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ALKUSANAT

Tama lisensiaatintyd on tehty Teknillisen korkeakoulun rakentamistalouden laboratori-
ossa professori Jouko Kankaisen ohjauksessa ja valvonnassa. Tyon ulkopuolisena tar-
kastajana on toiminut tekniikan tohtori Stina Immonen.

Ty6 on osa laajempaa Teknillisen korkeakoulun rakentamistalouden laboratoriossa to-
teutettua Toimitilapalveluorganisaation asiakkuudenhallinnan kehittdminen —tutkimusta.
Kyseinen tutkimus kuului Tekesin Rembrand —palveleva kiinteistoliiketoiminta tekno-
logiaohjelmaan. Tutkimusta ohjasi johtoryhmai, johon kuuluivat seuraavat henkilot:

Tiina Tanninen-Ahonen Tekes

Jaana Korhola, Jarmo Rasiméki Amica Ravintolat Oy

Kari Virta ISS Suomi Oy

Ville Jokela NCC Property Development Oy
Osmo Matikainen Nordea Pankki Suomi Oyj
Jarmo Mikkonen, Esa Oksanen Securitas Oy

Kauko Kalske (pj.) Senaatti-kiinteistot

Seppo Korhonen SOK Kiinteistotoiminnot
Marcus Karsten Tekmanni Service Oy
Matti Malmberg YIT Kiinteistotekniikka Oy
Jouko Kankainen Teknillinen korkeakoulu

Kiitan erityisesti professori Jouko Kankaista saamastani tuesta, kannustuksesta ja asian-
tuntevasta opastuksesta sekd innostamisesta jatko-opintoihin. Tutkimuspaillikké Jukka
Puhtoa haluan kiittd4 saamistani hyvistd kommenteista ja arvokkaista neuvoista. Osoi-
tan kiitokset my0s “Verkosto-ryhmén” tuleville tohtoreille enemmén tai vihemmén
asiallisista ndkemyksistd ja lausunnoista. Lisdksi esitdn kiitokseni tyoni tarkastajalle
Stina Immoselle sekéd kaikille muille henkildille, jotka ovat myoétidvaikuttaneet tdmén
tutkimuksen suorittamiseen.

Lopuksi haluan kiittdd vanhempiani ja siskoani, jotka ovat tukeneet minua ja kannusta-
neet opinnoissa eteenpdin.

Helsingissd 22.10.2004

Tero Lehtonen
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1980-luvulla varsinaisesti alkaneessa ja 1990-luvulla kiihtyneessd toimitilapalvelujen
ulkoistamisessa ollaan siirtyméssé vaiheeseen, jossa ulkoistetaan entisti strategisempia
toimintoja ja keskitetdén jo ulkoistettuja palveluja yhdelle tai korkeintaan muutamalle
palveluntuottajalle. Muutos on lisdnnyt osapuolten riippuvuutta toisistaan, jolloin on
syntynyt tarve kehittdd toimintamalleja, jotka tihtddvét pitkdkestoiseen, molempia
osapuolia hyddyttdvadn yhteistyohon. Perinteisestd hinnalla kilpailuttamisesta ollaan-
kin siirtymésséd kohti kumppanuusajattelua, joka onnistuakseen vaatii asennemuutosta
ja uudentyyppista tietotaitoa litkesuhteen johtamiseen.

Téssé tutkimuksessa analysoidaan toimitilapalveluyrityksen ja palvelun tilaajan valistd
yhteistyohon perustuvaa litkesuhdetta ja sen onnistumista. Tavoitteena on tunnistaa
litkesuhteen tulevaisuutta koskeviin pdatoksiin vaikuttavat tekijit. Tutkimus jakautuu
osatavoitteisiin, jotka ovat liikesuhteen eri vaiheiden tunnistaminen seké yhteistyohon
perustuvan liikesuhteen ominaisuuksien, menestystekijoiden ja padttymistd ennakoivi-
en tekijoiden madrittiminen.

Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa analysoitiin toimi-
tilapalveluyrityksen ja tilaajan vilisid liikesuhteita neljastd eri toimitilapalvelusta. Tar-
kasteltavat palvelut olivat kiinteistonhoito, ravintolapalvelut, siivous ja turvapalvelut.
Analysoiduista liikesuhteista kuusi oli voimassa olevia ja seitsemin paittynyttd. Tut-
kimusaineisto kerittiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla haastattelemalla seka
palveluntuottaja- etté tilaajapuolelta henkilditd, joilla oli keskeinen rooli suhteen sopi-
musaikaisessa johtamisessa.

Tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan yhteistyohon perustuva liikesuhde soveltuu
ydinliiketoiminnan ndkdkulmasta strategisesti merkittdviin hankintoihin sekd suuriin
hankintakokonaisuuksiin. Yhteistyohon perustuvan liikesuhteen ominaisuuksia ovat
pitkdkestoisuus, luottamus, molemminpuoliset hyddyt, avoin ja sdédnndllinen vuorovai-
kutus, litkesuhteen jatkuva kehittiminen sekd ylimmin johdon tuki. Liikesuhteen me-
nestystd ja epdonnistumista indikoivat tekijdt ovat hyvin pitkélti yhtenevid toistensa
kanssa. Ne liittyvét yhteistoimintaan, vuorovaikutukseen, toiminnan kehittdmiseen,
luotettavuuteen ja kannattavuuteen. Kun edelld mainittuihin asioihin liittyvét tekijét
tunnistetaan ja hallitaan asianmukaisesti, on todenndkdistd, ettd osapuolet ovat tyyty-
viisid suhdetta kohtaan.
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Historically, most facility services have been provided in-house. In the Finnish property
market, outsourcing took place during the 1980s and 1990s. Following that, many
companies focused on price as the most important factor in the purchase. This, in turn,
resulted in adversarial relations with their suppliers. As existing outsource contracts
were expanded and strategically more-important services were outsourced, it was real-
ised that relationships based on a more collaborative setting were also needed. By es-
tablishing close collaborative relations and reducing and trimming their supplier bases
companies are trying to get competitive advantage. Whilst there is much research mate-
rial on buyer-supplier relationships, earlier research into relationship-quality dimen-
sions of buyer-supplier exchanges is scarce.

This study deals with the evaluation of relationship quality in the real estate industry.
The focus is on the relationship between the client and the facility service provider. The
objectives of the study are to identify the factors that make a collaborative relation suc-
cessful and to understand the enablers and attributes of collaborative relations in facility
services.

The research is qualitative, based on a study of multiple-cases in which six ongoing and
seven dissolved relationships between real estate owners and facility service providers
are analysed. Data was collected through semi-structured interviews from both real es-
tate owner organisations and those of service providers.

The results indicate that a collaborative relation is selected when companies outsource
strategically the more important functions or when a real estate owner is bundling out-
sourced services or moving from single- to multiple-site sourcing. Collaborative rela-
tions are long-term relationships based on mutual trust, frequent interaction, mutual
benefits, continuous development and top management support. The success of a rela-
tionship is based on open communication, systematic information sharing, joint prob-
lem solving, the ability of the partners to meet performance expectations, clearly de-
fined and mutually agreed goals, mutual involvement in relationship development and
better profitability of both partners. Triggers for relationship dissolution are service
failures, shortcomings in service management, opportunism, poor communication, or-
ganisational changes and the lack of relationship development activity.
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1 JOHDANTO
1.1 Tutkimuksen tausta
1.1.1 Liikesuhteiden kehittyminen

Perinteinen taloustieteellinen jako' nimed vaihdannan vaihtoehtoisiksi toteuttamis-
muodoiksi markkinat ja hierarkiat eli ostetaanko toiminto ulkopuoliselta toimittajalta
vai tuotetaanko se itse. 1980-luvulla todettiin, ettd jaottelu ei kuvaa kattavasti liiketoi-
mintojen ja litkesuhteiden uudenlaisia organisoitumismuotoja. Keskusteluun otettiin
mukaan muun muassa vaihdannan kesto ja muoto, josta esimerkkind toimii yritysten
vilinen verkostoituminen®.

Viimeisten vuosien aikana entistd useammat yritykset eri toimialoilla ovat siirtyneet
yksittdisiin transaktioihin perustuvista toimintamalleista kohti pitkédkestoisempia yhteis-
tybsuhteita korostavia toimintamalleja®. Tami usein suhdemarkkinoinniksi® ° (rela-
tionship marketing) kutsuttu liiketoimintafilosofia korostaa lupausten antamisen liséksi
lupausten tdyttdmistd ja suhteiden hankkimisen liséksi jo olemassa olevien suhteiden
johtamista ja kehittdmistd. Painopisteen asteittainen muuttuminen on ollut havaittavissa
seki johtamiskaytinndissa ettd akateemisessa tutkimuksessa®.

Mollerin & Halisen’ mukaan perinteiset markkinat ovat muuttumassa toisiinsa yhtey-
dessd olevien yritysten ja muiden toimijoiden muodostamiksi verkostoiksi. Muutoksen
taustalla vaikuttavat muun muassa teknologisen kehityksen mahdollistamat uudet, virtu-
aaliset litketoimintamallit, entistd strategisempien toimintojen ulkoistaminen sekd glo-
balisaation mydta lisdéntynyt kilpailu ja pidentyneet jakeluketjut. Kaikki edelld mainitut
tekijat ovat luoneet tarpeen entistd syvemmille, yhteistyohon perustuville litkesuhteille.
Vesalaisen® mukaan markkinaehtoisten suhteiden muuttuminen verkostomaisemmiksi
nikyy esimerkiksi siind, ettd alihankintasuhteissa sopimussuhteiden kesto pidentyy,
yhteistyd muuttuu operatiivisesta tyoskentelystd toimintaa yhteistydssd kehittdviksi ja
yritysten vilisiin suhteisiin rakentuu aitoja kumppanuuksia. Koska yhteistyon tiivista-
minen sitoo aiempaa enemmain resursseja, on myos yhteistyokumppaneiden mééraa
alettu karsimaan’. Muutoksen my®ti yhteistydsuhteet keskeisten kumppanien kanssa on

' Coase 1937

% ks. esim. Thorelli 1986

3 Claycomb & Martin 2002, s. 616-617

* ks. Sheth & Parvatiyar 1995, s. 397-418
3 ks. Gronroos 1996, s. 5-14

® Tikkanen et al. 2000, s. 374

" Moller & Halinen 1999, s. 414-415

8 Vesalainen 2002, s. 24

? Gadde & Snehota 2000, s. 306
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alettu ndkemadédn strategisina voimavaroina, jotka voivat pitkdlld tdhtdimelld tarjota kil-

pailuetua suhteessa muihin toimijoihin'® '

Cannonin & Perreaultin'> mukaan syventiessddn yhteistyotddn tiettyjen toimittajien
kanssa yritykset pyrkivdt hallitsemaan epdvarmuutta (uncertainty) sekd riippuvuutta
(dependence). Heiddn mukaansa yhteistydsuhteen syvyyteen vaikuttavat markkinoiden
dynaamisuus, vaihtoehtoisten kumppanien lukumiird sekd vaihdannan kohteena olevan
tuotteen tai palvelun monimutkaisuus ja merkitys yrityksen liiketoiminnalle. Markki-
noiden dynaamisuutta kuvataan teknologisen kehityksen, hintavaihtelujen ja tuotteen tai
palvelun saatavuudessa tapahtuvien muutosten kautta ja mitd dynaamisemmat markki-
nat ovat sitd suuremmaksi kasvaa koettu epdvarmuus. Epdvarmuutta ja riippuvuutta
kasvattaa my0s vaihtoehtoisten kumppanien vdhdinen méérd. Hankittavan tuotteen tai
palvelun monimutkaisuus vaikeuttaa potentiaalisten kumppanien vertailua sekd yhteis-
tyosuhteen aikaisen toiminnan arviointia ja lisda tarvetta tiiviimmélle yhteistyolle kuten
myds tuotteen tai palvelun strateginen ja taloudellinen merkitys.

Claycombin & Martinin'"® mukaan pitkikestoisten suhteiden merkitys korostuu palvelu-

litkketoiminnassa. Tahin vaikuttavat muun muassa seuraavat tekijét:

— Palvelut ovat ainakin jossain méérin aineettomia, josta johtuen asiakkaan on vaikeaa
etukiteen arvioida palvelutuotetta. Asiakas ei itse asiassa ostakaan palvelua vaan lu-
pauksen palvelusta, jolloin tosiasiallisena arvioinnin kohteena on palveluntuottaja ja
asiakkaan aiemmat kokemukset kyseisestd palveluntuottajasta.

— Palvelua toimitettaessa korostuu luottamuksen merkitys. Luottamus osapuolten vé-
lille rakennetaan tekojen kautta ajan kuluessa. Kun luottamus on hankittu, mahdol-
listen virheiden negatiivinen vaikutus pienenee. Télloin virheen sattuessa asiakas
uskoo, ettd palveluntuottaja toimii virhettd korjatessaan siten kuin molempien osa-
puolten yhteinen etu edellyttaa.

— Useimpien palvelujen toimitus edellyttdi tiivistd vuorovaikutusta palveluntuottajan
ja asiakkaan vililla. Jos vuorovaikutussuhde ei toimi, palvelun laatu todennékdoisesti
karsii.

Liikesuhteiden kirjon laajeneminen on asettanut yritykset uusien haasteiden eteen.
Kaikkia suhteita ei voida kohdella samanarvoisina, vaan on tunnistettava, millainen
suhde soveltuu kulloiseenkin tilanteeseen ja mééritettdva, miten eri tyyppisid suhteita

johdetaan.'* !

' Hibbard et al. 2003, s. 376

" ks. my6s Hunt & Morgan 1995, s. 1-15
12 Cannon & Perreault 1999, s. 444

13 Claycomb & Martin 2002, s. 617

4 Bensaou 1999

'3 0’ Toole & Donaldson 2000
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1.1.2 Kiinteistoalalla tapahtuneet muutokset

Viimeisten vuosikymmenten aikana maailmanlaajuisesti havaittavissa ollut ulkoistamis-
trendi'® nikyy myos Suomen kiinteistd- ja rakennusklusterilla. Meneillddn on murros,
jossa yritykset ja julkiset organisaatiot miettivit kiinteisto- ja investointistrategioitaan
uusiksi. Tdmén seurauksena monet nykyiset kédyttdjdomistajat ovat luopumassa kiinteis-
tomistuksistaan ja samalla ulkoistamassa kiinteistd- ja rakennuttamistoimintojaan.'’
Kehityksen ilmentymé on toimintojen uudelleen organisointi. Kiinteistdjen omistami-
nen, kéytto ja palvelujen tarjonta ovat erkanemassa toisistaan. Samalla ndiden toiminta-
alueiden vilisid tarpeita tyydyttimaan on syntymassi uusia litketoimintamuotoja. Muu-
toksella haetaan tehokkuutta padomien kiytolle seké kiinteistonomistamisen ja palvelu-
tuotannon ammatillistamista ja sitd kautta kannattavuutta ja lisaantyvaa kilpailukykya.'®

Toimitilapalvelumarkkinoiden ndkokulmasta muutos kdynnistyi operatiivisten tukipal-
velujen, kuten siivous, ulkoistamisesta, josta on siirrytty hiljalleen kohti strategisempien
toimintojen ulkoistamista. Samalla yritysten sisdisistd kiinteistoyksikdistd on muodos-
tunut yrityksen ydinliiketoimintaa ja strategioita tukevia osto-organisaatioita. Sekd
Suomessa'” ettd kansainvilisesti® toimitila- ja toimitilajohtamispalvelujen ulkoistamis-
ten odotetaan edelleen jatkuvan. Lisdksi palvelujen hankinnassa ollaan siirtyméssa kohti
laajempia palvelukokonaisuuksia ja palveluntuottajien lukumésrdd ollaan karsimassa®'.
Kuten muillakin toimialoilla, ulkoistamisen vaikutukset ndkyvit sekd markkinaraken-
teessa ettd yritysten vélisissd liikesuhteissa. Palvelutuotanto on erikoistunut vertikaali-
sesti ja vastaavasti integroitunut horisontaalisesti ja maantieteellisesti. Toisaalta ulkois-
tamiskehitys on lisdnnyt tilaajien riippuvuutta palveluntuottajista, jolloin on syntynyt
tarve kehittdd toimintamalleja, jotka tdhtddvit pitkdkestoiseen, molempia osapuolia
hy6dyttivéin yhteistyohon. Incognito® kuvaa muutosta siten, ettd hinnalla kilpailutta-
misesta ollaan siirtymissd kohti kumppanuusajattelua ja siitd edelleen kohti strategisia
alliansseja, joista kattavimmat solmitaan maailmanlaajuisina.

Muutos on tuonut mukanaan tilaajille ja palveluntuottajille uusia haasteita. Osittain kyse
on asennemuutoksesta, mutta 1ahtokohtaisesti tilanne on se, ettd muuttunut toimintaym-
paristo edellyttidd puolin ja toisin muutoksia totuttuihin toimintatapoihin. Tilaajilta vaa-
ditaan yhd enemmain palvelujen hankintoihin liittyvéd osaamista kuten hankintaproses-
sien, kilpailuttamismenettelyjen ja sopimuskdytdnnén tuntemusta. Osto-osaamisen li-
sdksi tarvitaan tyOkaluja sopimusaikaiseen yhteistyohon ja sen kehittdmiseen. Vastaa-

' ks. Bryce & Useem 1998, s. 635
7 Visio 2010 2001, s. 12

8 RAKLI 1998

' Heinimaki & Puhto 2001, s. 30
2 ks. Alexander 2003, s. 273

! Heiniméki & Puhto 2001, s. 30
*? Incognito 2002, s. 7-15
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vasti palveluntuottajien on kehitettivd asiakkuudenhallintaprosessejaan yksilllisem-
miksi ja tehokkaammiksi asiakkuuksien segmentoinnin kautta. Samalla on kyettiva
varmistamaan, ettd kehitystoiminnan tuloksena syntyvét innovaatiot ja osapuolten aset-
tamat tavoitteet konkretisoituvat operatiivisessa palvelutoiminnassa kohdetasolla.

1.1.3 Toimitilapalvelujen ominaisuudet

Kasitteelle toimitilapalvelut ei ole olemassa vakiintunutta madritelmaa. Kiinteistoliike-
toiminnan sanastossa® madritellddn kisitteen tilapalvelut®® sisltd ja samassa yhteydes-
sd todetaan, ettd nimitystd toimitilapalvelut kdytetddn kiinteistoalalla usein synonyymi-
na tilapalvelu-kisitteelle, vaikka késitteet rajautuvatkin hieman eri tavalla. Tédssd luvus-
sa kdydién lipi keskeisid toimitilapalveluihin liittyvié piirteitd, jotka samalla kuvaavat
vaihdannan luonnetta tutkimuksessa analysoiduissa liikesuhteissa.

Toimitilapalveluja ostavana asiakkaana toimii yritys, joten toimitilapalvelut luokitellaan
yrityspalveluiksi. Yrityspalvelut voidaan jakaa edelleen perusyrityspalveluihin ja eri-
koistuneisiin yrityspalveluihin®. Perusyrityspalveluilla viitataan palveluihin, jotka lain-
sddddnndn tai muun vastaavan syyn vuoksi kuuluvat yrityksen perustarpeisiin. Useim-
mat toimitilapalveluista, muun muassa siivous ja vartiointi, luetaan perusyritys-
palveluiksi. Palvelut, jotka keskittyvit pikemminkin yrityksen toiminnan kehittdmiseen
kuin sen jokapdiviisiin rutiineihin, luokitellaan erikoistuneiksi yrityspalveluiksi.

Toimitilapalvelut edustavat jatkuvasti tarjottavia palveluja. Jatkuvasti tarjottavaksi pal-
veluksi médritellddn palvelu, jossa asiakkaan ja palveluntuottajan vililld on jatkuva vuo-
rovaikutus tai jonka toimittamisesta asiakkaalla on sopimus palveluntuottajan kanssa®.
Koska asiakkaan ja palveluntuottajan vélilld on timéntyyppisissd palveluissa jatkuvasti
vuorovaikutusta, ovat mahdollisuudet yksildllisen yhteistydsuhteen luomiseen parem-
mat kuin ajoittaisesti kiiytettivissd palveluissa®’. Yhteistyosuhteiden hallinnan merkitys-
td korostaa lisdksi se, ettd uuden kohteen haltuunottaminen on aikaa ja resursseja sitova
prosessi, jolloin uuden asiakkuuden hankkiminen on yleensd huomattavasti kalliimpaa
kuin vanhan asiakkuuden ylldpitdminen®.

* RAKLI 2001

* Tilapalvelut: Tilojen ominaisuuksiin kohdistuvat ja kéyttdjin toimintaa tukevat palvelut. Tilapalvelut
siséltdvit erilaisia kayttdja- ja kiinteistopalveluja. Tilapalvelujen siséltd vaihtelee organisaatiokohtaisesti,
ja niistd sovitaan yleensa erikseen joko vuokrasopimuksessa tai erillisessd palvelusopimuksessa.

% ks. Storhammar 1995

?8 Liljander & Stranvik 1995

" ks. Gronroos 2001

* vrt. Reichheld 1996
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Tuotannontekijoiden ndkokulmasta suurin osa toimitilapalveluista on tyovoimaintensii-
visid palveluja eli toisin sanoen toimitilapalveluissa yritysten kdyttopdédoma suhteutettu-
na tehtyihin ty6tunteihin on yleensé pieni. Toimitilapalvelujen koneellistaminen tai au-
tomatisointi on usein varsin hankalaa ja henkilokohtaiseen kontaktiin perustuvissa pal-
veluissa jopa mahdotonta. Palveluhenkiloston onnistuminen tydsséén onkin yksi keskei-
simpid kéyttdjatyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoitd. Tastd johtuen kdyttdjarajapinnassa
tyOskenteleviltad tyontekijoiltd edellytetddn teknisen osaamisen lisdksi asiakaspalveluky-
vykkyyttd. Koska toimitilapalvelut tuotetaan pddasiassa asiakkaan tiloissa, korostuu
asiakaspalvelukyvykkyyden merkitys entisestdan.

Sen perusteella, ettd edellyttddko palvelu palveluntuottajan edustajan ldsnédoloa asiak-
kaan tiloissa, toimitilapalvelut voidaan luokitella ldsndolo-, kiynti- ja muiksi palveluik-
si. Muun muassa ravintola- ja aulapalvelut ovat ldsndolopalveluja. Osa toimitilapalve-
luista edellyttdd palveluntuottajan edustajan hetkellistd kdyntid asiakkaan tiloissa, jol-
loin palvelu luokitellaan kdyntipalveluksi. Kohteen koosta riippuen tdméantyyppisié pal-
veluja ovat esimerkiksi kiinteistonhoito ja vartiointi. Palveluntuottajan edustajan lasné-
olo kohteessa asettaa erityisvaatimuksia muun muassa tyon- ja kulunvalvonnalle, tie-
tosuojalle sekd asiakkaan ja palveluntuottajan henkilokunnan véliselle yhteistydlle.
Hankittaessa palvelua edelld mainittujen tekijoiden painoarvo vdhenee huomattavasti,
jos palvelua ei tuoteta asiakkaan tiloissa. Esimerkiksi matkustuspalvelut voidaan luoki-
tella timéntyyppisiksi palveluiksi.

Tassé tutkimuksessa tarkasteltavat toimitilapalvelut eli kiinteistonhoito, ravintolapalve-
lut, siivous ja turvapalvelut ovat perusyrityspalveluja, joiden tuottaminen perustuu pal-
veluntuottajan ja tilaajan véliseen kirjalliseen kestosopimukseen. Koska niiden tuotta-
minen edellyttdd palvelutyontekijan ldsndoloa tai vdhintdén kédyntid asiakkaan tiloissa,
luokitellaan ne l4snéolo- ja kdyntipalveluiksi.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tarkoituksena on analysoida toimitilapalveluyrityksen ja palvelun tilaajan
vilistd yhteistyohon perustuvaa litkesuhdetta, sen onnistumista ja sen laadullisia omi-
naisuuksia. Tarkastelun painopiste on yritystenvilisessd suhteessa. Tavoitteena on tun-
nistaa yhteistyohon perustuvan liikesuhteen ominaisuudet seké liikesuhteen tulevaisuut-
ta koskeviin pdatoksiin vaikuttavat tekijit. Liikesuhteen laatu médritelldén tdssa tutki-
muksessa sen kautta, milloin osapuolet kokevat litkesuhteen onnistuneeksi tai epdonnis-
tuneeksi. Tutkimus ei oleta, ettd pitkdkestoinen yhteistyd on aina vélttiméatonta tai edes
hyodyllistd toimitilapalveluymparistossd, joten tutkimuksen tutkimusongelma on muo-
toiltu seuraavasti: “Jos tavoitteena on yhteistyohon perustuva menestyvd liitkesuhde,
mitd osapuolet voivat tehdd, jotta tavoite saavutetaan? ”
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Tutkimuksessa etsitddn vastauksia seuraaviin osaongelmiin:

— Millaisiin vaiheisiin yhteisty6hon perustuva liikesuhde voidaan jakaa?

— Mitké ovat yhteistyohon perustuvan liikesuhteen ominaisuudet?

— Milloin litkesuhteen osapuolet kokevat litkesuhteen onnistuneeksi?

— Mistd syystd jompikumpi osapuolista tekee padtoksen lopettaa litkesuhde?

Liikesuhteen vaiheiden tunnistaminen mahdollistaa johtamismallin kehittdmisen lii-
kesuhteen hallintaan suhteen koko elinkaaren ajalle. Vastaavasti pitkdkestoisen yhteis-
tyon ominaisuuksien tunnistaminen pyrkii kuvaamaan palveluntuottajan ja tilaajan valil-
12 vallitsevaa ilmapiirid ja osapuolten asenteita, jotka ovat perusvaatimuksena yhteis-
tyon toteutumiselle ja onnistumiselle. Ominaisuudet ovat abstrakteja ja niiden olemas-
saoloa on vaikeaa arvioida objektiivisesti. Kolmas osaongelma kaisittelee litkesuhteen
menestystekijoitd. Menestystekijat ovat edellytyksid konkreettisempia. Ne ovat tekijoi-
td, joiden ilmeneminen saa osapuolet kokemaan liikesuhteen onnistuneeksi. Menestys-
tekijoiden toteutuminen voidaan pyrkid varmistamaan erilaisten toimintaohjeiden avul-
la. Liséksi niiden toteutumista voidaan arvioida edellytyksid objektiivisemmin. Vastaa-
vasti liikesuhteen péédttymiseen johtaneista syistd voidaan paitelld, mitd olisi pitdnyt
tehda toisin, jotta litkesuhteen paittyminen olisi kyetty estiméén.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimusaiheen valintaan® ja samalla tutkimuksen rajaukseen vaikuttivat aiheen kiin-
nostavuus ja aiheen yleinen tutkittavuus, jotka molemmat ovat samalla helpottaneet
tutkimuksen tekemistd. Aiheen yleistd tutkittavuutta kuvaa muun muassa se, ettd asiak-
kaiden ja toimittajien vilisistd suhteista on viimeaikoina tehty useita tutkimuksia. Toi-
saalta tutkimuksia, joissa kédsitelldén asiakkaalle perusyrityspalveluja tuottavan palvelu-
yrityksen ja palvelun tilaajan vilistd litkesuhdetta ja sen onnistumista, on tehty hyvin

vihan®”?'. Aiheen tieteensisdinen merkitys ei varsinaisesti ohjannut tutkimuksen aiheen
valintaa, mutta aihe itsessddn on viimeaikoina noussut merkittdvdian rooliin niin aka-

. . . . . 2
teemisessa tutkimuksessa kuin yritysmaailmassa>.

Kuten Moller & Halinen™ toteavat, verkostojen ja liikesuhteiden hallintaa voidaan tar-
kastella neljdlla eri tasolla, jotka ovat toimiala-, verkosto-, suhdeportfolio- ja suhdetaso.
Téssd tutkimuksessa keskitytddn neljénteen eli yksittéisiin liikesuhteisiin ja niiden joh-
tamiseen. Tutkimuskohteena on toimitilapalveluyrityksen ja palvelun tilaajan vilinen

¥ Tutkimusaiheen valintaan vaikuttavista tekijoistd ks. esim. Hirsjérvi et al. 1997, s. 67-70

* ks. Brochner 2001, s. 17-18

3! Koskelan (2002, s. 36) mukaan liikesuhteet yrityspalveluissa ovat yleisestikin saaneet osakseen suhteel-
lisen vdhdn huomiota markkinoinnin kirjallisuudessa.

32 ks. Méller & Halinen 1999, s. 414

* Mbller & Halinen 1999, s. 416-417
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suhde (dyadic relationship), joka Mdllerin & Halisen®® mukaan edustaa analysoinnin
perusyksikkod verkostoja ja vuorovaikutusta tutkittaessa. Jirvinen® mérittelee kah-
denvilisen suhteen osapuolten viliseksi vastavuoroiseksi liitkesuhteeksi, johon osallis-
tuu vaihteleva maara yksilGitd eri organisaatiotasoilta.

Tarkasteltaessa suhdetta kahdenvélisestd nédkokulmasta (dyadic view) tarvitaan sekd
toimittaja- ettd tilaajapuolen ndkemykset yhteistydosuhteeseen liittyvistd asioista. Perin-
teinen tapa analysoida yritystenvélisid liikesuhteita on ollut keskittyéd toisen osapuolen
ndkemykseen suhteestaan toiseen osapuoleen. Suhteen molempien osapuolten nako-
kulmat huomioon ottavien empiiristen tutkimusten médrd on kuitenkin kasvanut jatku-
vasti 1990-luvulta alkaen. Kahdenvilinen nikokulma suhteiden analysointiin on pe-
rusteltu, koska yhteistydsuhde on — kuten Iacobucci & Zerrillo®’ toteavat — enemmén
kuin kahden yksittidisen toimijan summa.

Yritystenvilisten suhteiden analysointi voidaan jakaa kolmelle eri tasolle (Kuva 1).
Strategisella tasolla asetetaan suhdestrategiat, joiden tdytdntoonpanovastuu on taktisella
tasolla ja jotka toteutetaan kiytdnnossd operatiivisella tasolla. Tamén tutkimuksen pai-
nopiste on yhteistyosuhteen hallintaan ja sen onnistumiseen ja epdonnistumiseen liitty-
vissd kysymyksissé, joten liikesuhteita analysoidaan suhdejohtamisen nédkokulmasta.

Strateginen taso

Suhdejohtaminen Taktinen taso

Kiyttijirajapinnan hallinta Operatiivinen taso

Kuva 1 Yritysten vilisten suhteiden analysoinnin tasot toimitilapalveluympdristos-
Sd (vrt. Ryals 1999)

Tutkimuksessa analysoidaan voimassa olevia ja paittyneitd sopimussidonnaisia lii-
kesuhteita neljdstéd eri toimitilapalvelusta. Tarkasteltavat palvelut ovat kiinteistonhoito,
ravintolapalvelut, siivous ja turvapalvelut. Kyseiset palvelut edustavat jatkuvasti tarjot-
tavia palveluja, joiden tuottamisesta asiakkaalla on sopimus palveluntuottajan kanssa ja
joiden tuottaminen edellyttdd palvelutyontekijin lasndoloa asiakkaan tiloissa.

** Méller & Halinen 1999, s. 417

3% Jarvinen 1998, s. 13

3% ks. Holmlund 1997, s. 27-28

37 Tacobucci & Zerrillo 1996, s. 388-389
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1.4 Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksen metodinen ldhestymistapa on kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullisessa
tutkimuksessa tarkoituksena on ymmartéa tutkittavaa ilmidtd, ndhda se tutkimuskohteen
tai tiedonldhteend olevan subjektin, aktorin nikokulmasta®. Tutkimus noudattaa induk-
tiivista logiikkaa®®. Kuten Eskola & Suoranta® toteavat, laadullisessa tutkimuksessa
voidaan ldhted liikkeelle mahdollisimman puhtaalta poydaltd ilman ennakkoasettamuk-
sia tai madritelmid. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaankin aineistoléhtdisestd ana-
lyysistd, joka pelkistetyimmillddn tarkoittaa teorian rakentamista empiirisesti aineistos-
ta lahtien, ikdén kuin alhaalta ylos.

Tutkimus on tyypiltddn kuvaileva tutkimus, jonka tavoitteena on antaa mahdollisimman
tarkka kuva toimitilapalveluyrityksen ja palvelun tilaajan vilisen yhteistyohon perustu-
van litkesuhteen ominaisuuksista ja sen onnistumiseen ja paittymiseen vaikuttavista
tekijoistd. Kuvailevalle tutkimukselle tyypilliseen tapaan varsinaisia tutkimushypoteese-
ja ei ole, vaan on tutkimusongelma, joka on edelleen jaettu osaongelmiksi. Aikaper-
spektiivistd tarkasteltuna tutkimus on tyypiltddn poikittaistutkimus.*'

Ensisijainen eli primédrinen aineisto keridttiin asiantuntijahaastatteluilla. Toissijaisena
eli sekundidirisend aineistona kiytettiin tutkimuksen johtoryhmille jérjestetyissd tyo-
ryhmétilaisuuksissa kerdttyd aineistoa. Haastattelumenetelma valittiin empiirisen aineis-
ton pédasialliseksi keruumenetelméksi tietojen luotettavuuden parantamiseksi
(Taulukko 1). Vaikka tutkimusaihepiiristd onkin tehty enenevissd méérin tutkimuksia
1990-luvulta alkaen, 16ytyy tietimyksestd edelleen erityisesti yrityspalvelujen osalta
aukkoja, eikd varsinkaan toimitilapalveluja koskevaa tutkimusta ole aihepiiristd aiem-
min tehty. Tdménkaltaista tutkimusta ei titen voisi suorittaa strukturoidulla kysymys-
lomakkeella, koska ndin jdisi varmasti joitakin tietoja saamatta.

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd haastateltavien henkil6iden kokemuksia, kidsityksid,
tarpeita ja odotuksia ennalta suunnitelluista aihealueista. Talloin puolistrukturoitu tee-
mahaastattelu soveltui parhaiten tutkimuksen tutkimusmenetelmaiksi, koska siind haas-
tattelu noudattaa ennalta suunniteltua teemarunkoa. Teemahaastattelussa yhdistyvit
lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun hyvit puolet. Valintaan vaikutti myos se,
ettd teemahaastattelussa voidaan paremmin motivoida haastateltavia henkildité, sdddelld
aiheiden jdrjestystd ja haastateltavien kieltdytymisprosentti on pienempi kuin pelkdssi
lomaketutkimuksessa. Lisdksi se on menetelmédné paljon joustavampi ja sallii tdsmen-
nyksia.

3 ks. Jarvenpid & Kosonen 2000, s. 20

39 ks. esim. Miles & Huberman 1994, s. 17
0 Eskola & Suoranta 1998, s. 19

! ks. Jarvenpaa & Kosonen 2000, s. 14
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Taulukko 1  Perusteluja haastattelumenetelmdn kdytélle (Hirsjirvi & Hurme 2001, s. 35)

Haastattelun etuja

— Halutaan korostaa sité, ettd ihminen on nahtdva tutkimustilanteessa subjektina. Hanelle on annettava
mahdollisuus tuoda esille itsedén koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Thminen on tutkimuk-
sessa merkityksid luova ja aktiivinen osapuoli.

—  Kysymyksessd on vdihdn kartoitettu, tuntematon alue. Tutkijan on vaikea tietdd etukdteen vastausten
suuntia.

— Halutaan sijoittaa haastateltavan puhe laajempaan kontekstiin.

— Jo ennalta tiedetdén, ettd tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisesti ja moniin suuntiin viittaavia vasta-
uksia.

— Halutaan selventdd vastauksia.

— Halutaan syventdd saatavia tietoja. Voidaan esimerkiksi pyytdé esitettyjen mielipiteiden perusteluja.
Lisakysymyksid voidaan kayttia tarpeen mukaan.

Haastattelujen ja laadullisen tutkimuksen puutteina on mainittu tdsmaillisyyteen ja yleis-
tettdvyyteen liittyvit ongelmat*. Vaarana on, ettd epiméiriisten todisteiden tai vinou-
tuneiden ndkemysten annetaan vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin ja johtopdatoksiin. Téssa
tutkimuksessa haastateltavien valinta perustui asiantuntijoilta saatuihin tietoihin eika
otoksesta pyritty saamaan tilastollisesti edustavaa. Tdmia ratkaisu yhdessd aineiston
koon ja tyypin kanssa rajoittaa tutkimuksen tilastollisen merkittdvyyden arviointia ja
titen yleistettdvyyttd tilastollisesta ndkokulmasta arvioituna.

Haastattelujen teemat maiiriteltiin liikesuhteita késittelevin kirjallisuuden perusteella.
Lisdksi rakennettiin teoreettiset perustukset, jotka osaltaan ohjasivat aineiston valintaa.
Laadulliselle tutkimukselle luonteenomaisesti aineiston tieteellisyyden kriteerind ei ole
aineiston madrd vaan sen laatu, silld laadullisessa tutkimuksessa aineiston tehtdvini on
toimia tutkijan apuna rakennettaessa kisitteellisti ymmarrysti tutkittavasta ilmiostd.*

Aihealueeseen liittyvien kdytdnnoén ongelmien kartoittamisessa hyddynnettiin tilaajien
ja palveluntuottajien edustajista koostuvaa johtoryhméd, joka ohjasi laajempaa rakenta-
mistalouden laboratoriossa meneilldan ollutta tutkimushanketta. Tutkimuksen tavoitteita
tarkennettiin johtoryhmin edustajille jarjestetyn tyoryhmatilaisuuden perusteella. Johto-
pddtds tyoryhmatilaisuudesta oli se, ettd tutkimuksen keskeisend tavoitteena on tunnis-
taa pitkdkestoisen yhteistyOsuhteen menestystekijit. Tavoitteelle 16ytyy tukea myds
teoriasta, silld muun muassa Whipple & Frankel* toteavat strategisia alliansseja koske-
vassa artikkelissaan, ettd yhteisty0suhteesta saatavien hydtyjen maksimoiminen ja edel-
lytysten luominen pitkdkestoiselle yhteistyosuhteelle edellyttdd liikesuhteen menestys-
tekijéiden tunnistamista. Lisdéntynyt tietous niistd menestystekijoistd auttaa litkesuh-
teen osapuolia sopeuttamaan panostukset suhteeseen oikealle tasolle sekd maarillisesti
ettd laadullisesti.

#2 ks. esim. Yin 1989, s. 21
43 ks. Eskola & Suoranta 1998, s. 18, 62
* Whipple & Frankle 2000
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2 YRITYSTEN VALISET LIIKESUHTEET
2.1 Liikesuhde
2.1.1 Liikesuhteen tyyppi

Matikainen® jakaa sopimukseen perustuvat yhteistydsuhteet toistuvuuden perusteella
kolmeen luokkaan. Erilliset sopimukset edustavat markkinaehtoisia, usein lyhytkestoisia
suhteita, joissa ei synny suhdekohtaista lisdarvoa ja kumppanin vaihtaminen on nidin
ollen helppoa. Kun osapuolten vilinen vaihdanta on toistuvaa ja oman edun tavoittelun
sijasta tavoitteena on pikemminkin rakentaa maine, milld taataan osapuolten vélinen
yhteistyd tulevaisuudessakin, puhutaan toistuvista sopimuksista. Suhteiden muuttuessa
monimutkaisemmiksi ja pitkdkestoisemmiksi sopimuksista on entistd vaikeampi saada
kattavia. Epdvarmuus ja osapuolten rajallinen kisityskyky aiheuttavat sen, ettd sopimus-
ta solmittaessa ei kyetd tunnistamaan kaikkia potentiaalisia mahdollisuuksia ja uhkia.
Tastd johtuen sopimuksia ei laadita niin yksityiskohtaisiksi kuin kahdessa edelld maini-
tussa tapauksessa. Tdma lisdd opportunismin uhkaa. Toisaalta tdmén tyyppiset sopimuk-
set edustavat yleensi suhteita, joiden olemassaolo edellyttda investointeja, joita ei voida
hyodyntii suhteen péétyttya ja jotka titen osaltaan pienentévit opportunismin uhkaa.

Macbeth*® kuvaa vaihdantaan (adversarial) ja yhteistydhon perustuvien (collaborative)
suhteiden vilisid eroja neljan eri kategorian eli aikajénteen, litkesuhteen hoitoon osallis-
tuvien henkil6iden asenteiden ja kdyttdytymisen, organisaatioiden vélisten prosessien ja
vuorovaikutuksen sekd liikesuhteen onnistumisen arvioinnin kautta. Macbeth liittdd
yhteistyohon perustuviin suhteisiin muun muassa pitkdkestoisuuden, avoimen ja tiiviin
vuorovaikutuksen, molemminpuolisen kunnioituksen seké litkesuhteen arvioimisen ko-
konaisuutena sen sijasta, ettd keskityttdisiin arvioimaan pelkéstdén vastapuolen toimin-
taa. Vastaavasti tarkastellessaan markkinoinnin ndkdkulmasta yhteistydsuhteiden jat-
kumoa Gronroos®’ toteaa transaktio-orientoituneen markkinointityylin soveltuvan esi-
merkiksi usein kuluttajamarkkinoinnissa vallitsevan tilanteen, jossa pitkélle standar-
doidulle tuotteelle on olemassa runsaasti myyjié ja ostajia sekd markkinahinta. Toisaalta
suhdeorientoitunut markkinointi sopii palvelujen ja organisaatioiden vélisiin liikesuhtei-
siin, joissa tuote tai palvelu raitidloiddén usein asiakkaan vaatimusten mukaan, eikd
vaihtoehtoisia asiakkaita tai toimittajia valttimétta ole monia.

Vesalaisen®™ mukaan liikesuhteen syvyytti voidaan arvioida kahden ulottuvuuden —
organisationaalisen ja liiketoiminnallisen sidoksisuuden — kautta. Organisaationalinen
sidoksisuus koostuu rakenteellisista ja sosiaalisista sidoksista. Néistid rakenteelliset si-

> Matikainen 1998, s. 14-18
* Macbeth 1994

47 Grénroos 1994, s. 10

* Vesalainen 2002, s. 38-59
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dokset kuvaavat yritysten vilisid rajapintarakenteita seké yhteisid ja integroituja jirjes-
telmié ja prosesseja. Vastaavasti sosiaaliset sidokset kuvaavat suhdeverkostoa, joka lii-
kesuhteen hoitoon osallistuvien henkildiden vilille on muodostunut. Ulottuvuuksista
toinen eli liiketoiminnallinen sidoksisuus koostuu vaihdannan kehittyneisyyttd kuvaa-
vasta ulottuvuudesta ja strategista sidosta kuvaavasta ulottuvuudesta. Vaihdannan tilaa
voidaan arvioida kahden ndkokulma kautta. Ensinndkin on kysymys siitd, miten laaja on
toimittajan valmistama fyysinen suorite suhteessa asiakkaan lopputuotteeseen. Toiseksi
voidaan tarkastella sitd, mitd muita palvelutoimintoja toimittaja ottaa asiakkaansa puo-
lesta tehtdvikseen. Vastaavasti strategisen sidoksisuuden taso voidaan méérittaa yritys-
ten erikoistuneisuuden, ydinosaamisten toisiaan tiydentdvyyden ja strategisen riippu-
vuuden, strategisten tavoitteiden yhtenevéisyyden, hyddyn ja arvon synnyttimisen ja
jakamisen, yhteistyosuhteessa panostamisen, yhteisen panostamisen ja riskinoton seka
oppimisen kautta.

Yksi yhteistyohon perustuvien litkesuhteiden muoto on kumppanuus. Kumppanuuteen
liitetddn kirjallisuudessa muun muassa seuraavia ominaisuuksia®” >* >! ** 3. pitkikes-
toisuus, sitoutuminen, luottamus, avoimuus, vastavuoroisuus ja molemminpuolisuus,
johon liittyvdt muun muassa yhteisesti hyvéksytyt tavoitteet, yhteinen ongelmanratkaisu
sekd vastapuolen ymmartdminen ja kunnioittaminen. Termin kumppanuus sisilto ei ole
tdysin vakiintunut ja sitd kdytetdin usein varsin eri tyyppisissd yhteyksissd kuvaamaan
yritysten vilistd vaihdantaa. Kuten Kortekangas & Spolander’™ toteavat, kumppanuus ei
ole pelkéstddn sopimuksella synnytettivd suhde, vaan ajan mittaan syntyva olotila ja
toimintapa. Jos osapuolet asettavat tavoitteeksi kumppanuuden, tulee ratkaisun perustua
tietoiseen, strategiseen valintaan®.

Useissa yhteyksissid on todettu, etti myds kumppanuuden syvyys voi vaihdella®® 7.
Strategiseen kumppanuuteen liittyy molemminpuolinen riippuvuus ja pitkdkestoisuus
siten, ettd suhteella on vaikutusta molempien osapuolten kilpailukykyyn ja menestyk-
seen markkinoilla®. Ei-strategisia kumppanuuksia rakennetaan yleensi useampien toi-
mittajien kanssa ja kumppanin vaihtaminen on helpompaa kuin strategisissa kump-

59. 60 i

panuuksissa strateginen kumppanuus ldhtee liikkeelle molempien osapuolten

* Ellram 1991

%0 Buzzell & Ortmeyer 1995

>! Thompson et al. 1996, s. 3

*2 Brinkerhoff 2002b, s. 14-18

>3 ks. myos DeVilbiss & Leonard 2000
> Kortekangas & Spolander 2001, s. 5
>3 ks. Bensaou 1999

3 Mentzer et al. 2000

%7 Stahle & Laento 2000, s. 76-103

¥ Johnson 1999

> Mentzer et al. 2000

% Cousins 2002
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omista tavoitteista ja intresseistd, joihin yhteistyokuvio sopii®'. Kun strategisilla kump-
panuuksilla pyritddn innovaatioiden ja ainutlaatuisen osaamisen kautta synnyttimiin
kilpailuetua, on operatiivisemmissa kumppanuuksissa tavoitteena ennen kaikkea toi-

minnan tehostaminen ja taloudelliset sadstot® .

2.1.2 Liikesuhteen vuorovaikutustasot

Liikesuhteet ovat dynaamisia® ®. Suhde ei ole kokonaisuus, vaan se on prosessi, jolle
on tarpeen madiritelld tavoiteltu lopputulos. Se voi tarkoittaa esimerkiksi kustannussiis-
toja tai tietyn ongelman ratkaisua. Kun lopputulos on maééritelty, voidaan rakentaa sitd
vastaava liikesuhde. Kuten muutkin prosessit, on suhdekin rakennettava ensisijaisesti
tuottamaan arvoa.®®

Yritysten viliset liikesuhteet eivit ole ikuisia. Ne muuttuvat vihitellen suhteen sisdisten
tekijoiden ja ulkoisten tekijoiden my6td, mutta ovat yleensd melko kestivid®’. Muutok-
set markkinaympéristossd voivat johtaa siihen, ettd tarve suhteelle tai suhteen optimaa-
linen syvyys joudutaan arvioimaan uudestaan®®.

Yksittdisen suhteen sisélld on erilaisia kohtaamisia, jotka tapahtuvat erilaisissa konteks-
teissa erilaisin tarkoitusperin ja jotka johtavat toisistaan poikkeaviin lopputuloksiin.
Niistd kohtaamisista muodostuvat osapuolten kokemukset liikesuhteesta.®

Holmlund”® jakaa liikesuhteen neljéén eri vuorovaikutustasoon (Kuva 2). Tilloin suhde
koostuu tekojen (actions), episodien (episodes) ja tapahtumasarjojen (sequences) jatku-
vasta virrasta. Teot ovat vuorovaikutusprosessin pienin analysoitava yksikko. Tekoja
ovat esimerkiksi puhelut ja huoltokdynnit. Teot ovat rinnastettavissa palvelujohtamisen
kirjallisuudessa kisiteltyihin totuuden hetkiin’'. Teot voivat koskea vuorovaikutuksen

sosiaaliseen vuorovaikutukseen.

6! Stahle & Laento 2000, s. 81

52 Mentzer et al. 2000

8 Cousins 2002

6 Szmigin 1993, s. 13

% Ford et al. 2003, s. 67

5 Cousins 2002, s. 71-72, 78

57 Tikkanen & Alajoutsijarvi 2001, s. 74
% Dabholkar & Neeley 1998, s. 439
% Lewicki et al. 1998, s. 442

" Holmlund 1997, s. 94-98

I ks. Normann 2002, s. 20-21
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Yhteistyosuhde

Episodi Episodi Episodi Episodi
|G { (O | I {

Kuva 2 Liikesuhteen vuorovaikutustasot (Holmlund 1997, s. 96)

Episodi
l|Ed|E3(E3

v

Toisiinsa liittyvit teot muodostavat episodeja, jotka edustavat suhdemallissa hierarkki-
sesti seuraavaa tasoa tekojen ylédpuolella. Episodi on kokonaisuus, johon sisdltyy joukko
tekoja. Esimerkiksi neuvotteluprosessi ja tavaratoimitus voidaan mééritelld yksittéisiksi
episodeiksi. Tavaratoimitukseen liittyy tilauksen tekeminen, tuotteiden kerdédminen ja
paketoiminen, tuotteiden kuljetus, pakkauksen purkaminen sekd laskun ldhettiminen ja
maksaminen.

Toisiinsa liittyvét episodit muodostavat tapahtumasarjoja. Tapahtumasarja voidaan
maidritelld ajan, tuotteen, kampanjan tai projektin perusteella tai vaihtoehtoisesti niiden
kombinaationa. Tapahtumasarjan analysointi voi koostua esimerkiksi kaikkien yksittdi-
sen projektin vuorovaikutustilanteiden tarkastelusta. Tapahtumasarjat voivat olla pail-
lekkaisid eli yhteen tapahtumasarjaan siséltyvit episodit voivat sisiltyd myds toiseen
tapahtumasarjaan. Yksittdisen tapahtumasarjan padttyminen muodostaa yhteistyon jat-
kumisen nikokulmasta kriittisen vaiheen, silld tdssd vaiheessa osapuolet vapautuvat
sopimusperustaisista sidoksista ja arvioivat, onko yhteistyon jatkamiselle olemassa pe-
rusteita.

Suhdemallin ylin taso, suhde, edustaa kaikkea kahden yrityksen vililld tapahtuvaa vuo-
rovaikutusta. Suhde muodostuu useista tapahtumasarjoista. Tapahtumasarjat voivat olla
perédkkadisid, ne voivat limittyd toisiinsa tai seurata toisiaan pitkénkin tauon jélkeen sen
mukaan, millaisesta liiketoiminnasta on kyse tai onko kyseessd jatkuva vai ajoittainen
palvelu.

Holmlundin malli”® ei kuitenkaan ota huomioon tilannetta, jossa vaihdannan kohteena
on jatkuvasti tarjottava, ei-projektiluontoinen palvelu ja palveluntuottajan ja tilaajan
vililld on toistaiseksi voimassa oleva sopimus palvelun toimittamisesta. Talldin tapah-
tumasarjaksi voidaan mééritelld esimerkiksi vuoden mittainen ajanjakso. Téssd tapauk-
sessa yksittdisen tapahtumasarjan paittyminen ei kuitenkaan tarkoita osapuolten vilisen

2 Holmlund 1997, s. 94-98
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sopimussuhteen tai yhteistyon péattymisti toisin kuin Holmlundin malli 1dhtokohtaisesti
olettaa.

Liikesuhteen rakennetta analysoitaessa on lisdksi muistettava, ettd liikesuhteen tulevai-
suuden ndkokulmasta kaikki vaihdanta ja vuorovaikutus ei ole yhtd arvokasta. Esimer-
kiksi liikesuhteeseen osallistuvien organisaatioiden johtohenkildiden wvailiset ndke-
myserot muodostavat suuremman uhkan suhteen tulevaisuudelle kuin operatiivisella
tasolla esiintyvit erimielisyydet ja ongelmat.

2.1.3 Liikesuhteen vaiheet

Liikesuhteen vaiheista on esitetty useita erilaisia malleja’™ "* ”°. Painopiste malleissa on
ollut suhteen syntymiseen liittyvissd tapahtumissa ja suhteen vakiintumisen jilkeisiin
tapahtumiin on kiinnitetty huomiota hyvin vihin. Esimerkiksi Dwyer et al.”® jakavat
suhteen viiteen eri vaiheeseen. Vastaavantyyppisen jaottelun on esittinyt myos Ford”’
silld poikkeuksella, ettd hin jittdd mallissaan suhteen padttymisen pienemmaille huomi-
olle. Dwyer et al.”*:n mukaan liikesuhde voidaan jakaa tietoisuusvaiheeseen, kartoitus-
vaiheeseen, laajentumisvaiheeseen, sitoutumisvaiheeseen ja irtautumisvaiheeseen (Kuva
3). Kaikissa suhteissa ei valttimattd kiyda ldpi kaikkia niitd vaiheita, vaan irtautumis-
vaiheeseen voidaan siirtyd minké tahansa vaiheen jalkeen.

Suhteen vaihe

1. Tietoisuus

Suhteen kehittamisen mahdollistavat alaprosessit

Vaiheen tunnusmerkit

2. Kartoitus
[ Kiinnostuminen ]

Tietojen vaihto ja

neuvottelut madrittiminen

[ Voimasuhteiden

N

\
\

3. Laajentuminen N

Toimintatapojen
kehittiminen

madritteleminen

[ Tavoitteiden

4. Sitoutuminen

Yhtenevit arvot ja
johtamismallit suhteen
kehittdmisen tueksi

»

L
Myyjén riippuvuus ostajasta

d
<«

Ostajan riippuvuus myyjasti

1. Tietoisuus potentiaalisista kumppaneista.

2. Syntyy keskindinen vuorovaikutus.
Osapuolet arvioivat suhteesta syntyvid
hyotyjd, haittoja ja velvoitteita. Suhteesta
irtautuminen on helppoa.

3. Molemmat osapuolet ovat tyytyviisid
rooliinsa suhteessa. Osapuolten vilinen
yhteistyd tiivistyy ja ulkopuolisten
vaihtoehtojen merkitys vihenee.

4. Sopimukset ja yhteiset arvot varmistavat
suhteen jatkuvuuden. Molemmilta osapuolilta
edellytetddn yhteisty6- ja mukautumiskykya.

Kuva 3 Liikesuhteen vaiheet (Dwyer et al. 1987, s. 21)

Tietoisuusvaiheessa osapuolet ovat tunnistaneet toisensa potentiaalisiksi kumppaneiksi,
mutta heidén vililleen ei ole vield syntynyt vuorovaikutusta. Keskindisen vuorovaiku-

7 ks. Ford 1980

™ ks. Gummesson 1998, s. 110-112
7 ks. Waller 2004

7S Dwyer et al. 1987

77 Ford 1980

¥ Dwyer et al. 1987
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tuksen syntyminen merkitsee siirtymistd seuraavaan vaiheeseen, joka on kartoitusvaihe.
Kartoitusvaiheessa arvioidaan suhteesta syntyvid hyotyjd, haittoja ja velvoitteita. My0s
koeostot ovat mahdollisia, mutta muuten sekd taloudelliset ettd muut sidokset osapuol-
ten vililld ovat vield heikkoja. Kartoitusvaihe voidaan jakaa viiteen eri osaan, jotka
ovat’’

— kiinnostuminen

— tietojen vaihto ja neuvottelut

— osapuolten vilisten voimasuhteiden méérittiminen

— yhteisten toimintatapojen kehittiminen

— suhteelle asetettavien tavoitteiden mééaritteleminen.

Jos osapuolet ovat tyytyvéisid toistensa ominaisuuksiin ja tarjoamiin mahdollisuuksiin,
siirrytddn suhteessa laajentumisvaiheeseen. Kartoitusvaiheessa osapuolten vilille synty-
nyttd luottamusta hyddynnetddn ottamalla entistd suurempia riskejd suhdetta kehitetté-
essd. Samalla saavutetaan synergiaetuja ja osapuolet sitoutuvat toisiinsa entisti tiiviim-
min. My0s laajentumisvaihe voidaan jakaa edelld esitetylld tavalla viiteen eri osaan.
Sitoutumisvaiheessa yhteistyo tiivistyy entisestddn. Tyytyviisyys toisen osapuolen toi-
mintaan mahdollistaa sen, ettd vastapuolen ei tarvitse jatkuvasti tutkia, millaisia kilpai-
levia vaihtoehtoja markkinoilla on tarjolla. Sitoutumisvaiheessa on olennaista, ettd mo-
lemmat osapuolet ovat valmiita uhraamaan seki taloudellisia, viestinnillisid ettd henki-
sid voimavaroja suhteen kehittdmiseen. Tdmén on tapahduttava johdonmukaisesti, jotta
myds toinen osapuoli kykenee ennakoimaan suhteessa tapahtuvia muutoksia. Lisdksi
suhteeseen sitoutuminen ja sen kehittiminen edellyttid, ettd osapuolet voivat luottaa
suhteen jatkuvuuteen.®

2.2 Liikesuhteisiin liittyviit laatuniikokulmat palveluliiketoiminnassa
2.2.1 Palvelun laatu

Kiinnostus palveluja ja palvelun laatua koskevaa tutkimustoimintaa kohtaan alkoi kas-
vaa 1970-luvun lopulla. 1980-luvulla julkaistiin useita malleja, joissa kuvattiin koettua

81. 82 ja laatuattribuutteja®. Useimmiten empiirinen

palvelun laatua — sen ulottuvuuksia
aineisto oli kerdtty kuluttajamarkkinoilta ja mallit suunnattu l&htdkohtaisesti kuluttaja-
palveluihin. Johtuen kuluttaja- ja yritysmarkkinoiden vilisistd eroavuuksista® — kuten

ostopddtokseen vaikuttavien henkiléiden suurempi lukumiird ja ammattitaitoisemmat

" Dwyer et al. 1987, s. 15-18

% Dwyer et al. 1987, 5. 18-19

81 ks. Gronroos 1982, s. 30-41

82 ks. Lehtinen 1983, s. 101-107

8 ks. Parasuraman et al. 1985, s. 41-50
8 ks. Kotler 2000, s. 192-194
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ostajat yrityksissd — mallien suora soveltaminen yrityspalveluihin ei yleensd ole jarke-
vad.

Asiakkaan kokemaan kokonaislaatuun vaikuttavat paitsi asiakkaan laatukokemukset
myos asiakkaan odotukset. [lmi6td kuvataan usein Grénroosin® esittelemin mallin
avulla (Kuva 2). Alun perin kuluttajapalvelujen nidkokulmasta laadittu malli jakaa asi-
akkaiden kokeman laadun kahteen ulottuvuuteen, jotka ovat tekninen eli lopputulosulot-
tuvuus ja toiminnallinen eli prosessiulottuvuus. Kun koettu laatu vastaa asiakkaan odo-
tuksia eli odotettua laatua, on koettu kokonaislaatu hyva.

Odotettu laatu

Koettu kokonaislaatu

Koettu laatu
Tekninen
laatu: mita

Kuva 4 Koettu kokonaislaatu (Grénroos 2001, s. 105)

Markkinaviestinta
Myynti
Imago

Suusanallinen viestinta

Suhdetoiminta

Asiakkaan tarpeet

ja arvot

Toiminnallinen
laatu: miten

Koska palveluissa asiakas pystyy useimmiten ndkemién yrityksen — sen resurssit ja
toimintatavat — yrityksen imagon merkitys korostuu. Jos asiakkaalla on mydnteinen
mielikuva palveluntuottajasta, antaa asiakas luultavasti pienet virheet anteeksi. Mikali
virheitd sattuu usein, imago kérsii ja jos imago on kielteinen, mika tahansa virhe vaikut-
taa suhteellisesti enemmin.

Laatu-ulottuvuuksista lopputuloksen tekniseksi laaduksi kutsutaan sitd, mitd asiakkaalle
ja4, kun tuotantoprosessi ja ostajan ja myyjdn vilinen vuorovaikutus ovat ohi. Asiakkaat
pystyvit usein, joskaan eivit aina, mittaamaan tita ulottuvuutta melko objektiivisesti,
silld kyseessd on ongelman tekninen ratkaisu.”’

Koska palveluntuottajan ja asiakkaan vélilld on monia vuorovaikutustilanteita sekd on-
nistuneesti tai epdonnistuneesti hoidettuja totuuden hetkié, teknisen laadun ulottuvuus ei
pidé sisdlladn kaikkea asiakkaan kokemaa laatua. Asiakkaan laatukokemukseen vaikut-
taa my0s se, milld tavalla tekninen laatu tai prosessin lopputulos toimitetaan hénelle eli

85 Gronroos 1984, s. 36-44
% Gronroos 2001, s. 101
87 Gronroos 2001, s. 100
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miten asiakas saa palvelun ja millaiseksi hin kokee samanaikaisen tuotanto- ja kulutus-
prosessin. Tama toinen laadun ulottuvuus liittyy ldheisesti totuuden hetkien hoitoon ja
palveluntarjoajan toimintaan ja sen vuoksi sitd kutsutaan prosessin toiminnalliseksi laa-
duksi.*®

Szmigin®® korostaa palvelun pitkdn aikavilin vaikutusten merkitysti suhteen hyvin-
voinnille yrityspalveluissa. Gronroosin’ malliin perustuen hén jakaa palvelun laatu-
ulottuvuudet kolmeen eri luokkaan. Kova (hard quality) ja pehmed laatu (soft quality)
madrittdvat yksittdisen palveluprosessin onnistumisen siten, ettd pehmed laatu kuvaa
sosiaalista vuorovaikutusta ja kova laatu palvelun virheettomyyttd. Tuloksen laatu (out-
come quality) kuvaa edelld mainittuja pitkén aikavilin vaikutuksia. Vaikka sekd kova
ettd pehmed laatu olisivat hyvid, voi tuloksen laatu jdada huonoksi, jos suhteelle asetet-
tuja tavoitteita ei saavuteta. Tuloksen laatu on herkka ulkopuolisille hdiridtekijoille, eika
toisin kuin kova ja pehmed laatu aina ole suhteen osapuolten kontrolloitavissa. Esimer-
kiksi investointipankin jarjestelemi yritysosto voi kaatua ostettavan yrityksen omistaji-
en vastustukseen.

Mainostoimiston ja asiakkaan vilistd suhdetta késittelevissé tutkimuksessaan Halinen”'
esittdd Szmiginin miiritelmad vastaavan laatu-ulottuvuuksien jaottelun. Mallien véliset
erot selittyvit silld, ettd Szmigin ldhestyy asiaa palvelukohtaamisten kautta ja Halinen
yksittdisen toimeksiannon kautta. Halisen mukaan prosessin laatu kuvaa osapuolten
tyytyvaisyyttd keskindiseen vuorovaikutukseen toimeksiannon aikaisissa asiakaskoh-
taamisissa. Lopputuloksen laadun Halinen jakaa vilittoméén ja lopulliseen ulottuvuu-
teen. Valiton ulottuvuus kuvaa palvelukonseptin kykya tyydyttda asiakkaan tarpeet, kun
taas lopullinen ulottuvuus kuvaa palvelukonseptin kdyttoonotosta pidemmalla aikavalil-
13 syntyvia vaikutuksia.

2.2.2 Suhteen laatu

Useimmat palvelun laadun malleista ovat staattisia. Koska palvelut ovat prosesseja ja
luonnostaan suhdekeskeisid, on luonnollista, ettd asiakkaiden laatukokemukset muuttu-
vat ajan mittaan suhteen jatkuessa. Vaikka palvelutapaamisia olisi vain yksi, tapaami-
nen on prosessi, johon sisiltyy useita totuuden hetkid ja jonka aikana asiakkaan laatuké-
sitys muuttuu dynaamisesti. Kiinnostus dynaamisten, asiakkaiden kokemaa laatua ja siti
kautta my0s litkesuhteen laatua kuvaavien mallien kehittdmiseksi virisi 1990-luvun al-
kupuolella.” Jarvelinin® mukaan liikesuhteen laadun nikokulmasta palvelun laatua

88 Groénroos 2001, s. 100-101
% Szmigin 1993, s. 8-11

% ks. Gronroos 1984, s. 36-44
! Halinen 1994, s. 255-266

%2 ks. Gronroos 1993, s. 49-64
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koskevat tutkimukset olivat puutteellisia ennen kaikkea sen takia, ettd ne tarkastelivat
vain asiakkaan kokemaa laatua, useissa tutkimuksissa hyddynnettiin ainoastaan kvanti-
taviisia tutkimusmetodeja ja suurin osa tutkimuksista koski kuluttajamarkkinoita.

Muun muassa Holmlundin® suhdemalli on esimerkki uudesta, dynaamiseen nikdkul-
maan perustuvasta lihestymistavasta laatuun. Malli koostuu jatkuvasta tekojen, episodi-
en ja tapahtumasarjojen virrasta, josta muodostuu suhteita. Laatua koetaan suhdemallin
kaikilla tasoilla ja eri tasojen laatukokemukset vaikuttavat kulloinkin vallitsevaan koko-
naislaadun kisitykseen (Kuva 5). Tiettynd ajankohtana saatava laatukokemus heijastuu
laadun kokemiseen yksittiisten tekojen ja episodien aikana ja muokkaa kaiken aikaa
asiakkaan késitysti palveluntuottajasta.

Suhteen taso 4.\,

Tapahtuma-
sarjan taso

ww= [ ] HNEDRDEENOEE0RC

:l Hyva laatu |: Neutraali laatu |:| Huono laatu

Kuva 5 Suhteen laadun kehittymisen dynamiikka (Holmlund 1997, s. 160)

Tikkanen et al.”

toteavat, ettd yhteistydsuhteiden menestysti on yritysmarkkinoilla py-
ritty yleensd mittaamaan kuluttajamarkkinoille tyypillisilla asiakastyytyvaisyyskyselyil-
13. Niissd asiakastyytyvaisyydelle on etukdteen méadritetty attribuutit, joiden perusteella
asiakkaita on pyydetty médrittelemain tyytyvéisyytensi taso. Liséksi on mitattu tyyty-
véisyytti tiettyyn toimittajaan suhteessa vaihtoehtoisiin toimittajiin. Tikkanen et al.*®:n
mukaan téssd toimintamallissa on kuitenkin puutteensa. Talld tapaa ei esimerkiksi saada
selville, miten yritystd liikesuhteessa edustavat henkil6t muodostavat ja muokkaavat
henkilokohtaisia mittareitaan, joilla he arvioivat osapuolten vilistd vuorovaikutusta.

Tikkanen et al.”’:n mukaan yritysmarkkinoilla, jossa asiakkaita on yleensi vihemmin
kuin kuluttajamarkkinoilla, onkin kannattavampaa pyrkid kerddmédin ja analysoimaan
kvalitatiivista aineistoa asiakkaista ja heiddn kokemuksistaan sen sijaan, ettd kerdtddn

kvantitatiivista aineistoa. Asiakaskannan pienuudesta johtuen kvantitatiiviselle analyy-

% Jarvelin 2001, s. 44

* Holmlund 1997

% Tikkanen et al. 2000, s. 375

% Tikkanen et al. 2000, s. 375-376
°7 Tikkanen et al. 2000, s. 384-385
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sille ei ole tarvetta eikd vélttaimattd aina mahdollisuuksiakaan. Lisdksi esimerkiksi tarjo-
usta laadittaessa toimittajan ndkokulmasta on hyddyllisempéé tuntea tarjouksen kohtee-
na olevan organisaation padttdjien arvot kuin tietdd koko asiakaskantansa keskimaaréi-
nen tyytyvéaisyystaso.

Liikesuhteen laatua voidaan kuvata laadun muodostumisen pitkdn aikavélin kehityksek-
si jatkuvissa yhteistyosuhteissa. Koska suhteeseen kuuluu ainakin kaksi osapuolta eli
palveluntarjoaja ja asiakas, laatukokemus kehittyy molemmilla puolilla.”® Liikesuhteen
kehittymiseen ja sitd kautta liikkesuhteen laatuun vaikuttavat osapuolten vélisen vuoro-
vaikutuksen taajuus, suhteen kesto ja yhdessd kohdattavien haasteiden moninaisuus.
Niiden tekijéiden kautta osapuolet oppivat tuntemaan toisensa paremmin.”’ Yhteis-
tyosuhteen alussa, haltuunottovaiheessa, palveluntuottaja panostaa yleensd huomatta-
vasti voimavaroja yhteistyon onnistumiseen. Haltuunottovaiheen péétyttyé ja ajan kulu-
essa on vaarana, ettd kyseistd suhdetta ryhdytddn pitdmién itsestddn selvyytend ja voi-
mavaroja ohjataan uusien suhteiden hankintaan, jolloin palvelun laatu yleensd kirsii.
Toisaalta myds asiakkaan tarpeet saattavat muuttua ajan kuluessa. Muun muassa uudet
strategiset linjaukset, henkilostovaihdokset sekd markkinatilanteen muuttuminen vaikut-

tavat sithen, mitd asiakas suhteelta todellisuudessa haluaa.'®

Arvioitaessa suhteen laatua yritysten vilisissd litkesuhteissa on tarpeen tunnistaa tekijét,
joilla on vaikutusta laatukisityksen muodostumiseen. Esimerkiksi Holmlund'®' jakaa
ndma tekijit kolmeen laatu-ulottuvuuteen — tekniseen, sosiaaliseen ja taloudelliseen —
joista jokainen koostuu prosessi- ja lopputulosalueesta. Liikesuhteen laatua ja liikesuh-
teen menestystekijoitd koskevien tutkimusten perusteella keskeisid liikesuhteen onnis-
tumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa vastavuoroinen tiedonvaihto, selkeit ja
yhteisesti hyviksytyt tavoitteet, osapuolten kyky saavuttaa asetetut tavoitteet, toimitta-
jan erityisosaamisen tuottama lisdarvo, keskindinen ymmarrys, kannattavuus, ylimmén
johdon tuki, joustavuus, molemminpuolinen luottamus ja kunnioitus sekd kumppanei-
den yhteensopivuus'*> 10 104103106 'Tqisaa]ta Naudé & Buttle'”’

sa tulosten perusteella ajatuksen, ettd ei ole olemassa yhtd, yhtendistd méaaritelmaa lii-

esittavat tutkimuksen-

kesuhteen laadulle. Heiddn mukaansa liikesuhteen laatu on riippuvainen liikesuhdetta
ympérodivistd tekijoistd. Makrotasolla he ehdottavat téllaisiksi tekijoiksi muun muassa
toimialaa, jolla liikesuhteeseen osallistuvat yritykset toimivat sekd vallitsevaa taloudel-

%8 Gronroos 2001, s. 125

% ks. Lewicki et al. 1998, s. 443

1% Szmigin 1993, s. 10

" Holmlund 1997

12 Ellram 1995

183 DeVilbiss & Leonard 2000

1% Whipple & Frankel 2000

19 Juhantila 2002, s. 192

106 >Toole & Donaldson 2002

1% Naudé & Buttle 2000, s. 359-360

25



Liikesuhteen laatu toimitilapalveluyrityksen ja tilaajan vilisessd yhteistydssa Tero Lehtonen

lista ilmapiirid. Vastaavasti mikrotasolla vaikuttavia tekijoitd olisivat esimerkiksi lii-
kesuhteen ika eli onko kyseessd uusi vai jo vakiintunut litkesuhde seki liikesuhteen ni-
kokulmasta keskeisten toimijoiden ja pddtoksentekijoiden asenteet ja mielipiteet. Vii-
meksi mainittu tekijd on yhteydessé yhteen litkesuhteen rakenteellisista ominaisuuksista
(structural characteristics) eli liikesuhteen monimutkaisuuteen (complexity)'®. Lii-
kesuhteen monimutkaisuus viittaa suhteen hoitoon osallistuvien henkildiden méérddn ja
rooleihin. Jokaisella ndistd henkil6istd on erilainen tausta, erilaiset tavoitteet, tietty or-
ganisatorinen asema sekd omat, henkilokohtaiset havaintonsa ja mielipiteensd. Kuten
Naudé & Buttle'” myds Tikkanen et al.''” toteavat, etté liikesuhteen monimutkaisuu-
desta johtuen on selvidi, ettd yritystenvilisissd suhteissa ei ole olemassa yhtd, yhtéldista
nidkemystd suhteen laadusta.

. .. . e .. .o . 111 o .
Muita liikesuhteille ominaisia rakenteellisia ominaisuuksia = ovat Hakanssonin & Sne-

112
hotan

mukaan symmetrisyys (symmetry), epavirallisuus (informality) ja jatkuvuus
(continuity). Kuten monimutkaisuus, myos niméd muut rakenteelliset ominaisuudet on
otettava huomioon pyrittiessd madrittdiméén liikesuhteen laatua. Néistd ominaisuuksista
litkkesuhteen symmetrisyys kuvaa liikesuhteille tyypillistd tilannetta, jossa suhteen me-
nestys riippuu molempien osapuolten kyvyistd ja resursseista. Tdma tarkoittaa sitd, ettd
suhteen kumpikin osapuoli on ainakin jossain miirin vastuussa omasta tyytyvaisyydes-
tdan esimerkiksi sitd kautta, ettd osallistuu vaihdannan kohteena olevan ratkaisun kehit-

. . . e e 11
tamiseen ja arviointiin 3,

Epavirallisuus korostaa sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitysté liikesuhteen kehityk-
selle. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muodostuvat sidokset ovat yleensd tehokkaampi
tapa hoitaa suhteeseen kohdistuvaa epavarmuutta, konflikteja ja kriisejd kuin esimerkik-

si sopimukset ja muut vastaavat viralliset sidokset. Kuten Tikkanen et al.''

toteavat,
konflikteilla voi olla my0s positiivisia vaikutuksia liikesuhteen kehitykselle. Oikein
hoidettuna konflikti voi poistaa liikesuhteesta tehottomuutta, koska se pakottaa osapuo-
let muokkaamaan vanhoista toimintatavoista uusia, mahdollisesti tehokkaampia ratkai-

suja.

Liikesuhteen jatkuvuus liittyy liikesuhteille tyypilliseen pitkdkestoisuuteen. Suhteen
historia vaikuttaa vadjaamattomasti suhteeseen osallistuvien henkildiden toimintaan ja

108 k5. Hakansson & Snehota 1995, s. 7-8

'% Naudé & Buttle 2000, s. 359-360

"% Tikkanen et al. 2000, s. 377-378

" Rakenteellisten ominaisuuksien liséksi liikesuhteita voidaan Hakanssonin & Snehotan (1995, s. 9-10)
mukaan kuvata prosessiominaisuuksien (process characteristics) kautta, joita ovat sopeuttaminen (adap-
tation), yhteisty0 ja konfliktit (cooperation and conflict), sosiaalinen vuorovaikutus (social interaction) ja
rutinoituminen (routinization).

12 Hakansson & Snehota 1995, s. 7-8

3 Tikkanen et al. 2000, s. 378

' Tikkanen et al. 2000, s. 377
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heiddn asenteisiinsa vastapuolta kohtaan. Huolimatta siitd, ettd liikesuhteet ovat moni-
mutkaisia ja epévirallisia, suhteilla on tapana rutinoitua aikojen saatossa. Koordinointi-
ja sopeutumisprosesseihin liittyvét rutiinit luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
suhteen kehittyesséd. Jos esimerkiksi suhteesta vastuussa oleva asiakaspddllikkod jossain
vaiheessa vaihtuu, on hénen menestydkseen tehtidvissddn kyettdva sisdistiméédn lii-
kesuhteen osapuolten jo aiemmin luomat suhdetta koskevat sddnnét ja toimintatavat.
Tamin tyyppisen hiljaisen tiedon merkitystd suhteen menestystekijind ei useinkaan

tunnisteta.''®

2.3 Luottamus

Siirryttdessd kohti pitkékestoisempia yhteistyOsuhteita luottamuksen rooli sekéd kiytan-
non liike-eldmassi ettd yhtend akateemisen tutkimustoiminnan tutkimusalueena on kas-

11
vanut 6

. Useiden tutkimusten mukaan luottamus on yksi keskeisid menestystekijoiti
yritysten vilisissi suhteissa''” ''*. Luottamuksen merkitys korostuu siti enemmén, miti
vaikeampi asiakkaan on ymmaértdd palvelun sisdlto4 ja arvioida objektiivisesti tuotettua

11
laatua'®.

Barneyn & Hansenin'*’ mukaan luottamus voi tietyissi tapauksissa luoda suhteen osa-
puolille kilpailuetua. Kilpailuedun ldhteiksi he mainitsevat muun muassa luottamuksen
perustuvan yhteistyon mahdollistaman, vallitsevia markkinoita optimaalisemman suh-

teen hallinnointirakenteen. Malisen'?!

mukaan yhteistydméisessd vaihdannassa luotta-
muksen vastakohta opportunismi aiheuttaa transaktiokustannuksia. Yhteistydomiinen

toiminta perustuu aina jonkin asteiseen luottamukseen.

Kuten Smeltzer'* toteaa, on kisitteen luottamus sisdltd ensin madriteltivi, jotta ym-
mairretddn, miten luottamus muodostuu. Eri tutkijat ovat esittdneet eri nikdkulmista eri-
laisia nikemyksié luottamuksesta, joista yksi siteeratuimpia on Moorman et al.'**:n esit-
tdma maéritelma. Heiddn mukaansa luottamus suhteen toiseen osapuoleen on olemassa,
kun toinen osapuoli pitdé vastapuolta luotettavana ja toimii sen mukaisesti.

!5 Tikkanen et al. 2000, s. 377

"® Doney & Cannon 1997, s. 35

"7 ks. Ellram 1991, s. 3-4

18 ks. Smith et al. 1995, s. 15

" Boyt & Harvey 1997, s. 295

120 Barney & Hansen 1994, s. 182-189
12! Malinen 1998, s. 17

122 Smeltzer 1997, s. 41

122 Moorman et al. 1992, s. 315
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Luottamus on dynaamista'>* '®. Siini tapahtuviin muutoksiin niyttdisivit Smeltzerin'*®
mukaan vaikuttavan ainakin suhteen pituus, toimialan dynaamisuus, yhteistyohon osal-
listuvat henkil6t seké niiden kertojen maéré ja laajuus, jolloin osapuolten vélistd luotta-
musta on aiemmin koeteltu. Sakon & Helperin'?’ Japanissa ja Yhdysvalloissa toteutta-
ma autoteollisuuteen keskittynyt tutkimus osoitti luottamusta luoviksi ja ylldpitédviksi
tekijoiksi pitkdjanteisen sitoutumisen, tiedonvaihdon, teknisten neuvojen antamisen
sekd maineen.

Ringin & van den Venin'*® mukaan luottamusta on kisitelty kirjallisuudessa kahdesta
eri nikokulmasta. Toinen nidkdkulma on riskiperustainen, joka perustuu luottamukseen
toisen osapuolen odotusten ennustettavuudesta. Riskiperustaisessa luottamuksessa osa-
puolet suojautuvat sopimuksilla ja muilla vastaavilla virallisilla asiakirjoilla ja normeilla
epidvarmuutta ja virheitd vastaan. Vastaavasti toinen nikokulma perustuu luottamukseen
vastapuolen hyvéntahtoisuudesta. Luottamus rakennetaan sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa, jolloin syntyy yhteisesti hyvéksyttyjd normeja ja henkilokohtaisia suhteita torju-

- .12
maan epavarmuutta. Kuten Tomkins ’

toteaa, luottamus ei kuitenkaan poista todellista
epavarmuutta. Luottamus vain mahdollistaa sen, ettd osapuolet toimivat siten, kuin epa-

varmuus olisi vihentynyt.

Yritysten vélisissd litkesuhteissa luottamus jakaantuu yritystason ja henkilétason luot-

130, 131, 132
tamukseen 7> 7

. Vain yksil6t ja ryhmét voivat arvioida luottamusta, mutta luotta-
muksen kohteena voivat olla seké yksilot ettd organisaatiot. Organisaatiolla on maine ja
imago ja niissd kehittyvit rutiinit, prosessit ja kulttuuri, jotka yhdenmukaistavat organi-
saation tyontekijoiden kiyttiytymistd'*®."** Vaikka vain luottamuksella organisaatioon
on Doneyn & Cannonin'>> mukaan suora vaikutus tuleviin ostopaitoksiin, on luottamus
vastapuolen edustajiin keskeisessd roolissa rakennettaessa organisaatiotason luottamus-
ta. Esimerkiksi jos vastapuolen edustaja osoittautuu epérehelliseksi ja epédluotettavaksi,
voi suhde pitkdaikaiseen, luottamusta nauttivaan kumppaniin vaarantua. Toisaalta vah-

vaa luottamusta nauttiva edustaja voi pitdéd suhdetta ylla vaikeina aikoina.

124 Smeltzer 1997, s. 45

125 Wicks et al. 1999, s. 101

126 Smeltzer 1997, s. 45

127 Sako & Helper 1998, s. 406

28 Ring & van den Ven 1994, s. 93
129 Tomkins 2001, s. 165

"% Doney & Cannon 1997, s. 35

131 Zaheer et al. 1998, s. 141-159

132 Blomgqvist 2002, s. 156

133 ks. my6s Smeltzer 1997, s. 42-45
134 Blomgqvist 2002, s. 156

%3 Doney & Cannon 1997, s. 35, 46
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Johnson & Grayson'® ovat méiritelleet, mistd tekijoistd yksittiisen henkilon luottamus
suhteen toiseen osapuoleen muodostuu. He jakavat luottamuksen neljddn eri osateki-
jaan'’, jotka ovat

— yleinen luottamus (generalized trust)

— jarjestelmddn perustuva luottamus (system trust)

— prosessiin perustuva luottamus (process-based trust)

— persoonallisuuteen perustuva luottamus (personality-based trust).

Yleinen luottamus on perdisin sosiaalisista normeista ja perustuu esimerkiksi toimittajan
maineeseen. Jarjestelmiin perustuva luottamus riippuu laeista, alaa koskevista saannok-
sistd ja sopimuksista sekd toisen osapuolen ammattitaitoisuudesta. Jos asiakas on tehnyt
pitkdaikaisen sopimuksen palveluntuottajan kanssa, hén luottaa siihen, ettd tuottaja toi-
mii odotusten mukaisesti. Prosessiin perustuva luottamus pohjautuu kahden osapuolen
vilisestd liiketoiminnasta ja kontakteista ajan oloon saatuihin kokemuksiin. Asiakas,
joka on ollut tietyn palveluntuottajan asiakkaana jonkin aikaa ja on tyytyvéinen asiak-
kuuden tuloksiin, on taipuvainen luottamaan kyseiseen palveluntuottajaan. Persoonalli-
suuteen perustuva luottamus taas pohjautuu ihmisen taipumukseen luottaa siihen, etti
toinen ihminen kayttidytyy taustansa ja luonteenpiirteidensd johdosta odotusten mukai-
sesti. Jos asiakas kokee, ettd hdn voi luottaa yritystd edustavan ihmisen sanaan, hin on
valmis jatkamaan suhdetta kyseisen ihmisen kanssa.

Sako'*® jakaa yritystason luottamuksen luottamukseksi sopimusta, vastapuolen kyvyk-
kyyttd ja vastapuolen joustavuutta kohtaan. Sopimukseen kohdistuva luottamus perus-
tuu siihen, ettd yhteistyokumppanin odotetaan pitdvan antamansa lupaukset. Kyvykkyy-
teen perustuva luottamus kuvaa uskoa siihen, ettd sopimuskumppani kykenee resurssi-
ensa puolesta suorittamaan sovitut tehtdvit. Verrattuna kahteen edelld mainittuun luot-
tamuksen tyyppiin luottamus yhteistydkumppanin joustavuuteen ei perustu annettuihin
lupauksiin tai asetettuihin standardeihin, jotka tulee saavuttaa. Kyse on siitd, etti yhteis-
tyokumppania pidetddn luotettavana. Kumppanin odotetaan olevan valmis panostamaan
yhteistydsuhteeseen sovittua laajemmassa mittakaavassa, joka tarkoittaa samalla sit4,
ettd kumppanille voidaan antaa laajemmat valtuudet oma-aloitteiseen toimintaan.

Luottamuksen tarve on varsin ilmeinen modernissa verkostotaloudessa, jossa liiketoi-
mintamahdollisuudet, kysyntd ja tarjonta vaihtelevat nopeasti. Tiettyyn liiketoiminta-
verkostoon osallistuvan yrittdjdn on yhtdiltd oltava vakuuttunut siitd, ettd verkoston
litketoimintaidea, ansaintalogiikka ja toimintamalli ylipddtidén ovat litketoiminnallisesti
jarkevid. Mikili edelld mainittua luottavaisuutta ei ole, yrittdja suurella todennikoisyy-
della vetiytyy yhteistoiminnasta. Toisaalta vaikka verkosto jarjestelméni vaikuttaisikin

13¢ Johnson & Grayson 2000, s. 357-370
37 ks. my6s Lane & Bachmann 1996, s. 365-395
¥ Sako 1992, s. 37-40
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toimivalta, mutta yrittdjd ei samalla luota kaikkiin verkoston keskeisiin toimijoihin hen-

kil6ind, johtaa tdmé todennikoisesti yhteistyosti vetdytymiseen.'>’

Vesalaisen'* mukaan liikkeenjohdollisesta nikokulmasta, jota myds timd tutkimus
edustaa, luottamus voidaan jakaa operatiiviseen ja strategiseen luottamukseen. Operatii-
visen luottamuksen kohteita ovat luottamus laaduntuottokykyyn, toimitusvarmuuteen,
ongelmanratkaisukykyyn, joustavuuteen ja muihin vastaaviin paivittdisessd vuorovaiku-
tuksessa ilmeneviin asioihin. Strategisempia luottamuksen kohteita puolestaan ovat
luottamus kumppanin kasvukykyyn ja —haluun, innovatiivisuuteen ja uudistumiskykyyn
seka riskinottokykyyn. Néiden luottamustekijoiden takana on yhteisend tekijand muutos
ja kehittyminen. Verrattaessa Vesalaisen'*! méritelmas luottamuksesta Sakon'** médri-
telmddn voidaan havaita, ettd perusajatukseltaan strateginen luottamus vastaa yhteistyo-

kumppanin joustavuuteen kohdistuvaa luottamusta.

On ilmeistd, ettd yritysten vilisten yhteistydsuhteiden pidentyessd ja syventyessd ja so-
pimuskokonaisuuksien kasvaessa luottamuksen merkitys myos toimitilapalveluyritysten
ja tilaajien vélisessd yhteisty0ssd kasvaa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ennen so-
pimussuhteen alkua luottamus toiseen osapuoleen perustuu toisen osapuolen mainee-
seen ja luottamusta arvioivan osapuolen aiempiin kokemuksiin toisesta osapuolesta.
Sopimussuhteen aikana luottamus rakentuu avoimuudesta, rehellisyydestd ja lupausten
pitdmisestd. Organisaatiotason luottamus korostuu, koska organisaation toimintatavat
ohjaavat sen palveluksessa olevien henkildiden toimintaa. Kuitenkin erityisesti yritysten
ylimmén johdon vélilld my6s henkildtason luottamuksen rooli on merkittdva. Pyrittdes-
sd pidempikestoiseen, kumppanuusmalliseen yhteistyohon strategisemman, yhteistyo-
kumppanin joustavuuteen kohdistuvan luottamuksen merkitys korostuu.

2.4 Liikesuhteen piittymiseen vaikuttavat tekijit
2.4.1 Kiriittiset tapahtumat

Kriittiselld tapahtumalla tarkoitetaan tilannetta, jossa suhteen osapuolen tai osapuolten
odotukset eivit ole toteutuneet. Poikkeama voi olla joko positiivinen tai negatiivinen.'*
Suhdendkokulmasta kriittiset tapahtumat toimivat erddnlaisina suhteen kehitystid ohjaa-
vina kadnnepisteind'**. Tyypillisesti kriittisten tapahtumien — konfliktien — on nihty

vaikuttavan vain negatiivisesti yhteistyosuhteen laatuun. Néin ei kuitenkaan aina ole, ei

139 Ruuskanen 2003, s. 98

140 yesalainen 2002, s. 47-48

14! Vesalainen 2002, s. 47-48

' Sako 1992, s. 37-40

' Holmlund & Strandvik 1999, s. 2
14 Edvardsson & Strandvik 2000, s. 90
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edes tarkasteltaessa tilannetta lyhyelld aikavalilld, silld konflikti saattaa pakottaa osa-
puolet muokkaamaan toimintatapojaan ja poistaa tdtd kautta suhteesta tehottomuutta ja

rutinoitumista.'®

Holmlundin & Strandvikin'*® mukaan palvelun laatua koskevissa, kriittisid tapahtumia
analysoivissa tutkimuksissa tilannetta on yleensi tarkasteltu pelkastidin asiakkaan nako-
kulmasta. Analysoinnin painopisteend on ollut yksittdinen episodi ja sen vélittomét vai-
kutukset. Suurin osa tutkimuksista on koskenut lyhytkestoisia, satunnaisesti kaytettivia
kuluttajapalveluja, kuten hotelli- ja ravintolapalveluja. Tutkimusten painopiste on kui-
tenkin siirtyméssa episodi-orientoituneesta suhde-orientoituneeseen tarkasteluun ja sa-
malla lyhyen aikavilin vaikutuksista pitkén aikavélin vaikutuksiin.

Tarkasteltaessa kriittisid tapahtumia suhteen tasolla ei voida rajoittua pelkistddn asiak-
kaan kokemuksiin. On nimittdin tdysin mahdollista, ettd vain myyja kokee tapahtuman
kriittiseksi ja silti tapahtumalla on vaikutusta osapuolten viliseen suhteeseen. Erityisesti

tamé havainto pétee yritysten vilisissi suhteissa.'*’

Roos & Strandvik'*® ovat tarkastelleet kriittisié tapahtumia suhteen péittymisen niko-
kulmasta. Heiddn mukaansa kriittisten tapahtumien tarkastelu suhdetasolla koostuu nel-
jastd komponentista, jotka ovat

— léhtétilanne (initial state)

— kiynnistiva tekija (trigger)

— arviointiprosessi (termination process)

— lopputulos (final outcome).

Edvardssonin & Strandvikin'*’ mukaan edelld esitetyt komponentit soveltuvat yleisem-
minkin kriittisten tapahtumien tarkasteluun riippumatta siitd, johtavatko tapahtumat
suhteen paittymiseen vai kenties jopa sen vahvistumiseen. Léhtotilanne kuvaa suhteen
tilaa ennen kriittistd tapahtumaa. Se voidaan mééritelld muun muassa suhteen keston,
syvyyden ja osapuolten sitoutumisen perusteella. Kaynnistava tekiji muuttaa suhteen
vallitsevaa tilaa ja kdynnistdd arviointiprosessin. Kéynnistiva tekijd voi aiheutua muu-
toksista tai ongelmista osapuolten vélisessd vuorovaikutuksessa sekd muutoksista myy-
ja- tai ostajapuolella, markkinatarjonnassa ja liiketoimintaympéristossd. Arviointipro-
sessi edustaa sopeutus- ja arviointivaihetta, joka voi olla hyvinkin pitkékestoinen. Pro-
sessin tuloksena suhde paitetddn tai sitd jatketaan joko entisen laajuisena tai laajuudel-
taan muutettuna. Lopputulos kuvaa suhteesta osapuolille jadnyttd mielikuvaa ja tita
kautta sitd todenndkdisyyttd, milld osapuolten vilille voisi syntyéd uusi suhde. Holmlun-

145 Tikkanen et al. 2000, s. 377

¢ Holmlund & Strandvik 1999, s. 3-5
7 Holmlund & Strandvik 1999, s. 9
¥ Roos & Strandvik 1996, s. 2-6

149 Edvardsson & Strandvik 2000, s. 87

31



Liikesuhteen laatu toimitilapalveluyrityksen ja tilaajan vilisessd yhteistydssa Tero Lehtonen

din & Strandvikin'’ mukaan lopputulos voidaan jakaa vilittémiin ja vilillisiin vaiku-
tuksiin. Valiton vaikutus kuvaa kriittisen tapahtuman vaikutuksia episoditasolla. Valiton
vaikutus voi aiheuttaa seuraamuksia my0s suhdetasolla, jolloin kriittisen tapahtuman
vaikutukset ovat viélillisid. Vilillisille vaikutuksille tyypillinen piirre on aikaviive.

Se, miten kriittiseksi poikkeama koetaan, riippuu kokijan sietoalueesta (zone of toleran-
ce)”!. Asiakkaat sietivit kokemuksissaan vaihtelua, jos vaihtelu pysyy tietyissi rajois-
sa. Sietoalueen ndkdkulmasta asiakkaiden odotukset sijoittuvat kahdelle tasolle, toivo-
tulle (desired) ja riittavélle (adequate). Toivottu taso kuvaa tasoa, jolla palvelun pitéisi
olla, kun taas riittdva taso kuvaa sitd, milld tasolla palvelu voi heikoimmillaan olla, jotta
asiakas edelleen hyvéksyy sen. Asiakassuhteen ndkokulmasta sietoalue tarkoittaa siti,
ettd jos asiakas on suhteeseen tyytyvéinen, sietdd hidn enemmén vaihtelua kuin suhtee-
seen tyytymditon asiakas.

Strandvik'** jakaa sictoalueet poikkeaman aiheuttaman reaktion perusteella kokemus-
tyyppisiin (perceptual type) ja toimintaa aiheuttaviin (behavioural type). Kokemustyyp-
pinen kuvaa tilannetta, jossa asiakas huomaa poikkeaman, joko positiivisen tai negatii-
visen, mutta ei reagoi sithen. Toimintaa aiheuttava reaktio tarkoittaa tilannetta, jossa
asiakas muuttaa ostokdyttdytymistddn. Tama ei valttimattd tarkoita toimittajan vaihta-
mista, vaan voi ilmetd esimerkiksi reklamaatioiden muodossa.

Holmlundin'>* mukaan kriittiset tapahtumat voidaan jakaa neljadn eri luokkaan. Luok-
kaan A kuuluvat kriittiset tapahtumat eivét poikkea niin merkittdvasti vertailustandar-
deista, ettd niilld olisi vaikutusta suhteeseen. Sen sijaan luokkaan B kuuluvat tapahtumat
ylittdvit toimintaa aiheuttavan sietoalueen rajat ja vaikuttavat suhteeseen, vaikka ne
eivit poikkeakaan merkittévésti vertailustandardeista. Luokkaan C kuuluvat tapahtumat
poikkeavat vertailustandardeista ja ylittivit kokemustyyppisen sietoalueen rajat, mutta
niilld ei ole merkittdvad vaikutusta suhteeseen. Luokka D edustaa kaikkein kriittisimpid
tapahtumia, jotka ylittdvat sekd kokemustyyppisen ettd toimintaa aiheuttavan sietoalu-
een rajat ja vaikuttavat merkittavésti suhteeseen.

Edvardsson & Strandvik'™* esittivit kriittisid tapahtumia suhdenidkokulmasta tarkastele-
vassa mallissaan, ettd itse kriittisen tapahtuman lisdksi analyysissd on otettava huomi-
oon aikaulottuvuus sekéd toimintaymparisto. Aikaulottuvuus koskee suhteen historiaa,
nykytilaa sekéd tulevaisuutta. Toimintaympdristd voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen
toimintaymparistoon. Sisdinen toimintaympéristd kuvaa suhteen osapuolten kokemuksia
ja kayttdytymistd kyseisen suhteen ulkopuolella. Kaikki kokemukset, jotka eivit liity

50 Holmlund & Strandvik 1999, s. 18

131 ks. Berry & Parasuraman 1991, s. 57-73
132 Strandvik 1994, s. 47-50

'53 Holmlund 1997, s. 85-87

154 Edvardsson & Strandvik 2000, s. 85-86
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valittdmasti suhteeseen, edustavat sisdistd toimintaymparistod. Ulkoinen toimintaympa-
ristd kuvaa vallitsevaa markkinatilannetta.

2.4.2 Liikesuhteen piattymiseen vaikuttavat tekijit

Liikesuhteen laatuun vaikuttavia tekijoitd voidaan tarkastella myos pddttyneiden lii-
kesuhteiden kautta. Esimerkiksi Galbreath'> esittdd kumppanuussuhteisiin liittyen aja-
tuksen, ettd kenties paras tapa médrittdd kumppanuuden menestystekijit on pyrkid ym-
mirtimaan, mitd epdonnistuneissa kumppanuussuhteissa on mennyt pieleen. Vastaavas-
ti, jos tunnetaan ongelmat, jotka yleensa johtavat liitkesuhteen paittymiseen, on mahdol-
lista ryhtyd tarpeeksi ajoissa korjaaviin toimenpiteisiin, joiden avulla suhde voidaan

o qes 1
vield pelastaa'>®.

Halisen & Tihtisen'>’ mukaan toistaiseksi voimassa olevat liikesuhteet (continuous re-

lationships) voivat pédttya kolmella eri tavalla:

— Jompikumpi osapuolista tai molemmat osapuolet tekevét pditoksen lopettaa lii-
kesuhde (chosen ending).

— Jokin tapahtuma pakottaa osapuolet lopettamaan suhteen (forced ending), esimer-
kiksi toinen osapuolista tekee konkurssin tai osapuolten muissa liikesuhteissa tapah-
tuneet muutokset aiheuttavat eturistiriitoja, joiden johdosta suhdetta ei voida jatkaa.

— Liiketoimintaympéristdssd tapahtuneet muutokset tekevdt suhteesta tarpeettoman
(natural ending).

Miériaikaisiksi suhteiksi (episodic relationships) Halinen & Téhtinen'® médrittelevit
liikesuhteet, jotka on luotu tiettyd tarkoitusta varten tai tietylle aikajaksolle. Madriaikai-
nen liitkesuhde péittyy, kun projekti on saatu paitdkseen tai aikajakso on paittynyt. Tal-
16in puhutaan ennalta madratystd (predetermined) padttymisestd. Toisaalta my0Os maéra-
aikainen suhde voi paittyd ennen ennalta méérittyd ajankohtaa, jolloin kyseessé on joko
valittu (chosen) tai pakotettu (forced) paéattyminen.

Liikesuhteen padttymiseen vaikuttavat tekijit Halinen & Téhtinen'” jakavat altistaviin

ovat olemassa jo ennen suhteen alkamista. Ne ovat usein staattisia ja voivat vaikuttaa
osapuolten toimintaan tiedostamattomasti. Altistavat tekijat voivat liittyd tehtdvéén,
jonka takia suhde on aloitettu. Tdllainen tilanne voi syntyd esimerkiksi ostettaessa ai-

155 Galbreath 2002

13¢ Alajoutsijdrvi et al. 2000, s. 1271

157 Halinen & Téhtinen 2002, s. 168

'5% Halinen & Téhtinen 2002, s. 168

1% Halinen & Téhtinen 2002, s. 169-171
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neetonta, monimutkaista palvelua. Lisédksi altistavat tekijit voivat liittyd suhteen osa-
puoliin, itse suhteeseen, esimerkiksi ristiriitaiset tavoitteet, tai verkostoon, johon suhde
linkittyy.

Nopeuttavat tapahtumat muuttavat suhteen tilaa ja toimivat impulsseina, joiden perus-
teella osapuolet ryhtyvit toimiin suhteen paittimiseksi. Ne voivat olla &killisié ja dra-
maattisia tai sarja muutospaineita luovia tapahtumia. Nopeuttavat tapahtumat voivat
johtua suhteen osapuolista, esimerkiksi henkilostovaihdokset, itse suhteesta, esimerkiksi
virheet suorituksissa ja verkostosta esimerkiksi silloin, kun kilpailijan tekema houkutte-
leva tarjous johtaa suhteen pédttymiseen.

Lieventavét tekijat ja tapahtumat vaimentavat altistavien tekijoiden ja nopeuttavien ta-
pahtumien vaikutuksia. Jos niiden merkitys koetaan suureksi, voi olla, ettd suhdetta ei
puretakaan. Lieventdvét tekijat voivat liittyd suhteen osapuoliin, esimerkiksi vastapuo-
len asiakkuudenhallintataitoihin, itse suhteeseen ja sen syvyyteen ja ymparoivéin ver-
kostoon eli esimerkiksi sithen, missd mairin vaihtoehtoisia kumppaneita on tarjolla.

Tutkimuksessaan, joka késitteli kumppanuuden menestystekijoitd ja vastaavasti kump-

1 .
60 osoitti kes-

panuuden epdonnistumiseen tai padttymiseen johtaneita tekijoitd, Ellram
keisimmiksi epdonnistumisen syiksi puutteellisen kommunikaation, luottamuspulan,
puutteellisen etukdteissuunnittelun ja yhteisten tavoitteiden puuttumisen. Edelld maini-
tut olivat tekijoitd, joilla sekd toimittajat ettd tilaajat kokivat olleen merkittdvaa vaiku-
tusta suhteen epdonnistumisen nikokulmasta. Lisdksi toimittajat kokivat keskeisiksi
ongelmiksi hankintatoimen matalan arvostuksen tilaajaorganisaation sisélld, hankinta-
toimen puutteellisen koordinoinnin, strategisten suuntaviivojen puuttumisen, puutteet
hy6tyjen ja riskien jakamisessa seka tilaajan ylimméan johdon tuen puuttumisen. Strate-
gisten suuntaviivojen osalta Ellram toteaa, ettd koska tilaaja yleensd on johtavassa roo-
lissa litkesuhteessa, saattavat toimittajat téstd johtuen odottaa, etté tilaaja ottaa vastuulli-
sen roolin my0s strategisten suuntaviivojen asettamisessa. Vastaavasti tilaajat nakivét
keskeisind syind kumppanuuksien epdonnistumiseen heidin oman ylimmén johtonsa
tuen puutteen, toimittajan ainutkertaisen osaamisen puutteen sekd toimittajan puutteelli-
sen sitoutumisen laatuajatteluun. Ellramin mukaan tilaajien ndkemykset osoittavat sen,
ettd toimittajien kannattaa jatkossa panostaa entisti enemmin voimavaroja oman eri-
tyisosaamisensa ja laadun tuottokykynsi kehittimiseen.

190 Ellram 1995
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3 LIKESUHTEEN LAATU TOIMITILAPALVELUISSA EMPIIRISEN AI-
NEISTON MUKAAN

3.1 Teemahaastattelujen suunnittelu ja toteutus
3.1.1 Haastatteluteemojen muodostaminen kirjallisuustutkimuksen perusteella

Liikesuhteet voidaan sijoittaa jatkumolle, joka alkaa lyhytkestoisista vaihdantaan perus-
tuvista suhteista ja padttyy strategisiin kumppanuuksiin ja yhteisyrityksiin, joita seuraa-
va aste on toimintojen tuottaminen yrityksen sisélld (Kuva 6). Tassd tutkimuksessa ana-
lysoitavien yhteistyohon perustuvien liikesuhteiden yksi ilmentymé ovat kumppanuus-
malliset yhteistyOsuhteet, joita on eri teollisuudenaloilla esiintynyt ja tutkittu jo useam-
man vuosikymmenen ajan'®'. Kirjallisuudessa kumppanuussuhteiden keskeisiksi omi-
naisuuksiksi on maddritelty muun muassa pitkdkestoisuus, sitoutuminen, luottamus,
avoimuus, vastavuoroisuus ja molemminpuolisuus, johon liittyvdt muun muassa yhtei-
sesti hyvéksytyt tavoitteet, yhteinen ongelmanratkaisu seké vastapuolen ymmartiminen
ja kunnioittaminen.

Markkina- Yksilolliset sopimussuhteet Oma
ehtoinen tuotanto
kilpailutus @ ® (hierarkia)
® ® ® ®

Tilaus-
hankinta tai Vuosi-  Pitkiaikainen Strateginen  Yhteis- Vertikaalinen
PP . . Kumppanuus . . .
yksittiinen sopimukset liikesuhde kumppanuus yritykset integraatio
kauppa
Kuva 6 Liikesuhteiden jatkumo (vrt. Webster 1992)

Toisin kuin useilla muilla teollisuudenaloilla, toimitilapalveluympéristdssé yhteistyohon
perustuviin suhteisiin liittyvét kdytdnnot ja toimintamallit ovat uusia, joten ymmarté-
myksen lisddmiseksi on tarpeen kartoittaa tdllaisten suhteiden luonnetta ja suhteisiin
liittyvid yhteistydmenettelyjd. Namé aihealueet muodostivat haastattelututkimuksen
kaksi ensimmadistd teemaa. Meneillddn olevaa muutosta analysoitiin my0s vertaamalla
paittyneisiin suhteisiin liittyneitd kdytdntdjd uusissa suhteissa kéyttoon otettuihin toi-
mintamalleihin.

Liikesuhteiden muuttuessa pitkdkestoisemmiksi ja syvemmiksi on kirjallisuudessa ko-
rostettu molemminpuolisen luottamuksen merkityksen kasvua. Luottamus edistdd osa-
puolten sitoutumista suhteeseen ja lisdd osapuolten valmiutta panostaa suhteeseen ja sen
kehittamiseen. Luottamus jaetaan yleensd yritys- ja henkil6tason luottamukseen. Luot-
tamuksen roolia toimitilapalveluyrityksen ja tilaajan vilisessd yhteistydsuhteessa analy-
soitiin osana liikesuhteen menestys- ja riskitekijoitd koskevaa teemaa.

161 ks. esim. Ellram 1991
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Kirjallisuudessa liikesuhteen vaiheita ja kehittymistd on kuvattu suhteessa tapahtuvien
tapaamisten muodostamien kokonaisuuksien ja vastaavasti vaihdannan ja yhteistyon
syntymisen, jalostumisen ja tiivistymisen kautta. Useimmat mallit on luotu tavarakau-
pan nidkokulmasta ja vaiheistamisen painopiste on ollut suhteen syntyyn liittyvissa ta-
pahtumissa. Toimitilapalvelujen ndkokulmasta malleissa on puutteita, koska varsinkin
siirryttdessd kohti pitkdkestoisempia yhteistydsuhteita suhteen vakiintumisen jilkeisten
tapahtumien merkitys korostuu. Niiden oikeaoppisen hallinnan voidaan olettaa olevan
keskeisessé roolissa suhteen jatkumisen nakdkulmasta.

Liikesuhteen laatu mééritellddn tdssd tutkimuksessa sen kautta, milloin osapuolet koke-
vat litkesuhteen onnistuneeksi tai epdonnistuneeksi. Téstd ndkokulmasta litkesuhteen
laatua voidaan kuvata suhteen menestystekijoiden ja vastaavasti suhteen paéttymiseen
johtaneiden tekijoiden kautta. Seki liitkesuhteen menestystekijoitd ettd suhteen péétty-
miseen vaikuttavia tekijoitd on tutkittu useilla eri teollisuudenaloilla, mutta aiempaa
toimitilapalveluja koskevaa tutkimusta ei aihealueelta ole tehty. Tutkimusten mukaan
keskeisid liikesuhteen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat vastavuoroinen tiedon-
vaihto, selkeédt ja yhteisesti hyviksytyt tavoitteet, osapuolten kyky saavuttaa asetetut
tavoitteet, toimittajan erityisosaamisen tuottama lisdarvo, keskindinen ymmarrys, kan-
nattavuus, ylimmén johdon tuki, joustavuus, molemminpuolinen luottamus ja kunnioi-
tus sekd kumppaneiden yhteensopivuus. Vastaavasti liikesuhteen pééttymiseen vaikut-
taviksi tekijoiksi on mainittu muun muassa puutteellinen kommunikaatio ja etukiteis-
suunnittelu, luottamuspula seké yhteisten tavoitteiden puuttuminen.

Koska menestystekijoiti ja liikesuhteen paittymiseen vaikuttavia tekijoitd voidaan hyo-
dyntdd kehitettdessd toimintamalleja litkesuhteen johtamiseen, on niiden tunteminen

102 toteaa, liikesuhteisiin liittyvit toimintamallit, jotka

tarkedd. Kuitenkin, kuten Cox
toimivat menestyksekkddsti tietyntyyppisessd liiketoimintaympéristossd, eivit valttd-
miéttd sovellu sellaisenaan muihin liiketoimintaympéristdihin. Liikesuhteen laatuun vai-
kuttavia tekijoitd kartoitettiin teemojen “yhteistyosuhteen menestys- ja riskitekijat” seka
“yhteistyosuhteen paittyminen” kautta. Teemoihin sisdllytettiin muun muassa kysy-
myksid, joiden avulla pyrittiin kartoittamaan kriittisid tapahtumia seké niiden vaikutuk-

sia liitkesuhteeseen.

Taten haastattelurunko koostui neljédsti teemasta. Teemat olivat
— sopimusaikaiset yhteistyOmenettelyt

— yhteistydsuhteen luonne

— yhteistyosuhteen menestys- ja riskitekijat

— yhteistyosuhteen paattyminen.

162 Cox 1996
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Erityistd teemaa litkesuhteen vaiheiden kartoittamiseksi ei haastattelututkimukseen otet-
tu. Oletuksena oli se, ettd vaiheet kyetdén tunnistamaan analysoimalla liikesuhteen pat-
tymistéd edelténeitd vaiheita seké uusien liikesuhteiden kehittymistd. Néit tekijoita sivu-
sivat haastattelututkimuksen kaksi viimeistid teemaa eli yhteistydsuhteen menestys- ja
riskitekijit sekd yhteistydsuhteen padttymiseen johtaneet syyt.

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, joten teemat koostuivat
valmiiksi maééritetyistd kysymyksistd (ks. liitteet 1 ja 2). Teemaa kolme eli “’yhteis-
tyosuhteen menestys- ja riskitekijat” késiteltiin péattyneitd liikesuhteita koskevissa
haastatteluissa vain niiden kysymyksien osalta, jotka koskivat liikesuhteen onnistumista
yleisesti. Vastaavasti teemaa nelji eli ’yhteistydsuhteen padttyminen” kisiteltiin ainoas-
taan paattyneita liikesuhteita koskevissa haastatteluissa.

3.1.2 Tutkimuskohteiden valinta

Tutkimusaihe on herkki. Yritysten vilisistd suhteista puhuttaessa luottamuksellisuus on
ehki tirkein kriteeri yrityksen tutkimukseen osallistumiseen.'® Liikesuhteen menestys-
tekijoiden ja suhteen padttymistd ennakoivien tekijoiden tunnistaminen edellyttdd sekd
voimassa olevien ettd paittyneiden suhteiden analysoimista. Tiedon saamisen varmis-
tamiseksi ja osallistuvien yritysten sitouttamiseksi tutkimuksessa analysoitavien lii-
kesuhteiden valinnassa ldhdettiin liikkeelle tilaajien ja palveluntuottajien edustajista
koostuvasta johtoryhmistd, joka ohjasi laajempaa rakentamistalouden laboratoriossa
meneillddn ollutta tutkimushanketta. Tilaajatahojen edustajia pyydettiin maarittiméaan
edelld mainituista neljistd toimitilapalvelusta liikesuhteita, jotka olivat joko pééttyneita
tai voimassa olevia. Voimassa olevan sopimussuhteen edellytettiin olleen voimassa vé-
hintddn vuoden ja jos kyseessd oli mddrdaikainen sopimus, oli sopimuskautta oltava
jaljella vdhintddn vuosi. Aikarajat asetettiin siksi, ettd juuri alkaneessa liitkesuhteessa
kohteen haltuunottoon liittyvit tekijdt ja vastaavasti padttymaisilladn olevassa liikesuh-
teessa uuteen tarjouskilpailuun panostaminen voivat vaikuttaa osapuolten arvioon lii-
kesuhteen laadusta.

Ne kolme tilaajatahon yritysté, jotka 14htiviat mukaan tutkimuksen empiiriseen vaihee-
seen, ovat kiyttdmiansi tai hallinnoimansa kiinteistokannan ndakokulmassa merkittavia
toimijoita Suomen kiinteistomarkkinoilla. Tutkimukseen osallistuneet tilaajatahot toi-
mivat organisaatioidensa tai omistajiensa toimitilajohtamisyksikkdini eli vastaavat kiin-
teistovarallisuudesta ja sen ylldpitdmisestd. Koska tilaajat edustavat omistajaintresse-
ja'®, painopiste analysoitavissa liikesuhteissa asetettiin kiinteistonhoitoon. Kiinteistdn-

hoidon osalta tutkimuksessa analysoitiin kolme voimassa olevaa ja neljd paittynyttad

19 ks. Malinen 1995, s. 51
164 yrt. Lambert et al. 1999, s. 46
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sopimussuhdetta. Pddttyneistd sopimussuhteista kolme oli kuitenkin saman tilaajan ja
palveluntuottajan vélisid ja niiden hallintaan oli osallistunut samoja henkil6ité, joten ne
kisiteltiin yhdessd haastattelemalla yhtd henkilod sekd palveluntuottajan ettd tilaajan
puolelta. Ravintolapalvelujen, siivouksen ja turvapalvelujen osalta analysoitiin kustakin
yksi padttynyt ja yksi voimassa oleva sopimussuhde. Osa paittyneistd suhteista oli ollut
toistaiseksi voimassa olevia, jotka oli irtisanottu sen johdosta, ettd liikesuhteeseen oltiin
tyytymaéttomid. Osassa tapauksia oli kyse méérdaikaisista suhteista, jotka olivat paitty-
neet kilpailutukseen. Néisséd suhteissa ndhtiin kuitenkin olleen sen tyyppisid ongelmia,
ettd tarve muiden markkinoilla olevien vaihtoehtojen ldpikdymiseen olisi muutoinkin
ollut olemassa.

Kaikki tilaajatahon yritykset olivat siirtymissd kohdekohtaisista kilpailutuksista kohti
alueellisia kilpailutuksia ja liikesuhteissaan palveluntuottajien kanssa kohti pitkikestoi-
sempia, kumppanuusmallisia yhteistydsuhteita. Koska paittyneet liikesuhteet edustavat
tyypiltdén perinteisempid, vaihdantaan perustuvia suhteita, saadaan aineiston kautta
tietoa siitd, mitd meneillddn oleva muutos kiytdnnossa tarkoittaa.

Tutkimuksessa keskitytddn sopimussuhteeseen, joka muodostuu palvelun tilaajan ja
palveluntuottajan vélille. Toimitilapalveluissa suhteeseen vaikuttaa vield kolmas osa-
puoli eli kéyttdjat, jolloin voidaan puhua dyadisen suhteen sijasta triadisesta suhteesta.
Koska tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa liikesuhteen jatkoa koskeviin pédatoksiin
vaikuttavat tekijat ja koska liitkesuhteen jatkoa koskevat paitokset tekevit sopimusosa-
puolet eli tilaaja ja palveluntuottaja, on kéyttdjan ja tilaajan sekd kdyttdjan palveluntuot-
tajan vilinen suhde rajattu tdimén tutkimuksen ulkopuolelle. Koska tilaajien ja palvelun-
tuottajien edustajat ovat yhteydessd kayttijiin ja kdyttidjien mielipiteet ohjaavat heiddn
paitoksentekoaan, tulevat kayttdjat tatd kautta huomioon otetuiksi. Liséksi kéyttdjan ja
tilaajan sekd kéyttdjan ja palveluntuottajan vilisten suhteiden hallintaa ja vaikutusta
tilaajan ja palveluntuottajan véliseen suhteeseen on pyritty kartoittamaan epésuorasti
laadunhallintaa ja hankintamenettelyjd koskevilla kysymyksilli. Muun muassa Ander-

1
son et al.'®®

:n nikemykset tukevat ratkaisua, silld he toteavat, ettd dyadinen taso on op-
timi taso analysoida yritysten vilisid liikesuhteita'®’. Lisiksi kiyttdjan nikokulmasta
tilaajan ja tuottajan vélinen suhde mielletddn usein yhdeksi palveluja tuottavaksi koko-
naisuudeksi, joten tilaajan ja tuottajan vélisen yhteistyon kehittdminen nékyy kayttdjaén

pdin parempana palveluna ja palvelukonseptina.

195 Anderson et al. 1994
1% My®s Jarvinen (1998) on piitynyt samanlaiseen ratkaisuun tutkiessaan liikesuhteita palvelukanavissa.
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3.1.3 Haastatteluiden kohderyhmi

Liikesuhde muuttuu ja kehittyy ajan myd6té. Sitd ei voi madritelld etukéteen, vaan se on
yritysten vilisen vuorovaikutuksen tulos. Suhde on kahden yrityksen vélinen, mutta sen
hoitamisesta ja kehittimisestd vastaavat henkil6t ja ryhmat, jotka osallistuvat ndiden
kahden yrityksen viliseen liiketoimintaan. Naill4 henkil6illad ja ryhmilld on omat roolin-
sa suhteessa. Voidaankin olettaa, ettd suhteeseen osallistuvat henkil6t edustavat suhdetta
ja ovat titen parhaita mahdollisia l4hteitd tuottamaan tietoa suhteesta johtuen siitd, etti
heiddn havaintonsa ja tulkintansa maarittdvit suhteen sisillon ja tavoitteet. Toisin sano-
en eri toiminnoissa — kuten markkinoinnissa, myynnissé, tuotannossa ja hankinnassa —
toimivat henkilot panevat suhteen tiytintoon vuorovaikuttamalla toistensa kanssa ja
luomalla ajan my&td molemminpuolisia sidoksia ja riippuvuutta seké tekemalld suhdes-

pesifej investointeja.'®’

Vaikka kvalitatiivisista tutkimuksista ei olekaan tarkoitus tehdd samalla tavalla yleisté-
vid padtelmid kuin tilastollisista tutkimuksista, on tulosten yleistettdvyys kuitenkin otet-
tava huomioon aineistoa koottaessa. Talloin esimerkiksi haastateltavia valittaessa olisi
suotavaa, ettd!®®
— heillé olisi suhteellisen samanlainen, ainakin sen hetkinen, kokemusmaailma
— he omaisivat tutkimusongelmasta tekijén tietoa

— he olisivat vieldpéd kiinnostuneita itse tutkimuksesta.

Haastateltavia olivat liikesuhteen kannalta keskeiset toimijat eli asiakaspuolelta palve-
lun tilaaja ja palveluntuottajan puolelta asiakaspaillikko tai muu vastaava. Organisatori-
sesta ndkokulmasta haastateltavat edustivat taktista tasoa ja olivat henkildité, joilla oli
keskeinen rooli suhteen sopimusaikaisessa johtamisessa. Haastateltavien valinnassa

hy6dynnettiin snowball sampling —menetelméd'®’.

Tutkimusprojektin johtoryhmén
edustajien kanssa etsittiin asetetut kriteerit tayttavat litkesuhteet sekd maaritettiin, ketka
kyseistd organisaatiota edustavat henkildt ovat sopivimpia haastateltavia. Haastatellut
tilaajapuolen edustajat puolestaan kertoivat, keiden palveluntuottajan edustajien kanssa
he olivat olleet tiiviissd vuorovaikutuksessa ja mairittivit, ketka olisivat kaikkein poten-

tiaalisimpia haastateltavia.

17 Holmlund 1997, s. 6-7
168 Egkola & Suoranta 1998, s. 66
199 ks. Frank & Snijders 1994
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3.1.4 Haastatteluiden suoritus ja tulosten analysointi

Ennen varsinaisia haastatteluja toteutettiin esihaastattelut kolmen palvelun tilaajan edus-
tajan kanssa sekd kahden palveluntuottajan edustajan kanssa. Néin pyrittiin parantamaan
lopullisten haastattelujen suorittamista. Esihaastatteluilla testattiin haastattelurungon
toimivuutta ja niiden jdlkeen haastattelurunko muokattiin lopulliseen asuunsa. Esihaas-
tattelut kisittelivit sekd voimassa olevia ettd péittyneitd liikesuhteita. Alkuperdinen
haastattelurunko osoittautui toimivaksi ja muutokset koskivat ldhinnd haastattelujen
teemoja selventdvien kysymysten asettelua ja jarjestystd. Taten esihaastatteluissa saatiin
keréttyd vastaavat tiedot kuin varsinaisissa haastatteluissa ja niissd kerétty aineisto on
osa tutkimusaineistoa. Lisétietoa aihealueesta tutkija sai tutkijoiden ja tutkimuksen joh-
toryhmén edustajien tyoryhmatilaisuuksista, joita jarjestettiin tutkimuksen aikana viisi
kappaletta.

Haastattelut toteutettiin kevdin ja kesédn 2003 aikana haastateltavien tiloissa. Tutkimuk-
sessa haastateltiin 20 henkildd, joista kymmenen edusti palvelun tilaajia ja kymmenen
palveluntuottajia. Haastatteluja suoritettiin esihaastattelut mukaan lukien 20 kappaletta.
17 haastattelussa paikalla oli yksi haastateltava. Yhdessa tilaajapuolen haastattelussa oli
paikalla kolme henkil6d. Tdma oli haastateltavien toive, koska he katsoivat edustavansa
erilaisia rooleja yhteistyOsuhteessa ja tdydentdvénsa toinen toisiaan haastattelutilantees-
sa. Kahdessa paittyneitd liikesuhteita koskevassa haastattelussa olivat paikalla seké pal-
velun tilaajan ettd palveluntuottajan edustajat. Yhteishaastattelut jarjestettiin haastatel-
tavien toivomuksesta. Heiddn mielestddn ajatus yhteishaastatteluista oli hyva, silla titen
he péasivit yhdessd kdyméadn ldpi molempien osapuolten ndkemykset liikesuhteen pééat-
tymiseen johtaneista tekijoistd. Ennen yhteishaastattelua molempien osapuolten edusta-
jat oli kuitenkin haastateltu erikseen. Tastd johtuen yhteishaastatteluissa ei ollut tarvetta
ohjata keskustelua haastattelurungon mukaiseksi, vaan pikemminkin pyrkid 10ytaméan
uusia nédkokulmia liikesuhteen paittymiseen johtaneisiin tekijoihin.

Haastattelujen alussa esiteltiin tutkimusta lyhyesti sekd kerrottiin haastateltaville, ettd
haastattelut ovat luottamuksellisia, eivitkd yksittdisten yritysten tai haastateltavien tie-
dot ndy tutkimuksen analyysiosassa, eivitka yritysten tiedot kulkeudu toisille yrityksil-
le. Tutkija teki joka haastattelusta muistiinpanoja haastattelulomakkeelle. Lisdksi kaikki
haastattelut nauhoitettiin kokonaisuudessaan. Haastattelujen kesto vaihteli tunnista kah-
teen tuntiin.

Haastattelut purettiin tdydellisesti tekstin muotoon. Tamén jélkeen aineisto koodattiin
hyodyntiden kvalitatiivisen aineiston analysointiin kehitettyd Atlas.ti-ohjelmistoa. Koo-
dausta helpotti se, ettd jokaisessa haastattelussa kisiteltiin samoja asioita. Toivosen'”’

mukaan koodit ovat kategorioita, jotka on tavallisesti johdettu tutkimuskysymyksista,

170 Toivonen 2000, s. 93
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hypoteeseista, avainkésitteistd ja tirkeistd teemoista. Niiden tarkoitus organisoida teksti,
toisin sanoen luokitella teksti koodien mukaan. Téssd tutkimuksessa aineisto koodattiin
padsaintoisesti keskeisten haastatteluteemojen mukaan.

Laadullisen aineiston analysointi on ennen kaikkea tutkittavan sosiaalisen ilmion re-
konstruointia. Aineistoa ei vain kerdtd vaan se tuotetaan vuorovaikutuksessa haastatel-
tavien kanssa. Myoskéddn 16ydoksid ei raportoida sellaisenaan, vaan niistd rakennetaan
oma versio tutkimuksen kohteena olevista tapahtumista.'”’ Tassé tutkimuksessa aineis-
ton analyysi etenee koko tutkimusprosessin ajan iteratiivisesti aineiston kéisittelyn,
oman teoriakehittelyn ja johtopédétosten seké kirjallisuuteen tutustumisen valilla.

3.2 Liikesuhteet toimitilapalvelujen hankinnan nikokulmasta
3.2.1 Liikesuhteen tyyppi

Liikesuhteet jactaan usein kahteen eri tyyppiin eli vaihdantaan (adversarial) ja yhteis-
tyohon (collaborative) perustuviin suhteisiin. Teoriassa ndiden liitkesuhdetyyppien eroja
on pyritty hahmottelemaan méérittelemadlld suhteille tyypilliset ominaisuudet ja vertaa-
malla molempien suhdetyyppien ominaisuuksia keskenéén'’>. Téssd tutkimuksessa lii-
kesuhdetyyppien eroja tarkastellaan siitd nidkokulmasta, minkd tyyppisiin hankintoihin
vaihdantaan perustuvat suhteet ja vastaavasti yhteistyohon perustuvat suhteet soveltu-
vat.

Yhdeksi yleisimmin mainituista eroista liikesuhdetyyppien vililld nousi sopimuksen
pituus. Vaihdantaan perustuvan suhteen koettiin soveltuvan hankintoihin, joissa ei pyri-
td pitkdkestoiseen yhteistyohon. Vastaavasti yhteistyohon perustuvan liikesuhteen miel-
lettiin edellyttavdn pitkdkestoisempaa sitoutumista. Lyhytkestoisuus nidkyy useammin
tapahtuvana kilpailuttamisena ja vaihdantaan perustuva suhde koettiinkin joissain tapa-
uksissa kokonaistaloudellisesti kalliiksi vaihtoehdoksi, silld jatkuva kilpailuttaminen
sitoo paljon tilaajan resursseja.

Pitkdaikaisuuden liséksi yhteistyohon perustuvaan liikesuhteeseen liitettiin keskeisesti
osapuolten yhteinen tahtotila panostaa suhteen kehittimiseen. Aidon yhteistyon raken-
taminen ja sen ylldpitdiminen tavoiteltujen hy6tyjen saavuttamiseksi vaatii molemmilta
osapuolilta tyotd, jatkuvaa kehityspanosta yhteistoiminnan eteenpéin viemiseksi sekd
sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Vaihdantaan perustuvissa liikesuhteissa molemmilla
osapuolilla on omat tavoitteensa suhteelle, eivitkd osapuolet koe tarpeelliseksi uhrata
voimavarojaan suhteen kehittdmiseen.

"I Coffey & Atkinson 1996, s. 108
172 ks. esim. Macbeth 1994
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Vaihdantaan perustuvissa liitkesuhteissa péddasiallinen valintakriteeri palveluntuottajan
valinnassa on hinta. Vaihdanta on yleensé luonteeltaan sellaista, ettd se ei vaadi hintain-
formaation lisdksi juurikaan muuta tietoa. Pyrittdessd rakentamaan tilaajan ja palvelun-
tuottajan vilille yhteistyohon perustuva suhde, painotetaan palveluntuottajan valinnassa
hinnan lisdksi muun muassa laatua, toimitusvarmuutta ja palveluntuottajan uskottavuut-
ta. Koska yhteisty0hon perustuvat suhteet pyritdén rakentamaan pitkdkestoisiksi ja pal-
velun tuottamisen liséksi palveluntuottajalta odotetaan muitakin panostuksia, tarvitaan
palveluntuottajan valintaan hinnan lisdksi muitakin valintakriteerejd virheellisen valin-
nan todennékdisyyden pienentdmiseksi.

Yhteistyohon perustuvaan suhteeseen ryhtymisen keskeisiksi motiiveiksi nahtiin tilaajan
nikokulmasta palveluntuottajan suurempi motivaatio yhteistyohon tilaajan kanssa ja
esimerkiksi hallintoon liittyvien kustannusten alentaminen lukumaaréiltdén pienemmén
palveluntuottajaverkoston kautta. Palveluntuottajien nidkokulmasta motiiveiksi ndhtiin
pitkdaikaisen yhteistyon kautta saavutettava asiakkaan ja asiakkaan tarpeiden parempi
tunteminen. Tdma mahdollistaa tehokkaampien toimintamallien kehittimisen asiakas-
suhteen hoitoon ja palvelujen tuottamiseen ja sitd kautta palveluntuottajan kannattavuu-
den paranemisen.

Myo6s hankinnan rditdldintiaste vaikuttaa siithen, millaiseen yhteistyohon on tarvetta
ryhtyd. Kun hankitaan pitkille standardoituja palveluja, koetaan vaihdantaan perustuva
litkkesuhde yhteistyohon perustuvaa liikesuhdetta paremmaksi vaihtoehdoksi. Standar-
doitujen palvelujen kilpailuttaminen on raataloityja palveluja helpompaa, eikd niiden
hankintaprosessi vaadi tilaajalta erityistd osto-osaamista tai sido merkittdvissd maérin
resursseja.

Yhteistyohon perustuvaan liikesuhteeseen ryhdytédén yleensd volyymiltaan suurissa pal-
veluhankinnoissa' . Volyymia kasvatetaan joko niputtamalla useita palveluja yhdeksi
hankintakokonaisuudeksi tai ostamalla palvelut yhtiaikaisesti useammalle kiinteistolle
alueellisesti tai koko kiinteistokannalle. Palveluntuottajan ndkdkulmasta volyymiltaan
suuret hankinnat tekevit tilaajasta tdrkeammin asiakkaan, jolloin asiakkuuteen voidaan
panostaa enemmain voimavaroja. Toisaalta, jos yhden asiakkaan osuus palveluntuottajan
litkkevaihdosta kasvaa liian suureksi, voi asiakkaan menettdminen aiheuttaa palvelun-
tuottajalle merkittdvid ongelmia. Tilaajan nidkokulmasta volyymin kasvattamisen koet-
tiin rajoittavan potentiaalisten palveluntuottajien maardé. Tétd selittdd Suomen toimiti-
lamarkkinoiden pieni koko seké toimitilakannan keskittyminen padkaupunkiseudulle.

Volyymin suuruuden lisdksi yhteistyon syvyyteen vaikuttaa hankittavan palvelun stra-
teginen merkitys eli hankinnan kriittisyys tarkasteltuna asiakkaan liiketoiminnan nako-
kulmasta. Miti kriittisempi palvelu on, mitd enemméin palveluntuottaja tarvitsee palve-

173 vrt. Gadde & Snehota 2000
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lun tuottamiseen asiakkaan liiketoimintaan liittyvié tietoja tai mitd suurempi vastuu pal-
veluntuottajalla on tilaajan omasta asiakasrajapinnasta, sitd suurempi on tarve rakentaa

osapuolten vilille luottamukseen perustuva, syvé yhteistyosuhde'”*.

3.2.2 Pitkikestoisen liikesuhteen hyodyt ja riskit

Yleinen kiinteistoalalla esiintyvd ndkemys on, ettd toimitilapalvelujen hankinnassa ol-
laan siirtymissd kohti pitkdkestoisempia, kumppanuusmallisia yhteistyosuhteita. Sa-
manaikaisesti yhteistyokumppaneiden méérad karsitaan ja jéljelle jdéneille kumppaneil-
le tarjotaan hoidettavaksi entistd suurempia kokonaisuuksia joko kiinteistokohteita tai
palvelukokonaisuuksia niputtamalla.

Trendi oli havaittavissa myds tutkimukseen osallistuneissa tilaajaorganisaatioissa. Tuo-
reimmat yhteistydsuhteet oli solmittu kumppanuussopimuksina ja organisaatioissa oltiin
siirtyméssd kohdekohtaisista kilpailutuksista kohti alueellisia kilpailutuksia. Yhdessi
organisaatiossa oli myds siirrytty soveltamaan etuoikeutettu palveluntuottaja (preferred
supplier) —jarjestelmaa.

Pitkdkestoisen yhteistyon eduiksi koettiin suhdespesifin tietotaidon muodostuminen,
pitkdjinteisyys toiminnan kehittdmisessd, vastapuolen edustajien ja toimintatapojen
tunteminen seki liiketoimikustannusten aleneminen. Suhdespesifill tietotaidolla tarkoi-
tetaan osaamista ja tietoa, jota ennen kaikkea palveluntuottajalle kertyy toimimisesta
tietyssd kohteessa. Mitd suuremmasta kohteesta on kyse, sitd kauemmin vie aikaa oppia
tuntemaan kohteen ominaisuudet seké luoda toimintamallit kohteen hoitamiseen.

”...eihdn kiinteistojd kuukaudessa tai kahdessa oteta haltuun. Suomessa on nelji vuodenaikaa, jotka
vasta kertovat kiinteistostd. Siind menee vuosi, ettd tiedetddn oikeasti, mikd se talo on ja miten se rea-
goi...” (Palveluntuottaja)

Pitkdkestoinen sopimus motivoi osapuolia myds toiminnan kehittdmiseen voimak-
kaammin kuin lyhytkestoiset sopimussuhteet. Siind vaiheessa, kun yhteistydosuhde ei ole
paidttymdssd ldhitulevaisuudessa, sen kehittdminen ndhdddn arvokkaaksi ja kehittdmi-
seen sekd muihin mahdollisesti tarvittaviin investointeihin 16ytyy valmiutta, koska nii-
den avulla voidaan pitkdlld aikavélilld saavuttaa kustannussdéstojd. Lyhytkestoisissa
litkesuhteissa tai mairdaikaisen loppuvaiheessa investointi- ja kehityspanosten aiheut-
tamia kustannuksia ei ehditd endd saamaan syntyneind hyotyind takaisin, jolloin niiden
toteuttamiseenkaan ei luonnollisesti 10ydy motivaatiota.

”...ethdn meilldkddn ole varaa silloin panostaa siihen suhteeseen. Meilld on vaan ajatus, ettd se on vuo-
den sopimus ja sitten se on taas kilpailussa.” (Palveluntuottaja)

174 ks. Cox 1996
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Vastapuolen toimintatapojen tunteminen mahdollistaa prosessien tehokkaamman yh-
teensovittamisen. Vastapuolta edustavien henkildiden tunteminen luo sosiaalisia sidok-
sia ja mahdollistaa avoimemman ja epdvirallisesmman vuorovaikutuksen palveluntuotta-
jan ja tilaajan vélilld. Tatd kautta voidaan 16ytd4 uusia ideoita toiminnan kehittdmiseen.
Samalla se auttaa osapuolia ymmértdmédan paremmin kumppanin ajatusmaailmaa ja
pienentdd vadrinymmarrysten todenndkoisyyttd sekd tiedonkulkuun liittyvid ongelmia.

Liiketoimikustannusten pieneneminen liittyy kilpailuttamisesta syntyviin kustannuksiin.
Néamai kustannukset voidaan jakaa ennen sopimusneuvotteluja ja sopimusneuvottelujen
aikana syntyviin kustannuksiin. Mitd lyhyemmasta liikesuhteesta on kyse, sitd lyhyem-
missé ajassa palveluntuottajan on ndmi kustannukset kyettdvd saamaan takaisin sopi-
musaikaisina tuloina, joka todenndkdisesti nostaa sopimushintaa. Koska pitkékestoinen
sopimus takaa kassavirran pidemmélle tulevaisuuteen, voidaan myos edelld mainitut
kustannukset hankkia takaisin pidemmalld aikavililld. Toisaalta pitkdkestoisiin yhteis-
tyosuhteisiin liittyvit kehitys- ja investointipanokset seka tiiviimpi yhteistyd aiheuttavat
lisdkustannuksia, joiden kuitenkin nihdddn muuttuvan syntyvien hydtyjen kautta pitkal-
13 aikavalilld tuotoiksi.

Hydtyjen lisdksi pitkdkestoisiin yhteistyosuhteisiin koettiin liittyvan myos riskejéd. Ris-
keiksi koettiin markkinatuntemuksen katoaminen, toiminnan urautuminen seké se, ettid
osapuolten viliset henkilosuhteet muodostuvat liian hyviksi. Markkinatuntemuksen ka-
toaminen koskee ennen kaikkea tilanteita, joissa tilaaja on paitynyt yhden palveluntuot-
tajan malliin. Kun vertailukohtia ei ole, on vaarana, ettd palvelun laadun ja hinnan viéli-
nen suhde ei vastaa markkinoiden yleistd tasoa. Toisaalta kuitenkin erityisesti osa palve-
luntuottajien edustajista oli sitd mieltd, ettd palveluntuottajan on kyettidva pitiméan hin-
ta/laatu —suhde oikeana ja ennen kaikkea osoitettava se myos tilaajalle esittdmalld ver-
tailukelpoisia tunnuslukuja palveluntuottajan hoitamista muista kohteista.

Jos tilaajan kiinteistot ovat jakautuneet ympéri Suomea ja ndihin hankitaan palvelut
samalta palveluntuottajalta, koettiin ongelmaksi alueelliset laatuvaihtelut. Ndkemys on
ristiriitainen sen tavoitteen kanssa, jonka mukaan hankintojen keskittdmiselld saataisiin
yhdenmukaistettua palvelua ja palvelun laatua. Vaikka palvelujen vertailtavuus pa-
raneekin, ongelmaksi néhtiin se, ettd palveluntuottajat eivit ole kyenneet kehittiméin
toiminnanohjaus- ja laatujdrjestelmidén sille tasolle, ettd hyvit kokemukset palvelun-
tuottajasta yhdelld paikkakunnalla takaisivat saman lopputuloksen toisella paikkakun-
nalla. Toisaalta timéd tarjoaa liiketoimintamahdollisuuksia myds pienemmille, paikalli-
sesti toimiville palveluntuottajille.

Keskeisimpéna riskind pitkdkestoisissa yhteistyosuhteissa néhtiin toiminnan urautumi-

nen. Yhteistyon jatkuessa pidempéddn puolin ja toisin tuudittaudutaan ajatukseen siité,
ettd koska yhteistyd on jo jatkunut ndinkin kauan, tulee se varmasti jatkumaan tulevai-
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suudessakin. Télloin toiminnan kehittdminen “hyytyy”. Samalla kisitys laadusta vairis-
tyy ja palvelu ja palvelukonsepti eivit vastaa sitd tasoa, mitd markkinoilla olisi tarjolla.

Myo6s henkilosuhteiden muodostuminen liian hyviksi ndhtiin pitkékestoisten yhteis-
tyOsuhteiden riskind. Jos néin kdy, ei toiselle osapuolelle vélttiméttad endéd haluta tai pys-
tytd kertomaan rehellisesti mahdollisista ongelmista, joita on ilmennyt.

Kaiken kaikkiaan pitkédkestoisten yhteistyosuhteiden hyddyt koettiin riskejd suuremmik-
si. Pitkdkestoinen yhteistyosuhde ei kuitenkaan ole ainoa vaihtoehto ja sen valitsemi-
seen on 10ydyttdva perusteltavissa olevat syyt. Lisdksi todettiin, ettd pitkdkestoisiin yh-
teistyosuhteisiin liittyvistd riskeistd suurin osa on hallittavissa. Tadma edellyttdd kuiten-
kin siti, ettd riskien potentiaalinen toteutuminen tunnistetaan ajoissa.

3.3 Yhteistyohon perustuvan liikesuhteen ominaisuudet
3.3.1 Jatkuva kehittiminen

Yhteistyohon perustuva, niin sanottu kumppanuusmallinen liikesuhde ymmaérretdén
haastattelujen perusteella usealla eri tavalla. Pelkistetyimmillddn kumppanuus néhtiin
lupauksena siitd, ettd palveluun liittyvid, palvelusopimuksen ulkopuolisia lisdpalveluja
ei kilpailuteta, vaan ne annetaan automaattisesti sopimuskumppanin hoidettavaksi. Ylei-
simmin kumppanuuteen liitettiin kuitenkin panostaminen toiminnan kehittimiseen.
Toiminnan kehittdmisessd keskeiseksi koettiin yhteinen tavoiteasetanta ja molempien
osapuolten tavoitteiden tunteminen. Tadma edistdd yhteisen ndkemyksen muodostumista
osapuolten vilille. Lisdksi tavoitteilta kaivattiin konkreettisuutta, jotta niiden toteutu-
mista voidaan seurata. Yhteinen tavoiteasetanta ja tavoitteiden toteutumisen seuraami-
nen ovat vasta tulossa alalle ja toimintatapa oli otettu kidyttoon ainoastaan tuoreimmissa
tassd tutkimuksessa analysoiduissa liikesuhteissa.

Koska kiinteistdalalla ollaan vasta siirtymissd kumppanuusmalliseen toimintaan, eivit
kumppanuuden siséltd ja tarkoituskaan ole vield tdysin selkeytyneet. Vaikka kumppa-
nuudessa pitéisi olla kyse hyotyjen ja riskien jakamisesta, my0s oman edun tavoittelua
ja ennen kaikkea epdilyksii siitd oli havaittavissa.

”...sitd keskustelua tdssd on viritelty, ettd onko kumppanuus sitd, ettd niin kauan ollaan toisen osapuolen
kanssa kumppaneja, kun siitd on itselle hyotyd. Sitten vaihdetaan heti kumppania, jos siitd nédyttdd olevan
itselle vahdnkin hyétyd.” (Palveluntuottaja)
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Muutosta ja sen tarvetta kuvaa hyvin seuraava kommentti, jossa erds tilaajapuolen edus-
taja vertaa dskettdin solmittua sopimusta aiempiin sopimuksiin:

”...molemmilla osapuolilla on tdmd win-win —ajattelu. On asetettu selkeitd tavoitteita, joihin toimintaa
pystytddn vertaamaan. On jotakin muutakin kuin se, mitd nykydcdn yleensd on, eli ettd sovitaan pidettdvin
ylld nykyistd tasoa ja keskitytidn miettimddn, ettd 16ytyyko pihasta hiekoitushiekkaa vuoden kuluttua
toukokuussa tai onko nurmikko jdtetty leikkaamatta. Kiistellddn samoista asioista vuodesta toiseen ja
muistellaan neljin vuoden sopimuskauden jdilkeen, ettd silloin ensimmdisend vuonna punttisalilta l6ytyi
villakoiria ja kerran neuvotteluhuoneessa oli johtokunnan kokouksen alkaessa vield edellisen kokouksen
astiat poyddssd. Tdamd samojen yksittdisten asioiden hierominen on sitd, mitd me periaatteessa tind pdi-
vind tehdddn.” (Tilaaja)

Kumppanuusmallisissa suhteissa ndhtiin olevan kyse suuremmista sopimuskokonai-
suuksista ja volyymin kautta syntyvin suuruuden ekonomian hyddyntdmisestd. Tamé
mahdollistaa panostukset, joita ei olisi muuten mahdollista toteuttaa. Hankinnan strate-
gista merkitystd, jolla tarvetta kumppanuusmalliselle yhteistydlle kirjallisuudessa

. . 1 1
useimmiten perustellaan' > '’

, €1 tunnistettu yhdessidkédédn haastattelussa. Sen sijaan asia
otettiin esille yhdessd tyoryhmaétilaisuudessa, jossa pohdittiin markkinaehtoisen ja yh-
teisty0ohon perustuvan liikesuhteen eroja. Puute voi johtua haastateltavien asemasta eli
siitd, ettd useimpien haastateltavien vastuulla ei ollut miettid, minkd tyyppistd yhteis-
tyomallia heidén organisaationsa kyseiseen palveluun soveltaa tai vaihtoehtoisesti siitd,
ettd toimitilapalvelujen operatiivisesta luonteesta johtuen niilld ei ndhdé olevan strate-

gista merkitysta.

3.3.2 Molemminpuolisuus

Keskeisind yhteistyohon perustuvien liikesuhteiden ominaisuuksina néhtiin molemmin-
puoliset hyddyt sekd pitkdjanteinen sitoutuminen yhteistyohon. Liséksi riskien jakami-
nen koettiin tirkedksi osaksi kumppanuussuhdetta, vaikkakin se vield tdnd pdivénd on
harvinaista. My0s hyotyjen jakaminen herétti kysymyksid sen suhteen, miten syntyneet
hyodyt voidaan tunnistaa ja miten ne jaetaan oikeudenmukaisesti. Taloudellisesta nako-
kulmasta tarkasteltuna hyotyjen jakamiseen liittyy keskeisesti avoimet tilikirjat (open
books) —periaate. Tamén tyyppiset mallit ovat vield tdnd pdivdnd varsin harvinaisia,
mutta niihin oltiin joissain tapauksissa valmiita ryhtymééin. Useat haastateltavat kuiten-
kin nikivét avoimet tilikirjat -periaatteen varsin raskaana toimintamallina ja totesivat,
ettd usein pelkka luottamus hyotyjen jakautumisesta riittéa.

Riskien ja hyotyjen jakaminen edellyttdd myds molemminpuolista panostamista yhteis-
tyosuhteen eteen. Yhtend kehittdimisen 1dhtokohtana on se, ettd tarkastellaan suhteen
yhteistd tulevaisuutta sen sijasta, ettd mietitddn, mitd on tehty tai jatetty tekeméttd ja

175 ks. Cox 1996
176 ks. O’ Toole & Donaldson 2000
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kuka on vastuussa siitd. Tdma ei tietenkddn tarkoita sitd, ettd virheet ja reklamaatiot
jatetddn kasitteleméttd, vaan tarkoituksena on kdydéd ne osapuolten kesken yhdessa lépi
ja miettid, miten vastaavanlaiset tilanteet viltetddn tulevaisuudessa.

Yhteistyohon perustuvissa suhteissa oman edun tavoittelu eli pyrkimys saada itselle
kaikki mahdollinen hy6ty koettiin ehdottoman negatiiviseksi tekijaksi. Markkinaehtoi-
sissa suhteissa tdmad on ollut perinteinen toimintamalli ja sen koettiin edelleen heijastu-
van alan toimintatapoihin. Vastaavasti kumppanuusmalliseen toimintaan liitettiin win-
win —metafora, jonka mukaan molempien osapuolten on hyodyttdvé suhteesta. Hyotyjen
tulee kuitenkin jakaantua niin, ettd ne ovat suhteessa osapuolten panostuksiin. Myos
kirjallisuudessa'’’ on painotettu titd nikokulmaa.

Yhteistyohon perustuvan liikesuhteen rakentaminen vie aikaa ja kumppanuudesta pu-
huminen sopimuksen allekirjoitushetkelld koettiin harhaanjohtavaksi. Siind vaiheessa
on kyse tavoitteesta, joka toteutuu tai jad toteutumatta sopimusaikaisen yhteistyon ja
oppimisen kautta.

”...se, mikd ilmio tihdn alaan liittyy, on, ettd tehdddn tdmmoisid kumppanuussopimuksia. Kun on kolme
kuukautta neuvoteltu ja paiskattu kéttd tekemdttd pdividkddn virallista yhteistyotd, kehutaan, ettd ollaan
tehty kumppanuussopimus. Se on sindllddn harhaa, silld kylld se ldhtee siitd, ettd tehdddn ensin yhteis-
tyosopimus ja sen jilkeen edetddin askel kerrallaan. Viiden vuoden pddstd voidaan sitten sanoa, ettid me
ollaan kumppaneita ja ollaan opittu timd kumppanuusajattelu tdssd matkan varrella. Alussa tehdddn
puitesopimus kumppanuudesta, mutta ei puhuta heti siitd, ettd nyt me ollaan kumppaneita.” (Palvelun-
tuottaja)

Yhteistyohon perustuviin liikesuhteisiin liittyy kiintedsti molemminpuolinen sitoutumi-
nen. Sitoutuminen kuvaa osapuolten halua ylldpitdd ja kehittdd arvokkaaksi koettua
suhdetta'™® 1"

teista suhteen kehittdiminen ja pitkdkestoisuus linkitettiin toisiinsa. Lisdksi todettiin, ettd

. Haastatteluissa tdimé kévi ilmi siitd, ettd puhuttaessa kumppanuussuh-

mitd etdisemmaéstd suhteesta on kyse, sitd pienempi on motivaatio sitoutumiseen. Koska
yhteistyohon perustuvat liikesuhteet vaativat osapuolilta enemmin panostuksia kuin
markkinaehtoiset suhteet, edellyttdd molemminpuolinen sitoutuminen yhteistyohon pe-
rustuvaan suhteeseen sitd, ettd liikesuhde on molemmille osapuolille tarpeeksi merkitté-
V.

Arvioitaessa vastapuolen sitoutumista eri organisaatiotasojen osallistuminen yhteis-
tyosuhteeseen ja sen kehittdmiseen koettiin signaaliksi sitoutumisesta. Jos vastapuolen
organisaatiossa keskeiset henkilot eivit ole sitoutuneet tehtyyn ratkaisuun, heijastuu se
my0s vastapuolen toimintaan ja asenteeseen kumppania kohtaan. Organisaatioiden viéli-

177 ks. esim. Ring & van de Ven 1994, s. 93
78 Mohr & Spekman 1994
17 Morgan & Hunt 1994
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nen ylemmaén johdon vuorovaikutus ndhtiin myds erdédksi yhteistyohon perustuvan lii-
kesuhteen ominaisuudeksi.

”...se vaikuttaa varmasti toimintaan, jos yhteistyosuhteeseen osallistuu henkilditd, jotka eivit ole sitoutu-
neita yhteistyéhon ja joilla on mielessd kenties joitain muita vaihtoehtoja... " (Palveluntuottaja)

Yhteistyohon perustuviin litkesuhteisiin siirtyminen edellyttdd molemmilta osapuolilta
asennemuutosta ja uuden tyyppisid toimintatapoja. Molempien osapuolten on oltava
valmiita tekeméén uhrauksia suhteen eteen ja oman edun tavoittelun sijasta tehtava toita
yhteisesti hyvéksyttyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisdksi on 16ydyttava valmiuksia
sitoutua pidemmaksikin aikaa yhteistydsuhteeseen, jotta mahdollistetaan toiminnan pit-
kéjénteinen kehittaminen.

3.3.3 Luottamus

Keskeisend edellytyksend yhteistyolle néhtiin molemminpuolinen luottamus. Luotta-
muksen néhtiin olevan sekd henkild- ettd organisaatiosidonnaista. Se, kumman rooli
nidhtiin tdrkeAmmaiksi, vaihteli. Useimmiten organisaation kohdistuva luottamus kuiten-
kin koettiin tirkeimmaéksi. Havaittavissa oli, ettd osa haastateltavista totesi ensin koke-
vansa henkilosidonnaisen luottamuksen tarkedmmaéksi, mutta hetken mietittyddn péétyi
kuitenkin siihen, etti luottamuksen perusta on organisaatiosidonnaista, koska organisaa-
tion kulttuuri ja toimintatavat ohjaavat sen tyontekijoiden toimintaa. Toisaalta organi-
saation tyoOntekijd voi omalla toiminnallaan sekd vahvistaa ettd heikentii itseensi ja
edustamaansa organisaatioon kohdistuvaa luottamusta. Vastaavanlaisiin havaintoihin

e oo o 1
ovat padtyneet myds muun muassa Doney & Cannon'®.

Luottamus ei synny itsestddn, vaan sen rakentaminen vaatii aikaa. Kumppania valittaes-
sa ja yhteistyOsuhteen alussa luottamus perustuu vastapuolen maineeseen sekd mahdol-
lisiin aiempiin kokemuksiin yhteistyostd vastapuolen kanssa. Yhteistydsuhteen aikana
luottamus rakentuu avoimuudesta, rehellisyydestd ja lupausten pitdmisestid. Keskeinen
osa lupausten pitdmistd on palvelusopimuksessa luvatun palvelun tuottaminen sovitun
tasoisena sovitussa laajuudessa. Lisdksi luottamuksen ndhtiin mahdollistavan avoimuu-
den, joten luottamusta voidaan pitdd sekd yhteistyohon perustuvan liikesuhteen onnis-
tumisen edellytyksena ettd myos sen seurauksena.

Mitd vahvempi luottamus osapuolten vililld vallitsee, sitd pienempi on sopimuksen oh-
jaava rooli ja sitd vapaammat kiddet osapuolilla on kehittdé toimintaa. Tarve valvonnalle
vihenee ja luottamuksen mahdollistama avoimuus tehostaa tiedon kulkua osapuolten
vililld. Varsinkin palveluntuottajien edustajat kokivat suhteessa vallitsevan luottamuk-

% Doney & Cannon 1997
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sen korkeaksi silloin, kun tilaaja on minimoinut roolinsa ostopalvelujen operatiivisessa
johtamisessa.

”...kun asiakas ei toimi kohteessa meiddn tyénjohtajanamme, vaan antaa sen homman todella meille.
Silloin, kun asiakas kokee, ettd hénen ei tarvitse huolehtia siitd, ovatko meiddn Ilihettimme tulleet tindicn
toihin, tekevditké he tyonsd ja osaavatko he hoitaa tyonsd tai vastaavasti onko siivooja muistanut siivota
sen ja sen kabinetin. Toisin sanoen kun asiakkaan rooliksi jdd laskun maksaminen ja olla muutaman
kerran vuodessa virallisessa yhteydenpidossa meiddin kanssamme, jonka lisdksi pidetddn ehkd kdyttdjien
kanssa kéyttdjdapalavereja, niin silloin...” (Palveluntuottaja)

Haastattelujen perusteella luottamus voidaan mééritelld oletukseksi tai tunteeksi siité,
ettd vastapuoli on luotettava ja tiyttdd velvoitteensa. Mééritelma tukee ajatusta luotta-
muksen keskeisestd roolista yhteistyohon perustuvissa liikesuhteissa. Koska myds omat
panostukset ovat suurempia kuin markkinaehtoisissa suhteissa, kasvaa koettu suhderis-
ki'®! ja sitd kautta tarve luottamukselle. Teoriassa usein kisiteltyd luottamuksen ja riskin
vilistd suhdetta ei haastatteluissa kdynyt ilmi. Tdhdn voi osaltaan vaikuttaa toimitilapal-
velujen luonne operatiivisina tukipalveluina, joiden strateginen merkitys yrityksen ydin-
litkketoiminnan ndakdkulmasta ei useimmiten ole suuri.

Luottamusta vastapuoleen heikentdd vastapuolen opportunistinen kaytds. Kun luottamus
on kerran menetetty, sen takaisin hankkiminen on hyvin vaikeaa ja aikaa vievii. Jos
luottamuspula kohdistuu henkil6tasolle, voidaan se ratkaista vaihtamalla luottamuspu-
lan kohteena oleva henkild pois kyseiseen liikesuhteeseen liittyvistd tehtévistd. Joissain
tapauksissa henkilovaihdoksella voi olla my0s positiivinen vaikutus suhteen nakokul-
masta. Télloin vaihdos on kuitenkin toteutettava niin, ettd se tapahtuu oma-aloitteisesti
ennen kuin vastapuoli ehtii huomauttamaan asiasta. Jos luottamuspulaa ei saada poistet-
tua, vaikka on suoritettu useampia henkilovaihdoksia, alkaa se kohdistumaan myds or-
ganisaatiotasolle. Henkilovaihdokset luottamuspulan poistamiseksi muodostuvat on-
gelmaksi myo6s niisséd tapauksissa, kun luottamuspula syntyy tasolla, joka paéttid oman
organisaation edustajista liikesuhteessa.

3.3.4 Avoimuus

Markkinaehtoisiin litkesuhteisiin verrattuna yhteistyohon perustuvaan suhteeseen koet-
tiin kuuluvan avoimempi ilmapiiri. Avoimuuden suhde luottamukseen on symmetrinen,
miké tekee néiden asioiden kehittimisen vaikeaksi, silld luottamus mahdollistaa avoi-

. . PR 182
muuden ja avoimuus lisdd luottamusta'®

. Miti tiivilmmasté ja strategisemmasta yhteis-
tyOstd on kyse, sitd enemmaén ja sitd luottamuksellisempia tietoja on vaihdettava, jolloin

riskien kasvaessa myo0s tarve luottamukselle kasvaa.

" Das & Teng 2001
182 Vesalainen 2002, s. 48
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Avoin ilmapiiri vallitsee, kun molemmat osapuolet ovat avoimia vastapuolta kohtaan
sekd vastaanottavaisia toisen osapuolen ajatuksille. Néin kyetddn tasapainottamaan suh-
de vastaamaan molempien osapuolten tarpeita ja tavoitteita. Haastatteluissa varsinkin
yhteistyOtd ja operatiivista toimintaa koskevissa ongelmatilanteissa avoimuus koettiin
tarkedksi.

Avoimeen ilmapiiriin ei kuulu tietojen salaaminen. Toisaalta vain se tieto, jolla voi olla
vaikutusta suhteen elinvoimaisuuteen, tarvitaan. Tdmén osalta on 16ydettdvd yhteinen
nikemys siitd, mika tieto on tarpeellista ja miki ei. Kappaleessa 4.3.2 kisitelty avoimet
tilikirjat —ajattelu on yksi esimerkki téllaisesta. Kyse on ennen kaikkea siité, ettd kye-
tddn muodostamaan yhteinen ndkemys siitd, mika tieto ja missd laajuudessa on tarkeéa.
Tiedon jakaminen edellyttdd raportointia ja vuorovaikutusta, joista aiheutuvien hyotyjen
ja kustannusten suhde on pyrittdva optimoimaan.

Avoimuuteen liittyy oma-aloitteisuus. Yhteistyohon perustuviin suhteisiin linkittyva
kehittimisndkdkulma edellyttdd nimenomaan oma-aloitteisuutta. Jos jompikumpi osa-
puolista havaitsee muutostarpeen, odotetaan hidnen ottavan se oma-aloitteisesti esille.
Oma-aloitteisuuden lisdksi avoimuus kiteytyy rehellisyyteen. Jos jotakin tehtdvid ei
kyetd hoitamaan, vastapuolen oletetaan kertovan se rehellisesti, joka samalla mahdollis-
taa sen, ettd voidaan miettid vaihtoehtoisia toimintamalleja. Vastaavasti nahtiin tirkeé-
ni, ettd vastapuoleen kohdistuva palaute, oli se sitten negatiivista tai positiivista, kerro-
taan avoimesti ja rehellisesti.

2

.. arvoista ensimmdisend tulee aina rehellisyys. Mitd se sitten tarkoittaa kdytinndssd on se, ettd on
rehellinen ja avoin sekd itselleen ettd asiakkaalle. Se ei tarkoita ainoastaan sitd, ettd ei valehdella asiak-
kaalle, vaan ettd pidetdidn myos lupaukset ja toimitaan avoimesti. Sitd kautta syntyy myés se osapuolten
vilinen luottamus.” (Palveluntuottaja)

Avoimuutta liikesuhteessa edistdd suhteen hoitoon osallistuvien henkildiden vélisten
henkilokemioiden toimivuus. Persoonallisuuksien ja vuorovaikutustyylien yhteensopi-
vuuden koettiin edistédvin seka virallista ettd epévirallista vuorovaikutusta ja mahdollis-
tavan rehellisen ja avoimen palautteenannon.

Voidaankin todeta, ettd yhteistyohon perustuvissa litkesuhteissa vuorovaikutuksen osa-
puolten vililld on oltava avointa ja sddnnollistd. Suhteen osapuolet raportoivat oma-
aloitteisesti vastapuolelle sekd muutostarpeista ettd kehitysideoista. Tapaamiset eivit
rajaudu pelkéstddn ongelmatilanteisiin ja ongelmista keskustelemiseen, vaan osassa
tapaamisista painopiste on ennen kaikkea liikesuhteen kehittimisessa.
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3.4 Liikesuhteen menestystekijit
3.4.1 Vuorovaikutus ja tiedonvaihto

Yhdeksi keskeiseksi onnistuneen yhteistyon elementiksi méériteltiin avoin vuorovaiku-
tus. Kyse on sekd epavirallisesta ettd virallisesta vuorovaikutuksesta, joka on molem-

minpuolista. Muun muassa Ellramin'®’

tekemd tutkimus kumppanuuden menestysteki-
joistd tukee tulosta. Tutkimus oli toteutettu kyselytutkimuksena ja tuloksena oli, ettd
molemmansuuntainen kommunikaatio koettiin menestystekijoistd tarkeimmaéksi. Jatku-
vuuden kannalta on tirkedd, ettd vuorovaikutus on suunnitelmallista ja sdannollista.
Tutkimuksessa analysoidut péittyneet liikesuhteet osoittivat, ettd edelld mainittujen
tekijoiden puute johtaa helposti liian vdhdiseen yhteydenpitoon, joka voi aiheuttaa kat-

koksia tiedonkulkuun ja vaarinymmarryksia.

Yhteydenpidon kannalta néhtiin positiivisena se, ettd oli nimetty henkil6t, joihin voi
ottaa yhteyttd ja jotka vastaavasti ovat yhteydessd kumppanin suuntaan. Henkil6itd voi
olla useampiakin, jolloin heistd kukin voi erikoistua tietylle osa-alueelle, kuten esimer-
kiksi sopimukseen liittyvien taloudellisten asioiden hoitoon tai operatiivista palvelua
koskeviin kysymyksiin. Asiakasvastaavien nimeédmisen edut oli tunnistettu sekd palve-
luntuottaja- ettd tilaajapuolella. Toisaalta asiakaskohtainen asiakasvastaava edellyttdd
yritysten viliseltd yhteistyoltd tarpeeksi suurta volyymia, jotta viltytddn merkittdvalta
kustannusten kohoamiselta. Péadttyneiden liikesuhteiden tilalle solmituissa uusissa suh-
teissa oli aiempaa useammin nimetty asiakasvastaavat, joka osoittaa viime vuosina pin-
nalla olleen asiakkuusajattelun siirtyneen myos kdytannon toimintamalleihin.

Keskindistd vuorovaikutusta edistdd sosiaalisten suhteiden toimivuus. Henkilokemioi-
den ja vuorovaikutustyylien yhteensopivuus edistdd erityisesti epdvirallista vuorovaiku-
tusta, joka edelleen pienentdéd tiedonkulun katkosten todennékoisyyttd. Vaaraksi koet-
tiin, ettd henkilosuhteet muodostuvat liian hyviksi, jolloin asioita ei ehki enéa uskalleta
suhteiden heikkenemisen pelossa esittdd rehellisesti. Toisaalta sosiaalisten suhteiden
liséksi tarvitaan ammattitaitoa seka keskindistd luottamusta henkildtasolla. Ammattitaito
pienentdd vaidrinymmarrysten todennédkoisyyttd, silli se mahdollistaa tilanteen, jossa
molemmat osapuolet puhuvat samoista asioista samoilla termeilld. Keskindinen luotta-
mus puolestaan rohkaisee osapuolia avoimempaan vuorovaikutukseen. Luottamus ra-
kennetaan ajan kuluessa ja siithen koettiin vaikuttavan keskeisesti vastapuolen rehelli-
syyden ja luotettavuuden. Mielikuva luotettavuudesta syntyy annettujen lupausten pité-
misen kautta.

Jos vuorovaikutus yhteyshenkildiden vililld ei toimi, ollaan yhteyshenkil6itd valmiita
vaihtamaan useammankin kerran ennen kuin ryhdytdén harkitsemaan liikesuhteen kat-

183 Ellram 1995
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kaisemista. Haastateltujen ndkemys sosiaalisten suhteiden roolista ja kehittymisestd
titvistyy varsin hyvin seuraavaan kommenttiin:

”...ihmissuhteet voivat olla pohjana orastavalle kumppanuussuhteelle, mutta kylld mind nden sen kuiten-
kin niin pdin, ettd kumppanuus ei voi perustua pelkdstddn siihen, ettd muutamat ihmiset tuntevat toisensa
ja tulevat hyvin toimeen keskenddn. Kylld kumppanuuden tulee perustua siihen, ettd se on osapuolten
yhteinen missio, joka tuottaa molemmille arvoa ja joka kehittyy jatkuvasti. Tdtd kautta syntyy luonnolli-
sesti myos sitd ihmisten vdlistd sitoutumista.”

Kirjallisuudessa yhdeksi yhteistydsuhteen menestystekijéistd on mééritelty molempien
osapuolten osallistuminen suhteen koordinointiin'®*. Haastatteluissa koordinoinnista ei
puhuttu, joka saattaa johtua siitd, ettd kyseessd on varsin teoreettinen késite. Palvelun-
tuottajan ja tilaajan vilisten suhteiden koordinoinnin yleisin muoto olivat eri tyyppiset
palaverit. Koordinoinnin tarve syntyi monista tekijoistid. Palvelukuvaukset eivit usein
ole kattavia ja sopimuksen kohteena olevien tilojen médrisséd saattaa tapahtua muutok-
sia. Lisédksi kdvi ilmi, ettd koordinointia olisi kaivattu eri palvelujen ja palveluntuottaji-
en vilisten katvealueiden poistamiseen.

Yhteistyohon perustuvissa suhteissa koettiin tarpeelliseksi, ettd on olemassa sisdlloltdén
eri tyyppisid palavereja vaihtelevin taajuuksin. Tiheimmin, noin kerran kuukaudessa,
tarvitaan operatiivisella tasolla toteutettavia palavereja ja katselmuksia, joissa arvioi-
daan operatiivisen toiminnan onnistumista kyméalld muun muassa lépi sovitut mittarit
ja niissd tapahtuneet muutokset, raportoidaan tehdyistd toimenpiteistd, kdydddn lépi
toimintaan liittyvid ongelmia seké késitellddn mahdolliset reklamaatiot ja niiden syyt.
Operatiivisen tason palaverit ovat luonteeltaan hyvin kdytdnnonldheisid, jolloin myds
loppukayttdjid edustavan henkilén ldsndolo niissé nihtiin tarpeelliseksi. Kuitenkin pai-
notettiin myds sitd, ettd toimitilapalveluihin liittyvét asiat eivdt ole loppukéyttdjien in-
tressilistalla kovin korkealla, jolloin tilaajan ja palveluntuottajan edustajien on tarpeen
pyrkid keskendédn tunnistamaan, mitk4 voisivat olla niitd tapaamisia, joihin loppukaytta-
jien edustaja kutsutaan paikalle.

V.. kayttdjidhdn kiinnostaa ldhinnd se, ettd hommat sujuu. En mind usko, ettd heitd erityisemmin kiinnos-
taa istua palavereissa.” (Tilaaja)

Yhteistyohon perustuvissa suhteissa painottuvaa kehitysnikokulmaa tukevat erityiset
kehityspalaverit, joita jirjestetddn 1-2 kertaa vuodessa. Niihin osallistuu suhteen johta-
misesta vastuussa olevia henkilditd sekd esimerkiksi tutkimus- ja kehitystoiminnasta
vastaavia henkil6itd. Palavereissa kdydééan 14pi operatiivisella tasolla kohdattuja ongel-
mia seka sieltd tulleita kehitysehdotuksia ja haetaan suuntaviivoja toiminnan kehittdmi-
seen. Kehityspalaverit ovat myos sopivia ajankohtia tarkastaa, onko suhteelle asetetut
tavoitteet saavutettu ja onko niitd kenties tarpeen tarkentaa.

'8 Mohr & Spekman 1994
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Verrattaessa yhteisty0hon perustuvia litkesuhteita markkinaehtoisiin suhteisiin selvina
erona nousi esiin se, ettd yhteisty0hon perustuvissa suhteissa ndhtiin tarve myds ylim-
man johdon tapaamisille. Néissé tapaamisissa asetetaan raamit suhteen siséllolle ja niitd
jarjestetddn noin kerran vuodessa. Strategisella tasolla pyritddn muun muassa purka-
maan resursoinnin pdadllekkdisyyksid, jolloin saavutetaan synergiaetuja, jollaisia ei
markkinaehtoisissa suhteissa voida saavuttaa. Yhdeksi markkinaehtoisen suhteen piir-
teeksi koettiinkin se, ettd niissd toimintaa tarkastellaan vain operatiivisella tasolla.

Tiedonvaihdon kannalta haastatteluissa korostettiin raportoinnin merkitysti. Raportoin-
nissa tarvitaan yhteinen ndkemys siitd, mita tictoja raportoidaan sekd mill laajuudella ja
miten usein raportointi toteutetaan. Muun muassa Mohrin & Spekmanin'® tutkimus
tukee jaettavan tiedon laadun ja mééran merkitystd suhteen onnistumiselle. Informaatio-
teknologian kehittymisen myota tiedon kerddminen ja tuottaminen voidaan automatisoi-
da entisti pidemmiille, jolloin myds kerdttavén tiedon méiédrad on helppo kasvattaa. Tis-
td johtuen on tarpeen méadrittdd, mika tieto on olennaista. Suhteen onnistumisen kannalta
olennaiseksi koettiin, ettd tieto on ajanmukaista. Jos esimerkiksi jotain poikkeavaa ta-
pahtuu, on vastapuolta informoitava vilittomaésti. Kiinteistonhoidossa nousi esille, ettd
erityisesti vanhemmissa sopimussuhteissa oli ollut ongelmia hélytyksistd ja lisdlasku-
tuksesta tiedottamisessa. Myds lisélaskutuksen maird koettiin ongelmaksi, joka heratti
kysymyksen palvelukuvausten kattavuudesta tai sopimushinnan tasosta.

”...en yleensd ndhnyt teiddin laskujanne, eikd minulla ollut kunnollista mielikuvaa muista kuin siitd huol-
losta, ei hilytyksistd, ei lisdtyélaskuista eikd muista...” (Tilaaja)

Tiedon jakamiseen liittyen nousi esiin tiedon omistaminen seké siihen liittyvien jérjes-
telmien kehittdiminen ja vastuu siitd. Molemmat osapuolet nékivét, ettd tiedon taltioimi-
nen tilaajan jarjestelmiin on parempi vaihtoehto, koska télldin kertynyt data on tilaajan
kaytettidvissd yhteistyon paatyttyédkin. Jos tiedon tuottaminen ja taltioiminen ji& pelkis-
tddn palveluntuottajan vastuulle, ajaudutaan yhteistyon padtyttyé tilanteeseen, jossa ti-
laaja joutuu aloittamaan toiminnan uuden palveluntuottajan kanssa ilman historiatiedon
tuottamaa ldhtoaineistoa.

Tiedonvaihtoon liittyy taloudellisia tekijoitd koskevista asioista keskusteleminen. Vaik-
ka avoimet tilikirjat —mallia ei sovellettaisikaan, koettiin kustannusrakenteen lépinéky-
vyys tarkedksi. Onnistuneessa yhteisty0ssé tilaaja kertoo palveluntuottajalle avoimesti,
jos hin kokee, ettei ole valmis maksamaan palvelusta sen nykyistd hintaa. Sen jdlkeen
katsotaan yhteisty0sséd, mistd kustannukset muodostuvat, mietitdén ovatko ne sopivalla
tasolla sekd tarpeen vaatiessa yhteisty0ssd madritetddn, mistd palvelun osa-alueista ol-
laan valmiita tinkimiin kustannusten alentamiseksi. Vastaavasti palveluntuottajan odo-
tettiin kertovan, jos toiminta ei ole kannattavaa. Ei ole kenenkién etu, ettd palveluntuot-
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taja tuottaa palveluja tappiollisesti, koska sen ndhtiin heijastuvan palvelun laatuun ja
palveluntuottajan motivaatioon kehittdd toimintaa kohteessa. Poikkeuksena téstd tilaaja-
puolelta esitettiin ndkemys siitd, etté tilaaja voi my0s hyotyd palveluntuottajan liian hal-
vaksi kilpailutuksessa hinnoittelemasta palvelusta. Ajatus perustui siihen, ettd jos ky-
seessd on ostovolyymiltaan iso tilaaja, niin ensimmadiseen sovittuun hintojen tarkis-
tusajankohtaan asti palveluntuottaja voi toimia tappiollisestikin tinkiméttd kuitenkaan
laadusta, koska tietdd, ettd pitkélld tdhtdimelld kyseessd oleva asiakas muodostuu kui-
tenkin kannattavaksi.

.. jos vastapuoli uskoo siihen, ettd meiddn konsepti on hyvd ja riittdvin tehokas, niin se mahdollistaa
asioista keskustelemisen. Kun tiedetddn, paljonko palvelusta ollaan valmiita maksamaan, voidaan yhdes-
sd katsoa, mitd tehtdvid voidaan jdttdd pois. Eli sovitaan yhdessd, eikd tehdd muutoksia toisen osapuolen
seldn takana.” (Palveluntuottaja)

Liikesuhteen onnistumisen ndkdkulmasta on tdrkedd, ettd vuorovaikutus osapuolten
vililld on sddnnollistd ja tiedonvaihto systemaattista. Asioista on kyettdva keskustele-
maan avoimesti niiden oikeilla nimill4. Yhteistyohon perustuvissa suhteissa tarvitaan eri
tyyppisid palavereja, joiden taajuus ja osallistujat midrdytyvit palavereille asetettujen
tavoitteiden mukaan. Tiedonvaihdon kannalta on tarpeen miiritelld, mité tietoja vaihde-
taan ja miten usein.

3.4.2 Operatiivinen toiminta

Onnistuneeseen yhteistyohon liitettiin luotettavuus, jolla tarkoitettiin operatiivisen toi-
minnan eli itse palveluprosessin onnistumista. Palvelun koettiin onnistuneen, kun palve-
luntuottaja oli tdyttinyt lupauksensa. Palvelua koskevia lupauksia sisdltyy paitsi itse
palvelusopimukseen my0s tilanteisiin, joissa jotain on esimerkiksi mennyt pieleen tai on
tunnistettu tarve muutoksille, jotka palveluntuottaja on luvannut toteuttaa. Lupaukset
koskevat yleensa palvelun teknistd laatua. Lupausten pitdmistd puolin ja toisin helpottaa
selked vastuunjako, jonka molemmat osapuolet ovat hyviksyneet. Vastuunjaon kuvaa-
miseen liittyen nousi esiin tarve kehittdd palvelusopimusten siséltod ja kattavuutta.

Palveluntuottajan onnistumista arvioidaan paitsi koettuna lupausten pitdmisend, erilai-
silla objektiivisilla mittareilla, reklamaatioiden méérallad ja kayttdjatyytyviisyyskysely-
jen kautta. Jos sopimussuhteessa oli palkkiojirjestelmai, oli se sidottu ndihin mittareihin.
Palkkiojérjestelmét eivét kuitenkaan olleet yleisid, mutta niille koettiin olevan tarvetta.
Mahdollinen palkkio tulee kuitenkin kohdentaa vain palveluntuottajan operatiivisesta
toiminnasta kohteessa vastaavalle henkilostolle, koska tdlloin sen néhtiin tehokkaimmin
motivoivan palvelun laatuun panostamiseen kohdetasolla.
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Mittareiden valinnassa ei yleensd ollut mietitty kokonaisuutta, vaan oli valittu vain yk-
sittdisid mittareita. Télloin on vaarana, ettd keskitytdén viiriin asioihin ja valitaan mitta-
reita, jotka ovat ristiriidassa keskenédén. Lisdksi toiminnallisen laadun arvioiminen koet-
tiin vaikeaksi. Useat haastateltavat kokivat kayttdjatyytyvdisyyskyselyt epdluotettaviksi,
koska niiden vastausprosentit jadvit yleensd varsin alhaisiksi ja subjektiivisuuden kar-
siminen niistd on vaikeaa. My0s reklamaatioissa on havaittavissa saman tyyppinen on-
gelma eli on olemassa kéyttdjid, jotka 10ytivét aina jostain jotain valitettavaa ja hyddyn-
tévit tarjolla olevat palautekanavat tehokkaasti. Suurimmalle osalle kayttdjistd toimiti-
lapalvelujen tyyppiset tukipalvelut ovat niin pienessd roolissa, ettd ellei kyseessd ole
merkittdva haitta, ei reklamaation tekemistd koeta tarpeelliseksi. Haastatteluista kévi
myds ilmi, ettd tyokalut yhteistyosuhteen arvioimiseksi puuttuvat. Tdstd johtuen arvi-
ointi rajoittui 1dhinnd operatiiviseen toimintaan, vaikka tarve laajemmalle, suhdetta kos-
kevalle arvioinnille oli tunnistettu.

"Voidaan todeta, ettd jos me teemme asiakastyytyvdisyyskyselyn asiakkaallemme, niin 30 prosenttia on
todella hyvd vastausprosentti. Kyseessd on kuitenkin vain pelkkd tukipalvelu, joka ei yleensd kovin monia
kiinnosta.” (Palveluntuottaja)

Palvelun laatu liittyy palveluntuottajan osaamiseen ja sen siirtimiseen operatiivisesta
toiminnasta vastaavalle henkilostolle. Tilaajat méidrittelivét palveluntuottajille aiempien
kokemustensa ja palveluntuottajan maineen perusteella osaamisalueita, joilla he kokivat
kyseisen palveluntuottajan olevan vahva tai heikko. Koska toimitilapalveluille on tyy-
pillistd tydovoiman vaihtuvuus, palveluntuottajan sisdisen koulutusjdrjestelmin ja tyon-
tekijoiden kohteeseen perehdyttimisen merkitys kasvaa. Mitd vihemmén tilaajan tai
loppukayttdjén edustajat joutuvat tdhédn prosessiin osallistumaan, sitd onnistuneemmaksi
litkesuhde koettiin. Koska kyse on ty0voimavaltaisesta toiminnasta, tarvitaan toimiva
varahenkil§jirjestelmd, jotta yksittdiset poissaolot eivit heijastuisi palveluun ja sen laa-
tuun.

Useat haastateltavat nostivat my0s esille ongelmat palvelujen johtamisessa. Tilaajat
kokivat, ettd heiddn edustajansa joutuvat liian usein toimimaan tydnjohtajina kohdeta-
solla. Tésséd oli havaittavissa selked ndkemysero palveluntuottajien ja tilaajien vélilla,
silld palveluntuottajapuolella tdmin koettiin johtuvan l&dhinnd siitd toimitilapalvelujen
ominaispiirteestd, ettd palvelut tuotetaan asiakkaan tiloissa. Télloin asiakkaan edustaja
on paikalla jatkuvasti toisin kuin palveluntuottajan tyénjohto, koska tyomadrd yksittdi-
sessd kohteessa on niin pieni, etté sielld ei useimmiten tarvita jatkuvasti edes yhtd palve-
lutyontekijdd tyonjohdosta puhumattakaan. Tilaajapuolella kuitenkin koettiin, ettd on-
gelmat eivit niinkdédn johtuneet tdstd ldsndoloon liittyvistd tekijédstd, vaan kyse oli liian
niukoista resursseista tyonjohtotasolla sekd tyonjohdon puutteellisesta osaamisesta.
Kohteiden niputtamisen eli alueellisen kilpailuttamisen uskottiin tuovan parannusta ti-
lanteeseen. Télldin palveluntuottaja pystyy tarjoamaan tilaajalle yksilollisempdd palve-
lua ja mahdollisesti osoittamaan tydnjohtoon ja yhteyshenkildiksi henkilditd, joiden
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ainoa asiakas kyseinen tilaaja on. Myds muiden resurssien — kuten koneiden ja laitteiden
— kéyttoa voidaan tehostaa. Télld hetkelld ongelmana on usein se, ettd karsittaessa kus-
tannuksia toimintaa tehostamalla leikataan litkaa henkilostoresursseja, jolloin toimitus-
varmuus karsii ja luvattuja tehtévié ei kyetd suorittamaan.

Jos kohdetason henkiloston osaaminen tai asenteet eivdt ole oikealla tasolla, koettiin
palveluntuottajan oma-aloitteisuus henkilostovaihdoksien suhteen positiiviseksi. Koska
kohdetaso on vuorovaikutuksessa loppukayttdjien kanssa, kaivattiin palveluhenkilostol-
td teknisen osaamisen liséksi asiakaspalvelukyvykkyyttd. Vastaavasti turhauttavaksi
nidhtiin se, ettd samoista ja samaan henkiloon kohdistuvista ongelmista joudutaan huo-
mauttamaan palveluntuottajan yhdyshenkilolle useampaan eri otteeseen. Se voidaan
tulkita merkiksi siité, ettd kyseinen yhteistydsuhde ei kiinnosta palveluntuottajaa.

”...niin hehdn tekivdt vaihdon. Kun valituksia tuli, he huomasivat asian itse ja palveluesimies vain ilmoit-

ti, ettd he vaihtavat sen kaverin, silld jotkut hommat vievdt héneltd liian kauan aikaa, ja ettd he laittavat
186

toisen tilalle ja kysyi, ettd sopiiko jdrjestely.” (Tilaaja)
Tyontekijoiden vaihtuvuus kohdetasolla néhtiin sekd positiivisena ettd negatiivisena
asiana. Jos palvelutyOntekijd on tydskennellyt kauan samassa kohteessa ja loppukéytti-
jét ovat olleet tyytyvdisid hidnen toimintaansa, loppukaytté;jit kokevat palvelutyontekijin
melkeinpd osaksi omaa organisaatiotaan, joka ndkyy yleensd myds kayttdjityytyvéi-
syyskyselyjen tuloksissa. Seki tilaaja- ettd palveluntuottajapuolen edustajat — tarkastel-
lessaan asiaa ammatillisesta ndkokulmasta — kuitenkin totesivat, ettd urautumisen riski
kasvaa merkittavésti, jos tyontekijoita ei kierrdtetd eri kohteiden vélilla. Kierrdttimisen
etuna on myds se, ettd siirtyessddn kohteesta toiseen tyontekijd saattaa siirtdd edellisissi
kohteissa hyvéksi havaittuja toimintamalleja uuteen kohteeseen ja tuoda ndin lisdpanos-
tusta toiminnan kehittdmiseen.

3.4.3 Ongelmanratkaisu ja toiminnan kehittiiminen

Yhteistyon onnistumisen kannalta varsin keskeiseksi koettiin jatkuva toiminnan kehit-
tdminen. Mité pitkdkestoisemmasta yhteisty0std on kysymys, sitd suurempi on riski, ettd
suhde muuttuu jossain vaiheessa “vanhanaikaiseksi”. Télloin kilpailutuksen kautta voi-
taisiin saada palvelukonsepti, joka on sekd toiminnallisesti ettid taloudellisesti edulli-
sempi ja tehokkaampi. Tutkimuksessa analysoiduissa pédttyneissd liikesuhteissa oli
havaittavissa, ettd yhteisty0ohon liittyvét toimintamallit eivit olleet pysyneet ajanmukai-
sina eivitkd vastanneet uuden palveluntuottajan kanssa kédyttoon otettuja malleja, jotka
vastaavasti koettiin toimiviksi. Panostaminen kehittimiseen toimii my0ds keinona pyrkia
estdmédn toiminnan urautuminen. Urautuminen ndhtiin pitkékestoisen yhteistyon riski-

1% Tilaajan edustajan kommentti palveluntuottajan toiminnasta yhteistydsuhteessa, jonka hin koki onnis-
tuneeksi.
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nd ja merkkejé siitd ja sen aiheuttamista ongelmista oli havaittavissa kaikissa analysoi-
duissa pdittyneissi liikesuhteissa.

Kehittdminen vaatii aktiivisuutta. Useampi haastateltava ihmetteli muun muassa sité,
miksei vastapuoli aktiivisemmin tuo esille vaihtoehtoisia toimintamalleja ja teknologia-
ja tuoteratkaisuja, joita kuitenkin on kiytetty muissa kohteissa menestyksekkaisti. Li-
sdksi kehittdimiseen liittyvit yhteiset tavoitteet ja eri organisaatiotasojen osallistuminen
suhteeseen. Sopimalla yhteisistd tavoitteista osoitetaan suunta, mihin suhdetta halutaan
yhteisesti kehittdad. Tavoitteista keskusteleminen auttaa myods ymmartiméén vastapuolen
tarpeita ja odotuksia. Kyse ei ole vain tilaajan ja palveluntuottajan tavoitteista ja odo-
tuksista vaan ennen kaikkea kiyttdjien tarpeiden yhdistdmisestd edelld mainittuihin.
Liittamalla tavoitteisiin yhteisesti hyvaksytyt palkkiot lisdtdédn motivaatiota pyrkid saa-
vuttamaan tavoitteet. Haastateltujen nidkemys oli, ettd palkkiot tulee sitoa yleisimmin
kéytetyn kriteerin eli palvelun laadun lisdksi esimerkiksi toiminnan kehittdmiseen ja
taloudellisiin tekijoihin.

Palveluntuottajan ja tilaajan'®’ strategisen tason edustajien osallistuminen liikesuhteen
hallintaan mahdollistaa yhteisten, pidemmaén aikavélin strategisten tavoitteiden asetta-
misen suhteelle. Ylemmén johdon panoksen odotetaan tuovan toiminnan kehittimiseen
kokonaisvaltaisemman ndkemyksen, edistdvian toimintojen yhteensovittamista ja paal-
lekkiisten toimintojen karsimista sekd sitouttavan ihmiset tydskenteleméddn voimak-
kaammin yhteisten tavoitteiden eteen.

Onnistuneeseen yhteistyohon liitettiin keskeisesti joustavuus. Téhén liittyen sopimuksen
rooli yhteistyohon perustuvissa suhteissa néhtiin ldhinné juridisena asiakirjana, jossa on
méidritetty vastuut ja velvoitteet sekd sopimuskohteet ja joka otetaan esille vain darim-
méisissé tapauksissa eli yleensd riitatilanteissa. Sopimus on merkki osapuolten sitoutu-
misesta yhteistyohon ja antaa pohjan, mistd toimintaa 1dhdetdin kehittdiméén. Yhteis-
tyon siséltd vaihtelee kuitenkin osapuolten tarpeissa tapahtuneiden muutosten mukana.
Esimerkiksi tilojen méérdssd ja kdyttdtarkoituksessa tapahtuvien muutosten vaikutus
palveluntuottajan toimintaan ja palkkioihin sovitaan yhdessd. Laajemmin ymmarrettyna
joustavuus liittyy ulkoistamiseen ja resurssien kohdentamiseen. Kun toimitilapalvelut
on annettu sellaisen yrityksen vastuulle, jolle ne ovat ydinliiketoimintaa, on muutoksiin
sopeutuminen tehokkaampaa. Téllainen yritys voi palvelutarpeiden muuttuessa joko
lisdtd tai vihentdd resurssejaan kohteessa tehokkaammin kuin yritys, jolle toimitilapal-
velut ovat tukipalveluja. Télloin ylimédrdisten resurssien uudelleen sijoittaminen tai
lisdresurssien hankkiminen vaikeutuu.

87 Tilaajan strategisella tasolla tarkoitetaan tissd yhteydessi yrityksen kiinteistéjohtamisesta vastaavan
yksikon ylintd johtoa.
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Teoriaa tukevasti'® '® haastatteluissa nousi esiin tarve yhteiselle ongelman ratkaisulle.
Jos ja kun ongelmia tulee, kidydddn ne yhdessd ldpi ja mietitddn, mitd meni pieleen ja
miten vastaavien tilanteiden toistuminen viltetddn tulevaisuudessa. Negatiiviseksi teki-
jéksi yhteistyon kannalta koettiin tilanne, jossa ongelmien ilmettyéd keskitytddn pelkas-
tdén syyllisten etsintdédn ja sithen, mitd on tapahtunut sen sijasta, ettd mietittiisiin yh-
dessd toiminnan kehittimistd ongelmia aiheuttaneen tekijdn osalta. Ongelmakohtien
tunnistamisessa auttavat reklamaatiot, palaute ja poikkeamat raportoitavissa muuttujis-
sa. Naihin liittyvit asiat késiteltiin yleensd automaattisesti operatiivisen tason palave-
reissa. Palautteen lisdksi tarvitaan oma-aloitteisuutta puolin ja toisin. Jos jossain havai-
taan ongelmakohta, odotetaan yhteistyohon perustuvassa suhteessa kumppanin ottavan
sen avoimesti esille riippumatta siitd, kuka ongelmasta on vastuussa. Ongelmanratkai-
suun liittyen tilaajapuolelta nousi esiin se, ettd on tirkedi, ettd palveluntuottajan puolel-
ta 16ytyy henkild, joka ottaa vilittomaisti reklamaation hoidettavakseen sen sijasta, etti
reklamaatiota siirrelldén henkildlta toiselle ja pitkitetddn ndin turhaan asian késittelya.

3.4.4 Taloudelliset tekijit

Yrityksen tavoitteena on tuottaa omistajilleen voittoa, jolloin taloudellista ndkdkulmaa
ei voida unohtaa arvioitaessa suhteen onnistumista. Muun muassa Holmlundin'®® mu-
kaan tima ndakokulma on useimmissa tutkimuksissa kuitenkin unohdettu. Haastatteluis-
sa taloudelliset tekijat nousivat esille. Taloudellisten tekijoiden esiintymiseen voi vai-
kuttaa se, ettd toimitilapalvelujen strateginen merkitys ei useimmiten ole suuri, jolloin
suhteen tuottamaa lisdarvoa on helpointa arvioida kustannussidistojen kautta. Muutamat
palveluntuottajien edustajat totesivat, ettd kyseinen ilmi¢ on havaittavissa varsinkin ta-
loudellisessa laskusuhdanteessa, jolloin tilaajat nostavat hinnan painoarvoa kilpailutuk-
sissa sekd suhtautuvat kriittisemmin sopimusaikaisiin inflaatiosta aiheutuviin hinnanko-

rotuksiin.

Yhteistyohon perustuvilta suhteilta odotetaan pitkdlld aikavililld kustannussdéstoja.
Panostukset yhteistoimintaan muun muassa tiiviimman vuorovaikutuksen kautta aiheut-
tavat kustannuksia, joiden kuitenkin oletetaan kuittaantuvan toiminnan kehittimisen
kautta tehostuneena toimintana. Tavoite tuottavuuden nostamisesta — niin palveluntuot-
taja-, tilaaja- kuin kayttdjayritystenkin — nousi esille useissa haastatteluissa. Ongelmana
kuitenkin on, miten muutokset tuottavuudessa osoitetaan.

... Asiakkaalle on tirkedd, etti ne askeleet, joita otetaan, on sellaisia, milld pystytddn nostamaan asiak-
kaan ydinliiketoiminnan tuottavuutta. Samalla on kuitenkin tdrkedd, ettd hinta pysyy markkinahintana. Se
tosiasia ei siitd koskaan muutu miksikddn.” (Palveluntuottaja)

"% Mohr & Spekman 1994
139 DeVilbiss & Leonard 2000
% Holmlund 1997
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Hyvééan yhteisty6hon liitettiin kilpailukykyinen hintataso. Kuten pitkédkestoisen yhteis-
tyOon hyotyjé ja riskejé kdsittelevissd luvussa todettiin, koettiin hintatason vaaristyminen
suhteessa vallitsevaan markkinahintaan riskiksi. Joissain tapauksissa hintatason nousu
esimerkiksi sitd kautta, ettd kohteessa toimivien henkildiden palkkoja nostetaan tyonte-
kijoiden vaihtuvuuden vdhentdmiseksi, oli koettu toimivaksi vaihtoehdoksi. Palvelun-
tuottajan nidkokulmasta tdmi voi kuitenkin muodostua rasitteeksi seuraavassa kilpailu-
tuksessa, varsinkin jos valintapditoksestd vastaa joku muu henkil6 tai henkil6t, joiden
kanssa hintatason nostamisesta on sovittu.

3.5 Liikesuhteen paittymiseen vaikuttavat tekijit
3.5.1 Laatuongelmat

Palvelun laatuun liittyvét tekijét olivat vaikuttaneet litkesuhteen paittymiseen viidessa
analysoiduista suhteista. Koska palvelun laatu on se osa tilaajan ja palveluntuottajan
vilistd suhdetta, jonka my0s kayttijit havaitsevat, korostettiin kayttdjiltd saadun palaut-
teen vaikutusta tehtyihin ratkaisuihin. My0s kéayttdjdpalautteen subjektiivisuus nousi
esiin. Padttyneisiin liikesuhteisiin liittyi sellainen havainto, ettd arvioidessaan palvelun
laatua objektiivisesti tilaajan edustajat eivét olleet huomanneet merkittdvad parannusta
uuden palveluntuottajan otettua kohteen haltuun. Kayttijatyytyviisyys oli kuitenkin
noussut ja negatiivinen palaute, jota aiemmin oli tullut, oli jdényt pois.

Kyse on kayttdjien luottamuksesta palveluntuottajaa kohtaan. Jos kohteessa on esiinty-
nyt laatuongelmia, joista kiyttdjit ovat antaneet palautetta ja palveluntuottaja ei ole on-
nistunut korjaamaan ongelmia, alkaa kdyttijien usko palveluntuottajan laaduntuottoky-
kya kohtaan horjua ja samalla luottamus laskea. Kun kéyttdjien luottamus on menetetty,
sen takaisin saaminen on erittdin vaikeaa. Yhdessa analysoiduista paéttyneistd suhteista
ilmid oli havaittavissa varsin voimakkaana. Palveluntuottaja oli tehnyt toimintatapoihin-
sa merkittdvid muutoksia ja vaihtanut henkilokuntaa. Namé toimenpiteet olivat tilaajan
edustajan mukaan loppujen lopuksi poistaneet laatuun liittyneet ongelmat. Laatuongel-
mat olivat kuitenkin jatkuneet jo niin kauan, ettd kéyttdjat eivit endd luottaneet palve-
luntuottajaan. Muutosten vaikutus kdyttdjien antamaan palautteeseen jdi olemattomaksi,
joka viittasi siihen, ettd kayttdjat ndkivit ainoaksi vaihtoehdoksi palveluntuottajan vaih-
tamisen. Sen jidlkeen, kun palveluntuottaja oli vaihdettu ja vaikka palvelun laadussa ei
tilaajan edustajan mukaan ollut objektiivisesti arvioiden havaittavissa merkittdvaid muu-
tosta, muuttuivat kayttdjien ndkemykset palvelun laadusta huomattavasti positiivisem-
miksi.

Voidaankin todeta, ettd yleinen mieliala kéyttdjien keskuudessa vaikuttaa kiyttdjien

mielipiteisiin. Kayttijidpalautetta ja useimmiten reklamaatioitakin tulee kuitenkin yleen-
sd vain marginaaliselta osalta kayttdjid ja useimmilla kéyttdjilld on varsin neutraali ni-
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kemys palvelun laadusta, joka heikentdd kdyttdjapalautteen luotettavuutta paatdoksenteon
tukena. Aina kayttdjille ei ole mydskddn selvdd, mitkd tehtdvat kuuluvat kenenkin vas-
tuulle. Talloin voi syntyd vaard mielikuva palveluntuottajan luotettavuudesta, jos teke-
matta jétetty tehtdva ei todellisuudessa olekaan palveluntuottajan vastuulla.

Kayttdjien mielipiteen lisdksi ratkaisuihin vaikuttivat myos todelliset” puutteet palve-
luntuottajan teknisessd osaamisessa. Jos palveluntuottaja ostaa teknistd osaamista mer-
kittdvissd madrin alihankintana, koettiin se negatiiviseksi tekijaksi. Parempana vaihto-
ehtona pidettiin ratkaisua, jossa tilaajalla on sopimussuhde palveluntuottajaan, jolla on
tekninen osaaminen omassa organisaatiossa ja joka ostaa palvelun standardoidummat
osa-alueet — kuten esimerkiksi kiinteistonhoidon osalta ulkoalueiden hoidon — alihan-
kintana. Alihankintaan koettiin kuitenkin liittyvén ongelmia. Jos alihankkija ei kykene
hoitamaan tehtdviddn asetettujen vaatimusten mukaisesti, on silld vaikutusta myos tilaa-
jan ja palveluntuottajan viliseen sopimussuhteeseen, vaikka varsinaisen sopimuskump-
panin toimintaan oltaisiinkin tyytyviisid. Téllin tilaaja kokee, ettd sopimuskumppani ei
kykene hoitamaan johtamisvastuuta, joka palvelusopimukseen kuuluvan osa-alueen
ostamisesta alihankintana on syntynyt. Vaikka tilaaja ja palveluntuottaja olisivatkin si-
toutuneet yhteisiin tavoitteisiin, ndhtiin alihankkijan sitouttaminen niihin haastavaksi
tehtéviksi.

”...hivenen hankala jdrjestely timd on, kun meiddin sopimuskumppanillamme on aliurakoitsija, joka
hoitaa nékyvit osa-alueet tistd sopimuskokonaisuudesta ja alihankkijan toiminta on vain tyydyttivilld
tasolla, vaikka pitdisi olla hyvdlld. Se ei tietenkddn ole meiddn ongelmamme, vaan meiddn kumppanimme
tehtdvd olisi hoitaa asiat niin, ettd palvelu pelaa. Alihankkijan sitouttaminen ndihin yhteisiin tavoitteisiin
tuntuu kuitenkin olevan vaikeaa.” (Tilaaja)

Laatuongelmiin liittyvdt my0s puutteet operatiivisen toiminnan johtamisessa. Tilaaja-
puolella ongelma koettiin yleiseksi ja hankalaksi, koska tilaajalla ei yleensd ole resurs-
seja, eikd toisaalta valtuuksiakaan toimia tyonjohtotehtdvissd kohdetasolla. Ndin ollen,
jos palveluntuottaja ei saa korjattua nditd toiminnanohjaukseen liittyvid ongelmia, eivit
tilaajat ndhneet muuta vaihtoehtoa kuin vaihtaa palveluntuottajaa. Yhdessi tapauksessa
tilanne oli se, ettd tyontekijan vaihtuessa kohteessa tilaajan edustaja joutui osallistumaan
uuden tyOntekijidn kohteeseen perehdyttimiseen. Useammin nousi esille se, ettd ongel-
mien ilmetessé asiaan tarttuminen vaati tilaajan myotivaikutusta, jonka epdiltiin johtu-
van siitd, ettd tyonjohtoa ei ollut tarpeeksi tai heiddn osaamisensa ei ollut tarpeeksi kor-
kealla tasolla.

Laatuun liittyvien ongelmien paisuminen liikesuhteen pééttymiseen vaikuttavaksi teki-
jaksi oli tunnistettavissa useita syitd. Sddannollisyyden ja suunnitelmallisuuden puuttu-
minen tilaajan ja palveluntuottajan vélisestd yhteydenpidosta aiheutti vairinymmarryk-
sid, joiden johdosta erityisesti yhden péittyneen suhteen osalta oli havaittavissa, etti
palveluntuottajan puolella ei ymmarretty ongelmien vakavuutta ja toisessa pééttyneessa
suhteessa palveluntuottajan edustaja tulkitsi tilaajan puolelta tulleita signaaleja véérin.
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Tastd johtuen tehtiin muutoksia, jotka eivit vieneet toimintaa tilaajan toivomaan suun-
taan.

Laatuun liittyvid ongelmia pahensi myds se, ettd osapuolilla ei ollut yhtenevdd nike-
mystéd palvelun sisdllostd. Puutteellisen vuorovaikutuksen liséksi asiaan vaikuttivat si-
sélloltdédn vajavaiset palvelukuvaukset. Télloin ongelmien ilmaannuttua niiden korjaa-
misen sijasta ajauduttiin tilanteeseen, jossa kiisteltiin siitd, kenen vastuulla mikdkin teh-
tava on.

3.5.2 Toimintaympériston muutokset

Osa paittyneistd sopimuksista oli jatkunut 1990-luvun alkupuolelta 14htien. Téni aikana
muutokset yritysten toimintaymparistossd ovat olleet merkittdvid. Muutamissa analy-
soiduissa suhteissa alkuperdiset sopijaosapuolet olivat molemmat joko fuusion tai yri-
tysoston kautta tulleet osaksi suurempaa kansainvélistd konsernia. Rakennejérjestelyjen
myo6td my0Os alkuperdisen sopimuksen laatineet osapuolet olivat poistuneet sopimus-
kumppanien palveluksesta. Tdméa aiheutti suhteen hoitoon myShemmin osallistuneille
henkildille ongelmia, koska sopimuksissa ei ollut otettu tarpeeksi hyvin huomioon toi-
mintaymparistossd mahdollisesti tapahtuvia muutoksia ja toisaalta sité, ettd sopimuksia
voidaan mydhemmin joutua tulkitsemaan ilman sopimuksen laatineiden osapuolten mu-
kanaoloa. Tamai aiheutti osapuolten vélille ndkemyseroja, jotka osaltaan vaikuttivat sii-
hen, ettd kumppania vaihdettiin seuraavassa kilpailutuksessa.

Toimintaympériston muutokset aiheuttivat sen, ettd aiempi palvelukonsepti ei vastannut
asiakkaan tarpeita. Tarkasteltaessa asiaa yrityksen liiketoiminnan nikokulmasta palve-
lun strategisen merkityksen muuttuminen loi paineita muuttaa palvelun sisiltod ja sitd
kautta siitd syntyneitd kustannuksia. Arvioon strategisesta merkityksestd vaikuttivat
muutokset asiakkaan organisaatiossa. Vaikka ylempi johto ei ottanut suoranaisesti kan-
taa asiaan, johtivat tehdyt rakennemuutokset siithen, ettd pditoksenteossa vaikuttivat
entistd voimakkaammin henkil6t, jotka eivét ndhneet sen hetkisen palvelukonseptin vas-
taavan yrityksen tarpeita. My0s pelkilld henkildvaihdoksilla paédtoksentekijdtasolla koet-
tiin olevan vaikutusta yhteistyon tulevaisuutta koskeviin paatoksiin.

Toimintaympériston muutokset aiheuttavat ongelmia myds siiné tapauksessa, ettd palve-
luntuottajan ja tilaajan vilinen sopimus on miirdaikainen ja pitkidkestoinen ja siithen on
kirjattu sitovia sopimusehtoja, jotka muodostuvat jommankumman osapuolen nikokul-
masta muutosten myotd epdedullisiksi ja vastaavasti hyodyttavit toista osapuolta. Tdma
tarjoaa toiselle osapuolelle mahdollisuuden opportunismiin. Kyseinen ilmi6 oli havait-
tavissa myos tdssd tutkimuksessa analysoiduissa liikesuhteissa. [Imidon liittyi havainto,
ettd opportunistisesti kdyttaytyva osapuoli ei valttiméttd ymmarrd toimintansa vaikutus-
ta litkesuhteen tulevaisuudelle. Pikemminkin nihddin, ettd jos aikoinaan on sovittu jo-
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tain, niin pidetddn kiinni sovitusta, koska se on liiketoiminnallisesti silld hetkelld jarke-
vintd. Lyhyelld tdhtdimelld ndin varmasti onkin, mutta ongelmana on se, miten suuri
hyddyn pitéé olla, ettd opportunistinen kdyttdytyminen muodostuu kannattavaksi pitkal-
14 aikavililla. Jos vastapuoli kokee menettelyn tarpeeksi negatiiviseksi, johtaa se siithen,
ettd madrdaikaisen sopimuksen péétyttyd yhteistyotéd ei endd jatketa.

3.5.3 Toiminnan urautuminen

Keskeisimpind syynéd analysoitujen liikesuhteiden pédttymiseen pidettiin toiminnan
urautumista. Kun suhde on jatkunut useita vuosia, aletaan sitéd pitid itsestdén selvyytend,
jolloin toimintaa ei kehitetd ja aiemmin saavutetusta tasostakin aletaan tinkid. Jos toi-
mintaa ei kehitetd suunnitelmallisesti, muuttuu palvelukonsepti pikkuhiljaa toiminnalli-
sesti vanhanaikaiseksi. Talloin olemassa olevan liikesuhteen paittiminen ja kilpailutta-
misprosessiin ryhtyminen muodostuu tilaajan ndkokulmasta varteenotettavaksi vaihto-
ehdoksi, koska sitd kautta saadaan markkinahintaan nykyaikaisempi palvelukonsepti.

Tutkimuksessa analysoiduissa paittyneissi litkesuhteissa oli havaittavissa toiminnallista
vanhenemista. Uusissa suhteissa oli panostettu aiempaa enemmin muun muassa yhtey-
denpitoon, yhteistoimintaan seké yhteiseen tavoiteasetantaan. Tilaajan edustajat kokivat
muutokset positiivisina ja totesivat, ettd jalkikdteen tarkasteltuna edellisessd suhteessa
oli ollut selvid puutteita. Toisaalta todettiin, ettd myos tilaajan olisi pitinyt ymmartaa
vaatia lisdpanostuksia toiminnan kehittdmiseen. Suhde toisin sanoen “unohdettiin” puo-
lin ja toisin.

Yhdessid tapauksessa palveluntuottaja ei kiinnittinyt tarpeeksi ajoissa huomiota siihen,
ettd kohdetason palveluhenkilostd oli luonut rutiineja, joiden puitteissa ei ollut edes
mahdollista tuottaa palvelua luvatun laajuisena ja tasoisena. Kyseessé oli useita vuosia
jatkunut liikesuhde ja henkildstoon oli iskostunut ajatus siitd, ettd tilanne jatkuisi sa-
manlaisena tulevaisuudessakin riippumatta siitd, miten tyot tulee hoidettua.

Toiminnan urautumista edesauttoi yhteisten tavoitteiden puuttuminen. Uusille liikesuh-
teille tavoitteita oli asetettu ja kdytdnnon uskottiinkin olevan vakiintumassa alalla. Kun
tavoitteiden asettamiseen kytketddn sddnndllinen ja suunnitelmallinen tavoitteiden to-
teutumisen seuranta ja paivittdminen, pienennetdin kehitystoiminnan hyytymisen to-
denndkdisyyttd. Toiminnan kehittimiseen liittyviksi ongelmaksi koettiin se, ettd vaikka
palveluyritykset ja myds tilaajat panostavat tutkimus- ja kehitystoimintaan, tutkimus- ja
kehitystoiminnan tulosten jalkauttaminen on ollut tehotonta, eikéd uusia toimintamalleja
ole onnistuttu liittdméén kdytdnnon toimintaan kohdetasolla.

Toiminnan urautumista edesauttoivat liian hyviksi muodostuneet henkilosuhteet. Liian
hyvien henkildosuhteiden myd6td ajaudutaan helposti tilanteeseen, jossa liiketoimintaan
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liittyvid asioitakin aletaan “’kaunistelemaan”. Varsinkin tapauksissa, joissa palveluhen-
kilostd oli ollut alun perin tilaajan palveluksessa ja siirtynyt palvelun ulkoistamisen
myo6td palveluntuottajan palvelukseen, koettiin, ettd henkilosto ei vélttiméttd tunnista-
nut, kenen etua ajaa.

”...kun palveluntuottajan kanssa tehtiin tdmd ulkoistamissopimus, niin meiddn henkilostod siirtyi palve-
luntuottajan palvelukseen. Henkild, joka vastasi yhteyksissd palveluntuottajan suuntaan, oli aiemmin
ollut ndiden ihmisten esimies. Kun palveluhenkilostostd suuri osa oli meiddn entistd henkilostéd, niin
ndin jdlkeenpdin arvioituna tulee eittimdttd mieleen, ettd siind saattoi vihdn hdmdrtyd se, kenen etujen

mukaisesti tulisi toimia.” (Tilaaja)

Toiminnan kehittdminen aiheuttaa alkuperdiseen palvelukonseptiin muutoksia, joihin
liittyy my®0s riskejd. Varsinkin palveluntuottajien edustajat epdilivit, ettd sopimusaikana
yhteisymmaérryksessd tehdyt muutokset palvelukonseptiin saivat loppujen lopuksi palve-
lukonseptin ndyttiméén tilaajan silmissd epdedulliselta. Téllaisia muutoksia olivat muun
muassa sellaisten tehtdvien lisddminen palveluntuottajan vastuulle, jotka nostavat palve-
lun hintaa ja jotka eivét normaalisti sisdlly palveluun. Jos palveluntuottaja ei aktiivisesti
muistuta ndiden tehtidvien kuulumisesta sopimukseen, saattaa tilaaja “unohtaa” ne, jol-
loin palvelun hinta alkaa vaikuttamaan kalliilta. Samaan tilanteeseen oli pdddytty nos-
tamalla yhteisymmarryksessd sopimuskohteissa tydskentelevdn palveluhenkiloston
palkkoja henkiloston vaihtuvuuden pienentdmiseksi. Téllaiset yhteisymmarryksessa
tehdyt, kokonaisuuden kannalta yleensd positiivisen vaikutuksen omaavat ratkaisut
muodostuvat ongelmallisiksi varsinkin silloin, jos padtoksentekijit vaihtuvat tilaajapuo-
lella ja uusilla henkil6illd on poikkeava ndkemys tehtyjen toimenpiteiden tarpeellisuu-
desta.

Yhdessdkéédn tutkimuksessa analysoiduista paittyneistd liikesuhteista tilaajan ja palve-
luntuottajan vilit eivit olleet menneet niin huonoiksi, etté tilaaja olisi uudessa kilpailu-
tuksessa jdttdnyt ldhettiméttd tarjouspyynndn palveluntuottajalle tai palveluntuottaja
olisi jattdnyt osallistumatta tarjouskilpailuun. Yhteinen historia ei kuitenkaan voi olla
vaikuttamatta tarjouskilpailussa. Vaikka tarjous olisi sisdltdnytkin muutoksia suhteessa
aiempaan toimintamalliin, muutosten toteutumiseen on vaikeampi uskoa kuin kilpaile-
van palveluntuottajan tarjoaman ehdotuksen toteutumiseen. Vanhan palveluntuottajan
on vaikeaa uskottavasti osoittaa, ettd toiminta tulee muuttumaan uuden sopimuksen
mydtd merkittidvasti. Lisdksi heikkoon menestykseen tarjouskilpailussa vaikuttivat huo-
no tarjous eli tarjouksen sisdltd tai hinta ei ollut kilpailukykyinen tai tarjous vaikutti
huolimattomasti laaditulta. Positiiviseksi tekijiksi ndhtiin palveluntuottajan aktiivisuus
tarjousvaiheessa, jonka koettiin osoittavan palveluntuottajan olevan kiinnostunut saa-
maan sopimuskokonaisuuden hoitoonsa.
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3.6 Teemahaastatteluiden johtopiitokset
3.6.1 Liikesuhteen vaiheet

Tarkasteltaessa toimitilapalveluyrityksen ja tilaajan vilistd litkesuhdetta yhteistyohon
perustuvan toimintamallin ndkdkulmasta, tutkimustuloksiin perustuvana johtopaatokse-
nd voidaan todeta, ettd suhde jakautuu viiteen eri vaiheeseen (Kuva 7). Ensimméiinen
vaihe, joka on nimetty kilpailutusvaiheeksi, siséltdd kaikki tapahtumat sopimuksen alle-
kirjoittamiseen saakka. Tilaajan ndkokulmasta ensimmaiinen vaihe voidaan kuvata pal-
velujen hankintaprosessina'®'. Toinen vaihe, uuden toimintamallin oppiminen, tarkoit-
taa suhteen alussa haltuunottovaihetta ja myohemmissa vaiheissa muokatun palvelukon-
septin kayttdonottoa. Se kestdd yleensd puolesta vuodesta vuoteen. Toiselle vaiheelle on
tyypillistd, ettd molemmat osapuolet panostavat huomattavasti voimavarojaan toimin-
nan kehittdmiseen.

""""""" Markkmat | Kipailutus
.................. v\ Fb \
Liikesuhteen Uuden toiminta-
paattyminen mallin oppiminen
t v
Hairiot Stabiili vaihe
L -
Kuva 7 Liikesuhteen vaiheet

Kolmas vaihe, liikesuhteen stabiili vaihe, on yleensé suhteen vaiheista pitkékestoisin ja
kestdd suhteesta riippuen vuosia. Téssd vaiheessa palvelukonsepti on saatu hiottua sel-
laiseksi, etti se ottaa huomioon kohteen erityispiirteet ja palvelutuotantoon seki yhtey-
denpitoon liittyvét toimintatavat ovat vakiintuneet. Vakiintuminen muodostaa kuitenkin
pitkélld aikavélilld riskin ja voi johtaa suhteen seuraavaan eli neljdnteen vaiheeseen,
joka on hiiriot. Hiiridvaiheessa tyytymittomyys suhdetta kohtaan lisddntyy, joka voi
johtua laatuongelmista, toimintaympériston muutoksista ja toiminnan urautumisesta.

Kun yhteistyd on suhteen toisessa vaiheessa saatu toimimaan ja siirrytty kolmanteen
vaiheeseen, jossa toimintamallia ylldpidetdin ja kehitetddn, johtaa se timén tutkimuksen
tulosten perusteella pikkuhiljaa siihen, ettd suhteen ylldpito saatetaan unohtaa puolin ja
toisin. Suhdetta aletaan pitdd itsestddn selvyytend ja kehittdmispanoksen puuttuminen

191 ks. esim. Puhto & Tiainen 2001
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johtaa siihen, ettd palvelukonsepti vanhenee toiminnallisesti. Keskeisid tydkaluja urau-
tumisen torjumiseen ovat yhteisten tavoitteiden asettaminen, paivittdiminen ja toteutumi-
sen seuranta sekid sdédnnodllinen ja suunnitelmallinen yhteydenpito. Liséksi tilaajalta kai-
vataan aktiivisuutta sen suhteen, ettd palveluntuottajalta muistetaan vaatia kehitystoi-
menpiteitd ja vastaavasti palveluntuottajan on pidettidva huolta siitd, ettd muissa yhteis-
tyOsuhteissa hyviksi todetut kdytdnnét siirretddn sovellettuina muihin suhteisiin, jolloin
suuruuden ekonomian hyodyt tulevat hyddynnettyd myos kehitystoiminnan nékokul-
masta.

Liikesuhteen toiminnallinen vanheneminen voi johtua myds toimintaympériston muu-
toksista. Toimintaympériston muuttuessa alkuperdinen sopimus saattaa muuttua jom-
mankumman osapuolen ndkdkulmasta epdedulliseksi, jolloin pitdessdén tiukasti kiinni
sopimusehdoista vastapuoli lisdé toisen osapuolen suhdetta kohtaan kokemaa tyytymét-
tomyyttd entisestdin. Vastaavasti yhteistyOn sopeuttaminen vastaamaan muuttunutta
tilannetta on osoitus siitd, ettd osapuolet eivét toimi opportunistisesti ja lisdd samalla
todennékoisyyttd siithen, ettd molemmat osapuolet ovat halukkaita jatkamaan yhteistyota
toistensa kanssa tulevaisuudessakin. Toisin sanoen hyotyjen maksimointi lyhyelld tih-
taimelld voi johtaa liiketoiminnallisiin menetyksiin pitkdlld tdhtdimella.

Tyytymédttomyys johtaa joko liikesuhteen viidenteen vaiheeseen eli suhteen paéttymi-
seen ja sitd kautta jdlleen kilpailutusvaiheeseen tai siitd voidaan siirtyd suhteen toiseen
vaiheeseen eli uuden toimintamallin oppimiseen. Tutkimuksessa analysoiduissa péétty-
neissé liikesuhteissa oli toteutunut ensin mainittu vaihtoehto. Jalkimmaisen vaihtoehdon
toteutuminen nayttdisikin yleensd vaativan merkittdvii muutoksia toimintatapoihin ja
edellyttivin tilaajan ja palveluntuottajan sitoutumisen liséksi sitd, ettd kiyttdjat kokevat
muutokset positiivisiksi. Kdyttdjien nikemyksen merkitys korostuu, jos toiminnan urau-
tuminen on aiheuttanut runsaasti negatiivista kiyttdjdpalautetta sekd johtanut kayttéja-
tyytyvéisyyden laskuun. Liikesuhteen viimeisen vaiheen eli suhteen paéttymisen aikana
tilaaja vie 14pi uuden suhteen ensimmaéisen vaiheen eli kilpailutuksen.

3.6.2 Yhteistyohon perustuvan liikesuhteen edellytykset ja ominaisuudet

Yhteistyohon perustuvan liikesuhteen ominaisuuksia voidaan hahmottaa muutamien
osatekijoiden kautta, joita kirjallisuuden ja tdmén tutkimuksen empiirisen aineiston mu-
kaan ovat litkesuhteen jatkuva kehittdminen, molemminpuolisuus, luottamus ja avoi-
muus. Kaytdnndssd ndmé osatekijit kuitenkin nivoutuvat toisiinsa, eikd yhti voi saada
tekeméttd toista, esimerkiksi avoimuus edellyttdd luottamusta ja luottamus mahdollistaa
avoimuuden. Mitd syvemmaéstd yhteistyostd on kyse, sitd enemmaén ja sitd arkaluontoi-
sempaa tietoa joudutaan jakamaan, jolloin my0s vastapuolen opportunistisen kéyttdy-
tymisen aiheuttamat riskit lisddntyvét ja tarve molemminpuoliselle luottamukselle kas-
vaa. Avoimuutta kuvaa avoin ja sddnnollinen vuorovaikutus osapuolten vililld. Vastaa-
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vasti molemminpuolisuus perustuu molemminpuolisiin hy6tyihin sekd molempien osa-
puolten pitkdjénteiseen sitoutumiseen ja paneutumiseen liikesuhteeseen ylintd johtoa
myoten.

Koska toimitilapalvelut ovat useimmille yrityksille operatiivisia tukipalveluja ja yksit-
tdisen palveluntuottajan on vaikeaa erottua muista palveluntuottajista tietyn erityis-
osaamisen perusteella, on palveluntuottajan vaihtaminen tilaajan nédkokulmasta melko
riskiton, joskin aika tyolds prosessi. Tdstd johtuen tilaaja on yleensd liitkesuhteen vah-
vempi osapuoli ja pystyy neuvotteluissa ajamaan voimakkaammin omia etujaan. Kuten
Cox et al.'” toteavat, tilaajavaltaisuus (buyer dominance) ei kuitenkaan esti kdyttimas-
td vaihdannassa onnistuneesti yhteistyohon perustuvaa toimintamallia. Muun muassa
autoteollisuudesta 10ytyy hyvid esimerkkejd edelld mainitusta. Liikesuhteen onnistumi-
sen kannalta on tirkedd, ettd suhteen molemmat osapuolet ymmartiavat ja hyviksyvét
tilaajavaltaisuuden vaikutukset yhteistyohon ja esimerkiksi hyotyjen jakamiseen. Tilaa-
jan tarpeiden ohjatessa yhteistyon kehittymistd my0s hyddyt realisoituvat useimmiten
tilaajapuolella.

Alalla tarvitaan sekd pitkdkestoisia, kumppanuusmallisia yhteistydsuhteita ettd lyhyt-
kestoisia, vaihdantaan perustuvia liikesuhteita (Taulukko 2). Pitkékestoinen yhteistyd
soveltuu tapauksiin, joissa kilpailuttamisprosessi on tydlds ja kallis hankintakokonai-
suuden monimutkaisuuden takia. Jos palvelu on ydinliiketoiminnan nékdkulmasta stra-
tegisesti merkittdvd, tarvitaan tiiviimpdd, kumppanuusmallista yhteistyotd. Kump-
panuusmallinen yhteistyd voi muodostua kannattavaksi vaihtoehdoksi my0s tapauksis-
sa, joissa kiinteistokohteiden tai palvelujen kohdekohtainen niputtaminen lisdd volyy-
mia siind médrin, ettd yhteistyon syvenemisen vaatimat panostukset voidaan kuolettaa
volyymin tuottaman suuruuden ekonomian kautta. Lyhytkestoinen, kilpailutettu lii-
kesuhde soveltuu pitkélle standardoituihin, pienelld vaivalla kilpailutettaviin palveluihin
sekd pieniin kohteisiin. Liikesuhteen tyypin valintaan liittyy my0s se, ettd vaikka yrityk-
sen ylin johto ei suoraan ottaisikaan kantaa siihen, mita tekijoitd tietyn palvelun hankin-
nassa painotetaan, voi se organisaatiorakenteeseen tekemiensd muutosten kautta epasuo-
rasti ohjata hankintapaatoksia.

Siirryttdessd lyhytkestoisista, markkinaehtoisista liikesuhteista kohti pitkikestoisempia,
kumppanuusmallisia yhteistyosuhteita tarvitaan asennemuutos, joka mahdollistaa tavoi-
teltujen hydtyjen realisoitumisen. Yhteistyohon perustuvissa suhteissa 14htokohtana on
se, ettd kaikkien osapuolten kiyttdytyminen ja mielipiteet ovat yhtd arvokkaita. Oppor-
tunistinen, lyhyen aikavilin hy6tyja tavoitteleva toimintamalli johtaa kumppanuusmalli-
sessa suhteessa epdonnistumiseen, silld siind hyddyt realisoituvat vasta pidemmalla ai-
kajénteelld. Tastd johtuen niiden tunnistaminen etukdteen on vaikeampaa. Liséksi yh-
teisty0hon perustuva suhde vaatii osapuolilta enemmén panostuksia, joka saattaa var-

192 Cox et al. 2003
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sinkin suhteen alussa aiheuttaa sen, ettd valittu toimintamalli vaikuttaa epdedulliselta.
Kuitenkin onnistuessaan pitkdkestoisen yhteistydsuhteen hyoddyt luovat synergiaetuja,
jotka mahdollistavat win/win —tilanteen. Oman edun tavoittelun sijasta haetaan yhteisid
hy6tyjd, joiden ei kuitenkaan tarvitse jakaantua tasan. Ideaalitilanteessa hyodyt jakaan-
tuvat samassa suhteessa kuin osapuolten panostukset liikesuhteeseen.

Taulukko 2 Markkinaehtoisen ja yhteistyohon perustuvan liikesuhteen erot toimitila-

palvelujen hankinnan ndkékulmasta

Vaihdantaan perustuva Yhteistyohon perustuva
1. Liikesuhteen pituus Lyhytaikainen Pitkdaikainen
2. Palveluntuottajien lukumiia- Useita palveluntuottajia Rajoitettu maird palveluntuottajia
ri
3. Palveluntuottajan valintakri- Hinta ("aineelliset” perusteet) Hinnan liséksi muun muassa
teerit laatu, luotettavuus ja uskottavuus
(aineettomat” perusteet)
4. Strateginen merkitys Pieni Suuri
5. Hankinnan koko Pienet volyymit Suuret volyymit
6. Riitilointiaste Standardoitu Réataloity
7. Suhteen kehittiminen Ei yhteisié panostuksia kehittdmi- | Yhteiset tavoitteet ja panostami-
seen nen kehittimiseen
8. Vuorovaikutus Heikot sosiaaliset sidokset sekd | Vahvat sosiaaliset sidokset, moni-
vahidinen keskindinen vuorovai- tasoinen vuorovaikutus sekd
kutus ja tarve tiedon jakamiselle avoin tiedonvaihto
9. Organisaatiotasojen osallis- | Yhteistyotd operatiivisella tasolla | Yhteistyotd kaikilla organisaa-
tuminen tiotasoilla
10. Luottamus Tarve luottamukselle vdhdinen Merkittava tarve luottamukselle
11. Raportointi Raportoinnin madrd minimoitu | Yhteinen, avoin raportointijarjes-
telmé

Kaiken kaikkiaan liikesuhteet ja litkesuhteen tyyppid koskevat valinnat eivét ole ikuisia
ja lopullisia. Toimintaympéristdssd tapahtuvat muutokset saattavat tehdd aiemmin tar-
peellisesta liikesuhteesta tarpeettoman tai johtaa siithen, ettd suhteen sisiltd ja syvyys
eivit vastaa nykyisid tarpeita.

3.6.3 Yhteistyohon perustuvan liikesuhteen menestystekij:t

193 194 Kiinteistoalalla

Eri tyyppiset liikesuhteet vaativat eri tyyppisid johtamismalleja
on tunnistettavissa eri tyyppisid toimintamalleja, mutta mallit ovat vakiintumattomia ja
tietoa vaihtoehtoisista malleista on olemassa véhén. Jos osapuolet eivit tiedd, mitké ovat
eri tyyppisten liikesuhteiden hyddyt ja haitat, vaaristyvit heiddn liikesuhteeseen kohdis-

tamansa odotukset, joka voi johtaa suhteen epdonnistumiseen ja paédttymiseen.

Liikesuhteen menestysti ja epdonnistumista indikoivat tekijit ovat hyvin pitkalti yhte-
nevid toistensa kanssa. Ne liittyvit yhteistoimintaan, vuorovaikutukseen, toiminnan

193 Bensaou 1999
1% 0’ Toole & Donaldson 2000
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kehittdmiseen, luotettavuuteen ja kannattavuuteen. Kun edelld mainittuihin asioihin liit-
tyvit tekijdt tunnistetaan ja hallitaan asianmukaisesti, on todennékoistd, ettd osapuolet
ovat tyytyvéisid suhdetta kohtaan.

Tamain tutkimuksen perusteella liikesuhteen menestystekijoitd ovat
— avoin kommunikaatio

— systemaattinen tiedonvaihto

— yhteinen ongelmanratkaisu

— selkedsti miiritellyt ja yhteisesti hyvéksytyt tavoitteet

— osapuolten kyky saavuttaa asetetut tavoitteet

— molemminpuolinen osallistuminen liikesuhteen kehittimiseen
— taloudellinen kannattavuus molemminpuolisesti.

Vastaavasti litkkesuhteen paattymistd ennakoivia tekijoita ovat

— palvelun laatuun liittyvit ongelmat, jotka vaikuttavat erityisesti kdyttijatyytyvaisyy-
teen

— puutteet palvelujen johtamisessa

— opportunistinen kdyttdytyminen

— puutteet tiedonkulussa

— organisatoriset muutokset

— kehitysaktiviteetin puuttuminen.

Tulokset tukevat kirjallisuudessa esitettyjd nikemyksid siitd, ettd kumppanuusmallinen
suhde ei synny pelkin pitkdkestoisen sopimuksen myotd, vaan vaatii myos yhteisié ta-
voitteita, panostuksia suhteen kehittimiseen ja muutoinkin tiiviimpédé yhteistyotd kuin
markkinaehtoisissa liikesuhteissa. Liikesuhteen kehittdminen ja suhteessa tapahtuva
operatiivinen toiminta on kyettdvé erottamaan toisistaan. Jos painopiste osapuolten vili-
sissd keskusteluissa on tapahtuneissa virheissd sen sijaan, ettd pohdittaisiin, miten toi-
mintaa kehitetddn tulevaisuudessa, ei suhteen tulevaisuus nédyta lupaavalta. Kehittdmis-
tyotd tukee se, ettd suhde omistetaan puolin ja toisin eli molemmat osapuolet kokevan
suhteen tarke#ksi ja ovat sitoutuneita sithen. Yhteistyohon perustuvassa suhteessa kaik-
kien osapuolten mielipiteet ja nikemykset ovat tarkeitd, joka on muistettava myos suh-
detta kehitettiessa.

Liikesuhteen kehittdminen on keskeisessd roolissa pyrittdessd torjumaan yritysten toi-
mintaympdristdssa tapahtuvien muutosten negatiivisia vaikutuksia liikesuhteelle sekd
estdmiin suhteen toiminnallinen vanheneminen. Suhteen kehittdminen edellyttda tavoit-
teita, joihin molemmat osapuolet ovat sitoutuneet. Yhteisesti hyviksytyt tavoitteet koos-
tuvat yhteisistd liikesuhteelle asetetuista tavoitteista sekd tilaajan ja palveluntuottajan
omista tavoitteista. Tavoitteet on konkretisoitava siind maéirin, ettd niiden toteutumista
voidaan seurata erilaisten mittareiden avulla. Tavoitteiden toteutumisen seuraamisen
liséksi on tirkedd valvoa, ettd tavoitteet vastaavat osapuolten sen hetkisid tarpeita. Jos
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toimintaymparistdssd tapahtuu muutoksia, on myds tavoitteita péivitettava. Y hteistyo-
hon perustuvissa suhteissa tarvitaan lisdksi strategisempia tavoitteita, jotka ohjaavat
toiminnan kehittdmisté ja toimintojen yhteensovittamista pidemmallé aikavalilla.

Suhteen kehittdmistd vaikeuttavat avainhenkildiden véliset huonot henkilosuhteet. Hen-
kilotekijoiden lisdksi sosiaalisiin suhteisiin voi vaikuttaa vallitseva tilanne sekd erot
henkildiden edustamien yritysten toimintatavoissa. Tilanne muodostuu ongelmalliseksi
varsinkin silloin, jos ainakin toinen henkilGistd on siind asemassa, ettd hin paittda lii-
kesuhteen hoitoon oman organisaationsa puolelta osallistuvista henkil6isti, eiké tunnista
tai halua tunnistaa omaa rooliaan ongelmien aiheuttajana. Tillaisia tilanteita voidaan
torjua lisddmalld yritysten vélisid rajapintarakenteita, jolloin vastuu liikesuhteen hoidos-
ta jakaantuu useamman henkilon kesken ja suhde ei henkil6idy niin voimakkaasti yksit-
tdisiin thmisiin. Lisdksi voidaan pyrkid paikantamaan ongelmakohdat ja puuttua niihin
tai panostaa yrityksen sisdiseen kehitystyohon vastaavien tilanteiden estimiseksi.

Sopimuskokonaisuuksien kasvaessa ja yhteistyon muuttuessa syvemmaksi on liikesuh-
detta systematisoitava. Osassa tutkimuksessa analysoiduista liikesuhteista oli tunnistet-
tavissa koordinointiongelmia, joita systematisoinnilla voidaan torjua. Raportoinnin osal-
ta on sovittava, mité tietoa tuotetaan ja milld taajuuksilla. Muutoin on uhkana, etté tietoa
tuotetaan joko liikaa tai tiedonkulku kérsii, joka vaikuttaa negatiivisesti suhteen onnis-
tumismahdollisuuksiin pitkélld tdhtdimelld. Palaverikdytdntdjen osalta on vastaavasti
madriteltdva, miten usein minkdkin tyyppisid palavereja jarjestetdén ja ketkd niihin osal-
listuvat. Systematisointiin liittyy my0s vastuuhenkildiden méérittaminen, jotta tarpeen
vaatiessa tiedetddn, kuka on vastuussa mistékin ja kenen puoleen ongelmatilanteissa
voidaan kédédntyd. Jotta suhteeseen ei rakenneta liian raskaita hallintamekanismeja, on
systematisoinnissakin pyrittdva tekemiin jatkuvaa kustannus-hyotyanalyysia.

3.6.4 Liikesuhteen arvioiminen

Tyokalut yhteistyosuhteiden arvioimiseksi ovat puutteellisia, jolloin suhteen objektiivi-
nen arviointi on vaikeaa. Operatiivisen tason lisdksi tarvitaan tydkaluja liikesuhteen
arviointiin suhdetasolla. Vastaava havainto on tehty my6s muilla toimialoilla'®> ' 7.
Kaytossd olevat menetelmdt on ldhtokohtaisesti suunniteltu vastapuolen operatiivisen
toiminnan mittaamiseen, eivétkd tarkastele yhteistydsuhdetta kahden osapuolen muo-
dostamana kokonaisuutena. Markkinaehtoisissa suhteissa paino voidaan asettaa talou-

dellisiin mittareihin, mutta kumppanuusmallisessa toiminnassa tarvitaan seka taloudelli-

195 L amming et al. 1996
196 Brinkerhoff 2002a
7 0’ Toole & Donaldson 2002
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sia ettd ei-taloudellisia mittareita, jotka on kohdistettu strategiselle, taktiselle ja opera-
titviselle tasolle.

Useimmat operatiivisen tason mittareista mittaavat joko oireita, kuten kayttdjatyytyvéi-
syys tai tuloksia, kuten palvelun tekninen laatu, kiinnittdméattd huomiota ilmididen syy-
ja seurausyhteyksiin, jotka auttaisivat ymmartiméén onnistumisen kriittisid tekijoitd eri
tilanteissa. Kvantitatiivisten mittareiden lisdksi tarvitaan kvalitatiivisia mittareita, jotka
auttavat paikallistamaan tekijit, jotka todellisuudessa vaikuttavat prosesseihin.

Kayttdjapalautteen luotettavuus paatoksenteon tukena on heikko, koska otos on yleensi
pieni ja ei-edustava. Sen sijasta, ettd kiyttdjapalautetta hyodynnetddn tehtdessd paatok-
sid yhteistyOsuhteen jatkosta, sitd tulisi hyddyntda kayttdjille suunnatun viestinnin ke-
hittdmisessd. Kayttdjat eivait valttdmatta tunne palvelusopimuksen ja -kuvausten sisaltod
riittdvissd maddrin, joka voi johtaa negatiivisempaan palautteeseen kuin mitd tuotettu
palvelu laatutaso edellyttdisi. Varsinkin, jos palvelun laatu objektiivisesti arvioituna on
kunnossa, ennen radikaalimpiin ratkaisuihin ryhtymistd kannattaa arvioida, voidaanko
ongelma ratkaista kehittimalla tiedottamista.

Kayttdjien kokema laatu muodostuu sekd toiminnallisesta ettd teknisestd laadusta. Toi-
minnallista laatua kohteen ulkopuolisen henkilon, kuten esimerkiksi tilaajan edustajan,
on vaikea arvioida. Toiminnallisen laadun elementit, kuten palveluhenkiloston kayttay-
tyminen ja palvelualttius, vaikuttavat kuitenkin kayttdjien mielialaan ja mielipiteisiin
palveluntuottajasta. Toisaalta tdssd tutkimuksessa analysoiduissa palveluissa ostettavan
palvelun ydin on palvelun tekninen osuus eli esimerkiksi puhdas tila, teknisten jérjes-
telmien toimivuus tai tilaturvallisuus, joten toiminnallisen laadun osuus liikesuhdetta
koskeviin paitoksiin jid todennédkoisesti pienemmaéksi kuin palveluissa, joissa ostetaan
aineetonta asiakaspalvelua.
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4 YHTEENVETO
4.1 Keskeiset tulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa yhteistyohon perustuvan liikesuhteen ominaisuu-
det sekd liitkesuhteen tulevaisuutta koskeviin pddtoksiin vaikuttavat tekijat. Tutkimus
jakautui osatavoitteisiin, jotka olivat liikesuhteen eri vaiheiden tunnistaminen seké yh-
teistyohon perustuvan litkesuhteen ominaisuuksien, menestystekijoiden ja padttymista
ennakoivien tekijoiden maérittiminen.

Tutkimuksessa analysoitiin toimitilapalveluyrityksen ja tilaajan vélisid liikesuhteita nel-
jasté eri toimitilapalvelusta. Tarkasteltavat palvelut olivat kiinteistonhoito, ravintolapal-
velut, siivous ja turvapalvelut. Analysoiduista liikesuhteista kuusi oli voimassa olevia ja
seitsemén padttynyttd. Tutkimusaineisto kerdttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatte-
luilla haastattelemalla sekd palveluntuottaja- ettd tilaajapuolelta henkil6itd, joilla oli
keskeinen rooli suhteen sopimusaikaisessa johtamisessa. Toissijaisena eli sekundédrise-
ni aineistona kaytettiin tutkimuksen johtoryhmdlle jérjestetyissd tyoryhmaétilaisuuksissa
keréttyd aineistoa. Teemahaastatteluissa kdytetty haastattelurunko koostui neljasté tee-
masta, jotka olivat

— sopimusaikaiset yhteistyOmenettelyt

— yhteistydsuhteen luonne

— yhteistyosuhteen menestys- ja riskitekijat

— yhteistyosuhteen paattyminen.

Tutkimuksen keskeisimpié tuloksia ovat:

Tulos 1: Liikesuhteen menestystekijoitd ovat avoin kommunikaatio, systemaattinen tie-
donvaihto, yhteinen ongelmanratkaisu, selkedisti mddritellyt ja yhteisesti hyvdiksytyt ta-
voitteet, osapuolten kyky saavuttaa asetetut tavoitteet, molemminpuolinen osallistumi-
nen liikesuhteen kehittimiseen sekd taloudellinen kannattavuus molemminpuolisesti.

Tulos 2: Liikesuhteen pddttymistd ennakoivia tekijoitd ovat palvelun laatuun liittyvdit
ongelmat, puutteet palvelujen johtamisessa, opportunistinen kdyttdytyminen, puutteet
tiedonkulussa, organisatoriset muutokset sekd kehitysaktiviteetin puuttuminen.

Tulos 3: Yhteisty6hon perustuvan litkesuhteen ominaisuuksia ovat pitkdkestoisuus, luot-
tamus, molemminpuoliset hyodyt, avoin ja sddnnollinen vuorovaikutus, liikesuhteen
Jjatkuva kehittdminen ja ylimmdn johdon tuki.

Tulos 4: Toimitilapalveluyrityksen ja tilaajan viliset, yhteistyohon perustuvat liikesuh-

teet koostuvat viidestd eri vaiheesta, jotka ovat kilpailutus, uuden toimintamallin oppi-
minen, litkesuhteen stabiili vaihe, hdiriot ja litkesuhteen pddttyminen.
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Tulos 5: Yhteistyohon perustuva litkesuhde soveltuu ydinliiketoiminnan ndkokulmasta
strategisesti merkittdviin hankintoihin sekd monimutkaisiin ja suuriin hankintakokonai-

suuksiin.

Tulokset osoittavat, ettd toimitilapalveluyrityksen ja tilaajan viliset yhteistyohon perus-
tuvat liikesuhteet ovat muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta ominaisuuksiltaan hyvin
samankaltaisia kuin muillakin teollisuuden aloilla. Vastaava havainto pdtee liikesuhtei-
den hallintaan.

Verrattuna aiempiin liikesuhteen vaiheita kuvaaviin malleihin toimitilapalveluympéris-
toon luotu malli painottaa suhteen syntyvaiheiden sijasta héiriovaihetta ja sen merkitys-
td litkesuhteelle. Eroa selittinee muun muassa se, ettd asiakkaan tarve toimitilapalveluil-
le on yleensi jatkuvaa, jolloin suhdendkdkulman merkitys korostuu, ja se, ettd aiemmis-
sa malleissa painopiste ei yleensd ole ollut pitkdkestoisessa, kumppanuusmallisessa
vaihdannassa.

Vastaavasti yhteistyohon perustuvien litkesuhteiden ominaisuuksien osalta tutkimukses-
sa ei noussut esille keskindisté riippuvuutta, joka on usein mainittu yhdeksi tiiviimpaan
yhteistyohon liittyviksi madreeksi. Tdma johtuu todenndkdisesti siitd, ettd toimitilapal-
velut ovat useimmille yrityksille operatiivisia tukipalveluja ja yksittdisen palveluntuot-
tajan on vaikeaa erottua muista palveluntuottajista tietyn erityisosaamisen perusteella,
joten palveluntuottajan vaihtaminen on tilaajan ndkokulmasta melko riskiton, joskin
aika tyolds prosessi. Edelld mainituilla tekijoilld on vaikutusta myds siihen, ettd palve-
luntuottajan erityisosaamisen tuottamaa lisdarvoa ei mainittu liitkesuhteen laatuun vai-
kuttavana tekijdnd. Toisaalta liikesuhteen laadun osalta loppukéyttdjien tyytyvaisyys
nousi keskeisempdin rooliin kuin muilla teollisuudenaloilla tehdyissd tutkimuksissa.
Tédhan vaikuttaa se, ettd palveluntuottaja on suorassa kontaktissa loppukéyttdjain toisin
kuin esimerkiksi komponenttitoimittaja, joka toimittaa tietyn osakokonaisuuden kulutta-
jamarkkinoille suunnattuun tuotteeseen.

Hankinnan strategista merkitysté, jolla tarvetta kumppanuusmalliselle yhteistyolle kir-
jallisuudessa useimmiten perustellaan, ei mainittu yhdessdkdan haastattelussa. Sen si-
jaan asia otettiin esille yhdesséd tyoryhmitilaisuudessa, jossa pohdittiin markkinaehtoi-
sen ja yhteistyohon perustuvan liikesuhteen eroja. Puute voi johtua haastateltavien ase-
masta eli siitd, ettd useimpien haastateltavien vastuulla ei ollut miettid, minka tyyppista
yhteistyomallia heidén organisaationsa kyseiseen palveluun soveltaa tai vaihtoehtoisesti
siitd, ettd toimitilapalvelujen operatiivisesta luonteesta johtuen niilld ei ndhdd olevan
strategista merkitystd. Tyoryhmétilaisuuden tulokset eivit tue jdlkimmadistd vaihtoehtoa,
sill tilaisuuden osanottajat olivat sitd mieltd, ettd riippuen tilaaja- tai kiyttdjdorganisaa-
tion ydinliiketoiminnasta myds toimitilapalveluilla voi olla strategista merkitysta.
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4.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliabiliteetista puhuttaessa viitataan sithen, miten samaa tutkimusta repli-
koitaessa tultaisiin samoihin tuloksiin, kuin mihin tultiin kyseessd olevassa tutkimuk-
sessa'*®. Titen viitataan sithen, ettd tutkimus ei sisilld virheitd, eivitka tulokset ole sa-
tunnaisten virheiden tulosta.

Validiteetti osoittaa sen, miten pitkdlle analyysissd kasitellyt indikaattorit ilmaisevat
sitd, mitd niiden on tarkoitus mitata'®. Laadullisen tutkimuksen validiuden arviointi
perustuu ensisijaisesti koko tutkimusprosessin tarkasteluun. Télloin tutkijan on tutki-
musta raportoidessaan kuvattava kaikki yksityiskohtaisesti kaikki olennaiset asiat tut-
kimuksessa. Tutkimusprosessi on kuvattava yksityiskohtaisesti. Mitd tarkemman kuvan
tutkimusraportti antaa kenttitydprosessista, sitd validimpaa tutkimus on. Sisdisti validi-
utta voidaan tarkastella arvioimalla, onko teoreettisten ja kisitteellisten madritelmien
suhde toisiinsa looginen. Johtopadtosten, kisitteiden ja tutkimusongelmien tulee olla
loogisia. Ulkoista validiutta voidaan arvioida tarkastelemalla johtopéétdsten ja empiiri-
sen aineiston vilistd suhdetta.”®’ Se merkitsee siis siti, etti ulkoisesti validissa tutki-

muksessa tulokset ovat yleistettivissi teoriaan myds tutkimuksen ulkopuolella®'.

Teemahaastattelujen varaan rakennettavan tutkimuksen todenperidisyys riippuu siité,
kuinka hyvin haastateltavat ovat pystyneet antamaan tai halunneet antaa vastauksia tut-
kijan esittdmiin kysymyksiin. Haastateltava ei valttimatta muista kaikkia tapahtumia tai
sitten hidn muistaa vaérin. Ehka hén ei ole oikea henkild vastaamaan. On myds mahdol-
lista, ettd haastattelijalle valehdellaan tai muuten vééristelldan informaatiota. Valehtelun
tarkoitus ei aina ole tutkimuksen sabotoiminen, vaan oman kdyttdytymisen muuntami-
nen jirkevidksi tai noloon tilanteeseen joutumisen vilttiminen. Tutkimuksen uskotta-
vuuden takia tutkijan on onnistuttava valitsemaan sellaiset haastateltavat, jotka ovat
tutkittavien kysymysten parhaita asiantuntijoita, jotka muistavat tapahtumat oikein ja
jotka eivat katso tarpeelliseksi vadristelld asioita. Liséksi haastattelutilanteen ilmapiiri
on luotava oikean henkiseksi niin, ettd kahden huonosti toisen tuntevan henkilén vuoro-
vaikutukseen liittyvd ahdistus ja epéily olisivat poissa.***

%8 Yin 1989, s. 45

% Hirsjdrvi et al. 1997, s. 213

2 Firvenpad & Kosonen 2000, s. 21
21 Yin 1989, s. 43-45

292 Toivonen 2000, s. 98
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Tamain tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan seuraavilla toimenpiteilla:

haastatteluteemojen valinta tehtiin teoreettisesta aineistosta

esihaastattelut (viisi kappaletta)

tutkimushankkeen johtoryhmadn mukanaolo sekéd tutkimuksen suunnitteluvaiheessa
ettd arvioitaessa tutkimuksen tuloksia

snowball samplingin®” hyddyntiminen haastateltavien valinnassa

tutkija suoritti itse kaikki haastattelut haastateltavan tiloissa

haastattelut nauhoitettiin ja purettiin tdydellisesti tekstin muotoon

haastateltaville kerrottiin, ettd haastattelut ovat luottamuksellisia, eivitkéd yksittais-
ten yritysten tai haastateltavien tiedot ndy tutkimuksen analyysiosassa, eivitka yri-
tysten tiedot kulkeudu toisille yrityksille

tutkimuksessa haastateltiin molempien liikesuhteeseen osallistuvien organisaatioi-
den edustajia.

Tutkimuksen kannalta luotettavuutta heikensivit seuraavat valittuun tutkimusmenetel-

miin ja tutkimusongelmaan liittyvat tekijét:

Yritysten vélisistd suhteista puhuttaessa palveluntuottaja saattaa kaunistella asioita
tai olla kertomatta kaikkea, koska peldtddn lausuntojen kulkeutuvan vastapuolelle;
toisin sanoen saatetaan pelétéd vastapuolta sen vahvemman aseman vuoksi.
Kiinteistoalalla tilld hetkelld vallitseva trendi siirtyd lyhytkestoisista, markkinaeh-
toisista litkesuhteista kohti pitkékestoisempia, kumppanuusmallisia yhteistyosuhteita
saattaa vaikuttaa erityisesti tilaajapuolen edustajien vastauksiin. Koska tilaajia on
syytetty esimerkiksi liian voimakkaasta hinnalla kilpailuttamisesta, voi se johtaa sii-
hen, ettd tilaajapuolen edustajat joko tiedostamattaan tai tietoisesti pyrkivit vahétte-
lemddn hinnan merkitystd sopimuskumppania valittaessa seké liikesuhdetta arvioita-
essa.

Koska haastattelutilanteessa on kaksi osapuolta, molempien ominaisuudet, rooliodo-
tukset ja erilaiset tilannetekijat saattavat vaikuttaa haastateltavan vastauksiin ja alen-
taa tutkimuksen reliabiliteettia.

Haastattelujen nauhoittaminen saattaa vaikuttaa haastateltavan vastauksiin®"*
Haastattelutilanteen ollessa usein kertaluonteinen ei voida hyddyntda toimintatutki-
muksen etuja: haastateltavan tilanne saattaa jadda epéaselvéksi.

Haastattelujen ongelmana on se, ettd erilaisten tilannetekijoiden vaikutuksia ei pystyta

koskaan minimoimaan tiydellisesti. Ndiden seikkojen vaikutusta pyrittiin téssd tutki-

muksessa vidhentdmiin sopimalla haastatteluajankohdat tiysin haastateltavien toivo-

musten mukaisesti ja muuttamalla tapaamisaikoja, mikili haastatteluajankohta ei sopi-

nut haastateltavalle. Lisdksi haastattelujen ongelmana on se, ettd haastattelija saattaa

2% ks. Frank & Snijders 1994
2% yrt. Yin 1989, s. 91
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205 Kuitenkaan timin-

omalla toiminnallaan tai kdyttdytymisellddn vaikuttaa tuloksiin
kaltaisen tutkimusaineiston kerddminen persoonattomammalla tavalla, esimerkiksi ky-
symyslomakkeiden avulla, ei olisi tullut kysymykseen, silld télloin ei todennédkoisesti

206 toteavat, haastatteluissa

olisi osattu kysyé oikeita asioita. Kuten Hirsjarvi & Hurme
tiedonhankintaa voidaan suunnata vield itse haastattelutilanteessa. Samoin on mahdol-

lista saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja.

Vaikka nauhurin kiyttd saattaakin vaikuttaa haastateltavan vastauksiin, voi sitd silti
pitdd parempana menetelmind kuin pelkkdd haastattelujen, varsinkin puolistrukturoitu-
jen haastattelujen, vastausten kirjoittamista haastattelutilanteessa, jolloin vastauksista
jaa varmasti pois tarpeellista tietoa. Kirjoittaminen ei myoskéén tallenna vaikutelmia,
ddnenpainoja ja muita vastaavia tekijoitd haastattelutilanteissa.

Poikittaistutkimuksessa, jota tdiméa tutkimus tyypiltdén edustaa, haastattelujen kertaluon-
teisuus voi olla ongelma, mikéli haastatteluja suoritetaan lukumééariisesti vihin. Aineis-
ton riittivyyttd voidaan arvioida kylldéntymisen eli saturaation avulla®®’. Saturaatio pe-
rustuu ajatukseen, jonka mukaan tietty maaréd aineistoa riittdd tuomaan esiin sen teoreet-
tisen peruskuvion, mikéd tutkimuskohteesta on mahdollista saada. Saturaatiopiste on
saavutettu, kun lisdaineiston kerddminen ei ndyti tuottavan kohteesta uutta informaatio-
ta ja aineiston tietty peruslogiikka alkaa toistua. Toisaalta mink&énlaista saturaatiota ei
voi saavuttaa, ellei ole selvilld siitd, mitd aineistostaan hakee. Edelld mainittuun auttaa
se, ettd tutkija tuntee aineiston liittyvén kirjallisuuden mahdollisimman kattavasti. Tdssé
tutkimuksessa haastateltiin niin useita ihmisié useista eri yrityksistd, ettd kokonaiskuva
toimitilapalveluyrityksen ja palvelun tilaajan vilisten suhteiden luonteesta kévi selvisti
ilmi.

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdédn tilastollisen yleistettivyyden (statistical genera-
lisation) sijasta analyyttiseen yleistettdvyyteen (analytic generalisation). Sen sijaan, etti
késiteltdisiin suuria aineistoja ja pohdittaisiin tilastollisia merkittavyyksid, pyritdin tar-
kentamaan ja yleistiméin teorioita.””® Yleistettivyyden kriteeriksi nousee aineiston jér-
keva kokoaminen, tulosten vertaaminen aiempiin tutkimustuloksiin seké tehtyjen tulkin-
tojen kestdvyys ja syvyys. Yleistiminen voidaan ndhdi siirrettdvyytend, jolloin on tér-
kedd, ettd tutkija tarjoaa tutkittavasta ilmidsté riittdvéin kattavan kuvauksen.”” Tidmin
tutkimuksen tarkoituksena oli analysoida toimitilapalveluyrityksen ja palvelun tilaajan
vilistd yhteistyohon perustuvaa litkesuhdetta, sen onnistumista ja sen laadullisia omi-
naisuuksia. Aineiston, joka keréttiin seka tilaaja- ettd palveluntuottajapuolilta tutkimalla
sekd pédttyneitd ettd voimassa olevia liikesuhteita, analysointi synnytti syvéllisen ym-

% Jirvenpad & Kosonen 2000, s. 24

% Hirsjérvi & Hurme 2001, s. 34

207 ks. Eskola & Suoranta 1998, s. 62-64
% Yin 1989, 5. 21

209 ks. Eskola & Suoranta 1998, s. 66-68
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martdimyksen tutkittavasta ilmidstd ja olosuhteista, joissa ilmid esiintyy. Niin ollen tu-
losten analyyttiselle yleistettavyydelle ei pitiisi olla rajoituksia.

Aineiston perusteella ei kuitenkaan kyetty tunnistamaan mahdollisia palvelukohtaisia
eroja litkesuhteen laatuun vaikuttavissa tekijoissd. Nayttaa siltd, ettd merkittdvid eroja ei
olisi. Ehka keskeisimpédnd erona oli kdyttdjien rooli, joka nousi voimakkaimmin esiin
siivouksessa ja sai osakseen véhiten huomiota turvapalveluissa. Toisaalta ravintolapal-
velujen, siivouksen ja turvapalvelujen osalta analysoitiin kustakin vain yksi pédéttynyt ja
yksi voimassa oleva sopimussuhde, joka palvelukohtaisten erojen ndkokulmasta heiken-
taa tulosten yleistettavyytta.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan pyrkid parantamaan my0s triangulaation avulla.
Tassé tutkimuksessa hyddynnettiin aineistotriangulaatiota eli yhdisteltiin useammanlai-
sia aineistoja keskendan®'’. Haastattelujen lisiksi aineistoa kerittiin tutkijoiden ja tut-
kimuksen johtoryhmin edustajien tydryhmaétilaisuuksissa, joita jarjestettiin tutkimuksen
aikana viisi kappaletta. Jokaista tilaisuutta varten oli mééritetty teemat, joista tilaisuu-
teen osallistuneet paisivét esittiméddn nikemyksiddn. Lisdksi tyoryhmétilaisuuksissa
kaytiin 14pi tutkimuksen sen hetkisid tuloksia, joista keskusteltiin ja joihin liittyvid aja-
tuksia kehiteltiin keskustelujen pohjalta eteenpdin.

Tyoryhmatilaisuuksien tavoitteena oli lisdtd tutkimusryhmén ymmarrysta liikesuhteiden
hallintaan liittyvistd kdytdnnon ongelmista sekd palveluntuottajien ja tilaajien valilld
esiintyvistd eri tyyppisistd liikesuhteista. Tyoryhmaétilaisuuksista kolme jarjestettiin en-
nen haastattelujen toteuttamista. Niiden tulokset ohjasivat omalta osaltaan haastattelu-
tutkimuksen toteutusta. Ensimmaisessd tyoryhmétilaisuudessa késiteltiin litkesuhteiden
hallinnan nykytilaa ja siihen liittyvid ongelmia. Toisessa tyoryhmaétilaisuudessa késitel-
tiin liikesuhteiden segmentoimista, toisen osapuolen tarpeiden tunnistamista seki sité,
miten toisen osapuolen tarpeet tiytetddn. Kolmannessa tilaisuudessa keskityttiin lii-
kesuhteen hallintaan liikesuhteen eri vaiheissa. Neljds tyoryhmétilaisuus jarjestettiin
esihaastattelujen toteuttamisen jilkeen ja sen tarkoituksena oli tuottaa lisdtietoa haastat-
telurungon muokkaamiseksi lopulliseen asuunsa. Tilaisuuden teemat kasittelivét pitka-
kestoisten yhteistyosuhteiden etuja ja haittoja seké niiden menestystekijoitd. Viides tyo-
ryhmdtilaisuus jdrjestettiin haastattelututkimuksen toteuttamisen jilkeen haastattelujen
tulosten varmentamiseksi. Tilaisuuden teemat liittyivit liikkesuhteen syvyyteen ja laa-

210 ks. Eskola & Suoranta 1998, s. 69
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4.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa analysoidut suhteet sijoittuvat liikesuhteiden jatkumossa ldhemmaiksi
yhteisty0hon perustuvia litkesuhteita kuin markkinaehtoisia liikesuhteita. Liikesuhteen
tyypin mairittdviat ominaisuudet vaikuttavat liikkesuhteen edellytyksiin ja menestysteki-
joihin, joten tutkimuksen tulokset eivit ole yleistettdvissd kaiken tyyppisiin liikesuhtei-
siin palveluntuottajan ja tilaajan vélisessd yhteistyOssd. Ajatusta tukevat tulokset tutki-
muksen johtoryhmén tyoryhmétilaisuudesta, jossa teemana olivat eri tyyppisten lii-
kesuhteiden ominaisuudet ja menestystekijat.

Kiinteistdalalla on tunnistettavissa erilaisia litkesuhteisiin liittyvid toimintamalleja, mut-
ta toimintamallit ovat vakiintumattomia ja tietoa eri tyyppisistd toimintamalleista on
olemassa véhian. Koska alalla on tarvetta yhteistyohon perustuvien liitkesuhteiden lisik-
si myds muun tyyppisille liikesuhteille, tarvitaan tutkimusta, joka selvittéisi eri tyyppis-
ten liitkesuhteiden ominaisuudet, kiayton edellytykset, vahvuudet ja heikkoudet sekid me-
nestystekijat. Tutkimuksen tulokset helpottaisivat muun muassa liikesuhteen tyypin
valintaa koskevaa péaatoksentekoa. Lisiksi litkesuhteiden onnistumisen todenndkoisyys
kasvaisi, koska tunnettaessa liikesuhteen ominaisuudet sille asetettavat odotukset ja ta-
voitteet vastaavat panostuksia, joita suhteen eteen ollaan valmiita tekemaan.

Koska tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena haastattelemalla molempien
litkkesuhteeseen osallistuneiden yritysten edustajia, ei eri osatekijoille litkesuhteen onnis-
tumisen tai paidttymisen ndkokulmasta voida madrittdd painoarvoja. Tutkimustuloksiin
perustuen on olemassa tarve tehda kyselytutkimus, jolla ndma painoarvot méaritetaan.

Liikesuhteisiin vaikuttavat myos kulttuurisidonnaiset tekijiat. Koska tutkimuksessa ana-
lysoitiin liikesuhteita vain Suomessa, ei tutkimustuloksia voida yleistdd maantieteelli-
sesti laajemmalle alueelle. Vastaavanlaisen tutkimuksen toteuttaminen muissa maissa
tarjoaisi vertailukelpoista tietoa paitsi suhteen menestystekijoistd myds ostopalveluissa
kiytettyjen yhteistydsuhteiden syvyydesta.

Lisdksi kiinteistoalalla on tarvetta mittaristolle, jonka avulla arvioitaisiin liikesuhteelle
asetettujen tavoitteiden toteutumista ja johon kannustinjérjestelma sidottaisiin. Operatii-
visen tason lisdksi tarvitaan tyOkaluja liikesuhteen arviointiin suhdetasolla. Nididen
puutteiden poistamiseksi tarvittaisiin tutkimusta, jossa kiaytdnnon liike-elamén tarpeiden
ja teoriatiedon perusteella luotaisiin systematiikka liikesuhteen arviointiin soveltuvan
mittariston rakentamiseen ja hyodyntdmiseen.
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LIITE 1
HAASTATTELURUNKO (PALVELUN TILAAJA)

Palvelujen hankintaan liittyviit taustatiedot

Jos analysoitavan suhteen loppuasiakkaana on vain yksi kéyttdjayritys, niin mitkad ovat
kayttdjdyrityksen toiminnan erityispiirteet kyseisen palvelun ndkokulmasta?

Onko olemassa toimitilapalveluja koskevaa yhteistyo- tai hankintastrategiaa?

— Kilpailutetaanko palveluntuottajat?

— Pyritdénkd pitkdkestoisiin yhteistydsuhteisiin?

— Missd madrin tukipalvelut otetaan huomioon yrityksen strategisessa suunnittelussa?

Miten palvelut hankitaan?

— Kilpailuttaminen vs. neuvottelumenettely?

— Ketka osallistuvat hankintaprosessiin?

— Miki on heidén roolinsa hankintaprosessissa?
— Miten kéyttijien tarpeet kartoitetaan?

Sopimusaikaiset yhteistyomenettelyt

Millaista yhteistyoté teette palveluntuottajan edustajien kanssa sopimusaikana?
— virallinen / epévirallinen?

— keiden kanssa?

— taajuus?

— entd muut organisaationne edustajat (eri tasot)?

Millaista yhteistyoté teette kéyttdjien kanssa sopimusaikana?
— virallinen / epévirallinen?

— keiden kanssa?

— taajuus?

— entd muut organisaationne edustajat?

— tarpeiden / tyytyvéisyyden kartoittaminen?

Onko olemassa toimintamallia sopimusaikaiseen yhteistyohon ja sen kehittimiseen?

Missd madrin sopimus ohjaa suhdetta?
— Missd tilanteissa sopimus “’kaivetaan esille”?
— Miten usein ja misti syystd sopimuksen sisdltod muokataan?

Onko palveluntuottaja korjannut yhteistydsuhteen aikana tapahtuneet virheet?

— edellyttddkd korjaaminen yleenséd reklamaatiota tms. vai toimiiko palveluntuottaja
oma-aloitteisesti?

— tiedotetaanko virheistd ja niiden korjaamisesta?

— toistuvatko tietyt virheet?

— analysoidaanko virheitd yhteistyossa?
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Yhteistyosuhteen luonne

Jos pyritddn pitkdkestoisiin yhteistyOsuhteisiin, niin mitkd ovat pitkdkestoisen yhteis-
tyOsuhteen hyodyt? Entd haitat?

Jos puhutaan kumppanuussuhteesta, niin mitd kumppanuus kéytinnossa teille merkit-
see?

Miksi on ryhdytty kumppanuusmalliseen yhteistyéhon?
Onko yhteistyomalli toiminut odottamallanne tavalla?

Oletteko asettaneet suhteelle jotain tavoitteita? Yhteiset tavoitteet palveluntuottajan
kanssa?

Millaisia investointeja yhteistyosuhteen eteen on tehty?
Miti tietoja vaihdatte? Miten avointa tiedonvaihto osapuolten valilld on? Merkitys?

Miten avoimesti taloudellisia tietoja vaihdetaan? Onko suhteeseen rakennettu palkitse-
misjarjestelmdi? Jos on, niin millainen?

Yhteistyosuhteen menestys- ja riskitekijat

Millainen on hyvé yhteistyokumppani?

Millainen on onnistunut yhteistyosuhde? Enti epdonnistunut?

Arvioi asteikolla 4-10, miten onnistunut analysoitava yhteistydsuhde on?

Miten arvioitte sopimussuhteen onnistumista? Yhteisty0 arvioinnissa?

— sopimusasiakirjojen merkitys

— suhteelle asetettujen tavoitteiden ja odotusten merkitys

— aiempien kyseistd yhteistyosuhdetta koskevien kokemusten ja arviointien merkitys
— muista suhteista saatujen kokemusten merkitys

Milla kriteereilld arvioitte yhteistydsuhteen tulevaisuutta? Mikéd vahvistaa sitoutumista
yhteistydsuhteeseen?

Mika on luottamuksen rooli yhteistyosuhteessa?

— mistd tekijoistd luottamus muodostuu?

— miké vahvistaa / heikentda luottamusta?

— mihin luotat tdssd suhteessa ja mihin et?

— onko luottamus henkild- vai organisaatiosidonnaista?

Mihin tekijoihin olet tyytyvdinen kyseisessd yhteistyosuhteessa? Mitd hyvid puolia on
16ydettivissa verrattuna muihin sopimussuhteisiin, joihin olet osallistunut?

Mitd huonoja puolia on tunnistettavissa verrattuna muihin sopimussuhteisiin, joihin olet
osallistunut?
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Onko jokin tapahtuma vaikuttanut mielestédsi suhteeseen positiivisesti?
— millainen vaikutus?
— muita vastaavia?

Onko jokin tapahtuma vaikuttanut mielestisi suhteeseen negatiivisesti?
— millainen vaikutus?

— olisiko kyetty valttimaan?

— pyrittiinkd tapahtuman vaikutukset korjaamaan?

— muita vastaavia?

Millaiset ongelmat voivat aiheuttaa kriisin yhteistydsuhteeseen? Onko riskitekijoitd kar-
toitettu / madritelty?

Mikai voi aiheuttaa asiakkuuden paittymisen? Milld edellytyksilla olisitte valmis harkit-
semaan palveluntuottajan vaihtamista?

— laatuongelmien merkitys

— kustannusten merkitys

— sosiaalisten suhteiden merkitys

— ikd@vystyminen / halu tarkistaa markkinatilanne

Onko kyseistd yhteistydsuhdetta tarkoitus jatkaa tulevaisuudessa? Miksi?

Yhteistyosuhteen pidttyminen
Kumpi osapuolista teki padtoksen olla jatkamatta suhdetta?
Neuvoteltiinko asiasta vastapuolen kanssa? Ketka osallistuivat neuvotteluihin?

Oletteko analysoineet tapahtumaa? Misti syystd suhdetta ei jatkettu?
— laatuongelmien vaikutus

— kustannusten vaikutus

— sosiaalisten suhteiden vaikutus

— ikd@vystyminen / halu tarkistaa markkinatilanne

Mitké olivat lopulliset paatoksentekokriteerit?
Ketka tekivit paatoksen suhteen lopettamisesta?

Keiden mielipiteitd ja ndkemyksid kuunneltiin pditdksenteossa? Millainen vaikutus

néilld mielipiteilld ja ndkemyksilla oli?

Milla edellytyksilld yhteistydsuhdetta olisi voitu jatkaa?

Miten irtaantumisprosessi sujui?

— Yhteistyd palveluntuottajan kanssa? Oliko palveluntuottajan toimintatavoissa ha-
vaittavissa muutoksia?

— Palveluntuottajan suhtautuminen uuteen palveluntuottajaan?
— Ongelmat?
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Millaisessa ilmapiirissd yhteistyosuhde pdittyi? Olisiko mielestdinne tulevaisuudessa
mahdollista harkita uutta yhteistydsuhdetta vastapuolen kanssa?

Miten arvioisit pdéttynyttd yhteistydsuhdetta? Hyvét / huonot puolet? Mité siitd opittiin?
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LIITE 2

HAASTATTELURUNKO (PALVELUNTUOTTAJA)

Sopimussuhteen taustatiedot

Asiakkuuksien segmentointi ja hallinta?
— kriteerit eri segmenteille?

— yhteistyosuhdetyypit?

— toimintamallit eri segmenteille?

— madritelld4nko asiakastasot?

Millé kriteereilld yksittdisen asiakassuhteen onnistumista mitataan?
Mitké ovat kdyttdjayrityksen toiminnan erityispiirteet kyseisen palvelun nédkdkulmasta?

Miksi edustamanne yritys on mielestisi valittu vastaamaan palvelusta?

Sopimusaikaiset yhteistyomenettelyt

Millaista yhteistyoté teette tilaajan edustajien kanssa sopimusaikana?
— virallinen / epévirallinen?

— keiden kanssa?

— taajuus?

— entd muut organisaationne edustajat (eri tasot)?

Millaista yhteistyoté teette kédyttdjien kanssa sopimusaikana?
— virallinen / epévirallinen?

— keiden kanssa?

— taajuus?

— entd muut organisaationne edustajat?

— tarpeiden / tyytyvéisyyden kartoittaminen?

Onko olemassa toimintamallia sopimusaikaiseen yhteisty6hon ja sen kehittimiseen?

Missd madrin sopimus ohjaa suhdetta?
— Missd tilanteissa sopimus “’kaivetaan esille”?
— Miten usein ja misti syystd sopimuksen sisdltod muokataan?

Millaisia laadunvalvontamenetelmié kaytétte?

Millaista toimintamallia pyritte noudattamaan syntyneiden virheiden korjaamisessa?

— reklamaatioiden merkitys / médra? Asiakasrajapinnassa tyoskentelevien valtuudet?

— miten tiedotatte virheisti ja niiden korjaamisesta?

— miten hyddynndtte aiemmista virheistd ja niiden normalisointiprosesseista saatuja
kokemuksia?

— analysoidaanko virheitd yhteistyossa kéyttdjien ja tilaajan edustajien kanssa?
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Yhteistyosuhteen luonne

Jos pyritddn pitkdkestoisiin yhteistyOsuhteisiin, niin mitkd ovat pitkdkestoisen yhteis-
tyOsuhteen hyodyt? Entd haitat?

Jos puhutaan kumppanuussuhteesta, niin mitd kumppanuus kéytinnossa teille merkit-
see?

Miksi on ryhdytty kumppanuusmalliseen yhteistyohon?

Onko yhteistyomalli toiminut odottamallanne tavalla?

Oletteko asettaneet suhteelle jotain tavoitteita? Yhteiset tavoitteet asiakkaan kanssa?
Millaisia investointeja yhteistyosuhteen eteen on tehty?

Miti tietoja vaihdatte? Miten avointa tiedonvaihto osapuolten vililld on? Merkitys?

Miten avoimesti taloudellisia tietoja vaihdetaan? Onko suhteeseen rakennettu palkitse-
misjarjestelmdi? Jos on, niin millainen?

Yhteistyosuhteen menestys- ja riskitekijat

Millainen on hyvé yhteistyokumppani?

Millainen on onnistunut yhteistyosuhde? Enti epdonnistunut?

Arvioi asteikolla 4-10, miten onnistunut analysoitava yhteistydsuhde on?
Miten arvioitte sopimussuhteen onnistumista? Yhteisty6 arvioinnissa?

— sopimusasiakirjojen merkitys

— suhteelle asetettujen tavoitteiden ja odotusten merkitys

— aiempien kyseistd yhteistyosuhdetta koskevien kokemusten ja arviointien merkitys
— muista suhteista saatujen kokemusten merkitys

Tunnetteko tilaajan arvot? Mitd ominaisuuksia tilaaja arvostaa palveluntuottajassa?

Milla kriteereilld arvioitte yhteistydsuhteen tulevaisuutta? Mikéd vahvistaa sitoutumista
yhteistydsuhteeseen?

Mika on luottamuksen rooli yhteistyosuhteessa?

— mistd tekijoistd luottamus muodostuu?

— miké vahvistaa / heikentda luottamusta?

— mihin luotat tdssd suhteessa ja mihin et?

— onko luottamus henkild- vai organisaatiosidonnaista?

Mitd huonoja puolia on tunnistettavissa verrattuna muihin sopimussuhteisiin, joihin olet
osallistunut?
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Onko jokin tapahtuma vaikuttanut mielestédsi suhteeseen positiivisesti?

— millainen vaikutus?
— muita vastaavia?

Onko jokin tapahtuma vaikuttanut mielestisi suhteeseen negatiivisesti?

millainen vaikutus?

olisiko kyetty vélttimaan?

pyrittiinkd tapahtuman vaikutukset korjaamaan?
muita vastaavia?

Millaiset ongelmat voivat aiheuttaa kriisin asiakkuuteen? Onko riskitekijoitd kartoitettu
/ mééritelty?

Mikai voi aiheuttaa asiakkuuden péaattymisen?

Milla edellytyksilld uskotte tilaajan olevan valmis harkitsemaan palveluntuottajan vaih-
tamista?

— laatuongelmien merkitys

— kustannusten merkitys

— sosiaalisten suhteiden merkitys
— ikd@vystyminen / tilaajan halu tarkistaa markkinatilanne

Uskotko kyseisen asiakassuhteen jatkuvan myds tulevaisuudessa? Miksi?

Yhteistyosuhteen pidttyminen
Kumpi osapuolista teki paédtoksen olla jatkamatta suhdetta?
Neuvoteltiinko asiasta vastapuolen kanssa? Ketka osallistuivat neuvotteluihin?

Oletteko analysoineet tapahtumaa? Mitké tekijat mielestdsi johtivat suhteen padttymi-
seen?

— laatuongelmien vaikutus

— kustannusten vaikutus

— sosiaalisten suhteiden vaikutus

— ikd@vystyminen / tilaajan halu tarkistaa markkinatilanne

Milla edellytyksilld asiakkuutta olisi mielestési voitu jatkaa?

Miten irtaantumisprosessi sujui?
— yhteisty0 tilaajan kanssa
— yhteisty6 uuden palveluntuottajan kanssa

Millaisessa ilmapiirissd asiakkuus péattyi? Olisiko mielestési tulevaisuudessa mahdolli-
suuksia uuteen asiakassuhteeseen vastapuolen kanssa?

Miten arvioisit padttynyttd asiakkuutta? Hyvét / huonot puolet? Miti siitd opittiin?
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