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ESIPUHE
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1 TUTKIMUKSEN TAUSTA

1.1 Muutokset kiinteistdalan palveluliiketoiminnassa

1980-luvulla alkanut ja 1990-luvulla kiihtynyt yritysten keskittyminen ydinliiketoimintaan-
sa on aiheuttanut erilaisten kiinteistdihin liittyvien tukitoimintojen ulkoistamistendenssin.
Tadmi kehitys on heijastunut kiinteistliiketoimintaan liittyvien palveluiden kysynnin li-
sdadntymiseen. Kysynndn lisddntyminen on vaikuttanut sekd palveluyritysten lukuméiirdn
lisddntymiseen ettd palveluyritysten yrityskoon suurenemiseen. Kehitystd ovat myds vauh-
dittaneet kansainvilisten palveluyritysten etabloituminen Suomen markkinoille, yritysostot,
fuusiot ja ulkoistamisten yhteydessé tehdyt liikkkeenluovutukset. Vastaavasti tilaajaorgani-
saatiot pyrkivit keskittyméédn entistd tiivilmmin omaan ydinliiketoimintaansa ja tehosta-
maan omien liikesuhteidensa hallintaa.

Ulkoistamisessa on edetty vaiheeseen, jossa operatiiviset tukitoiminnot, kuten kiinteiston-
hoito ja siivous, on jo useimmiten ulkoistettu ja nidissd palveluissa ollaan siirtymdssi ul-
koistamiskehityksen seuraavaan vaiheeseen, josta maailmalla kdytetdén termid “second ge-
neration outsourcing”. Télld tarkoitetaan jo ulkoistettujen palvelujen keskittdmistd yhdelle
tai korkeintaan muutamalle palveluntuottajalle, joilta tilaajat hankkivat yhi suurempia ko-
konaisuuksia. Samanaikaisesti ulkoistettujen tukitoimintojen operatiiviseen johtamiseen
liittyvid tehtdvid ollaan siirtdméssd tiiviimpien yhteistyd- ja kumppanuussuhteiden kautta
yhé useammin palveluntuottajien vastuulle.

Tilaajatoiminnot ovatkin jakautumassa kahteen osaan: strategiseen ja operatiiviseen ostami-
seen. Strategisen tason ostamisessa tehdddn paitokset palvelujen ulkoistamisesta, hankinta-
kokonaisuuksista ja kdytettdvistd palveluntuottajista. Operatiivisen tason ostamisessa tilaa-
jaorganisaation tehtividnd puolestaan on varmistaa yhteisty0ssd palveluntuottajan kanssa,
ettd organisaation ja kdyttéjien tarpeet tulevat taytettyé.

Kehityksen seurauksena yritysten vilinen yhteistyd on muuttumassa perinteisestd tilaaja-
palveluntuottajasuhteesta erilaisia uusia yhteistydmuotoja kisittdviksi. Perinteiset etdiset ja
lyhytkestoiset litkesuhteet ovat muuttumassa yhd useammin pitkdkestoisiksi, yhteistyohon
perustuviksi kumppanuussuhteiksi. Vastaava trendi on ollut havaittavissa myds muilla toi-
mialoilla'. Kumppanuussuhteissa palveluntuottajan ja tilaajan on kyettivi sovittamaan yh-
teen molempien osapuolten liikesuhteelle asettamat strategiset, pitkdn tidhtdimen tavoitteet
sekd operatiiviset, lyhyemmin aikavélin tavoitteet.

! ks. esim. Gadde & Snehota 2000



Kaiken kaikkiaan entistd strategisempien toimintojen ulkoistaminen, hankintakokonaisuuk-
sien kasvattaminen, kumppanien méérén vahentdminen ja verkostomaisten toimintatapojen
lisddntyminen ovat luoneet aivan uudenlaisia haasteita asiakkuuksista ja toimittajuuksista
vastaaville tahoille. Haasteisiin vastaaminen vaatii palvelun tilaajilta operatiivisten hankin-
taprosessien tueksi hankintastrategioita ja palveluntuottajilta asiakkuudenhallintaprosessien
lisdksi liikesuhdestrategioita asiakasportfolion segmentoimiseen ja johtamiseen. Muutokset
heijastuvat myos litketoimintamalleihin, jotka eriytyvét ja samalla my6s moninaistuvat.

Tana pdivana kiinteistOpalveluymparistdssd on jo tunnistettavissa erityyppisid liikesuhteita,
mutta niihin liittyvit toimintamallit ovat vield vakiintumattomia ja tietoa erityyppisten lii-
kesuhteiden edellyttimistd johtamismalleista on olemassa véhin. Jos osapuolet eivét tun-
nista litkesuhdetyypin valintaperusteita, eivitkd kykene valitsemaan oikean tyyppistd lii-
kesuhdetta tai eivit tiedd miten valittua liikesuhdetyyppid on johdettava, saattavat heidin
litkkesuhteeseen kohdistamansa odotukset vairistyd, jolloin seurauksena voi olla suhteen
epdonnistuminen ja paittyminen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tamén tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa liikesuhdetyypin valintaan vaikuttavat tekijat
kiinteistopalveluymparistossd sekd kuvata erityyppisten liikesuhteiden ominaisuuksia ja
suhteen johtamismallin rakennetta erityyppisissd liikesuhteissa. Tutkimus perustuu lii-
kesuhteita kisittelevddn yleiseen kirjallisuuteen sekd kiinteistopalveluympéristostd kerét-
tyyn empiiriseen aineistoon.

Keskeisid tutkimuskysymyksid ovat:

— Mitka tekijat vaikuttavat litkesuhdetyypin valintaan?

— Millaisia eri liikkesuhdetyyppeja kiinteistopalveluympéristossd voidaan tunnistaa?
— Miten eri liikkesuhdetyypit eroavat toisistaan?

— Millainen on suhteen johtamismallin rakenne erityyppisissi liikesuhteissa?

Kuten Moller & Halinen? toteavat, verkostojen ja liikesuhteiden hallintaa voidaan tarkastel-
la neljélla eri tasolla, jotka ovat toimiala-, verkosto-, suhdeportfolio- ja suhdetaso. Téssi
tutkimuksessa keskitytdan neljanteen eli yksittéisiin liikesuhteisiin ja niiden johtamiseen.

% ks. Méller & Halinen 1999, s. 414



2 KIRJALLISUUSKATSAUS LIIKESUHTEISTA

2.1 Liikesuhteiden jatkumo

Liikesuhteiden talous- ja organisaatioteoreettisen tarkastelun erdénd ldhtokohtana voidaan
pitdd Coasen’ ja Williamsonin® transaktiokustannusten teoriaa. Sen peruskisitteiti ovat
markkinat ja hierarkia. Nailld késitteilld kuvataan yritysten liikesuhteita ulottuvuutena, jon-
ka toisessa ddripddssd on yrityksen sisdinen tuotanto (hierarkia) ja toisessa pédssd lukuisa
joukko yrityksii, jotka tuottavat tavaroita ja palveluja markkinoille. Teorian mukaan yrityk-
sen organisatoriset rajat madrdytyvit transaktion eli tuotteen tuotantovaiheen synnyttimien
kustannusten minimoinnin perusteella. Yritykset pyrkivét organisoimaan liiketoimet 14ht6-
kohtaisesti siten, ettd tuotanto- ja vaihdantakustannukset minimoituvat.

Coasen ja Williamsonin mukaan yritys voi vaihtoehtoisesti hankkia tarvitsemansa tuotanto-
panokset ulkopuolelta eli markkinoilta tai tuottaa ne itse. Toisin sanoen yritys joutuu valit-
semaan, tuottaako se halutun hyddykkeen tai palvelun oman organisaation voimin vai os-
taako se sen liikesuhteiden vilitykselld muilta organisaatioilta. Yritysjohdossa ndiden rat-
kaisujen valilld suoritetaan jatkuvaa harkintaa (”’make or buy”).

Markkinoiden etuna ovat kilpailullisen toiminnan aiheuttama tehokkuus ja innovatiivisuus
yritysten pyrkiessd oman voittonsa maksimointiin. Tilaajien kilpailuttaessa toimittajia, toi-
mittajat joutuvat virittdimdin kustannustehokkuutensa ddrimmilleen menestydkseen kilpai-
lussa. Markkinasuhteen varjopuoliin kuuluu sen sijaan toimittajan inhimillinen, toisin sano-
en opportunistinen ja rajoitetun rationaalinen, kdyttdytyminen, jonka kontrolloiminen aihe-
uttaa valvontakustannuksia. Sisdisen tuotannon eli hierarkian etuna on uuden tuotantovai-
heen tehokas sopeuttaminen prosessiin. Lisdksi vertikaalisesti integroituneessa litketoimin-
nassa minimoituvat kilpailuttamiseen, alihankkijoiden vaihtamiseen, valvontaan, organisaa-
tioiden viliseen yhteydenpitoon ja opportunistisen kéyttdytymisen pelkoon liittyvét kustan-
nukset. Sen sijaan hierarkkisen tuotantoyksikon kannustimet kustannustehokkaaseen toi-
mintaan seki reagointinopeus muuttuneeseen tilanteeseen ovat heikommat kuin kilpailluilla
markkinoilla toimivalla tuottajalla.

Jo 1980-luvulla todettiin, ettd jaottelu hierarkioihin ja markkinoihin ei kuvaa kattavasti lii-
ketoimintojen ja litkesuhteiden uudenlaisia organisoitumismuotoja. Keskusteluun otettiin
mukaan muun muassa vaihdannan kesto ja muoto sekd yritysten vilinen verkostomainen
organisoituminen’, joka voi toteutua kahdesta suunnasta. Ensinnikin niin, etti kilpailutta-

3 Coase 1937
* Williamson 1975
5 ks. esim. Thorelli 1986



va, lyhytsyklinen toimintamalli muuttuu pitkdkestoiseksi yhteistyoksi, jossa yritysten véli-
set suhteet ovat syvempid. Télldin syntyy muun muassa verkostoja, strategisia alliansseja ja
kumppanuuksia. Toisesta suunnasta eli hierarkiasta ldhestyen syntyy tulosyksikkorakentei-
ta, yhtidittdmisid ja eritasoista ulkoistamista, joilla vertikaalisesti integroituneita organisaa-
tioita tai konserneja puretaan toiminnallisesti pienempiin ja itsendisempiin yksikéihin.®

Muutosten taustalla vaikuttavat tietotekninen kehitys ja globalisaation seurauksena tapahtu-
nut yritysten kansainvélistyminen, jakeluketjujen pidentyminen sekd kilpailun Kkiristy-
minen’. Yritykset ovat pyrkineet sopeutumaan muutoksiin resurssien uudelleen allokoinnin
kautta. Omia voimavaroja on keskitetty entisti enemmén ydintoimintojen ylldpitimiseen ja
kehittdmiseen ja samalla on ulkoistettu entistd strategisempia toimintoja. Koska ulkoistettu-
jen toimintojen méérdn lisddntyminen ja liikesuhteiden syveneminen sitovat entistd enem-
méin resursseja toimittajuuksien hallintaan, ovat yritykset vastavuoroisesti pyrkineet kasvat-
tamaan hankintakokonaisuuksia sekd vdhentiméin yhteistyokumppaneiden masrdd.® Sa-
malla keskindinen riippuvuus tilaajan ja toimittajien valilld on kasvanut ja liikesuhteet kes-
keisten kumppanien kanssa on alettu ndhdéa strategisina voimavaroina, jotka voivat pitkalla
aikavalill tarjota kilpailuetua suhteessa muihin toimijoihin®.

Markkinoiden ja hierarkian vilille sijoittuvista litkesuhteista on esitetty useita erilaisia jaot-
teluja. Yksittdisten kauppojen ja vertikaalisen integraation viliin on luokitteluissa sijoitettu
muun muassa vuosisopimuksiin perustuva vaihdanta, eriasteiset kumppanuudet sekd yh-
teisyritykset'® (Kuva 1). Transaktiokustannusteorian mukaan yritykset kontrolloivat hierar-
kian ja markkinoiden vilisid suhteita keskendén solmimilla sopimuksilla, jolloin sopimus-
ten avulla voidaan yhdistelld hierarkian ja markkinoiden etuja ja hallita niiden heikkouksia.

Yksittdisid transaktioita 1dhinnd olevia liikesuhteita kutsutaan kirjallisuudessa nimelld etéi-
set litkesuhteet (arm’s length relationship). Ne ovat luonteeltaan useimmiten lyhytkestoisia
ja kuvaavaa on osapuolten etujen vastakkainasettelu. Vaihdannan kohteena olevat tuotteet
ovat yleensi pitkélle standardisoituja ja niiden strateginen merkitys on tilaajan liiketoimin-
nan nidkokulmasta vdhdinen. Yleensa toimittaja valitaankin ennen kaikkea hinnan perusteel-
la. Korkeasta standardoimisasteesta johtuen toimittajien keskindinen vertailu on helppoa ja
markkinoilla on laaja valikoima potentiaalisia toimittajia. Koska tilaaja pystyy maiirittele-
miin tuotteen ominaisuudet tarkasti etukdteen, on sopimusaikainen laadunvalvonta varsin

¢ Vesalainen 2004

" Mbller & Halinen 1999

¥ Gadde & Snehota 2000

? Hibbard et al. 2003, ks. myos Hunt & Morgan 1995
1 ks. esim. Webster 1992 ja Cox 1996



helppoa. Kun yhteistd kehittimistdkddn ei esiinny, on sopimusaikaisen vuorovaikutuksen
madré yleensd minimoitu ja vain muutamia ihmisid osallistuu suhteen hoitoon."!

Hankinnan . .

strateginen ! I
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1

A : tuotanto

' Yhteisyritys |

1 1

: Strateginen :

' kumppanuus '

1 1

! Kumppanuus !

1 1

, Pitkdkestoinen '

! liikesuhde !

Vuosi- i

sopimukset !

| Yksittdinen ! !

transaktio 1 1

] 1

1 1

1 1
H 1 .e 1 - -

Markklnat: Etéiset liikesuhteet Kumppanuudet ! Hierarkia
N
7

Vertikaalisen integraation aste

Kuval Liikesuhteiden jatkumo (vrt. Webster 1992, Cox 1996)

Etdisten liikesuhteiden ja vertikaalisen integraation viliin sijoittuvat kumppanuusmalliset
yhteistyOsuhteet. Erityyppisiin liikesuhteisiin tdna paivina liittyvastd himmennyksesti ker-
too muun muassa se, ettd termin kumppanuus sisilto ei ole tdysin vakiintunut ja sitd kdyte-
tdén usein varsin erityyppisissd yhteyksissd kuvaamaan yritysten vélistd vaihdantaa. Kuten
Kortekangas & Spolander'? toteavat, kumppanuus ei ole pelkistiin sopimuksella synnytet-
tdvd suhde, vaan ajan mittaan syntyva olotila ja toimintapa. Jos osapuolet asettavat tavoit-
teeksi kumppanuuden, tulee ratkaisun perustua tietoiseen, strategiseen valintaan'. Useissa
yhteyksissd on todettu, etti myds kumppanuuden syvyys voi vaihdella'®. Strategiseen
kumppanuuteen liittyy molemminpuolinen riippuvuus ja pitkdkestoisuus siten, ettd suhteel-
la on vaikutusta molempien osapuolten kilpailukykyyn ja menestykseen markkinoilla'®. Ei-
strategisia kumppanuuksia rakennetaan yleensi useampien toimittajien kanssa ja kumppa-
nin vaihtaminen on helpompaa kuin strategisissa kumppanuuksissa'®. Ei-strateginen kump-

""Macbeth 1994, Parker & Hartley 1997, Patterson et al. 1999
12 K ortekangas & Spolander 2001, s. 5

13 ks. Bensaou 1999

" Mentzer et al. 2000, Stahle & Laento 2000

'* Johnson 1999

' Mentzer et al. 2000, Cousins 2002
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panuus ldhtee liikkeelle molempien osapuolten omista tavoitteista ja intresseistd, joihin yh-
teistyokuvio sopii'’. Kun strategisilla kumppanuuksilla pyritiin innovaatioiden ja ainutlaa-
tuisen osaamisen kautta synnyttdmadn kilpailuetua, on operatiivisemmissa kumppanuuksis-
sa tavoitteena ennen kaikkea toiminnan tehostaminen ja taloudelliset séastot'®.

Kumppanuudella saavutettavista hyodyistd tai eduista ei kuitenkaan vallitse varmuutta tai
yksimielisyyttd. Usein ollaan erimieltd jopa siitd, miten kumppanuuden onnistumista tulisi
mitata'®. Tdm3 johtuu osittain siitd, ettd kumppanuuksia rakennetaan erilaisista ldhtkoh-
dista erilaisin tavoittein. Talloin tavoitteiden saavuttamisen mittaaminenkin poikkeaa suh-
teesta toiseen. Kirjallisuudesta 16ytyy useita esimerkkejé tapauksista, joissa kumppanuus on
tuottanut hyotya seké toisaalta tapauksista, joissa mitddn hyotyé ei ole saavutettu vaan on
syntynyt pikemminkin haittoja. Itse asiassa joidenkin tutkimusten mukaan jopa puolet
kumppanuuksista epdonnistuu. Toiminnan tehostamiseen liittyvit tavoitteet saavutetaan
kyllakin kohtuullisen usein, mutta laadulliset tavoitteet jadvit helposti saavuttamatta.

2.2 Kumppanuuden ominaisuudet

Kumppanuusmallisten suhteiden ominaisuuksiksi on kirjallisuudessa®’ mainittu molem-
minpuolinen luottamus, sitoutuminen, avoimuus, eri organisaatiotasojen osallistuminen
suhteen ylldpitimiseen sekd molemminpuoliset hyddyt. Namé ovat enemmain tai vihemmaén
konkreettisia tekijoitd, joiden toteutuminen pyritdédn varmistamaan oikeantyyppisen johta-
mismallin avulla.

Etdisissd liikesuhteissa organisaatioiden vélisen vuorovaikutuksen miird on minimoitu ja
molemmat osapuolet tarkastelevat yleensd kustannussddstdind realisoitavia hyotyja vain
omasta nikokulmastaan. Kumppanuusmallisessa yhteistydssd hyotyjd pyritddn saavutta-
maan molemminpuolisesti pidemmalld aikajénteelld yhteisen kehittimisen kautta. Hyotyja
syntyy muun muassa sitd kautta, ettd osapuolet oppivat tuntemaan toisensa ja toistensa toi-
mintatavat paremmin. Télldin voidaan saavuttaa synergiahyotyji paillekkdisyyksien ja te-
hottomien prosessien karsimisen kautta.

Syntyneiden hyétyjen jakosuhde on yleensi kiinni kumppaneiden vilisestd neuvotteluvoi-
masta””. Toisaalta osapuolet voivat sopia jakavansa potentiaaliset hyddyt muullakin tavoin

17 Stahle & Laento 2000, s. 81

8 Mentzer et al. 2000, Cousins 2002

" Das & Teng 2003

% Lonsdale & Cox 1998, Park & Ungson 2001, Dean & Kiu 2002

1 ks. esim. Mohr & Spekman 1994, Lee & Kim 1999, Mentzer et al. 2000
22 Cox et al. 2003
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kuin suoraan voimasuhteiden perusteella. Kumppanuushengen mukaisesti hyotyjen jakami-
sen tulisi kuitenkin tapahtua panostettujen resurssien mukaan siten, ettd jokainen osapuoli
kokee jaon reiluksi. Hyotyjen reilu jakaminen eli niin sanottu win-win -tilanne ei kuiten-
kaan vilttimitta tarkoita sité, ettd hyodyt jaettaisiin osallistujien kesken tasan®.

Koska hyotyjd tavoitellaan pitkdlld aikajdnteelld ja hyGtyjen saavuttaminen edellyttdd mo-
lemminpuolisia panostuksia yhteistydosuhteen eteen, tarvitaan osapuolten vélistad sitoutumis-
ta. Sitoutuminen kuvaa osapuolten halua jatkaa arvokkaaksi koettua suhdetta ja johtuu osit-
tain osapuolten suhteeseen sijoittamista muualla arvottomista resursseista ja osittain suh-
teelta odotettavista tulevaisuudessa realisoituvista hyodyistd. Jos osapuolet kokevat mah-
dolliseksi saada sijoittamiinsa resursseihin néhden reiluksi katsomansa osuus tuotoista, on
heilld my6s motiivi panostaa suhteeseen. Muita sitoutumista edistévid tekijoitd ovat muun
muassa henkilokohtaiset suhteet ja maine, erityisesti maine luotettavana toimijana. Varsin-
kaan pienillda markkinoilla yritykset eivit halua menettdd mainettaan rehellisend toimijana,
silld toimiminen opportunistisesti yhdessi suhteessa saattaa vaikuttaa myos yrityksen mui-
hin liikesuhteisiin. Lisdksi yksi usein kéytetty instrumentti sitoutumisen luomiseksi on so-
pimus. Téaydellinen, helposti tulkittava ja pitdva sopimus poistaisi kokonaan opportunismin
mahdollisuuden ja ottaisi huomioon kaikki tulevaisuudessa mahdollisesti kohdattavat tilan-
teet. Tallaisten sopimusten laatiminen on kuitenkin kéytdnnollisten katsoen mahdotonta.
Koska taydellistd sopimusta on mahdotonta laatia kohtuullisin kustannuksin, on osapuolten
hyodynnettava liikesuhteissaan muita mekanismeja sitoutumisen luomiseksi.

Liikesuhteissa esiintyvdd epavarmuutta pyritddn torjumaan luottamuksen kautta. Luottamus
vastapuoleen varmistaa ja sujuvoittaa yhteistyotd. Liiketoiminnassa kysymys ei ole siiti,
onko joku ihminen taipuvainen luottamaan toiseen ihmiseen, vaan pikemminkin siitd, ovat-
ko yritykset ja niiden johtajat valmiita nojaamaan luottamukseen liikesuhteissaan*. Luot-
tamusta edistidvini tekijoind on pidetty muun muassa kyvykkyyttd, rehellisyyttd, ennustet-
tavuutta ja vakuuttavuutta®. Luottamus vastapuoleen ilmenee odotuksena siitd, ettd kump-
pani alistaa oman edun tavoittelun yhteisen edun tavoittelulle. Taten luottamus mahdollis-
taa tiettyjen lisériskien hyviksymisen, vaikuttaa positiivisesti suhteen laatuun ja voi toimia
taydentdvini mekanismina suhteen hallinnassa”.

Yritysten vilisissd suhteissa luottamus jakaantuu yritystason ja henkildtason luottamuk-
seen’’. Vain yksil6t ja ryhmit voivat arvioida luottamusta, mutta luottamuksen kohteena
voivat olla sekd yksilot ettd organisaatiot. Organisaatiolla on maine ja imago ja niissd kehit-

» Ring.& van de Ven 1994, Brinkerhoff 2002

* Ring & van de Ven 1992

**Treland et al. 2002, Galli & Nardin 2003

% Poppo & Zenger 2002

*" Doney & Cannon 1997, Zaheer et al. 1998 ja Blomqvist 2002
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tyvit rutiinit, prosessit ja kulttuuri, jotka yhdenmukaistavat organisaation tyontekijéiden
kéyttaytymisti*®. Vaikka vain luottamuksella organisaatioon on Doneyn & Cannonin®’
mukaan suora vaikutus tuleviin ostopadtoksiin, on luottamus vastapuolen edustajiin keskei-
sessd roolissa rakennettaessa organisaatiotason luottamusta. Esimerkiksi vastapuolen edus-
tajan osoittautuessa eparehelliseksi ja epéluotettavaksi, voi suhde pitkdaikaiseen, luottamus-
ta nauttivaan kumppaniin vaarantua. Toisaalta vahvaa luottamusta nauttiva edustaja voi pi-
tdéd suhdetta ylld vaikeina aikoina.

Organisaatiotasolla luottamus voidaan jakaa luottamukseksi sopimusta, vastapuolen ky-
vykkyytti ja vastapuolen yhteistyohalukkuutta kohtaan™. Sopimukseen kohdistuva luotta-
mus perustuu siihen, ettd yhteistyokumppanin odotetaan pitdvan antamansa lupaukset. Ky-
vykkyyteen perustuva luottamus kuvaa uskoa siihen, ettd yhteistydkumppani kykenee re-
surssiensa ja osaamisensa puolesta suorittamaan sovitut tehtdvit. Verrattuna kahteen edelld
mainittuun luottamuksen kohteeseen, luottamus yhteistyokumppanin yhteistyohalukkuu-
teen ei perustu annettuihin lupauksiin tai asetettuihin vaatimuksiin, jotka tulee saavuttaa.
Kyse on siitd, ettd yhteistyokumppania pidetddn luotettavana ja ettd yhteistydokumppanin
oletetaan olevan sitoutunut suhteeseen. Kumppanin odotetaan olevan valmis panostamaan
suhteeseen sovittua laajemmassa mittakaavassa, joka tarkoittaa samalla sitd, ettd kump-
panille voidaan antaa laajemmat valtuudet oma-aloitteiseen toimintaan.

Vastaavasti luottamuksen on todettu olevan keskeisessd asemassa organisatoriseen padtok-
sentekoon liittyvien riskien pienentdmisessé. Pddtoksenteon nédkdkulmasta luottamus koos-
tuu kahdesta osakokonaisuudesta, jotka ovat jarkiperdinen ja tunnepohjainen. Ndiden osa-
kokonaisuuksien merkitys padtoksenteossa on tilanneriippuvainen. Jos paitoksentekotilan-
teet jactaan yksinkertaiseen, osaamista korostavaan ja monimutkaiseen, voidaan todeta, etti
yksinkertaisessa pditoksentekotilanteessa luottamuksen rooli on rajoitettu ja vastaavasti
monimutkaisissa tai osaamista korostavissa paidtoksentekotilanteissa luottamus niyttelee
merkittdvii roolia. Esiin nouseva osakokonaisuus yksinkertaisissa tai osaamista korostavis-
sa padtoksentekotilanteissa on jarkiperdisyys, kun taas monimutkaisissa padtoksentekotilan-
teissa se on tunneperiisyys.>'

Verrattuna etéisiin liitkesuhteisiin kumppanuusmallisia yhteistydsuhteita kuvaa my0ds avoin
ilmapiiri. Avoimuuden suhde luottamukseen on symmetrinen, miki tekee ndiden asioiden
kehittdmisen vaikeaksi, silld luottamus mahdollistaa avoimuuden ja avoimuus lisdé luotta-

# ks. my6s Smeltzer 1997, Blomqvist 2002
* Doney & Cannon 1997

% Sako 1992

*! Galli & Nardin 2003
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musta®?. Mitd tiiviimmésti ja strategisemmasta yhteistydstd on kyse, sitd enemmin ja sitd
luottamuksellisempia tietoja on vaihdettava, jolloin riskien kasvaessa myos tarve luotta-
mukselle kasvaa.

Tiedon jakamisella pyritdédn saattamaan olennainen, tarkka ja oikea-aikainen informaatio
paatoksentekijoiden kdyttoon. Osapuolilla on usein hallussaan tietoa, jota muilla ei ole.
Tamin seurauksena informaatio voi jakaantua epitasaisesti (asymmetrisesti) osapuolten
vililla,”® joka tarjoaa arvokasta informaatiota hallussa pitaville osapuolelle mahdollisuuden
toimia opportunistisesti. Tiedon avoin jakaminen poistaa tillaisen opportunismin mahdolli-
suuden, tehostaa osapuolten oppimista ja lisdd innovatiivisuutta. Lisdksi mahdollisuus hyo-
dyntdd muiden osapuolten tietopddomaa ja osaamista tehostaa yritysten sopeutumista muu-
toksiin ja parantaa menestymismahdollisuuksia®*.

Avoin ilmapiiri vallitsee, kun molemmat osapuolet ovat avoimia vastapuolta kohtaan seki
vastaanottavaisia toisen osapuolen ajatuksille. Ndin kyetddn tasapainottamaan suhde vas-
taamaan molempien osapuolten tarpeita ja tavoitteita. Avoimeen ilmapiiriin ja myos sitou-
tumiseen liittyy kiintedsti se, ettd operatiivisen ja taktisen tason lisdksi myos strategisen ta-
son edustajat osallistuvat osapuolten viliseen keskindiseen vuorovaikutukseen sekd suhteen
kehittimiseen™. Strategisen tason tehtivind on asettaa pitkdn aikavilin tavoitteet yhteis-
tyolle sekd pyrkid tunnistamaan mahdolliset paillekkiisyydet osapuolten prosesseissa. Li-
sdksi strategista tasoa tarvitaan niiden ongelmien ja erimielisyyksien ratkomiseen, joihin
alemmilla tasoilla ei ole kyetty 16ytdméén kestdvaa ratkaisua.

2.3 Riskien hallinta

Yhteistyon tiivistyessd myo0s siihen liittyvét riskit kasvavat. Riski voidaan mééritelld tappi-
on uhaksi tai menetyksen mahdollisuudeksi®®. Tdmin méasritelmidn mukaan kaikkiin niihin
tapahtumiin, joihin siséltyy epavarmuutta lopputuloksesta, liittyy riskejd. Vastaavasti epa-
varmuus aiheutuu ihmisen rajallisesta késityskyvysté ja kyvyttdmyydesti ennustaa tulevai-
suutta. Liikesuhteiden ndkokulmasta riskit voivat liittyd yleisesti joko tyOnsuoritukseen tai
suhteen toimivuuteen ja erityisesti kumppanuusmallisissa suhteissa riippuvuus toisesta osa-
puolesta seka tarve sopeutua yhteistyohon lisddvét epadvarmuutta.

32 Vesalainen 2002

33 Hollensen & Griinbaum 2003

3 Ireland et al. 2002

33 ks. esim. Macbeth 1994, O’Toole & Donaldson 2000, Brinkerhoff 2002
3¢ Hallikas et al. 2001

14



Tilaajan ndkokulmasta kaksi keskeisinta riskitekijad ulkoistamisessa ovat resurssien hallinta
ja riippuvuus toimittajasta’ . Suoritusriski koskee resurssien yhteensovittamisen ja tdiden
koordinoinnin onnistumista. Jalkimmainen riski liittyy kohtuullisuuteen ja sen toteutumi-
seen. Riskin toteutuessa toinen osapuoli hyddyntdd kohtuuttomasti parempaa neuvottelu-
asemaansa, joka voi syntyéd esimerkiksi vastapuolen riippuvuudesta tai osapuolten hallitse-
man informaation asymmetrisyydesta.

Osapuolet voivat pienentdd riskejd erilaisin kontrollimekanismein. Kontrollimekanismien
kayttd riskien pienentdmiseksi perustuu niiden kéyttdytymistd ja toimintaa ohjaavaan vai-
kutukseen. Kun toiminnasta ja kayttdytymisestd tulee ennustettavaa, pienenevit niihin liit-
tyviét riskit. Tdllaiset kontrollimekanismit voivat olla joko sopimuksellisia, yhteistyon orga-
nisointiin liittyvié tai sosiaalisia.

Sopimukselliset mekanismit voivat olla joko keskindisid epévirallisia tai virallisia kolman-
nen osapuolen vahvistamia sopimuksia. Vastaavasti yhteistyon organisointiin liittyen voi-
daan kayttdd hierarkian kaltaisia valtasuhteita, toimintatapojen ja menetelmien vakioimista
tai erilaisia kannustimia. Yritysten vélisiin suhteisiin voidaan sopimuksien avulla rakentaa
valtasuhteita, jotka toimivat kuten yrityksen sisdiset valtasuhteet. Siten yritysten viliset
suhteet eivit valttaméttd eroa yritysten sisélld esiintyvistd suhteista. Toimintatapojen ja me-
netelmien vakioiminen lisdd lopputuloksen ennustettavuutta ja poistaa siten siihen liittyvaa
riskid. Vastaavasti kannustimien kéytto riskien pienentdmiseen perustuu niiden vaikutuk-
seen ohjata ihmisten ja organisaatioiden kayttaytymista.

Sosiaalisia mekanismeja edustavat aiempi ja toistuva vuorovaikutus seké oletus tulevaisuu-
dessa mahdollisesti tapahtuvasta vuorovaikutuksesta. Sosiaaliset mekanismit eivit ole viral-
lisia, eikd yritys voi vaikuttaa niihin suoraan. Niiden vaikutus perustuu mahdollisuuteen
rangaista yhteistyotd vahingoittavaa osapuolta tulevaisuudessa esimerkiksi jattaméalla
kumppani ilman tarjouspyyntoa tai levittdmalla sanaa kumppanin epaluotettavuudesta.

2.4  Liikesuhteen tyypin valintaan vaikuttavat tekijat

Campbellin®® mukaan tilaajan ja toimittajan viliset liikesuhdestrategiat voidaan jakaa kol-
meen tyyppiin: kilpailutus-, yhteistyo- ja dominanssityyppisiin suhteisiin. Liikesuhteen osa-
puolet voivat olla toisistaan riippumattomia, molemminpuolisesti riippuvaisia tai vain yksi-
puolisesti riippuvaisia. Kilpailutustyyppisessd suhteessa osapuolilla on tyypillisimmin lu-
kuisia potentiaalisia kumppaneita. Tilaajat kilpailuttavat toimittajia, joilla on my0s lukuisia

37 Lonsdale 1999, ks. my&s Dekker 2004
3% Campbell 1985

15



potentiaalisia tilaajachdokkaita. YhteistyOtyyppisissd suhteissa yritykset sen sijaan pyrkivét
etsimddn yhteisid tavoitteita ja menettelytapoja. Vastaavasti dominanssityyppisessd lii-
kesuhteessa jompikumpi osapuolista on riippuvainen toisesta, jolloin dominoija voi pitkalti
madritelld vuorovaikutuksen luonteen. Alihankkijatyyppisessd suhteessa toimittaja on riip-
puvainen tilaajasta, joka sanelee pitkélti toiminnan ehdot. Pdinvastaisessa tilanteessa tilaaja
on puolestaan riippuvainen toimittajasta. Toimittajalla voi olla osittainen tai tdydellinen
monopoli vaihdannan kohteeseen esimerkiksi patenttien kautta.

Tilaajan nikdkulmasta yksittdisen litkesuhteen merkitys riippuu siitd, miten se sopii tilaaja-
organisaation toimintoihin ja strategiaan ja miten se vaikuttaa tilaajan muihin toimittaja- ja
asiakassuhteisiin. Tésti johtuen yksittiisen suhteen roolia ja arvoa ei voida arvioida ainoas-
taan hankittavan tuotteen tai palvelun ominaisuuksien nidkdkulmasta, vaan sitd on tarkastel-
tava osana laajempaa suhde- ja toimintoverkostoa.”” Liikesuhteen tyypin valintaan vaikut-
taviksi tekijoiksi on kirjallisuudessa useimmiten mainittu:

— markkinoiden ominaisuudet

— hankinnan monimutkaisuus

— hankinnan strateginen merkitys
— ostovolyymi

— osto-organisaation koko.

Olsenin & Ellramin® mukaan hankintojen nikékulmasta markkinoiden ominaisuuksia voi-
daan kuvata toimittajien neuvotteluvoiman ja toimittajien teknisen tai kaupallisen osaami-
sen kautta. Tekniselld ja kaupallisella osaamiselle tarkoitetaan tietotaitoa, jonka avulla toi-
mittaja voi erottautua kilpailijoistaan. Toimittajan neuvotteluvoimaan vaikuttavat yrityksen
koko, vaihtoehtoisten toimittajien lukumadiri, tilaajan riippuvuus toimittajan resursseista
sekd hankittavan tuotteen kriittisyys johtuen korvaavien vaihtoehtojen puuttumisesta®'.
Kaikki edelld mainitut tekijit voivat lisdtd tilaajan riippuvuutta toimittajasta ja vaikuttaa
titen yhteistydsuhteen luonteeseen. Cannon & Perreault™ toteavat, ettd edelld mainittujen
liséksi dynaamisuus on markkinoihin liittyvd ominaisuus, joka vaikuttaa liikesuhteen tyy-
pin valintaan. Dynaamisuutta voidaan arvioida lyhyen aikavilin vaihteluiden ja pitkén ai-
kavilin muutosten kautta. Dynaamisilla markkinoilla muun muassa teknologiset muutokset
ovat nopeita, hinnat vaihtelevat sidénndllisesti ja tuotteiden saatavuus vaihtelee. Mark-
kinoiden dynaamisuus lisdd epdvarmuutta ja riskeji, jotka muun muassa Olsenin & Ellra-

%% Gadde & Snehota 2000
* Olsen & Ellram 1997
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min® mukaan vaikeuttavat hankintatilanteen hallittavuutta (difficulty of managing the pur-
chase situation). Téll6in tiiviimpi yhteistyd pienemmén toimittajakannan kanssa nahdain
yleensd keinona oppia ja varautua nyt ja tulevaisuudessa tapahtuviin muutoksiin. Asian
kdantopuolena on se, ettd oppimisen ja yhteisen kehittimisen kautta toimittajan vaihtokus-
tannukset nousevat. Jos tdssd tilanteessa nykyisen toimittajan kilpailija tuo markkinoille
merkittivisti kehittyneemmén ratkaisun, saattaa tilaaja menettid kilpailuetuaan.*

Vaikka liikesuhteen tyyppid ei voida méérittdd pelkéstdan hankittavan tuotteen ominaisuuk-
sien perusteella, on ndilld ominaisuuksilla luonnollisesti vaikutusta liikesuhteen tyypin va-
lintaan. Olsenin & Ellramin® mukaan hankintojen nikokulmasta keskeisid tuotteen omi-
naisuuksia ovat uutuus ja monimutkaisuus. Monimutkaisuus vaikeuttaa vaihtoehtojen ver-
tailua ja pienentdi tilaajan mahdollisuuksia olla etukédteen tietoinen toimittajan suoritusky-
vystd*. Tilloin on tirkedd, ettd toimittajuuden hallintaan on kiytettivissid sopimusaikana
riittdvisti resursseja. Mitd monimutkaisemmasta hankinnasta on kyse, sitd pienempai toi-
mittajakantaa yleensd kéytetddn ja sitd tiiviimpad yhteistyotd valittujen toimittajien kanssa
tehdaan.

Liikesuhteen tyypin valintaan vaikuttavista tekijoistd hankinnan strategista merkitysti voi-
daan arvioida sen kautta, missd méérin hankinnan onnistumisella on merkitystd yrityksen
tulevaisuudelle. Hankinta voi olla esimerkiksi teknisen kehityksen ldhde tai tirked loppu-
tuotteen laadun ja suorituskyvyn kannalta.*’ Strateginen merkitys on yhteydessi muun mu-
assa Williamsonin*® ja Coxin®’ kisitteleméin tuotannollisten resurssien erityisyyteen (asset
specificity). Korkea resurssien erityisyys viittaa taitoihin ja osaamiseen, jotka ovat yrityksen
ydinosaamista ja joita tarvitaan tuottojen hankkimiseen markkinoilta. Kun resurssi on eri-
tyinen, toiminnot tuotetaan yleensa yrityksen sisdisend tuotantona. Keskinkertaisesti erityi-
set resurssit edustavat toimintoja, jotka ovat tirkeitd yrityksen vakauden kannalta, mutta
jotka eivit edusta yrityksen ydinosaamista. Nimé toiminnot ovat yleensi ulkoistettavissa,
mutta yhteistydsuhteen rakentamiseen toimittajien kanssa on oltava valmiita panostamaan
voimavaroja. Kun resurssi ei ole erityinen, on kyse taidoista ja osaamisesta, jotka eivéit ole
kriittisid yrityksen menestymisen kannalta kriittisié ja jotka voidaan ulkoistaa markkinaeh-
toisesti.

# Olsen & Ellram 1997

# Cannon & Perreault 1999

* Olsen & Ellram 1997

% Cannon & Perreault 1999, ks. my®s Tullous & Utecht 1992
*" Gadde & Snehota 2000

* Williamson 1985

¥ Cox 1996
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Strategisen merkityksen liséksi tai sijasta osa hankinnoista on merkittdvid edustamansa vo-
lyymin johdosta®. Williamsonin® mukaan hankinnat voivat olla joko satunnaisia (oc-
casional) tai toistuvia (recurrent). Satunnainen hankinta on tilaushankinta, josta ei véltta-
mattd tehdd erityistd sopimusta. Toistuvalla hankinnalla sen sijaan tarkoitetaan sopimus-
hankintaa, jossa vaihdanta on pitkikestoista. Myds Blumbergin®® mukaan hankinnan tois-
tuvuus on keskeinen tekijd madriteltidessa litkesuhteen tyyppid. Koska toistuvuus ei ole aina
yksiselitteisesti méadriteltdvissd, nousee ostovolyymi kuitenkin usein keskeisempéén rooliin.
Ostovolyymi mahdollistaa toisaalta hankinnan jakamisen useamman toimittajan kesken,
mutta toisaalta keskittimalld ostovolyymiltaan suuri hankinta vain muutamille toimittajille
voidaan tilaajan ja toimittajan vélille rakentaa yhteiseen kehittdmiseen perustuva syvempi
yhteistyosuhde, jossa mittakaavaedut kompensoivat tiivistyvian yhteistyon aiheuttamia kor-
keampia kustannuksia.

Markkinoihin ja itse hankintaan liittyvien tekijoiden lisdksi liikesuhteen tyypin valintaan
vaikuttaa osto-organisaation koko™. Mitd suurempi osto-organisaatio on, sitd suurempaa
toimittajakantaa voidaan pitdé ylld. Vastaavasti pienen osto-organisaation on resurssien ra-
jallisuuden vuoksi pakko pyrkid ldheisempiin yhteistydsuhteisiin pienemmain toimittaja-
kannan kanssa.

% Gadde & Snehota 2000

St williamson 1985

>2 Blumberg 2001

33 vrt. Tullous & Utecht 1992
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen empiirisen osion metodinen ldhestymistapa on kvalitatiivinen eli laadullinen.
Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on ymmartéé tutkittavaa ilmiotd, ndhda se tutki-
muskohteen tai tiedonldhteend olevan subjektin nikokulmasta®. Lisdksi — kuten Eskola &
Suoranta™ toteavat — laadullisessa tutkimuksessa voidaan lahtei liikkeelle mahdollisimman
puhtaalta poydaltd ilman ennakkoasettamuksia tai madritelmid. Toisin kuin useilla muilla
toimialoilla, kiinteistopalveluympéristossd kumppanuusmallisiin suhteisiin liittyvit kdytan-
ndt ja toimintamallit ovat uusia, joten ymmartdmyksen lisddmiseksi oli tarpeen kartoittaa
tdllaisten suhteiden luonnetta ja suhteisiin liittyvid yhteistyomenettelyjd laadullisen tutki-
muksen menetelmid hyddyntien. Kuten Cox® toteaa, liikesuhteisiin liittyvit toimintamal-
lit, jotka toimivat menestyksekk&ésti tietyntyyppisessd liiketoimintaymparistossd, eivét
valttdmatta sovellu sellaisenaan muihin liiketoimintaympéristdihin.

Tyypiltddn tutkimus on kuvaileva ja sen tavoitteena on antaa mahdollisimman tarkka kuva
kiinteistopalveluyrityksen ja palvelun tilaajan vélisistd liikesuhteista sekd niiden johtamis-
malleista. Kuvailevalle tutkimukselle tyypilliseen tapaan varsinaisia tutkimushypoteeseja ei
ole, vaan on tutkimusongelma, joka on edelleen jaettu osaongelmiksi. Aikaperspektiivistd
tarkasteltuna tutkimus on tyypiltdén poikittaistutkimus.”’

Tutkimusaineisto keréttiin teemahaastatteluin. Teemahaastattelussa yhdistyvit lomakehaas-
tattelun ja avoimen haastattelun hyvit puolet. Etuna on myos se, ettd teemahaastattelussa
voidaan paremmin motivoida haastateltavia henkilditd, sidddelld aiheiden jérjestystd ja
yleensd haastateltavien kieltdytymisprosentti on pienempi kuin pelkdssid lomaketutkimuk-
sessa. Lisdksi se on menetelmdné joustavampi verrattuna esimerkiksi strukturoidun kysely-
lomakkeen kayttoon ja sallii tismennyksia.

Haastattelujen teemat méériteltiin liikesuhteita kisittelevdn kirjallisuuden sekéd tutkimus-
ryhmén aiemmissa tutkimuksissa tehtyjen havaintojen perusteella. Laadulliselle tutkimuk-
selle luonteenomaisesti aineiston tieteellisyyden kriteerind ei ole aineiston mééra vaan sen
laatu, silld laadullisessa tutkimuksessa aineiston tehtdvind on toimia tutkijan apuna raken-
nettaessa kisitteellistd ymmarrysti tutkittavasta ilmiosta™.

Haastattelut toteutettiin talven 2004-2005 aikana haastateltavien edustamien yritysten ti-
loissa. Haastatteluja suoritettiin 12 kappaletta ja niissd haastateltiin yhteensd 17 henkiloa.

> ks. Jarvenpid & Kosonen 2000, s. 20
55 Eskola & Suoranta 1998, s. 19

*% Cox 1996

°7ks. Jarvenpii & Kosonen 2000, s. 14
*¥ ks. Eskola & Suoranta 1998, s. 18, 62
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Naméi henkilot edustivat 11 eri organisaatiota, joista yhdeksén oli palvelun tilaajia ja kaksi
oli palveluntuottajia. Tilaajista neljd edusti julkisia hankintayksikkojéd, neljd yksityisié toi-
mijoita ja yksi ilmoitti toimivansa hankinnoissaan julkisen hankintalainsddddnnén hengen
mukaisesti. Kaikki tilaajatahot toimivat organisaatioidensa tai omistajiensa toimitilajohta-
misyksikkoind eli vastasivat kiinteistovarallisuudesta ja sen ylldpitdmisestd. Viidessd haas-
tattelussa paikalla oli samaan aikaan kaksi haastateltavaa. Tami oli haastateltavien toive,
koska he katsoivat edustavansa erilaisia rooleja liikesuhteiden hallinnan nékokulmasta ja
tdydentidvénsi toinen toisiaan haastattelutilanteessa.

Haastattelujen alussa esiteltiin tutkimusta lyhyesti seké kerrottiin haastateltaville, ettd haas-
tattelut ovat luottamuksellisia, eivdtkd yksittdisten yritysten tai haastateltavien tiedot ndy
tutkimuksen analyysiosassa, eivitka yritysten tiedot kulkeudu toisille yrityksille. Haastatte-
lujen kesto vaihteli tunnista kahteen tuntiin. Tutkijat tekivét haastatteluista muistiinpanoja
haastattelulomakkeelle. Lisdksi kaikki haastattelut nauhoitettiin kokonaisuudessaan. Vaikka
nauhurin kéytto saattaakin vaikuttaa haastateltavan vastauksiin, voi sitd silti pitdd parempa-
na menetelménd kuin pelkkii haastattelujen vastausten kirjoittamista haastattelutilanteessa,
jolloin vastauksista jad helposti pois tarpeellista tietoa. Kirjoittaminen ei my0skéién tallenna
vaikutelmia, ddnenpainoja ja muita vastaavia tekijoitd haastattelutilanteissa. Myohemmin
haastattelut purettiin tidydellisesti tekstimuotoon ja analysoitiin.

Yhtend haastattelujen ongelmana on se, ettd erilaisten tilannetekijoiden vaikutuksia ei pys-
tytd koskaan minimoimaan tiydellisesti. Ndiden seikkojen vaikutusta pyrittiin vihentimain
sopimalla haastatteluajankohdat tiysin haastateltavien toivomusten mukaisesti ja muutta-
malla tapaamisaikoja, mikéli haastatteluajankohta ei sopinut haastateltavalle. Lisdksi haas-
tattelujen ongelmana on se, ettd haastattelija saattaa omalla toiminnallaan tai kdyttaytymi-
selldzn vaikuttaa tuloksiin®. Kuitenkaan timénkaltaisen tutkimusaineiston kerdZiminen per-
soonattomammalla tavalla, esimerkiksi kysymyslomakkeiden avulla, ei olisi tullut kysy-
mykseen, silld tdlloin ei todenndkdisesti olisi osattu kysyé oikeita asioita. Kuten Hirsjarvi &
Hurme®® toteavat, haastatteluissa tiedonhankintaa voidaan suunnata vield itse haastatteluti-
lanteessa. Samoin on mahdollista saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja.

Toissijaisena eli sekunddérisend aineistona kdytettiin tutkimusryhmén kahden aiemman tut-
kimushankkeen yhteydessa suoritettuja haastatteluja. Naissd 37 haastattelussa oli haastatel-
tu yhteensd 41 henkild4, jotka edustivat yhdeksia tilaajaorganisaatiota ja kymmentd palve-
luntuottajayritystd. Liséksi hyodynnettiin ndiden kahden hankkeen sekd Liike! -projektin
johtoryhmille jérjestetyissd tyoryhmatilaisuuksissa keréttya aineistoa.

> Jarvenpad & Kosonen 2000, s. 24
% Hirsjarvi & Hurme 2000, s. 34
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4 LIIKESUHDETYYPIT KIINTEISTOPALVELUYMPARISTOSSA

4.1 Liikesuhteen tyypin valinta

Liikesuhteen tyypin valintaa ohjaavat tilaajaorganisaation strategia ja sieltd johdetut tavoit-
teet hankintatoimelle. Ndiden perusteella hankintatoimessa voidaan laatia hankintastrategi-
oita, joissa médritellddn muun muassa oman tuotannon ja ostamisen vélinen rajapinta, han-
kittavien palvelukokonaisuuksien laajuus ja kéytettdvien palveluntuottajien méaérd. Kunkin
hankintakokonaisuuden osalta voidaan arvioida hankinnan strategisen ja taloudellisen mer-
kityksen, hankinnan monimutkaisuuden sekd markkinoiden ja oman osto-organisaation
koon vaikutusta litkesuhteen tyypin valintaan.

Strategista merkitystd lisdd hankinnan vaikutus ydinliiketoiminnan onnistumiseen seki tar-
ve jakaa strategisesti tirkeitd tietoja. Vastaavasti taloudelliseen merkitykseen vaikuttaa paa-
tos niputtaa yksittdisen palvelun hankinta alueellisesti tai koota useampi palvelu yhteen
palvelupakettiin joko kiinteistokohtaisesti tai alueellisesti. [Isommalla ostovolyymilld pyri-
tddn pienentdmddn hankinta- ja valvontakustannuksia, saamaan tasalaatuista palvelua, yh-
denmukaistamaan toimintamalleja sekd lisddmadn tilaajan houkuttelevuutta palveluntuotta-
jan silmissd. Synergiaetujen saavuttamista ostovolyymia kasvattamalla rajoittavat kiinteis-
tosalkun hajautuneisuus maantieteellisesti tai kiinteistStyypeittdin sekd kiinteistosalkun
pienuus. Lisdksi kiinteistosalkun pienuus saattaa vdhentdd palveluntuottajan halukkuutta
ldhted rakentamaan kumppanuusmallista yhteistydsuhdetta tilaajan kanssa.

Hankinnan monimutkaisuutta kasvattaa hankintakokonaisuuden laajentaminen, uuden
tyyppisen palvelukonseptin hankinta ja hankinnan siséltimien asiantuntijuutta tai teknisti
osaamista edellyttdvien komponenttien méidrd. Markkinoiden vaikutus perustuu vaihtoeh-
toisten kumppanien lukumiéréén, tilaajaorganisaation neuvotteluvoimaan sekd markkinoil-
la vallitseviin toimintatapoihin ja kdytintoihin. Vastaavasti oman osto-organisaation koko
vaikuttaa sithen, miten suurta palveluntuottajakantaa voidaan pitdd ylld ja miten usein pal-
veluntuottajia kyetddn kilpailuttamaan.

Palvelut voidaan hankkia joko kiinteistokohtaisesti tai alueellisesti. Verrattuna kiinteisto-
kohtaiseen hankintaan alueellisen hankinnan etuna ovat pienemmét hankinta- ja sopimusai-
kaiset yhteistyokustannukset. Toisaalta kiinteistokohtaisessa hankinnassa palvelun sisiltd
voidaan rditiloidd yksityiskohtaisemmin tilaajan ja kéyttdjien tarpeita vastaavaksi. Kiin-
teistokohtainen hankinta tulee kyseeseen yleensi silloin, kun

— tilaajalla on vain yksi kiinteistd

— tilaajalla on vain muutama kiinteistd, joiden niputtamisella ei saada aikaiseksi merkitté-

vid synergiaetuja
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— palveluja hankitaan yksittdiseen kohteeseen, joka on etddllé tilaajan muista kohteista

— kohde on niin iso, vaativa tai muuten merkittdva, ettd sithen halutaan raataloida yksilol-
linen palvelukonsepti

— tilaajalle valmistuu tai tilaajan hallintaan siirtyy uusi kiinteisto.

Kiinteistokohtainen hankintatapa lienee vallitseva hankintatapa tilla hetkelld kiinteistoalal-

la johtuen yksittédisten kiinteistdjen omistajien suuresta méaérasti. Ammattimaiset ja laajojen

kiinteistokantojen omistajat pyrkivét kuitenkin kdyttiméidn yhd enemmain alueellisia han-

kintamalleja sekd pidentdmiin sopimusaikoja, koska ndin voidaan vdhentdd kilpailuttami-

sesta aiheutuvia kustannuksia. Pédasiallisia syitd alueellisen hankintamallin kéyttdmiseen

ovat yleensa:

— tilaajan kilpailuttamiskustannusten vihentdminen

— palvelujen hintasdéstdjen saavuttaminen volyymietujen kautta

— paremman laatutason saaminen, mikéli kiinteistdt ovat koottavissa selkeiksi kokonai-
suuksiksi, jotka mahdollistavat kokopadivéresurssien sitomisen kohteisiin

— palveluntuottajien médrian vihentdminen ja sitd kautta palveluntuottajaverkoston hallit-
tavuuden parantaminen

Perustuen tutkimuksessa tehtyihin empiirisiin havaintoihin, liikesuhteet kiinteistopalvelu-
ympdaristossd voidaan jakaa ostopalvelumalliin (ns. etdinen liikesuhde) sekd erisyvyisiin
kumppanuuksiin. Riippuen siitd, milld tasoilla yhteisty6td tehdddn, kumppanuudet voidaan
jakaa operatiivisiin, taktisiin ja strategisiin kumppanuuksiin (Kuva 2, Taulukko 1). Téassa
tutkimuksessa yhteistyOsuhteita tarkastellaan tilaajayksikon ja palveluntuottajan vililld ja
liikkesuhteet on maédritelty tilaajan ndkokulmasta. Tilaajayksikolld tarkoitetaan yrityksen
kiinteistopalvelujen hankinnoista vastaavaa yksikkod. Tédmin tutkimuksen ndkemyksen
mukaan yhteistydsuhde voi olla strategista kumppanuutta tilaajayksikon ja palveluntuotta-
jan vililld, vaikka se ei sitd olisi yritysten tasolla. Talloin kumppanuussuhteella haetaan li-
sdarvoa suhteessa tilaajayksikdn omiin tavoitteisiin.

. Operatiivinen Taktinen Strateginen
Ostopalvelumalli

kumppanuus kumppanuus kumppanuus

>

Liikesuhteen syvyys

Kuva 2 Liikesuhteiden luokittelu kiinteistopalveluymparistossa

Kiinteistopalvelujen liikesuhteet on tdssé tutkimuksessa jaoteltu neljddan luokkaan kahdek-
san ominaisuuden perusteella, jotka ovat tilaajan intressi, palvelun strateginen merkitys,
yhteistyon ldheisyys, avoimuus ja tiedon jakaminen, hankinnan alueellinen laajuus, lii-
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kesuhteen kesto, litkesuhteen sitomien tilaajan resurssien miird, palveluntuottajan vastuu
palveluista (taulukko 1). Liikesuhteiden luokittelu on osittain keinotekoista, koska kadytian-
nossé liitkesuhteet muodostavat ennemminkin jatkumon hierarkian ja markkinoiden valilla.
Kéytannossd luokittelulla on kuitenkin arvoa, mikidli sen avulla kyetddn tunnistamaan
erddnlaisia litkesuhteiden “padtoimintamalleja”, joiden avulla osapuolet kykenevét arvioi-
maan ja rakentamaan yhteisid toimintatapoja litkesuhteen aikana. Néin voidaan lisiti alan
toimijoiden ymmarrystd liikesuhteiden valintaan vaikuttavista tekijoistd, niiden ominai-
suuksista sekd johtamisperiaatteista.

Taulukko 1

Liikesuhteiden ominaisuuksia kiinteistopalveluymparistdssa

Luokitteluperusteet

Ostopalvelumalli

Operatiivinen kumppanuus

Taktinen kumppanuus

Strateginen kumppanuus

Palvelujen volyymiedut,

Lisdarvon tuottaminen

jakaminen

ohjaavan tiedon jakaminen

Palvelujen Laadukas ja joustava 7 . S - .
AT . p . palveluntuottajakannan tilaajan ydinliiketoiminnalle ja
Tilaajan intressi kokonaiskustannus- kohdekohtainen X . X . .
R parempi hallittavuus ja palvelujen strateginen
tehokkuus palvelukokonaisuus ! P e
palvelujen kehittdminen kehittdminen
Palvglun strateginen Olematon Véhainen Keskisuuri Suuri
merkitys
Yhteistvén I5heisvys Etdinen L&heinen operatiivisella Laheinen usealla Laheinen usealla
y vy tasolla tilaajayksikon tasolla tilaajayksikén tasolla
Tilaajan toimintaan liittyvén |Tilaajan toimintaan liittyvan
Avoimuus ja tiedon Vahiista Operatiivista toimintaa suunnittelutiedon jakaminen, | suunnittelutiedon jakaminen,

osittainen
jarjestelmaintegraatio

taloudellinen avoimuus,
tietojérjestelmien integrointi

Hankinnan alueellinen
laajuus

Yksi kiinteistd

Yksi kiinteisto tai pieni
alueellinen kokonaisuus

Yksi iso tai useita alueellisia
kokonaisuuksia

Valtakunnallinen
hankintakokonaisuus

Liikesuhteen tyypillinen

maara

> 1 vuotta 2 2 vuotta = 3 vuotta 2 4 vuotta
kesto
Liikesuhteen sitomien
tilaajan henkiloresurssien <1 henkild > 1 henkild Useita Useita

Palveluntuottajan vastuu
palveluista

Operatiivinen tuotanto

Operatiivinen tuotanto ja
tuotannon suunnittelu
yhteistydssa tilaajan kanssa

Palvelujen tuottaminen ja
johtaminen seka
osallistuminen tilaajan
kanssa palvelutuotannon
kehittdmiseen

Kokonaisvastuu palvelujen

tuottamisesta, johtamisesta
ja vastuuta pitkédntahtaimen
strategisesta kehittdmisesta

Siirryttdessd useiden palveluntuottajien ostopalvelumallista kumppanuuteen yhden tai muu-

taman palveluntuottajan kanssa muuttuvat kilpailuttamisesta ja mahdollisesta laajan toimit-

tajakannan hallinnoinnista aiheutuvat kustannukset yhteistyon ylldpitimiseen ja kehittdmi-

seen kohdistuviksi kustannuksiksi. Verrattuna perinteiseen ostopalvelumalliin kump-

panuusmallilla on mahdollista saavuttaa muun muassa seuraavia hydotyja:

— kustannussédéstot palvelujen kilpailuttamisessa ja laajan palveluntuottajaverkoston hal-
linnassa

— kustannussééstot yllapitokustannuksissa toiminnan tehostumisen ja synergioiden kautta

— palvelutuotannon parempi ldpindkyvyys ja hallittavuus sekd yhtendiset toimintatavat
kaikissa kohteissa
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— tilaajan resurssien vapautuminen oman sisdisen asiakasrajapinnan hallintaan
— palvelutuotannon kehitystyon tehostuminen lisddntyneiden resurssien myota.

Hyodyt eivét kuitenkaan realisoidu pelkélld toimintamallin valinnalla ja kéyttéonotolla,
vaan kumppanuuden onnistumisen varmistaminen edellyttdd seki tilaajalta ettd palvelun-
tuottajalta tietoa suhteen onnistumisen edellytyksisté ja keinoista, joilla suhteen onnistumi-
nen voidaan varmistaa. Useimmat epdonnistumiset ovat johtuneet osapuolten laiminlyon-
neistd yhteistyon ylldpitimisessd ja kehittimisessd. Lisdksi omaa roolia ja oman toiminnan
merkitystd suhteen epdonnistumisessa ei useinkaan ole osattu tunnistaa.

Perinteisesti kiinteistopalveluissa on kdytetty lyhyitd sopimuksia ja palveluntuottajan valin-
ta on perustunut rajoitettuun tarjouskilpailuun. Muilla toimialoilla kdytetyt kaksivaiheiset
kilpailuttamisprosessit ovat alalla vield melko uusia ja tuntemattomia. Kaksivaiheisessa
kilpailuttamisprosessissa sitoutuminen tapahtuu allekirjoittamalla esisopimus, jossa osapuo-
let lupautuvat toimimaan yhdessd. Tdma vaihe paattdd kilpailutilanteen ja tdmédn jilkeen
voidaan hyodyntdd avoimesti molempien osapuolten osaamista madriteltdessd palvelujen
siséltdd, laatua ja hinnoittelua. Vasta yhteisen neuvotteluvaiheen jilkeen laaditaan varsinai-
nen palvelusopimus.

Useimmiten kumppanuusmallisessakin hankinnassa hankinnan siséllolle on mairitelty
suuntaviivat jo tarjouspyyntovaiheessa, mutta niitd tarkennetaan vield palveluntuottajan ja
tilaajan vilisissd kahdenkeskisissd neuvotteluissa. Verrattuna ostopalvelumalliin palvelun-
tuottajan vastuulla on yleensd laajempia tehtdvikokonaisuuksia, mikd vapauttaa tilaajan
resursseja  ydinliiketoiminnan hyodynnettaviksi sekd mahdollistaa tilaajan osto-
organisaation muuttumisen aiempaa selkeimmin asiantuntijaorganisaatioksi. Toisaalta se
lisdéd vaatimuksia palveluntuottajan osaamista ja asiakasldahtoisyyttd kohtaan.

Kumppanuussopimusten pituus on yleensé useita vuosia ja hankintakokonaisuudet ovat laa-
joja. Julkisella sektorilla laki julkisista hankinnoista kuitenkin rajoittaa sopimuskauden pi-
tuutta ja asettaa titen omat haasteensa kumppanuusajattelun toteutumiselle. Operatiivinen
kumppanuus voi tulla kyseeseen myos silloin, kun kyseessd on merkittava yksittdinen kiin-
teisto tai tilaajan ydinliiketoiminnan nédkokulmasta kriittinen toiminto.

Kumppanuusmallin ja ostopalvelumallin kdyttdminen eivét ole toisiaan poissulkevia vaih-
toehtoja. Tilaaja voi hankkia yksittdiseen kohteeseen palvelut ostopalvelumallilla siitd huo-
limatta, ettd hinelld on kumppanuussuhde yhden tai useamman palveluntuottajan kanssa.
Néin saatetaan toimia erityisesti tilanteissa, joissa kumppaneilla ei ole toimintaan kyseisen
kiinteiston ldhettyvilld ja kohteen liittdminen osaksi kumppanuussuhteita johtaisi alihan-
kinnan kayttdmiseen.
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4.2 Ostopalvelumalli

Ostopalvelumallissa liikesuhde tilaajan ja palveluntuottajan vélilld on etdinen ja hankinnan
strateginen merkitys tilaajalle on pieni. Tilaaja pyrkii hankkimaan palvelut mahdollisimman
edullisesti ja minimoimaan omien henkiloresurssien kidyton sekd palvelujen kilpailuttami-
sessa ettd sopimusaikaisessa yhteistyosuhteen johtamisessa. Palvelu ei edellytd tilaajan
ydinliiketoimintaan liittyvén tiedon jakamista tai tilaajan oman asiakasrajapinnan hallinnan
luovuttamista palveluntuottajalle. Hankittava palvelu koetaan yleensd siind méérin vidhéar-
voiseksi ja standardimaiseksi, ettei sithen haluta kovinkaan paljoa panostaa.

Mikali sdédnndlliselld kilpailuttamisella voidaan saavuttaa kustannusséétoja, palveluntuotta-
jat kilpailutetaan sddannoéllisin viliajoin ja sopimusajat ovat suhteellisen lyhyitd. Mikili sen
sijaan palvelujen kilpailuttamisella ei saavuteta merkittdvid sddstojd, sopimusajat saattavat
olla huomattavan pitkidkin. Talloin palvelu kilpailutetaan uudestaan ainoastaan tapauksissa,
joissa ei olla tyytyviisid palvelun laatutasoon.

Tilaajan intressind on hankkia laadultaan riittavaa palvelua kokonaistaloudellisesti mahdol-
lisimman edullisesti. Kokonaistaloudellinen edullisuus tarkoittaa hinnan lisdksi myos han-
kintaprosessista aiheutuvien kustannusten huomioon ottamista. Pienessid hankintakokonai-
suudessa palvelut saatetaan hankkia mieluummin neuvottelumenettelylld luotettavalta pal-
veluntuottajalta kuin jirjestdd kustannuksia aiheuttava tarjouskilpailu hankittavasta palve-
lusta. Palvelusta voidaan sopia suoraan suullisestikin, mikili hankinnan arvo on véhéinen ja
tilaaja luottaa paikalliseen palveluntuottajaan.

Mikali palvelut hankitaan kuitenkin tarjouskilpailulla, kédytetddn keskeisend valintakriteeri-
né yleensd palvelun hintaa. Palvelun siséltd on télldin yleensd méaaritelty suhteellisen yksi-
selitteisesti ja palvelut ovat standardipalveluja. Kiinteistokohteen alueella on my0s runsaas-
ti vaihtoehtoisia palveluntuottajia, joka mahdollistaa tehokkaan kilpailuttamisen.

Ostopalvelumallissa palveluntuottajan vastuulla on vain palvelun operatiivinen tuotanto.
Sopimusaikaisen yhteistyon maidrd on minimoitu ja yhteistyotd tehdddn lahinnd operatiivi-
sella tasolla ongelmatilanteissa, mutta yhteistd kehittimisti tai toimintojen yhteensovitta-
mista ei esiinny. Ostopalvelumalli ei ndin ollen vaadi osapuolilta tiedon jakamista, avoi-
muutta tai luottamusta. Osapuolten vililld voi kuitenkin olla luottamuksellinen suhde, mi-
kali tilaajalla on kokemusperiistd tietoa palveluntuottajan hintatason kohtuullisuudesta ja
toiminnan laadukkuudesta. Tutkimusaineiston tilaajilla oli usein hyvid kokemuksia pienisti
palveluyrityksistd, vaikka liikesuhteet nididen kanssa saattoivat olla hyvinkin etdisia.
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Tyypillisesti ostopalvelumallia kéyttdvit pienet tilaajaorganisaatiot, joilla on korkeintaan
muutama kiinteistokohde ja vain vdhén kiinteistdasioista vastaavaa henkilokuntaa. Palvelut
hankkii esimerkiksi yrityksen toimitusjohtaja tai talousjohtaja oman toimensa ohella. Isom-
mat tilaajaorganisaatiot kayttavét ostopalvelumallia yleensa tdydentdvind hankintamuotona
yksittéisiin kiinteistokohteisiin, jotka sijaitsevat etdédlld kumppaneiden toiminta-alueista ja
kohteen sitominen osaksi kumppanuutta johtaisi alihankinnan kéyttdmiseen. Suora sopi-
mussuhde paikallisen pienyrityksen kanssa saatetaan télléin kokea paremmaksi vaihtoeh-
doksi kuin alihankkijaverkoston kasvattaminen.

Ammattimaiset tilaajaorganisaatiot kayttivit vield 1990-luvulla ostopalvelumallia laajasti
kiinteistopalvelujen liikesuhteissaan. Palvelut saatettiin hankkia kiinteistokohtaisesti vuosit-
tain kilpailuttamalla varsin isoihinkin kiinteistokantoihin. Ongelmaksi muodostui kuitenkin
voimakkaan hintakilpailun seurauksena palvelujen laadun heikentyminen. Kehityksen seu-
rauksena useat tilaajaorganisaatio ryhtyivdt hankkimaan palveluja laajemmissa kokonai-
suuksissa ja kehittimadan kumppanuuksia palveluntuottajien kanssa.

Ostopalvelumallin kaytto liikesuhteissa on vahentynyt ammattimaisten tilaajien keskuudes-
sa, mutta se on edelleen luonnollisin yhteistydsuhdevaihtoehto pienten palveluyritysten
kanssa. Ammattimaisilla tilaajilla ei useinkaan ole mahdollisuutta kehittdd yhteisty6hon
perustuvaa liikesuhdetta lukuisten pienten palveluntuottajien kanssa.

4.3 Operatiivinen kumppanuusmalli

Kumppanuusmalliset suhteet kiinteistopalveluympiristossd voidaan jakaa operatiiviseen,
taktiseen ja strategiseen kumppanuuteen sen mukaan kuinka tiivis osapuolten vélinen yh-
teisty0 on ja kuinka strategisesti merkittiva palvelu on tilaajalle. Operatiivisessa kumppa-
nuudessa yhteisty0 palveluntuottajan ja tilaajan vililld rajoittuu operatiiviselle tasolle, mut-
ta ostopalvelumalliin verrattuna yhteistyd on suunnitelmallisempaa ja systemaattisempaa.
Toimintamalli tdyttdd kumppanuuden kriteerit yhteistyon ldheisyyden osalta operatiivisella
tasolla, mutta palvelun taloudellinen ja strateginen merkitys on edelleen tilaajalle suhteelli-
sen pieni.

Operatiivisessa kumppanuudessa hankintakokonaisuus mahdollistaa riittdvien resurssien
sitomisen yhteistyosuhteeseen ja palvelutuotannon kehittdimiseen seki tilaajan ettd palve-
luntuottajan puolelta. Hankintakokonaisuus voi olla esimerkiksi yksi iso ja vaativa kiinteis-
t0 tai muutaman kiinteiston muodostama alueellinen kokonaisuus, joista yksittdinen isdn-
noitsija vastaa. Osapuolten vilinen yhteisty0 tapahtuu 1dhinné isdnnditsijan ja kohteen huol-
tomichen sekd tyonjohdon vililla.
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Erddssa tutkituista litkesuhteista tilaaja hankki palvelut siten, ettd kohteeseen hankittiin ko-
kopéivdtoiminen huoltomies ja tilaajan tekninen isdnnditsijd ohjasi paivittdistasolla huolto-
toimintaa. Isdnnoitsija ja huoltomies muodostivat toimivan tydparin, joka yhdessd suunnit-
teli kiinteiston ylldpidon toteutuksen vuositasolla ja vastasi ylldpidon kdytdnnén toteutuk-
sesta paivittdin. Lumityo6t ja talotekniset huollot hoidettiin palveluntuottajan muiden resurs-
sien avulla. Toimintamallin eduksi koettiin palvelutuotannon suuri joustavuus, kun hoidon
ja huollon tehtivien jirjestyksid kyettiin nopeasti muuttamaan mikali olosuhteissa tai kéyt-
tdjien tarpeissa tapahtui dkillisid muutoksia.

Tilaajan intressind operatiivisessa kumppanuudessa on laadukas kiyttdjien toimintaa tukeva
ja joustava palvelukokonaisuus. Kustannusten alentaminen ei yleensi ole pédasiallinen ta-
voite ja tdimd mahdollistaa jopa lievdn yliresursoinnin kohteeseen. Tilaaja saattaa hankkia
kohteeseen mieluummin yhden kokopaivétoimisen huoltomiehen kuin huoltomiehen, jonka
paivittdinen tyOaika kohteessa on esimerkiksi 6,5 tuntia. Puuttuva tunti kdytetddn talldin
mieluummin palvelun laatutason nostamiseen.

Kiinteistopalvelut voidaan hankkia perinteiselld tarjouskilpailumenettelylld, koska hankinta
on suhteellisen yksinkertainen ja kiinteistopalvelualan yleinen sopimuskiytintd ja sopi-
musmallit tukevat hyvin operatiivista kumppanuussuhdetta. Alan yleiset sopimusmallit on
kehitetty hyvin pitkélti operatiivisen kumppanuuden ndkdkulmasta ja niissd on mairitelty
operatiiviselle kumppanuudelle tyypillisid yhteistydmenettelyja.

Operatiivista kumppanuutta hyodyntivit padasiallisesti kiyttdjdomistajaorganisaatiot, joilla
on pienehko, mutta alueellisesti keskittynyt kiinteistokanta tai yksittdinen iso ja vaativa
kiinteist6. Nailld tilaajilla on kiinteistokannan laajuudesta johtuen jo yleensd omaa organi-
saatiota kiinteistéjen ylldpitoon liittyen. Tyypillisesti organisaatioilla on oma isdnnditsija
tai kiinteistopaillikko, joka huolehtii kiinteistopalvelujen hankinnasta ja palveluntuotta-
jasuhteen johtamisesta. Isommilla kiinteistonomistajaorganisaatioille operatiivinen kump-
paanuus saattaa siséltyd taktiseen tai strategiseen kumppanuusmalliin.

Operatiiviselle kumppanuudelle on ominaista, ettd yhteistyosuhteen onnistuminen on voi-
makkaasti riippuvainen yhteistyohon osallistuvien henkildiden henkilosuhteiden toimivuu-
desta. Operatiivisessa kumppanuudessa huoltomiehen tekninen ammattitaito ja yhteistyo-
kyvykkyys ovat keskeisid suhteen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd, koska huoltomies
toimii ldhes jatkuvasti tiiviissd yhteistyOssd sekd tilaajan edustajan ettd loppukéyttdjien
kanssa.

Ammattitaitoinen ja tilaajan luottamusta nauttiva huoltomies on operatiivisen kumppanuu-
den kulmakivid. Yhteisty0 saattaa katketa, mikéli palveluntuottaja vaihtaa kohteesta vas-
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taavan tilaajan luottamusta nauttivan huoltomiehen ilman, ettd hinet kyetddn korvaamaan
yhti pétevilld huoltomiehella.

Avoimuutta ja tiedon jakamisen tarve on suhteellisen véhiisti ja koskee ldhinnd tilaajan
palvelutarpeita ja niiden muutoksia sekd ylldpitotoimintaan liittyvid tilaajan péétoksia.
Luottamusta kumppanuussuhteessa voi olla paljonkin henkil6iden vilill4, vaikka sité ei yri-
tysten viélilld olekaan. Luottamus syntyy aktiivisen vuorovaikutuksen ja yhdessi tekemisen
kautta.

Sopimussuhteen pituuteen operatiivinen kumppanuus vaikuttaa siten, ettd yhteistyon kehit-
tyminen ja suhteeseen kuuluva suunnitelmallisuus edellyttdvit yleensd yhteistyOsuhteen
kestolta véhintddn kahta vuotta. Vuoden mittaisessa sopimussuhteessa liian paljon aikaa
kuluu kohteeseen tutustumiseen ja opetteluun. Kahden vuoden aikajianteelld voidaan toi-
mintaa kehittdd jo hieman paremmin, mutta parempaan tulokseen paistineen vasta pidem-
milld sopimusajoilla.

Operatiivinen kumppanuusmalli sisdltyy my6s muihin kumppanuusmalleihin eli vaikka
taktisessa ja strategisessa kumppanuudessa yhteistyotasot lisddntyvét operatiivisen kump-
panuuden tulee siilyd yhteistydsuhteen perustana. Tutkimuksen empiirinen aineisto tukee
ajatusta, ettd hyvin toimiva operatiivinen kumppanuus on eréds keskeinen liikesuhteen me-
nestystekijd myos taktisessa ja strategisessa kumppanuusmallissa.

4.4  Taktinen kumppanuusmalli

Taktisessa kumppanuudessa eli puitekumppanuudessa tilaaja kdyttdd hankintamallia, jossa
tilaajalla on muutama etuoikeutettu palveluntuottaja tuottamassa palveluja ja palvelut kil-
pailutetaan laajoissa alueellisissa kokonaisuuksissa ndiden etuoikeutettujen palveluntuotta-
jien kesken. Mikdli tilaajalla on ainoastaan yksi alueellinen kokonaisuus, saattaa kiyttda
ainoastaan yhti kiinteistopalveluntuottajaa palvelujen tuottamisessa.

Hankinnan koon kasvaminen lisdd hankinnan taloudellista merkityst ja sitd kautta osapuol-
ten halua ja mahdollisuuksia panostaa yhteistyosuhteeseen. Taktisissa kumppanuuksissa
lisdarvoa haetaan tehostamalla toimintaa yhteisen kehittimisen ja toimintojen yhteensovit-
tamisen avulla ja alentamalla tdten kustannuksia pitkalld aikavalilld. Vaikka molemmat osa-
puolet panostavatkin toiminnan kehittimiseen, on kehittimisen paévastuu palveluntuottajal-
la. Tilaajan tehtidvind on taktisella tasolla vilittdd palveluntuottajalle tictoa asiakastarpeista
ja niissé tapahtuneista muutoksista sekd johtaa kumppanuussuhdetta.
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Taktista kumppanuutta kdyttavit yleensd ne kéyttdja- ja sijoittajaomistajayritykset, joilla on
laaja ja hajaantunut kiinteistokanta. Kiinteistokannasta pyritddn muodostamaan sopivan ko-
koisia alueellisia hankintakokonaisuuksia ja sitd kautta vihentdmddn kilpailuttamisesta ai-
heutuvia kustannuksia. Alueellinen kilpailuttaminen vihentdd myos kdytettdvien palvelun-
tuottajien madraa ja edesauttaa ndin palveluntuottajaverkoston hallittavuutta.

Taktinen kumppanuus tuo yhteisty0suhteeseen uuden tason, jota ei operatiivisessa kump-
panuudessa ole eli yhteistydsuhteen johtamisen tason. Yhteistydsuhteen johtamisen tasolla
osapuolet tarkastelevat kohdekohtaisten tai alueellisten palvelusopimusten muodostamaa
kokonaisuutta seké yritysten vélistd suhdetta ja sen kehittymistd. Yhteistyon johtamistasolla
madritellddn yhteistyohon liittyvit osapuolten viliset vastuut ja velvollisuudet, yhteistyo-
kaytannot seki yhteiset prosessit.

Taktinen kumppanuus edellyttdd enemmain avoimuutta ja tiedonvaihtoa kuin operatiivinen
kumppanuus. Operatiivisessa kumppanuudessa tiedonvaihdon tasoksi riittdd kohdekohtai-
sen operatiivisen toiminnan taso, mutta taktisessa kumppanuudessa ndakdkulma muuttuu
kohdetasolta koko kiinteistokannan tasolle, jolloin syntyy tarve vaihtaa tietoa koko kiinteis-
tokannan palvelutuotannon kehittdmistarpeista. Palvelutuotannon systemaattinen kehitti-
minen edellyttda, etti tilaaja valittaa tietoa palveluntuottajille tilaajan kiinteisto-, ylldpito- ja
toimitilastrategioista. Toisaalta tiedonvaihdon tarve kasvaa myos toisin péin eli palvelun-
tuottajien saadessa laajempaa vastuuta palvelujen toteuttamisesta kasvaa myds raportoinnin
merkitys tilaajan suuntaan.

Valintamenettely perustuu useimmiten kaksivaiheiseen tarjouskilpailuun, jossa valitaan en-
sin puitekumppanit ja myohemmin kilpailutetaan tarvittavat palveluhankinnat ndiden
kumppaneiden kesken. Taktinen kumppanuus saattaa tuoda myos sopimuksellisesti uuden-
tyyppisen rakenteen, jossa tilaajan ja palveluntuottajan vélilld on puitekumppanuuteen liit-
tyvéd puitekumppanuussopimus ja varsinaiset palvelusopimukset tehddén erikseen kohde-
kohtaisten kilpailujen perusteella.

Sopimuksilla saattaa olla myds erilainen kesto. Puitekumppanuussopimukset tehddin
yleensd pidemmaéksi aikaa ja kohdekohtaisia sopimuksia kilpailutetaan kumppaneiden kes-
ken useammin, esimerkiksi kaksi kertaa puitesopimuskaudella. Taktisessa kumppanuudessa
puitekumppanuussopimus on yleensd véhintddn kolme vuotta pitkd. Yhteistyomalli on sen
verran monimuotoinen ja raskas, ettd hyotyjen aikaansaaminen toimintamallissa edellyttid
suhteellisen pitkéaikaista sitoutumista yhteistyosuhteeseen.
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Julkisella sektorilla taktisesta kumppanuudesta kéytetddn termid puitekumppanuus ja julki-
nen hankintalainsdddénto sddntelee yksityiskohtaisesti toimintamallin kadyttamisti ja sithen
liittyvid menettelyjd ja ehtoja.

4.5 Strateginen kumppanuusmalli

Kiinteistopalvelujen strategisessa kumppanuudessa kumppaneita on ainoastaan yksi. Tilaa-
jan intressind on hakea keskittdimisen tuomien kustannussédéstojen lisdksi lisdarvoratkaisuja
palvelutuotantoon. Tamé tapahtuu luovuttamalla kumppanille enemmén vastuuta palvelujen
suunnittelusta ja johtamisesta sekd pyrkimilld keskittymdan palvelujen johtamisen sijaan
oman asiakasrajapinnan hallintaan. Osapuolten vilill4 on aktiivista vuorovaikutusta kaikilla
yhteistyon tasoilla.

Tilaaja keskittdd omat resurssinsa palvelutuotannon kehittdmiseen yhden palveluntuottajan
kanssa laajan palvelutuottajaverkoston hallinnoinnin sijaan. Strategisessa kumppanuudessa
tilaajalla on laaja suhteellisen keskittynyt kiinteistokanta, joka mahdollistaa palvelujen kes-
kittdmisen yhdelle kumppanille. Mikéli tilaajan kiinteistokanta on niin hajautunut, ettd yh-
den kumppanin 16ytdminen tuottamaan palveluja kaikkiin tai lahes kaikkiin kiinteistihin ei
ole mahdollista, ei myoskdin strategisen kumppanuuden rakentaminen ole mahdollista.

Hankintamenettelynd voi olla tarkoituksenmukaista kdyttdd neuvottelumenettelyd, koska
talldin voidaan paremmin selvittdd kumppaneiden yhteensopivuutta sekéd neuvotella kump-
panuusratkaisusta, joka sisiltid muun muassa yhteistydsuhteen ansaintamallin ja lopullisen
palvelukonseptin. Néitd asioita on hyvd sopia yhteistydssd yhteisen kielen 10ytdmiseksi
osapuolten vilille ja kumppanin sitouttamiseksi yhteistydsuhteeseen. Lisdksi yksipuolisesti
maidritettynd on vaara, ettd sopimussuhteesta ei tule tasapuolinen osapuolten valilla.

Neuvotteluprosessin yhteydessd varmistutaan osapuolten yhteensopivuudesta ja halukkuu-
desta sitoutua kumppanuussuhteeseen. Osapuolten yhteensopivuuteen liittyvit esimerkiksi
yritysten yrityskulttuurit ja johtamistavat. Lisdksi yhteensopivuuteen vaikuttaa myds neu-
votteluprosessiin osallistuvien henkiléiden henkilosuhteiden toimivuus.

Yhteistyon kesto on yleensd vihintddn nelja vuotta, jotta suhteen kdynnistysvaiheen inves-
toinnit saadaan katettua tehostuneen toiminnan avulla. Strateginen kumppanuus edellyttaa
pitkantdhtdimen suunnittelu, jota ei ole tarkoituksenmukaista siséllyttdd suhteeseen, jonka
elinkaari on kovin lyhyt. Vaikka suhde on tarkoitettu pitkdkestoiseksi, on suhteeseen kui-
tenkin rakennettava irtaantumismekanismit tulevaa suhteen paittymistd helpottamaan, silla
kaikki suhteet paittyvit aikanaan. Useimmiten yhteisty0 pédttyy silloin, kun jompikumpi
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kumppaneista padtyy merkittaviin rakenteellisiin tai strategisiin muutoksiin omassa organi-
saatiossaan.

Tiedonvaihto osapuolten vililli on laajamittaista ja yhteistyon menestyksen kannalta on
tarkedd, ettd molemmat osapuolet ymmartavit toistensa strategiset tavoitteet. Ndiden tavoit-
teiden pohjalta osapuolten tulee luoda yhteistyosuhteelle yhteisesti hyviksytyt tavoitteet.
Tavoitteiden toteutumista tulee seurata sddnnollisin viliajoin ja suhteessa on oltava meka-
nismit tavoitteiden muuttamiseksi ja tarkentamiseksi tarpeen mukaan.

Toiminnan kehittiminen on integroitu palveluntuottajan ja tilaajan vililld ja kehitystyota
ohjaamaan on perustettu tilaajan ja palveluntuottajan edustajista koostuva tiimi. Varsinai-
siin kehitysprojekteihin muodostetaan omat projektiryhmit henkildistd, joiden vastuulla
kehittdva asia on. Niihin projektiryhmiin voidaan ottaa mukaan myos ulkopuolisia asian-
tuntijoita.

Julkisella sektorilla lienee kdytdnnossd mahdotonta valita strategista kumppanuutta yhteis-
tyosuhdemalliksi yksityisen palveluntuottajan kanssa johtuen hankintalain méaarayksista.
Yksityiselldkin sektorilla strategista kumppanuutta kéytetddn suhteellisen vihdn ammatti-
maisten tilaajien keskuudessa. Syitd tdhdn ovat tutkimusaineiston mukaan potentiaalisten
kumppaneiden vdhdinen maira, tilaajien véhdinen tarve hakea lisdarvoratkaisuja palvelu-
tuotantoon sekd alan toimintakulttuurin nuoruus.
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5) LITKESUHTEEN JOHTAMISMALLI

5.1 Johtamismallin komponentit

Liikesuhteen tyypin valinnan jélkeen suhteelle luodaan johtamismalli sopimusaikaisen toi-
minnan organisoimiseksi ja koordinoimiseksi. Liikesuhteen johtamismalli ja sen kom-
ponentit ovat riippuvaisia siitd, miten syvidstd yhteistyosuhteesta on kyse. Ostopalvelumal-
lissa, jossa yhteistoiminnan méérd on minimoitu, ei varsinaista johtamismallia tarvita, vaan
johtaminen perustuu hyvin toteutettuun hankintaprosessiin. Toisaalta ostopalvelumalliin
voidaan soveltaa soveltuvin osin operatiivisen kumppanuuden johtamismallia. Vastaavasti
taktisen ja strategisen kumppanuuden johtamismallit pitdvat sisdlldin hyvin samantyyppisié
komponentteja. Strategisessa kumppanuudessa yhteistydomenettelyt ovat vield enemmén
integroituneita kuin taktisessa kumppanuudessa.

Liikesuhteen johtamismalli koostuu yhteistyon rakenteesta eli organisoinnista ja yhteistyo-
prosesseista. Yhteistyon rakenne kuvaa osapuolten viliset ryhmit sekd yhteys- ja vastuu-
henkil6t. YhteistyOprosessit sisdltdvit kolme pédédprosessia: hankinnan valmistelu, hankin-
nan toteutus ja sopimusaikainen yhteistyd.

Johtamismallissa voidaan lisdksi médarittaa:

— mitkd ovat yhteistyon arvot ja suhteelle asetettavat tavoitteet

— miten osapuolten vilinen yhteisty6 organisoidaan

— mistd prosesseista ja toiminnoista suhde koostuu

— mité tyokaluja suhteen hallinnassa ja arvioimisessa kiytetdin

— miltd osin on tarvetta osapuolten viliseen jirjestelméintegraatioon?

Johtamismallit voidaan jakaa kahteen osakokonaisuuteen hankintamenettelyn ja yhteis-
tyosuhteen rakenteen perusteella. Perinteinen ostopalvelumalli ja operatiivinen kump-
panuus ovat johtamismalliltaan samankaltaisia siind mielessd, ettd molemmissa tapauksissa
voidaan kdyttdd perinteistd tarjouskilpailumenettelyd ja hyddyntdi alan yleisid sopimusmal-
leja. Keskeisin ero ostopalvelumallin ja operatiivisen kumppanuuden johtamismallin vililld
on yhteistydmekanismien kéyttdmisen laajuus johtamisessa. Ostopalvelumallissa liikesuh-
teen johtamista tai paremminkin ohjaamista tapahtuu ainoastaan tarvittaessa ja ohjausme-
kanismeina kéytetddn sopimusehtoja. Operatiivisessa kumppanuudessa on sen sijaan run-
saasti yhteistydmenettelyjd yhteistyosuhteen operatiivisella tasolla, joilla ohjataan yhteis-
tyosuhteen onnistumista.
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Taktisessa ja strategisessa kumppanuudessa yhteistyon rakenteeseen tulee mukaan lisdd yh-
teistyOtasoja ja yhteistydmenettelyt monipuolistuvat. Nykyiset alan yleiset sopimusmallit
eivit juurikaan ota kantaan kumppanuusmenettelyihin.

5.2 Ostopalvelumalli ja operatiivinen kumppanuus
5.2.1 Hankinnan valmistelu

Ostopalvelumallissa korostuu hankinnan valmistelun merkitys, palvelutarpeen selvittdmi-
nen, hankinnan sisidllon selked méérittely sekd sopimuksellisten ohjauskeinojen suunnittelu.
Asioiden maédrittely etukdteen mahdollisimman selkedsti on tirkedd, koska sopimusaikai-
nen yhteistoiminta on suhteellisen vihdistd. Talloin toimintamallin viimeistelyd ei voida
jattaa sopimuskauden aikaiseksi tehtdviksi kuten kumppanuusmallisissa liikesuhteissa.

Operatiivisen kumppanuuden johtaminen voidaan ndhdd hankinnan valmistelusta, hankin-
nan toteutuksesta ja sopimusaikaisista yhteistydmenettelyisti koostuvana kokonaisuutena®'.
Hankinnan valmistelu kdynnistyy tarveselvitykselld. Esimerkiksi kiinteistonhoidossa tarve-
selvitysvaiheessa selvitetdén kiinteistonhoidon hankinnan ldahtotiedot ja ldhtotaso sekd eri
osapuolten vaatimukset kiinteistonhoidolle. Tarveselvityksen pohjalta suunnitellaan kiin-
teistonhoidon tarkoituksenmukainen toteutustapa ja hankittavan palvelun sisélto.

Hankinnan ldhtotietoja selvitettdessd keskeisid asioita ovat muun muassa hankinnan aika-
taulu, hankinnan sisdltd sekd hankinnan yhteydessd huomioon otettavien osapuolten yh-
teystiedot. Lahtdtietojen selvittiminen antaa puitteet hankinnan toteuttamiselle. Vastaavasti
lahtotason kartoittamisen yhteydessd selvitetdén kiinteistonhoidon nykytilanne kdymalla
1api kiinteistoon ja kiinteistonhoitoon liittyvd dokumentaatio, haastattelemalla kiinteiston-
hoitohenkilokuntaa ja tarkastamalla kiinteisto ja sen jarjestelmien kunto. Kartoituksen poh-
jalta analysoidaan kiinteistonhoidon ongelmakohdat ja péétetddn mahdollisista lisdtutki-
muksista ja kunnossapitotoimenpiteista.

Keskeisimmait ehdot kiinteistonhoidon hankinnalle mairittelee omistajan kiinteistostrategia.
Omistaja asettaa tavoitteita ylldpidon minimitasolle, sopimuskauden pituudelle, ylldpito-
kustannuksille sekd muille intresseissddn oleville asioille. Kdyttdjien kautta syntyy vaati-
muksia kiinteistonhoidon laatutasolle ja suoritusajankohdille. Koska kayttdjd maksaa kiin-
teistonhoidon kustannukset usein esimerkiksi ylldpitovuokrassa, on my0s laatutason ja kus-
tannusten vélinen yhteys tarpeen kuvata kayttijille.

8! ks. Puhto & Tiainen 2001
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Hankinnan suunnitteluvaiheen tarkoituksena on pééttda kiinteistonhoidon organisointitavas-
ta, valmistella kiinteistonhoidon palvelusisdllon kuvaavat tarjouspyyntodasiakirjat, kuvata
palvelujen vastuurajat ja luoda edellytykset kiinteistonhoidon sopimusaikaiselle laadunhal-
linnalle. Suunnitteluvaiheen alussa kartoitetaan kiinteistonhoitoon liittyvét eri osapuolten
vastuut ja kirjataan ne vastuurajataulukkoon. Vastuiden yksiselitteinen maééritteleminen
helpottaa seki palveluyrityksen hinnan méadrittelya ettd sopimusaikaista yhteistyota.

Kiinteistonhoidon palvelusisdllon kuvaavia asiakirjoja ovat kiinteistonhoidon tavoitetason
kuvaus ja kiinteistonhoitosuunnitelma. Tavoitetason kuvauksessa esitetddn kiinteistonhoi-
don toteutukselle asetetut keskeiset tavoitteet, joiden toteutumiseen voidaan sitoa jo tar-
jouspyynndssid palkkioita ja sanktioita. Kiinteistonhoitosuunnitelma siséltdd muun muassa
tiedot hankittavista kiinteistopalveluista, niiden laatutason kuvauksen, kiinteiston perustie-
dot, hoito-ohjelmat seki hoitokohdeluettelot ja -piirustukset.

Hankinnan suunnitteluvaiheessa luodaan myds pohja sopimusaikaiselle laadunhallinnalle.
Laadunhallinnan menetelmien valintaan vaikuttavat muun muassa kiinteiston laajuus ja
tekninen vaativuus sekd kiinteiston kayttdjat ja kéyttotarkoitus. Koska osa menetelmisti
vaikuttaa tarjousten hinnoitteluun, on ne tarpeen saattaa my0s palveluntarjoajien tietoisuu-
teen. Hinnoitteluun vaikuttavia menettelyja ovat muun muassa raportointikdytdnnét, toi-
meksisaajan omavalvonnalta edellytettidvit laatumittaukset, sopimusaikaisten yhteistyoko-
kousten méérd sekd mahdolliset sanktiot ja palkkiot. Laadunhallinnan keinojen kirjaaminen
sopimukseen on edellytyksend sille, ettd niitd sopimusaikana voidaan kéyttaa.

5.2.2 Hankinnan toteutus

Tarjouspyyntdvaiheessa viimeistelldén tarjouspyyntoasiakirjat ja toteutetaan palvelujen kil-
pailuttaminen. Vaiheeseen siséltyy kolme osaprosessia, jotka ovat tarjouspyynnon laadinta,
tarjousten vertailu ja sopimusneuvottelut.

Tarjouspyyntd koostuu tarjouspyyntokirjeestd ja tarjouspyyntokirjeen liitteend olevista
kaupallisista ja palvelusisdllon kuvaavista asiakirjoista. Tarjouspyyntdd laadittaessa on
oleellista, ettd kaupallisia ja palvelun sisdlt6d kuvaavia asioita ei sekoiteta samoissa asiakir-
joissa keskenéddn. Tarjouspyyntokirjeessd esitetdéin toimeksiannon kohde ja kiinteiston ylei-
set tiedot, hankittavat palvelukokonaisuudet, tarjousta koskevat vaatimukset ja tarjousten
arviointikriteerit, kiinteistoon tutustumiseen liittyvit ohjeet sekd tilaajan ja lisdtietoja anta-
vien tahojen yhteystiedot. Lisédksi tarjouspyyntokirjeessd mainitaan kaikki tarjouspyynnon
liitteend olevat asiakirjat.
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Kaupallisia asiakirjoja ovat sopimusohjelma, yleiset sopimusehdot, vastuurajaliitteet, tar-
jouslomake sekd mahdollinen yksikkohintaluettelo. Sopimusohjelmassa esitetdin tilaajan ja
toimeksisaajan véliset kiinteistonhoitosopimusta koskevat kaupalliset ja muut keskeiset tie-
dot, joilla voi olla taloudellista merkitystd sopimuksen teossa. Tarjouspyyntéon voidaan
liittdd valmis tarjouslomake, jossa pyydetddn toimeksiantoon kuuluvista tehtavistd kuukau-
sittain veloitettava kiinted hinta, keskeiset yksikkohinnat ja tehtdvien kuukausittainen ajan-
kayttoarvio. Valmis tarjouslomake helpottaa tarjousten vertailua, kun tarjoukset ovat sa-
manmuotoisia. Tarjousten ohessa voidaan lisdksi pyytéé liiteasiakirjoja, jotka koskevat esi-
merkiksi palveluntarjoajan soveltuvuusedellytyksid. Nama edellytykset voivat liittyd muun
muassa tarjoajan luotettavuuteen, ymparistondkdkohtien huomioon ottamiseen, vakavarai-
suuteen ja ammattitaitoon.

Tarjouspyyntoon liitettavélld erilliselld vastuurajaliitteelld tismennetdén tilaajan, kiinteis-
tonhoitoyrityksen ja tilojen kayttijien keskindistd vastuunjakoa hankintoihin, aputoihin, so-
siaalitilojen kéyttoon, varastointiin sekd tydkaluihin ja koneisiin liittyvien seikkojen osalta.
Palvelun siséltod kuvaavissa asiakirjoissa méadritellddn toimeksiannon laajuus seké toimek-
siantoon kuuluvat tehtdvét ja niille asetetut vaatimukset. Kiinteistonhoidossa palvelun sisal-
t0 kuvataan yleensi kiinteistonhoitosuunnitelmassa, joka koostuu kiinteistonhoidon tehti-
vi- ja tuoteluetteloista sekéd hoito- ja huolto-ohjelmista. Kiinteistonhoitosuunnitelman liit-
teitd ovat muun muassa piirustukset, joissa kuvataan kiinteistonhoitoalueita, eri alueiden
hoitotasoja ja taloteknisten jérjestelmien jirjestelmékaavioita. Kiinteistonhoitosuunnitel-
maan voidaan liittdd my0s kiinteiston perustietokortti, josta [0ytyvat muun muassa kiinteis-
ton keskeisimmat laajuustiedot sekd tiedot kiinteiston rakennusosista ja jarjestelmistd. Li-
saksi kortissa luetellaan kiinteistdsséd sijaitsevat erityis- sekd muut jirjestelmait ja siithen
voidaan kirjata ylldpidon, energian ja veden menekkiarviot.

Tarjouspyynndn laadinta aloitetaan tarjousten arviointikriteerien valinnalla. Kiytettdvien
arviointikriteerien valintaan vaikuttavat muun muassa kohteen koko, tekninen vaativuus,
sijainti sekd kayttotarkoitus. Tarjousten arviointia varten voidaan laatia myds arvio kohteen
vaatimasta kuukausittaisesta ty0ajasta hoitokokonaisuuksittain. Tétd niin sanottua ajankdy-
ton tavoitearviota voidaan hyddyntdéd arvioitaessa sitd, onko tarjoajan ndkemys kohteen
edellyttimistd kiinteistonhoidosta vastaava tilaajan ndkemyksen kanssa. Laatukriteerien
valinnan jélkeen kriteerien tirkeys arvioidaan antamalla kullekin kriteerille painoarvo kri-
teerin tarkeyden mukaan. Tarjousten vertailuvaiheessa kriteereille annetaan arvot ja tarjous-
ten lopulliset vertailuluvut lasketaan painotettujen arvojen summana.

Arviointikriteerien valinnan jilkeen viimeistelldédn ja kootaan tarjouspyyntoasiakirjat. Tassa

vaiheessa laaditaan tarjouspyyntokirje ja viimeistellddn sopimusohjelman sopimusehdot.
Kun tarjouspyyntoasiakirjat ovat valmiit, kartoitetaan potentiaaliset palveluntuottajakandi-
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daatit. Tarjoajia valittaessa on jo etukidteen hyvi arvioida yritysten kykya vastata tarjousten
arviointikriteereihin. Tarjousten ldhettdmisen jdlkeen jérjestetddn tutustumistilaisuus koh-
teeseen, jossa kierretddn lépi kiinteiston tilat ja ulkoalueet sekd tutustutaan kiinteiston tek-
nisiin jarjestelmiin. Liséksi kdydéén ldpi tarjouspyyntdasiakirjat ja palveluntuottajat voivat
esittdd tilaajalle kysymyksia asiakirjoihin ja kohteen kiinteistonhoitoon liittyen.

Tarjousten vertailu aloitetaan sen jélkeen, kun tarjousten jittoaika on paittynyt tai erikseen
sovitussa tarjousten avaustilaisuudessa, johon tarjoajilla on mahdollisuus osallistua. Tarjo-
uksista tarkastetaan ensin niiden tarjouspyynnonmukaisuus. Mikili tarjous ei ole tarjous-
pyynnon mukainen, voidaan se hyldti. Vastaavasti vertailuun hyviksytyt tarjoukset voidaan
arvioida esimerkiksi kaksivaiheisesti. Talloin ensimméiisessd vaiheessa tarkastellaan tar-
joushintaa seki tarjoajan esittiméé kohteen kiinteistonhoidon ajankéyttoarviota ja siitd las-
kettavia kiinteistonhoidon tuntihintoja. Toisessa vaiheessa voidaan kayttda pisteytysmene-
telmai, jossa useat eri arviointikriteerit vaikuttavat lopputulokseen ja yhden arviointikritee-
rin kokonaisarvosana muodostuu painoarvon ja pisteluvun tulosta. Laskemalla yhteen kaik-
kien valintakriteerien painotetut arvot saadaan kunkin tarjoajan vertailuluku. Tarjoajista
korkeimman vertailuluvun saanut valitaan sopimusneuvotteluihin.

Sopimusneuvottelujen kdynnistdminen ei tarkoita tarjouksen hyvéksymistd, vaan neuvotte-
luissa kdyddan ldpi sopimusluonnos ja tdsmennetddn sopimuksen sisdltd. Neuvotteluilla
varmistetaan, ettd molemmat osapuolet ovat ymmaértdneet yhtildisesti ne vastuut ja velvoit-
teet, joihin sopimuksessa sitoudutaan. Mikéli neuvottelut eivit johda tulokseen, kutsutaan
tarjouskilpailussa toiseksi sijoittunut tarjoaja neuvotteluihin. Lopullinen pditds sopimus-
kumppanista tehdiin tarjousvertailujen, sopimusneuvottelujen ja kiinteistonhoitoyritykses-
td muuten hankittujen tietojen perusteella.

5.2.3 Sopimusaikaiset yhteistydmenettelyt

Operatiivisessa kumppanuudessa yhteistydsuhteen sopimusaikainen johtamismalli on var-
sin pelkistetty ja keskittyy operatiivisen toiminnan ohjaamiseen. Tdméa kasittdd palvelun-
tuottajan toiminnan valvonnan ja ohjaavat toimenpiteet silloin, kun palvelu ei tiyté sille
asetettuja vaatimuksia. Keskeisimpid tavoitteita ovat palvelujen suorittaminen oikea-
aikaisesti sekd laatuvaatimusten tdyttyminen. Valvonnan apuvilineitd kiinteistopalveluissa
ovat esimerkiksi automaatiojirjestelmét, huoltokirjat, kdyttdjdpalautteet, raportointi, yhtei-
set kokousmenettelyt sekd kiinteistokierrokset ja -katselmukset. Niilld menetelmilld voi-
daan kerétd mitattavaa tietoa esimerkiksi kéyttdjatyytyvéisyydestd, ylldpidon kustannuksis-
ta, energian ja veden kulutuksista sekd tyon sopimuksenmukaisuudesta. Lisdksi tietotekni-
silld tyokaluilla voidaan vidhentdd tilaajan valvontatyon mééraa.
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Tilaajan ja hoitoyrityksen vilinen yhteistyd tapahtuu padasiallisesti yhteisissd kokouksissa.
Sopimuskausi kdynnistyy aloituskokouksella, jossa kdydddn 1dpi kiinteistonhoitosuunnitel-
man sisdlto ja laatuvaatimukset sekd kasitellddn vastuurajat, hankinnat ja yhteistyon peri-
aatteet. Sopimuskauden padkokouksia ovat hoitokokoukset ja kehityskokoukset. Kokousten
tarkoituksena on ennaltachkdistd ja ratkaista kiinteistonhoidon ongelmia, ohjata palvelun-
tuottajan toimintaa seké kehittdd palvelua vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeita. Hoi-
tokokouksissa kdydddn ldpi hoitopdivikirjan merkinnit, laatumittareiden tulokset, rekla-
maatiot, kulutus- ja kustannusraportit sekd tulevat korjaukset. Niitd voidaan jérjestdd noin
kerran kuukaudessa tai ainoastaan vain silloin, kun toimeksiannon suorittamisessa ilmenee
ongelmia. Hoitokokouksien tarve on riippuvainen myds kiinteiston luonteesta ja palvelun
vaativuudesta. Pienemmissd kohteissa hoitokokoukset ja kehityskokoukset voidaan yhdis-
taa siten, ettd kokouksia pidetddn kaksi kertaa vuodessa, toinen kesdkauden ja toinen talvi-
kauden jilkeen.

5.3 Taktinen ja strateginen kumppanuus
5.3.1 Sopimusprosessi

Tilaajan pédtyessd strategisessa suunnittelussaan kumppanuusmalliseen yhteistyohon on
ensimmadinen vaihe sopivan kumppanin etsinti. Tavoitteena on tunnistaa soveltuvin kump-
pani seki 16ytdéd paras mahdollinen ratkaisu tuottaa halutut palvelut. Halutun lopputuloksen
saavuttaminen edellyttda selkeitd tavoitteita, realistisia aikatauluja ja systemaattista etene-
mistd sekd tilaajan vahvaa strategista ndkemystd lopputuloksesta erityisesti oman organi-
saation osalta. TAma auttaa prosessin ldpivientid ja oman henkilokunnan valmentautumista
prosessiin. Lisdksi tilaajan on kyettdvd méiérittelemddn osapuolten tehtdvét prosessissa ja
padtettava, mitd tehddén itse, mitd tekevit palveluntuottajat sekd mité tehddén yhdessa. Mi-
td selkedmpi nidkemys tilaajalla on omasta nykytilanteestaan sekd tulevasta tavoitetilasta,
sitd nopeampaa ja tehokkaampaa neuvotteleminen palveluntuottajien kanssa on.

Palveluntuottajien valinnassa voidaan kayttdd neuvottelu- tai kilpailumenettelyd. Niitd voi-
daan myo6s yhdistelld siten, ettd kilpailumenettelylld hankitaan neuvottelukumppanit jatko-
neuvotteluja varten tai neuvottelumenettelyn avulla laaditaan tarjouspyyntoasiakirjat tar-
jouskilpailua varten. Neuvottelumenettelyd kéytetddn usein laajojen palvelukokonaisuuksi-
en hankinnoissa niiden vaikeasti mééariteltdvan sisdllon vuoksi. Valitessaan palveluntuotta-
jia tilaaja selvittid ja etsii markkinoilta ne yritykset, jotka tiyttavét tilaajan etukéteen aset-
tamat kriteerit. Tilaaja tutustuu potentiaalisiin palveluntuottajiin neuvottelemalla ja tutus-
tumalla heidin toimintaansa. Useimmiten palveluntuottajilta pyydetdan ehdotuksia palvelu-
kokonaisuuden hoitamiseksi. Neuvottelumenettelylld sopimuksen syntyminen on usein no-
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peampaa kuin kilpailumenettelylld, koska tarjouspyyntdjen ja tarjouksien teon sijaan voi-
daan keskittyd suoraan sopimuksellisiin asioihin. Vastaavasti yksityiskohtaisen palvelusi-
séllon madrittdmisen sijasta olennaisempaa on keskittyd yhteisten tavoitteiden asettamiseen
ja kuvaamiseen.

Kumppanuusmalleihin siséltyy usein kaksivaiheinen sopimusrakenne. Aluksi laaditaan aie-
sopimus, jonka tarkoituksena on sitouttaa osapuolet yhteiseen toimintaan ja suunnittele-
maan yhteistd toimintamallia. Vasta tdmén jélkeen laaditaan varsinainen sopimus palvelun
siséllostd ja hinnoittelusta. Yhteistyon ja toimintamallin suunnittelun perustan muodostaa
nykytila-analyysi, jonka avulla osapuolet muodostavat yhteisen ndkemyksen timénhetki-
sestd toimintatavasta, muutoskohteista ja muutosten tarpeellisuudesta. Tilaaja voi suorittaa
analyysin joko sisdisesti tai se voidaan suorittaa yhteistyossd valitun kumppanin kanssa.
Tekemailld analyysi yhteistyOssd nopeutetaan palveluntuottajan tutustumista toimeksiannon
kohteeseen seké pyritddn luomaan vakaa pohja osapuolten véliselle suhteelle ja keskindisel-
le luottamukselle. Samalla kumppanit oppivat tuntemaan toisensa jo ennen varsinaisen so-
pimuskauden alkua ja osapuolten sitoutuminen valittuun toimintamalliin lisdéntyy, koska
malli on tilldin osapuolten vélisen tiiviin vuorovaikutuksen tulos. Lisdksi tilaajan néko-
kulmasta etuna voidaan nihda ulkopuolisen ammattitaidon saaminen palvelujen suunnitte-
luun. Prosessiin tulee myds sisdllyttdd riskianalyysin laatiminen, jonka avulla saadaan kuva
suhteeseen liittyvisti riskeisti sekd pystytddn varautumaan niihin ja hallitsemaan niita.

Kumppanuusmallisen toimintatavan onnistumisen kannalta muutamia keskeisid haasteita

ovat:

— osapuolten aito sitoutuminen kumppanuuteen

— yhteisten tavoitteiden asettaminen

— uudenlaisten toimintatapojen vakiinnuttaminen yhteistyosuhteeseen

— osapuolten henkildston ajattelutapojen muuttaminen perinteisestd vastakkainasettelusta
yhteistydsuuntautuneeksi

— henkil6ston roolien muutoksen my6ti uusien toimenkuvien sisdistiminen ja oppiminen

— toimintamallin kehittymisen varmistaminen ja elinkelpoisuuden sdilyttdminen.

Kummankin osapuolen tavoitteiden perusteella pyritddn muodostamaan yhteinen tahto- ja
tavoitetila. Talloin prosessin onnistuminen edellyttda sitd, ettd osapuolten tavoitteet saadaan
yhdistettyd molempia osapuolia tyydyttdvalld tavalla. Jotta koko organisaatio saadaan mu-
kaan, vaaditaan erityisesti johdon sitoutumista ja heidén panostustaan viedi asiaa eteenpdin
omassa organisaatiossaan. Johdon tulee titd varten laatia strategia osapuolten viliselle yh-
teistyolle. Kun tavoitteet on saatu asetettua, niithin perustuen kuvataan palvelujen sisélto ja
niiden tuottamista ohjaavat velvoitteet ja mekanismit. Lisdksi on tarpeen maééritelld osa-
puolten vastuut ja velvollisuudet yhteistoiminnan osalta. Varsinaisessa sopimuksessa mai-
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ritellddn yhteistyon sisdlto ja korvausperusteet ja sopimuksen liitteeksi voidaan liittdd suh-
teen johtamismalli. Mikéli palveluntuottajan palkkio sidotaan yhteisesti asetettuihin tavoit-
teisiin, kdydédédn tdssd vaiheessa myos neuvottelut siitd, millainen mekanismi palkkion ja
tavoitteiden toteutumisen viélille rakennetaan.

Haltuunottovaiheessa palvelutuotantovastuu siirretdén valitulle kumppanille. Kriittisid teki-
jOitd tissd vaiheessa ovat muun muassa toimintojen jatkuvuuden varmistaminen ja muutok-
senhallinta, mikd saattaa edellyttdd esimerkiksi henkilokunnan kouluttamista. Vastaavasti
sopimusaikainen toiminta kumppanuusmallisessa yhteisty0ssd perustuu pidasiassa palve-
luntuottajan oma-aloitteiseen palvelutuotannon suunnitteluun ja toteutukseen, mité tilaaja
ohjaa ja valvoo yhdessd méiriteltyjen mittareiden avulla. Ensimmadisen toimintavuoden ai-
kana yhteisid toimintatapoja pyritddn yleensd tarkentamaan muun muassa tavoitetasojen
asettamisen ja mittareiden suhteen, eiké kehittdmisndkdkulmaa jatkuvan parantamisen hen-
gissd myohemminkdin unohdeta.

5.3.2 Yhteistyon organisointi

Yhteistyon organisointiin liittyvilld ratkaisuilla vaikutetaan sekd suhteen ettd suhteessa ta-
pahtuvan toiminnan ohjaukseen ja valvontaan. Muodollisia ongelmanratkaisumenetelmié ja
paitoksentekoa tukevia jérjestelmid voidaan kéyttdd varmistamaan yhteistydorganisaation
jasenten tasapuolinen osallistuminen suhteen hallintaan. Jotta yksittdisten ithmisten vilille
mahdollisesti syntyvit ristiriidat eivdt uhkaisi koko yhteistydsuhdetta, on tarkoituksenmu-
kaista rakentaa muodollisia yhteistydmekanismeja kumppaneiden viélille kaikilla organisaa-
tiotasoilla (Kuva 3,Taulukko 2).

PALVELUJEN ORGANISOINTI JA
TARPEET TUOTANTO RESURSSIT

P
CE DeCE D
Za 2

Tilaaja OR = ohjausryhmé Palvelqn-
tuottaja

JR = johtoryhma
KR = kehitysryhma
OTR = operatiivisen tason tiimi

Kuva 3 Yhteistyon organisointi
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Kumppanuudelle voidaan muodostaa ohjausryhmé, johon osallistuu tilaajan kiinteistopal-
veluhankinnoista vastaavan yksikon ja palveluntuottajan ylintd johtoa. Ohjausryhma toimii
yhteistyon korkeimpana paittdvand elimend ja suojelijana varmistaen, ettd osapuolten ta-
voitteet tulevat otettua toiminnassa huomioon ja etteivit operatiivisella tasolla syntyneet
ongelmat uhkaa koko yhteistyosuhdetta. Lisdksi ohjausryhmitoiminnan kautta osapuolten
ylin johto sitoutetaan yhteistyohon ja pidetdédn tietoisena yhteistyOsuhteen nykytilasta ja
kehitystarpeista.

Taktiselle tasolle voidaan muodostaa yhteistyon johtoryhma4, joka vastaa yhteistyon johta-
misesta ja johon kuuluu edustajia molemmilta osapuolilta. Johtoryhmén vastuulla ovat yh-
teistyon suunnittelu- ja ohjausprosessit eli esimerkiksi vuosibudjetin laadinta, kustannusten
seuranta sekd yhteistyon ja toiminnan organisointi. Vastaavasti operatiiviselle tasolle muo-
dostetaan tilaajan ja palveluntuottajan edustajista koostuvia ryhmid, jotka on organisoitu
esimerkiksi alueittain tai kiinteistotyypeittéin ja jotka vastaavat operatiivisen toiminnan oh-
jauksesta sekd valvovat asetettujen tavoitteiden toteutumista.

Pitkdkestoisen yhteistyon kannalta on tirkeéé, ettd suhteen kehittdminen ja suhteessa tapah-
tuva operatiivinen toiminta kyetddn erottamaan toisistaan. Toiminnan kehittdmistd varten
voidaan perustaa erityinen kehitysryhmi, jonka tarkoituksena on kokoontua sdénndllisin
viliajoin pyrkimyksendédn konkretisoida asetettuja kehittdmistavoitteita sekd ohjeistaa kehi-
tystyon tulosten jalkauttamista. Lisdksi yksittéisid kehitysprojekteja varten voidaan perustaa
tilapdisid kehitysryhmii, jotka puretaan siind vaiheessa, kun haluttu tavoite on saavutettu.
Téllaisia projekteja voivat olla esimerkiksi energiansddstomahdollisuuksien kartoittaminen
tai vaikkapa uuden raportointijarjestelmén kehittdminen.
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Taulukko 2 Yhteistydmekanismit organisaatiotasoittain

Organisointi Tehtavat Tapaamiset Seurattavat mittarit
Strateginen taso | Ohjausryhma « Tahtotilan ja strategisten Noin kaksi kertaa e Kannattavuus
suuntaviivojen maarittdminen | vuodessa e Liikevaihto
» Yhteisten tavoitteiden aset-
taminen

Suhteen elinkelpoisuuden
varmistaminen
Investointipaatdsten seka
palvelun hintaan ja laatuun
liittyvien merkittavien muu-
tosten hyvaksyminen

e Ongelmanratkaisu

Taktinen taso Johtoryhma ¢ Yhteistydn johtaminen 3-4 kertaa o Kustannukset
Kehitysryhmat « Toiminnan organisointi ja vuodessa e Laatu
ohjeistaminen o Kumppanityytyvaisyys
o Palvelusisallon ja -tason o Kayttajatyytyvaisyys
maarittely seka naiden toteu-
tumisen todentaminen paivit-
taisen toiminnan nakokul-
masta
o Vuosibudjetin laadinta
o Kustannusten seuranta
* Raportointi ohjausryhmalle
e Ongelmanratkaisu
Operatiivinen Tiimit alueittain tai e Operatiivisen toiminnan oh- Noin kerran o Yllapitokustannukset
taso kiinteistotyypeittain jaus kuukaudessa alueittain
» Asetettujen tavoitteiden to- e Laatu
teutumisen valvominen o Kayttajatyytyvaisyys

o Raportointi johtoryhmalle

Yhteistyolle nimetddn yleensd vastuuhenkild ja lisdksi on tarpeen miirittdd yhteistyohon
osallistuvista organisaatioista yhdyshenkil6t, joiden kautta yhteydenpito ensisijaisesti kul-
kee sekd ndiden yhdyshenkildiden roolit yhteistyOsuhteen johtamisessa. Vastaavasti palve-
lujen johtamiseen liittyvien katvealueiden ja ongelmatilanteisiin liittyvien epéselvyyksien
ennaltachkdisemiseksi voidaan mairittdd, kumman osapuolen vastuulla kukin tehtdvéikoko-
naisuus on sekd mitkd ovat palveluntuottajan tilausvaltuuksien euroméiriiset rajat. Oleellis-
ta on kuvata mahdollisimman selkeésti my0s tilaajapuolen vastuut ja velvollisuudet, koska
palveluntuottajan toiminnan liséksi myds tilaajan toiminnalla on oma roolinsa palvelutuo-
tannon onnistumisessa.

Yhteistydorganisaatiosta voidaan laatia organisaatiokaavio ja yhteistyohon osallistuvien
henkil6iden toimenkuvat voidaan kuvata esimerkiksi seuraavasti:
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Yhteistyon vastuuhenkilo:

vastaa siitd, ettd tilaajan tavoitteet ja vaatimukset tulevat tiytettya

valmistelee ja ylldpitdd yhteistydsuunnitelmaa siihen siséltyvine tavoitteineen palvelun-
tuottajan yhdyshenkiléiden kanssa

arvioi ja raportoi yhteistyon toimivuutta

tekee yhteistyotd palveluntuottajan kanssa.

Palveluntuottajan asiakaspalvelupaallikko:

vastaa siitd, ettd palvelut tayttiavét tilaajan tavoitteet ja vaatimukset

valmistelee ja ylldpitdd yhteistyosuunnitelmaa siihen siséltyvine tavoitteineen tilaajan
yhdyshenkilon kanssa

arvioi ja raportoi palvelujen toimivuudesta

vastaa palvelujen jatkuvasta kehittimisesta.

Tilaajan toimitilapaallikot vastaavat omilla toimialueillaan:

yhteydenpidosta loppukayttdjiin ja heidin seka tilaajan tarpeiden vilittdmisestd palve-
luntuottajalle
yhteistyosté tilaajan muiden toimintojen kanssa.

Palveluntuottajan palvelupaallikét vastaavat:

palvelujen tuottamisesta ja niiden johtamisesta

yhteistyOsté tilaajan toimitilapééllik6iden kanssa.

Péivittiisessd toiminnassa ilmenneet ongelmat ja erimielisyydet pyritdén ratkaisemaan ensi-

sijaisesti operatiivisella tasolla. Jos téssi ei onnistuta tai huonot sosiaaliset suhteet aiheutta-

vat ongelmia péivittdisessad yhteydenpidossa, siirtyy ratkaisujen etsiminen johtoryhmén vas-

tuulle. Mikili ongelmia ei kyetd johtoryhmissékdin ratkaisemaan, siirtyvit ne ohjausryh-

min vastuulle. Perusajatuksena on se, etti erimielisyydet pyritdén ratkaisemaan yhteistyo-

organisaation sisilld ennen kuin ne muodostuvat yritysten vélisiksi erimielisyyksiksi. Vasta

sen jilkeen, jos asioista ei péadstd yhteisymmairrykseen yhteistydorganisaation sisdlld, tur-

vaudutaan perinteisiin sopimuksissa maériteltyihin ongelmanratkaisumalleihin. Sosiaalisiin

suhteisiin liittyvien riskien kumuloitumista voidaan pyrkié torjumaan myds yritysten vélisid

rajapintarakenteita lisdédmall4, yritysten siséiselld kehitystyolla ja henkilostopolitiikalla seka

puuttumalla mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tunnistettuihin ongelmakohtiin.
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5.3.3 Suunnitteluprosessit

Suunnittelua kéytetdén toiminnan koordinoimiseen ja kontrollointiin. Se voi koostua esi-
merkiksi strategisesta suunnittelusta, budjetoinnista, aikatauluista ja tavoitteiden asettami-
sesta. Yhdessd yhteisen ongelman ratkaisun kanssa yhteinen suunnittelu edustaa kumppa-
nuuden keskeisid johtamisvélineitd ja kuvaa ulottuvuutta, jolla tulevaisuuden ilmidihin ja
niistd johtuviin seuraamuksiin pyritdéin varautumaan yhteisesti etukéteen.

Johtamismallissa mééritelldén suunnitteluprosessit, niiden tiheys ja nithin liittyvit vastuut.
Ohjausryhmin vastuulla on muun muassa yhteisten tavoitteiden asettaminen. Vastaavasti
johtoryhma vastaa toimintasuunnitelman, lyhyen tédhtdimen suunnitelmien sekd vuosibudje-
tin laadinnasta.

Suunnitteluvéli voi olla esimerkiksi kaksi kertaa vuodessa. Télldin puolivuosittain voidaan

tarkastella esimerkiksi

— mill4 tasolla palvelun laatu on ollut

— millaisia muutostditéd ja remontteja kohteissa on tehty

— miten energiankulutus on kehittynyt

— onko tilaajan kiinteistoportfoliossa tapahtunut muutoksia

— onko ylldpitostrategia toteutunut

— onko tilaajan liiketoiminnassa tapahtunut muutoksia, joka edellyttdisivédt nykyisen pal-
velukonseptin muokkaamista

— mikd on mahdollisten kehitysprojektien tilanne ja onko tarvetta perustaa uusia

— miten yhteisty0 ylipddtddn on sujunut.

Tehdyn analyysin perusteella toimintasuunnitelmaa péivitetdén tarpeen vaatiessa. Vastaa-
vasti perustuen piivitettyyn toimintasuunnitelmaan johtoryhma voi laatia uuden lyhyen téh-
tdimen suunnitelman seuraavalle puolivuotiskaudelle.

5.3.4 Tahtotilan ja tavoitteiden asettaminen

Kumppanuusmallisissa yhteistyosuhteissa keskeistd on osapuolten yhteinen nikemys lii-
kesuhteesta, sen tavoitteista ja tulevaisuudesta. Tdma nidkemys ohjaa osapuolten toimintaa
kaikilla organisaatiotasoilla. Suhteen alkuvaiheessa ohjausryhmissd mééritetddn yhteiset
arvot ja tahtotila yhteistydsuhteelle sekd yhteistyon litkeidea eli minké takia yhteistydsuh-
detta kannattaa pitdd ylla. Puhuttacssa kumppanuudesta tahtotilaksi voidaan asettaa luotta-
muksellinen ja avoin, aidosti yhteistyohon perustuva liikesuhde, jonka tavoitteena on vélt-
tdd oman edun tavoittelun ja osapuolten vastakkainasettelu.
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Kumppanuusmallisessa suhteessa osapuolten tulisi olla tasavertaisessa asemassa ja omata
mahdollisuus osallistua suhdetta koskevaan pédatoksentekoon. Tama ei kuitenkaan tarkoita
sitd, ettd kumppaneilla tarvitsisi olla yhtd suuret valtaoikeudet ja esimerkiksi talouteen liit-
tyvissd asioissa tilaajalla sdilyy yleensd vahvempi asema. Toisaalta tasavertaisuus tukee
keskindisen luottamuksen syntymisti, jota voidaan pyrkid edistdmiin myos

— toiminnan ja kustannusten lapindkyvyyttd tukevilla yhteisilla jarjestelmilla

— yhteisesti sovituilla ongelmien ja erimielisyyksien ratkaisumekanismeilla

— yhteisilld riskianalyyseilld ja suunnitteluprosesseilla.

Vastaavasti my0s molemminpuolinen avoimuus synnyttdd luottamusta ja toisaalta luotta-
mus mahdollistaa avoimuuden. Keskeisid asioita, joissa avoimuutta tarvitaan, ovat palvelu-
kustannukset, osapuolten tavoitteet yhteistydsuhteelle, asiakas- ja muutostarpeet sekéd yh-
teistyosuhteen tulevaisuuteen liittyvét uhkat. Avoimuutta voidaan edistdd méérittelemalla
palaveri- ja raportointikdytdnnot sekd tyokalut, joilla yhteistyon uhkia voidaan tunnistaa ja
arvioida.

Yhteisen tahtotilan ja arvojen lisdksi johtoryhmissd asetetaan lyhyen ja pitkdn tdhtdimen
tavoitteet liikkesuhteelle ja sen kehittdmiselle. Perusajatuksena on keskittyéd yksityiskohtai-
sen palvelunsisillon méérittimisen sijasta yhteisten tavoitteiden asettamiseen ja kuvaami-
seen. Ylemmén tason tavoitteista johdetaan operatiiviselle tasolle tavoitteet, joiden perus-
teella voidaan asettaa tavoitteet yksittéisille kohteille. Tulevissa tapaamisissa arvioidaan
sitd, miten asetetut tavoitteet on saavutettu, millaisessa ilmapiirissd yhteistyd on sujunut
sekd onko osapuolten liiketoiminnassa tapahtunut muutoksia, joiden vuoksi yhteisesti hy-
viksyttyjd tavoitteita ja sopimusasiakirjoja olisi tarpeen muuttaa.

Johtoryhméssa arvioidaan my0s suhteen kilpailukykyisyyttd suhteessa muihin markkinoilla
tarjolla oleviin vaihtoehtoihin sekd pyritddan kehittimddn yhteistydsuhteen kilpailukykyé.
Potentiaalisten kehityskohteiden ja riskien tunnistamisessa voidaan hyodyntda esimerkiksi
SWOT-analyysii, joka tehddian yhdessi sekd molempien osapuolten etti itse yhteistyon na-
kokulmasta. Talld tavoin tutustutaan toisen osapuolen ajattelutapaan sekd tunnistetaan yh-
teistyosuhteen uhkat ja mahdollisuudet. Uhkia voivat olla esimerkiksi:

— kilpailevat palvelukonseptit

— muutokset tilaajaorganisaation strategiassa tai organisoitumisessa

— palveluntuottajan kilpailukyvyn heikkeneminen

— toisen osapuolen opportunistinen kayttdytyminen.

Kaiken kaikkiaan kumppanuuden elinkelpoisuutta on arvioitava sdidnndllisesti. Arvioinnis-
sa tulee ottaa huomioon muun muassa muutokset tilaajan sekd palveluntuottajan liiketoi-
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minnassa. Jatkuva ja toistuva elinkelpoisuuden uudelleenarviointi on tarpeen, koska péa-
toksid tehtdessd ei ole mahdollista ennustaa tarkasti tulevaisuudessa toteutuvia muutoksia.
Vastaavasti yhteistd kehitystoimintaa on pyrittdvd ohjaamaan siten, ettd suhde siilyisi kil-
pailukykyisend ja elinkelpoisena tulevaisuudessakin.

Liikesuhteelle asetettavat tavoitteet voivat koskea muun muassa taloudellisia ja palvelun
laatuun liittyvid tekijoitd sekd toiminnan kehittdmistd. Tavoitteet voidaan BSC-ajattelun
mukaisesti jakaa talouteen, asiakkaaseen, prosesseihin ja henkildstoon kohdistuviin tavoit-
teisiin. Lahtokohtana yhteisten tavoitteiden asettamiselle ovat tilaajan tavoitteet, mutta
myds palveluntuottajan tavoitteet on otettava huomioon, jotta yhteistyo olisi palveluntuotta-
jankin ndkokulmasta houkuttelevaa. Niistd osapuolten omista tavoitteista johdetaan tavoit-
teet litkesuhteelle. Kyky saavuttaa asetetut tavoitteet vaikuttaa kumppanien sitoutumiseen.
Mikali tavoitteita ei saavuteta, on vaarana se, ettd osapuolet eivit koe suhdetta arvokkaaksi
ja suhteelle ryhdytdan hakemaan vaihtoehtoisia ratkaisuja.

Kummankin osapuolen on my0s tarpeen tunnistaa ja tiedostaa vastapuolen toimintaa ohjaa-
vat tavoitteet. Mikili osapuolten omat tavoitteet menevit ristiin yhteisesti asetettujen tavoit-
teiden kanssa, on olemassa riski, ettd osapuolen omat tavoitteet nousevat tirkeimmiksi kuin
yhteiset tavoitteet. Talloin yhteistydsuhteen jatkuminen saattaa vaarantua pitkélld aikavélil-
1a. Toisen osapuolen tavoitteiden tunteminen edesauttaa myds niiden huomioon ottamista.
Jos molempien osapuolten tavoitteet otetaan kohtuullisessa méérin huomioon, tukee se osa-
puolten sitoutumista suhteeseen.

Johtoryhméssa asetetut tavoitteet ohjaavat operatiivisen tason toimintaa. Operatiivisen ta-
son ryhmien vastuulla on muokata kdytdnnon toiminta tukemaan asetettujen tavoitteiden
saavuttamista. Liséksi operatiivisen tason ryhmait voivat tehda johtoryhmélle esityksid vuo-
tuisista tavoitteista ja kehitysalueista. Vuositasolla laaditaan toimintasuunnitelma ja budjetti
ohjaamaan operatiivisen tason toimintaa ja helpottamaan asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista. Lisdksi tavoitteiden toteutumisen todennikoisyytté lisdi se, ettd ne otetaan huomioon
seka tilaaja- ettid palveluntuottajapuolen organisaatioiden sisdisessd toiminnassa muun mu-
assa henkiloston kannustin- ja palkitsemisjarjestelmid sekéd koulutusta suunniteltaessa.

5.3.5 Palaverikaytannot

Mitd syvemmastd yhteistydsuhteesta on kyse sitd eri tyyppisempid palavereja tarvitaan. Pa-
lavereille voidaan asettaa tavoitteet, laatia vakioitu asialista, mééritelld taajuus seké se, mis-
sd asemassa oleville henkildille palaveri on suunnattu. Tiheimmin tarvitaan operatiivisella
tasolla toteutettavia palavereja ja katselmuksia, joissa arvioidaan operatiivisen toiminnan
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onnistumista kdymalld muun muassa ldpi sovitut mittarit ja niissé tapahtuneet muutokset,
raportoidaan tehdyistd toimenpiteistd, kdydddn lapi toimintaan liittyvid ongelmia seka kasi-
telldidn mahdolliset reklamaatiot ja niiden syyt. Operatiivisen tason palavereja jirjestetdin
keskimddrin kerran kuukaudessa ja ne ovat luonteeltaan hyvin kdytdnnonldheisid, jolloin
myos loppukayttdjid edustavan henkilon ldsndolo palaverissa saattaa olla tarpeellista. Koska
kiinteistopalveluihin liittyvét asiat eivdt yleensd ole loppukiyttdjien intressilistalla kovin
korkealla, on tilaajan ja palveluntuottajan edustajien tarpeen pyrkid keskenddn tunnista-
maan, mitkd ovat niitd tapaamisia, joihin loppukayttdjien edustaja kutsutaan paikalle.

Johtoryhmén tapaamisia jirjestetdin 3-4 kertaa vuodessa ja ohjausryhmén tapaamisia noin
kaksi kertaa vuodessa. Ohjausryhmén tapaamisissa kdydadan lyhyesti 14pi ajankohtaiset asi-
at, raportit ja mittarit. Vuoden ensimmadisessd palaverissa kdydaddn ldpi edellisen vuoden
tapahtumat seké toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutuminen ja vahvistetaan
kuluvan vuoden tavoitteet. Liséksi voidaan ottaa kantaa kumppanuuden kehittymiseen ja
kehitystarpeisiin, palkkiojarjestelmddn, mittaristoon ja johtamismallin toimivuuteen. Syk-
syn tapaamisella kdydadn lapi vélitilinpadtos ja kuluvan vuoden tavoitteiden tilanne sekd
keskustellaan seuraavan vuoden budjetista.

Jos toiminnan kehittdmistd varten on perustettu kehitysryhma, se kokoontuu yleensd muu-
tamia kertoja vuodessa. Kehitysryhma vastaa kehitysprojektien ldpiviemisestd seké kaikkia
operatiivisen tason ryhmid yhteisesti koskevien asioiden ja toimintojen kehittdmisesta.
Ryhmén vastuulla voi myo0s olla toimintaohjeiden tekeminen ja paivittiminen paivittdisen
toiminnan tueksi.

5.3.6 Seuranta ja ohjaus

Siirryttdessd kumppanuusmalliseen yhteistyosuhteeseen on suhdetta systematisoitava li-
sdantyvin ja syvenevin vaihdannan johdosta. Tilaajan pyrkiessd minimoimaan osallistumi-
sensa operatiiviseen toimintaan ja sen ohjaamiseen on halutun lopputuloksen toteutuminen
varmistettava muulla tavoin, kuten esimerkiksi raportoinnin kautta. Tdmén takia on olen-
naista médrittdd, mité tietoa tuotetaan ja milld tarkkuudella, kenen vastuulla tiedon tuotta-
minen on sekd miten usein tietoa tuotetaan. Pelkkien tunnuslukujen sijasta pyritdédn tuotta-
maan analysoitua informaatiota. Raportointikdytidntdjen méadrittdminen liittyy osaltaan tie-
tojarjestelmien harmonisointiin. Niiden osalta pohditaan, missd méérin osapuolten tietojar-
jestelmid on tarpeen yhtendistdd mutkattoman tiedonkulun turvaamiseksi sekd kenen on
tarpeen pddstd kirjautumaan toisen osapuolen tietojirjestelmiin ja minkd asioiden osalta.
Tietojdrjestelmid koskevat kysymykset liittyvit muun muassa reklamaatioiden kulkuun ja
kisittelyyn sekd kiinteistotietojen péivittdmiseen ja ylldpitdmiseen.
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Tiedonvaihtoon ja raportointiin liittyy myos taloudellisia tekijoitd koskevista asioista kes-
kusteleminen. Vaikka avoimet tilikirjat (open books) -mallia ei sovellettaisikaan, on kus-
tannusrakenteen ldpindkyvyys tiarkedd. Onnistuneessa liikesuhteessa tilaaja kertoo palvelun-
tuottajalle avoimesti, jos hin kokee, ettei ole valmis maksamaan palvelusta sen nykyista
hintaa. Sen jidlkeen katsotaan yhteistydssd, mistd kustannukset muodostuvat, mietitdén
ovatko ne sopivalla tasolla seki tarpeen vaatiessa yhteistydssd mééritetddn, mistd palvelun
osa-alueista ollaan valmiita tinkimdin kustannusten alentamiseksi. Vastaavasti palvelun-
tuottajan odotetaan kertovan, jos toiminta ei ole heiddn nikokulmastaan kannattavaa.

Koska kumppanuusmallisessa yhteistyOsuhteessa tavoitteena on luoda hyotyja molemmille
osapuolille, tarvitaan mekanismi hyotyjen jakamiseen. Siind madritetddn muun muassa hyo-
tyjen jakosuhde, jonka tulee toimia siten, ettd jokainen osapuoli kokee jaon reiluksi. Perus-
periaatteena on kannustaa osapuolia tuomaan esille uusia menettelyja toiminnan tehostami-
seksi ja laadun parantamiseksi. Jos osapuolet kokevat saavansa sijoittamiinsa resursseihin
ndhden reiluksi katsomansa osuuden tuotoista, kasvaa heidédn motivaationsa panostaa ja si-
toutua suhteeseen. Hyddyt realisoituvat taloudellisten tekijoiden lisdksi muun muassa yh-
teistyOstd syntyvien synergioiden sekd toiminnan tehostumisen kautta. Téten tarvitaankin
osapuolten yhteisesti hyviaksymid mittareita, joilla voidaan todeta yhteistyon tuloksena syn-
tyneet hyodyt. Mittarit johdetaan yhteistyolle asetetuista tavoitteista ja mittaristo voidaan
sitoa palveluntuottajan henkiloston palkitsemisjdrjestelmiin, jolloin se kannustaa henkilds-
tod operatiivista tasoa myoten pyrkimddn saavuttamaan asetetut tavoitteet. Olennaista on
myds se, ettd osapuolten sisdiset palkitsemisjarjestelmit ovat linjassa yhteistydlle asetettu-
jen tavoitteiden kanssa. Jos ndin ei ole, ohjausmekanismit eivit tue tavoitteiden saavutta-
mista.
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6 YHTEENVETO

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd myos kiinteistopalveluympéristdssd tilaajan ja palve-
luntuottajan vilisessd yhteistydssd on tunnistettavissa erityyppisid liikesuhteita. Perustuen
tehtyihin empiirisiin havaintoihin, litkesuhteet voidaan jakaa ostopalvelumalliin (ns. etdinen
litkkesuhde) seké erisyvyisiin kumppanuuksiin. Riippuen siitd, milld tasolla yhteistyon pai-
nopiste on, kumppanuudet voidaan jakaa operatiivisiin, taktisiin ja strategisiin kump-
panuuksiin.

Liikesuhteen tyypin valintaa ohjaavat tilaajaorganisaation strategia ja sieltd johdetut tavoit-
teet hankintatoimelle. Ndiden perusteella hankintatoimessa voidaan laatia hankintastrategi-
at, joissa méadritelldin muun muassa hankittavien palvelukokonaisuuksien laajuus. Hankin-
takokonaisuuksien perusteella voidaan arvioida kunkin hankinnan strategisen ja taloudelli-
sen merkityksen, hankinnan monimutkaisuuden sekd markkinoiden ja oman osto-
organisaation koon vaikutusta liikesuhteen tyypin valintaan. Mitd strategisemmasta, moni-
mutkaisemmasta tai taloudellisesti merkittdvimmastd hankinnasta on kyse, sitd syvempi
yhteistyosuhde tilaajan ja palveluntuottajan vilille pyritiddn yleensd rakentamaan.

Talld hetkelld markkinoilla vallitsevana trendind on kiinteistopalveluhankintojen ostovo-
lyymin kasvattaminen niputtamalla hankinnat joko alueellisesti tai monipalveluhankinnoik-
si. Isommalla ostovolyymilld pyritddn pienentimddn hankinta- ja valvontakustannuksia,
saamaan tasalaatuista palvelua, yhdenmukaistamaan toimintamalleja sekd lisddméaén tilaa-
jan houkuttelevuutta palveluntuottajan silmissa. Synergiaetujen saavuttamista ostovolyymia
kasvattamalla rajoittavat kiinteistosalkun hajautuneisuus maantieteellisesti tai kiinteistotyy-
peittdin seké salkun pienuus.

Liikesuhteen tyypin valinnan jélkeen suhteelle tarvitaan johtamismalli sopimusaikaisen toi-
minnan organisoimiseksi ja koordinoimiseksi. Liikesuhteen johtamismalli ja sen kom-
ponentit ovat riippuvaisia siitd, miten syvésta yhteistyosuhteesta on kyse. Tarve kirjalliselle
johtamismallin kuvaukselle kasvaa siirryttdessa ostopalvelumallista kohti strategista kump-
panuutta. Johtamismalli on useimmiten yksi sopimusliitteistd ja sen tarkoituksena on olla
dokumentti, jota voidaan tarvittaessa muuttaa.

Operatiivisessa kumppanuudessa korostuu hankinnan valmistelun merkitys, palvelutarpeen
selvittiminen, hankinnan siséllon selked maarittely sekd sopimuksellisten ohjauskeinojen
suunnittelu. Asioiden méérittely etukdteen mahdollisimman selkeésti on tarkedd, koska so-
pimusaikainen yhteistoiminta on suhteellisen vdhéistd. Télloin toimintamallin viimeistelya
ei voida jattdd sopimuskauden aikaiseksi tehtdvéksi kuten taktisessa ja strategisessa kump-
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panuudessa. Vastaavasti taktisen tai strategisen kumppanuuden johtamismallissa keskity-
tddn muun muassa siihen:

— mitkd ovat yhteistyon arvot ja suhteelle asetettavat tavoitteet
— miten osapuolten vélinen yhteistyd organisoidaan

— mistd prosesseista ja toiminnoista suhde koostuu

— mité tyokaluja suhteen hallinnassa ja arvioimisessa kiytetddn.

Kumppanuusmallisissa yhteistyosuhteissa keskeistd on osapuolten yhteinen ndkemys lii-
kesuhteesta, sen tavoitteista ja tulevaisuudesta. Tima ndkemys ohjaa osapuolten toimintaa
kaikilla organisaatiotasoilla. Suhteen alkuvaiheessa méiiritetdén yhteiset arvot ja tahtotila
sekd yhteistyon liikeidea eli minké takia yhteistyosuhdetta kannattaa pitda ylla. Puhuttaessa
kumppanuudesta tahtotilaksi voidaan asettaa luottamuksellinen ja avoin, aidosti yhteistyo-
hon perustuva litkesuhde, jonka tavoitteena on vilttdd perinteinen oman edun tavoitteluun
ja vastakkainasetteluun perustuva toiminta.

Yhteistyon organisointiin liittyvilld ratkaisuilla vaikutetaan seké suhteen ettd suhteessa ta-
pahtuvan toiminnan ohjaukseen ja valvontaan. Muodollisia ongelmanratkaisumenetelmié ja
paitoksentekoa tukevia jarjestelmid voidaan kiyttdd varmistamaan yhteistyoorganisaation
jasenten tasapuolinen osallistuminen suhteen hallintaan. Vastaavasti suunnittelua kéytetdian
toiminnan koordinoimiseen ja kontrollointiin. Suunnittelu voi koostua esimerkiksi strategi-
sesta suunnittelusta, budjetoinnista, aikatauluista ja tavoitteiden asettamisesta. Yhdessi yh-
teisen ongelman ratkaisun kanssa, yhteinen suunnittelu edustaa kumppanuuden keskeisid
johtamisvilineit ja kuvaa ulottuvuutta, jolla tulevaisuuden ilmidihin ja niistd johtuviin seu-
raamuksiin pyritddn varautumaan yhteisesti etukiteen.

Siirryttdessd kumppanuusmalliseen yhteistydsuhteeseen on suhdetta systematisoitava li-
sddntyvin ja syvenevin vaihdannan johdosta. Tilaajan pyrkiessd minimoimaan osallistumi-
sensa operatiiviseen toimintaan ja sen ohjaamiseen, on halutun lopputuloksen toteutuminen
varmistettava muulla tavoin, kuten esimerkiksi raportoinnin kautta. Timéan takia on olen-
naista médrittdd, mité tietoa tuotetaan ja milld tarkkuudella, kenen vastuulla tiedon tuotta-
minen on sekd miten usein tietoa tuotetaan. Pelkkien tunnuslukujen sijasta pyritdén tuotta-
maan analysoitua informaatiota.

Lisdksi mitd laajemmasta ja syvemmasti yhteistyosuhteesta on kyse, sitd enemméin tarvi-
taan erityyppisid palavereja. Palavereille voidaan asettaa tavoitteet, laatia vakioitu asialista,
médritelld taajuus sekd se, missd asemassa oleville henkil6ille palaveri on suunnattu. Ti-
heimmin tarvitaan operatiivisella tasolla toteutettavia palavereja ja katselmuksia, joissa ar-
vioidaan operatiivisen toiminnan onnistumista kdymalld muun muassa l4pi sovitut mittarit
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ja niissd tapahtuneet muutokset, raportoidaan tehdyisti toimenpiteistd, kidyddan 1dpi toimin-
taan liittyvid ongelmia sekéd késitellddn mahdolliset reklamaatiot ja niiden syyt. Operatiivi-
sen tason palavereja jirjestetdén keskiméddrin kerran kuukaudessa ja ne ovat luonteeltaan
hyvin kdytdnnonldheisid, jolloin myds loppukédyttdjid edustavan henkilon ldsndolo palave-
rissa saattaa olla tarpeellista. Koska kiinteistopalveluihin liittyvét asiat eivit yleensd ole
loppukéyttdjien intressilistalla kovin korkealla, on tilaajan ja palveluntuottajan edustajien
tarpeen pyrkid keskenddn tunnistamaan, mitkd voisivat olla niiti tapaamisia, joihin loppu-
kayttdjien edustaja kutsutaan paikalle.

Johtoryhmén tapaamisia jirjestetdin 3-4 kertaa vuodessa ja ohjausryhmén tapaamisia noin
kaksi kertaa vuodessa. Ohjausryhmén tapaamisissa kdydadan lyhyesti 14pi ajankohtaiset asi-
at, raportit ja mittarit. Vuoden ensimmadisessd palaverissa kdydaddn ldpi edellisen vuoden
tapahtumat seké toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutuminen ja vahvistetaan
kuluvan vuoden tavoitteet. Liséksi voidaan ottaa kantaa kumppanuuden kehittymiseen ja
kehitystarpeisiin, palkkiojarjestelmddn, mittaristoon ja johtamismallin toimivuuteen. Syk-
syn tapaamisella kdydadn lapi vélitilinpadtos ja kuluvan vuoden tavoitteiden tilanne sekd
keskustellaan seuraavan vuoden budjetista.
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