organisaatiot ovat vamiimpia ulkoistamaan toimitilapalveluja kuin toimitilgjohtamis-
paveluja. Nahdaan, ettd yritykselle on itselle j8dtava osto-organisaatio, vaikka toimin-
toja ulkoistetaan. Kiinteistojen omistgat ovat padasiassa valmiimpia ulkoistamaan toi-
mitilajohtamispal vel uista teknisen ja hallinnollisen isanndinnin. Kiinteistonomistajat ha-
luavat pitéd itsellaén yleensd investointeihin ja asiakassuhteiden hoitoon liittyvét tehté-
vét. Ulkoistaminen lisdantyy toimitilapalvelujen kohdalla, mutta toimitilajohtamispalve-
lujen kohdalla se on vaha sempaa. Julkinen sektori ulkoistaa myds toimitilapal vel ujaan,
mutta se tapahtuu gjallisesti yksityisen sektorin perassa.

Ulkopuolisia toimitilajohtamispalveluja pidettiin tarpeellisina. Haastatellut pitivét
yleensa térkedné asiana sitg, etta toimitilgjohtoyritys tuntee asiakkaansa liiketoiminnan.
Palveluntuottgjilta toivotaankin erikoistumista tietynlaisiin omistgjiin ja kiinteistéihin.
Tosin Suomen pienet kiinteistomarkkinat vaikeuttavat erikoistumista.

! Heinimaki S. & Puhto, J. Kiinteistdjohtamispal vel ujen kehittamistarpeet Suomessa.
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misen palvelusopimukset ovat vaativampia kuin tavalliset palvel usopimukset. Sopimuk-
set edellyttavét tilagjalta suurempaa osto-osaamista. Liséksi sopimuksilta odotetaan
avoimuutta varsinkin kustannuksien osalta. Tehdyissa sopimuksissa toimitilgohto-
yritysten valinnassa on kaytetty yhdistettya kilpailu- ja neuvottelumenettel ya.

Haastattelujen perusteella potentiaalisimpina toimitilajohtamispal velujen tilagjina pide-

toimitilgjohtamisen potentiaalisia ulkoistgjia, kun taas kéayttga potentiaaisia
toimitilapalvelujen ostgjia. Julkinen sektori voi olla merkittava toimitilapal velumarkki-
noiden kohde tulevaisuudessa, kun julkishallinnon ulkoistaminen etenee ja markkinat
avautuvat.
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2 TOIMITILAJOHTAMISEN MALLIT

2.1 Toimitilajohtamismallien jaottelu

Toimitilgjontamisen mallit jaetaan teorian perusteella viiteen ryhmaan: sisdiseen mal-
liin, siséiseen johtamismalliin, johtamisvastuumalliin, kustannusvastuumalliin ja koko-
naisvastuumalliin (Kuva 4). Eri mallit on jaoteltu tilagja- ja palveluntuottajan valille
muodostuvan johtamisvastuun ja sopimussuhteen mukaan.

Siséinen Siséinen Johtamis- Kustannus- Kokonais-
malli johtamismalli vastuumalli vastuumalli vastuumalli
< >
Tilaajaorganisaatiolla TOIMITILAJOHTAMISVASTUU Palveluorganisaatiolla
Kuva 4 Toimitilajohtamismallit johtami svastuun mukaan luokiteltuna

Sisdisessa mallissa tilagja hoitaa omalla organisaatiollaan palvelujen johtamisen ja tuot-
tamisen, kun taas sisdisessd johtamismallissa tilagja hoitaa omalla organisaatiolla palve-
lujen johtamisen ja ostaa pal vel utuotannon ulkopuolisilta palvel untuottajilta.

Y hdysvaltalaisen ja englantilaisen toimitilgjohtamiskaytantojen kehityttya toimitilajoh-
tamismarkkinoille on syntynyt vakiintuneita ulkopuolisia jontamismallgja. Y hdysvalta-
laiset Cotts™ jaotteli enssimmaéisten joukossa toimitil g ohtamispal vel untuottajatyypit si-
sdi seen henkil6kuntaan, konsultteihin seka urakoitsijoihin 1990-luvun alussa.

Ulkoistamisen lisdantyessa ja pal vel utuotannon moninai stuessa | sossa-Britanniassa al oi-
tettiin eri tyyppisten toimitilajohtamispalvelujen luokittelu 1990-luvun lopussa. Centre
for Facility Management= (CFM) jakoi ulkoistetut johtamispal velut toimitilapal vel uken-
téssa viiteen ryhmaan palvelujen méaran ja luonteen perusteella. Ryhmét jakautuivat
yksittéisten palveluntuottajiin, erikoistuneihin palveluyrityksiin, toimitilajohtoyrityksiin,
konsultteihin ja kokonaispalveluyrityksiin (Kuva5).

1
1 1
1 o H 1
Palveluiden ! K okonaispalveluyritykset | M
maara ! K onsultit
1 Toimitilajohtoyritykset
i | i
1 1
' Erikoistuneet '
! palveluyritykset !
i i
1 1
' Yksittaisten palvelujen '
1 tuottajat 1
e . |
Toimitus Johtaminen
Kuva 5 Toimitilajohtami spalvel ukentta (muokattu: Ball, S. & McGrath, L. Centre for Facilities

Management. UK Facilities Management Market 1999. UK: Quadrant Srathclyde Pub-
lishing Limited, 1999. s. 8.)

1 Cotts, D.G. The Facility Management Handbook. s. 18-37.
2 Ball, S. & McGrath, L. Centre for Facilities Management. s. 8.
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Erikoistuneet palveluyritykset toimittavat useampia palveluja kuin yksittéaiset palvelujen
tuottagjat. Lisaks erikoistuneet palveluyritykset voivat tuottaa myos johtamispalveluita
muun palvelutuotannon ohella. Esimerkking tastd ovat talotekniikkaan erikoistuneet
palveluyritykset, jotka tuottavat teknisté johtamista teknisten palvelujen lisaksi.

Englantilaisen toimitilgjohtamisen kehittyessa Atkin ja Brookéﬂjakoi vat toimitilgohta-

mismallit kuuteen ryhmaan: sisdiseen malliin, tytéaryritykseen, toimitilajohtokonsulttiin,
toimitilajohtoyritykseen, kokonaispalveluyritykseen ja konsulttiin ([Taulukko 1)

Taulukko 1 Toimitilajohtamismallien maarittelyt (Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Manage-
ment. United Kingdom: The Further Education Funding Council and Blackwell Science
Ltd, 2000. s. 41.)

Sséinen malli (In-house) — Organisaation toimitilajohdon ja palvelu-
tuotannon henkildkunnan pitéminen yrityksen sisdll&

Tytaryritys/liiketoimintayksikko (Specialised company/Business unit) —
Sisdisen toimitilapalveluyksikbn muodostaminen omaksi yritykseksi
tai liiketoimintayksikoksi, jonka tavoitteena on lagjentaa liiketoimin-
taansa muodostamalla sopimussuhteita ulkopuolisten asiakkaiden
kanssa.

Toimitilajohtokonsultti (Managing Agent) — Toimitilapalvelujen joh-
tamiseen erikoistuneen edustajan palkkaaminen. Henkil6 tai yritys, jo-
katoimii palvel utuotannon organisoijana ja asiakkaan edunval vojana.

Toimitilajohtoyritys (Managing Contractor) — Toimitilapalvelujen or-
ganisoinnista ja johtami sesta vastaava yritys, joka saa palkkion tuotta-
mastaan johtamisesta.

Kokonaispalveluyritys (Total Facilities Management Contractor) —
Yritys, joka vastaa seka toi mitilajohtami sesta etta toimitil apal vel uista.

Konsultti (valitysliike) (Off-The-Shelf/Agency) — Konsultin tai valitys-
liikkeen kautta hankitun tyévoiman (henkilén) hankinta tyovoiman
vuokraussuhteen muodossa.

Sisdiset organisaatiot ja tytaryritysten kaltaiset yksikot edustavat johtamismallien ndko-
kulmasta samaa vaihtoehtoa eli siséista mallia Kiinteistoyksikodiden yhtidittaminen on
perinteisesti kuulunut institutionaalisille sijoittgjille ja joillekin suuryrityksille, jotka
ovat alunperin verotus- tai tehokkuussyista yhtidittaneet kiintei stoyksikkonsa.

Ulkopuolisilta palveluntuottajilta hankitut toimitilajohtamismallit Atkin ja BrooksEIja-
kavat kolmeen eri johtamisvastuuta ja sopimussuhdetta kuvaavaan malliin (Kuva 6):

1. Total Facilities Management

2. Managing Contractor

3. Managing Agent.

! Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 41.
2 Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 103.
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Tassa julkai sussa toimitilgjohtamismallien nimet on kdannetty seuraavasti:

1. kokonaisvastuumallillatarkoitetaan Total Facilities Management -mallia
2. kustannusvastuumallilla tarkoitetaan Managing Contractor -mallia

3. johtamisvastuumallillatarkoitetaan Managing Agent -mallia.

Tilaga Tiledia Tilagja

Managing agent
Managing contractor 1

D T2 Karmaon
— ——- Kommunikointiyhteys

Total facilities management

contractor
Palvelutuottgjat Palvelutuottgat
Kuva 6 Toimitilajohtamisen sopimusmallit (Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Manage-

ment. United Kingdom: The Further Education Funding Council and Blackwell Science
Ltd, 2000. s. 103.)

Seuraavissa kappaleissa esitelléan johtamis-, kustannus- ja kokonaisvastuumallin eri-
tyispiirteita kirjallisuuden ja tutkimushankkeen kotimaassa ja ulkomailla tehtyjen tee-
mahaastattel ujen perusteella.

2.2  Mallien kaytto

Eri toimintamalleihin erikoistuneet toimitilajohtoyritykset kilpailevat usein samoista
asiakaskohteista. Vaikka kilpailuasetelma eri vaihtoehtojen valilla tulee aina séailymaan,
on eri tyyppisilla yrityksilla omat vahvuusalueensa eri johtamismallien kdytdssa. Kaikil-
la toimitilgjohtamisen malleilla on omat vahvuusalueensa ja heikkoutensa, joiden perus-
teella asiakas valitsee itselleen sopivimman mallin™—

Toimitilgohtamismallit eroavat toisistaan siind, kenen nimiin palvelusapimuksa teh-
da&an seké kenelle palvel ujen johtaminen ja tuottaminen kuuluu (Kuva 7).

TOIMEKSIANTAJA tilaaja EETES tilaaja tilaaja tilaaja

PALVELUSOPIMUKSET ti Ie.laj.gn tila.laj.gn tilgajfm t?lmtlla;oh'to: tgim’ii lajol h.to:
nimiin nimiin nimiin yrityksen nimiin yrityksen nimiin
PALVELUJEN . . toimitilajohto- toimitilajohto-
tilaaja tilaaja ) Ny
JOHTAMINEN yritys yritys
PALVELUJEN e T toin‘itilgjohto-
TUOTTAMINEN yritys
A 4 \ 4
Sisainen Kustannus- Kokonais-
malli vastuumalli vastuumalli

Kuva 7 Toimitilajohtamisen mallit

L Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 41.
2V/rt. Kiiras, A. & Kiiras J. Projektinjohtorakentamisen sopimusmuodot ja esimerkkisopimukset. s. 65.
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Toimitilapalvelut ovat organisoitu perinteisesti siten, etta ydinliiketoiminnalle tér-
keimmét palvelut tuotetaan omalla palveluorganisaatiolla ja muut palvelut ostetaan eri-
koistuneilta pal veluntuottajilta.

Tukipalvelujen hankinnat hoidetaan kiinteistoyksikoi dﬁﬁﬁaks yritysten henkil 6st6- ja
tietohallintoyksikdissé joko keskitetysti tai alueellisesti Suurissa yrityksissa toimiti-
|gjohtamista suoritetaan useassa eri paikassa. Tama tarkoittaa sitg, etta useiden yritysten
toimitil g ohtaminen koostuu monista vastuumalleistaja -rgjapinnoista.

KrummiAZI mukaan tulevaiwudesw eri yritysten kiinteist('jyksi k(‘jiden koot pienenevét

tuleval suudes&a vain strategisesti térkedt toiminnot yrityksen sisdlla. Sopimuskumppa-
nien maara vahenee ja perinteisista asiakkuussuhteista muodostuu yhé useammin kump-
panuussuhteita. Kiinteistoyksikoihin jéa vain ydinliiketoimintaa tukeva ja yritysstrate-
gioita toteuttava toimitilapal vel uja ostava organi saatio.

Kuva 8 Kiinteistdyksikdiden rakenne tulevaisuudessa (muokattu: Krumm, P. Corporate Real
Estate Strategies. Corporate Real Estate -seminaari, Helsinki, Teknillinen korkeakoulu,
24.11.2000.)

2.3 Johtamisvastuumalli

Johtamisvastuumallissa toimitilgjohtoyritys toimii tilagjan edustajana ja edunvalvoj anaE!
Tilagja hankkii toimitilgjohtoyrityksen johtamaan palveluja ja suorittamaan palvelujen
laadunhallintaa (Kuva 9).

TILAAJA

TTJ = toimitilajohtoyritys
PT = palveluntuottaja

—_——
\\
—

TJ yntys

—— = sopimussuhde

Kuva 9 Johtamisvastuumalli

---- = johtamissuhde

! |_ambert, S. Leading Edge Corporate Real Estate Service: Servicesin Transition.

2Young, C. The Agile Workplace — Supporting People and Their Work. s. 69-74.

% De Zwart, A. Is Innovation possible, or even imperative for facility management? s. 6-16.

4 Krumm, P.JM.M. Corporate Real Estate Management in Multinational Corporations, A Comparative
Analysis of Dutch Corporations. s. 46.

® Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 104.
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Palveluntuottgjat voivat olla tilagjan omia paveluyksikdita tai ulkopuolisia palvelun-
tuottgjia. Tilagja valitsee ensmmaiseks toimitilgjohtoyrityksen, jonka jakeen toi-
mitilgjohtoyritys kil pail uttaa tarvittaessa ulkopuoliset palvelut. Sopimukset tehdaén suo-
raan tilagjan ja palveluntuottajien vélille. Tilagalla on siis useampi sopimussuhde. Han
on sopimussuhteessa seka toimitilgjohtoyritykseen etté ulkopuolisiin palveluntuottajiin.
Tilagjalta vaaditaan enemman resursseja sopimusten hallintaan kuin kustannusvastuu-
tai kokonaisvastuumallissa

Johtamisvastuumallissa tilagja valitsee yhteen palveluntuottagjaan liittyvan yhteistyoris-
kin sijasta transaktiokustannukset. Transaktiokustannukset muodostuvat potentiaalisten
sopijapuolten etsimisestd, sopimusneuvottelujen hoitamisesta ja sopimuksien laatimisis-
ta seké& sopimusten valvonnasta.

Johtamisvastuumallin etuna on palveluntuottajien helppo vaihdettavuus. Tama tulee ky-
seeseen silloin, kun tilagja on tyytyméton yksittéisen palveluntuottajan toimintaan. Ti-
lagjan tyytyméattdmyys yhteen palveluntuottgjaan e vaikuta muihin sopimuksiin. Etuna
pidetéén myos tilagjan mahdollisuutta kayttda seka omia palveluyksikoéita etta ulkopuo-
lisia palveluntuottgjia. Mallin riskind on puolestaan palvelujen yhteensovittaminen ja
palveluntuottajien valisen yhteistytn aikaansaaminen. Liséks tilagjan hallinnolliset kus-
tannukset kasvavat sopimusten maaran lisdantyessa.

Johtamisvastuumallin koetaan soveltuvan tilanteisiin, joissa tilagja haluaa pitéa osan
pal vel utuotannosta itsell8an. Toimitilgjohtoyritys johtaa palvelujaja suorittaa palvelujen
laadunhallintaa seka toimii tilagjan asiantuntijana toimitilajohtamiseen liittyvissa asi-
oissa.

2.4 Kustannusvastuumalli

Kustannusvastuumallissa tilagja hankkii erikoistuneen toimitilaohtoyrityksen kilpai-
luttamaan ja johtamaan toimitilojensa palveluja. Toimitilgjohtoyritys tekee erilliset pal-
velusopimukset ulkopuolisten palveluntuottajien kanssa omiin nimiinsa, tilagjan hyvak-
symien palveluntuottajien kanssa (Kuva 10).

TILAAJA TTJ = toimitilajohtoyritys

H PT = palveluntuottaja

—— = sopimussuhde

---- = johtamissuhde

Kuva 10 Kustannusvastuumalli
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Kustannusvastuumallissa tilagja on sopimussuhteessa ainoastaan toimitilajohtoyrityksen
kanssa. Tilagja maksaa toimitilgjohtoyrityksen tuottamasta johtamisesta palkkion, joka
voidaan sitoa toimitilgohtoyrityksen suoritukseen. Palkkion lisdks tilagja maksaa toi-
mitilgjohtoyritykselle ulkopuolisten palveluntuottajien kustannukset. Toimitilg ohtami-
seen palkattu yritys vastaa tilagjalle niin palvelutoiminnan taloudellisesta kuin laadulli-
sesta lopputul oksesta.

Kustannusvastuumalliin liittyvén sopijapuolten yhteistyon tulee olla mahdollisimman
avointa. " Avoimella (Open book)” - kirjanpidolla pystytéén varmistamaan yksityiskoh-
tainen kustannusanalyysi. Kustannusvastuumallin palkkiot ovat yleensa sidottu osapuol -
ten valilla asetettujen tavoittel den saavuttamiseen jatyosuorituksiin.
Kustannusvastuumallin haittana on toimitilgjohtoyrityksen ja palveluntuottajien vaihta-
misen hankaluus seka johtamissopimuksiin ja palvelusopimuksiin muutoksien tekemi-
sen hankaluus. Mallin etuna puolestaan on tilagjan hallinnollisten tehtavien vahenemi-
nen. Liséks tilagjan yhteydenpito on helpompaa kuin johtamisvastuumallissa johtuen
Siitg, ettatilagja on yhteydessi ainoastaan toimitilgjohtoyritykseen.

2.5 Kokonaisvastuumalli

Kokonaisvastuumallissa toimitilgjohtoyritys tilagjayrityksen toimeksiannosta johtaa
omia ja ulkopuolisia palveluja sovittuun kiintedédn kokonaishintaan. Kokonaisvastuu-
mallissa toimitilgjohtoyritys tuottaa suurimman osan palveluista omalla organisaatiol-
laan. Osan palveluista toimitilajohtoyritys voi hankkia ulkopuolilta palveluntuottajilta.
Toimitilajohtoyritykselld on vastuu niin palvelujen johtamisesta kuin tuottamisesta

(Kuva1i).

TILAAJA

TTJ = toimitilajohtoyritys
PT = palveluntuottaja

~
NSTI~
S3~<

—— = sopimussuhde

-—-- = johtamissuhde

Kuva 11 Kokonai svastuumalli

Tilagjala on kokonaispal velusopimus toimitilajohtoyrityksen kanssa. Taméa yksi sopi-
mussuhde vahentaa tilagjan useiden sopimusten hallinnoinnista ai heutuvaa tyomaaraa.

K okonai spalvelusopimuksilla pyritdan tehostamaan asiakaspalvelua. Teoreettisesti ko-
konaispalveluntuottgjan vastuuhenkilot mahdollistavat paremman asiakasrgjapinnan
hoitamisen ja vastuunotan palvelujen kokonaisorganisoinnista kuin useat eri palvelun-
tuottajien vastuuhenkil6t™ Liséksi mallin etuna pidetdan palvelujen helpompaa yhteen-
sovittamista.

! Gee, C. Total Facilities Management as a Core Business Enabler.
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K okonaisvastuumallin haittana pidetdan pal velujen laadusta tinkimistéa kustannussaasto-
jen takia Liséks haittana on toimitilgjohtoyrityksen ja palveluntuottajien hankala vaih-
dettavuus. Tapauksissa, joissa tilagjayritys hankkii jo valmiiksi suurimman osan toimiti-
lapalveluistaan yhdelta yritykselta ja hakee pitkdaikaista yhteisty6td, voi kokonaisvas-
tuumalli olla toimiva ja kustannustehokas yhteistydmuoto toimitilajohtamis- ja toimiti-
lapalvelujen tuottamiselle.

Kumppanuuspohjaiset kokonaispalvelusopimukset vaativat taloudellisia panostuksia
sopimussuhteen yhteisty6- ja johtamigarjestelmiin. Perusoletuksena on kuitenkin, etta
kyseiset panostukset kompensoituvat transaktiokustannussadstbind. Kokonaispal-
velusopimukset perustuvat toimitilgjohtamisen suoritusten ja yhteisten tavoitteiden saa-

vuttamiseen. Intressiristiriitojen vattamiseks sopijapuolten on h;/ﬁja noudattaa ulkopuo-
listen palveluntuottgjien osalta” avointa (open book)” —kirjanpitoa

K okonai spal vel usopi mukset mielletdan usein ulkoi stamistapausten yhteyteen. Erityisesti
| sossa-Britanniassa ulkoistamiseen liittyvét palvelusopimukset olivat 1990-luvulla léhes
poikkeuksetta kokonai svastuumuotoisia. Ulkoistaessaan palvel uorganisaationsa toimiti-
lajohtoyritykselle tilagja siirtéd oman palveluorganisaation henkil dstoriskit ja kustan-
nukset toimitilajohtoyritykselle. Tdman vuoks suurissa toimitilajohtami ssopimuksissa
palveluntuottgjan valitsemisen yhtend keskeisena kriteerina on oman operatiivisen hen-
Kiloston siirrettavyys toimitilgjohtoyrityksen palvel ukseen.

! Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 112.
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3 TOIMITILAJOHTAMISEN PALVELUSISALTO

3.1 Palvelujen sisallon jalaadun kuvaaminen

Ulkoistetuissa toimitilgjohtamispalveluissa ollaan yhd enemman siirtyméassa toimek-
sisagjan itseohjautuvuuteen ja oman toiminnan valvomiseen ja kehittémiseen. Toimitila-
johtoyritykset hankitaan yh& useammin " strategisiksi kumppaneiksi”, joille pyritdan an-
tamaan mahdollissmman paljon vapautta suorittaa tehtavansa parhaaksi katsomallaan
tavalla. Kéytannossa tilagja ja toimeksisagja sopivat tarkkojen tehtavédistauksien sijasta
palvelujen paamaérista ja tavoitteista seka keskustelevat tilagjien yleisistd odotuksista
palveluille. Johtamisvastuumallissa toimitil ajohtami sen tehtévistéa sovitaan yleisemmalla
tasolla kuin kustannus- ja kokonai svastuumallissa.

Palvelujen laatua on kuvattu palvel usopimuksissa niin kauan kuin ostopal veluja on ol lut
olemassa. Perinteisen kaytédnnén mukaan palvel usopimuksissa palvelut ovat kuvattu lis-
taamalla tyon suorittamiseen liittyvét tehtavét ja palveluprosessit. Mita parempaa laatua
palveluilta ollaan tavoiteltu, sitd tarkemmin eri tehtavét ja niiden suorittaminen on pyrit-
ty kuvaamaan.

Palvelujen laatujohtaminen koostuu kolmesta eri elementista: tilagjan tekemasta palve-
lukuvauksesta, sopijapuolten yhteisesti tekemasté pal vel utasosopi muksesta ja palvelujen
laatumittareista (K uva 12).

Palvelukuvaus Palvel utasosopimus Palvelujen laatumittarit
Specification Service Level Agreement Key Performance
Tarjouspyynt6 (LA _\ Indicators (KPI)
-asiakirja Tilagja ja | Palveluntuottaja
Tilagja palveluntuottaja raportoi

Kuva 12 Palvelujen laatujohtami sen menetel méat

Palvelukuvaus (Specification) on tilagan tarjouspyyntdvaiheessa tekemé ostopal velu-
jen sisdltbajatyon lagjuutta kuvaava asiakirja, joka informoi tarjogjiatilagjan vaatimuk-
sista. Palvelut kuvataan tehtévien tai halutun lopputuloksen mukaan. Palvelukuvauksen
tavoitteena on kuvata tilagjan palvelutarpeet ja ostopal vel ujen sisalto.

Palvelutasosopimus (Service Level Agreement, SLA) tehdaén palveluntuottgjan valin-
nan jakeen. Palvelutasosopimukset ovat toimitilgohtamisen sopimukseen tehtévakoh-
taisesti sisdllytettavia laatutason kuvauksia tai erillisia laatutasoasiakirjoja, jotka sitovat
osapuol et yhteisesti sovittuun palvelujen laatuun. Palvel utasosopimuksen tavoitteena on
luoda lopullinen yhteisymmarrys osapuolten vdille palvelusisdlosté ja aikaansaada ta-
voittedllisuutta pal vel usopi mukseen.

Laatumittarit (Key Performance Indicators, KPI) ovat palvelutasosopimuksiin sidot-
tuja mittareita, jotka mahdollistavat palvelujen laatutason mittaamisen. Mittarit tehdaén
pal vel utasosopi musten yhteydessa kuvaamaan tarkeimpia sopimuksessa tai sen liitteissa
esitettyjalaatukriteerga
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Palvelukuvaukset ja palvel utasgsopimukset ovat toimitilajohtamissopimukseen liittyvia

asiakirjoja, joiden tentavana on-.

- kuvata selvéasti ja yksiselitteisella tavalla tilagjan odotukset palvelujen laadusta ja
pal vel utehtdvien toteuttamisesta

— kuvata palvelun minimilaatutaso seka tilagjan laatuvaatimukset

— kuvata pavelujen haluttu lopputul os tai tydsuoritukset

— kuvatatoimeksisagjan jatilagjan valiset yhtei stydmenettel yt.

Palvelujen kuvaamisen menetelmét ovat varsin uusia, joten viralista kdytantoa e eri
menetel mien kayttoon ole viela syntynyt. Kirjallisuudessa, seminaareissa ja lehtiartikke-
leissa on esitetty joitain vakiintuneita tapoja pal vel ujen sisdllon kuvaamiseen.

3.2 Palvelukuvaus

Tarjouspyyntdvaiheessa tilagja laatii palvelukuvauksen (Service Specification). Palvelu-
kuvaus toimii tarjousmenettelyn tyokaluna tilagjan ja toimeksisagjan vélisen pal-
velusisaltoon liittyvan yhteisymmarryksen aikaansaamiseksi. Palvel ukpyvaus méarittelee
mita tilagja haluaa ostaa ja mita toimeksisagjan odotetaan tuottavan.= Palvel ukuvauk-
sessa kuvataan tilagjan vaatimukset palveluille ottaen huomioon organisaation toiminta-
periagtteet ja kayttdjien tarpeet. Se voi myds kuvata tarpedlliset menettelytavat, joita
tarvitaan palvelujen lopputuloksen saavuttamiseks.

Koska palveluntuottaja antaa palvelukuvauksen perusteella palveluista tarjouksen, tay-
tyy tilagjan olla erityisen huolellinen iessaan palvelukuvausta saadakseen oikein
hinnoitellun tarjouksen toimeksisagalta™~ Tarjousten vertailun helpottamiseksi palvelu-
kuvaus voidaan jakaa viiteen osa-alueeseen seuraavan taulukon mukaisesti

2)

Taulukko 2 Esimerkki palvelukuvauksen sisdlléstéa (Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Mana-
gement. United Kingdom: The Further Education Funding Council and Blackwell <ci-
ence Ltd, 2000. s. 78.)

Osa-alue Sisalto

Osa 1: Késitteet 1.1 Keskeisten kasitteiden sisélto

Osa 2: Kiinteistokohteet ja palvelut 2.1 Kiinteistokohteet ja palvelujen lagjuus
Osa 3: Ulkoiset vaatimukset 3.1 Lakisateiset vaatimukset

3.2 Toimialan suositukset
3.3 Toimidallahyvéksytty paras kaytantd

Osa 4: Siséiset vaatimukset 4.1 Yrityksen/osaston vaatimukset
4.2 Entuudestaan hyvéksytyt vaatimukset

Osa 5: Palvelujen luokitteleminen 5.1 Yksityiskohtaiset menetelmét jokaiselle luokalle
5.2 Menetelmien toistuvuus jokaiselle luokalle

! Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 74-76.

2 CUP No. 30. HM Treasury. Central Unit on Procurement. Contracting for Strategic Services. s. 1.
% Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 62.

4 Hanson, M. CMS Cameron McKenna, Input vs. Outpui. s. 5.
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Palvelukuvaukselle on kaksi Iéhestymistapaau

1. Funktionaalinen eli tehtavéperusteinen palvelukuvaus (input -mallinen), joka kuvaa
suoritettavan toiminnan tai tehtavan, esimerkiksi asiakirjojen arkistoiminen ja jar-
jestelmien korjaaminen.

2. Lopputulosperusteinen palvelukuvaus (output -mallinen), joka kuvaa palvelujen
lopputuloksen, essimerkiksi kokoustilat tulee olla puhtaana 15 minuutin kuluttua ko-
kouksen paattymisesta.

Palvelujen kuvaamisen tarkoituksena on luoda yhteisymmarrys sopijapuolten vélille.
Koska palveluntuottajat jatilagjat ovat kokeneet tehtévaperusteisen kuvaamisen (input)
olevan tyolasta, joidenkin tehtdvien osalta on alettu tehda lopputul osperusteisia kuvauk-

sia (output) (Kuva 13).
[ nput <:—:> Output

tehtavat listattu tyon tulos kuvattu
" prosessindkokulma” "lopputulosndkokulma”
(mita tehdaan) (millainen tulos halutaan)
Kuva 13 Palvelujen kuvaamisen kaks tapaa

Kumpikin tapa sopii palvelujen kuvaamiseen. Palvelun luonteesta riippuu kumpi tapa
soveltuu kulloinkin paremmin. Tehtavéperusteinen palvelukuvaus soveltuu paremmin
toimitilgjohtamispalvelujen kuvaamiseen, kun taas toimitilapalveluihin soveltuu myos
lopputul osperusteinen palvel ukuvaus.

3.3 Palvelutasosopimus

FMA (Facilities Management Associati on)E| méaéarittel ee pal vel utasosopi muksen

" Tilagjan ja palveluntuottajan valinen sopimusasiakirja tuotettavan pal-
velun laatutasosta seka ehdoista, joita sovelletaan palvelujen laatutason
tuottamisessa ja kannustinjarjestel man kayttamisessa.”

Palvel utasosopimuksen laatiminen edellyttéa kaikkien sopimukseen liittyvien osapuol-
ten panostusta. Osapuolten kéasitykset hyvasta toimitilgjohtamisesta saattavat olla erilai-
set. Y hteilsymmarryksen saavuttamiseksi sopijapuolten tulee sopia yhteisista pelisdéan-
noista, joita seurataan sopimuskauden aikana.

Palvel utasosopimukseen liittyvét osapuol et ovat
- tilaga
— paveluntuottaja

~ kayttzjat (Kuva 14).

1 CUP No. 30. HM Treasury. Central Unit on Procurement. Contracting for Strategic Services. s. 2.
2 O'Shea, M. FM strategic sourcing and purchasing.
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Sopimus-
johtaminen

Strategiaja
vaati mustasot

Palvelun-
tuottaja

Palvelujen
tuottaminen

Kuva 14 Palvelutasosopimukseen liittyvat osapuolet (Larson, K. D. The role of service level
agreements in IT service delivery. Information Management & Computer Security,
1998. Vol. 6, nro 3, s. 130.)

Tilagjan ensisijaisena tehtévana on ulkoistetuissa palveluissa valvoa ja ohjata palvelun-
tuottgjan toimintaa. Palvel untuottﬂi a on puolestaan vastuussa tilagjalle palvelujen tuot-
tami sesta sopimuksen mukai sesti.

Palvel utasosopimus (Service Level Agreement) syntyy palvel ukuvauksan pohjata. Pal-
vel utasosopimusta kehitetdan ja muutetaan tarvittaessa sqpimusaikana = Palvel utasoso-
pimus on sopimusasi akirja, jossa kuvataan seuraavat asiat™.

— osapuolten nimet

— osapuolten tehtavét ja vastuut

— tuotettujen palvelujen lagjuus

- laatutaso ja tavoitteidenmukai set toiminnot

- laatumittarit

— akataulut javaihteluvalit

— pakkiot ja maksuperusteet

— muutostoimenpiteet.

Pal vel utasosopimuksen laatimiseen on monta menetelmaé. Y htena tapana gn liittééa ku-
hunkin tehtavaan liittyva laatutaso sopimuksen tehtévakuvausten yhteyteen™.

Palvelutasosopimus sisdtéa lisdks laatumittarit (Key Performance Indicators, KPI) ja
kannustinjarjestelman. Kaytanndssa pal vel utasosopimuksessa tulee méaéritella ne mitta-
rit, joita tilagja kayttéa arvioidessaan palveluntuottajan suoritusta. Nama mittarit antavat
tietoa palvelusisdllosta kuten palvelujen IaaduistaE| tehdyista tyosuorituksista, toimi-
tusgjoista, palvelumaksuista ja yhtei styon luonteesta™

Kirjallisuudessa on annettu palvelutasosopimuksen tekemiseen muutamia yleisia esi-
merkkeja. Y hdessa esimerkissa kokonai spalvelun pal vel utasosopimus on jaoteltu viiteen

eri osa-alueeseen ([Taulukko 3).

! Larson, K. D. Therole of service level agreementsin IT service delivery. s. 129-130.
2 Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 62.

% Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 79.

4 Hanson, M. & Osborne, P. Performance Management for FM Services.

® Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 79-80.
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Taulukko 3 Esimerkki palvel utasosopimuksen sisélldsta perustuen toimitilajohtamisen kokonaispal-
veluihin (Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. United Kingdom: The
Further Education Funding Council and Blackwell Science Ltd, 2000. s. 80.)

Osa-alue Sisalto

Osa 1: Sopimuksen yksildinti 1.1 Sopijapuolten nimet

1.2 Sopimuksen allekirjoituspéivaméadra
1.3 Sopimuksen alkamispéiva

1.4 Sopimuksen voimassaoloaika

Osa 2: Palvelujen lagjuus — palvelukuvaus 2.1 Rakennusten, laitteiden ja ulkoal ueiden hoito
2.2 Kunnossapito

2.3 Palvelujen hankinta

2.4 Tietoliikenteen ja ATK:n jérjestdminen

Osa 3: Palvelujen toimitusajat ja sopimushinta 3.1 Toimitusajat
3.2 Sopimushinta ja maksuperuste

Osa 4: Laadunvalvonta 4.1 Laadun mittaaminen
4.2 Laaturaportit
Osa 5: Tilagjan ja toimeksisagjan vélinen yhteistyo 5.1 Tiedonvélitys

5.2 Palkkiot ja sanktiot
5.3 Tilagjan suorittama laadun arvioiminen ja palaute

5.4 Toimintamenetelmét pal vel utasosopi muksen muutta-
miseksi

Palvelutasosopimus ja palvelukuvaukset ovat yksilollisig, silla jokaisella tilagjalla on
erilaiset vaatimukset palvelun lagjuudesta ja toteutumisesta. Jos sopimuksen laatutaso
maéraytyy tilagan pavelukuvauksen mukaan, liitetéén palvelukuvaus osaks toimitila-
johtami ssopimusta.

3.4 Sopimusaikainen laadunhallinta

Toimitilgjohtamisen laatumittarit (Key Performance Indicators, KPI) ovat palvelutaso-
sopimusta varten rakennettuja mittareita, jotka pyrkivat antamaan mahdollisimman rea-
listisen kuvan palveluihin liittyvista laatutekijoista Laatumittariston tavoitteena on siis
luoda toimitilgjohtamiseen liittyva Iaadlﬁohjausj arjestelma. Kokemusten perusteella
hyvan | aatumittariston ominaisuuksia ovat

— informatiivisuus (paétoksenteon apuvéline)

— tuloskeskeisyys (keskittyminen lopputul oksiin)

- merkityksellisyys (mitattavien asioiden liittyminen haluttuihin tietoihin)

— luotettavuus ja yksiselitteisyys (el tulkinnan varaa)

— helppokéyttdisyys (tietojen helppo raportoitavuus)

— joustavuus (sopeutuu ympéristén muutoksiin)

— kannustavuus (taloudellisten kannustimien liittdminen mittareihin).

! Hanson, M. & Osborne, P. Performance Management for FM Services.
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Laatumittareiksi valitaan ne tekijét, jotka ilmaisevat mahdollisimman luotettavalla
tavalla tuotettujen palvelujen laatua. Kaikkia toimitilajohtamispalveluihin liittyviéa tehté
via e laatumittareiden avulla pystyta mittamaan, silla kaikki laatutekijét eivét ole nu-
meerisesti mitattavissa. Toimitilgjohtamispalvelujen laatumittareilla pyritéén kuvamaan
my0s tuottavuuteen liittyvid asioita.

L aadunohjaugj&rjestelman on oltava selked ja hel ppokéayttdinen. Jérjestelman kayttami-
seen ja hallitsemiseen el saa kulua liikaa aikaa. 1_aadunohjausjrjestelméa edellyttaa hy-
vaa yhteistyota toimeksisagjan jatilagjan valilla~ Kaytannossa jarjestelma perustuu toi-
meksisagian oman suorituksen laatutason arvioimiseen, mita tilagja seuraa tarkastuk-
silla. Toimeksisagjan omien suoritusten arvioimiseen on kaksi perusteltua syyte

- tilagallae oletavallisesti aikaata edellytyksid kayttéé resursseja tarkastaen tai pis-

teyttéen suorituksia.
— monissa tapauksi ssa toimeksisagja on yleensa vaativampi arvioija.

Hyva laadunohjausjdrjestelma on yksinkertaisen numeropisteytygarjestelma, joka ky-
kenee asettamaan eri laatutasot omiin luokkiinsa. Pisteytyksen on oltava yksinkertainen
jajatkuvaan parantamiseen kannustava. Laadunohjaus érjestelméén voidaan sitoa erilai-
sia pakkiojarjestelmia. Palkkiojérjestelmé voi perustua jarjestelmaan, jossa verrataan
toteutunutta palvelujen |aatua asetettuihin tavoitteisiin ([Taulukko 4). Taman perusteella
voidaan méaritella laatuprosentti ja sen vaikutus palkkion suuruuteen. Asetettujen laatu-
tavoitteiden on oltava saavutettavissa ja sopivia kysel seen tilanteeseen.

Taulukko 4 Esimerkki suoritusten pisteytyksestd, jossa on asetettu tavoitteeks 90 pistettd (Hanson,
M. & Oshorne, P. Performance Management for FM Services. Facilities Management
Contracts —konferenssi. Lontoo, Asset Information Ltd, 5.12.2000.)

Laatuprosentti Vaikutus palkkioon Kommentti
100 +20 % palkkiokatto
95 +10 % lisépalkkio
90 ei vaikutusta normaali palkkio
85 -5 % sanktio
80 -10 % sanktio
75 -15 % sanktio
70 -20 % sanktiokatto

Tasapuolinen jérjestelma tarjoaa kannustimia ja palkkioita hyvista suorituks staEIJatku-
van alhaisten pisteiden saavuttaminen johtaa yleensd sopimuksen paattymiseen sopi-
musehtojen mukaisesti. Pisteiden seuranta on jatkuvaa kuukausittaista raportointia tilaa-
jalle palvelujen laatutason seuraamisen mahdol listamiseksi.

! Hanson, M. & Osborne, P. Performance Management for FM Services.
2 Hanson, M. & Osborne, P. Performance Management for FM Services.
% Hanson, M. & Osborne, P. Performance Management for FM Services.
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Hyvéa laadunohjausjérjestelma antaa edellytykset jatkuvalle laadun kehittamiselle ja laa-
tutason nostamiselle. Laadun kehittédminen edellyttaa, etta vaadittava palvelun IaatutaSﬁ
on méadritelty. Laadun kehittaminen edellyttda myods sité, ettéa toimeksisagjan henkil 6std
— tietdd, mitk& ovat heidan tehtéavansa

- tietda, kuinkatyot on tehtava

- tietdd, miké& on sopimuksen mukainen laatutaso

— kayttda oikeitatyovélineitaja materiad gja

— koulutetaan oikein.

Kumppanuuteen pohjautuvassa yhtei styosuhteessa, jota toimitilgjohtaminen edustaa, tu-
lee palkkioiden olla ensisijaisia sanktioihin ndhden. Toimitilgjohtamispalveluihin liitty-
van kumppanuuden ensisijainen tarkoitus on yhteisen menestyksen tavoittelu eika epé-
onnistumisien etsiminen. Tavoitteena on sellaisen laadunohjaugjarjestelman rakentami-
nen, joka kuvaa sovitun laadun ylittamista ja alittamista ilman jatkuvaa valvontaa ja so-
pimuskumppaneiden véalisia ristiriitoja. Molempien osapuolien osallistuminen yhteisen
sopimuksen laadintaan ja laadunohjaus arjestelman rakentamiseen luo yhteiset pelisdan-
not toimitilgjohtamiselle heti sopimuksen alusta | ahtien.

! PACE, Property Advisers to the Civil Estate. GC/WORKS/10 (2000): Facility Management, Model
Forms and Commentary. s. 88.
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4 TOIMITILAJOHTAMISPALVELUJEN HANKINTA- JA SOPIMUSPRO-
SESSI

4.1 Hankinta- ja sopimusprosessin hallinta

Toimitilajohtamispal velujen hankinta- ja sopimusprosessilla tarkoitetaan prosessia, jos-
sa toimitilgjohtamispalvelut hankitaan ja toteutetaan tyydyttdamaan kiinteistojen omista-
jan ja kéyttgien tarpeet. Tilagjan hankinta- ja sopimusprosessi voidaan yleisesti kuvata
muodostuvan viidestd pddvaiheesta, jotka ovat palvelujen tarveselvitys, palvelujen
suunnittelu, palvelujen hankinta, palvelujen haltuunotto ja sopimusaikainen toiminta.

Toimitilajohtamispalvelujen tarveselvitysvaiheessa selvitetdan kiinteistéjen omistgjien
ja kayttgjien palvelutarve. Suunnitteluvaiheessa madritellédn puolestaan palvelujen
hankkimista ja toteuttamista varten tarvittavat tiedot. Hankintavai heessa etsitéan sopivin
yhtei stydkumppani palvelujen toteuttamiseen. Haltuunottovai heen tarkoituksena on hel-
pottaa palvelujen siirtoa toimeksisagjale ja luoda edellytykset toimivalle yhteistydsuh-
teelle sopimusaikana. Prosessin viimeisessa val heessa tilagja ja pal vel untuottaja yhdessa
selvittavét ja kehittavét palvelujen tuotantoa.

Tilagja voi tarvittaessa kayttaa toimitilajohtamispal vel ujen hankinnassa apuna ulkopuo-
lista asiantuntijaa esimerkiksi konsulttia, jos hanelta itselta puuttuu riittéva asiantunte-
mus hankinnan suorittamiseen. Kayttdessdan asiantuntijaa tilagjan kannattaa silti my6s
itse osallistua palvelujen hankintaan, Joéta han oppii tuntemaan yrityksensa ydinliike-
toiminnan vaatimukset ja pal vel utarpeet.

Palvelujen hankintaprosessissa kuvataan tilagjan menettely tarpeiden m@arittamisesta
sopimuksen syntymiseen. Kirjallisuuden mukaan menettelyn vaiheet ovat

tarpeiden selvittéminen

palvel ukuvauksen |aatiminen

potentiaalisten palvel untuottajien yksil6iminen

palveluntuottajien henkil Gresurssien arvioiminen

pal veluntuottajien taloudel listen resurssien arvioiminen

palvel untuottajista saatujen kokemusten arvioiminen

palveluntuottajilta kuvauksien pyytaminen palvel ujen tuottamisesta
palveluntuottajien kuvauksien tarkistaminen palvel ujen tuottamisesta
palveluntuottajille esittdytymistilaisuuden jérjestdminen

10 tarjouspyynnon laatiminen ja kokoaminen

11. tarjouspyyntdjen | 8hettéminen

12. tarjouksien avaaminen ja tarjouspyynnénmukai suuden tarkistaminen

13. tarjousvertailun tekeminen

14. sopimusneuvottelun jarjestéminen

15. sopimuksen yksityiskohtien hyvaksyminen valitun palveluntuottajan kanssa

16. sopimuksen tekeminen

17. vainnasta ilmoittaminen ulkopuolelle jaaneille

18. yhteyden séilyttéminen enssmmaiseksi ulkopuolelle jééneeseen pal vel untuottajaan.

CoNoU~WNE

! Rende, M. Secrets of Real Estate Outsourcing.

2 Fawcett A. & Mclntosh J. Facilities Management Contracts.

® Hope, R. Examing the Balanced Scorecard and how it can be used to gain qualitative data on service
provision. s. 7.
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Menettelyn alku ja loppu muodostuvat normaal eista palvelujen hankinnan vaiheista eli
alussa palvelujen méaérittdmisesta ja potentiaalisten palveluntuottgjien valinnasta seka
lopussa tarjouspyyntoprosessista. Palveluntuottajilta voidaan pyytéa kuvauksia palvelu-
jen tuottamisesta. Lisdksi voidaan pyytéd palveluntuottgjia jarjestamaan esittéytymisti-
laisuus yrityksestdan ja toimintatavoistaan, samoin kuin haastatella palveluntuottajien
referenssiasiakkaita

Atkin ja Brooks jakavat palvelujen hankinnan kolmeen p&&avaiheeseen eli tarveselvityk-
sen tekemiseen, tarjouspyyntoasiakirjojen laadintaan ja sopimuksen tekemiseen
15).

Kuukausi
Tehtévan nimi 1l2]3]4[5]6]7]8]9]10]11]12
Tarveselvitys

Palvelujen maarittdminen
Nykyiset sopimukset
Osapuolten tunnistaminen
Tarjouspyynto
Palvelukuvaus

Palvelutasot
Sopimusehdot [:
Sopimus
10 | Tarjoajien valinta v

11 |Tarjousten tekoaika v
12 | Tarjousten vertailu v

13 | Sopimusnheuvottelut E,

14 | Sopimuspaatos |_%

15 |Resurssien kayttdonotto

16 |Ensimmaéinen katselmus

17 |Neljannesvuosittainen katselmus

Kuva 15 Toiminta palvelujen hankkimisessa (Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Manage-

ment. United Kingdom: The Further Education Funding Council and Blackwell Science
Ltd, 2000. s. 58.)

o|o|~N|o|a|s|wviFlT

Tarveselvitysvaiheeseen kuuluu palvelujen maérittdminen, nykyisten sopimusten selvit-
téminen ja osapuolten tunnistaminen. Palvelujen maarittéamisessa esitetdan kaikki ny-
kyiset palvelut ja niiden rajapinnat selkeasti. Nykyisisté sopimuksista selvitetdan nykyi-
nen palvelujen tuotanto seka yrityksen sisdlla tuotettavat palvelut ettd ulkopuol€elta os-
tettavat palvelut. Osapuolten tunnistamisessa tunnistetaan prosessiin kuuluvat osapuolet
kuten yritylﬁen palveluhenkilokunta, sisdiset ja ulkoiset asiakkaat, palveluntuottajat ja
omistgjat.’

Tarjouspyynttvaiheessa méaritell88n palvelukuvaus, palvelutasot ja sopimusehdot pal-
velujen hankintaa varten. Tdman jakeen tulee sopimuskumppanin valintavaihe, joka
paéttyy sopimuksen allekirjoittamiseen. Sopimusaikana tilagja ja toimeksisaga pitavét
yhteisia katsel muksia pal vel utuotantoon liittyen.

! Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 59-60.
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Hankintavaiheessa kaytetddn neuvottelu- tai kilpailumenettelyd. Neuvottelu- ja kilpai-
lumenettelyd voidaan myo6s yhdistella niin, ettd kilpailulla hankitaan neu-
vottelukumppanit jatkoa varten tai neuvottelun avulla laaditaan tarjouspyynttasi akirjat
tarjouskilpailua varten. Tarjouskilpailu voi olla joko ragjoitettu, esivalinnan sisdltava tai
avoin menettely. Avoimessa kil pailussa kuka tahansa palvel untuottaja voi tehda tarjouk-
sen, kun taas rajoitetussa kil pailussa tilagja pyyt&a tarjouksen ennalta valitsemiltaan pal-
veluntuottgjilta. Rajoitettuun kilpailuun osallistuvien palveluntuottajien maara riippuu
muun muassa hankinnan lagjuudesta ja vaativuudesta, tilagjan tavoitteista seka markki-
natilanteesta. Tarjouksia pyydetédn niin monelta, ettd saadaan syntymaén todellinen kil-
pailutilanne. Liséks tarjouskilpailuun valittavien palveluntuottagjien tulee olla luotet-
tavia, vakavaraisia ja ammattitaitoisia. Esivalinnan siséltévassa tarjouskil pailussa tilagja
méaérittelee esivalintakriteerit, jotka voivat perustua muun muassa palveluntuottgan ta-
loudelliseen ja tekniseen suorituskykyyn seké r%urs%@'n. Itse tarjouskilpailu kéydaan
esivalintakriteerit tayttavien palveluntuottajien kesken.

Neuvottelumenettelyssd kdydadn neuvotteluja yhden tai useamman palveluntuottgan
kanssa. Sopimuksen syntyminen on yleensid nopeampi neuvottelumenettelyn kuin kil-
pailumenettelyn avulla, koska tarj OUﬁyyntbjen jatarjouksien tekemisen sijaan keskity-
téén suoraan sopimuksen tekemiseen.

Toimitilajohtamispal velujen hankinnassa neuvottel ua kaytetdan yleisesti hankinnan vai-
keasti rgjattavasta lagjuudesta johtuen. Liséksi neuvottelumenettelyn valintaan vaikutta-
vat tilagjan aikaisempi kokemus palveluntyottajasta ja palveluntuottajan erityi sosaami-
nen esimerkiksi talotekniikan hallitseminen= Pelkét tarjoukset antavat puutteellisen ku-
van avainhenkil 6iden ominaisuuksista ja muista kumppanuudelle térkei sté osatekij6ista,
mista johtuen toimitilgjohtamispalvelujen hankintaprosessiin kannattaa liittéa myos
neuvottelua. Liséks osapuolten kasitykset palvelujen laatutasoista tai yleisista palvelui-
hin liittyvista tekijoista voivat j&&da vajavai seks.

Neuvottelu- ja kilpailumenettel yssa potentiaalisia tarjoajia valittaessa arvioidaan heidan
edellytyksia toimia pitkaaikaisessa yhtﬁ' stydsuhteessa. Potentiaalisissa tarjogjissa kiin-
nitetddn huomiota muun muassa heidan

- referenssaihin

— kokemukseen

— voitettuihin tarjouskilpailuihin

— vanhojen sopimusten kestoon

— kannattavuuteen

— vakavaraisuuteen

— maineeseen

— kykyyn tuottaa lisdarvoa asiakkaan vaatimuksille

— markkinoiden tuntemukseen.

! Kankainen, J. & Junnonen, J-M. Rakennuttaminen. s. 46-48.

2 Tauriainen, M. Suunnittel upalvelujen hankinta. s. 33-39.

% Kankainen, J. & Junnonen, J-M. Rakennuttaminen. s. 46-48.

“ Alex Hicks, Jr. Purchasing goods & services to manage quality & cost.
® Fawcett A. & Mclntosh J. Facilities Management Contracts.
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Tarjogjien arviointia varten laaditaan painotettu pisteytysista. Siina valitaan tarjogjien
arviointikriteerit ja annetaan niille painotetut pisteet. Painotetut pisteet siks, ettd kaikki
Kriteerit eivét ole samanarvoisia. Tarjogjien arvioimisessa ja lopullisen valintapdatoksen
tekemisessa kéaytetdan pai notettﬂa pisteytyslistaa apuna parhaimman palveluntuottgan
tunnistami seen ja valitsemiseen.

Tilagjan ja palveluntuottgjan valisen yhteistyon alku vaatii molemmilta osapuolilta pa-
nostusta ennen kuin yhteistyd saadaan toimimaan halutunlaisesti. Tamén seurauksena
toimitilgjohtami spal vel usopimuksista tehddan yleensd kestoltaan pidempiaikaisia, jotta
sopimus on kannattava molemmille osapuolille. Teknillisen korkeakoulun rakentamista-
louden laboratoriossa tehtyjen kotimaisten ja ulkomaisten haastattel ututkimuksien pe-
rusteella voidaan todeta palveluntuottgjan vaihtamisen tyollistavan tilagaa sek& uuden
palveluntuottajan sopeutumisen vievan aikaa, mistd johtuen tilagjat ovat nykyaan kiin-
nostuneempia kehittamaan toimintaa nykyisen palveluntuottgjan kanssa kuin vaihta-
maan sitd. Kun tilagja ja pal veluntuottaja oppivat tuntemaan toisensa ja toistensa toimin-
tatavat, on helpompi kehittda toimitilajohtamista entista tehokkaammaks seka kustan-
nuksiltaan ettd toiminnal taan.

Toimitil ajohtami spal vel uissa korostuu tilagjan ja palveluntuottagjan valisen yhteistyon ja

kumppanuuden merkitys. Tilagjien ja palveluntuottgjien valilla on lisééntynyt kump-

panuussopi mukset. Kumppanuussopimukset eroavat perinteisista sopimuksista siing, et-

ta niissa pyritdan pitkaaikaiseen ja mahdollisimman avoimeen yhteistyohén (Kuva 16).

Kumppanuuden paapiirteité ov

— selkedt tavoitteet, mita tilagja ja pal vel untuottaja haluavat saada aikaan ja kuinka he
yhdessa paasevét siihen

— sitoutuminen, seké tilagjan etta palveluntuottgjan koko organisaation sitoutuminen
sopimukseen ja yhteistyéhon

— luottamus, kumppanuutta on vaikeata muodostaa ellei luottamus ole kaikillatasoilla

— kommunikointi, hyva molemminpuolinen kommunikointi kumppanuuden kaikilla ta-
soilla.

Perinteiset suhteet Kumppanuussuhteet

Lyhytaikainen, projektipohjainen |:'} I:} Pitkaaikainen

Arvioimisen ohittaminen/puuttuminen |:'} I:} Jatkuva kehitys

Hinta |:'} Toiminta I:} Kustannus

Salamyhkaisyys |:'} Kehittaminen I:} Kustannusten avoimuus

Hintatarjouksen asettaminen |:'} Prosessi I:} Aikainen osallistuminen

Rinnan tydskentely |:'} I:} Tiimitydskentely

Salaiset tavoitteet |:'} I:} Yhteiset tavoitteet

Vastakkainasettelu |:'} I:} Yhteistoiminta

Takertuminen yksityiskohtiin |:'} I:} Asiakastyytyvaisyys

Kuva 16 Srateginen muutos yhteistydsuhteessa (Burnes, B. & Dale, B. Working in Partnership:
Best practice in customer-supplier relations. England: Gover Publishing Limited, 1998

s.52.)

! Hope, R. Examing the Balanced Scorecard and how it can be used to gain qualitative data on service
provision. s. 11-12.
2 O'Shea, M. FM strategic sourcing and purchasing.
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4.2 Hankinta- ja sopimusprosessin prosessikuvaus

Kiinteistohallinnan kokonaispal vel usopimukset -tutkimuksen yhteydessa laadittu toimi-
tilgjohtamisen hankinta- ja sopimusprosessin prosessikuvaus pohjautuu rajoitettuun ja
esivalinnan sisdltavaan tarjouskil pailumenettel yyn. Prosessikuvauksessa on kuvattu pro-
sessiin liittyvét osapuolet: tilagja, toimitilajohtoyritys ja palveluntuottajat. Tilagjana voi
meksisagjan omat palveluyksikot tai ulkopuoliset palveluntuottgjat. Ulkopuoliset palve-
luntuottajat ovat sopimussuhteessa tilagjaan tai toimitilgohtoyritykseen toimitilgjohta-
mismallista riippuen. Toimitilgjohtoyritys johtaa ja valvoo omien jatilagjan palveluyk-
sikdiden ja ulkopuolisten palveluntuottajien suoritusta

Hankittavien palvelujen sisaltd vaihtel ee muun muassa sopimuskohteiden erityispiirteis-
ta sekad osapuolten tarpeista johtuen. Esimerkiksi kiinteistdjen kayttgjien kannalta tér-
keimpi& asioita ovat toimitilat ja niihin liittyvét palvelut, kun taas kiinteistojen omistaji-
en kannalta on taloudel linen ja tehokas kiinteistojen hallinta ja ylldpito.

Hankintaprosessi muodostuu kolmesta vaiheesta, jotka ovat tarveselvitys-, suunnittelu-,
ja tarjouspyyntdvaihe. Sopimusprosesss muodostuu puolestaan haltuunottovaiheesta ja
sopimusgjasta. Prosessikuvauksessa on esitetty ndma vaiheet tarkemmin seké vaiheiden
péétulokset ja paitokset (Kuva 17). Prosessikuvauksen eri vaiheiden toimintaohjeet on
esitetty liitteessa 6.

Johtamis-, kustannus- ja kokonaisvastuumalli eroavat toisistaan toimitilapal velutuotan-
non suhteen. Toimitilapalvelut tuottaa joko tilagjan tai toimeksisagjan palveluyksikot tai
ne hankitaan erillisiltéa ulkopuolisilta palveluntuottgjilta. Johtamisvastuumallissa ulko-
puoliset palveluntuottajat tulevat mukaan vasta sopimusaikana, jolloin toimitilg ohtoyri-
tys kilpailuttaa ulkopuolelta hankittavat palvelut. Kustannus- ja kokonaisvastuumallissa
toimitilgjohtoyritys voi tarvittaessa pyyt&a ulkopuolisilta pal veluntuottajilta ennakkotar-
jouksia palvelujen tuottamisesta jo tarjouspyyntOvaiheessa. Johtamisvastuumallissa
toimitilgjohtoyritys kilpailuttaa ulkopuolelta hankittavat palvelut, mutta tilagja alle-
Kirjoittaa sopimukset omiin nimiinsg, kun taas kustannus- ja kokonaisvastuumallissa
toimitilgjohtoyritys kil pailuttaa ndma pal velut ja alekirjoittaa sopimukset omiin nimiin-
sa. Eri toimitilgjohtamismallien erot on esitetty prosessikuvauksessa katkoviivoin (Kuva |
17).
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4.3 Hankintaprosessin vaiheet

4.3.1 Tarveselvitysvaihe

Tarveselvitysvaihe muodostuu nykytilanteen analysoinnista, toimitilajohtamisen tavoit-
teiden asettamisesta ja organisointitavan valinnasta (Kuva 18). Tarveselvitysvaiheen ta-
voitteena on toimitilajohtamispalvelujen suunnittelun edellyttdmien tietojen selvittami-
nen. Tarveselvitysvaiheen l&htttietoina ovat toimitilakohteiden tiedot ja asiakirjat sekéa
organisaatioiden strategiat. Tarveselvitysvaiheen tuloksena saadaan nykytilanteen kuva-
us, toimitil ajohtamisen tavoitteet ja toimitilgjohtamisen organisointitapa.

Vaiheet

1. Nykytilanteen
analysointi

2. Toimitila-
johtamisen
tavoitteiden
asettaminen

Lahtotiedot Tulokset

Nykytilanteen
kuvaus,
toimitilajohtamisen

Toimitilakohteiden
tiedot ja asiakirjat,

organisaatioiden

tavoitteet ja

- 3. Toimitila- Lo ;
strategiat . . toimitilajohtamisen
johtamisen AU
Lo organisointitapa
organisointitavan
valinta

Kuva 18 Tarveselvitysvaihe

Nykytilanteen anal ysointivaiheessa selvitetdan toimitilakohteiden tiedot ja asiakirjat se-
k& kartoitetaan toimitilajohtamisen 18htétaso haastattelemalla nykyisté vastuu- ja palve-
luorgani saatiota sekd muita osapuolia kuten kiinteistojen omistgjaa ja kayttgia Nykyti-
lanteen anal ysointivaiheessa tehdéén myds kiinteistéjen nykytilan anayysi, jossa selvi-
tetddn kiinteistojen tekninen ja toiminnallinen kunto seka tehdaén tarvittaessa vuokra-
laisanalyysi, hallinnollinen analyysi, talous- ja tuottoanalyysi seké kiinteistojen liike-
toiminnan ja kilpailukyvyn analyysi. Nykytilan anayysi auttaa ssamaan selkedn kasi-
tyksen nykyisesta kohteiden kunnosta ja palvelujen laatutasosta, mika hel pottaa palvelu-
jen suunnittel ua ja toteutusta myohemmissé vaiheissa.

Ulkopuolisten toimitilgohtamispalvelujen hankintaan vaikuttavat eri osapuolten kuten
Kiinteistojen omistgjan ja kéyttgien liiketoiminta-, kiinteisté-, toimitilgjohtamis- ja toi-
mitilapalvelustrategiat. Naiden perusteella méaritell88n tarkemmin toimitilajohtamiselle
asettettavat tavoitteet (Kuva 19).

Kiinteistojen omistajan ja
kayttéjien strategiat
Liiketoiminta-, kiinteist6-, toimitila-
johtamis- ja toimitilapalvelustrategia

4L

TOIMITILAJOHTAMISEN
TAVOITTEET

Kuva 19 Toimitilajohtamispal vel ujen tavoitteiden maarittéamisen vaiheet
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Kiinteistdjen omistgjan ja kéyttgien strategioista merkittavimpia ovat liiketoimintar,
kiinteisto-, toimitilgjohtamis- ja palvelustrategia. Toimitilg ohtamisstrategiaan vaikutta-
vat organisaatioiden liiketoiminnan tavoitteet, tarpeet ja poljtiikka yhta hyvin kuin kay-
tannon asiat maarittelevat toimitilgjohtamisen jarjestami ,

Toimitilgjohtamisstrategia on 0sa organisaation strategiaa_ja toimintasuunnitelmaa.
Toimitilajohtamisstrategian asiakirjat sisaltavat muun mu
— taloudelliset tavoitteet

— pddmaarét jakriittiset menestystekijat

- laatutavoitteet

— asakasstrategian

- yllgpitostrategian

— Sisdistamisstrategian/ulkoistamisstrategian

— hankintastrategian

- henkil 6stésuunnitelman

- toimintasuunnitel mat

— menetelmén muutosten johtamiseen

— ICT-dtrategian.

Ennen palvelujen hankkimista tulee selvittéd palvelutarve. Ennen palvelujen hankinnan
suunnittelua on téarkedta selvittéd, mita palveluja kiinteistéjen omistgja ja kayttg &t tar-
vitsevat, jotta tarjonta saadaan kohtaamaan todellista tarvetta. Toimitilgohtamispalve-
luissa korostuu enemman omistajan tai yrityksen liiketoiminnan tarpeet kuin lopullisten
kayttgjien, kun taas toimitilapal vel uissa lopullisten kéyttgjien merkitys on suurempi.

Toimitilajohtamispalvelujen organisointitavan valintavaiheessa analysoidaan ja verra-
taan eri toimitilgjohtamisen mallga keskengén parhaan mahdollisen palvelukonseptin
|oytamiseksi. Lisaksi voi kdyda niin, ettd nykyinen toimitil ajohtamisen organisointitapa
todetaan parhaaks vaihtoehdoksi. Jos prosessissa paadytdan téhan, toimitilgjohtamisen
prosessi jatkuu nykyisten palvelujen suunnitelmien jatoimintatapojen kehittamisel la.

4.3.2 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheen tehtavia ovat hankinnan suunnittelu, palvelukuvauksen laadinta ja
tarjouspyynnon laadinta (Kuva 20). Suunnitteluvaiheen tavoitteena on selvitt&a toimiti-
lgjohtamispalvelujen hankinnan edellyttamét tiedot. Suunnitteluvaiheen |ahtétietoina
ovat nykytilanteen kuvaus, toimitilajohtamisen tavoitteet ja toimitilaohtamisen organi-
sointitapa. Suunnitteluvaiheen tuloksena saadaan hankintasuunnitelma, palvelukuvaus
ja tarjouspyyntoasiakirjat. TarjouspyyntOasiakirjat siséltéavét tarjouspyyntokirjeen, so-
pimusohjelman, vastuurgjaliitteen, palvelukuvauksen jatarjouslomakkeen.

! Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 12.
2 Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 13-14.
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Vaiheet

Lahtotiedot Tulokset

1. Hankinnan

Nykytilanteen suunnittelu Hankinta-
kuvaus, 2. Palvelu- suunnitelma,
toimitilajohtamisen kuvauksen palvelukuvaus ja
tavoitteet ja laadinta tarjouspyynto-

toimitilajohtamisen 3. Tarjouspyynnon

johta asiakirjat
organisointitapa laadinta

Kuva 20 Suunnitteluvaihe

Hankittavien palvelujen sisdlto vaihtelee muun muassa sopimuskohteiden erityispiirteis-
ta seka osapuolten tarpeista johtuen. Johtamispalvelujen sisdltéon ja suunnitteluun vai-
kuttavat muun muassa se, onko kyse toimitilgjohtamispalvelusta, kiinteistékohteen joh-
tamispalvelusta, yrityksen strategisesta toimitilgjohtamispalvelusta,  kiinteisto-
sijoitugiohtamispalvelustavai kiinteistdsijoitussalkun johtamispal velusta.

Palvelujen suunnittelun ensimmaisena vaiheena on palvelujen hankinnan suunnittelu.
Tassa vaiheessa méaéritelléan palvelujen osto-organisaatio, hankintamenettely, hankin-
nan vaiheet ja aikataulu seké tarjoajien valintakriteerit.

Suunnitteluvaiheeseen sisdltyy myos palvelukuvauksen laatiminen. Palvelukuvauksen
avulla méaéritellédn ne tarpeet, jotka tyydytetddn ulkopuolisilla palveluilla. Palvelu-
kuvaus, médrittelee, mita tilagja haluaa ostaa ja mita toimeksisagjan odotetaan tuot-
tavan.™ Palvelukuvauksessa kuvataan tilagjan vaatimukset palveluille ottaen huomioon
organisaation toimintaperiaatteet ja muiden osapuolten tarpeet. Se voi myos kuvata tar-
peelliset menettel ytavat, joita tarvitaan palvelujen lopputul oksen saavuttamiseksi.

Lopullisten kayttdjien vaatimukset ja odotukset kirjataan myds palvel ukuvaukseen sekéa
varmistetaan, ettd lopullisten kéyttgien odotukset ovat yhteensopivat markkinoihin
nahden seka toimitilgjohtoyrityksen toteutettavissa. Hyvin laadittu palvelukuvaus var-
mistaa, ettd toimitilgjohtoyrityksella ja tilagjalla on yhtel ne%| kasitys palvelusisdllosta.
Tama auttaa ehka semaan ristiriitoja myohemmissa vaiheissa.

Tarjouspyyntbasiakirjojen merkitys korostuu toimitilajohtamispalvelujen hﬁki nnassa.
Tarjouspyyntoasi akirjoissa on oltava vahintdan seuraavat kohdat méaariteltyné

— toimitilakohteet

— toimitilgjohtamisen tavoitteet

— pavelukuvaus

— tarjouksen muodostaminen

— valintakriteerit

— tarjouksen toimittamiseen liittyvét tiedot.

1 CUP No. 30. HM Treasury. Central Unit on Procurement. Contracting for Strategic Services. s. 1.

2 Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. s. 62.

® Hope, R. Examing the Balanced Scorecard and how it can be used to gain qualitative data on service
provision. s. 9.

* Muhlebach, R. & Alexander, A. Business Strategies for Real Estate Management Companies. s. 198.
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Tarjouspyynttasi akirjoissa kiinnitetéédn huomiota siihen, etta tarjouksista saadaan mah-
dollissimman vertailukelpoisia keskendan™ Téta varten on tarjouspyyntoasiakirjoihin
hyva sisdllyttéa tarjouslomake, jotta saadut tarjoukset ovat samanmuotoisia.

4.3.3 Tarjouspyyntbvaihe

Tarjouspyyntbvaihe muodostuu tarjogjien valinnasta, tarjousten vertailusta, vastuuhen-
kildiden arvioinnista ja sopimusneuvotteluista (Kuva 21). Tarjouspyyntévaiheen tavoit-
teena on parhaimman mahdollisen sopimuskumppanin |dytaminen. Tarjouspyynto-
vaiheen |ahtdtietoina ovat suunnitteluvaiheen tulokset eli hankintasuunnitelma, palvelu-
kuvaus ja tarjouspyyntdasiakirjat. Tarjouspyyntovaiheen tuloksena saadaan sopimus ti-
lagjan ja toimeksisagjan vélilla

Vaiheet
Lahtotiedot Tulokset
1. Tarjoajien
Hankinta- vallpta
suunnitelma, 2. Tarjousten _ o
palvelukuvaus ja vertailu Sopimusasiakirjat
tarjouspyynto- 3. VastuuhenkilGi-
asiakirjat den arviointi
4. Sopimus-
neuvottelut

Kuva 21 Tarjouspyynttvaihe

Tarjogjien valinnassa valitaan tarjouskilpailuun osallistuvat toimitilgohtoyritykset. Va-
linnassa kiinnitetdan huomiota muun muassa toimitilgjohtoyrityksen toimialaan, toimin-
ta-alueeseen, kokemukseen, ammattitaitoon, resursseihin ja erityisosaamiseen. Mihin
asioihin kulloisessakin tapauksessa kiinnitetéan huomiota, riippuu paljolti tilagjan in-
tresseistd ja toimeksiannon lagjuudesta ja sisdll Osta.

Toimitilgohtoyrityksen tarjous sisdtéad muun muassa tarjogjayrityksen tiedot, suunni-
telman palvelujen tuottamisesta seké veloitusperusteet. Jos tagjoga e pysty toimit-
tamaan jotain pyydettyad palvelua, ilmoitetaan siité tarjouksessa.™ Tarjouspyyntoproses-
sin yhtena haasteena on varmistaa, etta tarjoukset ovat tarjouspyynnén mukaiset™ Epé
selvét kohdat tarjouksissa saattavat vaatia lisdselvennysta tarjogjilta.

Tarjousten vertailu vaatii jokaisen tarjouksen huolellista analysointia ja tarjousten ver-
taamista keskendan. Tarjousten vertailussa kdytetdan painotettua pisteytysta apuna arvi-
oitaessa, kuinka hyvin tarjoukset kohtaavat tarjouspyynndssa esitetyt asiat. Tété paino-
tettua pi steytystad]arkastel laan yhdessa hintatarjouksen kanssa etsittdessi sopivinta so-
pimuskumppania.

! Rende, M. Secrets of Real Estate Outsourcing.

2 Muhlebach, R. & Alexander, A. Business Strategies for Real Estate Management Companies. s. 220.
¥ Morse, H. Reference Checking in Seven Easy Steps.

* Alex Hicks, Jr. Purchasing goods & services to manage quality & cost.
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Toimitilajohtoyrityksen valinnassa keskeisia valintakriteereits ovath B
- kokemus

- mane

- kansainvélisyys

— palvelukokonaisuus (sisdltyvét palvelut)
— tekninen osaaminen

— luottamus

— vastuuhenkild

— laatuun sitoutuminen

— resurssien laatu jamaara

- liséarvojen tuottokyky

— olemassaolevat suhteet yritykseen

- djainti

- hinta

Ennen lopullista toimitilgjohtoyrityksen valintaa pyydetdan tarjogjilta selvitysté potenti-
aalisista vastuuhenkil 6ista. Palvehuja johtavan henkilén asiantuntemus ja kokemus on
erittéin merkittava valintakriteeri.

Toimitilg ohtoyrityksen valinnan jalkeen jérj esteqﬁén sopimusneuvottelut, joiden pohjal-
ta lopullinen ﬁ)imitila'ohtami ssopimus laaditaan™ Sopimusneuvotteluissa kaydaan |&api
muun mu

— sopimusehdot

— pavelukuvaus

— tiedon omistusoikeus

— salassapitovelvollisuus

— maksuperusteet

— pakkiojarjestelma

— pavelujen arviointi

— muutosten ennakoiminen.

4.4  Sopimusprosessin vaiheet

4.4.1 Haltuunottovaihe

Sopimusajan alussa on haltuunottovaihe, joka on ennalta sovittu ajanjakso, jonka aikana
sopijapuolet tarkentavat yhteistytssa toimeksiannon sisdltod ja sopimusaikana nouda-
tettavia yhtei stydmenettelyja. Haltuunottovaiheen tarkoituksena on helpottaa pal velujen
siirtoa toimeksisagjalle ja luoda edellytykset toimivalle yhtei stydsuhteelle sopimusaika-
na.

! Raiford, R. Into Uncharted Territory, Outsourcing redirects the future of business for facilities profes-
sionals.

2 Heinimaki, S. & Puhto, J. Kiinteistsjohtamispal vel ujen kehittamistarpeet Suomessa.

® Rende, M. Secrets of Real Estate Outsourcing.

4 Muhlebach, R. & Alexander, A. Business Strategies for Real Estate Management Companies. s. 220.

® Elledge, J. C. Insuring vs. Outsourcing in Corporate Facilities management.
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Haltuunottovaiheen lahtétietoja ovat toimeksiannon sopimusasiakirjat (Kuva 22). Hal-

tuunottovaihe muodostuu johtamisvastuun siirtémisesta, palvelutasosopimuksen |aati-

misesta ja haltuunottovaiheen paéttamisesta. Haltuunottovaiheen tuloksena saadaan pal-

velutasosopimus, tarkennetut sopimusasiakirjat, toimitilapalvelujen sopimusasiakirjat ja

haltuunottovai heen tul osteet. Haltuunottovaiheen tulosteita ovat poytakirjat ja raportit.
Vaiheet

Lahtotiedot Tulokset

1. Johtamisvastuun

siirtaminen Palvelutasosopi-
2. Palvelutaso- mus, tarkennetut
Sopimusasiakirjat sopimuksen sopimusasiakirjat,

laatiminen toimitilapalvelujen

3. Haltuunotto- sop|musaS|ak|rj_at,
haltuunottovai-

vaiheen péaatta-

minen heen tulosteet

Kuva 22 Haltuunottovaihe

Haltuunottovaiheen aikana tilagja ja toimeksisagja yhdessé laativat pal vel utasosopi muk-
sen ja siihen liittyvét laatumittarit. Y hteistydn onnistumisen kannalta on téarkedtd, etta
molemmat osapuolet osallistuvat palvel utasosopimuksen laatimiseen ja palvelujen ke-
hittdmiseen. Mitattavien asioiden tulee olla selkeitd ja mittarien mahdollisimman yksin-
kertaisia. Palvelujen ominaisuudet tulee yrittéa kuvata mitattavilla arvoilla. Osalle omi-
naisuuksista, esimerkiksi hinnalle ja toimitusgjalle, on helpompi |6ytéa maarallisia ku-
vauksia.

Haltuunottovai heessa toimeksisagja kil pailuttaa ulkopuolelta hankittavat toimitilapalve-
lut. Johtamisvastuumallissa tilagja allekirjoittaa sopimukset omiin nimiinsg, kun taas
kustannus- ja kokonaisvastuumallissa toimitilgjohtoyritys alekirjoittaa sopimukset
omiin nNimiinsa

4.4.2 Sopimusaika

Sopimusaika muodostuu sopimusaikaisesta yhtei styosta ja |laadunhallinnasta seka sopi-
muksen paivittamisesta tai pasttamisesta (Kuva 23). Sopimusaikana toimeksisagja tuot-
taa palvelut sopimuksen seka tilagjan ja toimeksisagjan yhdessa asettamien tavoitteiden
mukaisesti. Sopimusajan tuloksena saadaan yhteistyon ja laadunhallinnan tulosteet, jot-
ka ovat poytakirjojajaraportteja.
Vaiheet
Lahtotiedot Tulokset

Palvelutasosopi- 1. Sopimusaikainen Yhteistyon
mus, tarkennetut yhteistyo tulosteet,

sopimusasiakirjat, 2. Sopimusaikainen laadunhallinnan

toimitilapalvelujen laadunhallinta tulosteet,

sopimusasiakirjat, 3. Ss)pi_myks_en paivitetty/
haltuunottovai- paivittaminen/ paatetty
heen tulosteet paattaminen sopimus

Kuva 23 Sopimusaika
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Sopimusaikaan liittyy yhteistyon kehittdminen yhdessa toimeksisagjan kanssa. Y hteis-
tydll& tarkoitetaan yhteista tyoskentelya kohti yhteisia tavoitteita. Molemmat osapuol %
hy6tyvat enemman yhteistyosta kuin siitg, ettéd kumpikin tavoittelee vain omaa etuaan.
Tilagjan jatoimeksisagjan yhteistyosta on tarkoitus saada mahdollisimman avointa

Sopimusaikainen palvelujen arviointi ja valvonta perustuu padasiassa toimeksisagjan
suorittamaan arviointiin ja valvontaan. Toimeksisagja arvioi ja valvoo sekd omien ja ti-
lagjan palveluyksikoiden ettd ulkopuolisten palveluntuottajien suoritusta. Tilagja puo-
lestaan seuraa palveluja ja niiden laatua pistokokein seka kdymalla 1&pi toimeksisagjan
laatimat raportit, kayttd atyytyvaisyyskyselyiden tulokset ja kayttd dpal autteet.

Sopimusaikana jérjestetdan tilagjan ja toimeksisagjan véalisia yhteisia kokouksia. Lisaksi
toimeksisagja raportoi palvelutuotannosta tilagjalle. Tilagja kéyttéédaportteja apunaan
arvioidessaan kiinteistgjen kannattavuutta ja palvelujen laatutasoa™ Lisdks raporttien
tarkoituksena on auttaa tilagaa pddttamadan kiinteistossa suoritettavista suuremmista

toimenpitei sté kuten perusparannustoi menpitei sta.

Toimeksisagjan laatimia raportteja ovat essmerkiks
— Seurantaraportit
— kiinteistén taloudellinen, tekninen ja hallinnollinen tilanne
— tulo- jamenoerittely, tuloslaskelma, toimintakertomus
— vuokraustoiminta
— kulutusseuranta
— kuntoraportti
— tunnusluvut
— toteutumatiedot seka niiden vertaaminen asetettuihin tavoitteisiin
— jatkotoimenpiteet/kehitystoimenpiteet
— poikkeamaraportit
— harrictilanteiden seka niiden taloudellinen vaikutus.

Toimitilajohtamispal velujen laadun arviointia voidaan |18hestyd monella eri taval IaE!

— Tavoitteiden ja suoritusten vertailu, jossa arvioidaan, kuinka hyvin suoritus vastaa
asetettuja tavoitteita. Tata voidaan arvioida esimerkiksi kayttdjatyytyvaisyyskysely-
jen avulla.

— Sisdinen vertailu, jossa verrataan suoritusta esimerkiksi aikaisempiin tuloksiin.

— Ulkoinen vertailu, jossa verrataan suoritusta esimerkiksi vastaavanlaisiin suorituk-
Siin muissa organi saati oi ssa.

Kayttg at kiinnittavét yleensa huomiota palvelujen laatuun silloin, kun laatu e vastaa si-

Sisdinen ja ulkoinen vertailu mahdollistavat organisaation kokonaistoiminnan tai sen eri
osatoimintojen vertaamisen omiin aikaisempiin tuloksiin tai omiin vastaavanlaisten yk-
sik6iden tai muihin vastaavanlai sten organisaatioiden tuloksiin.

! Burnes, B. & Dale, B. Working in Partnership: Best practice in customer-supplier relations. s. 2.
?Kyle, R. & Baird, F. & Spodek, M. Property management. s. 206.
% Slember, R. J. Measuring Facilities Management Results. Corporate Real Estate Ties into Performance.
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5 TOIMITILAJOHTAMISEN SOPIMUSASIAKIRIAT
5.1 Toimitilajohtamisen sopimusasiakirjojen piirteet
5.1.1 Toimitilajohtamisen sopimusasiakirjojen yleiset piirteet

Toimitilg ohtamissopimuksen ohjeistuksessa ja esimerkkisopimuksessa kuvataan tutki-
joiden ja tydryhman kéasityksia tilagjan ja toimitilajohtamispalvelujen toteuttajan vali-
sesta sopimuksesta toimitil ajohtamispalvelujen tuottamisessa. Toimitilajohtoyritys joh-
taa kiinteiston operatiivista palvel utuotantoa |&hei sessd yhtei stoiminnassa tilagjan kans-
sa. Palvelusopimukset tehdadan tilagjan tai toimeksisagjan nimiin. Kenen nimiin palvelu-
sopimukset tehdaan riippuu valitusta johtamismallista (Kuva 24} Kuva 25|jalK uva 26).

TILAAJA

TTJ = toimitilajohtoyritys
PT = palveluntuottaja

—— = sopimussuhde

---- = johtamissuhde

Kuva 24 Johtamisvastuumalli

TILAAJA TTJ = toimitilajohtoyritys

! PT = palveluntuottaja

T Trayiys |

—— = sopimussuhde

---- = johtamissuhde

Kuva 25 Kustannusvastuumalli

TILAAJA |

TTJ = toimitilajohtoyritys
PT = palveluntuottaja

—— = sopimussuhde

—=== = johtamissuhde

Kuva 26 Kokonaisvastuumalli
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Toimitil ajohtami ssopimukset jaetaan toimitil ajohtamisen organi sointitavan mukaan joh-
tamis-, kustannus- ja kokonaisvastuumalliin riippuen siitd, ettd ostetaanko toimitilapal -
velut erikseen ulkopuoliselta palveluntuottgjilta vai tuottaako toimitilapalvelut toimek-
Sisagjan tal tilagjan palveluyksikot. Lisdks johtamismallin valintaan vaikuttaa se, kenen
nimiin palvelusopimukset tehddan. Kokonaisvastuumallissa palvelujen tuotanto kuuluu
toimeksisagjalle. Johtamis- ja kustannusvastuumallissa palvelut ostetaan ulkopuolisilta
palveluntuottajilta. Johtamisvastuumallissa nédma palvelusopimukset tehddan tilagjan
nimiin, kun taas kustannusvastuumallissa toimeksisagjan nimiin (Kuva 27).

TOIMEKSIANTAJA

tilaaja

PALVELUSOPIMUKSET

tilaajan
nimiin

PALVELUJEN
JOHTAMINEN

toimitilajohto-
yritys

tilaaja

toimitilajohto-
yrityksen nimiin

tilaaja

toimitilajohto-
yrityksen nimiin

toimitilajohto-
yritys

toimitilajohto-
yritys

PALVELUJEN
TUOTTAMINEN

palveluntuottajat

palveluntuottajat

toimitilajohto-
yritys

A 4

A

A

Johtamis-
vastuumalli

Kustannus-
vastuumalli

Kokonais-
vastuumalli

Kuva 27 Toimintajohtamisen mallit

Toimitilajohtamispal velujen organisoimiseksi on monia variaatioita, koska tilagjan tar-
peet ja toisaata toimeksisagan tarjoamat palvelut madréavéat todellisen sopimuksen si-
sallon.

5.1.2 Johtamisvastuumallin erityispiirteet

Johtamisvastuumallissa toimeksisagja vamistelee palvelukuvauksessa méériteltyjen
toimitilapal velujen palvelusopimukset, pyytaa ne tilagjan kanssa sovituilta tarjogjilta se-
k& suorittaa palveluntuottajien valinnat yhteistydssa tilagjan kanssa. Tilagja tekee palve-
lusopimukset ulkopuolisten palveluntuottgjien kanssa omiin nimiinsd. Toimeksisagja
huolehtii palveluntuottajien laskujen sopimuksenmukaisuuden tarkistamisesta. Tilagja
maksaa palveluntuottajien laskut.

Palveluntuottagjat vastaavat suorituksestaan sopimustensa mukaisesti suoraan tilagale.
Toimeksisagjan velvollisuuksiin kuuluu ryhtya tarvittaviin toimiin, jotta palveluntuotta-
jat tayttavét velvollisuutensa tilagaan ndhden. Osa palvel uista voidaan tuottaa lisaksi ti-
lagjan omien palveluyksikéiden avulla.

Johtamisvastuumallissa palkkio perustuu tavallisesti vastuuhenkilon ja téméan tukiorga
nisaatiossa olevien henkildiden tyévoimakustannuksiin. Tehtdvéat on jaettu palveluku-
vauksessa kiintegan palkkioon kuuluviin paveluihin ja yksikkéhinnoin korvattaviin
palveluihin. Lisdksi maksetaan erikseen korvattavista palveluista ennakkoon sovittu

palkkio. Naita erikseen korvattavia palveluja ovat essimerkiks kiinteistovarallisuuden
myyminen, perusparannukset ja vuokralaisten hankkimiset.
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5.1.3 Kustannusvastuumallin erityispiirteet

Kustannusvastuumallissa toimeksisagja valmistelee palvelukuvauksessa médriteltyjen
toimitilapal velujen palvelusopimukset, pyytaa ne tilagjan kanssa sovituilta tarjogjilta se-
k& suorittaa palveluntuottajien valinnat yhteistydssa tilagjan kanssa. Toimeksisagja te-
kee sopimukset omiin nimiinsa tilagjan hyvaksymien ulkopuolisten palveluntuottajien
kanssa siten, ett& sopimusehdot tayttavét tilagjan vaatimukset. Jos jokin palvelusopimus
tilagjan ja palveluntuottajan valilla paéttyy tai purkautuu, toimeksisagja jarjestaa toisen
vastaavan palveluntuottgjan tuottamaan korvaavat palvelut.

Johtamisvastuumallista poiketen toimeksisagalla on vastuu sopimuksen mukaisten kiin-
teiston operatiivisten palvelujen johtamisesta. Operatiivisten palvelujen tuotanto hoide-
taan ulkopuolisten palveluntuottajien avulla. Kustannusvastuumallissa toimeksisagja
vastaa kayttamiensa ulkopuolisten palvel untuottajien suorituksesta.

Kustannusvastuumallissa toimeksisagjalle maksetaan palkkio sopimuksen mukaisten
pavelujen tuottamisesta. Tehtavét on jaettu palvelukuvauksessa kiinteddn palkkioon
kuuluviin palveluihin ja yksikkéhinnoin korvattaviin palveluihin. Lisdks maksetaan
palveluja ovat esimerkiks kiinteistovaralisuuden myyminen, perusparannukset ja
vuokralaisten hankkimiset.

Palkkion liséksi tilagja maksaa toimitil ajohtoyritykselle ulkopuolisten pal veluntuottajien
kustannukset. Toimitilajohtamiseen palkattu yritys vastaa tilagjale niin palvelutoimin-
nan taloudel lisesta kuin laadul lisesta | opputul ok sesta.

5.1.4 Kokonaisvastuumallin erityispiirteet

K okonai svastuumallissa toimeksisagjalla on vastuu palvelujen johtamisesta ja tuottami-
sesta omalla organisaatiollaan. Tilagja voi kuitenkin antaa oikeuden kayttéa ulkopuolisia
palveluntuottajia, mikali toimeksisagjala el ole resursseja tuottaa jotakin palvelua tilaa-
jan vaatimusten mukaan. Tilagjan salliessa ulkopuolisten palveluntuottajien kéayton toi-
mitilapalvelujen hankinta hoidetaan samalla tavalla kuin kustannusvastuumallissa. Pal-
velusopimukset alekirjoitetaan toimeksisagjan nimiin. Kokonaisvastuumallissa toimek-
sisagja vastaa omien palveluyksikdiden ja kayttémiensa ulkopuolisten palveluntuottajien
suorituksesta suoraan tilagjalle.

K okonaisvastuumallissa toimeksisagjalle maksetaan kiinted kokonaishinta sopimuksen
mukaisten palvelujen tuottamisesta. Lisdksi maksetaan erikseen korvattavista palveluis-
kiinteistovarallisuuden myyminen, perusparannukset ja vuokralaisten hankkimiset. Joh-
tamisvastuumallista poiketen toimeksisagjalla on vastuu sopimuksen mukaisten kiinteis-
ton operatiivisten palvelujen tuotannosta. Operatiivisten palvelujen tuotanto hoidetaan
pédasiasiassa toimeksisagjan omalla organisaatiolla. Liséks resursseista johtuen toi-
meksisagjale voidaan antaa oikeus tehda ulkopuolisia palvelusopimuksia. Naiden pal-
velujen tuotannosta syntyneet kustannukset hoitaa toimeksisagja.
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5.2 Toimitilajohtamissopimuksen laatiminen

5.2.1 Toimitilajohtamissopimuksen periaatteet

Tassd sopimusohjeistuksessa esitetééan toimitilgjohtamissopimuksen laadintaohje ja
esimerkkisopimus. Sopimusohjeistus soveltuu ensisijaisesti johtamismalleihin, joissa ti-
lagja siirtéa johtamisvastuun toimeksisagjalle ja palvelusopimukset ulkopuolisten pal-
veluntuottgjien kanssa tehdaén tilagjan tai toimeksisagjan nimiin johtamismallista riip-
puen.

Sopimuksessa sanaa tilagja on kaytetty samassa merkityksessa kuin toimitilgjohtamis-
palvelujen ostajaa, joka on kiinteistéjen omistgjatai tiloja kayttava yritys. Toimeksisaa
jaa on kaytetty samassa merkityksessa kuin toimitilgohtoyritys tai muu yritys, joka on
saanut toimeksiannon tuottaa toimitilajohtamispal vel uja.

Mallissa on painettu kursivoidulla ne sopimusehdon kohdat, jotka vaihtelevat sopimus-
kohtaisesti. Mallissa on vaihtoehtoja tavanomaisista esitystavoista, joita voidaan sovel-
taa tapauskohtaisesti. Lisaks sopimuksessa on esitetyn sopimusehdon kohdassa viittaus
aineistoon, jota on kaytetty hyvaks ehdon laatimisessa.

Toimitilajohtamissopimuksen ohjeistuksen ja esimerkkisopimuksen tarkoituksena on
kehittéd alan sopimuskaytantda. Jokainen todellinen sopimus on harkittava tapauskoh-
taisesti kyseista tilannetta varten erikseen.

5.2.2 Laatimiseen kaytetty aineisto ja lahteet

Kiinteistohallinnan kokonai spal vel usopimukset —tutkimuksen yhteydessa on tutkittu ko-
timaista yleisté sopimuskaytantoa seka analysoitu kotimaisia ja ulkomaisia kiinteisto- ja
toimitilgjohtamisen sopimusehtoja, joista on haettu esimerkkisopimukselle sisaltéd. Ko-
timaisen sopimuskaytantoon syventyminen seka kotimaisiin ja ulkomaisiin sopimuksien
anal ysoinnin pohjalta on laadittu esimerkkisopimus.

Sopimusten laatpmisessa on kaytetty hyvaks soveltuvin osin kotimaisia rakennusqalanEI
ja kiintc;iétdalan yleisid sopimusehtoja sekad projektinjohtorakentamisen esimerkkiso-
pimyksia® ja Suomen Kiinteistéliiton isdnnéinnin ja hiinteistt')nhoidon sopimusohjel-
mia*. Lisdks kaytetyt ulkomaiset sopimusmateriaalit™ perustuvat aan yleisiin sopi-
musehtoihin, sopimusmalleihin, sopimusohjeisiin ja todellisiin yrityskohtaisiin kiinteis-
t6johtamisen sopimusaineistoihin. Todellisia yrityskohtaisia sopimuksia ei ole luetteloi-
tu luottamuksellisen kéasittelyn vuoksi. Todellisia yrityskohtaisia sopimuksia oli Y hdys-
valloistaviisi jaEnglannistayks seka yks palvelutasosopimuksia.

1Y SE 1998. RT 16-10660, Rakennusurakan yleiset sopimusehdot Y SE 1998.

KSE 1995. RT 13-10574, Konsulttitoiminnan yleiset sopimusehdot KSE 1995.

2KH & | - Y SE 2000. Kiinteisténhoidon jaisanndinnin yleiset sopimusehdot KH & | - Y SE 2000.
®Kiiras, A. & Kiiras J. Projektinjohtorakentamisen sopimusmuodot ja esimerkkisopimukset.

“ Suomen Kiinteistoliitto ry. 1sanndinnin sopimusohjelma ja kii nteisténhoidon sopi musohjelma.

®> PACE. GC/WORK S/10 (2000): Facility Management, General Conditions of Contract.

CIOB. The Chartered Institute of Building. Facilities Management Contract.

CUP No. 59D. HM Treasury. Central Unit on Procurement. Contracting for Strategic Services.

IREM. A Standard Form of the Institute of Real Estate Management.

ABA. The Danish property management model: General Conditions for Administration of Real Estate.
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5.2.3 Toimitilajohtamissopimus

Sopimus koostuu kansilehdestd, osapuolten yhteystiedoista, sopimusehdoista, palvelukuvauksesta ja vastuurgjaliitteestd. Sopimus

pitéé sisdllé8n seuraavat sopimusehdot:

KASITTEISTO

OSAPUOLTEN YHTEYSTIEDOT

TILAAJA
TOIMEKSISAAJA

SOPIMUSKOHTEET
TOIMEKSIANNON TARKOITUSJA SISALTO

SOPIMUSAIKA

SOPIMUKSEN KESTO
HALTUUNOTTOVAIHE
LUOVUTUSVAIHE

MAKSUPERUSTE JA SOPIMUSHINTA

SOPIMUSHINTA
KIINTEA PALKKIO
ERILLISKORVAUS

Y KSIKKOHINTAOSA
MUUT KUSTANNUKSET

SOPIMUSHINNAN MAK SAMINEN

MAKSAMISEN EDELLYTYKSET
KIINTEAN PALKKION MAKSAMINEN
MUIDEN MAK SUERIEN MAKSAMINEN

HINNANTARKISTUSMENETTELY

TOIMEKSISAAJAN SUORITUSVELVOLLISUUS

SUORITUSVELVOLLISUUDEN LAAJUUS
TOIMEKSISAAJAN MUUT VELVOLLISUUDET

TILAAJAN MYOTAVAIKUTUSVELVOLLISUUS

SOPIJAPUOLTEN VASTUUT

YLEINEN VASTUU
TILAAJAN VASTUU
TOIMEKSISAAJAN VASTUU

SOPIMUKSEN SIIRTO

VASTUUORGANISAATIO

TILAAJAN ORGANISAATIO
TOIMEKSISAAJAN ORGANISAATIO

PALVELUORGANISAATIO

TILAAJAN PALVELUYKSIKOT
TOIMEKSISAAJAN PALVELUYKSIKOT
ULKOPUOLISET PALVELUNTUOTTAJAT
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KONEET, LAITTEET JA OHJELMISTOT

TILAAJAN KONEET, LAITTEET JA OHJELMISTOT
TOIMEKSISAAJAN KONEET, LAITTEET JA OHJELMISTOT

LISAPALVELUT

TOIMEKSISAAJAN LISAPALVELUT
PALVELUNTUOTTAJIEN LISAPALVELUT

SOPIMUKSEN MUUTTAMINEN

TURVALLISUUSASIAT

SALASSAPITO

ASIAKIRIOJEN SAILYTTAMINEN
HENKILOSTON HYVAKSYMINEN
AVAIMET JA KULKUOIKEUDET

TOIMINTA SOPIMUSAIKANA

HALTUUNOTTOVAIHE
YHTEISET KOKOUKSET
TIEDON HALLINTA
TARKASTUKSET
LAADUNVARMISTUS
KEHITTAMINEN
LUOVUTUSVAIHE
TALOUSSUUNNITTELU

SOPIMUK SEN PAATTAMINEN
IRTISANOMINEN
PURKAMINEN

PAATTAMISEN SEURAUKSET
YLIVOIMAINEN ESTE
VAKUUTUKSET
ERIMIELISYYDET
SOPIMUSASIAKIRJAT
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KASITTEISTO

Téssa mééritellédn sopimuksessa kéytettava kasittei sto, jon-
ka tarkoituksena on varmistaa sopijapuolten ymmaértévan
asiat samassa merkityksessi. Té&ssi sopimuksessa seuraa-
ville késitteille annetaan seuraava merkitys:

Asiakirja; Asiakirjalla tarkoitetaan kirjallista tai kuvallista
esitysté taikka sellaista sdhkdisesti tai muulla vastaavalla ta-
valla aikaansaatua esitystd, joka on luettavissa, kuunnelta-
vissa ta muutoin ymmarrettdvissd teknisin apuvdinein.
(KSE 1995)

LisApalvelu; Toimeksisagjan suoritus, joka sopimuksen
mukaan e aun perin kuulu hénen suoritusvelvollisuuteen.
(Y SE 1998).

Haltuunottovaihe; Sopimusgjan alussa oleva ennalta sovit-
tu gjanjakso, jonka aikana sopijapuolet tarkentavat yhteis-
tyossd toimeksiannon sisdltdd ja sopimusaikana nouda-
tettavia yhtei stydbmenettelyja.

Kiinteistdpalvelut; Kiinteiston yllépitoon kohdistuvia pal-
veluja, jotka voidaan edelleen jakaa kiinteistonhoito- ja
kunnossapitopalveluihin. Kiinteistdnhoitoa on kiinteiston yl-
I&pitoon kuuluvaa séd&nndllisté toimintaa, jolla pysytetédan
kiinteiston olosuhteet halutulla tasolla. Kiinteistonhoitoa
ovat muun muassa kiinteiston teknisten jérjestelmien hoito,
kiinteistbnhuolto, siivous, ulkoalueiden hoito seka kiinteis-
ton jétehuolto. Kunnossapitopalvelut ovat kiinteiston yll&pi-
toon kuuluvaa toimintaa, jossa kohteen ominaisuudet pysy-
tetédn uusmalla tai korjaamalla vialliset ja kuluneet osat il-
man, etté kohteen suhteellinen laatutaso olennaisesti muut-
tuu. (RAKLI 2001)

Kayttajapalvelut; Kiinteistdjen ja niiden tilojen kayttgille
herkasvien hankinta ja hoito, ruokailu- ja ravintolapalvelut,
postitus ja postinjakelu, puhelinpalvelut, aulapalvelut, tieto-
verkkopalvelut, kopiointipalvelut, pitopalvelut, sisustus-, ka-
lustus- ja hankintapalvelut, muuttopalvelut seka lahetti- ja
toimistopalvelut ja muut mahdolliset tukipalvelut. (RAKLI
2001)

Laadunhallinta; Koordinoinut toimenpiteet organisaatio
suuntaamiseks ja ohjaamiseksi laatuun liittyvissa asioissa’
(SFS-EN 1SO 9000)

Laadunvar mistus; Se osa laadunhallintaa, joka keskittyy
tuottamaan luottamuksen siihen, ettd laatuvaatimukset tul-
laan tayttamaan. (SFS-EN 1SO 9000)

Laatusuunnitelma; Asiakirja, jossa maéritellaan, mita me-
nettelyjé ja niihin liittyvid resursseja tiettyyn projektiin,
tuotteeseen, prosessiin, tal sopimukseen sovelletaan, kuka
niita soveltaa ja missé vaiheessa. (SFS-EN 1SO 9000)

L uovutusvaihe; Sopimusajan lopussa oleva ennalta sovittu
ajanjakso, jonka aikana toimeksisagja luovuttaa sopimuksen
mukaiset velvollisuudet ja vastuut takaisin tilagjalle tai tilaa-
jan valitsemalle toiselle toimeksisagjale.

Palvelukuvaus, Palvelukuvaus on tilagjan tarjouspyynto-
vaiheessa tekemé ostopalvelun sisdltdd ja tasoa kuvaava
asiakirja

Laatuun liittyvien asioiden suuntaaminen ja ohjaaminen
sisdltéd yleensa laatupolitiikan méérittelyn, laatutavoitteiden
asettamisen, laadun suunnittelun, laadunohjauksen, laadun-
varmistuksen jalaadun parantamisen. (SFS-EN 1SO 9000)
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Palvelusopimus; Tilagjan tai toimeksisagjan ja palvelun-
tuottajan vélinen allekirjoitettu asiakirja tietyn palvelutul ok-
sen aikaansaamiseks sovittua sopimushintaa tai maksupe-
rustetta vastaan.

Sopimus; Tilagjan ja toimeksisagjan vélinen alekirjoitettu
asiakirja tietyin palvelutuloksen akaansaamiseks sovittua
sopimushintaa tai maksuperustetta vastaan.

Sopimushinta; Sopimushinta on veloitus toimeksiannosta
(KSE 1995)

Sopimusaika; Aika sopimuksen alkamisesta sopimuksen
paéttymiseen, jonka aikana toimeksisagjan tuottaa sopimuk-
sen mukaiset palvelut.

Sopimuskohde; Fyysinen kokonaisuus, johon sopimuksen
mukaiset palvelut kohdistuvat.

Tilaaja; Toimeksisagjan sopimuskumppani, joka on tilannut
toimeksiannon mukaiset palvelut. Tilagjana voi toimia kiin-
teistdjen omistajatai kayttgja

Toimeksianto; Kirjallinen tai suullinen tydmaarays tiettyjen
palvelujen tuottamisesta

Toimeksisaaja; Tilaajan sopimuskumppani, joka on saanut
toimeksiannon sovittujen palvelujen tuottamiseksi.

Toimitilajohtaminen, tilajohtaminen; on kiinteistdjohta-
mista, jonka tarkoituksena on vastata tilojen hankkimisesta

(RAKLI 2001)

Toimitilapalvelut; Toimitilojen ominaisuuksiin kohdistuvat

2001)

Ulkopuolinen palveluntuottaja;

Johtamisvastuumalli

Tilagjaan sopimussuhteessa oleva ulkopuolinen palvelun-
tuottaja, jonka velvollisuutena on tuottaa sopimuksen mu-
kaiset palvelut toimeksisagjan valvonnassa.

Kustannus- ja kokonai svastuumalli

Toimeksisagjaan sopimussuhteessa oleva ulkopuolinen pal-
veluntuottgja, jonka velvollisuutena on tuottaa sopimuksen
mukaiset palvelut toimeksisagjan valvonnassa.

Varahenkil®; Sopijapuolen vastuuhenkilon sijaisena toi-
miva henkild, joka tuottaa tilapéisesti sopimuksen mukaisia
palveluja vastuuhenkil 6n poissaol oaikana

Vastuuhenkil®; Sopijapuolten puolesta sopimuksen mukai-
sia palvelusuorituksia koordinoiva henkil 6.

Virhe; Palvelun tuloksessa oleva ominaisuus, joka e vastaa
sovittua suoritusta. Virhe voi ilmeté esimerkiksi palvelusuo-
rituksen laiminlyontind tai puutteellisena suorituksena
(Y SE 1998)

Y hteyshenkil®; Organisaation nimittdmé ja toiselle sopija-
puolelle tiedoksi annettu henkild, joka toimii organisaation
edustajana toimeksiantoon liittyvissd asioissa. (CIOB 1999)
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OSAPUOLTEN YHTEYSTIEDOT OSAPUOLTEN YHTEYSTIEDOT

Y htei stiedoista tehdé&n oma sivu, joka voi- Tilaaja
daan liittéd myds sellaisenaan muihin asia-
kirjoihin. Yritys:

Y -tunnus:
Liséks sopijapuolten yhteistiedoissa il- Osoite:
moitetaan osapuolten vastuu-, vara- ja yh- Laskutusosoite:
teyshenkil6t. Puhelinnumero:

Vastuuhenkil 6:
Puhelinnumero:
Faksi:
Séhkopostiosoite:

Y hteyshenkil &:
Puhelinnumero:
Faksi:
Séhkopostiosoite:

Toimeksisaaja

Yritys:

Y -tunnus:
Osoite:
Laskutusosoite:
Puhélinnumero:

Vastuuhenkil 6:
Puhelinnumero:
Faksi:
Séhkopostiosoite:

Vastuuhenkil6n varahenkil 6:
Puhelinnumero:

Faksi:

Séhkopostiosoite:

Y hteyshenkil 6:
Puhelinnumero:
Faksi:
Séhkdpostiosoite:

SOPIMUSKOHTEET SOPIMUSKOHTEET

Téssa selostetaan sopimuskohteena olevat Vaihtoehto 1
kiinteist6t ja niiden djainnit. Vaihtoehtoi- Kiinte stt:

sesti sopimuskohteet voidaan esittaa erilli- Kiinteistétunnukset:
sessi liiteasiakirjassa Osoitteet:

Vaihtoehto 2
Toimeksiannon sisdltémét kiinteistokohteet on esitetty liitteessa.
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TOIMEKSIANNON TARKOITUS JA
SISALTO

Sopimus on luonteeltaan toimeksiantoso-
pimus, jonka alussa méadritelldan toimek-
siannon tarkoitus ja sisdltd seka palveluko-
konaisuudet, joita palvelujen johtamis- ja
tuottamisvelvollisuudet koskevat.

Toimeksiannon sisdltéon vaikuttaa vallittu
toimitilgjohtamisen malli: johtamis-, kus-
tannus- tai kokonaisvastuumalli.

Téassa kuvataan, miks tilagja haluaa ostaa
toimitilgjohtamispalveluja, millaisa pal-
veluja hén haluaa ja millainen on sopimus-
suhteen luonne.

Molempien osapuolien tulee pyrkia pitkaai-
kaiseen yhteistython sopimuksen mukais-
ten tavoittel den saavuttamiseksi.

Toimeksiannon sisltd esitetddn tarkemmin
liitteen& olevalla palvelukuvauksella.

SOPIMUSAIKA
Sopimuksen kesto

Sopimusaika sisdltdd nelja padvaihtoehtoa
Sopimusaika voi olla toistaiseksi voimassa-
oleva, médréaikainen tai ndiden yhdistelma.

Téassa kerrotaan myds toistaiseks voimassa
olevan sopimuksen irtisanomisgjan pituus.
Irtisanomisaika voi olla esimerkiks kolme
kuukautta, jota kéytetédn esimerkiks isén-
noinnissi.

Haltuunottovaihe

Sopimusaika akaa haltuunottovaiheella
Téssa médritell&8n haltuunottovaiheen péat-
tymisen gjankohta.

Luovutusvaihe
Sopimusaika paéttyy luovutusvaiheeseen.

Tassa madritelldan toimeksiannon luovu-
tusvai heen pituus.

TOIMEKSIANNON TARKOITUSJA SISALTO

Johtamisvastuumalli
Tilagjan tarkoituksena on ostaa téll& toimeksiantosopimuksella asiantuntijapal -
velua toimitilaj ohtami spal velujen organisointiin, tuottami seen ja kehittémiseen.

Kustannus- ja kokonai svastuumal li
Tilagjan tarkoituksena on ostaa téléa toimeksiantosopimuksella asiantuntija-
palvel ua toi mitilajohtamispalvel ujen organisoi ntiin, tuottamiseen ja kehittémi-

Toimeksisagja sitoutuu asettamaan sopimushintaa vastaan ammattitaitoisen
vastuuhenkilon ja tarvittavan tukipalveluorganisaation tuottamaan sopi-
musasiakirjojen mukaiset palvelut ottaen huomioon tilagjan edut ja tarpeet.
(Projektinjohtopal velusopimus, 4 8)

tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama edellyttadd sopijapuolilta avoimuutta, luot-
tamusta seka sdénndllista vuorovaikutusta sopimuksen mukaisen suorituksen
kehittamiseks (KH&I-YSE 2000, 2 §). Molemmat osapuolet tiedostavat sen,
ettd sopimuksessa korostuvat osapuolten lojaliteetti- ja myotavaikutusvelvalli-
suus toisiaan kohtaan.

Toimeksiannon sisdltd on esitetty tarkemmin liitteessd olevassa palvelukuva-
uksessa.
SOPIMUSAIKA

Sopimuksen kesto

Vaihtoehto 1

Sopimus on toistaiseks voimassaoleva akaen . .20 klo 12.00.
Sopimuksen irtisanomisaika on kuukautta.

Vaihtoehto 2

Sopimus on méérdaikainen . .20 klo 12.00 - . .20

klo 12.00.

Vaihtoehto 3

Sopimus on méiréaikainen __ . .20 klo 12.00 - .20

klo 12.00, minka jélkeen sopimus Jatkuu aina vuoden kerraJIaan eteenpéin

mééréaikai sena, ellel jompikumpi sopijapuoli irtisano sopimusta kuukaut-
ta ennen sopimuksen méaraaikai sen sopimusajan paéttymista.

Vaihtoehto 4

Sopimus on méaardaikainen . .20 klo 12.00- . .20

klo 12.00, mink& jékeen sopimus jatkuu toistaiseksi voimassaolevana. Sopi-
muksen irtisanomisaika on kuukautta.

Haltuunottovaihe

Sopimusajan alussa on toimeksiannon haltuunottovaihe, joka pééttyy
.20

L uovutusvaihe

Sopimusajan lopussa on toimeksiannon luovutusvaihe. Luovutusvaihe akaa

kuukautta ennen sopimusajan padttymista.
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MAKSUPERUSTE JA
HINTA

SOPIMUS-

Sopimushinta

Téssa esitetddn sopimushinta ja hinnan
muodostuminen. Tdma osa voidaan raken-
taa erilaisia vaihtoehtoja kéyttéen.

Palvelukuvauksessa on jaettu palvelut palk-
kioiden perusteella kiintedén palkkioon
kuuluviin palveluihin ja yksikkéhinnoin
korvattaviin palveluihin.

Kiinted palkkio

Toimitilajohtamisen tuottamisesta makset-
tava kiinted kuukausipalkkio voidaan méé-
rittéa ennalta sovitun suuruiseks tai palkkio
voidaan sitoa esimerkiksi ulkomaisten mal-
lien mukaan prosentti osuutena sopimuskoh-
teena  oleviin  bruttovuokriin.  Brut-
tovuokraan sidotun palkkioprosentin suu-
ruus on tavallisesti 2,5 %.

Erilliskorvaus

Sopimukseen voidaan sisallyttda erilliskor-
vaus niistd palveluista, jotka eivét sisédly
tavia palveluja ovat esimerkiks kiinteisto-
varallisuuden myymisesta, perus-
parannuksista ja vuokralai sten hankkimises-
tasyntyvét palkkiot.

Y ksikkohintaosa

Sopimuksen aikana tuotettavat lisépalvelut
voidaan hinnoitella yksikkéhinnoilla. Yk-
sikkohinnat on esitetty tavallisesti liitteena
olevalla yksikkohintal uettelolla.

Muut kustannukset

Téssa esitetddn erikseen kuukausittain hy-
véksyttaviks luettavat muut kustannukset.

SOPIMUSHINNAN MAKSAMINEN
M aksamisen edellytykset

Téssa mééritelld8n toimeksisaajan velvolli-
suudesta rekisterditya arvonlisivero- tai en-
nakkoperintérekisteriin.

Téssa médritelléan viivéstyskoron suuruu-
den muodostuminen ja maksamisen perus-
teet.

MAKSUPERUSTE JA SOPIMUSHINTA

Sopimushinta

Sopimushinta muodostuu kiinteéén palkkioon kuuluvasta osasta ja erikseen
korvattavasta osasta. Liséksi lisdpalveluista maksetaan muuttuvien yksikkohin-
tojen mukaisesti. Hinnat on esitetty arvonliséverottomina.

Kiinteédn palkkioon kuuluvat palvelut ja yksikkohinnoin korvattavat palvelut
on esitetty palvelukuvauksessa.

Kiinted palkkio

Vaihtoehto 1
Kiinted kuukausipalkkio on €/kk.

Vaihtoehto 2
Kiinted kuukausipalkkio on €/kk, minké liséks maksetaan % vuok-
rasopimusten bruttovuokrista

Vaihtoehto 3
Kuukausipalkkion suuruus on % sopimuskohteena olevien vuokrasopi-
musten bruttovuokrista. Kuitenkin véhintaén €/kk.

Erilliskorvaus

Esimerkki 1
Kiinteistévarallisuuden myymisestd maksetaan erilliskorvaus, jonka suuruus on
% myyntihinnasta

Esimerkki 2

Sopimuskohteena olevan kiinteiston perusparannuksen tuottamisesta makse-
taan erilliskorvaus, jonka suuruus sovitaan erillisekseen perusparannuksen yh-
teydessa

Esimerkki 3
Vuokralaisen hankkimisesta maksetaan erilliskorvaus, jonka suuruus on
% hankitun vuokrasopimuksen bruttovuokrasta.

Y ksikkohintaosa
Lisépalveluista maksetaan yksikkohintojen mukaisesti.

Jos palveluille e ole yksikkdhintoja tai niista e ole sovittu erilliskorvausta, so-
vitaan palveluista toimeksisagjan laatiman kirjallisen laskelman tai tarjouksen
perusteella

Muut kustannukset

Muut kustannukset maksetaan erikseen kuukausittain toteutuneiden kustannus-
ten perusteella. Hyvaksytyt muut kustannukset, jotka aiheutuvat tdmén sopi-
muksen mukai sten palvel ujen tuottamiseen liittyvand, ovat seuraavat:

SOPIMUSHINNAN MAKSAMINEN
M aksaminen edellytykset

Toimeksisagjalla tulee olla voimassa oleva rekisterdinti arvonliséverolliseksi
tal ennakkoperintarekisteriin. Jos rekisterdinnit arvonlisaverolliseksi tai ennak-
koperintarekisteriin vanhenevat sopimuksen voimassaoloaikana, toimeksisaa-
jan on esitettéva uudet rekisteréinnit ennen seuraavan sopimushinnan maksa-
mista. Jos toimeksisagja el saa rekisterdintejéén uusittua, tilagjalla on velvolli-
suus pidéattéa ennakot veroviranomaisen vahvistaman ennakkopidatysprosentin
mukaisesti. (Isénndinnin sopimusohjelma, 8.1 §)

Tilagja on velvollinen maksamaan toimeksisagjalle maksukelpoisen laskun
maksamisen viivastysajalta maksamattomalle méérélle korkolain mukaisen
vuotuisen koron maksun tapahtumi seen saakka. (KSE 1995, 5.6.4 §)

Jos jostakin laskun osasta syntyy erimielisyyksid, on riidaton osa sita huoli-
matta maksettava sopimuksen mukaisesti. (KSE 1995, 5.6.4 §)
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Kiintean palkkion maksaminen

Téssa ilmoitetaan kiintedn kuukausipalkki-
on maksuajankohta ja missd muodossa las-
kut on laadittava.

Erilliskor vauksen maksaminen

Tassa ilmoitetaan erilliskorvauksen mak-
suedellytykset ja -gjankohta.

Muiden maksuerien maksaminen

Téssa ilmoitetaan yksikkohintaosan ja mui-
den kustannusten maksuaika vuorokausina,
maksamisen edellytykset ja missd muodos-
salaskut on laadittava.

Téssa osassa madritellédn myds sopimuksen
viimeisen maksuerdn maksamisen edelly-
tykset.

Mikéli sopimuksessa kéytetdén kannustin-
jérjestelmag, sovitaan palkkio menettelysta
erikseen haltuunottovaiheen aikana

HINNANTARKISTUSMENETTELY

Téssa médritelldén sopimushinnan tarkis-
tusmenettely ja tarkistamisen perusteet. So-
pimushinta voidaan tarkistaa vuosittain tiet-
tyd ajankohtaa ennen tai vaihtoehtoisesti
tarvittaessa.

Hinnantarkistuksen menettelystéd pyritaén
tekem@n mahdollismman avoin ja mo-
lemmille osapualille riskitén hinnantar-
kistusmekanismi.

TOIMEKSISAAJAN SUORITUSVEL-
VOLLISUUS

Suoritusvelvollisuuden laajuus

Téssa médritell&8n toimeksisagjan suoritus-
velvollisuuden lagjuus. Palvelukuvauksessa
on esitetty tarkemmin toimeksisagjan vas-
tuulle kuuluvat palvelut.

Kiintedn palkkion maksaminen

Kiinted palkkio maksetaan joka kuukauden péiva eritellyn laskun mu-
kaan. Laskussa on eriteltédva arvonlisiveroton kiinted kuukausipalkkio ja ar-
vonlisavero. (KH&I-Y SE 2000, 8 8)

Erilliskorvauksen maksaminen

Erilliskorvaus maksetaan seuraavan kuukauden péivéana palveluista, jotka
tilagja on hyvéksynyt suoritetuksi. Laskussa on eriteltavé arvonlisaveroton hin-
tajaarvonlisivero.

Muiden maksuerien maksaminen

Lisdpalvelujen yksikkohintaosa ja muut kustannukset maksetaan kuukausittain
jakikéteen eritellyn laskun mukaan. Laskussa on eriteltédva arvonlisiveroton
hinta ja arvonlisdvero. Maksaminen edellyttag, etté palvelu on todettu suorite-
tun hyvaéksyttavasti ja tilagian vastuuhenkild on hyvéaksynyt laskut. Yksik-
koéhintaosan ja muiden kustannusten maksuaikaon __ vuorokautta

Viimeisen sopimuskuukauden maksu maksetaan, kun paétdskokous ja luovu-
tuskatselmus on pidetty ja niissd mahdollisesti todetut puutteet on korjattu.
(Kiinteisténhoidon sopimusohjelma, 10.1 §)

Sopimukseen liittyvésta kannustinjarjestelmén palkkioista ja hyvityksista sovi-
taan kirjallisesti haltuunottovaiheen aikana.

HINNANTARKISTUSMENETTELY

Vaihtoehto 1

Sopimushintaa tarkistetaan vuosittain __ .~ .20 mennessa. Sopimus-
hinnan tarkistusperusteina pidetdan toimeksisagjan kustannuksiin suoraan vai-
kuttavia muutoksia, kuten palkkakustannusten tai muiden vastaavien tekijdiden

muuttumista.

Vaihtoehto 2 (KH&I-Y SE 2000, 10 §)

Sopimushintaa tarkistetaan tarvittaessa. Sopimushinnan tarkistusehdotus perus-
teluineen on annettava riittdvan ajoissa kirjallisesti tilagjalle. Tarkistuksen
huomioonottamisen edellytyksena on, etté sen peruste on syntynyt sopimuk-
seen johtaneen tarjouksen antamisen jélkeen ja se on sopimuksen kéasittdmaan
suoritukseen vélittdmésti vaikuttava.

Ellei tilagja hyvéaksy hinnantarkistusta, tulee siita kirjallisesti ilmoittaa toimek-
sisagjalle kuukauden kuluessa tarkistusilmoituksesta, minka jalkeen tulee vélit-
tomasti kéynnistéd mahdolliset tarkistusneuvottel ut.

Ellei hinnasta paésté sopimukseen, on toimeksisagjalla oikeus irtisanoa sopi-
mus sen kestosta huolimatta noudattaen sopimuksen paéttémisesta mainittua
menettelya

Valtiovallan lainséadénndllisisté toimenpiteista (laki, asetus, valtioneuvoston

tal ministerion padétds) johtuvat kustannusmuutokset otetaan huomioon sopi-
mushintaa lisdévanatai vahentévana tekijana tysimaaréi sesti.

TOIMEKSISAAJAN SUORITUSVELVOLLISUUS

Suoritusvelvollisuuden laajuus

Toimeksisagjan velvollisuutena on tuottaa sopimuksen mukaiset palvelut, jotka
on tarkemmin kuvattu palvel ukuvauksessa.

Toimeksisagia on velvollinen valvomaan ja ohjaamaan kiinteistjen kayttog,
hoitoa, kuntoa ja turvallisuutta tilaajan etujen ja tarpeiden mukaisesti.

Toimeksisaagja on velvollinen tiedottamaan tilagjaa lakien ja viranomai smééré-
ysten muutoksista, joilla on vaikutusta tilagjan velvollisuuksiin kiinteistéjen
omistgjanata haltijana.

Toimeksisagja on velvollinen valvomaan, etté tilagjan palveluyksikot ja palve-

luntuottajat t8yttavét sopimusten mukaiset médréykset ja noudattavat voimassa
olevaa Suomen lakia, asetuksiaja muita viranomaisten médrayksia
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Toimeksisaajan muut velvollisuudet

Tassa madritellaén toimeksisagjan muut
velvollisuudet ja suhteet muihin osapuoliin.
Sopimuksessa méadritelld&n myds toimek-
sisagjan velvollisuudet kolmansiin osapuo-
liin ndhden.

TILAAJAN MYOTAVAIKUTUSVEL-
VOLLISUUS

Téssa méadritell&én tilagjan myotévaikutus-

velvollisuudet, joilla edesautetaan toimek-
sisagjan palvelujen tuottamista.

SOPIJAPUOLTEN VASTUUT
Yleinen vastuu

Téssa kuvataan sopijapuolten yleinen vas-
tuu.

Tilaajan vastuu

Téssa médritelléan tilagjan vastuu liittyen
toimeksiantoon.

Toimeksisagjan vastuuhenkil® tai tdman varahenkil tarkistaa tilagjan makset-
taviks tulevat kiinteistokohteita koskevat laskut. Tarkistuksen jélkeen laskut
toimitetaan tilagjan ilmoittamalle henkil 6lle hyvéksyttaviks ja maksettaviksi.

Toimeksisaajan muut velvollisuudet

Toimeksisagian vastuuhenkild toimii yhdyshenkilona tilagjan, kiinteistéjen
omistgjan, toimitilojen kayttgjien, tilagjan palveluyksikdiden ja palvelun-
tuottagjien valilla Toimeksisagjan on toimittava palveluhenkisesti toimitilojen
kayttgiin nadhden ja yllépidettava vuorovaikutusta kéyttgjien kanssa. (ISA,
35.78§)

Toimeksisagja toimii sopimuksenmukaisia palveluja tuottaessaan tilagjan edus-
tgjana kolmansiin osapuoliin péin. Toimeksisagian tulee tuottaa palvelunsa
ammattitaidolla, huolella ja taloudellisesti tilagjan edut huomioon ottaen. (Pro-
jektinjohtopal velusopimus, 4 8)

Toimeksisagjan on pysyttava sekd taloudellisesti ettéd muutoinkin riippumatto-
mana palveluntuottajista ja muista tekijdisté, jotka voivat vaikuttaa héiritsevasti
hanen objektiivisuuteensa. (KSE 1995, 3.1.1 §)

Tehtévan koskiessa toimeksisagjan omaa, tilagjan tai jonkun kolmannen etua
siten, etté asian kasittelyn objektiivisuus saattaa kérsid, toimeksisagja on vel-
vollinen ilmoittamaan tésta tilagjalle. (KSE 1995, 3.1.1 §)

TILAAJANMYOTAVAIKUTUSVELVOLLISUUS

Tilagja jérjestda kustannuksellaan toimeksisagjan kéytt6on sopimuksen mu-
kaisten palvelujen tuottamiseks tarpeelliset sopimuskohteiden tiedot ja asiakir-
jat. (KH&I-Y SE 2000, 5 §)

Tilagja antaa toimeksisagjan kayttdon ilmaiseksi yhteisesti sovitut toimistotilat
sekd sellaiset tekniset palvelut, jotka ovat valttdmattomia palvelujen tuottami-
sdlle kuten ilmai sen séhkon, kaasun ja veden. (IREM 1988, 1 §)

Tilagja tiedottaa toimeksi sagjaa yrityksen toiminnassa tapahtunei sta muutoksis-
ta, joillaon tai voi olla vaikutusta palvelujen tuottamiseen, viimeistédn samassa
yhteydessa kuin omaa henkil Skuntaansa.

Tilagja tiedottaa kiinteiston kayttdjille sopimukseen kuuluvien tehtavien kes-
keisen siséllon. (KH&1-Y SE 2000, 5 §)

Toimeksisagjalla on oikeus mainita tilagja asiakasluettelossaan. (KH&I-Y SE
2000, 5 §)

Sopimukseen liittyvét tilagjan velvoitteet mééritellddn tarkemmin vastuuraja-
liitteessa

SOPIJAPUOLTEN VASTUUT

Yleinen vastuu

Sopijapuolet vastaavat sopimuksen mukaisten velvoitteiden tayttamisesta.
(KH&I-Y SE 2000, 13 §)

Sopijapuolet ovat velvollisia korvaamaan toiselle sopijapuolelle sopimuksen
mukaisten velvoitteiden téyttamatta jéttdmisen aiheuttaman vahingon, mikali
asiasta on kirjallisesti huomautettu kohtuullisessa gjassa ité, kun laiminlyonti
on tullut vahingon kérsijan tietoon tai kun sopimuksen mukainen suoritus olis
tullut tehda (KH&I-Y SE 2000, 13 §)

Tilaajan vastuu

Tilagja vastaa toimeksisagjalle antamistaan toimeksiannon perustiedoista, oh-
jeistajamadrayksista. (KSE 1995, 2.2.2 §)
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Toimeksisaajan vastuu

Téssa médritelldén toimeksisagan vastuu
liittyen toimeksiantoon.

SOPIMUKSEN SIIRTO

Téssa médritellddn sopimuksen siirron oi-
keudet.

VASTUUORGANISAATIO

Tilaajan organisaatio

Téssa esitetdén tilagjan organisaation henki-

16t seké heidan valtuudet ja keskindiset suh-
teet.

Toimeksisaajan vastuu

Toimeksisagja vastaa Sitd, ettd hén tilagjan tavoitteiden toteuttamiseks tehté
vissaan toimii huolellisesti ja ammattitaitoisesti hyvéi ammattimai sta toiminta-
tapaa noudattaen.

Toimeksisagja korjaa vélittdmasti virheensi sopimuksen mukaisissa palveluis-
sa, tiedottaa virheesta ja korjauksista tilagjalle ja ryhtyy tarpeellisiin toimiin,
jotta virheen vaikutukset voidaan poistaa. (Projektinjohtopalvelusopimus, 5 8)

Toimeksisagja vastaa sopimuksen mukaisia palveluja tuottaessaan kolmannelle
henkildlle seka tdmén omaisuudelle mahdollisesti aiheutuvasta vahingosta ja
haitasta. Toimeksisagja e ole kuitenkaan vastuussa vahingosta ja haitasta, joka
on sopimustehtévien toteuttamisen véi stémétonté seurausta ja jota toimeksisaa-
ja e ole kaikkea mahdollista huolellisuutta noudattamallakaan voinut vélttéa
Toimeksisagja vastaa kuitenkin vahingosta, josta korvausvelvallisuus lain mu-
kaan syntyy tuottamuksesta riippumatta. (Y SE 1998, 31 §)

Toimeksisagja ei ole vastuussa vahingosta, joka johtuu tuotannon tai liikevaih-
don vahentymisesta tai keskeytymisesté taikka muusta tulon menetyksesté eika
voitosta, joka on jaényt saamatta sen vuoksi, ettd sopimus sivullisen kanssa on
rauennut tai jadnyt tayttdmétta oikein eikd muusta samankaltaisesta vaikeasti
ennakoitavista vahingosta tai muusta valillisesté vahingosta. Téma rajoitus el
kuitenkaan koske tapausta, jossa kyseessa on tahallisuus tai torked tuottamus.
(KSE 1995, 3.2.3 §)

Vaihtoehto 1
Toimeksisagja vastaa tilagalle tuottamastaan henkild- ja esinevahingosta
(KH&I-Y SE 2000, 13 §)

Vaihtoehto 2
Toimeksisagja vastaa tilagjalle tuottamastaan henkild-, esine- ja varallisuusva-
hingosta. (KH&I-Y SE 2000, 13 §)

Vaihtoehto 1
Toimeksisagjan vahingonkorvausvastuun yléraja on kuukauden kiintea
sopimushinta. (TKK/KSE 1995, 3.2.3 §)

Vaihtoehto 2
Toimeksisagjan vahingonkorvausvastuun yléraja on euroa.

SOPIMUKSEN SIIRTO

Sopijapuolilla e ole oikeutta siirtda sopimusta tai sen osaa kolmannelle ilman
toisen sopijapuolen kirjallista suostumusta. (KH&1-Y SE 2000, 6 8)

VASTUUORGANISAATIO
Tilaajan organisaatio

Tilagja nimed& vastuuhenkil®n, jolle toimeksisagja tai hdnen edustgjansa voi
antaa huomautuksia yhté patevasti, kuin ne olisi annettu suoraan tilagjalle. Oh-
jeet ja huomautukset on annettava kirjallisesti paits véhdmerkityksellisissd ja
kiireellisissé tapauksissa. (KH&I-Y SE 2000, 5 §)

Tilagjala ja tilaajan vastuuhenkildlla on oikeus valvoa toimeksiantoa ja antaa
toimeksisagjalle palvelun tuottamisesta ohjeita ja huomautuksia. Ohjeet ja
huomautukset on annettava kirjallisesti paits vahadmerkityksellisissa ja kiireel-
lisissA tapauksissa. (KSE 1995, 2.1.3 §/KH&I-Y SE 2000, 5 §)

Tilagjan yhteyshenkildind toimivat alla mainitut henkilét, joiden valtuuksien
lagjuus ja keskinéinen suhde maéraytyy seuraavasti (Projektinjohtopal velusopi-
mus, 20 8):

Vastuu- ja yhteyshenkil6iden vaihtumisesta on ilmoitettava kirjallisesti toimek-
sisagjale.
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Toimeksisaajan organisaatio

Téssa esitetdén toimeksisagjan organisaati-
olle asetettavat vaatimukset.

PALVEL UORGANISAATIO
Tilaajan palveluyksikét

Johtamisvastuumalli
Téssa esitetédén toimeksisagjan velvollisuu-
det tilagjan palveluyksikaihin nhden.

Toimeksisaajan palveluyksikot

Kokonaisvastuumalli

Téssa esitetédén toimeksisagjan velvollisuu-
det omiin palveluyksikéihinsa néhden. Toi-
meksisagjan velvollisuus on johtaa ja val-
voa paveuyksikdidensa toimintaa kuten
muuta pal vel utuotantoa.

Ulkopuoliset palveluntuottajat

Téssa esitetdan ulkopuolisten palveluntuot-
tajien suhteet toimeksisagjaan ja tilagjaan.
Toimeksisaga vastaa pavelujen hankin-
nasta. Palvelusopimukset allekirjoitetaan ti-
lagjan tai toimeksisagjan nimiin johtamis-
mallista riippuen.

Toimeksisaajan organisaatio

Tilagja ja toimeksisagja yhdessi nimeévét toimeksisagjan vastuuhenkilon ja
tédmén varahenkiln vastaamaan sopimuksenmukai sista palveluista.

Toimeksisagjan vastuuhenkilon tai varahenkilon vaihtamisesta vastaavan péte-
vyyden omaavaan pétevan syyn perusteella on sovittava tilagjan kanssa. (Pro-
jektinjohtopal velusopimus, 21 §)

Toimeksisagjan vastuuhenkil® tuottaa kokopaivétoimisesti toimeksiantoon liit-
tyvia palveluja

Toimeksisagjan tulee ilmoittaa vastuuhenkilon, varahenkilon ja tukiorganisaa-
tion avainhenkil®iden nimet, toimenkuvat ja koulutus. Toimeksisagjan on tie-
dotettava sopimukseen liittyvén henkildston vaihdoksista viipymétta kir-
jallisesti tilagjalle. (Kiinteisténhoidon sopimusohjeima, 6.1 8)

Toimeksisagja vastaa alaistensa ja asiantuntijoidensa toista ja toimenpiteisté
Toimeksisagja vastaa palveluksessaan olevien henkildiden tydnopastuksesta
toimeksiantoonsa kuuluvilta osin.

Mikali toimeksisagjan palveluksessa oleva henkil® osoittautuu siind méarin
epépétevaks tai sopimattomaksi, ettd palvelujen tuottaminen siita kéarsii, eika
asia tilagjan kirjallisestakaan huomautuksesta korjaannu, on télainen henkild
korvattava toisella tilagjan hyvaksymalla henkil6ll&. (Y SE 1998, 58.4 §)

PALVELUORGANISAATIO
Tilaajan palveluyksikot

Johtamisvastuumalli
Toimeksisagja vastaa tilagjan palvel uyksikdiden palvelujen johtamisesta.

Toimeksisaajan palveluyksikot

Kokonai svastuumalli

Toimeksisagja vastaa omien palveluyksikdidensi palvelujen johtamisesta.
Toimeksisagjan velvollisuuksiin kuuluu ryhtya tarvittaviin toimiin, jotta toi-
meksisagjan palveluyksikét tayttavét velvollisuutensa heidén ja tilagjan véis-
ten sopimusten mukai sesti.

Toimeksisagja huolehtii siitd, ettd toimeksisagjan palveluyksikot korjaavat vir-
heellisen tyontul oksen omassa palvel utuotannossaan.

Ulkopuoliset palveluntuottajat

Johtamisvastuumalli
Toimeksisagjalla e ole oikeutta ilman tilagjan suostumusta kéyttéa ulkopuoli-
sia palveluntuottajia palvelun tai sen osan tuottamisessa. (KSE 1995, 3.1.3 §)

Johtamisvastuumalli

Toimeksisagja valmistelee palvelukuvauksessa méériteltyjen palvelujen sopi-
mukset, pyytéé ne tilagjan kanssa sovituilta tarjogjilta seka suorittaa palvelun-
tuottajien valinnat yhtel stydssé tilagjan kanssa. Tilaaja tekee sopimukset palve-
luntuottajien kanssa omiin nimiinsd. Toimeksisagja huolehtii palveluntuottajien
laskujen sopimuksenmukaisuuden tarkistamisesta. Tilagja maksaa palvelun-
tuottajien laskut.

Johtamisvastuumalli

Palveluntuottajat vastaavat suorituksestaan sopimustensa mukaisesti suoraan ti-
lagjalle. Toimeksisagjan velvollisuuksiin kuuluu ryhtya tarvittaviin toimiin, jot-
ta palveluntuottajat tayttavét velvollisuutensa heidén ja tilagjan vélisten sopi-
musten mukai sesti. (Projektinjohtopal velusopimus, 5 8)
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KONEET, LAITTEET JA OHJEL-
MISTOT

Tilaajan koneet, laitteet ja ohjelmistot

Téssa luetellaan toimeksiantoon liittyvét ti-
laajan koneet, laitteet ja ohjelmistot.

Toimeksisaajan koneet, laitteet ja ohjel-
mistot

Téssa luetellaan toimeksiantoon liittyvét ti-
laajan koneet, laitteet ja ohjelmistot.
LISAPALVELUT

Toimeksisaajan lispalvelut

Tassd médritelldén toimeksisagjan lisdpal-
velujen tekemisen edellytykset sekd ne

henkil®t, jotka ovat oikeutettuja sopimaan
lis8palvelujen tekemi sesta.

Palveluntuottajien lisdpalvelut

TéssA mééritelldén palveluntuottgjien lish
palvelujen teettdmisen edellytykset.

Kustannus- ja kokonai svastuumal li

Toimeksisagjalla on oikeus kéayttéa ulkopuolisia palveluntuottajia. Toimek-
sisagjan tulee huolehtia dité, etta palveluntuottajina kéytetéan péatevyydeltéan
sopivaa henkilostoa. (KSE 1995, 3.1.3 §)

Kustannus- ja kokonai svastuumalli

Rutiiniluontoisissa ja pienehkdissa palveluissa e tilagjan suostumusta tarvita
loitusta kuin sopimuksessa on maksuperustei sta sovittu. Toimeksisagja on vel-
vollinen ilmoittamaan tilagjalle kéyttdménsa palveluntuottaja. Toimeksisagja
vastaa palveluntuottajan palveluista kuin omastaan. (KSE 1995, 3.1.3 §)

Kustannus- ja kokonai svastuumal li

Toimeksisagja vamistelee palvelukuvauksessa méériteltyjen palvelujen sopi-
mukset, pyytéé ne tilagjan kanssa sovituilta tarjogjilta seka suorittaa palvelun-
tuottajien valinnat yhteistydssa tilagjan kanssa. Toimeksisagja tekee sopimuk-
set omiin nimiinsa tilagjan hyvaksymien palveluntuottgjien kanssa siten, etta
sopimusehdot téyttavét tilaajan vaatimukset.

Kustannus- ja kokonai svastuumal li

Palveluntuottajat vastaavat suorituksestaan sopimustensa mukaisesti suoraan
toimeksisagjalle. Toimeksisagian velvollisuuksiin kuuluu ryhtya tarvittaviin
toimiin, jotta palveluntuottgjat téyttévét velvollisuutensa tilagjan vaatimusten
mukaisesti.

Toimeksisagjan tulee huolehtia siita, etta palvelun tuottamiseen kdytetéén péte-
vyydeltéan sopivaa henkil6a. (KSE 1995, 3.1.3 §)

Toimeksisagja huolehtii Siitd, etté palveluntuottgjat korjaavat virheellisen tyon-
tuloksen omassa palvel utuotannossaan. (Projektinjohtopalvelusopimus, 5 8)

Jos jokin palvelusopimus tilagjan tai toimeksisagjan ja palveluntuottajan véilla

paéttyy tal purkautuu, tulee toimeksisagjan jérjestdé toinen vastaava palvelun-
tuottaja tuottamaan korvaavat palvelut tilagjan vaatimusten mukaisesti.

KONEET, LAITTEET JA OHJELMISTOT

Tilaajan koneet, laitteet ja ohjelmistot

Tilagja luovuttaa korvauksetta toimeksisagjan kéyttdon seuraavat koneet, lait-
teet ja ohjelmistot:

Sopimuksen paéttyessa toimeksisagja luovuttaa tilagjan koneet, laitteet ja oh-
jelmistot yms. takaisin tilagjalle.

Toimeksisaajan koneet, laitteet ja ohjelmistot

Toimeksisagja kéyttéa omia seuraavia koneita, laitteita ja ohjelmistoja toimek-
siannon mukaisia palveluja tuottaessaan:

LISAPALVELUT

Toimeksisaajan lisdpalvelut

Lisdpalvelut on sovittava kirjallisesti ennen tyon aloittamista, mikéi lisdpave-
lujen kustannukset ylittavét € rgan. Kiiredlisten téiden hinta voidaan
kuitenkin sopia jalkeenpéin yksikkohintojen mukaisesti tai muuten arvioimalla.
(Isdnndinnin sopimusohjelma, 8.2 §) Lisdpalveluista ovat oikeutettuja sopi-
maan tilagjan ja toimeksisagjan vastuuhenkild. (Isdnndinnin sopimusohjelma,

8.28)

Tilagjalla on oikeus teettéa lisdpalveluja muulla kuin tdman sopimuksen tar-
koittamalla toimeksisagjalla tai tehda neitse.

Palveluntuottajien lisipalvelut

Toimeksisagjan tulee huolehtia tilagjan toimeksiannosta palveluntuottajien li-
sdpalvelujen ostamisesta sopimuskohteisiin.

Toimeksisagjalla on oikeus itsendisesti tilata toimeksiannon kohteissa tarvitta-

via lispalveluja palveluntuottajilta €:00n saakka. Taman rajan ylittavista
lisépalveluista on sovittava erikseen tilagjan kanssa.
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SOPIMUKSEN MUUTTAMINEN

Téssa mééritellédn sopimuksen muuttami-
seen liittyvét toimenpiteet.

TURVALLISUUSASIAT

Salassapito

Téssa méadritelld8n sopimukseen liittyvien
asioiden salassapidosta.

Asiakirjojen sailyttéaminen

Téssa esitetdén asiakirjojen laatimisen ja
séilytté&misen muoto.

Téssa esitetédn asiakirjojen séilyttdmisessa
tarvittavat vakuutukset.

Henkildston hyvéksyminen

Téssa mééritell&dn tilaajan oikeus tarkistaa
henkil6ston luotettavuus.

Téssa mééritelld8n toimeksisagjan velvolli-
suus tarkistaa henkil 6stén luotettavuus.

Avaimet ja kulkuoikeudet

Téssa kuvataan tilagjan toimeksisagjalle
luovuttamiin avaimiin ja kulkuoikeuksiin
liittyvét asiat.

SOPIMUKSEN MUUTTAMINEN

Sovittujen palvelujen siséllon tai laatutason tai niistd maksettavien korvausten
muuttaminen on mahdollista ainoastaan sopijapuolten yhteisell& sopimuksella.
(KH&I-Y SE 2000, 9 §)

Jos sopijapuolet yhdessé tai toinen heisté toteaa, etté sopimuksen sisdltdd ja
hintaa tulee tarkistaa sopimuksen tavoitteiden toteuttamiseksi, sopijapuolten on
kéytéva téhan liittyvét neuvottelut. Muutostarve voi perustua olosuhteiden tai
sopijapuolen tarpeiden muuttumiseen. (KH&I-Y SE 2000, 9 §)

Sopimuksen perustana olevissa tiedoissa havaitut virheet tai muutokset on vii-
pymétta ilmoitettava toiselle sopijapuolelle. Sopijapuolella on oikeus vaatia
sopimuksen muuttami sta oikeiden tietojen mukaisiksi. Sopijapuolella on oikeus
vaatia korvausta tai hyvitysta vain siitd edunmenetyksestd, joka aiheutuu sen
jélkeen kun sité koskeva vaatimus on tehty toiselle sopijapuolele. (KH&I-Y SE
2000, 9 §)

Siltd osin kuin muutokset koskevat sopimuksen liitteité, korvataan aiempi vas-

taavaliite uudella paivétyllaja allekirjoitetullaliitteel 1&

TURVALLISUUSASIAT
Salassapito

Sopijapuolet eivét saa antaa sopimuksen mukaisten velvollisuuksien tayttémi-
sen yhteydessd tai muutoin saamiaan luottamuksellisia tietoja ja asiakirjoja
kolmannen osapuolen tietoon.

Luottamuksellisen tiedon luovuttamiseen kolmannelle, on saatava sen osapuo-
len suostumus, jota tieto koskee.

Luottamuksellisina e kuitenkaan pideté sellaisia osapuolia koskevia tietoja,
jotkaovat julkisia, yleisesti tunnettujatai yleisesti saatavilla

Asiakirjojen sdilyttaminen

Toimeksisagjan on laadittava asiakirjat ja séilytettdva toimeksisagjalle luovute-
tut alkuperaiset asiakirjat séhkoisessd muodossa. Toimeksisagjan tulee huoleh-
tia kaikkien sdhkdisessd muodossa olevien tietojen asianmukaisesta varmista-
misesta ongelma- jakriisitilanteita varten (Isénnéinnin sopimusohjelma).

Toimeksisagjan on huolehdittava siit4, etta palveluun liittyvét keskenerdiset ja
vamiit asiakirjat sekd@ toimeksisagjan séilytettavaksi luovutetut alkuperaiset
asiakirjat ovat palvelujen tuottamisen aikana toimeksisagjan kustannuksella
riittévasti palo-, murto- ja vesivahinkovakuutettu. (KSE 1995, 6.1.3)

Henkil6ston hyvaksyminen

Tilagjalla on oikeus tarkistaa téman sopimuksen mukaisten palvelujen tuotta-
misesta vastaavien henkilgjen taustatiedot heidan suostumuksellaan.

Toimeksisagjan tulee tarkistaa palvel untuottajina toimivien henkildiden luotet-
tavuus poliisin henkildstorekisterilain 509/1995, 23 § mukaisesti ennen taman
sopimusten mukaisten toimeksiantojen suorittamista. Mikali henkilé e anna
suostumusta tarkistaa tietojaan tai henkilé e muuten |8péise tilagjan ohjeiden
mukaisesti poliisin antamaa luotettavuuslausuntoa, on toimeksisagjan korvatta-
va tdmé henkil 6 toisella henkil6ll&

Avaimet ja kulkuoikeudet

Tilagja luovuttaa tilagjan tiloissa toimivalle toimeksisagjan henkil 6stdlle asian-
mukaiset kulkuluvat. Toimeksisagja sitoutuu toimittamaan tilagjalle listan niis-
té henkil6istd, joille kulkuluvat on mydnnetty seka pitdmaén listaa gjan tasala.
Toimeksisagja vastaa ditd, ettd toimeksisagjan kutsumilla vierailijoilla on
asianmukaiset kulkuluvat.

Tilagja luovuttaa toimeksisagjalle tarpeellisen madrdn sopimuskohteiden
avaimia kuittausta vastaan. Toimeksisagja on velvollinen séilyttdmaén avaimia
huolella. Toimeksisagja vastaa omien tai tdman palveluksessa olevien tydnteki-
joiden hukkaamien avainten vuoks suoritetuista lukkojen uudelleen sarjoituk-
sista seka lukkojen vaihtamisesta aiheutunei sta kustannuksista.
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TOIMINTA SOPIMUSAIKANA
Haltuunottovaihe

Haltuunottovaiheen aikana tilagia ja toi-
meksisagja tarkentavat sopimuksen sisdltoa
ja sopimusaikana noudatettavia yhteistyd-
menettelyjd.  Haltuunottovaiheen palvelut
on tavallisesti kuvattu liitteend olevalla pal-
velukuvauksella.

Y hteiset kokoukset

Téssa esitetddn pidettavét yhtel set
kokoukset.

Tiedon hallinta

Téssa médritellaén tiedon yll&pitoon ja
omistusoikeuteen liittyvat asiat.

Raportointikéyténndsta voidaan sopia téssa
sopimuskohdassa tai liitteend olevalla pal-
velukuvauksella.

Tarkastukset
Tassa maaritellaan, kenelle kuuluu

viranomaistarkastusten tilaaminen ja niista
huolehtiminen.

L aadunvar mistus

Téssa kerrotaan laadunvarmistusta koskevat
asiat.

TOIMINTA SOPIMUSAIKANA
Haltuunottovaihe

Haltuunottovaiheen aikana tilagja ja toimeksisagja tarkentavat yhteistydssa
toimeksiannon sisdltéa ja sopimusaikana noudatettavia yhteistydmenettelyjéa
Haltuunottovaiheen palvelut on kuvattu palvel ukuvauksessa.

Y hteiset kokoukset
Tilagjajatoimeksi sagja pitavét yhteisia kokouksia kertaa kuukaudessa

Toimeksisagja huolehtii tilagjan palveluyksikdiden ja palveluntuottajien koko-
usten ja katselmusten pitamisesta sé&nndllisesti. Toimeksisagja laatii poytakir-
jan ndisté kokouksista ja katsel muksista seka toimittaa poytakirjat tilagjalle.

Tiedon hallinta

Tilagjalla on omistusoikeus kaikkeen tietoon, joka koskee kiinteistdd ja sen
palvelutuotantoa.

Toimeksisagja huolehtii tilagjan luovuttamien tai hankkimiensa kiinteist6a
koskevien tietojen yll8pidosta. Tiedot luovutetaan tilagjalle sopimuksen péétty-
essi.

Raportointik&yténnosté on sovittu seuraavaa:

- Toimeksisagja huolehtii siité, etté rakennusten kéyttd- ja huolto-ohjeita
yll8pidet&an.

- Toimeksisagja yllapitéa tilastoa kiinteiston kayttgjien reklamaatiosta ja
niiden syistajaraportoi niistatilagjalle yhteisten kokousten yhteydessa.

- Toimeksisagja huolehtii, etta kiinteistéjen energian ja veden kulutuksesta
yll&pideté&an tilastoa jaraportoi niistatilagalle yhteisten kokousten yhtey-
dessa.

Raportointik&yténnodsté on sovittu tarkemmin palvel ukuvauksessa
Tarkastukset

Vaihtoehto 1

Tilagja tuottaa toimeksiantoon liittyvét lakien ja viranomai smééréysten edel lyt-
témét palvelut, virallisen yhteydenpidon ulkopuolisiin organisaatioihin ja vi-
ranomaisiin sekd hankkii tarvittavat luvat. Toimeksisagja on velvollinen tuotta-
maan edelld mainituista palveluista ne, jotka ovat palvelukuvauksessa mainittu.
(KSE 1995, 2.1.2 §)

Vaihtoehto 2

Toimeksiannon sisdltémien kiinteistdjen kaikki viranomaistarkastukset ja laki-
sadteiset tarkastukset sekd niiden tilaaminen ja niista huolehtiminen sisdltyvét
toimeksisagjan tehtaviin.

L aadunvar mistus

Toimeksisagja jatilagja sopivat yhteistydssa tdméan sopimuksen mukaisten pal-
velujen laadunvarmistuksesta.

Toimeksisagja valvoo tilagjan edustagjana tilagjan palveluyksikdiden ja palve-
luntuottajien toiminnan sopimuksenmukaisuutta ja laadunvarmistusta. Laadun-
valvonta suoritetaan tilagjan hyvaksyman laadunvarmistustoimenpiteiden mu-
kaisesti, jotka on esitetty palvelukuvauksessa. (Projektinjohtopal velusopimus,
208)

Tilagja valvoo tarkastuksin toimeksisagjan ja palveluntuottajien palvelun lop-
putulosta.

Tilagjan suorittama valvonta e véhenna toimeksisagjan vastuuta. (Y SE 1998,
62 §)
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K ehittaminen

Téssa mééritelldan yhteistyon kehittémisen
suuntaviivat.

L uovutusvaihe

Téassa maéritelldan toimeksisagjan velvolli-
suudet  sopimuksen  luovutusvaiheessa.
Luovutusvaiheen aikana toimeksisagja luo-
vuttaa sopimuksen mukaiset velvollisuudet
ja vastuut takaisin tilagjalle tai tilagjan va-
litsemalle toiselle palveluntuottgjalle. Luo-
vutusvaiheen palvelut on tavallisesti kuvat-
tu liitteend olevalla palvelukuvauksella.

SOPIMUKSEN PAATTAMINEN

Irtisanominen

Téssa médritell&dn sopimuksen irtisanomi-
sen perusteet ja sithen liittyvét toimenpiteet.

Purkaminen

Téssa médritell8én sopimuksen purkamisen
perusteet ja siihen liittyvét toimenpiteet.

PAATTAMISEN SEURAUKSET

Tassd médritelldédn sopimuksen paééttémi-
seen liittyvét toimenpiteet.

K ehittaminen

Tilagja ja toimeksisagja laativat yhteistydssa vuosittaisen toimintasuunnitel-
man, jossa méaritell&&n toiminnan kehittédmisen suuntaviivat.

L uovutusvaihe

Luovutusvaiheen aikana toimeksisagja perehdyttéé tilagjan tai toisen palvelun-
tuottajan kohteiden asiakirjoihin, menettelytapoihin, henkil6stoon, kiinteistoi-
hin ja muihin toimeksiantoon liittyviin tarpeellisiin seikkoihin. Toimeksisagja
auttaa tilagja tal toista palveluntuottajaa toteuttamaan talous- ja raportointipal-
velujen toiminnan edellyttdmét toimenpiteet. Luovutusvaiheen palvelut on ku-
vattu palvelukuvauksessa.

SOPIMUK SEN PAATTAMINEN
Irtisanominen

Toistaiseks voimassa oleva sopimus pédtetéan irtisanomalla se kirjallisesti.
(KH&I-Y SE 2000, 11 §)

Sopimus voidaan paéttéa heti, mikali paéttémista haluava sopijapuoli suorittaa
toiselle sopijapuolelle korvauksen, jonka maéré on irtisanomisaikaatai jéjella
olevaa sopimusaikaa vastaavan sopimuskauden maksu. (KH&I-Y SE 2000, 11
§

Toimeksisaajana toimivan itsendisen yrittgan kuollessa on tilagjalla ja toimek-
sisagjan kuolinpesdlla oikeus irtisanoa sopimus. (KH&I-Y SE 2000, 11 8)

Purkaminen

Sopimus voidaan purkaa paéttymaan valittdmasti, mikali sopijapuoli kirjallses-
ta huomautuksesta huolimatta olennaisesti laiminlyd suoritusvelvollisuutensa
tai e muutoin noudata, mité on sovittu. (KH&I-Y SE 2000, 11 8§)

Purettaessa sopimus sopimusrikkomuksen johdosta on vahinkoa kérsineel1a oi-
keus saada korvausta silta sopijapuolelta, joka on syyllistynyt sopimusrikko-
mukseen. Korvauksen méard on __ kuukauden sopimuspalkkiota vastaava
korvaus, jollel vahinkoa kérsinyt sopijapuoli osoita suurempaa vahinkoatai so-
pimuksen rikkonut sopijapuoli osoita pienempéa vahinkoa (KH&I-Y SE 2000,
118§)

Jos jompikumpi sopijapuolista joutuu konkurssiin, selvitystilaan tai yritys-
saneeraukseen, on toisella sopijapuolella oikeus purkaa sopimus. (KH&1-Y SE
2000, 11 §)

PAATTAMISEN SEURAUKSET

Sopimuksen paéttémisen yhteydessé pidetéan paétoskatselmus.

Sopimuksen péattamisen seurauksena toimeksisagjan tulee vapauttaa kéytds-
sdén olevat tilat seké luovuttaa toimeksi sagjan kéytdssa oleva tilagjan omaisuus
valittdmasti tilagjan kayttéon seké poistamaan kiinteistosta toimeksisagjan ir-
taimisto.
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YLIVOIMAINEN ESTE

Téssa médritell&8n ylivoimaisen este ja siita
aiheutuvat seuraamukset. Ylivoimaisen es-
teen gjalta sopijapuolille aiheutuvat sopi-
muksen tayttamétta jaémisestd aiheutuvat
vahingot korvataan vain, mikdi siitd on
erikseen sovittu.

VAKUUTUKSET

Vakuutusten laatu ja vakuutusméarét harki-
taan tapauskohtai sesti.

ERIMIELISYYDET

IImoitetaan, miten ja missd erimielisyydet
ratkai staan.

YLIVOIMAINEN ESTE

Ylivoimaisen esteen ilmaantuessa ovat sopijapuolet velvollisia tiedottamaan
sitétoisilleen jaminimoimaan sité aiheutuvat vahingot.

Sopijapuolet vapautuvat suoritusvelvollisuudestaan niin pitkdks akaa kuin
vamius- ja puolustustilalaissa tarkoitettu poikkeuksellinen olosuhde tai vaiku-
tuksiltaan niihin verrattava ylivoimainen este estéa sopimuksen tayttdmisen tai
sen vaatiminen olisi kohtuutonta. (KH&I-Y SE 2000, 12 §)

Sopijapuolilla on oikeus véliaikaisesti jéttéa palvelunsa tuottamatta, jos tuotta-
mista esté lakko tai saarto, tydsulku tai muu niihin verrattava tyotaistelutoi-
menpide. (KH&I-Y SE 2000, 12 §)

Sopijapuolilla on oikeus purkaa sopimus, jos sovittujen palvelujen tuottaminen
on ylivoimaisen esteen vuoks pakko keskeyttdd maérédmattomaks gaksi.
(KH&I-Y SE 2000, 12 §)

Jos sopimus puretaan ylivoimaisen esteen johdosta tai muusta tilagjasta riip-
pumattomasta syysté, toimeksisagjalle maksetaan korvaus suoritetusta ja hy-
véksytystd palvelun osasta sovitun maksuperusteen mukaisesti. (KSE 1995,
83.159§)

VAKUUTUKSET

Toimeksisagja huolehtii, etta tilagjalla on toimeksiantoon kuuluvissa toimiti-
|oi ssa asianmukai set vakuutukset. (Projektinjohtopalvelusopimus, 13 §)

Toimeksisagjalla on oltava koko sopimuskaudelle yritystoiminnan vastuuva-
kuutus tilagjan hyvaksymasta vakuutuslaitoksesta, joka on esitettéva ennen en-
simméisen sopimushinnan laskuttamista. Toimeksisagjan on pyydettéva suos-
tumus tilagjalta vakuutuksen irtisanomiseen. Vakuutuksen on korvattava va-
hingot __ euroon saakkaja omavastuun maksmisuuruuson ____ euroa

Liséksi mahdollisesti

Toimeksisagjalla on oltava koko sopimuskaudelle taloudellinen vastuuvakuutus
tilagjan hyvaksymasta vakuutuslaitoksesta, joka on esitettéva ennen ensimmai-
sen maksueran laskuttamista. Toimeksisagjan on pyydettéva suostumusttilagjal-
ta vakuutuksen irtisanomiseen. Vakuutuksen on korvattava vahingot __ eu-
roon saakka ja omavastuun maksimisuuruuson _____ euroa

Toimeksisagja huolehtii, ettd palveluntuottajilla on voimassa olevat yritystoi-
minnan vastuuvakuutukset ja muut mahdolliset tilagjan edellyttdmat vakuutuk-
Set.

Toimeksisagja vastaa laitteiden, ohjelmistojen ja muun omaisuutensa sekéa
tyontekij 6i densd vakuuttami sesta.

ERIMIELISYYDET

Ensisijaisesti sopimuksesta johtuvat erimielisyydet ratkaistaan sopijapuolten
vélisin neuvotteluin, joissa kéytetédn tarvittaessa ulkopuolista sovittelijaa. Mi-
kéli neuvotteluissa e paésta yhteisymmarrykseen, erimielisyydet ratkaistaan ti-
lagjan kotipaikan kargj oikeudessa. (KH&I-Y SE 2000, 14 8)

Sopijapuolet voivat sopia, ettéd erimielisyyden ratkaiseminen annetaan yhden
véalimiehen valimiesoikeuden ratkaistavaks siind jarjestyksessa kuin laki véli-
miesmenettelysta edellyttas. (KH& I-Y SE 2000, 14 §)
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SOPIMUSASIAKIRJIAT SOPIMUSASIAKIRJAT

Téssa madritellédn sopimukseen liittyvét Sopimusasiakirjat tdydentévét toisiaan siten, ettd yhdessakin asiakirjassa annet-
asikirjat ja niiden keskindinen pétevyys- tu méérdys on péteva, vaikka se puuttuis muista sopimusasiakirjoista. (KH&I-
jérjestys. Y SE 2000, 15 §)

Sopimuksen muutettujen tai tdydentévien ehtojen jaliiteasiakirjojen ollessaris-
tiriidassa, muutettu tai tdydennetty ehto pétee.

Toimeksiannossa noudatetaan seuraavia asiakirjoja ja mikali sopimusasiakirjat
ovat keskenaéan ristiriidassa, noudatetaan seuraavaa asiakirjojen péatevyys rjes-

tysta:
1 Sopimus .20
2. Sopimusneuvottelupdytékirjat . .20
3. Sopimusohjelma .20
4, Palvelukuvaus .20
5. Vastuurgjaliite .20
6. Tarjouspyynnon tarkennus .20
7. Tarjouspyynto .20
8. Tarjous .20
9. Muut asiakirjat

.20

20

Jos jonkin tassd sopimuksessa mainitun yksittdisen sopimusasiakirjan tai -
asi akirjaryhmén méadréykset ovat keskendan ristiriitaisia, pétee viimeks laadit-
tu samanarvoinen asiakirjatai maérdys. Ellei pétevyysjarjestys télla perusteella
ratkea, tilagalla on toimeksisagjaa kuultuaan oikeus ratkaista, mit& niisté on
noudatettava. (Y SE 1998, 13.2 §)

Sopijapuoli, joka huomaa sopimusasiakirjoissa sisdll6ltéan ristiriitaisia maéré-
yksig on velvollinen viipymétta ilmoittamaan niista toiselle sopijapuolelle.
(KSE 1995,9.2 §)

CIOB 1999. The Chartered Institute of Building. Facilities Management Contract. United Kingdom: CIOB and Cameron McKenna,
1999.19s.

IREM 1988. A Standard Form of the Institute of Real Estate Management. Revised Edition. Chicago, USA: Institute of Real Estate
Management, 1988. 19 s.

SFS-EN 1 SO 9000. Laadunhallintaj &rjestelmét. Perusteet ja sanasto. Helsinki: Suomen standardoimidliitto SFSry, 12.3.2001. 61 s.
Is&nndinnin sopimusohjelma. Suomen Kiinteistdliitto ry. Isénndinnin sopimusohjelma, 14.02.2000.

Kiinteisténhoidon sopimusohjelma. Puhto, J. & Tiainen, A. Kiinteisténhoidon hankintaprosessin kehittéminen. Teknillisen kor-
keakoulun rakentamistalouden laboratorion raportteja 198. Espoo, 2001. 132 s.

K SE 1995. RT 13-10574, Konsulttitoiminnan yleiset sopimusehdot KSE 1995.
Poliisin henkil stérekisterilaki 509/1995.

Proj ektinjohtopalvelusopimus. Kiiras, A. & Kiiras J. Projektinjohtorakentamisen sopimusmuodot ja esimerkkisopimukset. Teknil-
lisen korkeakoulun rakentamistalouden |aboratorion raportteja 184. Espoo, 1999. 106 s.

RAKLI 2001. Kiinteistdliiketoiminnan sanasto, 25.5.2001. Helsinki: RAKLI, 2001.

Y SE 1998. RT 16-10660, Rakennusurakan yleiset sopimusehdot Y SE 1998.
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5.3 Toimitilajohtamisen palvelukuvauksen laatiminen

5.3.1 Toimitilajohtamisen palvelukuvauksen periaatteet

Tassa esitetddn esimerkki toimitilgjohtamisen palvelukuvauksesta. Laadittu palveluku-
vaus soveltuu johtamis-, kustannus- tai kokonaisvastuumalliin. Palvelukuvauksen tar-
koituksena on yhtenaistaa toimitilajohtamisen palvelukuvausten esitystapaa. Palveluku-
vaus on tilagjan tarjouspyyntovai heessa tekema ostopal velun sisdltta kuvaava asiakirja.

Palvelukuvauksessa termié tilagja on kaytetty samassa tarkoituksessa kuin toimitilgjoh-
tamispalvelujen ostgaa, joka on kiinteistbjen omistgja ta tiloja kayttava yritys. Termia
toimeksisagjaa on kaytetty samassa tarkoituksessa kuin toimitilgjohtoyritysta tai muuta
yritystd, joka on saanut toimeksiannon tuottaa toimitilg ohtamispalveluja. Palvelukuva-
ukset laaditaan jokaista tilannetta varten erikseen ottaen huomioon kiinteistojen omista-
jan ja kayttdjien tarpeet jatavoitteet. Palvelukuvausta sovellettaessa on erityisesti muis-
tettava, etta palvel ukuvaukseen otetaan mukaan sellaiset kuvaukset, jotka vastaavat osa-
puolten todellisia tarpeita ja intressga. Palvelukuvauksen laatiminen perustuu ulkomais-
ten ja kotimaisten yritysten todellisiin toimitilajohtamisen palvelukuvauksiin seka ul-
komailta keréttyihin palvelukuvauksen laadintaohjeisiin. Lisaksi palvilukuvauksen laa-
timisessa on kaytetty hyvaks kotimaista kiinteistdalan tehtéva uettel oa-

* Suomen kiinteistoliitto. Liikekiinteistén isAnndintitehtavét, 1993.
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5.3.2 Toimitilajohtamisen palvelukuvaus

Palvelukuvaus koostuu haltuunottovaiheen palveluista, strategisen toimitilajohtamisen palveluista, hallinnollisista palveluista, talou-
ddlisista palveluista, kiinteistopalveluista, kéyttgdpalvel uista, kiinteiston vuokraus- ja kauppapal veluista seké luovutusvaiheen pal-
veluista (Kuva 28). Nama palvelut jakautuvat edelleen osatehtéviin seka kiintedén palkkioon kuuluviin ja yksikk6hinnoin korvatta-
viin palveluihin.

A.KIINTEAAN PALKKIOON B. YK SIKKOHINNOIN
KUULUVAT PALVELUT KORVATTAVAT PALVELUT

- Lahtétilanteen kartoitus
- Toimintojen
tarkentaminen

- Muut haltuunotto-
vaiheen palvelut

- Muut lisapalvelut

- Toimitilajohtamisen
palvelut

- Kiinteistokohteen
johtaminen - Muut lisapalvelut
- Kiinteistéomaisuuden
hoitaminen

- Suunnitelmat
- Kok_oukﬁ_ - Muut suunnitelmat
- Sopimusasiat . - Sopimusriidat

- Valvonta jajohtaminen - Muut raportoinnit
- Raportointi, ilmoitukset - Muut lisépalvelut
jatiedotteet

- Muut hallinnolliset
palvelut

- Taloussuunnittelu
- Taloushallinto - Muut lisapalvelut
- Muut taloudelliset
palvelut

- Kiinteistonhoitopalvelut
- Kiinteiston

kunnossapitopalvelut - Muut lisapalvelut
- Korjaus,

perusparantamis- ja
rakennuttamispalvelut

- Kéayttaj apalvelut ___
- Muut kayttajapalvelut - Muut lisapalvelut

- Vuokraustoiminta

- Kiinteistokauppaan i
liittyvat palvelut - Muut lisapalvelut
- Markkinointipalvelut

- Paatoskatselmus

- Sopimuksen siirtdminen
- Muut luovutusvaiheen
palvelut

- Muut lisapalvelut

Kuva 28 Palvelukuvauksen rakenne
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Téama palvelukuvaus on tarkoitettu toimitilajohtamista ja toimitilapalveluja koskevien palvelujen sisdllon ja lagjuuden mégrittami-
seen. Palvelukuvaus médrittelee, mité palvelujatilagja haluaa ostaa ja mité pal vel uja toimeksi sagjan odotetagn tuottavan. Palveluihin

sisédltyvét kiintel stéjen omistamiseen, hyddyntémiseen ja kayttdjapal vel ujen tuottamiseen liittyvét toiminnot™

Palvelujen tuottamisen tarkoituksena on yll&pitéa ja kehitté kiinteistdja ja niiden toimintaa seké luoda Iiﬁarvoa tuottavia palveluja
kiinteistgjen kaytt&jille seka néiden kautta tuottoja kiintei stjen omistajalle kiinteistdjen elinkaaren aikana’

Johtamisvastuumalli

Toimeksisagja asettaa ammattitaitoisen vastuuhenkilon ja tarvittavan tukipalveluorganisaation suorittamaan tdmén palvelukuvauk-
sen mukaiset toimitilajontamispalvelut. Lisdksi toimeksisagja vastaa tdmén palvel ukuvausten mukaisten toimitilapalvelujen hank-
kimisesta, valvomisesta ja ohjaamisesta. Toimitilapalvelujen palvelusopimukset tehddén tilagjan nimiin.

Kustannusvastuumalli

Toimeksisagja asettaa ammattitaitoisen vastuuhenkilon ja tarvittavan tukipalveluorganisaation suorittamaan tdman palvelukuvauk-
sen mukaiset toimitilgohtamispalvelut. Liséksi toimeksisagja vastaa tdman palvelukuvausten mukaisten toimitilapalvelujen hank-
kimisesta, valvomisesta ja ohjaamisesta. Toimitilapalvelujen palvelusopimukset tehdéén toimeksisagjan nimiin.

Kokonaisvastuumalli
Toimeksisagja asettaa ammattitaitoisen vastuuhenkil®n ja tarvittavan tukipalveluorganisaation suorittamaan témén palvel ukuvauk-
sen mukai set toimitilgjohtamis- ja toimitilapal velut.

Toimeksisaga toimii yhdyshenkiloné tilaajan, kiinteistdjen omistajan ja kéyttgien, palveluntuottgjien ja muiden kiinteistokohteisiin
kuuluvien osapuolten vélilla. Toimeksisagjan tulee toimiatilagjan edun mukaisesti seké valvoa tilagjan etua kiinteistéihin liittyvissa
asioissa

A. KIINTEAAN PALKKIOON KUULUVAT PALVELUT

‘ Tehtava | Palvelukuvaus | Tulosteet | Toimitusaika
1.1 Nykytilanteen kar- | - Perehtyminen toimeksiantoon liittyviin kiinteistoihin, Alussa
toitus asiakirjoihin, menettel ytapoihin, henkil 6st66n ja mui-

hin tarpedllisiin asioihin
- Toimeksiannon sisdllon tarkentaminen Alussa
1.2 Toimintojen tar- - Kohteiden perustaminen jéarjestelmaén Jatkuva
kentaminen - Tiedonsirtoyhteyksien luominen Alussa
- Toimintaprosessien kuvaaminen Prosessikuvaukset Alussa
- Palvelutasosopimuksen laatiminen Palvelutasosopimus Alussa
- laatutason mittaamiseen liittyvien mittareiden aset- | Laatumittarit Alussa
taminen
1.3 Muut haltuunotto- | - Seuraavien muiden palvelujen hankkiminen, tuottami- Tarvittaessa
vaiheen palvelut nen, valvominen ja ohjaaminen haltuunottovaiheen ai-
kana:
B. YKSIKKOHINNOIN KORVATTAVAT PALVELUT
Tehtava | Palvelukuvaus Tulosteet Toimitusaika
Muut lisgpalvelut - Seuraavien lisdpalvelujen jarjestdminen:

tRAKLI. Kiinteistoliiketoiminnan sanasto, 25.5.2001. s. 10.
2 RAKLI. Kiinteistdliiketoi minnan sanasto, 25.5.2001. s. 10-11.
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2STRATEGISEN TOIMITILAJOHTAMISEN PALVELUT

A. KIINTEAAN PALKKIOON KUULUVAT PALVELUT

Tehtava Palvelukuvaus Tulosteet Toimitusaika
2.1 Toimitilajohtamis- | - Tilojen hankkimisesta ja kehittdmisesté vastaaminen K ehittémissuunnitelmat Jatkuva
palvelut - Kiinteisto- ja kayttdjépalvel ujen johtamisestaja tuot- Kiinteisto- ja kéyttéapal- Jatkuva

tamisesta vastaaminen velut
2.2 Kiinteistokohteen |- Kiinteistdn tai sen osan kaytettévyyden jaarvon kehit- | Kuntoraportit Jatkuva
johtaminen témi sesta vastaaminen ottaen huomioon kiinteiston- Kiinteistéarvioinnit
omistajan edut ja tarpeet Markkinakatsaukset
- Kiinteiston hallintaan ja yll&pitoon liittyvien toiminto- Jatkuva
jen ohjaaminen
2.3 Kiinteistbomaisuu- | - Kiinteistdsalkun suunnittelusta vastaaminen Kiintel stdomai suuden os- Jatkuva
den hoitaminen tamisen, myymisen tai
kehittémisen suunnitel-
mat
- Kiinteistgjen tai niiden osien kannattavuuden seuraami- | Kannattavuus- ja herk- 1krt/v
nen ja ohjaaminen kyysanalyysit
B. YKSIKKOHINNOIN KORVATTAVAT PALVELUT
Tehtava Palvelukuvaus Tulosteet Toimitusaika
Muut lisgpalvelut - Seuraavien strategisen toimitilajohtamisen lisdpalvelu-
jen jérjestdminen:
- kéayttg araporttien tuottaminen Erilaiset kayttg araportit Tarvittaessa
(vapaat tyopisteet, kayt-
tokustannukset, jne.)
- tilargporttien tuottamien Kéayttoasteraportit 2krt/v

Vuokrantuottoraportit
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3HALLINNOLLISET PALVELUT

A. KIINTEAAN PALKKIOON KUULUVAT PALVELUT

Tehtava

Palvelukuvaus

Tulosteet

Toimitusaika

3.1 Suunnitelmat

Toiminta-, laatu-, turvallisuus- ja ympéristésuunnitel -

mat

- suunnitelman laatiminen ja péivittéminen

- suunnitelmien edellyttémien toimenpiteiden jérjes-
téminen, seuranta, valvonta ja ohjaaminen

Muut suunnitel mat

Toimintasuunnitelmat
Laatusuunnitelmat
Turvallisuussuunnitelmat
Y mpéristésuunnitel mat

Jatkuva
Jatkuva
Jatkuva
1krt/v
Jatkuva

3.2 Kokoukset

Hallituksen ja yhti6n kokoukset

- kokousten valmistelu

- kokousten jarjestdminen

- mahdollisten kokousasiakirjojen toimittaminen
- kokouksiin osallistuminen

- poytékirjanpito

- pédtdsten toimeenpano

Muut kokoukset

- yhtion hallintoon kuuluvat kokoukset

Kokouspdytakirjat

Kokouspdytakirjat

Jatkuva

Tarvittaessa

3.3 Sopimusasiat

Palvelu-, toimitus- ja liittymissopimukset

- sopimusten kilpailuttaminen

- sopimusten valmistelu, laadinta ja valvonta

- sopimusten hallinta

- sopimusten edellyttémien toimenpiteiden jarjesté-
minen, seuranta, valvontaja ohjaaminen

- sopimusriitojen hoitaminen

Tarjouspyynnét
Tarjoukset
Sopimukset

Tarvittaessa

3.4 Vavontajajohta
minen

Valvonta jajohtamispalvelut

- kohteiden ja niiden toiminnan valvonta ja johtami-
nen

- lakien, séénndsten ja méérdysten noudattamisen val-
vonta

- yleisen turvallisuuden ja véestonsuojelumééraysten
noudattamisen valvonta

- tilagjan palveluyksikoiden, palvelun tuottgjien ja
omien tyontekijdiden toiminnan johtaminen, valvon-
tajalaadunvarmistaminen

- sopimusten valvonta

- sopimustenmukai sten laskujen tarkistaminen

- pysé&kdinnin valvonnan jérjestdminen

- kiinteistoverotuksen oikeellisuuden valvonta

Laaturaportit

Jatkuva

3.5 Raportainti, il-
moitukset ja tiedotteet

Raportointi

- energian javeden kulutustilastointi

- maksuhairididen raportointi

- kiinteistdn ja sen laitteiden kuntoraportointi

- &killisten ja satunnai sesti tapahtuvien korjausten ja
tapahtumien raportointi

- reklamaatiosta raportointi

lImoitukset ja tiedotteet

- kaupparekisteriin tehtévien ilmoitusten teko

- osakas ja kayttgj dtiedotteiden toimittaminen

- verotietojen toimittaminen tilagjalle

- ilmoitusten tekeminen viranomaisille (esim. kunta,
poliisi)

- vakuutusilmoitusten tekeminen (esim. vahinkoil-
moitukset)

- tilastokeskukselle tehtévien ilmoitusten teko

Kulutusraportit
Maksuhéiridraportit
Kuntoraportit
Korjausraportit

Reklamaatiot
IImoitukset
Tiedotteet
Verotiedotteet
IImoitukset
IImoitukset

IImoitukset

2 krt/v

3.6 Muut hallinnolliset
palvelut

Kohteita koskevien tietojen hallinta

- asiakirjojen arkisointi ja sdilyttéminen
Toimitilamarkkinoiden seuranta ja Siité aiheutuvien
toimenpiteiden hoito

Lakien, méaraysten ja asetusten seuranta janiista ai-
heutuvien toimenpiteiden hoito

Jérjestelméti edot
Markkinakatsaukset

Jatkuva
Jatkuva
1krt/v

Jatkuva
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B. YKSIKKOHINNOIN KORVATTAVAT PALVELUT
Tehtava Palvelukuvaus Tulosteet Toimitusaika
Muut suunnitelmat - Seuraavien muiden suunnitelmien laatiminen (esim. Tarvittaessa
suojelusuunnitelman laatiminen):
Sopimusriidat - Sopimusriitojen hoitaminen Tarvittaessa
- mahdollisten jatkotoimenpiteiden k&ynnistéminen
(esim. oikeudenkéaynnit)
Muut raportoinnit - Raportit kayttéille Raportit 2 krtiv
- Vuokraustoimintaa liittyvét raportit Vuokralaisrekisterit 2 krtiv
Tuottoraportit 2 krtiv
Vuokravalvontaraportit 2 krtiv
Perintéraportit 2 krtiv
Kéayttoasteraportit 2 krtiv
Muut lisgpalvelut - Haltijavelkakirjat Hakemukset Tarvittaessa
- kiinnitysten hakeminen ja uusiminen
- Vadlitugten laatiminen viranomaisille IImoitukset Tarvittaessa
- Isénnoitsijétodistuksen antaminen Isnnditsijétodistukset Tarvittaessa
‘ 4TALOUDELLISET PALVELUT
A. KIINTEAAN PALKKIOON KUULUVAT PALVELUT
‘ Tehtava | Palvelukuvaus Tulosteet Toimitusaika
4.1 Taloussuunnittelu | - Toiminta- ja rahoitussuunnitelman laatiminen 5 vuoden PTS 1 krt/v
- Taousarvion laadinta tulo- jamenoerittain Talousarviot Jatkuva
- Ajan tasalla olevan maksuva miuden seuranta ja kassa- Jatkuva
virtojen tarkoituksen mukai suuden hoito
- Verosuunnitelman valmistelu 3 vuoden suunnitelmat 1 krt/iv
4.2 Taloushallinto - Laskujen tarkistaminen ja maksaminen gjallaan Jatkuva
- Lainojen hoitaminen gjallaan Jatkuva
- Kirjanpidon hoitaminen jatilinpédtdsehdotusten laati- | Toimintakertomukset, ta- 1kriv
minen seet ja tuloslaskelmat
- Tilintarkastuksen jarjestaminen 1krt/v
- Vuokratakuiden laskutus ja maksuseuranta Kirjanpito Jatkuva
- Vuokrien laskutus ja maksuseuranta Kirjanpito Jatkuva
- Vastikkeiden laskutus ja maksuseuranta Kirjanpito Jatkuva
- Vuokra- javastikekirjanpito Kirjanpito Jatkuva
- Kululaskutus mittareiden perusteella (I1&mpd, séhkd ja | Kirjanpito Jatkuva
vesi)
- Kayttokorvausten laskutus ja maksuseuranta Perinté- Kirjanpito Jatkuva
toiminnan tuottaminen IImoitukset Tarvittaessa
4.2 Muut talouddlliset | - Seuraavat muut taloudelliset palvelut:
palvelut
B. YKSIKKOHINNOIN KORVATTAVAT PALVELUT
Tehtava | Palvel ukuvaus Tulosteet Toimitusaika
Muut lisdpalvelut - Seuraavat muut taloudelliset lisépalvelut: Tarvittaessa
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5KIINTEISTOPALVELUT

A. KIINTEAAN PALKKIOON KUULUVAT PALVELUT

Tehtava

Palvelukuvaus

Tulosteet

Toimitusaika

51 Kiinteisténhoito-
palvelut

Seuraavien kiinteistonhoitopal velujen jérjestdminen,
seuranta, valvontaja ohjaaminen:

- teknisten jarjestelmien hoito

- kiinteisténhuolto

- givous

- ulkoalueiden hoito

- kiinteiston jétehuolto jne.

Kulutustavoitteiden asettaminen ja seuranta (Iampo,
sahko ja vesi)

Tarkastusten ja katsel musten jérjestéminen
Energiatariffien ja muutosten seuranta
Kiinteistonhoitoa varten tarvittavien materiaalien han-
kinnoista vastaaminen ja palveluihin liittyvét jarjestely
(mm. irtain k&yttbomaisuus, tarveaineet jne.)
Héirididen hoitaminen

Huoltokirjan yll&pidosta vastaaminen

Jatkuva

1 krt/kk

Tarvittaessa
Jatkuva
Tarvittaessa

Tarvittaessa
Jatkuva

5.2 Kiinteistén kun-
nossapitopal velut

Kunnossapidon jérjestdminen, valvonta seuranta ja oh-
jaaminen.

Kiinteiston ja sen laitejérjestelmien kunnon seuranta ja
seurannan mukai sten toimenpiteiden k&ynnistéminen ja
ohjaus

Lé&hivuosien korjaustarpeen méérittely

Kertaluonteisten korjaustdiden hallinnolliset jérjestelyt
Y htién edun valvonta muutos- ja korjaustdissa
Akillisten ja satunnai sten tapahtuvien korjausten hoita-
misesta vastaaminen

Lyhyen aikavélin korja-
ussuunnitelmat

Jatkuva

Jatkuva

1krt/v

Tarvittaessa
Tarvittaessa
Tarvittaessa

5.3 Korjaus-, peruspa-
rantamis- jarakennut-
tamispalvelut

Uuden kiinteistdn vastaanottoon liittyvét palvelut

- teknisten asiakirjojen ja suunnitelmien urakoitsijalta
jasuunnittelijalta saami sesta seké oikeudel lisuuden
tarki stami sesta huol ehtiminen ja arkistointi

- takuuaikana esiin tulevien ongelmien luettelointi
koko kiinteistosté

- tyd- jatakuugjan vakuuksien seuranta

- tarvittavien yhteydenpitojen hoitaminen

- kéayttoonottotarkistuksiin osallistuminen

Korjaus ja perusparannuspal velut

- hallinnollinen organisointi, yleisvalvonta seka p&&-
toksentekomenettely

- hankesuunnitteluun osallistuminen

- tarjouspyynnon laadinta

- tarpedlisten viranomaisupien hankkiminen

- tydn aikaisen tiedottamisen jérjestéminen ja huo-
mioiminen suunnittel ussa

- ty6- jatakuuajan vakuuksien seuranta

- suunnitelmista huolehtiminen ja seuranta

- takuu- javastuuaika- seké vuos korjausyhteydenpi-
dot

- takuuaikanaesiin tulevien ongelmien luettelointi
koko kiinteistossé

Arkistointi

Vikailmoitukset

Tarjouspyynnot
Viranomaisluvat
Tiedotteet

Piirustukset

Vikailmoitukset

Tarvittaessa

Tarvittaessa
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B. YKSIKKOHINNOIN KORVATTAVAT PALVELUT

Tehtava Palvelukuvaus

Tulosteet

Toimitusaika

Muut lisgpalvelut - Suunnittel uttaminen

- Tarjouspyyntdjen laatiminen

- Tarjousvertailun laatiminen

- Urakkasopimusten laatiminen

- Korjaus-, perusparantamis- ja rakennuttamispalvel ut
valvonta

- Vastaanotto

- Takuuaikajérjestelyt

Suunnitelmat
Tarjouspyynnét
Vertailutaulukot
Urakkasopi mukset

Tarvittaessa
Tarvittaessa
Tarvittaessa
Tarvittaessa
Tarvittaessa

Tarvittaessa
Tarvittaessa

| 6 KAYTTAJAPALVELUT

A. KIINTEAAN PALKKIOON KUULUVAT PALVELUT

‘ Tehtava Palvelukuvaus

Tulostest

Toimitusaika

valvonta ja ohjaaminen:

- turvapalvelut

- viherkasvien hankintaja hoito
- ruokailu- jaravintolapalvelut
- pogtitus ja postinjakelu

- puhelinpalvelut

- aulapalvelut

- tietoverkkopalvelut

- kopiointipalvelut

- pitopalvelut

- sisutus-, kalustus- ja hankintapalvelut
- l&hetti- jatoimistopalvelut

- kokouspalvelut

- pesulapalvelut

- liikuntapalvelut

- laite- ja automaattipalvelut

Jatkuva

velut valvonta ja ohjaaminen:

- henkil6stopalvelut (HR)
- informaatiopavelut (IT)
- terveydenhuoltopal velut

Jatkuva

B. YKSIKKOHINNOIN KORVATTAVAT PALVELUT

Tehtava Palvelukuvaus

Tulostest

Toimitusaika

Muut lisgpalvelut - Seuraavien lisdpalvelujen jérjestdminen, seuranta, val-
vontaja ohjaaminen:
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7 KIINTEISTON VUOKRAUS- JA KAUPPAPAL VELUT

A. KIINTEAAN PALKKIOON KUULUVAT PALVELUT

Tehtava Palvelukuvaus Tulosteet Toimitusaika
7.1 Vuokraustoiminta Vuokrasopimusten valmistelu, laadinta ja valvonta V uokrasopimukset Tarvittaessa
Vuokralaisten hankinnasta huolehtiminen Tarvittaessa
V uokrasopi musten uusimisesta, irtisanomisistajapur- | Vuokrasopimukset, Irti- Tarvittaessa
kamisista huolehtiminen sanomis- ja purka-
misilmoitukset
Vuokrien laskeminen, laskutus, vuokrantarkistusneu- Neuvottelumuistiot, 11- Jatkuva
vottelujen hoitaminen, vuokrantarkistusten laskeminen | moitukset
jailmoittaminen vuokralaisille
Vuokravakuuksien hoitaminen
Tiedottaminen vuokralaisille kiinteistén asicista Vakuusasiakirjat Tarvittaessa
Vuokralaisten esittdmien pyyntdjen/huomautusten k& | Tiedotteet Jatkuva
sitteleminen Reklamaatiovastaukset Jatkuva
Seuraavat muut vuokraustoiminnan palvelut:
7.2 Kiinteistokauppaan Kiinteistdn myymisen, ostamisen ja vaihtamisen val- Kauppakirjat Tarvittaessa
liittyvét palvelut mistelu
Kiinteistonvalitys Tarvittaessa
7.3 Markkinointi- Kiintei stbn myymiseen ja vuokraamiseen liittyvien Markkinointimateriaali Tarvittaessa
palvelut markkinointipalvelujen jérjestéminen
Tilojen markkinoinnin suunnittelu ja hoitaminen Markkinointisuunnitel- Jatkuva
Seuraavat muut markkinointi palvelut: mat
B. YKSIKKOHINNOIN KORVATTAVAT PALVELUT
Tehtava Palvelukuvaus Tulosteet Toimitusaika
Muut lisgpalvelut - Kiinteistdarvioinnin tai muun teknisen selvityksen jér- | Arviointiselvitykset Tarvittaessa
jestéaminen
Seuraavien lisdpalvelujen j&rjestéminen:
8 LUOVUTUSVAIHEEN PALVELUT
A. KIINTEAAN PALKKIOON KUULUVAT PALVELUT
Tehtava Palve ukuvaus Tulosteet Toimitusaika
8.1 Padtdskatselmus Sopimusaikaisten palvelujen jatilojen luovuttaminen Tarvittaessa
seuragjalle
Toimeksiantoon liittyvien asiakirjojen, piirustusten, Asiakirjat, Suunnitelmat, Tarvittaessa
suunnitelmien, avaimien, raporttien, laskelmien jamui- | Avaimet, Raportit ja Las-
den tietojen luovuttaminen kelmat
Tilaajan omaisuuden jairtaimiston luovuttaminen
8.2 Sopimusten Siirté Seuraavien palvel usopimusten siirtéminen tilagjan tai Palvelusopi mukset Tarvittaessa
minen toisen palveluntuottajan nimiin:
8.3 Muut luovutusvai- Seuraavat muut luovutusvai heen palvelut:
heen palvelut
B. YKSIKKOHINNOIN KORVATTAVAT PALVELUT
Tehtava Palvelukuvaus Tulosteet Toimitusaika

Muut lisgpalvelut

- Seuraavien lisdpalvelujen jarjestdminen:
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Esimerkki toimitilajohtamisen vastuurgjaliitteesta Liitel

Sopimuskohde Kohteen yhteystiedot

Kiinteistd A Osoite:

Kiintel stétunnus:

Kiinteisté B Osoite:

Kiinteistétunnus:

Kiinteistd C Osoite:

Kiintel stétunnus:

Osapuolet Osapuolten tunnistetiedot

Tilagja Yritys:
Y -tunnus:
Osoite:

: . Yritys:
Toimeksisaaja Y -tunnus:
Osoite:

K ayttdjat Yritys:
Y -tunnus:
Osoite:

Palveluntuottaja A Yritys:
Y -tunnus:
Osoite:

Palveluntuottaja B Yritys:
Y -tunnus:
Osoite:

Palveluntuottaja C Yritys:
Y -tunnus:
Osoite:
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Esimerkki toimitilajohtamisen vastuurgjaliitteesta

Liitel

Vastuullinen tehtava Tilaaja Toimek- Kaytta- Palvelu- Palvelu- Palvelu-
K = Kustannusvastuu, T = Tuottamisvastuu Sisagja jat yritysA yritysB yritysC

1.1 Suunnitelmat KIT

1.2 Kokoukset KIT

1.3 Valvonta- jajohtamistehtévat T

1.4 Sopimusasiat T

1.5 Raportit, tiedotteet jailmoitukset KIT

1.6 Muut haltuunottovaiheen palvelut K T

Vastuullinen tehtava Tilagja Toimek- Kéaytta- Palveu- Palvelu- Palveu-
K = Kustannusvastuu, T = Tuottamisvastuu Sisagja jat yritysA yritysB yritysC
2.1 Suunnitelmat ja analyysit KIT
2.2 Kokoukset KIT
2.3 Valvonta- jajohtamistehtévét T KIT
2.4 Kiinteisto- ja kayttdj gpal vel ujen tuottaminen K T T T T
2.5 Raportit, tiedotteet jailmoitukset KIT T T T
2.6 Markkinointiin liittyvét palvelut KIT
2.7 Muut strategisen toimitila ohtamispalvelut K T

Vastuullinen tehtava Tilagja Toimek- Kéaytta- Palveu- Palvelu- Palveu-
K = Kustannusvastuu, T = Tuottamisvastuu Sisagja jat yritysA yritysB yritysC

3.1 Suunnitelmat KIT

3.2 Kokoukset KIT

3.3 Valvonta- jajohtamistehtavét T KIT

3.4 Sopimusasiat KIT

3.5 Raportit, tiedotteet jailmoitukset KIT

3.6 Muut hallinnolliset palvelut K T

3.7 Sopimusriidat K T

3.8 Raportit kayttgjille T K

3.9 Muut hallinnolliset lisgpalvelut K T




Esimerkki toimitilajohtamisen vastuurgjaliitteesta Liitel

Vastuullinen tehtava Tilaaja Toimek- Kaytta- Palvelu- Palvelu- Palvelu-
K = Kustannusvastuu, T = Tuottamisvastuu Sisagja jat yritysA yritysB yritysC

4.1 Taloussuunnittelu KIT

4.2 Taloushallinto KIT

4.3 Raportit, tiedotteet jailmoitukset T KIT

4.4 Toimintakertomus, tase ja tuloslaskelma KIT

4.5 Muut taloudelliset palvelut K T

owesornverr ]

Vastuullinen tehtava Tilagja Toimek- Kéaytta- Palveu- Palvelu- Palveu-
K = Kustannusvastuu, T = Tuottamisvastuu Sisagja jat yritysA yritysB yritysC

5.1 Valvonta- jajohtamistehtavét T KIT

5.2 Teknisten jéarjestelmien hoito K KIT KIT KIT

5.3 Kiinteistén huolto K KIT

5.4 Siivous K T T T

5.5 Ulkoalueiden hoito K T T

5.6 Kiinteiston jatehuolto K T T

5.7 Kiinteistén kunnossapito KIT

I5.8 Uuden kiinteiston vastaanottoon liittyvét palve KIT
ut

5.9 Korjaus- ja perusparannuspal velut KIT

5.10 Tarkastukset ja katsel mukset T KIT

5.11 Muut kiintei stopalvelut K T

I

Vastuullinen tehtava Tilaaja Toimek- Kaytta- Palvelu- Palvelu- Palvelu-
K = Kustannusvastuu, T = Tuottamisvastuu Sisagja jat yritysA yritysB yritysC

6.1 Valvonta- jajohtamistehtévat KIT

6.2 Turvapalvelut KIT T

6.3 Viherkasvien hankintaja hoito K T

6.4 Ruokailu- ja ravintolapalvelut K T

6.5 Postituspal velut K T

6.6 Puhelinpalvelut K T

6.7 Aulapalvelut KIT

6.8 Tietoverkkopalvelut KIT

6.9 Kopiointipalvelut KIT

6.10 Pitopalvelut K T
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Esimerkki toimitilajohtamisen vastuurgjaliitteesta Liitel

6.11 Sisustus-, kalustus- ja hankintapal velut K T

6.12 Lé&hetti- jatoimistopalvelut K T

6.13 Kokouspalvelut K T

6.14 Pesulapalvelut K T

6.15 Liikuntapalvelut K T

6.16 Laite- ja automaattipalvelut K T

6.17 Muut kéayttaj gpalvelut K

o woks v

Vastuullinen tehtava Tilagja Toimek- Kéaytta- Palveu- Palvelu- Palveu-
K = Kustannusvastuu, T = Tuottamisvastuu Ssagja jat yritysA yritysB yritysC

7.1 Vuokrasuunnitelman laatiminen KIT

7.2 Vuokrasopimusten valmistelu, laadinta ja val- KIT

vonta

7.3 Vuokralaisten hankinta KIT

7.4 Vuokrasopimusten hyvaksyminen T

7.5 Vuokraustilanteen raportointi KIT

7.6 Tilojen markkinoinnin suunnittelu ja hoitami- KIT

nen

7.7 Kiinteistén myymisen, ostamisen ja vaihtami- KIT

sen vamistelu

7.8 Kiinteistonvalitys T/IK

7.9 Kiinteistdn myymiseen ja vuokraamiseen liitty- KIT
vien markkinointipalvelujen jarjestdminen

7.10 Kiinteistéarvioinnin tai muun teknisen selvi- K T
tyksen j&rjestdminen

7.11 Suunnittelu- ja asiantuntija palvelujen tuotta K T
minen
Vastuullinen tehtava Tilagja Toimek- Kéaytta- Palveu- Palvelu- Palveu-
K = Kustannusvastuu, T = Tuottamisvastuu Ssagja jat yritysA yritysB yritysC
8.1 Padtdskatselmuksen jérjestdminen T
8.2 Toimeksiantoon liittyvien asiakirjojen, piirus T/IK

tusten, suunnitelmien, avaimien, raporttien, laskel-
mien ja muiden tietojen luovuttaminen

8.3 Tilagjan omaisuuden ja irtaimiston luovuttami- T/IK
nen
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Tilagjan omaisuusl uettelo Liite2

Sopimuksen tunnistetiedot

Toimeksisaaja Yritys: Y -tunnus: Osoite:
Laitteen tunnistetiedot L ukumaéra Luovutus- Yll&pitovastuu
(malli, sarjanumero jne.) paivamaar & To=Toimekssagja
Ti =Tilagja
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Toimeksisagjan avainhenkil 6std Liite3

Sopimuksen tunnistetiedot

Toimeksisaaja Yritys: Y -tunnus: Osoite:

Avainhenkil6n nimi Toimenkuva Koulutus Lisdmer kinnat
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L uotettavuus ausuntolomake Liite4

LUOTETTAVUUSLAUSUNTOL OMAKE

Henkil Gtiedot

Sukunimi Etunimet

Henkilétunnus Syntymépaikka
Kansalaisuus Ammatti

Kotikunta Puhelin

Postiosoite Postinumer o ja -toimipaikka
Aikaisemmat asuinkunnat, mina vuosina

Siviilisaaty || Naimisissa | | Leski

|| Avoliitossa || Eronnut
Naimaton

‘ Tehtava

Tehtava Osasto Tulosyksikkd/Toimiala
‘ Allekirjoitus

Vakuutan, etté antamani tiedot ovat oikeita. Hyvaksyn, etté tilaaja yritys voi hankkia minua koskevan luotettavuuslausun-
non poliisin henkildrekisterilain, PolHrekL 509/95, 23 §:n mukaisesti.

Paikka Paivays Allekirjoitus

Tilaajayrityksen merkintéja varten
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Sopimuksen muuttaminen Liite5

Sopimuksen tunnistetiedot
Tilagja Yritys: Y -tunnus: Osoite:
Toimeksisaaja Yritys: Y -tunnus: Osoite:
Muutostiedot
M uutettava sopimusehto/palvelusisillon kohta: M uutoksen voimaatulopédivamaar &:
Taman lomakkeen mukaisesti muutetaan tai tdydennetaan seuraavaa sopimuskohtaa tai palvelusisallon kohtaa ndin
kuuluvaksi:
Allekirjoitukset

Taman sopimuskohdan tai palvelusisaltoon liittyva muuttaminen tulee osaks sopimusta seké tdma sopimus mukaan lukien
mika tahansa aikaisempi muutos tulee sailyméan tehokkaana ja muuttumattomana lukuun ottamatta talla lomakkeella
muutettua sopimuskohtaa tai palvelusisaltoon liittyvaa kohtaa.

Paivays Paikka Paivays Paikka
Tilaajan allekirjoitus Toimeksisaajan allekirjoitus
Nimenselvennys Nimenselvennys

Yritys Yritys
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Toimintaohjeet Liite6

| LINYKYTILANTEEN ANALYSOINTI

TAVOITE Selvittaa toimitilakohteiden ja palvelujen nykytilanne
LAHTO- Toimitilakohteiden tiedot ja asiakirjat

TIEDOT
VAIHEET 1. Selvitatoimitilakohteisiin liittyvét tiedot ja asiakirjat
- kiinteisttjen tiedot

— osapuolet

—  sopimukset

2. Selvita nykyiset palvelut, niiden sisdltd ja organisointitapa

3. Haadtattele nykyisté vastuuorgani saatiota
- nykyiset ongelmat
—  kehittémistarpeet

4. Haastattele tarvittaessa muita osapuolia: palvel uhenkildkuntaa, kiinteistéjen omis-
tajaajakayttgia

5. Teelisaselvityksiaesim.

—  kiinteistén nykytilan analyysi: kiinteistdjen tekninen ja toiminnallinen kunto,
vuokralaisanalyysi, hallinnollinen analyysi, talous- ja tuottoanalyysi,
kiinteistdjen liiketoiminnan jakilpailukyvyn analyysi

- kéyttgjatyytyvaisyysselvitys

6. Kokoa nykytilanteen kuvaus
— toimitilakohteet méarétietoineen
—  kohteiden kunto
— palvelujen nykyinen laatutaso

TULOS Nykytilanteen kuvaus




Toimintaohjeet

Liite 6

1.2TOIMITILAJOHTAMISEN TAVOITTEIDEN ASETTAMINEN

TAVOITE

M &arittaa toi mitilgj ohtami sen tavoitteet

LAHTO-
TIEDOT

Nykytilanteen kuvaus, organisaatioiden strategiat

VAIHEET

1.

Kéy 18pi nykytilanteen kuvaus

- kohteet méérétietoineen

- kohteiden kunto

— palveluyjen nykyinen laatutaso

Selvita kiintei stéjen omistajan ja kayttdjien strategiat
- liiketoimintastrategia

— kiinteistostrategia

— toimitilagjohtamisstrategia

- toimitilapalvelustrategia

Selvita kiintei stéjen omistajien ja kayttdjien tarpeet
- kiinteistéille

— palveluille

— organisoinnille

- hankinnalle

— sopimusaikaiselle yhteistydlle

— sopimusaikaiselle laadunhallinnalle

Tee lisdselvityksi esim.
— markkina-analyys
- liiketoimintavaihtoehtojen analyysi

Laadi tarvittaessa kiintei stékohtai nen liiketoi mintasuunnitel ma ja koko salkun k&

sittava suunnitelma

M &érita toi mitilaj ohtami spal vel ujen tavoitteet
- kiinteistoille

— paveluille

— organisoinnille

- hankinnalle

— sopimusaikaiselle yhteistydlle

— sopimusaikaiselle laadunhallinnalle

TULOS

Toimitilajohtamisen tavoitteet
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Toimintaohjeet Liite 6

1.3TOIMITILAJOHTAMISEN ORGANISOINTITAVAN VALINTA

TAVOITE M &érittéa toi mitil a ohtami sen organisointitapa

LAHTO- Toimitilajohtamisen tavoitteet
TIEDOT

VAIHEET 1. Maéadritéd hankittavat palvelut

— palvelukokonaisuus (kokonaispalvelu, erillispalvelut)

—  kenen nimiin toimitilapal vel ujen pal vel usopi mukset tehdéaan
kenella toi mitilatilapal vel ujen johtamisvastuu

kenell& toi mitilatil apal vel ujen tuottamisvastuu

2. Analysoi palvelujen organisointivaihtoehtoja keskendén
— disdinen malli
— disdinen johtamismalli
— johtamisvastuumalli
—  kustannusvastuumalli
- kokonaisvastuumalli
- yhdistelméa

3. Tee péatds valittavasta toi mitilajohtamisen organi sointitavasta

TULOS Toimitilajohtamisen organisointitapa

‘ 2.1 HANKINNAN SUUNNITTELU |

TAVOITE Suunnitella palvel ujen hankinnan toteutus

LAHTO- Toimitilajohtamisen tavoitteet, toi mitilajohtamisen organisointitapa
TIEDOT

VAIHEET 1. Kokoa osto-organisaatio ja méarité kunkin osapuolen valtuudet

2. Mé&rita palvelujen hankintamenettely
— tarjouskilpailu
—  neuvottelumenettely
— tarjouskilpailun ja neuvottel umenettel yn yhdistelma

3. Mérita palvelujen hankinnan vaiheet ja aikataulu
4. Méaérita palvelujen tarjogjien valintakriteerit

5. Kokoa hankintasuunnitelma
— osto-organisaatio ja kunkin osapuolen valtuudet
hankintamenettely
hankinnan vaiheet ja aikataulu
tarjogjien valintakriteerit

TULOS Hankintasuunnitel ma
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2.2PALVELUKUVAUKSEN LAADINTA

TAVOITE L aatia palvelukuvaus

LAHTO- Nykytilanteen kuvaus, toi mitilajohtamisen tavoitteet, toimitilajohtamisen organisointi-
TIEDOT tapa

VAIHEET 1. Maéadritd hankittavat pal velukokonaisuudet ja niiden sisalto
2. Kuvaapalvelut tehtéva- tai lopputul osperustei sesti

3. Méarittele vastuurgjat
- kustannus- ja tuottamisvastuun jakautuminen osapuolten kesken

4. Méérittele osapuolten velvollisuudet ja vastuut
- omistgian
- kéyttgjien
— toimeksisagjan
— tilagjan palveluyksikoiden
— toimeksisagjan palveluyksikéiden
— ulkopuolisten palveluntuottajien

5. Kokoa pavelukuvaus
— nykytilanteen kuvaus
toimitilaj ohtamisen tavoitteet
palvelusisdlto
palvelujen kuvaaminen tehtévé- tai lopputul osperustei sesti

6. Kokoavastuurgjaliite sekd osapuolten velvollisuudet ja vastuut

TULOS Palvelukuvaus, vastuurgjaliite, osapuolten velvollisuudet ja vastuut

2.3 TARJOUSPYYNNON LAADINTA

TAVOITE Laatia ja koota tarjouspyyntoasiakirjat

LAHTO- Hankintasuunnitelma, palvelukuvaus, vastuurgjaiite, osapuolten velvollisuudet ja vas-
TIEDOT tuut

VAIHEET 1. Laadi tarjouspyyntokirje

2. Laadi jakokoa kaupalliset asiakirjat
— sopimusohjelma
- vastuurgdiite
— tarjouslomake

3. Kokoa palvelusiséltta kuvaavat asiakirjat
- pavelukuvaus
—  piirustukset

4. Kokoa tarjouspyyntdasiakirjat
— tarjouspyyntokirje
- kaupalliset asiakirjat
— pavelusisdltoa kuvaavat asiakirjat

TULOS Tarjouspyyntdasiakirjat
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| 3.1 TARJOAJIEN VALINTA

TAVOITE V alita tarjouspyyntokil pailuun osallistuvat toimitilajohtoyritykset

LAHTO- Hankintasuunnitelma, tarjouspyyntoasiakirjat
TIEDOT
VAIHEET 1. Selvitapotentiaaliset tarjogjat ja heidan tausta esim.
- toimida
- toiminta-alue
- kokemus
- ammattitaito

— resurssit: henkil6std, tekniset, taloudelliset
—  erityisosaaminen

2. Varmista potentiaalisten tarjoajien halukkuus tarjota
3. Léhetatarjouskilpailuun osallistuville tarjogjille tarjouspyynttasi akirjat

4. Jarjestatarjogjille yhteinen toimeksiannon esittel ytilai suus

TULOS Tarjoajat ja heidan taustatiedot

3.2TARJOUSTEN VERTAILU

TAVOITE Selvittda tarjousten tarjouspyynndnmukaisuus ja valita vastuuhenkil 6iden haastattel uun
kutsuttavat tarjoajat

LAHTO- Hankintasuunnitelma, tarjouspyyntoasiakirjat, tarjoajat ja heidan taustatiedot, tarjoukset
TIEDOT

VAIHEET 1. Tarkistatarjousten tarjouspyynnénmukaisuus ja hyvaksymiskel poisuus

2. Selvitavaihtoehtotarjousten kelpoisuus
3. Laadi tarjousvertailutaulukko
4. Asetatarjogat paremmuusarjestykseen

5. Valitse vastuuhenkil 6iden haastattel uun parhaiten menestyneet tarjoajat

TULOS Tarjousvertail utaul ukko, pdét6s vastuuhenkil 6iden haastattel uun kutsuttavista tarjoajista
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3.3VASTUUHENKILOIDEN ARVIOINTI

TAVOITE Selvittaa vastuuhenkil 6i den sopivuus ja valita sopimusneuvottel uun kutsuttava tarjoaja

LAHTO-  |Hankintasuunnitelma, tarjouspyyntoasiakirjat, tarjogjat ja heidén taustatiedot, tarjouk-
TIEDOT set, tarjousvertail utaul ukko

VAIHEET 1. Haastattele vastuuhenkil 6ité

2. Arvioi vastuuhenkil6iden soveltuvuutta
3. Laadi vastuuhenkil6jen vertailutaulukko
4. Asetatarjogat paremmuusarjestykseen

5. Valitse sopimusneuvottel uihin parhaiten menestynyt tarjoaja

TULOS Vastuuhenkildiden vertailutaulukko, pédtds sopimusneuvotteluihin kutsuttavasta tarjo-
gjasta

3.4 SOPIMUSNEUVOTTELUT

TAVOITE Varmistaa yhteinen nékemys sopimuksen sisélldsta

LAHTO- Tarjouspyyntdasiakirjat, tarjous, alustavat sopimusasiakirjat
TIEDOT

VAIHEET |1 Kaéylapi tarjouspyyntGasiakirjat jatarjous
2. Teetarkennukset sopimusasiakirjoihin sopimusneuvottel ujen pohjalta

3. Varmista, ettd sopimuksen osapuolet ymmartavat sopimuksen keskeiset seikat ja
sopi muksesta ai heutuvat sitoumukset samallatavoin

4. Kokoa sopimusasiakirjat
—  sopimus
—  sopimusneuvottel updytékirja
— sopimusohjelma
- pavelukuvaus
- vastuurgdiite
- tarjouspyynnon tarkennus
- tarjouspyynto
- tarjous

5. Jarjestd sopimuksen allekirjoitustilaisuus

TULOS Sopimusasi akirjat
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| 4.1 JOHTAMISVASTUUN SIIRTAMINEN

TAVOITE Varmistaa johtamisvastuun joustava ja sujuva siirtyminen toimeksisagjalle

LAHTO- Sopimusasiakirjat
TIEDOT
VAIHEET 1. Kéy l8pi sopimusasiakirjat yhdessi toimeksi sagjan kanssa

2. Varmista, ettd sopimuksen osapuolet ymmartavét palvelusisallon jal aatuvaati muk-
set samallatavoin

3. Luovutatoimeksisagjalle sovitut asiat esim.
— sopimuskohteiden tiedot ja asiakirjat

toimistotilat

kulkuluvat

- avaimet

TULOS Haltuunottovai heen tulosteet (poytékirjat, raportit)

4.2 PALVELUTASOSOPIMUKSEN LAATIMINEN

TAVOITE L aatia pal vel utasosopi mus yhdessé toi meksi sagjan kanssa

LAHTO- Sopimusasiakirjat, haltuunottovaiheen tulosteet (poytakirjat, raportit)
TIEDOT

VAIHEET |1 Tarkennatoimitilajohtamisen tavoitteita yhdessa toi meksisagjan kanssa

2. Tarkenna palvel usisdltta yhdessa toimeksi sagjan kanssa

3. Tarkenna palvelujen kuvaamista tehtdva- tai lopputulosperusteisesti yhdessé toi-
meksi sagjan kanssa

4. Laadi palvelujen laatumittarit yhdessa toimeksisagjan kanssa

5. Kokoa palvelutasosopimus

toimitilaj ohtamisen tavoitteet

palvelusisdlto

palvelujen kuvaaminen tehtavé- tai |opputul osperustei sesti
laatumittarit

TULOS Palvel utasosopimus
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43HALTUUNOTTOVAIHEEN PAATTAMINEN

TAVOITE Tarkentaa sopimuksen sisélta ja sopimusaikai sia toi mintatapoja
LAHTO- Sopimusasiakirjat, haltuunottovaiheen tulosteet (poytakirjat, raportit), palvelutasosopi-
TIEDOT mus
VAIHEET 1. Kéy l8pi sopimusasiakirjat ja pal vel utasosopimus
2. Kay l&pi haltuunottovai heen tul osteet (poytakirjat, raportit),
3. Arvioi haltuunottovaiheen toi mintaa yhdessé toimeksi sagjan kanssa
4. Teetarkennukset sopimusasiakirjoihin ja pal vel utasosopi mukseen neuvottelujen
pohjalta
5. Varmista, ettd osapuolet ymmaértavét toimeksiannon keskeiset seikat ja toimeksian-
nosta ai heutuvat sitoumukset samallatavoin
TULOS Haltuunottovaiheen tulosteet (poytékirjat, raportit), tarkennetut sopimusasiakirjat, pal-
vel utasosopi mus, toi mitilapal velujen sopimusasiakirjat

‘ 5.1 SOPIMUSAIKAINEN YHTEISTYO

TAVOITE K ehittéé pal vel uja ja sopimusai kai sta toi mintatapaa yhdessé toi meksisagjan kanssa
LAHTO- Sopimusasiakirjat, haltuunottovaiheen tul osteet (poytakirjat, raportit), pal vel utasosopi-
TIEDOT mus, toi mitilapal velujen sopimusasiakirjat
VAIHEET |1 Jarjestayhteisiakokouksiatoimeksisagjan kanssa

2. Kay l&pi yhteistydn tul osteet (poytéakirjat, raportit)

3. Kehita palvelujaja sopimusaikaisia toi mintatapoja yhdessa toimeksi sagjan kanssa
TULOS Y hteistyon tulosteet (poytékirjat, raportit)
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5.2 SOPIMUSAIKAINEN LAADUNHALLINTA

TAVOITE V alvoa toimeksiannon sopi muksenmukai suutta

LAHTO- Sopimusasiakirjat, palvel utasosopimus, toimitilapalvelujen sopimusasiakirjat, yhteis-
TIEDOT tyon tulosteet (poytakirjat, raportit)

VAIHEET 1. Arvioi toimeksisagjan toimintaa

— pistokokein

- |lapikdymalla poytakirjat ja raportit

- |apikdymalla asiakastyytyvaisyyskyselyiden tulokset

- |&pikdymélla asiakaspal autteet ja reklamaatiot

— tarvittaessa haastattelemalla vastuuhenkil 6ité, palvel uhenkil 6kuntaa, kiintei sto-
jen omistajaa ja kayttgjia

2. Arvioi palveluja sopimuksen mukai sesti

3. Kaytatarvittaessa sopimuksen mukaisia palkkioita ja sanktioita

TULOS Laadunhallinnan tul osteet (poytékirjat, raportit)

5.3a SOPIMUKSEN PAIVITTAMINEN

TAVOITE Varmistaa sopimuksen sisdll6n paikkansapitavyys

LAHTO- Sopimusasiakirjat, palvelutasosopimus, toimitilapalvelujen sopimusasiakirjat, yhteis-
TIEDOT tyon tulosteet (poytakirjat, raportit), laadunhallinnan tul osteet (poytékirjat, raportit)

VAIHEET |1 Selvitasopimuksen muutostarpeet eri osapuolilta
— kiinteistdjen omistgjata

- kiinteistGjen kayttgjilta

- toimeksisagjalta

2. Uusi tai péivita sopimusasiakirjat muutoksien pohjalta, jos edellytykset yhteistyon
jatkamiselle on olemassa

TULOS Péivitetty sopimus
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5.3b SOPIMUK SEN PAATTAMINEN

TAVOITE

L opettaa yhteistydsuhde

LAHTO-
TIEDOT

Sopimusasiakirjat, palvelutasosopimus, toimitilapalvelujen sopimusasiakirjat, yhteis-
tyon tulosteet (poytakirjat, raportit), laadunhallinnan tul osteet (poytékirjat, raportit)

VAIHEET

Vaihtoehto 1: sopimuksen paattyminen
1. Tarkista mééraaikaisen sopimuksen padttymisajankohta

2. Huolehdi sopimusvelvoitteiden tayttymisestéa luovutusvaiheen aikana

Vaihtoehto 2: sopimuksen irtisanominen
1. llmoitatoistaiseksi voimassaolevan sopimuksen irtisanomisesta kirjallisesti

2. Huolehdi sopimusvelvoitteiden tayttymisesté irtisanomisaikana

Vaihtoehto 3: sopimuksen purkaminen
1. Tarkista purkuedellytysten tayttyminen

2. lImoita sopimuksen purkamisesta kirjallisesti

Vaihtoehdot 1, 2 ja 3:
3. Jarjestd pddtoskokous

TULOS

Paétetty sopimus
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	Tämä julkaisu on Kiinteistöhallinnan kokonaispalvelusopimukset -tutkimuksen loppuraportti. Julkaisussa keskitytään toimitilajohtamisen malleihin, palvelusisältöön, hankinta- ja sopimusprosessiin sekä esimerkkisopimukseen liiteasiakirjoineen.
	Kiinteistöjohtaminen voi kohdistua joko kiinteistöliiketoimintaan tai kiinteistönpitoon. Kiinteistöjohtaminen jaetaan lisäksi sijoitustoimintaan liittyvään johtamiseen ja operatiiviseen toimintaan liittyvään johtamiseen. Sijoitustoimintaan liittyvää joh˜
	Kuva 1 	Kiinteistöjohtamisen käsitteitä (RAKLI. Kiinteistöliiketoiminnan sanasto, 25.5.2001. Kaavio 3.)
	Kiinteistö˜sijoi˜tussalkun johtamisen tarkoituksena on vastata useita kiinteistösijoitus˜muotoja ja -koh˜teita sisältävän salkun sijoitusstrategiasta ja osien painotuksista eri osa˜markkinoilla tuotto- ja riskivaatimusten mukaisesti.� Kiinteistösijoitusj
	Kiinteistökohteen johtamisen tarkoituksena on vas˜tata tietyn kiinteistön tai sen osan käytettävyydestä ja arvon kehittämisestä ottamalla huomioon kiinteistön˜omistajan edut ja tarpeet. Toimitilajohtamisen tarkoituksena on puolestaan vastata tilojen hank
	Isännöinnin tarkoituksena on vastata kiinteistöhallintoon ja kiinteistön ylläpitoon liitty˜vistä toiminnoista ja palveluista�. Isännöinnin lähtökoh˜tana on kiinteistössä asuvien hen˜kilöiden näkökulma.
	Yrityksen strateginen toimitilajohtamisen tarkoituksena on integroida toimitilavaralli˜suus ja toimitilojen käyttö osaksi yrityksen keskeisiä resursseja siten, että ne tuottavat lisäar˜voa yrityksen ydinliiketoiminnalle. Yrityksen strategisella toimitila
	Kiinteistösijoitussalkun johtaminen ja kiinteistösijoitusjoh˜taminen ovat tulleet Pohjoismaihin Länsi-Eu˜roopasta ja Yhdysvalloista. Viime vuosina länsieurooppalaiset kiin˜teistösijoit˜tajat ovat alka˜neet sijoittaa myös Pohjoismaihin, lähinnä Tanskan ja
	Kiinteistökohteen johtamisen historia ulottuu aina 1900-luvun alkuun. Ammattimaiseksi kiinteistöjohtami˜sen lajiksi se on laskettavissa Pohjoismaissa vasta 1970-luvulta alkaen, jolloin alueelliset huoltoyhtiöt alkoivat hallinnoida ja isännöidä rakennettu
	Toimitilajohtaminen on alun perin tullut Eu˜rooppaan Yhdysvalloista 1980-luvun puoli˜välissä (Kuva 2). Pohjoismaissa toimitila˜johtami˜sen käsitteestä ryhdyttiin puhumaan 1990-luvun alussa.
	Kuva 2 	Toimitilapalvelut Euroopassa (Leväinen, K. I. Toimitilapalvelujen kehittyminen. Palvelut kiinteistöliiketoiminnassa - seminaari, Helsinki, 7.5.2002.)
	Pohjoismaissa toimitilajohtaminen on siis varsin uutta ja hyvin saman˜kaltai˜sesti organisoitua kuin kiinteistöosakeyhtiön johtaminen. Erotta˜vana tekijänä pidetään asiakaslähtöisyyttä kiinteistöjen hallinnoinnin sijaan.
	Edellä kiinteistöjohtaminen on kuvattu väljäksi yläkäsitteeksi, joka käsittää kiinteis˜tösijoitussalkun johtamisen, kiinteistösijoitusjohtamisen, kiinteistökohteen johtamisen, toi˜mitilajohtamisen ja isännöinnin. Lisäksi kiinteistöjohtamiseen liittyy läh
	Yhtenä liike-elämän tämän hetken trendinä pidetään ydinliiketoimintaan keskittymistä ja sen ulkopuolelle jäävien resurssien ulkoistamista. Kiinteistöjen ja toimitilojen omistaminen sekä ylläpi˜toon liittyvät palvelut ovat jo pitkään olleet useiden yritys
	Ulkoistamista käytetään usein yleisterminä tilanteissa, joissa yritys ei itse tuota palvelua omalla organisaatiolla. IFMA (International Facility Management Association) -järjestön määritelmien mukaan ulkoistamiseen liittyvät tilanteet ja yhteistyömuodot
	Yhdysvaltalaisen vuonna 1991 tehdyn 1200 yritystä kattavan tutkimuksen mukaan ul˜koistamisesta koetut kymmenen tärkeintä hyötyä olivat�:
	Toimitilajohtamisen painopiste on siirtymässä oman palvelutuotannon johtamisesta ostettujen palvelujen sopimusjohtamiseen. Toimialan ammattimaistu˜essa ja moni˜puolistuessa erilaisia toimitilajohtamistehtäviä suoritetaan niin strategisilla kuin operatiiv
	Joroffin, Louarguardin ja Lambertin� mukaan yritysten toimitilajohtamispalvelut jaetaan nel˜jään kenttään ulkoistamisasteen ja palvelujen tuottaman lisäarvon perus˜teella (Kuva 3). Nelikenttämallia voidaan käyttää yrityksen toimitilajohtamisen suunnittel
	Kuva 3 	Yrityksen toimitilajohtamistehtävien nelikenttämalli (muokattu: Joroff, M. & Louarguard, M. & Lambert, S. Strategic Management of the Fifth Resource: Corporate Real Estate. USA: Industrial Development Re˜search Foun˜dation (IDRF), toukokuu 1993.
	”Ulkoistaminen” -kenttään sijoittuvat palvelut edustavat yrityksen hankkimia operatii˜visia ostopalveluja, jotka eivät välittömästi liity yrityksen ydinliiketoimintaan. Useissa tapauk˜sissa palve˜lut ovat edullisempia ostaa ulkopuolisilta palveluntuottaj
	”Johtaminen” -kenttään sijoittuvat palvelut ovat strategisesti tärkeitä ja ydinliiketoi˜minnan kannalta välttämättömiä toimitilajohtamispalveluja. Näillä palveluilla on läheinen yhteys yrityksen liiketoimintastrategioihin. Palvelujen tärkeydestä johtuen
	Teknillisen korkeakoulun rakentamistalouden laboratoriossa tehtiin syksyn 2000 aikana haastattelututkimus, jossa selvitettiin kotimaisten kiinteistöjen omistajien ja käyttäjien toimitilajohtamispalvelujen kehittämistarpeita�. Haastattelujen perusteella t
	Osalta toimitilojen käyttäjistä etenkin yksityisellä sektorilla, puuttuu resursseja ja ammattitaitoa kiinteistöasioiden hoitamiseen. Heillä on tarvetta erilaisille asiantuntijapalveluille sekä tahoille, jotka vas˜taavat toimitiloista ja niihin liittyvist
	Julkisella sektorilla tuotetaan pääsääntöisesti toimitilapalvelut itse omalla organi˜saatiolla, kun taas yksityisen sektorin puolella käytetään enemmän ostopalveluja. Nämä osto˜palvelut ovat pääsääntöisesti peruspalveluja.
	Ostopalvelujen käyttö lisääntyy tulevaisuudessa. Palveluja ostetaan ulkopuolisilta palveluntuottajilta jatkossa enemmän, aluksi pie˜nem˜missä erissä alkaen peruspalveluista. Yksityisen sektorin puolella tullaan ostamaan palveluja laa˜jemmissa kokonai˜suu
	Organisaatiot haluavat yleensä keskittyä omaan ydin˜liiketoimintaansa ja ulkoistaa sii˜hen liittyvät tukitoiminnot. Yleisesti nähdään, ettei ole merkitystä, tuotetaanko palve˜lut talon sisällä vai ulkopuolella, kunhan ne tuotetaan hy˜vin. Ulkoistamista o
	Organisaatiot ovat valmiimpia ulkoistamaan toimitilapalveluja kuin toimitilajohtamis˜palveluja. Nähdään, että yritykselle on itselle jäätävä osto-organisaatio, vaikka toimin˜toja ulkoistetaan. Kiinteistöjen omistajat ovat pääasi˜assa val˜miimpia ulkoista
	Ulkopuolisia toimitilajohtamispalveluja pidettiin tarpeellisina. Haastatellut pitivät yleensä tärkeänä asiana sitä, että toimitilajohtoyritys tuntee asiak˜kaansa liiketoiminnan. Palveluntuottajilta toivotaankin erikois˜tumista tietynlaisiin omis˜tajiin j
	Kokemukset ulkopuolisista toimitilajohtamispalveluista olivat vähäistä. Toimitilajohtamisen palvelusopimuk˜set ovat vaati˜vampia kuin tavalliset palvelusopimukset. Sopimukset edel˜lyttävät tilaajalta suurem˜paa osto-osaa˜mista. Li˜säksi so˜pi˜muksilta od
	Haastattelujen perusteella potentiaalisimpina toimitilajohtamispalvelujen tilaajina pidetään yksityisen sektorin käyttäjä-omistajia ja käyttäjiä sekä nii˜den joukossa erityisesti säätiöitä, it-alan yrityksiä ja pieniä yrityksiä. Käyttäjä-omistajat ovat t
	Toimitilajohtamisen mallit jaetaan teorian perusteella viiteen ryhmään: sisäiseen malliin, sisäiseen johtamismalliin, johtamis˜vastuumalliin, kustannus˜vastuumalliin ja kokonais˜vastuumalliin (Kuva 4). Eri mallit on jaoteltu tilaaja- ja palveluntuottajan
	Kuva 4 		Toimitilajohtamismallit johtamisvastuun mukaan luokiteltuna
	Sisäisessä mallissa tilaaja hoitaa omalla organisaatiollaan palvelujen johtamisen ja tuottamisen, kun taas sisäisessä johtamismallissa tilaaja hoitaa omalla organisaatiolla palvelujen johtamisen ja ostaa palvelutuotannon ulkopuolisilta palveluntuottajilt
	Yhdysvaltalaisen ja englantilaisen toimitilajohtamiskäytäntöjen kehityttyä toimitilajoh˜tamismarkkinoille on syntynyt vakiintuneita ulkopuolisia johtamismalleja. Yhdysvaltalaiset Cotts� jaotteli ensimmäisten joukossa toimitilajohtamispalveluntuottajatyyp
	Ulkoistamisen lisääntyessä ja palvelutuotannon moninaistuessa Isossa-Britanniassa aloitettiin eri tyyppisten toimitilajohtamispalvelujen luokittelu 1990-luvun lopussa. Centre for Facility Management� (CFM) jakoi ulkoistetut johtamispalvelut toimitilapal˜
	Kuva 5	Toimitilajohtamispalvelukenttä (muokattu: Ball, S. & McGrath, L. Centre for Facilities Management. UK Fa˜cilities Management Market 1999. UK: Quadrant Strathclyde Publishing Limited, 1999. s. 8.)
	Erikoistuneet palveluyritykset toimittavat useampia palveluja kuin yksittäiset palvelujen tuottajat. Lisäksi erikoistuneet palveluyritykset voivat tuottaa myös johtamispalveluita muun palvelutuotannon ohella. Esimerkkinä tästä ovat talotekniikkaan erikoi
	Englantilaisen toimitilajohtamisen kehittyessä Atkin ja Brooks� jakoivat toimitilajohtamismallit kuu˜teen ryhmään: sisäiseen mal˜liin, tytäryritykseen, toimitilajohtokonsulttiin, toimitilajohtoyritykseen, kokonaispalveluyritykseen ja konsulttiin (Taulukk
	Taulukko 1 	Toimitilajohtamismallien määrittelyt (Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. United King˜dom: The Further Education Funding Council and Blackwell Science Ltd, 2000. s. 41.)
	Sisäiset organisaatiot ja tytär˜yritysten kaltaiset yksiköt edustavat johtamismallien näkö˜kulmasta samaa vaihtoehtoa eli sisäistä mallia. Kiinteistöyksiköiden yhti˜öittäminen on perinteisesti kuulunut institutionaalisille sijoittajille ja joillekin suur
	Ulkopuolisilta palveluntuottajilta hankitut toimitilajohtamismallit Atkin ja Brooks� ja˜kavat kolmeen eri johtamisvastuuta ja sopimus˜suhdetta kuvaavaan malliin (Kuva 6):
	Total Facilities Management
	Managing Contractor
	Managing Agent.
	Tässä julkaisussa toimitilajohtamismallien nimet on käännetty seuraavasti:
	kokonaisvastuumallilla tarkoitetaan Total Facilities Management -mallia
	kustannusvastuumallilla tarkoitetaan Managing Contractor -mallia
	johtamisvastuumallilla tarkoitetaan Managing Agent -mallia.
	Kuva 6 		Toimitilajohtamisen sopimusmallit (Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. United King˜dom: The Further Education Funding Council and Blackwell Science Ltd, 2000. s. 103.)
	Seuraavissa kappaleissa esitellään johtamis-, kustannus- ja kokonaisvastuumallin erityispiirteitä kirjalli˜suuden ja tutkimushankkeen kotimaassa ja ulkomailla tehtyjen teemahaastattelujen pe˜rusteella.
	Eri toimintamalleihin erikoistuneet toimitilajohtoyritykset kilpailevat usein samoista asiakaskohteista. Vaikka kil˜pailuasetelma eri vaihtoehtojen välillä tulee aina säi˜lymään, on eri tyyppisillä yrityksillä omat vahvuusalueensa eri johtamismallien käy
	Toimitilajohtamismallit eroavat toisistaan siinä, kenen nimiin palvelusopimukset tehdään sekä kenelle palvelujen johtaminen ja tuottaminen kuuluu (Kuva 7).
	Kuva 7 	Toimitilajohtamisen mallit
	Toimitilapalvelut ovat orga˜nisoitu perinteisesti siten, että ydinliiketoiminnalle tär˜keimmät palvelut tuotetaan omalla pal˜veluorganisaatiolla ja muut palvelut oste˜taan erikoistuneilta palveluntuottajilta.
	Tukipalvelujen hankinnat hoidetaan kiinteistöyksiköiden lisäksi yritysten henkilöstö- ja tietohallintoyksiköissä joko keskitetysti tai alueellisesti�, �, �. Suurissa yrityksissä toimitilajohtamista suoritetaan useassa eri paikassa. Tämä tarkoittaa sitä,
	Krummin� mukaan tulevaisuudessa eri yritysten kiinteistöyksiköiden koot pienene˜vät (Kuva 8). Niin käyttäjä-omistajien kuin sijoittajaomistajien kiinteistöyksiköt säilyttävät tulevai˜suudessa vain strategisesti tärkeät toiminnot yrityksen sisällä. So˜pim
	Kuva 8	Kiinteistöyksiköiden rakenne tulevaisuudessa (muokattu: Krumm, P. Corporate Real Estate Strategies. Corporate Real Estate -seminaari, Helsinki,Teknillinen korkeakoulu, 24.11.2000.)
	Johtamisvastuumallissa toimitilajohtoyritys toimii tilaajan edusta˜jana ja edunvalvojana�. Tilaaja hankkii toimitilajohtoyrityksen johtamaan palveluja ja suorittamaan palvelujen laa˜dunhallin˜taa (Kuva 9).
	Kuva 9 		Johtamisvastuumalli
	Palveluntuottajat voivat olla tilaajan omia palveluyksiköitä tai ulkopuolisia palvelun˜tuottajia. Tilaaja valitsee ensimmäiseksi toimitilajohtoyrityksen, jonka jälkeen toi˜mitilajohtoyritys kilpailuttaa tarvittaessa ulkopuoliset palvelut. Sopimukset tehd
	Johtamisvastuumallissa tilaaja valitsee yhteen palve˜luntuottajaan liittyvän yhteistyöriskin sijasta transaktiokustannukset. Transaktiokustannukset muodostuvat potentiaalisten sopijapuolten etsimisestä, sopimusneuvottelujen hoitamisesta ja sopimuksien la
	Johtamisvastuumallin etuna on palveluntuottajien helppo vaihdettavuus. Tämä tulee kyseeseen silloin, kun tilaaja on tyyty˜mätön yksittäisen palveluntuottajan toimintaan. Tilaajan tyytymättömyys yhteen palveluntuottajaan ei vaikuta muihin sopimuksiin. Etu
	Johtamisvastuumallin koetaan soveltuvan tilanteisiin, joissa tilaaja ha˜luaa pitää osan palvelutuotannosta itsellään. Toimitilajohtoyritys johtaa palveluja ja suorittaa palvelujen laadunhallintaa sekä toimii tilaajan asiantuntijana toimitilajohtamiseen l
	Kustannusvastuumallissa tilaaja hankkii erikoistuneen toimitilajohtoyrityksen kilpai˜lutta˜maan ja johtamaan toimitilojensa palveluja. Toimitilajohtoyri˜tys tekee erilliset pal˜velusopimukset ulkopuolisten palveluntuottajien kanssa omiin nimiinsä, tilaaj
	Kuva 10 	Kustannusvastuumalli
	Kustannusvastuumallissa tilaaja on sopimussuhteessa ainoastaan toi˜mitila˜johtoyrityksen kanssa. Ti˜laaja maksaa toimitilajohtoyrityksen tuottamasta johtamisesta palkkion, joka voidaan sitoa toimitilajohtoyrityksen suoritukseen. Palkkion lisäksi tilaaja
	Kustannusvastuumalliin liittyvän sopijapuolten yhteistyön tulee olla mah˜dolli˜simman avointa. ”Avoimella (Open book)” - kirjanpidolla pystytään varmistamaan yk˜sityiskoh˜tainen kustannusanalyysi. Kustannus˜vastuumallin palkkiot ovat yleensä sidottu osap
	Kustannusvastuumallin haittana on toimitilajohtoyrityksen ja palveluntuottajien vaihtamisen hankaluus sekä johtamissopimuksiin ja palvelusopimuksiin muutoksien tekemisen hankaluus. Mallin etuna puolestaan on tilaajan hallinnollisten tehtävien väheneminen
	Kokonaisvastuumallissa toimitilajohtoyritys ti˜laajayrityksen toimeksiannosta johtaa omia ja ul˜kopuolisia palveluja sovit˜tuun kiinteään kokonaishintaan. Kokonaisvastuumallissa toimitilajohtoyritys tuottaa suurimman osan palveluista omalla organisaatiol
	Kuva 11 		Kokonaisvastuumalli
	Tilaajalla on kokonaispalvelusopimus toimitilajohtoyrityksen kanssa. Tämä yksi sopimussuhde vähentää tilaajan useiden sopimusten hallinnoinnista aiheutuvaa työmäärää.
	Kokonaispalvelusopimuksilla pyritään tehostamaan asiakaspalvelua. Teoreettisesti ko˜konais˜palveluntuottajan vastuuhenkilöt mahdollistavat paremman asiakasrajapinnan hoitamisen ja vas˜tuunoton palvelujen kokonaisorganisoinnista kuin useat eri palveluntuo
	Kokonaisvastuumallin haittana pidetään palvelujen laadusta tinkimistä kustannussäästöjen takia. Lisäksi haittana on toimitilajohtoyrityksen ja palveluntuottajien hankala vaihdettavuus. Tapauksissa, joissa tilaajayritys hankkii jo valmiiksi suu˜rimman osa
	Kumppanuuspohjaiset kokonaispalvelusopimukset vaativat taloudellisia panostuksia sopimussuhteen yhteistyö- ja johta˜misjärjestelmiin. Perusoletuksena on kuiten˜kin, että kyseiset panostukset kompensoituvat transaktiokustannussäästöinä. Kokonaispal˜veluso
	Kokonaispalvelusopimukset mielletään usein ulkoistamistapausten yhteyteen. Erityisesti Isossa-Britanniassa ulkoistamiseen liittyvät palvelusopimukset olivat 1990-luvulla lähes poikkeuksetta kokonaisvastuumuotoisia. Ulkoistaessaan palveluorganisaationsa t
	Ulkoistetuissa toimitilajohtamispalveluissa ollaan yhä enem˜män siirtymässä toimeksisaajan itseohjautuvuuteen ja oman toiminnan valvomiseen ja ke˜hittämiseen. Toimitilajohtoyritykset hankitaan yhä useammin ”strategisiksi kump˜˜paneiksi”, joille pyritään
	Palvelujen laatua on kuvattu palvelusopimuksissa niin kauan kuin os˜to˜palveluja on ollut olemassa. Perinteisen käytännön mukaan palvelusopimuksissa palvelut ovat kuvattu listaamalla työn suorittamiseen liittyvät tehtävät ja palvelu˜proses˜sit. Mitä pare
	Palvelujen laatujohtaminen koostuu kolmesta eri elementistä: tilaa˜jan tekemästä palvelukuvauksesta, sopijapuolten yhteisesti tekemästä palvelu˜taso˜so˜pimuksesta ja palvelujen laatumittareista (Kuva 12).
	Kuva 12		Palvelujen laatujohtamisen menetelmät
	Palvelukuvaus (Specification) on tilaajan tarjouspyyntö˜vaiheessa tekemä ostopalvelujen sisältöä ja työn laajuutta kuvaava asiakirja, joka informoi tarjoajia tilaajan vaatimuksista. Palvelut kuvataan tehtävien tai ha˜lutun lopputuloksen mukaan. Palveluku
	Palvelutasosopimus (Service Level Agreement, SLA) tehdään palveluntuottajan valin˜nan jälkeen. Palvelutasosopimukset ovat toimitilajohtamisen sopimukseen tehtävä˜koh˜taisesti sisällytettäviä laatutason kuvauksia tai erillisiä laatutasoasiakirjoja, jotka
	Laatumittarit (Key Performance Indicators, KPI) ovat palvelutasosopimuksiin sidot˜tuja mittareita, jotka mahdollistavat palvelujen laatutason mittaamisen. Mittarit tehdään palve˜lu˜ta˜so˜so˜pi˜mus˜ten yhteydessä kuvaamaan tärkeimpiä sopimuksessa tai sen
	Palvelukuva˜ukset ja palvelutasosopimukset ovat toimitilajohtamissopimukseen liittyviä asiakirjoja, joi˜den tehtävänä on�:
	Tarjouspyyntö˜vaiheessa tilaaja laatii palvelukuvauksen (Service Specification). Palvelukuvaus toimii tarjousmenettelyn työkaluna tilaajan ja toimeksisaajan välisen pal˜velusisältöön liittyvän yhteisymmärryksen aikaansaamiseksi. Palvelukuvaus määrittelee
	Koska palveluntuottaja antaa palvelukuvauksen pe˜rus˜teella palveluista tarjouksen, täytyy tilaajan olla erityisen huolellinen laa˜ties˜saan pal˜veluku˜vausta saadak˜seen oikein hinnoitellun tarjouksen toimeksisaajalta�. Tar˜jous˜ten vertailun helpottami
	Taulukko 2	Esimerkki palvelukuvauksen sisällöstä (Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. United King˜dom: The Further Education Funding Council and Blackwell Science Ltd, 2000. s. 78.)
	Osa-alue
	Palvelukuvaukselle on kaksi lähestymistapaa�:
	Funktionaalinen eli tehtäväperusteinen palvelukuvaus (input -mallinen), joka ku˜vaa suoritettavan toiminnan tai tehtävän, esimerkiksi asiakirjojen arkistoiminen ja jär˜jestel˜mien korjaaminen.
	Lopputulosperusteinen palvelukuvaus (output -mallinen), joka kuvaa palvelujen lopputuloksen, esimerkiksi kokoustilat tulee olla puhtaana 15 minuutin kulut˜tua kokouksen päättymisestä.
	Palvelujen kuvaamisen tarkoituksena on luoda yhteisymmärrys sopijapuolten välille. Koska palveluntuottajat ja tilaajat ovat kokeneet tehtäväperusteisen kuvaami˜sen (input) olevan työlästä, joidenkin tehtävien osalta on alettu tehdä lopputulosperustei˜sia
	Kuva 13 	Palvelujen kuvaamisen kaksi tapaa
	Kumpikin tapa sopii palvelujen kuvaamiseen. Palvelun luonteesta riip˜puu kumpi tapa soveltuu kulloinkin paremmin. Tehtäväperusteinen palvelukuvaus soveltuu paremmin toimitilajohtamispalvelujen kuvaamiseen, kun taas toimitilapalveluihin soveltuu myös lopp
	FMA (Facilities Management Association)� määrittelee palvelutasosopimuksen
	”Tilaajan ja palveluntuottajan välinen sopimusasiakirja tuotettavan palvelun laatutasosta sekä ehdoista, joita sovelletaan palvelujen laatutason tuottamisessa ja kannustinjärjestelmän käyttämisessä.”
	Palvelutasosopimuksen laatiminen edellyttää kaikkien sopimukseen liittyvien osapuolten panostusta. Osapuolten käsitykset hyvästä toimitilajohtamisesta saattavat olla erilaiset. Yhteisymmärryksen saavuttamiseksi sopijapuolt˜en tulee sopia yhteisistä pelis
	Palvelutasosopimukseen liittyvät osapuolet ovat
	tilaaja
	palveluntuottaja
	käyttäjät (Kuva 14).
	Kuva 14	Palvelutasosopimukseen liittyvät osapuolet (Larson, K. D. The role of service level agree˜ments in IT service delivery. Information Management & Computer Security, 1998. Vol. 6, nro 3, s. 130.)
	Tilaajan ensisijaisena tehtävänä on ulkoistetuissa palveluissa valvoa ja ohjata palveluntuottajan toimintaa. Palveluntuottaja on puolestaan vastuussa tilaajalle palvelujen tuottamisesta sopimuksen mukaisesti.�
	Palvelutasosopimus (Service Level Agreement) syntyy palvelukuvauksen pohjalta. Palvelutasosopimusta kehitetään ja muutetaan tarvittaessa sopimusaikana �. Palvelutasosopimus on sopimusasiakirja, jossa kuvataan seuraavat asiat�:
	Palvelutasosopimuksen laatimiseen on monta menetelmää. Yhtenä tapana on liittää kuhunkin tehtävään liittyvä laatutaso sopimuksen tehtäväkuvausten yhteyteen�.
	Palvelutasosopimus sisältää lisäksi laatumittarit (Key Performance Indicators; KPI) ja kannustinjärjestelmän. Käytän˜nössä palvelutasosopimuksessa tulee määritellä ne mittarit, joita tilaaja käyttää arvioidessaan palveluntuottajan suoritusta. Nämä mittar
	Kirjallisuudessa on annettu palvelutasosopimuksen tekemiseen muutamia yleisiä esimerkkejä. Yhdessä esimerkissä kokonaispalvelun palvelutasosopimus on jaoteltu viiteen eri osa-alueeseen (Taulukko 3).
	Taulukko 3	Esimerkki palvelutasosopimuksen sisällöstä perustuen toimitilajohtamisen kokonaispalve˜luihin (Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Management. United King˜dom: The Further Education Funding Council and Blackwell Science Ltd, 2000. s. 80.)
	Osa-alue
	Palvelutasosopimus ja palvelukuvaukset ovat yksilöllisiä, sillä jokaisella tilaajalla on erilaiset vaatimukset palvelun laajuudesta ja toteutumisesta. Jos sopimuksen laatutaso määräytyy tilaajan palvelukuvauksen mukaan, liitetään palvelukuvaus osaksi toi
	Toimitilajohtamisen laatumittarit (Key Performance Indicators, KPI) ovat palvelutaso-sopimusta varten rakennettuja mittareita, jotka pyrkivät antamaan mahdollisimman rea˜lis˜tisen kuvan palveluihin liittyvistä laatutekijöistä. Laatumittariston tavoitteen
	Laatumittareiksi valitaan ne tekijät, jotka ilmaisevat mahdollisim˜man luotettavalla tavalla tuotettujen palvelujen laatua. Kaikkia toimitilajohtamispalveluihin liit˜tyviä tehtäviä ei laatumittareiden avulla pystytä mittamaan, sillä kaikki laatutekijät e
	Laadunohjausjärjestelmän on oltava selkeä ja helppokäyttöinen. Järjestelmän käyttämi˜seen ja hallitsemiseen ei saa kulua liikaa aikaa. Laadunohja˜us˜järjestelmä edellyttää hy˜vää yhteistyötä toimeksisaajan ja tilaajan välillä�. Käytännössä järjestelmä pe
	Hyvä laadunohjausjärjestelmä on yksinkertaisen numeropisteytysjärjestelmä, joka kykenee asettamaan eri laatutasot omiin luokkiinsa. Pisteytyksen on oltava yksinkertainen ja jatkuvaan parantamiseen kannustava. Laa˜dunohjausjärjestelmään voidaan sitoa eril
	Taulukko 4	Esimerkki suoritusten pisteytyksestä, jossa on asetettu tavoitteeksi 90 pistettä (Hanson, M. & Osborne, P. Performance Management for FM Services. Facili˜ties Management Contracts –konferenssi. Lontoo, Asset Information Ltd, 5.12.2000.)
	Tasapuolinen järjestelmä tarjoaa kan˜nustimia ja palkkioita hyvistä suorituksista.� Jatkuvan alhaisten pisteiden saavuttami˜nen johtaa yleensä sopimuksen päättymiseen sopimusehtojen mukaisesti. Pisteiden seuranta on jatkuvaa kuukausittaista raportointia
	Hyvä laadunohjausjärjestelmä antaa edellytykset jatkuvalle laadun kehit˜tämiselle ja laatutason nostamiselle. Laadun kehittäminen edel˜lyttää, että vaadittava palvelun laatutaso on määritelty. Laadun kehittäminen edellyttää myös sitä, että toimeksisaajan
	Kumppanuuteen pohjautuvassa yhteistyösuhteessa, jota toimitilajohtaminen edustaa, tulee palkki˜oiden olla ensisijaisia sanktioihin nähden. Toimitilajohtamispalveluihin liitty˜vän kumppa˜nuuden ensisijainen tarkoitus on yhteisen menestyksen tavoittelu eik
	Toimitilajohtamispalvelujen hankinta- ja sopimusprosessilla tarkoitetaan prosessia, jossa toimiti˜lajohtamispalvelut hankitaan ja toteutetaan tyydyttämään kiinteistöjen omistajan ja käyttä˜jien tarpeet. Tilaajan hankinta- ja sopimusprosessi voidaan yleis
	Toimitilajohtamispalvelujen tarveselvitysvaiheessa selvitetään kiinteistöjen omistajien ja käyttäjien palvelutarve. Suunnitteluvaiheessa määritellään puolestaan palvelujen hankkimista ja toteuttamista varten tarvitta˜vat tiedot. Hankintavaiheessa etsitää
	Tilaaja voi tarvittaessa käyttää toimitilajohtamispalvelujen hankinnassa apuna ulkopuolista asiantuntijaa esimerkiksi konsulttia, jos häneltä itseltä puuttuu riittävä asiantuntemus hankinnan suorittamiseen. Käyttäessään asiantuntijaa tilaajan kannattaa s
	Palvelujen hankintaprosessissa kuvataan tilaajan menettely tarpeiden mää˜rit˜tämisestä sopimuksen syntymiseen. Kirjallisuuden mukaan menettelyn vaiheet ovat�,
	Palvelujen hankintaprosessissa kuvataan tilaajan menettely tarpeiden mää˜rit˜tämisestä sopimuksen syntymiseen. Kirjallisuuden mukaan menettelyn vaiheet ovat�,
	tarpeiden selvittäminen
	palvelukuvauksen laatiminen
	potentiaalisten palveluntuottajien yksilöiminen
	palveluntuottajien henkilöresurssien arvioiminen
	palveluntuottajien taloudellisten resurssien arvioiminen
	palveluntuottajista saatujen kokemusten arvioiminen
	palveluntuottajilta kuvauksien pyytäminen palvelujen tuottamisesta
	palveluntuottajien kuvauksien tarkistaminen palvelujen tuottamisesta
	palveluntuottajille esittäytymistilaisuuden järjestäminen
	tarjouspyynnön laatiminen ja kokoaminen
	tarjouspyyntöjen lähettäminen
	tarjouksien avaaminen ja tarjouspyynnönmukaisuuden tarkistaminen
	tarjousvertailun tekeminen
	sopimusneuvottelun järjestäminen
	sopimuksen yksityiskohtien hyväksyminen valitun palveluntuottajan kanssa
	sopimuksen tekeminen
	valinnasta ilmoittaminen ulkopuolelle jääneille
	yhteyden säilyttäminen ensimmäiseksi ulkopuolelle jääneeseen palveluntuottajaan.
	Menettelyn alku ja loppu muodostuvat normaaleista palvelujen hankinnan vaiheista eli alussa palvelujen määrittämisestä ja potentiaalisten palveluntuottajien valinnasta sekä lopussa tarjouspyyntöprosessista. Palveluntuottajilta voidaan pyytää kuvauksia pa
	Atkin ja Brooks jakavat palvelujen hankinnan kolmeen päävaiheeseen eli tarveselvityksen tekemiseen, tarjouspyyntöasiakirjojen laadintaan ja sopimuksen tekemiseen (Kuva 15).
	Kuva 15	Toiminta palvelujen hankkimisessa	(Atkin, B. & Brooks, A. Total Facilities Manage˜ment. United King˜dom: The Further Education Funding Council and Blackwell Science Ltd, 2000. s. 58.)
	Tarveselvitysvaiheeseen kuuluu palvelujen määrittäminen, nykyisten sopimusten selvittäminen ja osapuolten tunnistaminen. Palvelujen määrittämisessä esitetään kaikki nykyiset palvelut ja niiden rajapinnat selkeästi. Nykyisistä sopimuksista selvitetään nyk
	Tarjouspyyntövaiheessa määritellään palvelukuvaus, palvelutasot ja sopimusehdot palvelujen hankintaa varten. Tämän jälkeen tulee sopimuskumppanin valintavaihe, joka päättyy sopimuksen allekirjoittamiseen. Sopimusaikana tilaaja ja toimeksisaaja pitävät yh
	Hankintavaiheessa käytetään neuvottelu- tai kilpailumenettelyä. Neuvot˜telu- ja kilpailumenettelyä voidaan myös yhdistellä niin, että kilpailulla hankitaan neu˜vottelukumppanit jatkoa varten tai neuvottelun avulla laaditaan tarjouspyyntöasiakirjat tarjou
	Neuvottelumenettelyssä käydään neuvotteluja yhden tai useamman palveluntuot˜tajan kanssa. Sopimuksen syntyminen on yleensä nopeampi neuvottelumenettelyn kuin kilpailumenettelyn avulla, koska tarjouspyyntöjen ja tarjouksien tekemisen sijaan keskitytään su
	Toimitilajohtamispalvelujen hankinnassa neuvottelua käytetään yleisesti hankinnan vaikeasti rajattavasta laajuudesta johtuen. Lisäksi neuvottelumenettelyn valintaan vaikuttavat tilaajan aikaisempi kokemus palveluntuottajasta ja palveluntuottajan erityiso
	Neuvottelu- ja kilpailumenettelyssä potentiaalisia tarjoajia valittaessa arvioidaan heidän edellytyksiä toi˜mia pitkäaikaisessa yhteistyösuhteessa. Potentiaalisissa tarjoajissa kiinnite˜tään huomiota muun muassa heidän�
	Tilaajan ja palveluntuottajan välisen yhteistyön alku vaatii mo˜lemmilta osapuolilta panostusta ennen kuin yhteistyö saadaan toimi˜maan halutunlaisesti. Tämän seurauksena toimitilajohtamispalvelusopimuksista tehdään yleensä kestoltaan pidempiaikaisia, jo
	Toimitilajohtamispalveluissa korostuu tilaajan ja palveluntuottajan välisen yhteistyön ja kumppanuuden merkitys. Tilaajien ja palveluntuottajien välillä on lisääntynyt kumppanuussopimukset. Kumppanuussopimukset eroavat perinteisistä sopimuksista siinä, e
	selkeät tavoitteet, mitä tilaaja ja palveluntuottaja haluavat saada aikaan ja kuinka he yhdessä pääsevät siihen
	sitoutuminen, sekä tilaajan että palveluntuottajan koko organisaation sitoutuminen sopimukseen ja yhteistyöhön
	luottamus, kumppanuutta on vaikeata muodostaa ellei luottamus ole kaikilla tasoilla
	kommunikointi, hyvä molemminpuolinen kommunikointi kumppanuuden kaikilla tasoilla.
	Kuva 16		Strateginen muutos yhteistyösuhteessa (Burnes, B. & Dale, B. Working in Partnership:
	Best practice in customer-supplier relations. England: Gover Publishing Limited, 1998 s.52.)
	Kiinteistöhallinnan kokonaispalvelusopimukset -tutkimuksen yhteydessä laadittu toimitilajohtamisen hankinta- ja sopimusprosessin prosessikuvaus pohjautuu rajoitettuun ja esivalinnan sisältävään tarjouskilpailumenettelyyn. Prosessikuvauksessa on kuvattu p
	Hankittavien palvelujen sisältö vaihtelee muun muassa sopimuskohteiden erityispiirteistä sekä osapuolten tarpeista johtuen. Esimerkiksi kiinteistöjen käyttäjien kannalta tärkeimpiä asioita ovat toimitilat ja niihin liittyvät pal˜velut, kun taas kiinteist
	Hankintaprosessi muodostuu kolmesta vaiheesta, jotka ovat tarveselvitys-, suunnittelu-, ja tar˜jouspyyntövaihe. Sopimusprosessi muodostuu puolestaan haltuunottovaiheesta ja sopimusajasta. Prosessikuvauksessa on esitetty nämä vaiheet tarkemmin sekä vaihei
	Johtamis-, kustannus- ja kokonaisvastuumalli eroavat toisistaan toimitilapalvelutuotannon suhteen. Toimitila˜pal˜velut tuottaa joko tilaajan tai toimeksisaajan palveluyksiköt tai ne hankitaan erillisiltä ulkopuolisilta palveluntuottajilta. Johta˜misvastu
	Kuva 17	Toimitilajohtamispalvelujen hankinta- ja sopimusprosessin prosessikuvaus
	H
	Tarveselvitysvaihe muodostuu nyky˜tilanteen analysoinnista, toimitilajohtamisen tavoittei˜den asettamisesta ja organisointitavan valinnasta (Kuva 18). Tarveselvitysvai˜heen tavoitteena on toimitilajohtamispalvelujen suunnittelun edellyttä˜mien tietojen s
	Kuva 18		Tarveselvitysvaihe
	Nykytilanteen analysointivaiheessa selvitetään toimitilakohteiden tiedot ja asiakirjat sekä kartoitetaan toimitila˜johtami˜sen lähtötaso haastattelemalla nykyistä vastuu- ja palveluorganisaatiota sekä muita osapuolia kuten kiinteistöjen omistajaa ja käyt
	Ulkopuolisten toimitilajohtamispalvelujen hankintaan vaikutta˜vat eri osa˜puolten kuten kiinteistöjen omistajan ja käyttäjien liiketoiminta-, kiinteistö-, toimitilajohtamis- ja toimitilapalvelustrategiat. Näiden perusteella määritellään tarkemmin toimiti
	Kuva 19		Toimitilajohtamispalvelujen tavoitteiden määrittämisen vaiheet
	Kiinteistöjen omistajan ja käyttäjien strategioista merkittävimpiä ovat liiketoi˜minta-, kiinteistö-, toimiti˜lajohta˜mis- ja palvelustrategia. Toimitilajohtamisstrategiaan vaikutta˜vat organisaatioiden liiketoi˜minnan ta˜voit˜teet, tar˜peet ja politiikk
	Toimitilajohtamisstrategia on osa organisaation strategiaa ja toimintasuunnitelmaa. Toimitilajohtamisstrategian asiakirjat sisältävät muun muassa
	taloudelliset tavoitteet
	päämäärät ja kriittiset menestystekijät
	laatutavoitteet
	asiakasstrategian
	ylläpitostrategian
	sisäistämisstrategian/ulkoistamisstrategian
	hankintastrategian
	henkilöstösuunnitelman
	toimintasuunnitelmat
	menetelmän muutosten johtamiseen
	ICT-strategian.
	Ennen palve˜lujen hankkimista tulee selvittää palvelutarve. Ennen pal˜velujen hankinnan suunnittelua on tärkeätä sel˜vittää, mitä palveluja kiinteistöjen omistaja ja käyttäjät tarvitsevat, jotta tar˜jonta saadaan koh˜taamaan todel˜lista tarvetta. Toimiti
	Toimitilajohtamispalvelujen organisointitavan valintavaiheessa analysoidaan ja verrataan eri toimitilajohtamisen malleja keskenään parhaan mahdollisen pal˜velu˜konseptin löytämiseksi. Lisäksi voi käydä niin, että nykyinen toimitilajohtamisen organisointi
	Suunnitteluvaiheen tehtäviä ovat hankinnan suunnittelu, palvelukuvauksen laadinta ja tarjouspyynnön laadinta (Kuva 20). Suunnitteluvaiheen tavoitteena on selvittää toimitilajohta˜mispalvelujen hankinnan edellyttämät tiedot. Suunnitte˜luvaiheen lähtötieto
	Kuva 20		Suunnitteluvaihe
	Hankittavien palvelujen sisältö vaihtelee muun muassa sopimuskohteiden erityispiirteistä sekä osapuolten tarpeista johtuen. Johtamispalvelujen si˜sältöön ja suunnitte˜luun vaikuttavat muun muassa se, onko kyse toimitilajohtamispalve˜lusta, kiinteistökoh˜
	Palvelujen suunnittelun ensimmäisenä vaiheena on palvelujen hankinnan suunnittelu. Tässä vaiheessa määritellään palvelujen osto-organisaatio, hankintamenettely, hankinnan vaiheet ja aikataulu sekä tarjoajien valintakriteerit.
	Suunnitteluvaiheeseen sisältyy myös palvelukuvauksen laatiminen. Palvelukuvauk˜sen avulla määritellään ne tarpeet, jotka tyydytetään ulkopuolisilla palveluilla. Palvelu˜kuvaus määrit˜telee, mitä tilaaja haluaa ostaa ja mitä toimeksisaajan odotetaan tuot˜
	Lo˜pullisten käyttä˜jien vaatimukset ja odotukset kirjataan myös palvelukuvaukseen sekä varmiste˜taan, että lo˜pullisten käyttäjien odotukset ovat yhteensopivat markkinoihin nähden sekä toimitilajohtoyrityksen toteutettavissa. Hyvin laadittu palvelukuvau
	Tarjouspyyntöasiakirjojen merkitys korostuu toimitilajohtamispalvelujen hankinnassa. Tarjouspyyntöasiakirjoissa on oltava vähintään seuraavat kohdat määriteltynä
	toimitilakohteet
	toimitilajohtamisen tavoitteet
	palvelukuvaus
	tarjouksen muodostaminen
	valintakriteerit
	tarjouksen toimittamiseen liittyvät tiedot.
	Tarjouspyyn˜töasiakirjoissa kiin˜nitetään huomiota siihen, että tarjouksista saadaan mahdollisim˜man vertailu˜kelpoisia keskenään�. Tätä varten on tarjouspyyntöasiakirjoihin hyvä sisällyt˜tää tarjouslo˜make, jotta saadut tarjoukset ovat samanmuotoisia.
	Tarjouspyyntövaihe muodostuu tarjoajien valin˜nasta, tarjousten vertailusta, vastuuhenkilöiden arvioinnista ja sopimusneuvotteluista (Kuva 21). Tarjouspyyntövaiheen tavoitteena on parhaimman mahdollisen sopimus˜kumppanin löy˜täminen. Tarjouspyyntö˜vaihee
	Kuva 21		Tarjouspyyntövaihe
	Tarjoajien valinnassa valitaan tarjouskilpailuun osallistuvat toimitilajohtoyritykset. Valinnassa kiinnitetään huomiota muun muassa toimitilajohtoyrityksen toimialaan, toiminta-alueeseen, kokemukseen, ammattitaitoon, resursseihin ja erityisosaamiseen. Mi
	Toimitilajohtoyrityksen tarjous sisältää muun muassa tarjoajayrityksen tiedot, suunni˜telman palvelujen tuot˜tamisesta sekä veloitusperusteet. Jos tarjoaja ei pysty toimit˜tamaan jotain pyydettyä palvelua, ilmoitetaan siitä tarjouk˜sessa.� Tarjouspyyntöp
	Tarjousten vertailu vaatii jokaisen tarjouksen huolellista analysointia ja tarjousten ver˜taamista keskenään. Tarjousten vertailussa käytetään painotettua pisteytystä apuna arvioitaessa, kuinka hyvin tarjoukset kohtaavat tarjouspyynnössä esitetyt asiat.
	Toimitilajohtoyrityksen valinnassa keskeisiä valintakriteereitä ovat�, �
	kokemus
	maine
	kansainvälisyys
	palvelukokonaisuus (sisältyvät palvelut)
	tekninen osaaminen
	luottamus
	vastuuhenkilö
	laatuun sitoutuminen
	resurssien laatu ja määrä
	lisäarvojen tuottokyky
	olemassa olevat suhteet yritykseen
	sijainti
	hinta.
	Ennen lopullista toimitilajohtoyrityksen valintaa pyydetään tarjoajilta selvitystä potenti˜aalisista vastuuhenkilöistä. Palveluja johtavan henkilön asian˜tun˜temus ja kokemus on erittäin merkittävä valintakriteeri.
	Toimitilajohtoyrityksen valinnan jälkeen järjestetään sopimusneuvottelut, joiden pohjalta lopulli˜nen toimitilajohtamissopimus laaditaan�. Sopimusneuvotteluissa käydään läpi muun muassa
	sopimusehdot
	palvelukuvaus
	tiedon omistusoikeus
	salassapitovelvollisuus
	maksuperusteet
	palkkiojärjestelmä
	palvelujen arviointi
	muutosten ennakoiminen.
	Sopimusajan alussa on haltuunotto˜vaihe, joka on ennalta sovittu ajanjakso, jonka aikana sopijapuolet tar˜kentavat yhteistyössä toimeksiannon sisältöä ja sopimusaikana nouda˜tettavia yhteistyö˜me˜nette˜lyjä. Haltuunottovaiheen tarkoituksena on helpottaa
	Haltuunottovaiheen lähtötietoja ovat toimeksiannon sopimusasiakirjat (Kuva 22). Haltuunottovaihe muodostuu johtamisvastuun siirtämisestä, palvelutasosopi˜muksen laatimisesta ja haltuunottovaiheen päättämisestä. Haltuunottovaiheen tuloksena saadaan palvel
	Kuva 22		Haltuunottovaihe
	Haltuunottovaiheen aikana tilaaja ja toimeksisaaja yhdessä laativat palvelutasosopimuk˜sen ja siihen liittyvät laatumittarit. Yhteis˜työn onnistumisen kannalta on tärkeätä, että molemmat osapuolet osallistuvat palvelutasosopimuksen laatimiseen ja palvelu
	Haltuunottovaiheessa toimeksisaaja kilpailuttaa ulko˜puolelta hankittavat toimitilapalvelut. Johtamisvastuumallissa tilaaja alle˜kirjoittaa sopi˜mukset omiin nimiinsä, kun taas kustannus- ja kokonaisvas˜tuumallissa toimitilajohtoyritys allekir˜joittaa so
	Sopimusaika muodostuu sopimusai˜kaisesta yhteistyöstä ja laadunhallinnasta sekä sopimuksen päivittämisestä tai päättämi˜sestä (Kuva 23). Sopimusaikana toimeksisaaja tuottaa palvelut sopimuksen sekä tilaajan ja toimeksisaajan yhdessä ase˜ttamien tavoittei
	Kuva 23		Sopimusaika
	Sopimusaikaan liittyy yhteistyön kehittäminen yhdessä toimeksisaajan kanssa. Yhteistyöllä tarkoitetaan yhteistä työskentelyä kohti yhtei˜siä tavoitteita. Molemmat osapuolet hyötyvät enemmän yh˜teistyöstä kuin siitä, että kumpikin tavoittelee vain omaa et
	Sopimusaikainen palvelujen arviointi ja valvonta perustuu pääasiassa toimeksisaajan suorittamaan arviointiin ja valvon˜taan. Toimeksisaaja arvioi ja valvoo sekä omien ja tilaajan palveluyksiköiden että ulkopuolisten palveluntuottajien suoritusta. Tilaaja
	Sopimusaikana järjestetään tilaajan ja toimeksisaajan välisiä yhteisiä kokouksia. Lisäksi toimeksisaaja raportoi palvelutuotannosta tilaajalle. Tilaaja käyttää raportteja apunaan arvioidessaan kiinteistöjen kannattavuutta ja palvelujen laatutasoa.� Lisäk
	Toimeksisaajan laatimia raportteja ovat esimerkiksi
	seurantaraportit
	kiinteistön taloudellinen, tekninen ja hallinnollinen tilanne
	tulo- ja menoerittely, tuloslaskelma, toimintakertomus
	vuokraustoiminta
	kulutusseuranta
	kuntoraportti
	tunnusluvut
	toteutumatiedot sekä niiden vertaaminen asetettuihin tavoitteisiin
	jatkotoimenpiteet/kehitystoimenpiteet
	poikkeamaraportit
	häiriötilanteiden sekä niiden taloudellinen vaikutus.
	Toimitilajohtamispalvelujen laadun arviointia voidaan lähestyä monella eri tavalla�:
	Tavoitteiden ja suoritusten vertailu, jossa arvioidaan, kuinka hyvin suoritus vastaa asetettuja tavoitteita. Tätä voidaan arvioida esimerkiksi käyttäjätyytyväisyyskyselyjen avulla.
	Sisäinen vertailu, jossa verrataan suoritusta esimerkiksi aikaisempiin tuloksiin.
	Ulkoinen vertailu, jossa verrataan suoritusta esimerkiksi vastaavanlaisiin suorituksiin muissa organisaatioissa.
	Käyttäjät kiinnittävät yleensä huomiota palvelujen laatuun silloin, kun laatu ei vastaa sitä, mitä käyttäjät ovat odottaneet. Kun käyttäjät ovat tyytyväisiä saa˜maansa palve˜luun, he harvemmin reagoivat siihen mitenkään. Tässä on kuitenkin muistettava, e
	Sisäinen ja ulkoinen vertailu mahdollistavat organisaation kokonaistoi˜minnan tai sen eri osatoimintojen vertaamisen omiin aikaisempiin tuloksiin tai omiin vastaavanlaisten yksiköiden tai muihin vastaavanlaisten organisaatioiden tuloksiin.
	Toimitilajohtamissopimuksen ohjeistuksessa ja esimerkkisopimuksessa kuvataan tutkijoiden ja työryhmän käsityksiä tilaajan ja toimitilajohtamispalvelujen toteuttajan välisestä sopimuksesta toi˜mitilajohtamispalvelujen tuottamisessa. Toimitilajohtoyritys j
	Kuva 24	 Johtamisvastuumalli
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