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This thesis examines purchasing of facility services, and the related importance of interac-
tion between the procuring organization and the service provider. i.e. the correlation be-
tween interacting and knowledge-sharing. The main objectives of this study are to find

ways to improve quality, and to attain cost-effective service when procuring.

The theoretical framework is based on the resource dependence theory, services and in-
teraction. The research context is in the facility services sector. The study was executed
by using qualitative methods; the empirical data was collected via three thematic inter-

views among major facilities services purchasing organizations.

Based on this study both facility services purchasing processes and purchasing expertise

need developing and a proactive approach.
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1 JOHDANTO

Kiinteistopalvelujen tuottaminen on vuorovaikutteista — pitaisikd palvelujen

hankinnan olla sitd myods?

Palvelut muodostavat merkittdvédn osuuden Suomen bruttokansantuot-
teesta tyollistden yhdeksan kymmenesta suomalaisesta tyollisesta. Yksi-
tyiset palvelut tuottavat jo puolet kansantuotteestamme. Palveluvientimme
on 2000-luvun aikana lahes kaksinkertaistunut — eiké tama kerro edes ko-
ko totuutta, silla palveluliiketoimintaa katkeytyy kasvavassa maarin teolli-
suusyritysten toimintaan. Palvelujen kehittdmisen nahdaankin olevan
avain Suomen kilpailukyvyn kehittamisessa. Kysyntaa kaytannon tyokaluil-
le on kuitenkin enemman kuin tarjontaa. (Arantola 2010; Tekes 2013, Rat-

kaisukeskeiset palvelut)

Kiinteistdjen yllapito muodostaa Suomessa noin 8 % BKT:sta. Liki 7 %
tydllisista on kiinteistbpalvelujen piirissa ja 5 % kiinteistdjen arvosta muo-
dostuu kiinteistdjen yllapidosta. (Kiinteistopalvelut ry 2011). Naiden lukujen
valossa mya@s erilaisten kiinteistopalvelujen mé&ara on merkittava palvelulii-

ketoiminnan osa-alue.

Hankintatoiminnan kehittdminen on keskittynyt pitkélti tavaraostoihin seka
niihin siséltyvien prosessien kehittdmiseen. Toisaalta hankintaosaamisen
merkitys myds palvelujen hankinnan osa-alueella on huomattu. Tasta hy-
vana esimerkkina toimii Tekesin Huippuostajat -ohjelma, jonka avulla luo-
daan markkinoita suomalaisten pk-yritysten uusille tuotteille ja palveluille
tavoitteena auttaa ndkemaan hankintojen merkitys palvelujen kehittdmisel-
le sekd nostamaan hankintaosaamisen tasoa. (Tekes 2013, Fiksuilla han-

kinnoilla innovaatiot nopeammin markkinoille)



1.1 Aikaisempi keskustelu aiheesta ja tutkimusaukko

Hankintatoiminnan tutkimuksen keskittyessa pitkalti tavarahankintoihin
ovat palvelut jaaneet vahemmalle tutkimushuomiolle. Kuitenkin ulkoistuk-
sen yha lisdantyessa palveluntuotantomuotona on esimerkiksi palvelujen
laatu noussut yleiseen keskusteluun erityisesti sosiaali- ja terveyspalvelu-
jen osalta (JHL, Paattajatutkimus 2014; Sitra 2013, Hankintamenettelyt
uusiksi). Kiinteistopalvelut ovat kuitenkin kasvava ulkoistettavien toiminto-
jen sektori, jossa viela haetaan oikeita toimintamuotoja ja kaydaan keskus-

telua niin ulkoistamisen syista kuin seurauksistakin.

Julkisten hankintojen taustalla vaikuttavat kustannussaasttjen hakemisen
lisdksi erilaiset poliittiset vaikuttimet niin alueellisella kuin valtakunnallisel-
lakin tasolla. My6s monet muut toimintaympariston muutostrendit, kuten
ymparisto- ja sosiaaliset tekijat ovat vaikuttamassa myos kiinteistopalvelu-
jen hankintaan. Kiinteistopalveluista puhuttaessa yhtena osatekijana ovat
myo6s merkittavaa taloudellista menoeréa edustavat erilaiset sisailmaon-

gelmat.

Edella kuvatut seikat tarkoittavat monenlaisia haasteita niin hankintoja te-
keville tahoille kuin niita tuottavillekin osapuolille. Kaytdnnésséa usein ajau-
dutaan tilanteeseen jossa itse kilpailutusprosessi vie paahuomion, sisallon
jaadessa jalkoihin. Tdma johtaa kaikille osapuolille epatyydyttavaan tilan-
teeseen aiheuttaen tarpeettomia kuluja ja ty6ta — tilanteen jota ei alun pe-
rin haluttu. Tassa kohtaa nousee esille vuorovaikutuksen merkitys erityi-
sesti hankintaprosessin alkuvaiheessa keinona laadukkaaseen ja kustan-

nustehokkaaseen lopputulokseen.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on osallistua keskusteluun palvelujen
hankinnan kehittdmisesta ja erityisesti tuoda né&kyviin vuorovaikutuksen
merkitysta Kiinteistopalvelujen hankinnassa pyrittdessa kustannustehok-

kaaseen ja laadukkaaseen lopputulokseen.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata kysymykseen:

- Millainen vuorovaikutus kiinteistopalvelujen hankintaprosessissa luo

tehokkuutta ja vaikuttavuutta?

Alakysymyksia ovat:

- Mika on palveluntoimittajien rooli tdssa vuorovaikutuksessa?
- Mita kiinteistopalvelujen hankintaan liittyvia tarpeita kiinteistopalve-
luja hankkivalla organisaatiolla on hankintaprosessin alkuvaihees-

sa?

Tutkimus osallistuu keskusteluun ulkoistettujen palvelujen hankinnasta ja
erityisesti hankittujen palvelujen laatuun. Ulkoistaminen palvelujen tuotta-
misen muotona on kasvanut merkittavasti ja sen ennakoidaan edelleen
kasvavan. Toisaalta palvelujen hankinta on jaanyt tutkimusalueena kat-
veeseen huomion kiinnittyessa pitk&n aikaa hankinnan logistiseen puoleen
ja tavarahankintoihin. Palvelut ovat kuitenkin yh& merkittdvampi osa kan-
santaloutta ja erityisesti tassa kiinteistopalvelujen osuus on merkittava.
Suomen kansallisvarallisuudesta yli 70 % perustuu rakennettuun ympaéris-
toon ja vuonna 2011 Suomen kansallisvarallisuudesta asuin- ja muiden

rakennusten osuus oli 365 mrd. euroa eli 45 % (Kiinteistopalvelut ry 2011).



Palvelujen hankinnasta tehty tutkimus keskittyy pitkalti itse mekaaniseen
hankintaprosessiin eri vaiheineen. Hankintatoimen tutkimus on perintei-
sesti keskittynyt valmistavan teollisuuden toimintaan. Artikkelianalyysin
mukaan The Journal of Supply Chain Management — julkaisun ensimmai-
sen 35-vuotisen olemassaolon aikana lehden 774 artikkelista alle 10 k&sit-
teli palvelujen hankintaa (Carter & Ellram 2003). Sopimuskauden aikana
tapahtuva yhteistyd seka ennen varsinaista hankintaprosessia tapahtuva
vuorovaikutus ovat puutteellisesti huomioituja osa-alueita. Tama tutkimus
keskittyy aikaan ennen hankintaprosessia, koska tutkijan oletus on etté
riittdva vuorovaikutus ja tiedon méara ennen hankintaprosessia on edelly-
tys onnistuneelle sopimussuhteelle. Myds aiemmin tekeméani kandidaatin-
tutkielma Kiinteistopalvelujen hankinnasta toi ilmi tarpeen paremmalle

markkinan tuntemiselle tilaajan nakdkulmasta katsottuna.

Koska hankintaprosessin alkuvaiheessa tehdaéan monia tarkeita ratkaisuja,
halutaan tassa tytssa selvittda hankintaorganisaation nakékulmasta siihen
liittyvia tarpeita. Taméan kartoituksen pohjalta voidaan olettaa I6ytyvan teki-
joita mitka mahdollistavat paremman vuorovaikutuksen seka kustannuste-

hokkaan ja laadukkaan lopputuloksen.

Kiinteistdjen yllapito muodostaa kansantaloudellisesti merkittavan koko-
naisuuden noin 8 %:n osuudella BKT:sta. (Kiinteistopalveluiden tuottavuus
ja vaikutus 2010). Kiinteistopalvelujen hankinnan tarkeytta korostavat mm.

seuraavat seikat;
* Hankintaosaamisen lisdantyminen

Kasvava asiakkaiden hankintatoiminnan ammattimaisuus tulee esille myos
yhtena osatekijdné tutkittaessa pohjoismaista kiinteistdjohtamista ja sen

tulevaisuuden taloudellisia megatrendeja. (Jensen & Andersen 2010)

* Hankintojen tuottavuusvaatimus



Organisaatioiden rajapinnat ylittdva toiminta, innovatiivisuus ja oppiminen

nahdaan keinoina tehokkaampaan toimintaan. (Sitra 2006)
+ Kysynnan ja tarjonnan kohtaaminen

Nykyaan toimitusketjun johtamisen merkitys kokonaisuuden kannalta ym-
marretddn, mutta johtamisen keinot eivat aina riité tavoitteiden saavutta-
miseen. Toimittajat seka tarjotut palvelut ja tuotteet ovat erilaisia, kilpailu
rajoitettua ja hankintojen onnistuminen vaatii erilaista yhteistyota. Nama
kaikki vaativat toisenlaista osaamista ja uudenlaisia johtamismalleja. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 31-42)

Teoreettinen rajaus:

Tutkielman tieteellinen rajaus muodostuu resurssiriippuvuusteoriasta, laa-
dusta ja palvelujen hankinnasta. Tassa tutkimuksessa rajoitutaan tarkaste-
lemaan palvelujen hankintaprosessin alkuvaihetta kiinteistdpalvelujen kon-
tekstissa. Kiinteistopalveluilla tarkoitetaan téassa tutkimuksessa kiinteiston
yllapitoon liittyvia palveluja mukaan lukien toimitila- ja kayttajapalvelut.
Tutkimuksessa ei kasitella kiinteistéjohtamiseen kuuluvia toimintoja, kuten
kiinteistdjen hankinta, omistuksen aikaiseen hallinta ja myynti tai muunlai-
nen Kiinteistosta luopuminen tai edella kuvattujen toimintojen suunnittelu
(Levainen 2013, 27). Myo6skaan julkisia hankintoja ei tuoda esille omana

osa-alueenaan.

Empiirinen rajaus:

Empiirisen rajauksen osalta on pyritty kattavaan joukkoon tutkittavia orga-
nisaatioita. Toisaalta on haluttu valottaa niin julkisen kuin yksityisenkin
sektorin hankintaa jotka samanaikaisesti edustavat niin méaarallisesti kuin

laadullisestikin taman hetken kiinteistopalveluita hankkivia tahoja.



Tarkasteltavia hankintatoimijoita on kolme; valtakunnallinen, kunnallinen ja
yksityinen hankintaorganisaatio. Valtakunnallista hankintaa edustaa yh-
teishankintayksikko, kunnallista kunta/seutukunnallinen hankintaorgani-
saatio ja yksityistd isannditsijaorganisaatio. Kiinteistéjohtamisen rajautu-
essa pois teoreettisesta viitekehyksesta tutkittavaksi organisaatioksi vali-
koitui yksityinen isannointiorganisaatio jolla ei ole laajassa mittakaavassa

tapahtuvaa kiinteistdjohtamista.

1.3 Keskeisimmat kasitteet ja teoreettinen viitekehys

Tutkimuksessa kaytetyt keskeiset kasitteet ovat;

» resurssiriippuvuusteoria
> tiedon rooli vuorovaikutuksessa

» kiinteistopalvelujen hankinta

Resurssiriippuvuusteoria toimii teoreettisena viitekehykseng, jonka sisalla
palvelujenhankinnan toteutumista tarkastellaan. Resurssiriippuvuusteorian
merkitys tassa tutkimuksessa tulee sen tavasta kuvata organisaatioiden
riippuvuutta ymparistostaan; sen hallinnasta ja siihen vaikuttamisesta seka
tadhan liittyvista valtasuhteista. Teoria luo lahtokohdan palvelujenhankin-

nan tarkastelulle.

Hankintaorganisaatioiden ja palveluntoimittajien valinen vuorovaikutus on
taman tutkimuksen kohteena ja vuorovaikutuksessa korostuu erityisesti
tiedon rooli. Kuinka tieto ymmarretdan, millaista tietoa tarvitaan ja mista
sitd saadaan? Ja millaista vuorovaikutus on ennen hankintaprosessia ja
sen alkumetreilla? Onko sitd? Tassa tutkimuksessa tieto kasitteend kyt-
keytyy tiiviisti vuorovaikutukseen ja vuorovaikutuksella tarkoitetaan kaikkia

niita tapoja joilla organisaatiot ovat tekemisissa toistensa kanssa.



Kiinteistopalvelujen hankinta on se konteksti, jota tdssa tutkimuksessa va-
lotetaan. Kiinteistopalveluilla tarkoitetaan rakennetun kiinteiston koko elin-
kaaren kattavia kiinteiston hoito- ja yllapitopalveluja seka toimitila- ja kayt-
tajapalveluja. Yhta lailla tarkeitd kasitteind ovat palvelut ja hankintatoimi,

koska nama toimivat lahtokohtina.

1.4 Tutkimusmenetelmat ja tutkimusaineisto

Tutkimus edustaa laadullista tutkimustapaa jossa tutkimusmenetelmana

on kaytetty puolistrukturoitua haastattelua.

Haastateltavia organisaatioita on kolme ja ne kukin edustavat eri hankinta-
tahoja; valtiota, kuntaa ja yksityistd sektoria. Haastatellut henkilét edusta-

vat organisaationsa kiinteistopalvelujen hankinnan osaamisaluetta.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu kuudesta paaluvusta. Naistd ensimmainen eli johdanto
kuvaa tyon taustaa, tavoitteita seké esittelee tutkimuksen kannalta oleelli-
set rajaukset ja valinnat. Toinen paaluku sisaltda tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen ja kolmas p&éluku tutkimusmenetelméat ja aineistonkeruun.
Empiirinen osuus esitetddn luvussa nelja ja johtopaatokset luvussa viisi.

Lopuksi tyosta tehdéan viela lyhyt yhteenveto luvussa kuusi.



2 KINTEISTOPALVELUJEN HANKINTA

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys esitellaan tassa luvussa mik& muo-
dostuu kolmesta alaluvusta. Naistd ensimmainen kasittelee kiinteistopal-
veluja ja niiden hankintaa. Toinen alaluku muodostuu palveluista; palve-
luista liiketoimintana ja palvelun laadusta. Kolmannessa alaluvussa raken-
netaan kuvaa organisaatioiden valisestd vuorovaikutuksesta ja tiedon

luonteesta palveluhankinnan muuttuvassa toimintaymparistossa.

Teoria muodostuu sek& organisaatioiden valisesta vuorovaikutuksesta etta
palvelujen hankinnasta. Organisaatioiden véalisen vuorovaikutuksen taus-
tateoriana toimii resurssiriippuvuusteoria. Palvelujen hankinnan teoria

muodostuu palvelun ja hankintatoiminnan kasitteiden varaan.

Resurssiriippuvuusteoria muodostaa taustan ja lahtokohdan organisaatioi-
den vaélisen vuorovaikutuksen kuvaamiselle. Tatd tdydentavat tiedon ja
muutosvoimien kasitteet. Teoria etenee palveluihin; niiden maarittelyyn,
hankintaan ja laatuun. Lopuksi esitetddn yhteenveto teoreettisen viiteke-

hyksen eri osa-alueista.

2.1 Kiinteistopalvelut Suomessa

Kansantaloudellisesti tarkasteltuna kiinteistdjen yllapito muodostaa Suo-
messa noin 8 % BKT:sta. Liki 7 % tydllisista on kiinteistopalvelujen piirissa
ja 5 % kiinteistdjen arvosta muodostuu kiinteistdjen yllapidosta. (Kiinteis-

topalvelut ry 2011)



KiinteistOpalvelut ovat osa kiinteist6- ja rakentamisklusteria. Suomen kan-
sallisvarallisuudesta yli 70 % perustuu rakennettuun ymparistéén. Vuonna
2011 Suomen kansallisvarallisuus oli 800 mrd. euroa, josta asuin- ja mui-
den rakennusten osuus oli 365 mrd. euroa eli 45 %. Kiinteist6jen yllapidon
arvo vuonna 2011, mukaan lukien vuosikorjaukset, oli 15,5 mrd. euroa,
mika on lahes 3 miljardia euroa enemman kuin uudisrakentamisen arvo.

(Kiinteistopalvelut ry 2011; Kiinteistotytnantajat 2013)

Kiinteistopalveluala kasittaa rakennetun kiinteiston koko elinkaaren katta-
vat kiinteiston hoito- ja yllapitopalvelut seka toimitila- ja kayttajapalvelut.
Kiinteistopalveluja ovat muun muassa kiinteistohuolto, puhdistus- ja sii-
vouspalvelut, tekniset palvelut, energiahallintapalvelut, jatehuolto seka
erilaiset toimitila- ja kayttajapalvelut, kuten esimerkiksi turva-, posti-, puhe-
lin- ja aulapalvelut. Kiinteistpalvelualan monimuotoistuminen jatkuu, mika

lisda edelleen uudentyyppisten palvelujen tarvetta.

Kiinteistojen yllapidon valitdon tydllistavyys yksityisella sektorilla on noin
75 000 henkilda. Kiinteistopalvelualan yritysten tyontekijamaara on kak-
sinkertaistunut 1990-luvun alun laman jalkeen. Kiinteistokannan kerrosala
on kasvanut samana aikana vain viidennekselld. Suurin osa tyontekija-
maaran lisdyksesta on peraisin muilta toimialoilta ja julkiselta sektorilta,
jotka ovat ulkoistaneet t6ita kiinteistopalvelualan yritysten tehtavaksi. (Kiin-

teistopalvelut ry 2011)

Suomen toimitila- ja rakennuttajaliiton (RAKLI) vuonna 2005 50:lle Suo-
men merkittdvimmalle kiinteistonhoidon tilaajalle teettdméan tutkimuksen
mukaan suurimmalla osalla vastanneista oli kdytdssa sovittu hankintapoli-
tiikka, mutta ei hankintastrategiaa. Hankintoja tehtiin paikallisesti, alueelli-

sesti ja valtakunnallisesti. Vastaajien mukaan yhteistydkumppaneiden
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maara oli lisdantynyt ja kiinteistopalveluja oli ulkoistettu seka oli siirrytty
suurempiin hankintakokonaisuuksiin. Verkosto- ja kumppanuusmallisesta
yhteistydsta puhuttaessa vastaajat nakivat tarkeimpind syina kyseiselle
toimintatavalle toiminnan kehittamisen ja palvelun laadun parantamisen —
hinta oli vasta kolmannella sijalla. Yhteistydkumppanin valintaan vaikutta-
vina tekijéind nahtiin aiemmat kokemukset kyseisesta toimijasta ja hinta.
Verkosto- ja kumppanuussopimusten nahtiin olevan tarpeellisia laajoissa,
suuren ostovolyymin hankinnoissa sekéa ydinliiketoiminnan tai kayttajan
menestymisen nékokulmasta merkittavan palvelun kohdalla. Riskianalyy-
seja ei vastaajilla ollut kaytdssé sopimuksia varten. Yhteistyon ja kumppa-
nuuden onnistumisen edellytyksina néhtiin kustannusten ja hinnoittelun
avoimuus seka palveluntoimittajan mahdollisuus vaikuttaa palkkioonsa
(taloudelliset tekijat), kohdetason henkildston asiakaspalvelukyky ja palve-
luntoimittajan oma-aloitteisuus huonosta palvelusta johtuvissa henkilosto-
vaihdoksissa (laatutekijat) seka kohdetason tapaamiset ja molemminpuo-
linen osallistuminen ongelmienratkaisuun (vuorovaikutustekijat). (RAKLI ry
2005)

Kiinteistopalvelujen hankinnasta puhuttaessa kiinteistdjen kayttajien tar-
peet ja vaatimukset nousevat yha enemman toiminnan keskioon, samoin
kuin kestavan kehityksen mukanaan tuomiin haasteisiin vastaaminen.
Nama kasvattavat kayttajalahtoisten ja helppokayttoisten palvelujen tarvet-
ta. (Rakennettu ymparistomme NYT/2015; kayttajat, palvelut, tilat, yhdys-
kunta, laatu.). Liséksi Kiinteistopalvelut ry:n selvitys alan tuottavuudesta ja
vaikuttavuudesta keskittyy myos taloudellisiin tunnuslukuihin, sdéstoihin ja

kestavaan kehitykseen. (Kiinteistopalvelut ry 2011)

Kiinteistbala Suomen kansantaloudessa -selvityksessa (Lith 2012) piirtyy
kuva taloudellisesti merkittavasta toimialasta, joka on voimakkaassa muu-
toksessa, verrattain keskittynyttd, kansainvalistyvd ja palvelutarjonnan

osalta monimuotoistuva. Kiinteistdjen yllapidon ja hoidon kustannukset
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muodostivat vuonna 2010 noin 60 % laskennallisista asuinkerrostalojen ja
muiden talorakennusten yllapidon kokonaiskustannuksista. Selvityksen
mukaan markkinoilla tapahtuneet muutokset ja kayttajapalveluihin suun-
tautunut kysynnan kasvu ovat muovanneet alalle yhd enemman laajan
palveluvalikoiman omaavia kokonaispalvelun tarjoajia. Erityisesti kaupallis-
ten turvapalvelujen kysynta on kasvanut voimakkaasti 1990-luvulta lahtien.
Kuntien kiinteistopalveluja leimaa selvityksen mukaan valtion laitoksia ja
virastoja vahaisempi palvelujen ulkoistaminen, mika néain ollen muodostaa
yksityisille palveluntuottajille potentiaalisen markkina-alueen. Kuntien
osuus kaikista kiinteistdjen laskennallisista yllapidon kustannuksista on
noin 16 %. Kuntien kiinteistdpalveluja leimaa siivouksen suuri osuus, mikéa
on seurausta puhtaustasoltaan vaativien toimitilojen (mm. terveydenhuolto
ja koulut) suuresta maarasta. Selvityksen mukaan kiinteistdjen omistajat ja
toimitilojen kayttavat tulevat ulkoistamaan yhad enemman palvelutoiminto-
jaan, mutta samaan aikaan kuntien hankintatoiminnassa nahdaan kehit-
tamisen varaa. Julkisessakin keskustelussa on esitetty hankintapaattsten
painottuvan liiaksi hintaan laadullisten kilpailutekijoiden jdddessa vahem-
malle huomiolle. Kehityskohteina ndhd&éan tarjouspyynttjen laadullisen
tason parantaminen, tehokkaampi hankinnoista tiedottaminen seka uusia

toimintatapoja ja teknologioita edistavat hankintamenettelyt. (Lith, 2012)

Suomen kiinteistokannasta pinta-alaan suhteutettuna suurin osa muodos-
tuu talorakennuksista, poislukien omakoti- ja rivitalot ja ndin ollen asunto-
ja kiinteistoyhtididen hallussa on 45 % rakennusten kerrosalasta. Yksityis-
ten yritysten ja rahoituslaitosten omistuksessa on 24 %. Kolmas merkittava
omistajataho on julkisyhteisét ja liikelaitokset 18 % osuudella. Selkeasti
pienemmat neliomaarat muodostuvat yksityisten henkildiden (6 %), yleis-
hyddyllisten yhteisojen (4 %) ja muiden omistajien (3 %) osuuksista. Suo-
men kiinteistbkannan pinta-alaan suhteutettu jakaantuminen esitetdéan ku-
viossa 1. (Lith, 2012)
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IMuu omistaja
6,9 milj. m2
3%

Yksityinen henkild
16,5 milj. m2

b% Julkisyhteisd ja
liikelaitos

Yleishyddyllinen

yhteisd it
9,9 milj. m2 44,2 milj. m2
, 4 % 18%

Asunto-ja
kiinteistdyhtié
111,6 milj. m2

45%

Yksityinen yritysja
rahoituslaitos
60,8 milj. m2
24%

Kuvio 1. Rakennusten (pl. pienasuintalot) kerrosalat (neliometrid) raken-
nustyypeittain 2010, kerrosneliét ja prosenttia (Lahde: Rakennuskantati-
lasto, Tilastokeskus)

Tilastokeskuksen TEP 2012 Yrityskuvatutkimuksen mukaan siivouspalve-
luja hankkivien organisaatioiden paattajien (750 vastaajaa) mielesta tar-
keimmat asiat arvioitavista yhdeksasta yrityskuvatekijasta olivat toimitus-
varmuus, laatu, henkildstén asiantuntemus ja asiakaspalvelu. Mielikuvat,
joita asiakkailla oli edella mainituista tekijoista eivat antaneet kovin hyvaa
kuvaa tarkeimmistéd osa-alueista. TEP tutkimuksen mukaan vuodesta
2003 toimialan keskiarvo on ollut laskeva (2003: ka 7,43 2012: ka 7,23).
(Valtiala, M. 2013, 16)

Laadukkaan palvelun takana on ammattitaitoinen ostaminen ja toisaalta
sopimushallinta, mink& Esko Korhonen (2011, 187-192) nakee olevan
jatkuva prosessi vaitoskirjassaan Puhtauspalvelut ja tydymparistd. Mittaa-
misen vélineet, joilla todentaa puutteellinen palvelun laatu, puuttuvat viela.
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Kiinteistopalveluja hankkivat monet eri tahot niin julkisella kuin yksityisella-
kin sektorilla. Tassa tutkimuksessa keskitytaan valtion, kuntatason seka
yksityisen sektorin tekemaan hankintaan. Tutkittua tietoa kiinteistdpalvelu-
jen hankinnasta l6ytyy helposti mitattavien mittareiden, kuten neliét ja eu-
rot, muodossa. Sen sijaan laadullisin perustein tehtya tutkimusta on haas-

teellisempaa loytaa.

2.2 Palvelujen keskeisia osa-alueita

Tassé luvussa kasitellaan organisaatioiden valistd palvelujen hankintaa.
Aluksi maaritellaan palveluja kasitteena ja sen jalkeen paneudutaan palve-
luliiketoiminnan olemukseen sek& hankintaprosessin kuvaamiseen. Lo-

puksi tarkastellaan laadun k&sitetta palveluista puhuttaessa.

2.2.1 Palvelujen maarittely ja luokittelu

Palvelujen kasitteellinen maaritteleminen on osoittautunut vaikeaksi ja
tuonut monia erilaisia maaritelmia tutkijan nakékulmasta riippuen. Pelkan
tuote ja palvelu -vertailun tilalle on kuitenkin ynd enemmaé&n noussut méaari-
telmia joissa huomioidaan palvelujen vuorovaikutusta edellyttava luonne
(Gronroos 2009, 76-78). Gronroosin mukaan palveluilla voidaan néhda

olevan yleisesti ottaen kolme yleisluonteista peruspiirretta;

- prosessimaisuus
- samanaikainen tuottaminen ja kuluttaminen
- asiakkaan jonkinasteinen osallistuminen palvelun tuotantoproses-

siin

Vargo & Lusch (2008) esimerkiksi maarittelevat palvelu -kasitteen erikois-
tuneiden kompetenssien (tietdmyksen ja taitojen) soveltamiseksi tekojen,
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prosessien ja suorituksien kautta jonkun toisen tai itsensa hyvaksi. Samoin
Gronroos vie palveluajattelun astetta pidemmalle ja kayttaa termia palvelu-
logiikka kuvaamaan sellaisten prosessien edistamista jotka tukevat asiak-
kaiden arvon luomista heidan paivittaisissa toiminnoissaan ja prosesseis-
saan. (Gronroos 2009, 82)

Vuorovaikutusta palveluissa korostavat myds Chesbrough & Spohrer
(2006). Vuorovaikutus nahdaan kahden tai useamman osapuolen valisena
ja palvelu muutoksena (mahdollisesti aineettomana) minka asiakas vas-
taanottaa. Palvelujen tyypillisind elementteinad toimialasta riippumatta nah-
daan tiivis vuorovaikutus tilaajan ja toimittajan valilla, tiedon luominen ja
vaihtaminen, samanaikainen tuottaminen ja kuluttaminen, tiedon yhdiste-
leminen kayttokelpoisiksi jarjestelmiksi, prosessien ja kokemusten vaihta-

minen, ICT ja lapinakyvyyden hyddyntaminen.

Vuorovaikutteisuuden lisdksi palvelujen ja palvelutieteen nahdaan liittyvan
moniin muihin eri tieteenaloihin ja nain laajentavan edelleen palvelukasit-
teen sisaltba (Maglio et al. 2010, 168). Talouden alalla palvelu voidaan
nahdéa perinteisesti vaihdannan muotona ja kategoriana tiettyja (palvelu)
tuotoksia, tyopaikkoja, liketoimintaa ja vientia varten. Palvelutieteen nako-
kulmasta kyse on taloudellisten itsenaisten yksikkdjen vélisesta vuorovai-
kutuksesta. Tuoreimpien nakemysten mukaan kaikki talous perustuu poh-
jimmiltaan palveluihin. Markkinointi liiketoiminnan nakodkulmasta taas tuo
esiin asiakasnakokulman jota muut lilketoiminnan osa-alueet hy6dyntavat
paatoksenteossa. Toisaalta markkinointiin kytkeytyy ajatus vaihdannasta
tietyssd, maaradmuotoisessa prosessia sekda osaamisen hyddyntdminen
toisen hyvaksi. Palvelu on aina prosessi jota méaarittelee riippuvuus asiak-
kaan panoksesta. Asiakkaan panoksen méaaré voi vaihdella, asiayhteydes-
ta riippuen, vahaisesta todella suureen, laajojen henkildoméaarien keskindis-

té vuorovaikutusta edellyttdvaan toimintaan.
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Teollisen- ja systeemisuunnittelun nakokulmasta palvelut muodostavat
erityisen haasteen asiakkaiden vaihtelevuudesta johtuen. Palvelusystee-
mien ja tietoverkkojen suunnittelussa on huomioitava lisdksi prosessiajat
ja jonot. Operaatioiden tutkimuksen kannalta palvelujarjestelmat ja tieto-
verkot aiheuttavat mallinnus- ja optimointiongelman sattumanvaraisen ja
dynaamisen kapasiteetin ja kysynnan vuoksi. Tietokonetiede tuo abstrak-
tin ulottuvuuden palveluihin tekemalla siitd helppokéyttdista tietoverkkojen
mahdollistamilla ainutlaatuisilla mahdollisuuksilla, rakenteilla ja mallinnuk-
silla. Liséksi palvelurakenteita voidaan parantaa kayttamalla oikein johdet-

tuja jarjestelmia.

Palvelurakenteet linkittyvat sosioteknisiin rakenteisiin, kuten yritysten
suunnittelujarjestelmatkin. Liiketoiminnan arvonluonnin rakenteet pohjau-
tuvat sosiaalisten rakenteiden kehittymiseen esimerkiksi digitalisoitumisen
seurauksena. Kayttaytymistieteet tutkivat palvelun kokemusta asiakkaan
nakokulmasta. Kokemus muodostuu monien eri tekijoiden yhteisvaikutuk-
sesta, kuten jonotusajat ja asiakkaan odotukset. Psykologia on merkitta-
vassa roolissa, koska ihmiset ovat ensisijainen vaihtelun lahde palvelupro-

sesseissa.
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Alla olevassa taulukossa (Taulukko 1) on kuvattu naitéa edella mainittuja

palvelun eri liittymakohtia muihin tieteenaloihin.

Taulukko 1: Monia ndkodkulmia palveluun (Maglio et al. 2010, 168 muokattu)

Vaihdannan muoto; laskennallinen lopputulos, tydpaikkoja,

Talous liketoimintaa, vientid. Muutoksia taloudellisiin jarjestelmiin
kuuluvissa henkildissa tai tuotteissa
Vaihdannan muoto mika tuotetaan tietynlaisessa muotoillussa
Markkinointi prosessissa ("totuuden hetket”’), osaamisen hyddyntamista
toisen hyvaksi
. Tuotantoprosessi jota méaarittelee riippuvuus asiakkaan pa-
Operaatiot

noksesta

Teollinen ja systeemi

suunnittelu

Palvelusysteemit ja tietoverkot aiheuttavat erityisen teknisen
suunnitteluongelman aiheutuen asiakkaiden vaihtelevuudesta

sisaltaen prosessiajat ja jonot

Operaatioiden tutkimus

Palvelujarjestelmat ja tietoverkot aiheuttavat mallinnus- ja op-
timointiongelman sattumanvaraisen ja dynaamisen kapasitee-

tin ja kysynnén vuoksi

Tietokonetiede

Palvelu on abstraktia helppokayttoisten tietoverkkojen mahdol-
listamaa ainutlaatuisilla mahdollisuuksilla, rakenteilla ja mallin-

nuksilla

Informaatiosysteemit

Palvelurakenteita voidaan parantaa kayttamalla oikein johdet-

tuja tietojarjestelmia

Sosiaalitiede

Palvelurakenteet linkittyvat sosioteknisiin rakenteisiin, kuten

yritysten suunnittelujarjestelmatkin

Kayttaytymistieteet

Palvelu on kokemus, mika rakentuu monien tekijéiden vaiku-

tuksesta kuten jonotusajat ja asiakkaan odotukset




17

Sen lisaksi etta palvelujen merkitys kansantaloudessa kasvaa, myos pal-
velujen sisallon merkitys muuttuu. Yksittaisten tuotteiden ja palvelujen si-
jaan yritykset hakevat kilpailuetua yhéa ratkaisukeskeisemmilla palveluilla
ja ns. aineettomat sisallot toimivat palvelujen arvonluojina. Asiakasymmar-
rykseen perustuvat kokonaisratkaisut perustuvat palveluja ja fyysisia tuot-
teita seka teknologiaa ja toimintatapoja yhdistelemalla. Keskeiseksi kilpai-
lutekijaksi muodostuu kyky luoda uudenlaista arvoa loppukayttéjille ja koko
arvoverkolle, jolloin aineettomien siséaltdjen merkitys kasvaa. (Tekes 2013,

Ratkaisukeskeiset palvelut ja aineettomat siséllét arvonluojina)

Kaner & Karni (2007, 260—-274) kuvaavat palvelujen tuottamista palvelujar-
jestelméan avulla. Kirjoittajien nakoékulma on tietoperusteisessa tavassa
muotoilla ja kehittdd palveluja. Palvelujarjestelméan osatekijoiksi Kaner &
Karni nimeéavat asiakkaat, tavoitteet, panokset, tuotokset, prosessit, inhi-
milliset tekijat, fyysiset tekijat, informatiiviset tekijat ja ympariston. Nama
ylakasitteet jakaantuvat asteittain yha pienempiin, tarkasteltaviin osateki-
joihin, kuten Asiakkaat; asiakasorganisaatio, asiakkaan ominaisuudet,
riippuvuus, asenteet ja mieltymykset.

Asiakkailla palvelujarjestelman osatekijoind Kaner ja Karni tarkoittavat ta-
hoja jotka hyotyvét palvelujarjestelmasta jollakin tapaa. Tavoitteet muo-
dostuvat organisaation ja jarjestelmien keskeisista padmaarista. Jarjes-
telmaan liittyvat panokset ja tuotokset ovat fyysisia, inhimillisia tai taloudel-
lisia tekijoita jotka prosessien avulla muuttuvat. Ymparistdé muodostuu kai-
kista palvelujarjestelmadn ulkopuolelta vaikuttavista tekijoista. (Taulukko
2)
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Taulukko 2: Palvelujarjestelman osatekijat (Kaner & Karni 2007)

Hyotyvat jarjestelmasta

Asiakkaat

Tavoitteet Organisaation ja jarjestelman paamaarat ja keskeiset
tavoitteet

Panokset Fyysiset, inhimilliset, taloudelliset tai tiedolliset koko-
naisuudet jotka prosessoidaan jarjestelmassa

Tuotokset Fyysiset, tiedolliset tai inhimilliset tuotokset proses-
soinnin jalkeen

Prosessit Muutos tuotosten saavuttamiseksi panoksista

Inhimilliset tekijat

Jarjestelmaa operoivat tai omistavat inhimilliset re-

surssit

Fyysiset tekijat

Fyysiset resurssit jotka auttavat jarjestelmén ope-

roinnissa

Informatiiviset teki-

jat

Tieto- ja taitoresurssit jotka tukevat jarjestelmaa

(kommunikaatio)

Ymparisto

Fyysinen, taloudellinen, teknologinen, sosiaalinen,
ekologinen tai laillinen tekija joka vaikuttaa jarjestel-

maan

2.2.2 Palveluliiketoiminta

Palveluliiketoiminnassa palvelu muodostaa arvonluonnin perustan eli pal-

velu toimii liiketoiminnan lahtokohtana ja logiikkana. Palvelukeskeisen toi-

mintalogiikan teoria korostaa erityisesti asiakassuhteiden tarkeytta ja asi-

akkaan keskeista roolia palvelun tuotannossa ja arvonluonnissa, seka re-
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surssien hyddyntamista myos yrityksen liikketoimintaverkostossa. (Vargo &
Lusch 2004; Lusch et al. 2010)

B2B palveluissa arvo johdetaan yhteistydsta tai yhteistydhon perustuvasta
vuorovaikutuksesta, kuten esimerkiksi konsultointisopimuksissa. B2B pal-

veluissa on kolme ulottuvuutta;

1. Arvon yhteisluominen;
- Asiakas nahdaan vuorovaikutussuhteesta syntyvan arvon tuottaja-
na, arvo syntyy yhteistyossa

- Asiakas on input palveluprosessissa

2. Vuorovaikutussuhde

- Vuorovaikutussuhde asiakkaan kanssa on tarkein, koska se on in-
novaatioiden ja erilaistamisen lahde

- Pitkaaikainen vuorovaikutussuhde asiakkaan kanssa helpottaa ky-

kya raataloida asiakkaan tarvitsemia palvelukokonaisuuksia

3. Palvelukyvykkyys

- Tuottaa palvelukapasiteetti vastaamaan kysynnéan vaihteluita sailyt-
téaen palvelun laatu

- Palvelun laatu mitataan ensisijaisesti asiakkaan ndkdkulmasta

B2B palveluiden ydin on juuri tavassa kéasitella tietoa; luonti, kayttéonotto,
ongelmanratkaisu ja innovatiivinen kaytto. Tietoa ei ndhda syntyvan vaih-
dannan kautta vaan sen maaran laajentumisen ja jatkuvasti muiden kay-

tettavissa olemisen kautta. (Fitzsimmons 2011, 11-14)

Palveluliiketoimintaan liittyy kiintedsti service-dominant-logic kasite mika

yleisimmin on suomennettu palvelulahtdiseksi ajatteluksi ja on syntynyt
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palvelujen markkinoinnin kontekstissa. Vargo & Lusch esittelivat ajatuksen
vuonna 2004 ja ovat myohemmin tarkentaneet kasitetta. Taulukossa 3 on

esitetty tiivistetysti viimeisin péaivitetty versio.

Vargo ja Lusch (2008, 7) ovat tarkentaneet nakemysta palvelun keskei-
sestad lahtokohdasta ja nakevat palvelun olevan vaihdannan keskeinen
lahtbkohta erikoistuneiden taitojen hyddyntamisen sijaan. Tahan liittyy re-
surssien yha parempi soveltaminen ja ajatus palvelun muuntumisesta ja
jatkuvasta kehittymisesta. Tuotendkdkulma palveluista puhuttaessa saa
arvonsa kayton kautta eli tarjoamansa palvelun my6ta. Tieto on nahty ai-
emmin lahtékohtana kilpailukyvylle, mutta uudessa mallissa resurssit ja
niiden vaikuttavuus ndhdéaan kilpailukyvyn lahteena. Vaikuttavuuteen liittyy
oleellisesti ajatus haluttujen muutosten aikaansaamisesta toimintaympaéris-
tossa. Palvelujen merkitys taloudessa korostuu ja taloudet nahdaan itses-
saan palvelutalouksina. Asiakkaan ja arvonluonnin mekanismi on saanut
myds tarkennusta ja nyky&&n arvonluonti pohjautuu Vargon ja Luschin
(2008, 7) mukaan selkeasti vuorovaikutukseen yhteistoiminnan sijaan. Ar-
vonluonti ja arvo kasitteend on myds selkeésti siirtynyt organisaatiotasolta

laajempaan kontekstiin ja verkostoihin.
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Taulukko 3: Palveluldhtdisen ajattelun kehittyminen (Vargo & Lucsh 2008, 7 muokattu)

Alkuperdinen perustava lahto-
kohta

Muokattu/uusi perustava
lahtdkohta

Kommentti/selitys

Erikoistuneiden taitojen ja tie-
don soveltaminen on vaihdan-
nan keskeinen asia

Palvelu on vaihdannan
keskeinen lahtokohta

Resurssien soveltaminen
(palvelu) on vaihdannan
perusta ja palvelu muuntuu
palveluksi.

Tuotteet ovat jakelumekanismi
palvelutarjonnalle

Tuotteet ovat jakelume-
kanismi palvelutarjonnal-
le

Tuotteet saavat arvonsa
kayton kautta ts. palvelun
mink& ne tarjoavat

Tieto on perustavanlaatuinen
lahtokohta kilpailukyvylle

Vaikuttavat resurssit ovat
perustavanlaatuinen
lahtokohta kilpailukyvylle

Kyky aikaansaada haluttuja
muutoksia ohjaa kilpailua

Kaikki taloudet ovat palvelujen
talouksia

Kaikki taloudet ovat pal-
velutalouksia

Palvelu tulee yha nékyvam-

méksi kasvavan erikoistumi-

sen ja ulkoistamisen johdos-
ta

Asiakas on aina yhteistuottaja

Asiakas on aina arvon
yhteistuottaja

Arvonluonti on vuorovaiku-
tuksellista

Yritys voi vain tehda arvoehdo-
tuksia

Yritys ei voi tuottaa ar-
voa, vaan ainoastaan
tarjota arvoehdotuksia

Yritys voi olla luomassa
yhdessa arvoa, mutta ei
itsendisesti tuottaa sita

Asiakaskeskeinen nakdkulma
on asiakaslahtéinen ja suhde

Asiakaskeskeinen nako-
kulma on luonnostaan
asiakaslahtdinen ja suh-
de

Organisaatiot ovat olemassa
yhdistddkseen ja muuntaak-
seen erikoistuneita osaamisia
kompleksisiksi palveluiksi joita
markkinat vaativat

Kaikki sosiaaliset ja ta-
loudelliset toimijat ovat
resurssien yhdistéjia.

Arvonluonnin konteksti on
verkostojen verkosto

Arvo on aina uniikki ja
tapauskohtainen ja tilaa-
jan maarittelema

Arvo on ryhman kayttéayty-
miselle ominainen, koke-
muksellinen, kontekstuaali-
nen ja tarkoituksellinen
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2.2.3 Palvelujen hankinta prosessina

Hankintaprosessi kuvataan tietyin vélivaihein etenevana loogisena pro-
sessina (Kuvio 2). Prosessi kuvaa ensisijaisesti tavarahankintoja, mutta
mallintaa myds usein palvelujenhankintaa. Kaytdnndssa prosessin vaihei-
den maara voi vaihdella, vaikka kaikki nimetyt asiat on toteutettava. Pro-
sessi on hyvin muodollinen ja perustuu ajatukseen, etta tietyssa vaiheessa
osapuolet suorittavat roolinsa mukaisia toimenpiteitd. Suunnitteluvaihees-
sa ennakoidaan tulevan palvelun tarve ja tarkennetaan yksityiskohdat.
Hankintavaiheessa tehddan markkinatutkimusta ja arvioidaan mahdollisia
tarjoajia. Tatd seuraa toimittajavalinta ja tilausprosessien varmentaminen,
minka jalkeen tiedotetaan sisaisia kayttajia. Lopuksi siirrytddn hallinnointi-

vaiheeseen, jossa mitataan suoritusta ja kehitetdan toimintatapoja.

Suwnnittsdu: Ennakod tarvittava patwslu |2 tarksnna yesityskohdat
Hankinta: Marknatutoimues |a potantizatstan tar]oa]=n andointl

Thaus: Todmittajavalinta, tilausprosessin vamistuminsn

vastzanottaminan: Sedistan EEyttE|len tiedottaminen |a eskutusiupa

Haminnodntl: Jatkuva mittzaminen toiminnan varmistamissisl |2 kshittamismangoiisuuksin
tunnistamissis

Kuvio 2: Hankintaprosessi (Ellram et al. 2007, 47)
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Hankinnan evoluutioteoria (Stannac & Jones 1996, lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 73 mukaan) kuvaa hankintatoiminnan kehittymista tuote-
keskeisesta suorityskykykeskeiseksi. Erityisesti suuremmissa yrityksissa
on siirrytty tuote- ja hintakeskeisesta ostotoiminnasta vahitellen enemman
hankintaprosessien kehittdmiseen seka tasta edelleen laajennuttu yhteis-
tyosuhdekeskeiseen hankintaan. Nain kehitys on kulkenut kohti suoritus-
kykykeskeista hankintaa, jossa tavoitteena on kokonaisuuden hallinta ja

toimittajasuhteiden, prosessien ja tulosten ohjaaminen.

Hankinnan kehittymista voidaan kuvata myos siirtyméné passiivisesta,
transaktio-orientoituneesta hankinnasta aktiiviseksi, yrityksen sisaisesti ja
ulkoisesti integroituneeksi toiminnaksi (Reck & Long 1998, lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2008, 74 mukaan). Tama malli tuo nakyviin myés hankin-
tatoiminnan yhteyden yrityksen muihin toimintoihin ja antaa nain monipuo-

lisemman kuvan.

2.2.4 Palvelujen hankinnan haasteet ja mahdollisuudet

van der Valk & Rozemeijer (2009) nakevat palveluiden vuorovaikutukseen
pohjautuvan luonteen olevan perimmaéainen syy hankinnan ongelmiin. Pe-
rinteisesti vuorovaikutuksen on nahty alkavan palvelusopimuksen tekemi-
sen jalkeen, mutta aivan yhté tarkedna kohtana sille nahdaan aika ennen
sopimuksen tekemista. Valk ja Rozemeijer lisaavat edella kuvattuun palve-

lujen hankintaprosessimalliin kaksi uutta elementtid aivan alkuvaiheseen,;

1 maarittelyjen varmentaminen

2 tietopyyntd toimittajille

Tutkimustensa pohjalta kirjoittajat ndkevét naiden elementtien varmistavan
onnistuneen hankinnan toteutumisen, koska tutkimuksen mukaan on tar-

ke&a sitouttaa palveluntarjoaja jo hankintaprosessin varhaisessa vaihees-
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sa yhteistyohon ja nain mahdollistaa lisdarvoa tuovien seikkojen esittami-

nen.

Ellram et al. (2007) nakevat haasteena palveluhankinnan jatkuvan kasvun
seka toisaalta teollisiin hankintoihin keskittyvat hankintaprosessit ja osaa-
misen. Ristiriita aiheuttaa hankintaorganisaatioille kustannuksia ja estaa
saamasta lisdarvoa palvelujen hankinnan kautta. Tutkimusten mukaan
ongelman ydin muodostuu kolmesta osa-alueesta. Ensimmaiseksi hankin-
tajohdon sitoutumattomuudesta palvelujen hankintaan mika koetaan tuot-
teiden hankintaa vaikeampana. Talléin hukataan paljon kehittamismahdol-
lisuuksia. Toisaalta palvelujen hankinnalle ei ole riittdvan standardoituja
hankintaprosesseja. Kolmanneksi hankintojen tekeminen on hajaantunut
organisaatioiden sisalla. Tasta johtuen ja samaan aikaan palveluhankinto-
jen maaran kasvaessa virheet tulevat kalliiksi organisaatioille. Kehittami-
sen esteind kirjoittajat nakevat kyvyttomyyden jakaa resursseja hankinta-
funktioihin, riippuvuuden virheellisista tarjouskilpailuprosesseista seka vas-

tuuhenkildiden sitoutumattomuuden hankintaan.

Lundstrom (2011, 181) kuvaa kuntien palveluhankinnoissa tapahtuvaa
muutosta erdénlaisena murroksena jossa siirrytaan vaiheittain kokonaan
uudenlaiseen tapaan toimia muuttuneessa toimintaymparistéssa. Tar-
keimpind onnistuneiden hankintojen elementteind Lundstrom tuo esiin
hankintaosaamisen ja markkinoiden tuntemisen. Tutkimus tuo myés esille
sen, etta hankintaprosessin alkupd&han nivoutuu eniten erilaisia vaikutta-
via tekijoitd mika tukee nakemystd suunnitteluvaiheen erityisesta tarkey-
desta. Tarkeda olisi myos siirtdd painopiste kilpailuttamisesta sopimus-
kumppanuuteen sekd samanaikaisesti keraté tietoa ja valmistautua tule-
viin hankintakierroksiin. Liséksi tutkimus tuo ilmi etta verkostoissa kunnille
kertyva tieto ei kohtaa hankintojen valmistelijoita. Sen liséksi, ettd kunta ja
tarjoajat eivat kohtaa toisiaan hankintojen valmistelussa, myds kunnan

sisdisessa yhteistydssa on parannettavaa. Lundstrém korostaa strategisen
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johtamisen merkitysta kuntien tavoitellessa ymparistoystavallisyytta, sosi-
aalisia nékdkohtia ja innovaatioita hankintojen avulla. (Lundstrom 2011,
196-198)

Keskustelun tarkeytta erityisesti hankintaprosessin alkuvaiheessa ja avoin-
ta tiedonkulkua korostavat myds EVA:n raportti kuntapalveluista (Palvelut
auki! — Viisi vaatimusta kuntauudistukselle) sekda EK:n kannanotto
2.7.2014 uudistettuihin julkisten hankintojen tavara- ja palveluhankintojen
sopimusehtoihin (EK: Julkisten hankintojen sopimusehtoja kaytettava har-
kiten). Kiinteistopalvelujen hankintaprosessin alkuvaiheen tarkeytta koros-
taa myos Liike!-tutkimushankkeen osaraportti "Kiinteistopalvelujen kump-
panuussopimukset” jossa tarkasteltiin kiinteistopalvelujen kumppanuusso-
pimusten edellytyksia ja sopimusoikeudellisia ulottuvuuksia. Raportin mu-
kaan erityisesti pitkékestoisten liikesuhteiden sopimusten mahdollisimman
hyva hyddyntaminen yhteistydn perustana vaatii sopimusosaamisen lisak-
si ennakoivaa yhteisty6ta eri toimialojen valilla sekéa yritysten sisaista yh-

teistyota. (Kiinteistopalveluiden kumppanuussopimukset 2007)

Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa palveluiden hankinnassa, erityisesti
kiinteistopalveluiden osalta, voi olla suuriakin haasteita. Haasteet liittyvéat
ulkoistavan yrityksen kokoon, kulttuuriin ja johtamiseen. Naista aiheutuvat
suurimmat ongelmat ovat riittAméatén hankintatoiminnan osaaminen
ja puuttuvat tyokalut, yhteistydn vahaisyys, runsas toimittajien maara ja
vahéiset  resurssit ohjata kiinteistopalveluiden hankintaa. Erityisesti
viimeksi mainittu osa-alue korostaa toimittajan aktiivisuutta tilaajaan pain

tiedon valittamisessa ja yhteistyon synnyttamisessa. (Cigolini et al. 2011)

Keskeinen keino yksittaisten yritysten, yritysverkostojen ja muiden organi-
saatioiden kokonaisvaltaisessa uudistamisessa on tieto- ja viestintatek-

niikka (ICT). Tiedon digitalisointi auttaa luomaan uutta palvelutuotantoa ja
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vientid seka tarjoamaan asiakkaille uutta lisaarvoa kaikilla toimialoilla.
ICT:n hyédyntaminen on tarpeen esimerkiksi energia- ja ymparistoratkai-
suissa, vaeston ikdantymisen ja globalisaation tuomiin haasteisiin vastaa-
misessa seka julkisten palvelujen kehittamisessa. Mahdollisia sovellusalo-
ja ovat kaikki toimialat. Suomella on hyvat mahdollisuudet hy6dyntaa digi-
taalisuuden tarjoamia uudistumiskeinoja erinomaisen tieto- ja viestinta-
osaamisemme ansiosta. Toimialan oma rakennemuutos osaltaan vauhdit-
taa uudistumista. Kilpailukykyiset ratkaisut perustuvat ylivoimaiseen palve-
lujen ja laitteiden kayttokokemukseen. Kehitystydssad ohjelmistot ovat
usein keskeisessd asemassa ja yritysten liiketoimintamallit perustuvat
kansainvalisiin yhteistydverkkoihin. (Tekes 2013, Digitaalisuus palvelujen

ja tuotannon uudistajana)

2.2.5 Palvelun laatu

Yhta lailla kuin palvelujen maaritteleminenkin pohjautuu maarittelijan na-
kokulmaan, niin myo6s laadusta kéasitteena on monia eri ndkemyksia. Tietyt
asiat kuitenkin on loydettavissa kaikista laatumaaritelmista, kuten asiakas-

lahtoisyys.

SERVQUAL on menetelmana paljon kaytetty palvelujen laadun maaritte-
lyssa ja sen avulla voidaan mitata miten asiakkaat kokevat palvelun laa-
dun. Menetelméssé verrataan asiakkaiden kokemuksia palvelun laadusta

heidan odotuksiinsa. Palvelun laadun osatekijat on jaettu viiteen luokkaan;

1. Luotettavuus: kyky tuottaa luvattua palvelua luotettavasti ja tAsmal-
lisesti

2. Reagointialttius: halu auttaa asiakasta ja tuottaa tasmallisesti palve-
lua
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3. Vakuuttavuus: henkiléston ammattitaito ja kohteliaisuus ja kyky ai-
kaansaada luottamusta

4. Empatia: tyontekija ymmartaa asiakkaan ongelmia, huomioi henki-
|lokohtaisesti ja pyrkii ratkaisemaan asiakkaan ongelmia

5. Fyysinen ymparisto: toimitilat, laitteet, materiaalit, henkildsto
(Fitzsimmons 2011, 116-117)

Kuulopuhe Tarpeet] [Ennakkokokemukset]

Palvelun laadun osatekijat Odotettu  Koettu palvelun laatu
palvelu

Luotettavuus

Reagointialttius

Vakuuttavuus Koettu

Empatia palvelu

Fyysinen ymparisto

Kuvio 3: Koettu palvelun laatu (Fitzsimmons 2011, 116)

Koettu palvelun laatu koostuu useiden tekijoiden yhteisvaikutukses-
ta (ennakkokasityksista, tarpeista) seka odotetun ja koetun palvelun
kohtaamisesta. Tasta lopputuloksena syntyy joko positiivinen tai

negatiivinen palvelukokemus. (Kuvio 3)

Huolimatta palvelujen laadun méaarittelyn ja mittaamisen haasteelli-
suudesta, on laatu palveluyrityksille tarked markkinointikeino ja
erottautumistekija markkinoilla. (Metters et al. 2006, 178) Palvelun
laadun tason mé&aritteleminen on tuotteita vaikeampaa johtuen mo-
nista eri ndkokulmista yrityksen ja asiakkiden taholta. Tuotteilla on
selkeammat kriteerit laadulle joihin valmista tuotetta voidaan verra-

ta. Vaikka palveluprosessi* menisikin suunnitellusti voi asiakas silti
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olla tyytymaton palvelun laatuun. Jotta asiakas olisi palveluun tyyty-
vainen tarvitaan vuorovaikutusta (Metters et al. 2006, 180) Jotta ta-
ta prosessia* ymmarretaan pitdd ymmartaa ero laadun ja arvon va-
lilla. Metters et al. kuvaavat laadun pohjautuvan asiakkaan odotuk-
siin ja arvon asiakkaan tarpeisiin seka lopullisen asikastyytyvéisen
saavuttamisen sen ymmartamiseen mitkd laadun osatekijat ovat
kullekin asiakkaalle tarkeita. (Metters et al. 2006, 180-181)

Palvelun laadun maarittelya on tehty monelta taholta. Joidenkin
mielestd sen voi méaaritella vain asiakas ja sita on mikali palvelu
tyydyttaa asiakkaan tarpeet. Joidenkin mielesta laatu on yksinker-

taisesti asiakkaan odotusten tayttymista. (Metters et al. 2006, 181)

2.3 Organisaatioiden valinen vuorovaikutus

Tassa alaluvussa esitelladn organisaatioiden vélinen vuorovaikutus re-
surssiriippuvuusteorian nakokulmasta. Taméan tutkielman tutkimuskysy-
mykseen oleellisesti liittyvaa tiedon kasitettd kuvataan tassa yhteydessa,
samoin kuin toimintaympaériston vaikutusta vuorovaikutukseen. Modernin
organisaatioteorian mukaan organisaatiot ovat aina vuorovaikutuksessa
keskendan. Tatd vuorovaikutussuhdetta selittda osaltaan resurssiriippu-

vuusteoria.

2.3.1 Resurssiriippuvuusteoria

Resurssiriippuvuusteoria (resource dependence theory) toimii taustateo-
riana kasiteltdessa palvelujen hankintaa kiinteistopalvelualalla. On tarkeaa
kuvata sitd kontekstia missa palveluja hankitaan seka niitd organisaatioi-
den ulkopuolisia tekijoita mitka vaikuttavat hankintaan niin yksityisella kuin
julkisellakin sektorilla.
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Resurssiriippuvuusteoria kuuluu organisaatioteoreettiseen nakokulmaan
organisaatioista ja naiden ymparistoista. Pfeffer ja Salancik esittelivat re-
surssiriippuvuusteorian jo 1970-luvulla, mutta edelleenkin se on paljon
kaytetty. Resurssiriippuvuusteorian mukaan tyonjaon ja erikoistumisen
seurauksena organisaatiot eivat ole omavaraisia vaan niiden on hankittava
resursseja toisilta organisaatioilta. Riippuvuuden perustana on vaihdanta;
organisaatioiden on harjoitettava taloudellista ja sosiaalista vaihdantaa
muiden organisaatioiden kanssa saadakseen tarvitsemiaan resursseja.
Vaihdannan kohteet voivat olla aineettomia tai aineellisia resursseja.
Vaihdannan tavoitteena voivat toisaalta olla niin aineelliset kuin aineetto-
matkin palkkiot. Vaihdanta luo odotuksia ja sitoumuksia. Pfeffer ja Salan-

cik esittavat riippuvuuden olevan kolmen tekijan summa;

- puuttuvan resurssin tarkeys
- miss& maarin toinen yritys voi maarata resurssinsa kaytosta

- onko samoja resursseja hankittavissa muualta

Resurssiriippuvuusteorian avulla kyetaan tunnistamaan organisaatioiden
valisia riippuvuussuhteita ja niihin liittyvia epavarmuuksia. Riippuvuuksia
pyritdédn hallitsemaan vahentamalla omaa riippuvuutta muista ja lisdamalla
muiden riippuvuutta itsesté. Riippuvuuksien hallinta on mahdollista ja tAméa
edellyttdd proaktiivisia strategioita ja aktiivista toimintaa organisaation ja
ymparistdn rajapinnassa. Resurssiriippuvuusteorian mukaan organisaatiol-
la on aktiivinen rooli ymparistonsa muokkaajana. (Pfeffer & Salancik,
1978)

Pfefferin ja Salancikin mukaan organisaatioiden valilla on kahdenlaista eri
riippuvuutta; tulos- ja kayttdytymisriippuvuutta. Tulosriippuvuudessa on
kysymys siita, ettd suoritusten ja tulosten aikaansaamiseksi kahden tai
useamman organisaation on tehtava yhteistyota. Tulosriippuvuus voidaan

viela jaotella kilpailevaan tai symbioottiseen riippuvuuteen sen luonteesta
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johtuen. Toinen riippuvuuden muoto organisaatioiden valilla on kayttayty-
misriippuvuus, missa on kyse ihmisten ja organisaatioiden suostumisesta
yhteistydhon tiettyjen toimintojen suorittamiseksi. Kayttaytymisriippuvuus

korostaa ihmisten ja organisaatioiden kayttaytymisen yhteensovittamista.

Resurssiriippuvuusteoria ndhdéaéan nykyaankin tarkeana tarkasteltaessa
organisaatioiden valistd vuorovaikutusta ja organisaatioiden selviytymista
muuttuvassa toimintaymparistéssa (Walsh et al. 2006). Suurin hyoty talla
lahestymistavalla on erityisesti silloin kun muita toiminnan tuloksen mitta-
reita on vaikea maaritella (Daft 2001, 68). Kritiikki mikéa teoriaa kohtaan
esitetdan kohdistuu sen viimeaikaiseen suhteellisen vahaiseen soveltami-
seen kaytantdoon seké toisaalta yksinkertaiseen lahestymistapaan mika
jattéa huomiotta useiden eri riippuvuutta hillitsevien keinojen yhtaaikaisen

kayttamisen (Hillman et al. 2009).

Kuten Pfeffer ja Salancik (1978, 1) toteavat "ymmartaaksesi organisaation
kayttaytymista sinun taytyy ymmartaa kayttaytymisen konteksti — mikéa on

organisaation ekologia.”

Pfeffer (1987, 26-27) esittdd resurssiriippuvuusteorian ja organisaatioiden

valisten suhteiden perustekijat;

1) Organisaatiot ovat perustavanlaatuisia yksikoitd pyrittaesséa ymmar-
tamaan yritysten valisia suhteita ja yhteiskuntaa

2) Nama organisaatiot eivat ole itsendisid, vaan pikemminkin rajoittu-
nut riippuvuuksien verkosto muiden organisaatioiden kanssa

3) Riippuvuus yhdistyneenéa epévarmuuteen siitd mitka toimet ovat nii-
ta joista organisaatio on riippuvainen johtaa tilanteeseen jossa sel-
viytyminen ja jatkuva menestys ovat epavarmoja; siksi

4) Organisaatiot tekevat tekoja johtaakseen ulkoisia riippuvuuksia,

vaikkakin sellaiset teot vaistamattd eivat ole aina taydellisen me-
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nestyksekkaita ja tuottavat uusia riippuvuuden ja keskinaisen riip-
puvuuden muotoja ja;

5) Nama riippuvuuden muodot aiheuttavat organisaatioiden valista ja
sisdista valtaa, mik& vaikuttaa edelleen organisaatiokayttaytymi-
seen (Hillman et al. 2009)

Organisaatio on siis riippuvainen ymparistdstaan ja hyodyntaa sita jatku-
vasti erilaisten resurssien saannin varmistamiseksi. Ympariston maarittely
ei kuitenkaan ole taysin yksiselitteista ja riippuu tarkastelunakdkulman laa-
juudesta; ymparistoksi voidaan lukea esimerkiksi kaikki tapahtumat ja teki-
jat joilla on jonkinlainen vaikutus organisaation toimintaan. Toisaalta ym-
paristé muotoutuu eri toimijoiden yhteistyon tuloksena. (Pfeffer & Salancik
1978, 63-64)

Daft (2001, 65-68) esittaa resurssiperusteisen lahestymistavan (Taulukko
4) keinona maarittdd organisaation toiminnan tehokkuutta; kuinka hyvin
organisaatio hyodyntdd ymparistonsd resursseja parhaaseen mahdolli-
seen lopputulokseen paastékseen. Daft erottelee toisistaan prosessien
alkuvaiheeseen liittyvan resurssindkdkulman, organisaation sisaiseen toi-
mintaan liittyvat prosessien tehokkuuden seka lopputuloksena syntyvat

tuotteet ja palvelut.

Neuvotteluasemaan liittyy organisaation kyky hyddyntaa toimintaymparis-
ton resursseja, kuten tietoa, teknologiaa ja taloudellisia resursseja sen
pyrkiessa saavuttamaan asettamansa tavoitteet. Tama edellyttd& luonnol-
lisesti taitoa ja halua havaita ympariston todelliset mahdollisuudet. Joka-
paivaiseen johtamiseen liittyvia resursseja ovat tarvikkeet, ihmiset, tieto ja
organisaatiokulttuuri. Neljantenad resurssiperusteisen nakékulman kriteeri-
nd Daft (2001) mainitsee organisaation kyvyn vastata toimintaymparistos-

sa tapahtuviin muutoksiin.



32

Taulukko 4: Resurssiperusteisen nakokulman kriteerit (Daft 2001)

Neuvotteluasema

Organisaation kyky hyodyn-
taa toimintaymparistonsa
niukkoja ja arvokkaita re-
sursseja, kuten taloudelliset

resurssit, tieto, teknologia

Kyky huomata ympariston mahdol-

lisuudet ja hy6dyntaa niita

Johdon kyky havaita ympéa-
riston todelliset mahdollisuu-
det

Kyky hyodyntdd aineellisia ja ai-

neettomia resursseja

Tarvikkeet, ihmiset, tieto, or-
ganisaatiokulttuuri > hyddyn-
taminen jokapaivaisessa joh-

tamisessa

Kyky vastata toimintaympariston

muutoksiin

2.3.2 Tieto organisaatioiden valilla

Tieto on k&sitteend hyvin moniulotteinen ja sita voidaan tarkastella monis-

ta eri nakokulmista. Tyypillisesti tieto on jaettu eksplisiittiseen, hiljaiseen,

implisiittiseen ja kulttuuriseen tietoon (Nonaka 1994, Nonaka 1995). Tar-

kasteltaessa tietoa organisaatioiden valisessa vuorovaikutuksessa Frank

Blacker (1995) jakaa tiedon tyypit viiteen eri luokkaan (Taulukko 5). Kasit-

teellinen tieto tarkoittaa abstraktia tietoa ja ajattelua, kun taas toiminnallis-

tettu tieto toimintaorientoitunutta tietotaitoa. Kulttuurinen tieto rakentuu

sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja luo yhteistd ymmarrysta. Ankkuroitu

tieto on rutiineissa olevaa systemaattista tietoa, kuten menettelytapoja,
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rutiineja ja tottumuksia. Koodatun tiedon muodostavat merkein ja symbo-

lein valitettava tieto, kuten kirjat ja oppaat.

Taulukko 5: Tiedon jaottelu (Blacker 1995)

Kasitteellinen

. Abstrakti tieto ja ajattelu
tieto

Toiminnallistettu | Toimintaorientoitunutta tietotaitoa, osaksi eksplisiittista kaytanndéllista
tieto ajattelua, osittain hiljaista tietoa eli kokemukseen perustuvaa

Yhteistd ymmarrysta luova prosessi, rakentuu sosiaalisessa vuorovai-

Kulttuurinen tieto
kutuksessa

Rutiineissa olevaa systemaattista tietoa, kuten menettelytapoja, tottu-

Ankkuroitu tieto L .
muksia tai rooleja

Koodattu tieto Voidaan valittdd merkein ja symbolein, kuten oppaat, kirjat

Informaatio ja tieto ovat kasitteind lahella toisiaan ja naiden kasitteiden
suhdetta voidaan kuvata tiedon arvoketjun (value chain of information)
avulla. Talléin ajatellaan, etta data jalostuu informaatioksi ja informaatio
jalostuu tiedoksi ihmisten kayttoon, jolloin lopuksi saattaa syntya viisautta.
(Huotari 2005, 38)

Tieto (knowledge) syntyy, kun informaation vastaanottaja tulkitsee infor-
maation ja hyvaksyy tulkintansa, jolloin se yhdistyy osaksi hanen aiempaa
tietorakennettaan ja muuttaa sita. Tieto on ymmarrysta, jota ihmisella on
itsestdadn ja maailmasta. Tieto voidaan myods maaritella osaksi yksilén
kognitiivista jarjestelmad, joka sisaltéd monenlaisia aineksia: esimerkiksi
uskomuksia, asenteita, arvoja, mielipiteitd, asiatietoa, muistoja ja koke-
muksia. Informaatiota tasta yksilollisesta tiedosta tulee silloin, kun se jol-
lain tavalla viestitdan toiselle. Informaation tuottajan tai "lahettajan” nako-

kulmasta informaatio on talloin "viestittya tietoa”. Kaanteisesti tama merkit-
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see sita, ettd informaation "vastaanottajalle” tieto on tulkittua informaatio-
ta.” (Huotari 2005, 39)

Davenportin ja Prusakin (1998, 5) maaritelman mukaan tieto on vakiintu-
maton sekoitus erilaisista elementeistd kuten kokemuksesta, arvoista,
kontekstuaalisesta informaatiosta seka asiantuntijakasityksista, tarjoten
viitekehyksen arvioida ja siséllyttdd uusia kokemuksia ja informaatiota.
Organisaatioissa tieto sijaitsee usein dokumenttien ja tietokantojen lisaksi
organisationaalisissa rutiineissa, prosesseissa, kaytanndissa ja normeis-

sa.

Pelkastaan tiedon saatavuus ei riita paatoksenteon tueksi, vaan tietoa pi-
taa olla kaytettavissa tarpeellinen maara, sen pitaa olla relevanttia, ym-
marrettavaa ja laadukasta. Lisaksi tietoa pitda pystya hyédyntdmaéan oike-
assa kontekstissa. Tiedosta tekee organisaatiolle arvokkaan kyky tehda

parempia paatoksia siihen perustuen (Davenport & Prusak 1998, 170).

2.3.4 Vuorovaikutus hankintaprosessin kehittdmisessa

"Organisaatiot verkostoituvat, koska ne pyrkivat saamaan kayttoonsa lisaa
resursseja, jotka usein ovat niiden omaa toimintaa tdydentavaa tietoa,
osaamista ja asiantuntemusta. Luottamus on valttaméatonta verkostoitumi-
sessa. (Huotari et al. 2005, 25)
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Kuvio 4: Vuorovaikutusmalli (Huotari et al. 2005, 41)

Vuorovaikutuksen (Kuvio 4) keskeisia ominaispiirteitd Huotarin et al.
(2005, 43) mukaan ovat sosiaalisuus, funktionaalisuus, symbolisuus, dy-
naamisuus ja kontekstuaalisuus. Nama ominaispiirteet ovat jossakin maa-
rin yhteisia kaikelle viestinnalle, mutta ne korostuvat erityisesti tilanteissa

joissa viestinta on vahvasti vuorovaikutteista.

Vuorovaikutuksen sosiaalisuus

Viestintd on aina sosiaalista seka yksildiden ja yhteisdjen olemassaololle
valttaméatonta. Osa viestintataidoista opitaan jo hyvin nuorena, kuten vas-
tavuoroisuuden periaate. Osa taas vaatii erityista opiskelua ja tietoista op-
pimista, kuten ongelmanratkaisu ryhméassa tai konfliktien hallinta. Kaikkea
ihmisten valistd vuorovaikutusta voidaan pitdd viestintand, mutta kaikki

viestinta ei aina ole kovin vuorovaikutteista. ( Huotari et al. 2005, 43)
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Vuorovaikutuksen funktionaalisuus

Viestintd on funktionaalista toimintaa ja vuorovaikutuksen avulla tyydyte-
taan erilaisia fyysisia, valineellisia ja sosiaalisia tarpeita. Tyoryhmissa ja
tiimeissa funktiona on ryhman toiminnan yllapitaminen ja kehittdminen,
tiedon jakaminen ja valittyminen seka esimerkiksi ongelmien ratkaisemi-
nen ja uusien ideoiden tuottaminen. Se, kuinka hyvin viestinnan tavoitteet
toteutuvat, maarittelee viestinnan merkitysarvon eika se, millaisia tarpeita

viestinta tyydyttaa tai mika on viestintamuoto. (Huotari et al. 2005, 43-44)

Vuorovaikutuksen symbolisuus

Viestintd on symbolista ja se toteutuu kielen ja nonverbaalisten merkkijar-
jestelmien avulla. Verbaalinen viestinta on inhimillisessa kanssakaymises-
sa keskeista ja erityisesti kasitteellisten viestien valittaminen muulla tavoin
on mahdotonta. Nonverbaali viestintd on tunteiden ja asennoitumisen il-
maisukieli (ilmeet, eleet, &anet) ja siind merkityksessa tarkea vuorovaiku-
tussuhteiden luomisessa, yllapitamisessa ja vaikuttamisessa. (Huotari et
al. 2005, 44-45)

Vuorovaikutuksen dynaamisuus

"Viestintd voidaan vuorovaikutuksena maaritella prosessiksi, jossa luo-
daan, ilmaistaan, havaitaan ja tulkitaan viesteja sekd reagoidaan niihin.”
(Huotari et al. 2005, 45). Vuorovaikutus on jatkumo, joka muuttuu aikaa
mydten ja sen vuoksi luonteeltaan dynaaminen. Vuorovaikutustilanteissa
voidaan siten ajatella olevan aina mukana historia siihen osallistuvien
henkildiden aiempina kokemuksina ja tietoina. Toisaalta jokainen vuoro-

vaikutustilanne rakentaa jollain tavoin perustaa tulevalle kanssakaymiselle



37

Vuorovaikutuksen kontekstuaalisuus

Viestien ilmaisemistavat ja tulkinnat maarittyvat aina osittain tilanteen poh-
jalta. Tasta syysta konteksti vaikuttaa viestintaan hyvin paljon. Kontekstilla
voidaan tarkoittaa viestijoiden valistd vuorovaikutussuhdetta, viestintati-
lannetta tai laajempaa yhteyttd, kuten organisaatiota tai kulttuuria. Kon-
teksti antaa raamit sille millaiseksi oletamme viestintdsuhteen, sitd méaarit-
televat saannot ja normit seka viestinnan tavoitteet. (Huotari et al. 2005,
46)

2.3.5 Muutosvoimat

Organisaatiot eivat toimi tyhjiossa. Organisaatioiden ymparistdssa voidaan
nahda erilaisia vaikuttavia voimia ja muutostekijoita tarkastelunakékulmas-
ta ja laajuudesta riippuen. Ymparistotekijoiden voidaan nahda jakaantuvan
yleiseen ja kansainvaliseen ymparistoon (Hatch & Cunliffe 2006, 68-77).
Organisaatioiden yleisessa ymparistossa olevia tekijoita voidaan luokitella
varsin yleiseen tapaan poliittisiin, taloudellisiin, kulttuurisiin, sosiaalisiin,
teknologisiin, fyysisiin ja lainsaadannoéllisiin. Nama tekijat vaikuttavat joko

suoraan organisaatioiden toimintaan tai valillisesti.

Poliittisiin muutostekijoihin voidaan lukea kansalliset ja kansainvaliset po-
liittiset suuntaukset ja rakenteet sekd naiden myoéta syntyvat vallan keskit-
tyminen ja jakaantuminen. Poliittisia muutostekijoitd leimaa tana paivana
yha tiiviimpi yhteys talouteen ja sosiaalisiin muutoksiin. Monien aiemmin
valtionohjauksessa olleiden palvelujen yksityistdminen siirtdd myos valtaa

yksityiselle sektorille.

Talouteen liittyvat tekijat linkittyvat talous-, tydvoima-, tuote- ja palvelu-
markkinoihin, joihin vaikuttavat mm. talous- ja pankkipolitiikka. Poliittisten
jarjestelmien muutokset voivat vaikuttaa suuresti organisaatioiden toimin-

taymparistoon, samoin kuin yhteiskunnan sosiaaliset muutokset. Rahoitus,
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kansainvalinen kaupankaynti, verotus ja tyollisyys ovat organisaatioiden

nakokulmasta tarkeita tarkasteltavia tekijoita.

Kulttuuriset tekijat heijastavat historiaa, perinteitd, normeja, uskomuksia ja
arvoja. Lansimaisessa kulttuurissa tarkeind pidettyjen teknisen rationali-
suuden ja materialismin rinnalle on alkanut tulla ihmisoikeusasioita, ympéa-
ristdnsuojelua ja myos liiketoiminnan eettisyys on korostunut. Sosiaaliset
tekijat heijastuvat myds kulttuurisiin tekijéihin, mm. maahanmuutto, jolla on
vaikutuksia esimerkiksi organisaatioiden toimintaan ja johtamiseen seka

tata kautta jopa poliittiseen paatéksentekoon ja lainsaadantoon.

Ympariston sosiaaliset tekijat muodostuvat mm. luokka- ja vaesttraken-
teista, elamantyyleista ja sosiaalisista rakenteista, joihin lukeutuvat koulu-
tus ja uskonnot. Taman paivan merkittdvia muutosvoimia ovat vaeston
ikdantyminen, kasvava tyévoiman monimuotoisuus, tydtehtavien ammatil-
listuminen ja erityisesti kasvava sosiaalinen liikkuvuus epéavakaista elin-

oloista johtuen.

Teknologia kasittdd tiedon ja informaation jota organisaatioiden toimin-
taymparistossa on saatavilla ja jota organisaatiot hyddyntavat erilaisten
teknologisten ratkaisujen avulla. Kehitys on ollut talla sektorilla nopeaa ja
tulevaisuuden teknologiat tulevat muuttamaan toimintaympaéristéa yha no-
peammin sekd samalla muihin sektoreihin vaikuttaen, mm. sosiaaliset — ja
kulttuuriset tekijat. Teknologinen kehitys on mahdollistanut erilaisten ver-
kosto-organisaatioiden syntymisen, ulkoistamisen ja ylipaataan 24/7 toi-

mintamallin organisaatioiden sisdiseen ja ulkoiseen toimintaan.

Fyysiseen toimintaymparistéon luokitellaan luonnonvarat ja luonnon vaiku-
tus. limaston lampeneminen, sademetsien katoaminen, erilaiset luonnon-
katastrofit ovat esimerkkeja taméan paivan haasteista, jotka ovat vaikeasti
ennakoitavissa ja joiden vaikutukset esimerkiksi talouteen voivat olla laajo-

ja ja pitkakestoisia.

Lainsaadanto liittyy tiiviisti muihin ymparistotekijoihin ja voi olla vaikeaa
erotella sitd omana sektorinaan — erityisesti poliittiset ja taloudelliset tekijat
nivoutuvat lainsaadantéon. Organisaatioiden nakokulmasta kaikki niiden
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toimintaan suoraan tai valillisesti vaikuttavat lait ja asetukset ovat merkitta-
vassa roolissa. Liiketoimintaa ajatellen valvonnan merkitys korostuu kaik-

kien osapuolien eettisten toimintatapojen varmistamiseksi.

Taulukko 6: Organisaatioiden ymparistotekijat (Hatch & Cunliffe 2006)

poliittiset yksityistaminen, vallan jakaantuminen

taloudelliset globalisaatio, taloudellinen vakaus, tyott6-
myys

kulttuuriset moniarvoisuus, ymparisténsuojelu, liiketoi-
minnan eettisyys

sosiaaliset tydvoiman monimuotoisuus, ikdantyminen,
tyotehtavien ammatillistuminen, sosiaalinen
likkuvuus

teknologiset laajakaista, verkosto-organisaatiot, 24/7 toi-
mintakulttuuri

fyysiset ilmaston lAmpeneminen, luonnonvarojen
ehtyminen, ymparistokatastrofit

lainsdadanndlliset | valvonta

Organisaatioiden ymparistdssa vaikuttaviksi tekijoiksi on tassa tutkielmas-
sa valittu organisaatioteorioiden yleisesti esitteleméat muutostekijat. Vaikka
tutkielma pitaytyy kansallisessa palvelujenhankinnassa, on muutosteki-
joiss& huomioitu myds globalisaatio. Tienari ja Merildinen (2009) kuvaavat
lisdksi kasitettd globaali talous mika rakentuu edella mainittujen muutos-
voimien yhteisvaikutuksesta seka niiden osittain ristiriitaisistakin vaikutuk-
sista sekd naistd aiheutuvista jannitteistd. Globaalissa taloudessa nah-
daan ainakin kaksi uutta piirrettd; edella kuvattujen eri muutostekijoiden
samanaikainen vaikuttaminen seké tasta aiheutuvat jannitteet ja toisaalta
kansallisen ja globaalin uudet kytkokset, josta esimerkkina maailmanlaa-

juiset taloudesta kumpuavat kriisit. (Tienari & Merildinen 2009, 168)
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2.4 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Alla olevassa kuviossa (Kuvio 5) on vield esitetty teoreettisen viitekehyk-
sen yhteenveto visuaalisessa muodossa. Kiinteistpalvelujen hankintaan
liittyvien toimijoiden, hankintaorganisaation ja palveluntoimittajan, valista
vuorovaikutusta tarkastellaan resurssiriippuvuusteorian avulla. T&h&n vuo-
rovaikutukseen liittyvét tiedon ja muutosvoimien kasitteet. Kiinteistopalve-
lujen hankintaa kuvataan palvelujen hankintaprosessien kautta. Koska
tavoitteena on kustannustehokkaan hankinnan liséksi entista laaduk-

kaampi palvelu, on viitekehyksen kolmantena osatekijana palvelun laatu.

Hankintaorganisadio Falvelurtoimittaja

Palvelujen = Kiinteistdpalvelujen hankinta
hankintaprosessi = Palvelujen hankinta

AT NS = Vuorovaikutus, tieto
teoria » Muutosvoimat

= Palveluliiketoiminta
» Palvelun laatu

Palvelun laatu

Kuvio 5: Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto
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3 TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tutkimusprosessia eri vaiheineen seké tutkimusmenetelmia esitellaan tas-
sa osassa tutkimusraporttia. Lisaksi kasitellaan aineistoa ja sen analysoin-

tia. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta.

3.1 Tutkimusprosessi

Varsinaisen tutkimusprosessin voidaan sanoa alkaneen jo alkuvuodesta
2012, jolloin ensimmaisia keskusteluja tutkimusongelmasta ja sen rajaa-
misesta kaytiin pro gradu-seminaarissa. Tutkimusongelma alkoi muotou-
tua jo aiemmin kandidaatintutkielman ja omakohtaisen tyokokemuksen
pohjalta. Pro gradu-seminaarissa esitetysta koko kiinteistopalvelumarkki-
naa koskevasta tutkimusaiheesta tutkimusongelmaksi tiivistyi muutamaa
kiinteistopalvelualan toimijaa kartoittava tutkimus. Tutkimusaihe I6ytyi kiin-
teistopalveluiden hankintaa kasitelleen kandidaatintutkielmani pohjalta.
Taustalla vaikuttaa oma kiinnostukseni aiheeseen seka tytskentelyni toi-

mialalla.

Tutkimusprosessi lahti liikkeelle aiheeseen perehtymisesta lahdekirjallisuu-
teen tutustuen seka tdman perusteella tehdysta teoreettisen viitekehyksen
rakentamisesta. Kasitteind palvelujen hankinta ja palvelun laatu olivat sel-
keat lahtokohdat, samoin kontekstina toimiva kiinteistopalveluala. Organi-
saatioiden valista vuorovaikutusta kuvaava resurssiriippuvuusteoria toimii
taustateoriana tarkasteltaessa organisaatioiden valistd toimintaa liiketoi-
minnan kentassa. Vaikka tutkimus kohdistuu organisaatioiden valisen vuo-
rovaikutuksen kuvaamiseen, on tdrkead huomioida maailma jossa tama
vuorovaikutus tapahtuu jolloin on perusteltua ottaa teoreettiseen kuvauk-
seen mukaan myds muutosvoimien kasite. Itse vuorovaikutuksen maaritte-
leminen on hyvin moniulotteinen ja laaja asia. Tata on tarkennettu keskit-

tymalla tiedon rooliin vuorovaikutuksessa.
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Kéasitteiden maarittelyn ja teoreettisen taustan rakentamisen jalkeen tar-
kentuivat lopulliset tutkimussuunnitelman vaiheet. Samaan aikaan tutki-
musraportin teoreettisen osuuden kirjoittamisen kanssa alkoi haastatelta-
vien tahojen pohdinta. Alusta asti oli tavoitteena tehda laadullinen tutki-
mus, missa hyvin todennakoisesti tutkimusmenetelmana olisivat haastatte-
lut. Tatd ajatusta tuki tutkittavan ilmién luonne. Kiinteistopalvelujen han-
kinnassa helppo lahtokohta rajausten tekemiselle olisi ollut julkisten han-
kintojen eriyttdminen omaksi osa-alueekseen. Tata ennakkorajausta en
kuitenkaan halunnut tehd&, koska tarkoitus oli tutkia ilmiota mahdollisim-
man vahan ennakkoon rajaten. Toisaalta myds pitdytyminen olemassa
olevissa toimintamalleissa estaa nakemasta kuinka asioita voisi muuttaa ja
tehda toisin. Tastd johtuen haastateltaviksi valikoitui valtakunnallisen,
kunnallisen ja yksityisen sektorin hankintatoimijoita. Haastateltavat tahot
I0ytyivat melko helposti kiinteistOpalvelujen hankintaa tekevien joukosta.
Koska haastatteluja oli maaréallisesti vain kolme, pyrin nédiden kohdalla hy-

vaan edustavuuteen kyseisella sektorilla.

Menetelméan valintaa vaikuttavat kyseisen menetelman tehokkuus, talou-
dellisuus, tarkkuus ja luotettavuus. Haastattelumenetelman etuina pide-
t&&n ihmisen nakemista tutkimustilanteen subjektina ja tutkimuksen merki-
tyksia luovana ja aktiivisena osapuolena. Haastattelu n&dhd&&n hyvana
menetelmana kun kysymyksessa on vahan kartoitettu ja tuntematon tutki-
musalue seké silloin kun haastateltavan puhe halutaan sijoittaa laajem-
paan kontekstiin. samoin tilanteissa joissa jo ennalta tiedetddn tutkimusai-
heen tuottavan monitahoisia vastauksia. Haastattelua puoltaa myés tarve
selventaa vastauksia seka syventda saatuja vastauksia esimerkiksi lisaky-

symysten avulla. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34-35)

Puolistrukturoidulle haastattelulle, mista tassa tutkimuksessa kéaytetdaan
sille yleisesti annettua nimitystd teemahaastattelu, on tyypillista haastatte-

lun kohdentaminen tiettyihin teemoihin. Taustaoletuksena on etta haasta-
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teltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Haastateltava on myo6s alustavasti
selvittanyt tutkittavan ilmion oletettavasti tarkeita rakenteita ja kokonaisuut-
ta. Taman analysoinnin pohjalta tutkija on paatynyt tiettyihin oletuksiin ti-
lanteen seurauksista siind mukana olleille. Analyysin perusteella laaditaan
haastattelurunko ja lopuksi haastattelu suunnataan tutkittavien henkiléiden
omakohtaisiin kokemuksiin kyseisista tilanteista. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
47)

Hirsjarvi & Hurme pitavat teemahaastattelun etuna sité ettei se sido haas-
tattelua kvantitatiiviseen tai kvalitatiiviseen leiriin, ei ota kantaa haastatte-
lukertojen maaraan tai siihen miten syvélle aiheeseen kasittelyssa men-
naan. Kuten teemahaastattelu nimena kertoo, on oleellisinta se etta yksi-
tyiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten
teemojen varassa, miké ottaa huomioon sen ettd ihmisten tulkinnat asiois-

ta ja heidan asioille antamansa merkitykset ovat keskeisia. ( 2008, 48)

Hirsjarvi ja Hurme korostavat kielen keskeista merkitysta haastattelussa.
Erityisesti haastattelulle on ominaista siihen osallistuvien ihmisten pyrki-
mys valittaa kasitteellisesti omaa mielellista suhdettaan maailmaan. Haas-
tattelijan tavoitteena on selvittdd miten haastateltavalla jonkin asiantilan
merkitykset rakentuvat. Tulee kuitenkin huomata ettd samanaikaisesti luo-

daan myds uusia ja yhteisia merkityksia. (2008, 48-49)

3.2 Aineistot ja analyysi

Tutkimusaineisto muodostui kolmesta yksildhaastattelusta. Haastateltavat
valittin edustamaan mahdollisimman erilaisia hankintaorganisaatioita, jot-
ka kuitenkin edustaisivat hyvin edustamaansa hankintatahoa. N&in ollen
tutkimuskohteiksi valikoitui julkiselta puolelta valtio- ja kuntasektori seka

yksityiseltd puolelta is&dnnéintitoimisto. Tutkimushaastattelutyyppind kay-
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tettiin puolistrukturoitua haastattelulomaketta ja haastattelut toteutettiin
elo-syyskuussa 2013. Haastateltaville lahetettiin haastattelupyyntd sahko-
postilla. Kolmesta kutsun saaneesta yhta ei tavoitettu, joten hanen tilalleen
valittiin toinen organisaatio. Haastattelut tehtiin haastateltavien tyopaikoil-
la. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti jokainen haastattelu
omanaan. Taman jalkeen tekstit analysoitiin ensin teemoittelemalla haas-

tatteluteemojen mukaisesti.

3.3 Luotettavuus ja uskottavuus

Arvioitaessa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on tutkimuksen l&ht6-
kohtana tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myontaminen, etta tutkija on
tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline. Luotettavuuden kriteeri on tallgin
tutkijassa itsessaan ja koko tutkimusprosessissa — ei mittaustulosten luo-
tettavuudessa kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Eskola & Suoranta
2008, 210-213)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen toteuttamisesta kaikkine vaiheineen. Samoin tulosten tulkinto-
jen perusteet on avattava lukijalle (Hirsjarvi et al. 2009, 232-233) Tarkas-
teltaessa tutkimuksen luotettavuutta on syyta pohtia myo6s aineiston riitta-
vyyttd ja analyysin tarkkuutta. Aineiston riittdvyyden toteamiseksi voi kayt-
téda saturaatiota. Analyysin kattavuus tarkoitta sita etteivat tulkinnat perus-
tu aineistosta satunnaisesti tehtyihin poimintoihin (Eskola & Suoranta
2008, 215) Tutkimusaineiston valinta perustuu laadullisessa tutkimukses-
sa ennen kaikkea mahdollisimman suureen informatiivisuuteen, toisin kuin

edustavaan otantaan selkeasta kohdejoukosta (Koskinen et al. 2005, 273)
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Naitd edella kuvattuja luotettavuuden ja uskottavuuden maaritelmid nou-
dattaen on tutkimusprosessi pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti,

samoin kuin aineiston kasittely ja siitd tehdyt johtopaatokset.

4 VUOROVAIKUTUS KIINTEISTOPALVELUJEN HANKINNOISSA

Raportin tassa osassa edetddn tutkimuksen empiiriseen vaiheeseen ja
esitellaan sitd koskeva tutkimuskonteksti, tutkimuskohteena olleet organi-
saatiot seka tutkimustulokset. Neljannen luvun lopussa esitetaan lyhyt yh-

teenveto tutkimustuloksista.

4.1 Tutkimuksen konteksti

Kiinteistopalvelujen hankinta on Suomessa jakaantunut yksityisen ja julki-
sen tahon tekemé&éan hankintaan. Haastateltavia organisaatioita valittaessa
pyrittiin hyvaén edustavuuteen ja luotettavuuteen. Naistd laht6kohdista
kohdeorganisaatioiksi valikoituivat julkinen yhteishankintayksikkd, kunnal-
linen tilakeskus seka yksityinen hankintaorganisaatio. Julkinen yhteishan-
kintayksikkdé edustaa merkittavaa Kkiinteistépalvelujen hankintakokonai-
suutta niin hankintojen euromaarén kuin asiantuntijjuudenkin puolesta.
Kunnallinen tilakeskus vastaa hankinnoista yhdessa Suomen kymmenesta
suurimmasta kaupungista. Yksityinen hankintaorganisaatio on valittu
edustamaan merkittavaa kiinteistopalvelujen kayttajajoukkoa eli asunto-
osakeyhtidita. Perusteena yksityisen ja paikallisen yhtion valinnalle on sen
riippumattomuus valtakunnallisista hankintapaatoksista sekd manageera-

uksesta ja tilajohtamisesta.
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Yhteishankintayksikko kilpailuttaa ja yllapitaa palveluita ja tuotteita koske-
via puitejarjestelyja. Yhteishankintayksikon tavoitteena on tuottaa saastoja
kilpailuttamalla ja hallinnoimalla palveluja ja tuotteita koskevia puitejarjes-
telyitd. Yhteishankintayksikon tehtava ja rooli on maaritelty julkisia hankin-
toja koskevassa lainsdddannosséa. Yksikko edistda toiminnallaan hinnal-
taan edullisten ja laadukkaiden hankintojen tekemistd seka toimittajien
tasapuolista kohtelua hankintojen tarjouskilpailuissa. Yhteishankintayksik-
ko toimii kilpailua edistavalla tavalla ja kilpailuttamisprosessissa huomioi-

daan ymparistonaktkohdat.

Kunnallinen tilakeskus vastaa erillisena taseyksikkona kaupungin toimitila-
hallinnosta ja kiinteistonpidosta. Tilakeskus jarjestaa hallinto- ja palveluyk-
sikoéille toimitilat ja niihin kayttajan tarvitsemat kiinteistopalvelut. Lisaksi
tilakeskus huolehtii kaupungin omistamasta kiinteisto- ja tilaomaisuudesta,
sen arvosta, tuottavuudesta, tehokkaasta kaytdsta ja kehittdmisesta.

Yksityinen hankintaorganisaatio edustaa asuinkiinteistdjen kiinteistopalve-
luja ja on yksityisessd omistuksessa oleva paikallinen isanndintitoimisto.
Isdnndintitoimiston tavoitteena on osaava, ammattimainen ja nykyaikainen
is&nnointi. Isanndintitoimisto haluaa huolehtia asiakkaiden omaisuuden
arvon sdilymisestd seka yhtididen suunnitelmallisesta yllapidosta. Isan-
ndintitoimisto kilpailuttaa s&danndllisesti taloyhtididen sopimuskumppaneita,
tavoitteena hoitokulujen pysyminen kohtuullisina, kuitenkin niin etta lahto-
kohtana ovat pitkaaikaiset sopimuskumppanuussuhteet. Isanndintitoimisto
tuottaa hallinnollisen ja teknisen isannéinnin liséksi ammattitaitoiset kirjan-
pitopalvelut, energiatodistukset, Kiinteistovalityspalvelut, vuokraukset, ar-

viokirjat, vuokrasopimusten hoitopalvelut seka kiinteistdalan konsultointia.
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Haastatteluja tehtiin yksi jokaisessa kolmessa organisaatiossa. Haastatel-
tavat henkilot edustivat julkisen (haastateltavat; julkinen A ja julkinen B) ja
yksityisen sektorin (haastateltava; yksityinen) hankintatoimintaa ja erityi-
sesti naiden tekemaa kiinteistopalvelujen hankintaa. Haastateltavat oli va-
littu edustamaan kyseisen hankintatoiminnan osa-alueen kokonaisvaltaista
nakemystéa ja osaamista. Haastattelukysymykset ja haastateltavat on esi-
telty liitteissé 1 ja 2. Haastatteluissa keskityttiin tarkastelemaan kiinteisto-
palvelujen hankintaan liittyvaa toimintatapaa, haasteita, nakemyksia seka
tilaajan ja toimittajan vuorovaikutuksen tarvetta ja laatua. Haastattelut ra-

kentuivat seuraaviin paateemoihin;

- hankintatoiminnan nykytilanteen kartoittaminen
- vuorovaikutuksen nykytilanne

- hankintatoiminnan tulevaisuus

Naiden paateemojen alakysymysten mukaisesti on myds aineiston analy-
sointi toteutettu. Aineiston analysointi ja sen rakentuminen osaksi teoreet-
tista viitekehysta esitetdan seuraavaksi. Teemoja kasittelevien kappalei-
den jalkeen on kaytetty suoria lainauksia haastatteluista kuvaamaan asia-

sisaltoa.

4 2 Tutkimustulokset

4.2.1 Kiinteistopalvelujen hankinnan nykytilanne hankintaorganisaa-
tiossa

Kuvattaessa hankintatoiminnan jarjestamista, on kaikissa haastateltavissa
organisaatioissa kyse Kilpailuttamisesta. Joko nakdkulma on hankinnan ja
kilpailuttamisen vastakkainasettelu tai sitten mekaanisen kilpailuttamisen

suorittaminen palvelusopimuksen muodostamiseksi.
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Hankintatoiminnan organisoituminen

Molemmat julkisen sektorin hankintaorganisaatiot ovat eriyttaneet kiinteis-
topalvelujen hankinnan omaksi kokonaisuudekseen, kuitenkin siten etta
samaan hankintakategoriaan sisaltyy muitakin hankintoja — joko palveluja
tai tarvikkeita. Tavoitteena molemmissa organisaatioissa on siirtya yha
enemman useita palveluja kasittaviin kokonaisuuksiin (monipalvelut), esi-
merkiksi siséllyttaen kiinteistopalveluihin siivouksen, kiinteistéhuollon ja
turvapalvelujen lisaksi myos ravintolapalvelut. Yksityisen sektorin organi-
saatiossa toimialan luonteesta johtuen monipalveluiden merkitys ei niin-

kaan korostu.

"Me ei itse hankinta mitdéan, vaan kilpailutetaan” (julkinen A)

Julkisella puolella organisoitumista leimaa substanssi- ja hankintaosaami-
sen erillaan oleminen ja toisaalta vahva pyrkimys hankintaprosessien juri-
disesti oikeaan toteuttamiseen. Hankintaprosessin teknista toteuttamista
varten julkisella puolella on kaytdssa lakimiehia seka konsultteja. Yksityi-
sella puolella samankaltainen pisteyttaminen ei viela ole juurikaan kaytos-
sa ja kaytannossa substanssiosaamisen ollessa vaihtelevaa, hankintapaa-

tokset perustuvat hintoihin.

”...markkinaoikeudessa on hyvin nopeasti jos kaikki ei ole

ihan eksaktisti.” (julkinen B)

Hankintatoiminnan organisoituminen edustaa hyvin yleista tilannetta kiin-

teistopalvelujen osalta (RAKLI 2005, Kiinteistdpalvelut ry). Kiinteistdpalve-
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lujen ulkoistaminen laajenee ja siirrytaan yha suurempiin hankintakokonai-

suuksiin seka toisaalta yha monimuotoisempiin palveluihin.

Kunnallisen hankintatoiminnan osalta tulee esille myds riittavien resurssi-
en ja osaamisen puute, mihin tarpeeseen kaytetddn apuna konsultteja.
Ensisijainen tavoite tassa on kuitenkin sopimusteknisen laillisuuden var-

mistaminen, ei niinkaan sopimuksen sisallollisen laadun varmistaminen.

Kuvattaessa Kkiinteistopalvelujen kontekstia vertaan haastateltujen kom-
mentteja teoriaosuudessa esiteltyihin Suomen toimitila- ja rakennuttajalii-
ton (RAKLI) 2005 tehdyn tutkimuksen tuloksiin. Tassa tutkimuksessa esi-
teltyjen organisaatioiden ndkemykset ovat RAKLin kanssa samansuuntai-

sia seuraavilta osin;

- kaytéssa on sovittu hankintapolitikka, mutta ei varsinaista hankin-
tastrategiaa

- yhteistybkumppaneiden mé&ara on lisaantynyt

- kiinteistopalveluja on ulkoistettu

- on siirrytty suurempiin hankintakokonaisuuksiin

- riskianalyyseja ei ole kaytossa

Erona RAKLIn tuloksiin taas voi ndhda ajatusmallin verkosto- ja kump-
panuusyhteistydsta; ne asiat mitd RAKLIn vastaajat pitivat yhteistyon ja
kumppanuuden onnistumisen edellytyksing, néhtiin tdman tutkimuksen
vastaajien mielestd enemmankin hyvan yhteistyon lopputuloksena. Ver-
kostot ja kumppanuus eivat myodskaan termeind tulleet juurikaan esille
haastateltavien puheessa, vaan he kayttivat enemmankin termeja tilaaja ja

(palvelun)toimittaja.
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Kiinteistopalvelujen hankinnan vaiheet

Seka valtiolla etté kunnalla noudatetaan julkisiin palveluihin liittyvaa han-
kintaprosessia. Hankintaprosessi lahtee liikkeelle alkukartoituksesta, mika
pitdd sisallaan lahinna omaan tai asiakkaan organisaatioon liittyvaa kartoi-
tusta, ei niinkaan markkinaan tai palveluntoimittajiin liittyvaa. Isanndintipal-
velujen puolella tilanne on toisenlainen prosessina, mutta sisaltdd saman
lahtokohdan.

Hankintaprosessi nahddédn enemmankin kertaluonteisena ja projektinkal-
taisena, jolloin ei my6dskaan synny tarvetta laajempaan keskusteluun
omassa organisaatiossa tai toimittajaverkostoissa. Myos kasite “kilpailu-
tus” pitaa ylla mielikuvaa jo olemassa olevien palvelujen hinnoittelusta uu-

denlaisten palveluratkaisujen synnyttdmisen sijaan.

"Siis me kilpailutetaan nédé yleensd avoimella menettelylla

Hilmassa, et kyl ne ilmoittautuu” (julkinen B)

"Et suurin osa siint kriittisyydesta johtuu siita et tilaajapuoli ei
tieda mita on tilannut ja mika on sopimuksen sisélté” (yksityi-

nen)

Kiinteistopalvelujen hankinta noudattelee pitkalti teollisiin prosesseihin luo-
tuja hankintaprosesseja (Valk & Rozemeijer, Ellram et al). Yhteishankin-
tayksikkd kayttdd kuitenkin jossain maarin ennakkokartoitusta ja pyrkii
luomaan puitesopimuksia. Sopimusten avulla toteutuva toimittajahallinta

koetaan tarkeaksi julkisen puolen hankinnoissa.
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Laadukas kiinteistopalvelu

Laatu kasitteena erotti eniten vastaajia toisistaan. Valtiolla laatu nahdaan
loppukayttgjan maarittelemana ja toisaalta julkisen hankinnan itsessaan
asettamina kriteereina tarjoajille. Laatu on sitd mita asiakas on hankki-
massa ja asiakkaan myo6s edellytetaan sitoutuvan seuraamaan laatua so-
pimuskauden aikana. Kaytanndsséa laadunarviointi voi olla haasteellista.

Palvelu aina henkildityy.

"Laatua on vaikea arvioida...tai aika helppo jossain siivouk-
sessa mutta sitten vaikeaa kun jokainen on sen asiantuntija.

Vaikeaa kun on ihmisten suorittamaa” (julkinen A)

"Nimi vaan vaihtuu seldssé.....(Julkinen B)

Kuntapuolen ndkemys laadusta painottuu siihen kuinka sopimus toimii
kaytannossa ja toteutuvatko palveluntoimittajan tarjouksessa kuvaamat
asiat kaytannodssa. Loppukayttdjien aani ei paase juurikaan kuuluviin tar-

jouspyynnaissa.

Vastaajan puheesta valittyva epéaluottamus palveluntoimittajien laadunmit-
taamista kohtaan vahvistaa k&sitysta luottamuksen merkityksesta toimivi-

en verkosto- ja vuorovaikutussuhteiden taustalla. (Huotari et al 2005, 25)

"Se on se miten se laatu toteutuu siind sopimuksessa mika
me heidan kanssaan tehdaan. Kaytannossa. Ja miten se mita-
taan. Ja se heidan omavalvonta, vaikkapa teknisen laadun
osalta...ei toimi juuri milla&n firmalla. Toimii puheissa mutta ei
kaytdnnon tasolla. Ja tietysti se on se asiakaspalvelu...meidan

asiakkaallehan he sita palvelua tekee” (julkinen B)
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Isanndintipuolella laatu nahdaan asukkaiden tarpeita vastaavana palvelu-
na ja erityisesti aktiivisuutena huoltoyhtion puolelta muutosten ja kehitta-
misen osalta. Aloituspalaverin, missa tieto siirtyy molemmin puolin, tarkeys

nahdaan laatua parantavana.

"No yleenséd kun uus huoltoyhtié alottaa ni pidetéén sellanen
alotuspalaveri, missa kadydaan molemmin puolin asioita lapi.
Ja ois tarkeeta et molemmin puolin tulee ne tarkeet asiat ja
esim taloyhtién tavat. Et ois tarkeeta et tilaajapuoli esimerkiks

kertoo millanen taloyhtié on” (yksityinen)

Tilastokeskuksen TEP 2012 yrityskuvatutkimuksen mukaan tarkeimpia
yrityskuvatekijoita olivat siivouspalveluita hankkivien organisaatioiden mie-
lesta toimitusvarmuus, laatu, henkildston asiantuntemus ja asiakaspalvelu.
Taman tutkimuksen ndkemykset laadusta noudattelevat samaa linjaa, silla
vastaajat nakevat laatuna mm. sopimuksessa sovittuihin asioihin sitoutu-
misen, asiakaspalvelun, toimittajan aktiivisuuden ja henkiléston ammatti-

taidon.

Fitzsimmonsin (2011) kuvaamien palvelun laadun osatekijoiden ja haasta-
teltavien nakemysten valilla voidaan nahda selked yhteys. Luotettavuus,
reagointialttius, vakuuttavuus, empatia ja fyysinen ymparistd nahdaan

tarkeimpina palvelukriteereind puhuttaessa kiinteistopalveluista.
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Hankintaprosessin vaiheiden merkitys laadun kannalta

Kaikki hankintatoimen edustajat nakevat alkuvaiheen maarittelyt tarkeina
laatua parantavina asioina. Valtiolla maarittelyvaihe myos sitoo hankintaa
— on hankittava sita mitd on suunniteltukin. Kunnalla vertailuperusteiden ja
vaatimuksien nahdaan tuovan laatua. Kuntapuolella nousee esiin myos
sopimusten laatuauditointi. Isannoitsijan nakokulmasta hyvin laadittu huol-
totydohjelma, keskustelut ennen valintaa ja kiinteistoon tutustuminen tuo-

vat laatua.

”...ku ndéa on véahéan sellasia kirjotuskilpailuja - ne oppii nda ja
sit kaikki saa samat pisteet laadusta ja sit se onkin yht akkia
hintakisa” (julkinen B)

van der Valkin ja Rozemeijerin nakemys palvelujen hankinnan krittisim-
mastéa vaiheesta saa vahvistusta naista haastatteluista. Vastaajat toisaalta
tiedostavat etukateen tehtdvan tyén merkityksen laadukkaalle palvelulle,
mutta sen konkretisoituminen jaa toteutumatta kuten van der Valk ja Ro-
zemeijerkin toteavat. Maarittelyjen varmentaminen ja tietopyyntéjen kayttd
eivat ole vakiintuneita ja tavoitteellisia kaytanteita, vaan hankintaprosessi

nahdaan samana kuin tarjouspyynnon julkaiseminen.

Kiinteistopalvelujen laadun arviointi hankinnan jalkeen

Kaikkien organisaatioiden hankkimaa palvelua arvioidaan jollakin tapaa
sopimuskauden aikana. Julkisella puolella arviointi maaritelladn sopimuk-
sessa ja se perustuu valtiolla asiakkaan tarpeeseen. Kuntapuolella laatua
arvioidaan huoltokirjojen ja laatukyselyjen pohjalta, lisaksi pidetdan pala-
vereja ja kehityskokouksia. Kunnalla oma laadunseuranta koetaan riitta-
mattdmaksi ja toisaalta palveluntoimittajan ja tilaajan arvioinneissa nah-
daan ristiriitaa. Isdnnointipuolella suurin osa laadunseurantaa on asukkail-

ta suoraan isannoitsijalle tuleva palaute. Taman liséaksi huoltoliikkeen
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kanssa tehdaan kerran vuodessa katselmuskierros, jolla my6s arvioidaan

laatua.

4.3.2 Vuorovaikutuksen nykytilanne

Vuorovaikutuksen arvioiminen koettiin hankalaksi. Hankintaprosesseihin ja
—kaytantoihin seka muihin tekniseksi luokiteltaviin asioihin haastateltavat
pystyivat vastaamaan sujuvasti. Keskustelun kaantyessa vuorovaikutuk-
seen, tietoon sek& muihin abstraktimpiin kasitteisiin oli vastaaminen han-
kalampaa ja vaati monissa kohdin jonkinlaista pohdintaa. Tiedon kasitteel-
linen maaritelma (Davenport & Prusak 1998 ,5) huomioiden tdméa on ym-
marrettavaakin; tieto on vakiintumaton sekoitus erilaisista elementeista
kuten kokemuksesta, arvoista, kontekstuaalisesta informaatiosta ja asian-
tuntijakasityksista. Liséksi tietoa on konkreettisten tietokantojen ja doku-

menttien lisaksi erilaisissa organisationaalisissa kaytanteissa.

Vuorovaikutuksen arvioinnissa korostuu hankintaprosessien mekaaninen
toimivuus, ei niinkdan niiden vuorovaikutteisuus. Se, ettd haastateltavien
kasitys kyseisista kasitteistd saattoi poiketa haastattelijan vastaavasta ei
ole sindnsa merkityksellinen vaan tuo nakyviin sita todellisuutta missa pal-

velujen hankintaa toteutetaan ja on téllaisenaan arvokasta tietoa.

Erityisesti teoriaosuuden alussa esitellyn resurssiriippuvuusteorian mu-
kaan hankintaorganisaatioilla ei ole kaytossa aktiivista otetta ymparistonsa
hallinnassa. Proaktiivista otetta ja aktiivisuutta toimijoiden rajapinnassa ei
juurikaan esiinny edella kuvattujen, kaytdossa olevien hankintaprosessien
valossa. Etenkaan Daftin nakemyksen mukaista resurssien hyédyntamista

ei tapahdu.
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Kiinteistopalvelujen hankinnan kriittiset vaiheet

Tarkeimmaksi vaiheeksi nousee hankintaprosessin aloittaminen; hankin-
nan maarittely, vertailukriteerit, tilaajavastuuasiat, toimittajan resurssit ja
kaiken kaytettavissa olevan tiedon olemassaolo. Maarittelyvaiheen tarkeys
litetddn juridisesti oikeaan tapaan toimia enemman kuin siséll6lliseen
maarittelyyn, jossa tilojen kayttajien tarpeet esimerkiksi nostettaisiin pa-

remmin esille.

Maarittelyvaihe on tarkea koska sen kanssa on elettava, ei voi
maaritella jotakin ja ostaa jotain muuta. Maarittely sitoo. (julki-

nen A)

Palvelun laatu tulee esille myos tassa kohtaa; laatu ndhdaan selkeésti
kriittisena kohtana ja sen varmistamiseen pyritdan pitkalti sopimusteknisin
keinoin. Laadun osalta on havaittavissa Fitzsimmonsin (2011, 116) ku-
vaamien laatukokemusten mukaisesti aiempien kokemusten vaikutus laa-
tukasitykseen seka toisaalta se, ettei tilaajaorganisaatio ole maaritellyt ha-
luttua laatua riittavan selkeésti tarjouspyyntdvaiheessa.

Mut naita laadullisia tekijoitdhan ne sit on. Mut hyvin pitkélle-
han n&& asiat henkildityy...et me ollaan taalla mietitty et saat-
taa olla hyva kaveri ja silla vaan nimi muuttuu seldssa ja haa-
larin vari, niin muuttuuko siind mikaan? Et mik& se todellinen
laatu on ja mika sen yrityksen vaikutus siihen toimintatapaan.
(julkinen B)
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Tiedontarve ennen hankintaa

Julkisella puolella tiedontarvetta ei koeta olevan; kiinteistopalvelujen toi-
minta tunnetaan markkinoilla, samoin kilpailutettavien kohteiden toiminta
ja tasta aiheutuvat palvelutarpeet. Ainoastaan jokin uusi palvelualue aihe-
uttaisi tiedontarvetta. Isanndintipuolella tiedontarve yhdistyy taloyhtion hal-
lituksen tietoisuuteen siitd mita ollaan hankkimassa ja miksi huoltoyhtio

halutaan vaihtaa.

Tieto myo6s yhdistetddn johonkin konkreettiseen tarpeeseen tai kysymyk-
seen, ei niinkdan uusien toimintatapojen etsimiseen tai olemassa olevan

tiedon kyseenalaistamiseen.

Joo, kylla varmasti (riittdvasti tietoa). Onneksi on asiakkaat
joilla on se lopullinen asiantuntemus. Ehké ei kartoitusvai-
heessa osata kayttaa heitd tarpeeksi viela hyddyksi. Nytkin
tein kartoitusta kunta- ja yksityiselle puolelle et onko tulevai-
suudessa jotakin ja miten muut tekee..toisaalta sopimuskausi
on lyhyt mut toisaalta pitka. lhan haastattelemalla, mut sit pi-
tda suodattaa yksityisen puolen tieto asiakkaiden tietoon niin
sit on hyva. (julkinen A)

Hallituksen pitdé olla tietoinen mita ovat tilaamassa ja miksi
esimerkiksi ovat vaihtamassa huoltoyhtitta, et hallituksen on

pitanyt sisdistaa taa. (yksityinen)

Uuden tiedon tai mahdollisuuksien tarvetta ei tunnisteta, toisin sanoen

palvelua hankitaan valitttmaan tarpeeseen. Karnin & Kanerin esitteleméa
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tietopohjainen palvelujarjestelman kehittaminen ei vastausten valossa to-

teudu eika kaytettavissa oleva tieto ole kaikkien toimijoiden ulottuvilla.

No se tietysti riippuu mita ollaan hankkimassa mutta jos nyt
mietitaan tatd perus kiinteistdhuoltoa, ni me tietysti jo tiede-

taan et mita toimintaa naissa on. (julkinen B)

Muutokset tiedontarpeessa ennen hankintaa

Nykyaan asiaan kiinnitetaan enemman huomiota ja esimerkiksi hyvia han-
kintakaytanteita pyritddn jakamaan hankintaorganisaatiossa. Viestinnan
funktionaalinen luonne tulee jossakin maarin esille tdssa (Huotari 43-44).

Tilaajan ja toimittajan valinen tiedonjakaminen ei ole kaytdssa.

Tulevaisuudessa tarvetta voi olla eri tavalla — nyt isot toimijat tiedottavat
hyvin. Toisaalta yhteistyota etukateen on yritetty mutta palveluntoimittajilta
ei ole tullut ideoita — tdh&n nadhd&én syyna olevan kilpailutilanteen. Isan-
naditsijapuolella nahdaan palveluntoimittajien vaihtoherkkyyden kasvaneen
vaikka julkisuudessa puhutaan kumppanuuksista ja tahan pitaisi pyrkia.

Yhtena syyna tédhan voi olla myds kasvanut tydntekijavaihtuvuus.

Enemman kiinnitetddn huomiota. Meilla on erilaisia kaytantoja
ihmisilla niin koitetaan saadaan hyvat kaytannot jakoon. (julki-

nen A)

Vuorovaikutuksen dynaaminen luonne tulee esiin kokemusten vaikuttaes-
sa tuleviin vuorovaikutustilanteisiin. (Huotari 45). Vuorovaikutuksen histo-
ria vaikuttaa henkildiden aiempina kokemuksina ja tietoina seka samalla

rakentaa perustaa tulevalle kanssakaymiselle.
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Joo, joo. Ja ma oon pyytanyt nailtd kenen kanssa meilla on
sopimuksia kun tietda et tulee kilpailutus ni ehdotuksia siita et
miten tatd sopimuskokonaisuutta tulis kehittaa. Et mita tekisit-
te toisin jos oisitte taalla paassa. Ei oo tullut juurikaan ehdo-
tuksia. ....No se on heille kilpailu, et he aattelee et he tietada jo-
tain mita kilpailijat ei tieda. Mut sit taas toisin pain et jos se on
sellanen mika kasvattaa palveluntuottajan kustannuksia niin
kannattashan se tuoda julki, et se ois kaikille tasapuolista.
(ulkinen B)

No sanoaisin, et vaikka koko ajan puhutaan et kiinteistjohta-
misen pitds olla enemman kumppanuussopimuksia et sita
kautta paastaan hyvaan lopputulokseen et on samat toimijat
pitkaan, ni kylla hallitusten ja taloyhtididen herkkyys vaihtaa
huoltoyhti6téa on herkempi. se saattaa johtua siité et huoltoyh-
toissakin tyontekijat vaihtuu herkemmin et ennen saatto olla
se matti meikalainen sen 20 vuotta siin samassa talossa huol-

tomiehena (yksityinen)

Organisaation tietomdaara ja hankinta

Kaikissa kolmessa organisaatioissa olevan tiedon maara koetaan riitta-
vaksi ajatellen onnistunutta hankintaa. Valtion hankinnoissa korostuu asi-
akkaiden asiantuntemus mita pitaisi pyrkid hyddyntamaan viela enemman.
Kunnalla riittdvan tietomaaran merkkind pidetdén toimittajien kiinnostusta

hankintakokonaisuuksista.
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Lisétiedon tarvetta koetaan olevan niin hankinnan sisélldissa kuin toteu-
tustavoissakin; mita ja minkalaisia kokonaisuuksia tulevaisuudessa on tar-

peen hankkia seka miten hankintaa tulisi tehda.

Joo, mé uskon nain. Ja kylla taalla naa palveluntoimittajat on
sitd mieltd et naa on suurimpia kokonaisuuksia talla alalla mitéa
me Kilpailutetaan, et ne on sit sitakin kautta kiinnostuneita

naista. (julkinen B)

Osalla on, osalla ei, osa ei ole patkaakaan kiinnostunut. He on
kuitenkin amatdoreja, osa saattaa olla tyon puolesta tallaisten

asioiden kanssa tekemisissa (yksityinen)

Tiedonldhteet

Valtion hankinnoissa tiedonlahteina toimivat jo edella mainittujen asiakkai-
den liséksi jarjestot ja liitot. Toimittajia ei suoranaisesti nimeta tiedonlah-
teiksi, vaikkakin heidén roolinsa tulee haastattelussa selkeésti esille. Kun-
tapuolella tiedonléhteita ei tule esille eikd mydskaan isannointipuolella sys-
temaattisena toimintana, vaikkakin taloyhtididen hallitukset saattavat kayt-
taa paljonkin erilaisia epavirallisia tietoléhteitd harkitessaan palveluntoimit-

tajan vaihtamista.

Omaa organisaatiota, muita verkostoja tai asiantuntijatahoja ei tietolahtei-
na mainita vaikka haastatteluista kay ilmi, ettd naitd myos kaytetaan. Ta-
ma selittynee silld, ettd haastateltavat eivat tunnista suoranaista tiedontar-
vetta toiminnassaan, jolloin on luonnollista ettei myéskaan tunnisteta naita

tiedonlahteita.
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(Mita tietolahteitd on kaytettavissa?) Jarjestot, liitot, muut han-

kintaorganisaatiot, toimittajat (julkinen A)

4.3.3 Tulevaisuus

Toimintaymparistén muutostrendit ja niiden vaikutus

Ymparisto- ja sosiaaliset asiat nousevat selkeimmin tulevaisuuden hankin-
tatoiminnan tekijoiksi. Ymparistoasiat ovat seka kunta etta yksityisen han-
kinnan karkiasiana ja erityisesti energiansddstd nousee esille tarkeana.
Erilaiset ymparistonakokohtiin liittyvat vaatimukset tulevat lisaantymaan ja
taman seurauksena vaatimukset siirtyvat myos tarjouspyyntoihin ja toimit-
tajille. Vaatimusten vastapainona nahdaan toisaalta myds yleistyvan eri-

laisten bonusten kayttd sopimuksissa saavutetuista ymparistotavoitteista.

Meille kohdentuu koko ajan kovempia vaatimuksia; ymparisto-
ja energiatehokkuus. Tottakai meidan pitdd viedad ne sitten
sinne kaytantdoon, sopimuksiin ja vaatimuksiin. Mut me on
mietitty n&ita asioita - et ois kiva maksaa jotain porkkanaa vaik
naista energia-asioista, saastoista, mut kaytannon tasol se on
hyvin vaikeaa todentaa et mista se sdasto todellisuudessa on

johtunu. (julkinen B)

Mut varmaan se menee niin ettei riitd et on omia ymparisto- ja
laatuohjelmia ja sertifikaatteja vaan et miten konkreettisesti

on, millasilla autoilla ja kalustolla tehdaan. Ja tilaajat on var-
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maan imagosyista niista valmiita joskus maksamaankin. (julki-

nen B)

naa ymparistdasiat tulee yha tarkeemmiks ja yks mika on ni
julkiselta puolelta tulee (senaatti ja kiinteistonomistajat) ener-
giansaasto eli et miten huoltoyhtion toiminta vaikuttaa ja sit tu-
lee provisiot....naan et jossakin vaiheessa myos taloyhtiépuo-

lelle tulee tallasia bonusjarjestelmia (+/-). (yksityinen)

Sosiaalinen vastuu korostuu valtion hankinnoissa. Téahéan liittyvat alueelli-
suuden huomioiminen hankintoja tehtdessé, harmaan talouden estaminen
seka lisdksi alihankintaketjut ndhdéaan isona haasteena. Sosiaaliset tekijat
kuntakentassad nahdaan asiana mika on tulossa jossakin vaiheessa han-
kintoihin, kuten tyollistaminen. Isdnndinnin ndkokulmasta ei nahda olevan

sosiaalisia muutospaineita.

En oikeestaan usko, nyt on jo kansainvélista porukkaa. En
nae myoskaan et jos tulis kansainvalinen toimija et se vaikut-
tais, et kyl se on se hinta ja se huoltomies mitka vaikuttaa.

(yksityinen)

Joskus on tullut ylempéaa ohjetta et naité pitas ottaa huomioon.
Et pitas alkaa kehittdd et miten naitd otetaan huomioon han-
kinnoissa, tyodllistdmista ja tallastd. Mut se varmaan odottaa
vield hyvia kaytantoja ja pilottia jostakin et se homma toimii.
Ja tietysti kiinteistopalvelut alana on sellanen joka karsii ty6-
voimapulasta et senkin takia n&d asiat varmaan nousee. Ai-

nakin koulutetusta tyovoimasta. (julkinen B)
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Teknologia jakaa vastaajien kasityksia ja jokaisella organisaatiolla on tasta
omanlaisensa kasitys. Valtion kannalta teknologian ei nahda juurikaan
vaikuttavan kiinteistopalvelujen hankintaan muuten kuin mahdollisten sah-
koisten toimintatapojen kautta. Kuntapuolella asia on voimakkaammin esil-
l& ja esimerkiksi mobiiliteknologiaa pilotoidaan parhaillaan valvonnan apu-
valineeksi. Tassd myods ndhdaan tarvetta palveluntuottajien kanssa tehta-
valle yhteistyolle ja vuorovaikutukselle. Isanndinnissa nahdaan erityisesti
kiinteistotekniikan kehittyvan voimakkaasti mika taas aiheuttaa vaatimuk-
sia kiinteistdhuollon henkilostolle kasvavina ammattitaitovaatimuksina.
Tama siirtdd kustannuksia palveluntoimittajalle seka itse tyota yha enem-

man asuntoihin asuinkiinteistdjen yleisten tilojen sijaan.

Teknologia: ei loppujen lopuksi vaikuttane niin kovin etta pitai-
si nyt ottaa jotenkin erityisesti huomioon, sahkoiset ratkaisut
tietysti, vaikea sanoa (julkinen A)

Joo no nyt me ollaan mobiiliteknologiaa kehittaméassa naihin
laadunseurantoihin. joo, oon semmosessa valtakunnallisessa
tdn meidén huoltokirjan kehitysryhméssa... jossain vaiheessa
varmaan tulee se etta palveluntuottajat tulee mukaan tédhan
kehitystybhon (kunnallinen tilapalvelu).... [onko palveluntuot-
tajia mukana] eihan se tietysti oon et jos jokainen palveluntoi-
mittaja viela rakentaa omiaan ni sit pitaa alkaa miettia rajapin-
toja. _Oon just lupautunu puhumaan tan kuun lopulla hgissa
sellasessa kiinteistdjohtamisen seminaarissa naista tietojar-
jestelmien vuorovaikutteisesta kehittdmisesta, et jarjestelmia
pitad kehittda palvelujen ehdoilla eika palveluja jarjestelmien
ehdoilla (julkinen B)
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Kiinteistopalvelujen néhd&én toimialana kansainvalistyvan. Tulevaisuu-
dessa on tarkead huomioida hankinnoissa monien eri toimijoiden mahdol-
lisuus toimia seka samalla eri osapuolten tyytyvaisyys. Isanndinnin puolel-
la valtakunnallisina trendeind nahdéaan asukkaiden uusavuttomuus ja tek-
nologian kehittyminen. Myos saaolosuhteiden poikkeuksellisuus puhutut-

taa alaa esim. vastuukysymysten osalta.

Tas on sellanen puoli et vaik sit saadaan (Ito) saast6ja niin se
kulurakenne siirtyy enemman sinne huoltoliikkeelle, koska he
kay kiertaméassa ne saadot tekeméssa ja vaihtamassa suodat-
timet koska asukkaat muuttuu yha enemmaén uusavuttomik-
si...et he ei esimerkiks osaa puhdistaa lattiakaivoa...Et naen
ettd 10 vuoden kuluttua normaalissa taloyhtiossa sopimukset
pitdd sisalladn paljon enemméan toita mitk&a tapahtuu siella
asunnossa sisalla; lattiakaivojen tarkastukset, hajulukkojen
puhdistukset..koska ihmiset ei enda osaa tehda sita (yksityi-

nen)

Vahemman selkeind kokonaisuuksina haastateltavat kertovat muista muu-
tostrendeista; poliittiset tekijat litetddn ulkoistamisiin joiden nahdaan jatku-
van seka kuntaliitoksiin seka tuleviin direktiiviuudistuksiin. Taloudelliset

muutokset liittyvat edellda mainittuihin.

poliittiset, taloudelliset: alueellisuus otettava huomioon, har-
maa talous, SOSIAALINEN VASTUU, ymparistd, alihankinta-
ketjut todella haasteellinen juttu joita ei voi kieltdd mutta ettei
menisi monessa portaassa...ikévié juttuja paljastunut (julkinen
A)
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Globaalin talouden haasteet (Tienari & Merilainen 2009, 168) nayttaytyvat
keskusteluissa kiinteistopalvelujen hankinnan tulevaisuudesta seka siihen

liittyvista alueellisista ja globaaleista haasteista.

Taa on ala joka kansainvalistyy. Ei ehk& turvapuolella koska
niin tiukat vaatimukset mutta ravintola ja siivous. Mahdollistet-
tava niin ettd kaikki osapuolet on tyytyvaisia eli ei rajoitettava
mutta vaatimukset mietittdva. Ja tietysti vaatimukset on kovia
kun asiakkaina valtiota, viranomaisia ja puolustushallintoa.
(ulkinen A)

Aika paljon sais tapahtua et alettas menee taaksepéin kun on
tdhan ulkoistamiseen menty. Onhan viela kaupunkeja joilla on
tosi iso oma palveluntuotanto, vaikka hki Palmenia. Mut var-

maan talouden realiteetit tulee vastaan. (julkinen B)

Joo se oli hirvee pelko meillakin kun pari vuotta sitten kaytiin
naitd keskusteluja, niin meilldkin on kaikilla naapurikunnilla
oma palveluntuotanto ja sit jarjestot ja luottamusmiehet pelkas
et mita naille tydsuhteille kay, et kyl se on jonkinlainen peikko
siella. Et menettadkd he tyopaikat vai siirtyykd nda jollekin

palveluntoimittajalle. (julkinen B)

koko ajan tietysti tulee néitd direktiivejé ja ...toisaalta taloyh-
tiopuolella ei oikeen 00 enda mitddn mité voitais kunnallistaa

(yksityinen)
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Mita tarpeita nama luovat tulevaisuuden kiinteistopalvelujen hankin-

nalle?

Monipalveluiden ja henkildston ammattitaidon merkitys kasvaa edelleen,
mika tarkoittaa tarvetta myds ammattitaitoiselle hankinnalle. Palvelujen
loppukayttgjat ovat yha valveutuneempia, tottuneita kayttamaan palveluja
ja toisaalta osaamattomia monissa kiinteistopalvelujen tehtéavissa. Moni-
palvelut toimintamallina voivat tarkoittaa alihankintaketjujen kasvamista,
mikali palveluita kootaan usealta eri palveluntoimittajalta ja verkostomai-

sen tyoskentelytavan laajentumista

Se vaan et ihmisten pitd& olla valmiita maksamaan siita, et
siin vaan tulee se et kun ei haluttas maksaa mistaan ja itse ei
pystyta tekemaan, mut sit toisaalta jos ihmisten tulotaso nou-
see niin ollaan ehka valmiita maksamaan siitd helpommasta
asumisesta (yksityinen) _Se vaan et ne tehtavaluettelot tulee

tulevaisuudessa yha laajentumaan

jos isanngintiliitonkin mediaseurantaa seuraa ni kyllahan siel
koko ajan on se et ihmiset on avuttomampia (ei tiedeta mika
on lattiakaivo). et se muutos tulee kylla ja sit naa tekniset lait-

teet. (yksityinen)

.et tda on tietysti tulevaisuudessa et sopimuksissa vastuut pi-
taa olla maaritelty aarettoman tarkkaan; et kenen vastuulla on

kattolumien tarkkailu (yksityinen)
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Millainen vuorovaikutus edesauttaisi palvelujen hankinnassa ja on-
nistuneessa lopputuloksessa

Mahdollisimman avoin keskustelu etukateen ennen hankintaa seka sopi-
muksenaikainen kehittdminen nousevat tarkeimmiksi asioiksi. Liséksi vuo-
rovaikutuksen pitaisi olla jatkuvaa (kumppanuus) jolloin niin positiiviset

kuin negatiivisetkin palautteet kaydaan lapi ja etsitdan kehityskohteita.

Vastauksista on selkeasti havaittavissa vuorovaikutusta tukevan kulttuurin
puuttuminen (Huotari 46). Konteksti vaikuttaa viestintaan hyvin paljon an-
taen raamit sille millaiseksi oletamme viestintasuhteen, sitd maarittelevat

sdannot seka viestinnan tavoitteet.

Eos. Kaikkihan vie eteenpain. Oon huomannu et on parempi
ettei anna materiaalia johon kaikki sitten takertuu vaan ensin
keskustellaan ja innovoidaan ilman niin saa parempaa kes-
kustelua. Toimialalla on onneksi avointa keskustelua ja kaikki
toimittajat mahtuu saman poydan aareen toisin kuin joillakin
muilla aloilla. On ollu kaikki siivouksen toimittajat ja on mietitty
miten asiakkaan pitéisi tarjouspyyntt laatia. Sekad yksittaisia
ettd monipalveluita. Ravintolapalvelut on viela pidetty erik-
seen; siella oli asiakkaat ja toimittajat paneelissa, se oli hyva.
(julkinen A)

Kuten van der Valk ja Rozemeijer toteavat, palveluiden vuorovaikutuk-
seen pohjautuva luonne on perimmainen syy hankinnan ongelmiin. Perin-
teisesti vuorovaikutuksen on nahty alkavan palvelusopimuksen tekemisen
jalkeen, mutta aivan yhta tarkeana kohtana sille ndhdaan aika ennen so-

pimuksen tekemista.
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Nakisin ettd se pitéisi olla siind sopimuksen aikana, kaiken ai-
kaa ettd milla voitas nda asiat tehda paremmin. Mut etta se
olis molempien intressesissa nin sen pitas hyddyttdd molem-
pia. Naakin usein henkildityy, vaikka jossain tydnjohtotasolla
et miten se ajattelee asioista. Varmaan se olis helpompaa jos
toimittas yksityisella sektorilla ni mehan voitas luvata et taa
homma jatkuu. nyt me oikein voida luvata kun etta paasette

seuraavaan kilpailuun mukaan (julkinen B)

se pitdis olla jatkuvaa, ihan jatkuvaa. Ja sit tietysti se et se
hallitus ja me suhtauduttas siihen huoltoyhtioon niin kuin
kumppanina. Et se vuorovaikutus ei saa olla sellasta, et se on
sellasta kaskyttamista ja valittamista. Et sit se pitdd antaa se
positiivinenkin palaute ja pyytaa heilt neuvoja ja mielipiteita. et
se pitaa olla yhteistydssa hyvaa keskustelua...ennen kuin néi-

td ongelmia syntyy. (yksityinen)

Muita foorumeja?

Seminaareja mihin voisi osallistua. Totta kai jos on jotakin hy-

via. (julkinen A)

4.4 Tutkimushavaintojen yhteenveto

Seuraavaksi esitetdan yhteenveto tutkimushaastattelujen perusteella teh-
dyistd havainnoista. Padkohdat on koottu loppuun taulukkomuotoon (Ku-

vio 6).
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Kiinteistopalvelujen hankinnan nykytilanne hankintaorganisaatiossa

Kiinteistopalvelujen hankinnan nykytilaa voisi haastattelujen perusteella
kuvata sanoilla perinteinen, tekninen ja varovainen. Tarvittavia palveluja
kilpailutetaan pitkalti keskenaan samankaltaisilla hankintaprosesseilla se-
ka julkisella etta yksityisella sektorilla. Mahdolliset hankintatoiminnan kehit-
tamistarpeet tulevat paasaantoisesti organisaation ulkopuolelta laatu- tai

kustannustavoitteina.

Lahtokohtaisesti palvelujen hankinnan mekanismit ovat tarvikehankintoihin
tarkoitettuja ilman perusteellista toimialan (kiinteistopalvelut) erityispiirtei-
den huomioimista. Kuten haastateltavat monessa kohtaa toteavat, on
hankintaprosessin sdannénmukaisuuden huomioiminen julkisen sektorin
hankinnoissa tarke&a, mika todennakdisesti vie huomiota pois hankinnan
sisaltokehittdmisesta. Sisallon kehittdminen myos edellyttaisi palvelujen
hankintatoiminnan kokonaisvaltaisen merkityksen ymmartamista kaikilla

organisaatiotasoilla.

Kiinteistopalvelujen hankintaa tehdaan valittbméan palvelutarpeen turvaa-
miseksi, yksikoittain ja ilman systemaattista nakemysta suunnittelusta,
seurannasta ja kehittamisesta. Jos asiaa tarkastellaan aikanakokulmasta,
niin on edetty organisaatioiden omasta palveluntuotannosta palvelujen
ulkoistamiseen, mutta matkaa verkostoitumiseen ja kumppanuuteen on
vield paljon — paljon siksi, ettd sekd vaadittava teknologia on riittAmatto-
malla tasolla ja ennen kaikkea siksi, ettei palveluhankintojen kautta saata-

vissa olevaa hyotyé ole organisaatioissa taysin ymmarretty.

Vuorovaikutuksen nykytilanne
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Vuorovaikutuksen nakokulmasta hankintojen kehittéminen kohti laatua ja
kustannustehokkuutta on haasteellinen monellakin tapaa. Seka hankinta-
prosessit etta palvelujen siséltd edellyttaisivat entistd suurempaa avoi-
muutta, innovointia, vuoropuhelua ja riskinottokykya. Organisaatioiden si-
salla oleva tai edes tilaajan ja toimittajan valinen tiedonsiirto ja avoimuus
eivat riita kehittdmaan palveluista nopeasti muuttuvaa toimintaymparistéa

vastaavia, laadukkaiksi koettuja palveluja.

Kustannusten osalta hankintaprosessit ovat usein raskaita ja monien eri
toimijoiden aikaa vievia — voikin kysya tehdaanké hankintaa tehokkaim-
malla tavalla, jos kuitenkin sopimuskaudet ovat suhteellisen lyhyita ja laa-
dussa kuitenkin koetaan olevan parantamisen varaa? Vuorovaikutuksen
vahaisyys seka tahan liittyva tietovaje ja tiedonkulun ongelmat muodosta-
vat kustannuksia kiinteistopalvelujen hankinnan kaikissa vaiheissa, kaikille
toimijoille. Toisaalta avoimen tiedon ja organisaatioiden vélisen vuorovai-
kutuksen kautta voisi olla saatavissa uudenlaista lisdarvoa ja kustannus-
saastoja tehokkaampien hankintaprosessien, uudentyyppisten palvelurat-

kaisujen ja paremman laadun myota.

Tulevaisuus

Kiinteistopalvelujen hankinnan tulevaisuudesta haastatelluilla oli melko
yhtendinen kasitys. Kuitenkin jokaisella oli omat painotuksensa ja tarkeak-
si kokemansa asiat. Julkisella sektorilla on selvasti havaittavissa muuttu-
neen ja yhd muuttuvan toimintaympariston asettamat paineet myos han-
kintatapojen muutokselle. Haastatteluista oli myds huomattavissa organi-
saatioiden pohdinta siitd kuinka vastata naihin haasteisiin. Organisaatioi-
den sisdisen pohdinnan liséksi olisi tarke&aa ulottaa keskustelu koko toimi-
alalle kasvavan palvelujen ulkoistamisen, kustannusten, laadun ja toimin-

taympariston muutosten vauhdittamana.
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Kiinteistopalvelujen hankintaan kohdistuvien erilaisten vaatimusten nah-
daan kasvavan tulevaisuudessa ja tama itsessaan pakottaa muuttamaan
hankintamenettelyja sekd samanaikaisesti tekemaan uudentyyppista yh-
teistydtd muiden organisaatioiden kanssa; yhta lailla palveluntoimittajien
kuin esimerkiksi kuntapuolella sosiaali- ja ymparistétoimen kanssa. Tata
muutosta seuraa vaistaméattd hankintatoiminnan muuttuminen entista
enemman valittoman palvelun hankkimisesta strategiseksi valineeksi to-

teuttaa haluttuja kehityssuuntia niin yksityisella kuin julkisellakin sektorilla.

Toimintaymparistdssa vaikuttavista muutosvoimista haastattelujen perus-
teella voidaan nahda korostuvan erityisesti taloudellisten, kulttuuristen,
sosiaalisten ja fyysisten tekijoiden. Muun muassa jo aiemmin tasséa kappa-
leessa kuvatut kiinteistopalvelujen hankinnan yhteydet tydllisyyteen, ym-
paristbasioihin ja energiansadstoon ovat merkkeja siita, etta hankinta on
saanut uusia ulottuvuuksia ja taman kehityssuunnan voi nahda jatkuvan ja

kasvavan.
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Tilazja Toimittaja

« Kiinteistdpalvelujen hankinta =
Kilpailuttaminen
+ Palvelujen hankinta = Mekaanista

s = Vuorovaikutus, tieto
REEIUFEIEI"“FPLW'UUE' « Muut imat
eana - > Toiminta reaktiivista

Palvelujen
hankintaprosessi

+ Palveluliiketoiminta

= Palvelun laatu

» = Arvpa tuottamatonta

» = Palvelun laatu epaselva

Palvelun laatu

Kuvio 6: Tutkimustulosten yhteenveto

5 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena on osallistua keskusteluun kiinteistopalve-
lujen hankintatavan vaikutuksesta hankittavien palvelujen laatuun ja kus-
tannuksiin. Nakokulmana on erityisesti vuorovaikutuksen ja tiedon merki-
tys hankintaprosessissa sekd hankintaorganisaation ja palveluntuottajan

muodostaman rajapinnan tarkastelu.
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Tassa tutkimuksen viimeisessé luvussa tutkimustuloksia tarkastellaan teo-
reettisen viitekehyksen ja aiemman keskustelun valossa. Samalla muo-
dostetaan kokonaiskuvaa Kkiinteistopalvelujen nykytilanteesta tutkimusky-

symyksiin vastaten seka esitetddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

5.1 Tutkimustulokset ja aiempi keskustelu

Aiempi keskustelu palvelujen kehittamisen tarpeesta ja kiinteistopalvelujen
hankinnasta on keskittynyt pitkalti konkreettisiin hankintaprosessien on-
gelmiin, kilpailutus- ja ulkoistuskysymyksiin, kustannussaastoihin ja, erityi-

sesti julkisella sektorilla, hankittavien palvelujen laatuun.

Samat teemat nousevat esiin tamankin tutkimuksen tuloksissa. Samaan
aikaan voi tuloksista kuitenkin loytaa uusiakin nakdkulmia liittyen siihen
kuinka palvelujenhankintaa halutaan ymmartaa ja millaisia vaikutuksia tal-
|& on konkreettiseen hankintojen tekemiseen. Liséksi tulosten valossa on
selvaa, etta jo pelkastaan kustannustehokkuuden kannalta hankintojen eri

osapuolten on syyta kehittdd palvelujenhankintaa.

5.2 Nykytilanteen ongelmakohdat

Tutkimuksen taustalla olevan resurssiriippuvuusteorian nakokulmasta
hankintaorganisaatioiden ja palveluntuottajien valilla voidaan havaita seka
tulos- ettd kayttaytymisriippuvuutta. Tulosriippuvuudessa on kysymys siitd,
ettd suoritusten ja tulosten aikaansaamiseksi kahden tai useamman orga-

nisaation on tehtava yhteisty6ta. Tulosriippuvuus voidaan viela jaotella
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kilpailevaan tai symbioottiseen riippuvuuteen sen luonteesta johtuen. Toi-
nen riippuvuuden muoto organisaatioiden valilla on kayttaytymisriippu-
vuus, missa on kyse ihmisten ja organisaatioiden suostumisesta yhteis-
tyohon tiettyjen toimintojen suorittamiseksi. Kayttaytymisriippuvuus koros-
taa ihmisten ja organisaatioiden kayttadytymisen yhteensovittamista. Nai-
den kohdalla nykyiset toimintamallit eivat kuitenkaan nayta tuovan parasta
mahdollista lopputulosta. Kuten Ellram et al. toteavat ristiriita hankintata-
van ja hankittavien palveluiden valilla estéaa saamasta lisdarvoa palvelujen
hankinnan kautta seka lisaksi aiheuttaa kustannuksia. Ongelmakohtia tut-
kimuksen mukaan ovat hankinnan aikataulut, hankintaosaaminen, hankin-

nan maarittely seka tavoitteet.

Tilojen kayttajien tarpeet ja vaatimukset jadvat taustalle ympéristo- ja
energiansaastbasioiden noustessa selkeasti tarkeiksi hankinnan tavoit-
teiksi. Toisaalta hankittavaa palvelua pidetaan selkedna ja sisalléltaan tut-
tuna eika tallaiselle loppukayttajien kuuntelemiselle nahda olevan tarvetta.
Samaan aikaan tiedostetaan laatuongelmat seka kustannuspaineiden ai-

heuttamat haasteet palvelujen sisallon maarittelyyn.

Millainen vuorovaikutus sitten aikaansaisi kustannustehokasta ja laadu-
kasta palveluhankintaa? Taman tutkimuksen paakysymyksena oli "Millai-
nen vuorovaikutus kiinteistépalvelujen hankintaprosessissa luo tehokkuut-
ta ja vaikuttavuutta?” Palvelujen vuorovaikutteisen luonteen ja tulevaisuu-
den kiinteistopalvelujen haasteiden sekd muuttuvan toimintaympariston
huomioiden tarkeimpia tavoitteita vuorovaikutukselle ovat luottamuksen
kasvattaminen eri toimijoiden valilla, avoin tiedonkulku ja tiedon mahdolli-
simman laaja hyédyntdminen eri toimijoiden kesken. "Kaikkea ihmisten
valista vuorovaikutusta voidaan pitdéd viestintdna, mutta kaikki viestinta ei
aina ole kovin vuorovaikutteista” (Huotari 2005, 43). Tastd nakokulmasta
viestinnan tulisi olla nykyista tavoitteellisempaa. Tama edellyttaa laajem-

man kokonaiskuvan hahmottamista yksittaisten hankintakokonaisuuksien
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sijaan; mitkd ovat hankintaorganisaatioiden strategiset tavoitteet ja mita
palveluntoimittajilta halutaan verkostomaisessa yhteistydssa. Aito verkos-
toituminen ja vuorovaikutus taas tarvitsee nonverbaalia viestintdd vahvis-

tamaan luottamusta.

Palvelujen tyypillisind elementteina toimialasta riippumatta nahdaan tiivis
vuorovaikutus tilaajan ja toimittajan valilla, tiedon luominen ja vaihtaminen,
samanaikainen tuottaminen ja kuluttaminen, tiedon yhdisteleminen kaytto-
kelpoisiksi jarjestelmiksi, prosessien ja kokemusten vaihtaminen, ICT ja
lapinakyvyyden hyédyntaminen. Naiden maaritelmien valossa ja haastat-
telujen perusteella erityisesti tiedon hyddyntamisessa palvelujen hankin-
nan ja palvelujen tuottamisen kehittamisen valineen& on monia hyddynta-

mattomia mahdollisuuksia.

Tutkimuksen alakysymyksia ovat:

- Mika on palveluntoimittajien rooli tdssa vuorovaikutuksessa?
- Mita kiinteistopalvelujen hankintaan liittyvia tarpeita kiinteistopalve-
luja hankkivalla organisaatiolla on hankintaprosessin alkuvaihees-

sa?

Palveluntoimittajan rooli on tutkijan mielesta parhaimmillaan innovoijan ja
edellakavijan rooli. Kehitys kuitenkin kulkee kohti uudenlaisia hankintata-
poja ja myos uudenlaisia palveluntuottamisen tapoja, jolloin on luontevaa
palveluntoimittajille olla mukana téssa kehityksen karjessé vaikuttaen sii-
hen millaiseksi ne muotoutuvat. My6s tilaajan ja toimittajan valinen rajapin-
ta on kaiken aikaa kaventunut ja molemmin puolin odotetaan ammatilli-
suutta. Vuorovaikutuksen ndkdkulmasta myds nadma rajapinnat sekoittuvat
ja palveluntoimittaja voi olla tilaajan hankintaprosesseissa mukana jo pal-
jon ennen tarjouspyyntéd esimerkiksi avointen tietoverkkojen kautta. Poh-
jimmiltaan on kyse palvelun kasitteen laajentumisesta; karjistden voidaan

ajatella, ettéa esimerkiksi perinteisen kiinteistopalvelun lisaksi palveluntoi-
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mittaja auttaa tilaajaa hankkimaan optimaaliset monipalvelut kustannuste-
hokkaimmalla tavalla huomioiden tilaajaorganisaation nykyiset ja tulevat

tarpeet.

Haastattelujen pohjalta tarpeet voidaan jakaa tiedostettuihin ja tiedosta-

mattomiin. Tiedostettuja tarpeita ovat;

- loppuasiakkaiden tulevien tarpeiden ennakointi

- hyvien hankintakaytanteiden mallintaminen omaan toimintaan
- laadukkaiden hankintojen tekeminen

- palveluntuottajien kehitysideoiden hyddyntaminen

Tiedostamattomia tarpeita ovat;

- luottamuksellisuuden rakentaminen

- markkinatuntemus

- asiakastarpeen tuominen hankintaprosessiin

- hankintastrategian selkeyttaminen ja vienti hankintaprosessiin

- keinot laadukkaiden hankintojen tekemiseen

Kuten Daft (65-68) esittdd, resurssiperusteinen lahestymistapa toimii kei-
nona maarittda organisaation toiminnan tehokkuutta; kuinka hyvin organi-
saatio hyodyntaa ymparisténsa resursseja parhaaseen mahdolliseen lop-
putulokseen paastakseen. Kiinteistopalvelujen hankinnassa voi nahda
monia erilaisia strategisia seka operatiivisia mahdollisuuksia tavoiteltaessa

hankintaprosessien tehokkuutta ja palvelujen laadukkuutta.

Palvelujen merkitys kansantaloudessa kasvaa ja niiden sisallon merkitys
muuttuu, jolloin my6s hankintatapojen tulee seurata aikaa ja muuttua siten

ettd haluttuun lopputulokseen paastaan kustannustehokkaammin ja kayte-
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ta&n saatavilla oleva hankintaosaamisesta saatava hyoty hyvaksi. Naiden
tutkimustulosten valossa kiinteistopalvelujen hankintamarkkinoita ohjaavat
edelleen tuotantolahtdiset hankintamenetelméat. Johtopaattsten yhteenve-

to on esitetty alla (Kuvio 7).

Hankintaorganisadio Palvelurntoimittaja

= Kiinteistopalvelujen hankinta
= Palvelujen hankinta
= = Jathuva proaktiivinen hankinta

Palvelujen
hankintaprosessi

= Yuorovaikutus, tieto
AN NN = Muutosvoimat

teoria = = Bktitvisuus, innovatiivisuus
= = Yuorovaikutus, tisto

= Palveluliiketoiminta

= Palvelun laatu

= = Lisdarvoa hankintagsaamisesta
= = Salkedt tavoittest

Palvelun laatu

Kuvio 7: Johtopaatokset

5.3 Keinoja kiinteistopalvelujen hankinnan kehittdmiseen

Kiinteistopalvelut itsessaan muodostavat merkittdvan kansantaloudellisen
kulueran ja tydvoimavaltaisena, pitkalle kilpailtuna alana kustannustehok-
kuuden etsiminen on ulotettava tydsuoritteita laajemmalle, koko hankinta-
prosessiin. Konkreettisina keinoina voidaan ndhda hankinnan muokkaa-
minen proaktiivisempaan suuntaan, jossa samalla hyddynnetaan verkos-
toissa olevaa tietoa. Tiedon hy6dyntdminen korostuu nopeasti muuttuvas-

sa ja yha joustavampia palveluratkaisuja edellyttavassa ymparistossa. Ei
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ritd ettd palvelut ovat muokattavissa palvelusopimuksen sisalla, vaan

joustavuutta ja innovatiivisuutta tulee olla koko hankintaprosessissa.

Strategisen suunnittelun puuttuessa my6skéaan sopimusseurantaa ei ole
koettu tarkeaksi hankintatoiminnan nakoékulmasta. Talléin jaa paljon arvo-
kasta tietoa saamatta ja hyodyntamatta ajatellen tulevia palvelutarpeita ja
sopimuksia. Tiedon kerddmisen lisaksi vuorovaikutteisuus tilaajan, toimit-
tajan ja muiden verkostokumppaneiden valilla toisi lisdarvoa koko verkos-

tolle seka helpottaisi tulevien palvelutarpeiden ennakointia.

Selkeiden tavoitteiden méaarittely sitouttaisi seka tilaajaorganisaatiota etté
palveluntoimittajia tydskentelemééan yhteisten tavoitteiden saavuttamisek-
si. Tavoitteet voivat olla seka konkreettisia kiinteistépalveluihin liittyvia hel-
posti mitattavia asioita, kuten energiansaastot tai pidemman aikavalin han-
kintatoimintaan liittyvid, kuten hankintaosaamisen kasvattaminen kysei-

sessa verkostossa.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Palvelujen moniulotteisuus yhdistettyna palvelujen hankinnan vahaiseen
tieteelliseen tutkimukseen muodostaa monia jatkotutkimusaiheita. Jo ai-
emmin viittamaani kanditydn seka taman tutkimuksen tarkeimpia teemoja
yhdistéaen voidaan kuitenkin 16ytda muutamia selkedasti erottuvia jatkotut-

kimusaiheita;

- ICT:n hyddyntaminen kiinteistopalvelujen hankinnassa
- Avoimet tietoverkot palvelujen hankinnassa ja/tai tuottamisessa

kiinteistopalvelualalla
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- Tietojohtaminen ja palvelujen hankinta
- Kiinteistopalvelujen hankkimisen kustannukset vs. kiinteistopalvelu-

jen kustannukset

6 YHTEENVETO

Taman hetken talousuutisointi Suomessa kertoo kasvavista kilpailukyvyn
haasteista ja julkisen hallinnon tehokkuuspaineista. Kiinteistopalvelujen
osalta ulkoistaminen nahdaan vastauksena naihin haasteisiin ja sen enna-
koidaan edelleen kasvavan (Verkkouutiset, Ostopalvelut lisdantyvat kun-
nissa lahivuosina). Suurimpina syina tadhan kuntapaattajat nakevat palve-
lujen laadun ja hinnan seka henkiloston saatavuuden. Jotta hankintatoi-
minnan kautta saatavissa oleva hyoty olisi mahdollista kokonaisvaltaisesti
hyodyntaa, vaatii se toimintaympariston tuntemista ja vuorovaikutusta sii-

na toimivien organisaatioiden kanssa.

Kiinteistdpalvelujen hankinta on merkittava palveluliiketoiminnan osa-alue
joten kehitysty6 talla sektorilla on vaikuttavaa myds kansantaloudellisesti
julkisen sektorin yha enemman ulkoistaessa omia toimintojaan. Palvelu-
hankintojen osaamisen kasvun nahdaan olevan myos keino kilpailukyvyn

kasvattamiseen seka laadukkaampiin palveluihin.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta kiinteistépalvelujen han-
kinnan tarvitsevan yhté lailla uudistumista kuin palvelujenhankinta yleen-
sakin. Kiinteistopalvelujen hankinnassa tassa tutkimuksessa esiin nostettu
vuorovaikutus loisi tehokkuutta ja laatua sek&a mahdollistaisi uudenlaista

arvonluontia palveluverkostoissa. Palvelujen laadun ja kustannustehok-
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kuuden nakdkulmasta erityisesti tiedon rooli vuorovaikutuksessa korostuu,

samoin avoimuus ja rajapintoja ylittdva yhteistyo.

Kaikkien kiinteistopalvelualalla toimivien tahojen rajapinnat ylittava ja inno-
vatiivinen hankintaosaaminen voisi olla tulevaisuuden keino luoda lisaar-
voa verkostoissa yksittaisten palvelutuotteiden sijaan. Palveluajattelun
ulottaminen palveluprosessista hankintaprosessiin vaatii kuitenkin ammat-

titaitoa, uudenlaista ajattelua ja riskinottoa.
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LITTEET

Liite 1: Haastateltavien taustatiedot

Yhteishankintayksikko

asema organisaatiossa: toimialapaallikko

koulutus: KTM

tyonkuva: toimialavastuu (kehittaminen, sopimukset, budjetointi), materi-
aali- ja kiinteist6hallinnan hankinnat

Kunnallinen tilapalvelu

asema organisaatiossa: kiinteistopaallikko

koulutus: DI

tyonkuva: vastuulla tilapalvelun yllapito- ja vuokraustoiminta, palveluhan-
kinnat ja kilpailuttaminen, energiatehokkuus, sisailma-asiat

Yksityinen isdnndintitoimisto

asema organisaatiossa: toimitusjohtaja, yrittaja

koulutus: merkonomi, AIT, ITS

tyonkuva: kokonaisvastuu yrityksesta, lisdksi valtakunnallisia alan luotta-
mustehtavia



Liite 2: Haastattelurunko

Vuorovaikutuksen merkitys kiinteistopalvelujen hankinnassa

Nykytilanne hankintaorganisaatiossa

Miten hankintatoiminta on jarjestetty organisaatiossasi?

Millaisia vaiheita paapiirteissaan kiinteistopalvelujen hankintanne sisaltaa?
Millaista on mielestasi laadukas kiinteistopalvelu?

Mika on edella mainittujen hankintaprosessin vaiheiden merkitys kiinteis-

tépalvelun laadun kannalta?

Miten kiinteistopalvelusuoritteita arvioidaan hankinnan jalkeen?

Vuorovaikutuksen nykytilanne
Mitk&a ovat mielestasi kiinteistopalvelujen hankinnan kriittiset vaiheet?

Koetko teilla organisaationa olevan riittavasti tietoa onnistunutta hankintaa

ajatellen?
Millaista tietoa?

Mita tiedontarpeita liittyy hankintaprosessia edeltavaan aikaan?

Tulevaisuus

Mitka toimintaympariston muutostrendit vaikuttavat mielestasi eniten kiin-

teistdpalvelujen hankintaan ja miksi?

Mita tarpeita nama luovat tulevaisuudessa kiinteistopalvelujen hankinnal-

le?



Millainen vuorovaikutus edesauttaisi palvelujen hankinnassa ja onnistu-

neessa lopputuloksessa?






