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ESIPUHE 

Pitkäaikainen väitöstutkimukseni on vihdoin saavuttanut päätöksensä. Tutki-
mus täydentää BES tutkimusryhmässä tehtyjä kiinteistöalan palveluhankintoja 
käsitelleitä tutkimushankkeita. Aikaisemmissa hankkeissa on tutkittu muun 
muassa palvelujen hankintastrategioita ja -prosesseja, tilaajan ja palveluntuot-
tajan välisiä suhteita sekä kumppanuussuhteita kiinteistöalalla. Tämä tutkimus 
täydentää aikaisempia tutkimuksia tarkastelemalla palveluntuottajan valintaa 
kiinteistöpalveluhankinnoissa. 

Väitöskirjani valmistumiseen on vaikuttanut moni henkilö, joita tahdon kiit-
tää, kun opinnäytetyöni on vihdoin saavuttamassa päätepisteen. Kiitän työni 
valvojaa professori Antti Peltokorpea vahvasta tuesta työn loppuunsaattami-
sessa ja hallinnollisen prosessin sujuvasta hoitamisesta.  

Esitän lämpimät kiitokset myös työni molemmille esitarkastajille professori 
Veli-Matti Virolaiselle Lappeenrannan teknillisestä yliopistosta ja professori 
Jukka Vesalaiselle Vaasan yliopistosta asiantuntevasta ja opettavaisesta esitar-
kastuslausunnosta. Kiitän rakennustekniikan laitosta sen tarjoamista maini-
oista fyysisistä ja virtuaalisista puitteista tutkimustoiminnalleni sekä erityisesti 
sen aikaisempaa johtajaa professori Juha Paavolaa tuesta ja kannustuksesta 
väitöskirjan loppuunsaattamisessa.  

Esitän kiitokset tutkimustani rahoittaneille yrityksille ja Tekesille sekä Hel-
singin kaupungille henkilökohtaisen apurahan myöntämisestä väitöskirjaani 
varten. Tahdon erityisesti kiittää Tekesin rahoittaman Palveluntuottajan valinta 
(Pata) –tutkimushankkeeni johtoryhmän jäseniä. Pata-tutkimushanke loi poh-
jan väitöstutkimukselleni. Lämpimät kiitokset myös kaikille väitöstutkimustani 
varten haastatelluille henkilöille. 

Merkittävin kiitos kuuluu kuitenkin entiselle professorilleni, nykyiselle eme-
ritusprofessorille ja hyvälle ystävälleni Jouko Kankaiselle. Hän ohjasi minut ai-
kanaan tutkimusmatkalle, jonka lopputuloksena on nyt tämä väitöskirja. Jou-
kon vankkumaton tuki ja kannustus matkan varrella on ollut erittäin arvokasta 
sekä omalle tutkimustoiminnalleni että koko BES -tutkimusryhmälle.  

Suuret kiitokset kuuluvat kahdelle läheiselle kollegalleni Juha-Matti Junno-
selle ja Suvi Nenoselle pitkästä yhteisestä tutkimusmatkasta, yhdessä koetuista 
hetkistä ja arvokkaista kommenteista työhöni liittyen. Juha-Matille esitän li-
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säksi kiitokset väitökseen liittyvän ”tuskan” jakamisesta sekä työni läpikäyn-
nistä sen valmistumisen kalkkiviivoilla ja pahimpien kieliasuvirheiden korjaa-
misesta. Kiitokset myös kaikille BES –tutkimusryhmän entisille ja nykyisille 
tutkijoille inspiroivan sosiaalisen työympäristön luomisesta vuodesta 1998 läh-
tien. 

Lopuksi esitän syvimmän kiitokseni vaimolleni Tarulle siitä tuesta, kärsivälli-
syydestä ja ymmärryksestä tätä välillä hitaasti etenevää projektiani kohtaan. Il-
man sinua tätä, niin kuin monta muutakaan yhteistä projektiamme, ei olisi viety 
menestyksellä päätökseen. Tukesi on ollut minulle korvaamaton.  
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1 JOHDANTO 

1.1 Kiinteistön hoito- ja ylläpitopalvelut 

Kiinteistön hoito- ja ylläpitopalvelut ovat palveluja, joiden tarkoituksena on säi-
lyttää kiinteistön kunto, arvo, ominaisuudet ja olosuhteet halutulla tasolla. 
Kiinteistön hoito- ja ylläpitopalveluita ovat energiahallintapalvelut, tekniset 
palvelut, kiinteistöhuolto, jätehuolto, siivouspalvelut ja ulkoalueiden hoito. 
Kiinteistön hoito- ja ylläpitopalvelujen organisointi on keskeinen toimitilajoh-
tamisen tehtäväalue. (Rakli 2012) Tämän tutkimuksen yhteydessä kiinteistön 
hoito- ja ylläpitopalveluista käytetään käsitettä kiinteistöpalvelut.  

Kiinteistön hoito- ja ylläpitopalvelut voidaan tuottaa itse, kuten julkisella sek-
torilla usein tehdään, tai ne voidaan ulkoistaa kiinteistöpalveluja tuottaville yri-
tyksille. Kiinteistöpalveluja tarjoavia yrityksiä oli Suomessa yli 8.220 vuonna 
2012 (Lith 2013). Yritysten määrä on kasvanut vauhdilla viimeksi kuluneen 15 
vuoden aikana. Tähän ovat vaikuttaneet toimintojen ulkoistaminen ja yhtiöittä-
minen yksityisellä ja julkisella puolella, uusien palvelutuotteiden syntyminen 
sekä lainsäädännössä tapahtuneet muutokset. Esimerkiksi lainsäädännön 
muutos, jossa kotitaloudet voivat vähentää ostamiensa kodinhoito- ja kotita-
loussiivouksen kustannuksia verotuksessa on lisännyt runsaasti pienten sii-
vousyritysten määrää (Elinkeinoelämän keskusliitto 2006). 

Kiinteistöpalvelualalla toimii tyypillisesti paljon pieni yrityksiä. Yli 90 pro-
senttia kiinteistöalojen yrityksistä työllistää alle viisi työntekijää. Monissa yri-
tyksissä ei ole lainkaan ulkopuolisia työntekijöitä, vaan henkilöstö koostuu yrit-
täjistä ja heidän perheenjäsenistään. Pienten yritysten suuresta määrästä huo-
limatta kiinteistöpalvelujen tuotanto on keskittynyt harvalukuisten suurten 
konsernien käsiin (Lith 2013). Palvelujen hankinnan kannalta tilanne saattaa 
olla ongelmallinen isoissa alueellisissa hankintakokonaisuuksissa, joissa vaih-
toehtoisia palveluntarjoajia voi olla hyvin vähän ottaen huomioon, että isoilla 
palveluntuottajalla voi olla hyvin erilaiset maantieteelliset toiminta-alueet Suo-
messa. 

Samalla kun alalle on muodostunut yritysostojen ja –fuusioiden kautta yhä 
suurempia yrityksiä, ovat yritykset monipuolistaneet palveluntarjontaansa ja 
muuttuneet ylläpitopalvelujen tuottajista kokonaispalvelujen tuottajiksi. Myös 
käyttäjäpalvelujen tuottajat ja rakennusliikkeet ovat hakeneet uutta liiketoi-
mintaa kiinteistöjen ylläpitopalveluista. (Lith 2013) Kehitys on johtanut siihen, 
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että yhä useampia palveluja on mahdollista liittää samaan hankintakokonaisuu-
teen. Käytännössä puhutaan usein niin sanotusta ”yhden luukun” periaatteesta, 
jossa tilaaja hankkii kaikki tarvitsemansa palvelut yhdeltä palveluntuottajalta. 

Kiinteistöpalvelualan yksityisen yritystoiminnan uskotaan edelleen kasvavan, 
kun julkinen sektori lisää palvelujen ulkoistamista oman henkilöstön eläköity-
misen seurauksena. Ulkoistamisen lisääntyessä ovat myös ulkoistamiseen liit-
tyneet ongelmat tulleet näkyvimmiksi julkisuudessa (Ahola 2008, Laitila 2006, 
Kirves 2006). Kustannuksissa on saatettu saavuttaa merkittäviä säästöjä, mutta 
palvelujen laatu ei ole useinkaan vastannut sille asetettuja odotuksia, mikä on 
tuottanut pettymyksiä sekä palvelujen tilaajalle että palvelujen lopullisille käyt-
täjille.  

Palvelujen ulkoistaminen on saanut varsin negatiivisen sävyn yleisessä kes-
kustelussa. Kuitenkin palveluja voidaan tuottaa hyvin tai huonosti riippumatta 
siitä tuotetaanko ne itse vai ostopalveluina. Palvelujen oma tuotanto edellyttää 
erilaista osaamista kuin palvelujen ostaminen. Ulkoistamista harkitsevan orga-
nisaation on arvioitava ulkoistamisesta saavutettavia hyötyjä ja uuden toimin-
tamallin asettamia resurssi- ja osaamisvaatimuksia organisaatiolle. Palvelut 
voidaan tuottaa onnistuneesti ostopalvelujen avulla, mutta se edellyttää kiin-
teistöpalvelujen tilaajaorganisaatioilta riittävää hankintaosaamista ja käytän-
nön työkaluja, joilla luodaan edellytykset hankintojen onnistuneelle toteutuk-
selle. 

1.2 Hankintojen kehittyminen teollisuudessa 

Globalisaation myötä tiukentunut kilpailuympäristö on pakottanut yrityksiä et-
simään tehokkaampia tapoja toimintojensa organisointiin ja kilpailukykynsä 
säilyttämiseen. Yksi yleinen ratkaisumalli on ollut keskittyä yrityksen ydinliike-
toiminta-alueeseen ja ulkoistaa ydinliiketoiminnan ulkopuoliset toiminnot ali-
hankkijoille (Prahalad & Hamel 1990). Ulkoistaminen on mahdollistanut yri-
tyksen ulkopuolisten resurssien, osaamisten ja teknologioiden hyödyntämisen 
samalla kun se lisännyt yrityksen joustavuutta kysynnän muutoksiin. Lisäänty-
nyt ulkoistaminen on kuitenkin tarkoittanut myös yrityksen toimittajakannan 
merkittävää kasvamista ja lisääntynyttä riippuvuutta toimittajista. (Kannan & 
Tan 2006)  

Laajan toimittajakannan hallinta on kuitenkin ollut haasteellista tilanteessa, 
jossa liiketoimintaympäristö muuttuu yhä nopeammin. Muutokset kuten tuot-
teiden elinkaarien lyheneminen, uusien tuotteiden markkinoille tulon nopeutu-
minen, teknologian kehityksen nopeutuminen ja globaalien markkinoiden laa-
jeneminen ovat lisänneet tarvetta toimittajakannan vähentämiselle ja nostaneet 
tilaajan ja toimittajan välisen suhteen strategista merkitystä (Srinivasan & 
Brush 2006, McCutcheon & Stuart 2000). Toimittajien resursseja ja osaamista 
pyritään hyödyntämään yhä tehokkaammin arvon tuottamiseksi asiakkaille, 
riskien ja epävarmuuden vähentämiseksi sekä kustannusten alentamiseksi (Cao 
ym. 2011). Yritykset ovatkin nähneet kumppanuussuhteet yhtenä keinona kil-
pailuedun saavuttamiseksi ja säilyttämiseksi (Mohr & Spekman 1994).  



  

 

 

15 

Kehitys on kulkenut perinteisistä toimittajasuhteista kohti erityyppisiä kump-
panuussuhteita. Vielä 1980 –luvulla yritykset käyttivät pääasiallisesti etäisiä 
vaihdantasuhteita toimittajien kanssa. 1990 –luvulla yritykset alkoivat muo-
dostaa yhä enemmän kumppanuussuhteita toimittajiensa kanssa kumppa-
nuuksien hyötyjen saavuttamiseksi (Hoyt & Huq 2000). Pian kuitenkin huo-
mattiin, että kumppanuussuhde ei sovellu kaikkiin tapauksiin ja kaikkien toi-
mittajien kanssa ei voi muodostaa kumppanuussuhdetta. (Heide & Stump 1995, 
McCutcheon & Stuart 2000) Vaikka kumppanuuksien avulla on mahdollista 
luoda uutta arvoa ja mahdollisesti saavuttaa kilpailuetua, ne ovat myös kalliita 
muodostaa, kehittää ja ylläpitää (Dyer ym. 1998). Kumppanuussuhteiden epä-
onnistumisesta on myös lukuisia esimerkkejä (Holmberg & Cummings 2009). 
Kumppanuussuhde voi olla toimiva ratkaisu muutamien avaintoimittajien 
kanssa, mutta vähemmän tärkeissä hankinnoissa perinteisempi etäinen mark-
kinaehtoinensuhde voi olla parempi vaihtoehto (McCutcheon & Stuart 2000).  

Tietoisuus erilaisista suhdetyypeistä on johtanut tilaajien ja toimittajien välis-
ten suhteiden monipuolistumiseen viimeisten vuosikymmenten aikana. Yritys-
ten välisten suhteiden monimuotoistuessa oikean suhdetyypin valinnan merki-
tys on kasvanut. McCutcheon & Stuart (2000) ehdottavat, että yrityksellä tulee 
olla selkeät valintaperusteet erilaisille yhteistyösuhteille toimittajien kanssa. 
Tietoisuus erilaisten tilaaja-toimittajasuhteiden eduista ja haitoista on lisäänty-
nyt ja hankintojen johtamiseen on kehitetty myös erilaisia hankintastrategisia 
työkaluja sopivan suhdetyypin valintaan (esim. Masella & Rangone 2000, Ben-
saou 1999).  

Useat tutkijat painottavat myös, että siirryttäessä läheisempiin kumppanuus-
suhteisiin onnistuneen kumppanin valinnan merkitys kasvaa (ks. esim. Swift 
1995, Vokurka ym. 1996, Holmberg & Cummings 2009). Onnistunut toimitta-
jan valinta voi mahdollistaa yritykselle strategisen kilpailuedun. Lambe & Spek-
man (1997) toteavat kuitenkin, että yritykset eivät aina ota huomioon kumppa-
nin valinnassa epäonnistumisen riskiä tavoitellessaan kumppanuuden potenti-
aalisia hyötyjä. Epäonnistuminen kumppanin valinnassa saattaa tulla tilaajalle 
kalliiksi, sillä läheisemmässä ja pitkäkestoisemmassa yhteistyösuhteessa toi-
mittajan vaihtaminen on huomattavasti vaikeampaa kuin etäisissä vaihdanta-
suhteissa. (Nydick & Hill 1992) 

Useat tutkijat näkevät onnistuneen kumppanin valinnan merkityksen kes-
keiseksi kumppanuuden hyötyjen saavuttamisessa. Kaksi keskeistä syytä kump-
panuussuhteiden epäonnistumiseen on epäonnistunut kumppanin valinta tai 
huonosti johdettu kumppanuussuhde. Hyvätkään kumppanuussuhteen johta-
mistaidot eivät kompensoi epäonnistunutta kumppanin valintaa. (Holmberg & 
Cummings 2009, Medcof 1997) 

Yrityksen toimittajasuhteiden johtamisen merkitys on kasvanut edellä mai-
nittujen muutosten johdosta. Kaikkia toimittajasuhteita ei voi johtaa samalla 
tavalla, vaan kullekin toimittajasuhdetyypille on oltava omat valintaperus-
teensa ja johtamismallinsa (McCutcheon & Stuart 2000). Onnistunut suhdejoh-
taminen edellyttää sopivan suhdetyypin valintaa kuhunkin toimittajasuhtee-
seen, onnistunutta toimittajan valintaa sekä toimittajasuhteen menestyksellistä 
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johtamista suhteen elinkaaren aikana. Toimittajan valinnalla on aivan keskei-
nen merkitys toimittajasuhteen menestymisen kannalta. Epäonnistunutta toi-
mittajan valintaa ei voida kokonaan korvata toimittajasuhteen johtamisella 
suhteen aikana (Holmberg & Cummings 2009). 

Samalla, kun yritysten väliset suhteet markkinoilla ovat kehittyneet ja moni-
puolistuneet, on näihin liittyvän tutkimuksen määrä myös kasvanut tasaisesti 
viimeisten vuosikymmenten aikana. Erityistä painoarvoa yritysten välisten suh-
teiden tutkimuksessa ovat saaneet kumppanuussuhteita käsittelevä tutkimus. 
Kumppanuussuhteiden ominaispiirteet ja suhteen muodostamisen motiivit 
ovat olleet erityisen kiinnostuksen kohteena (Mohr & Spekman 1994).  

Yritysten välisten suhteiden muodostamisen motiiveja voidaan tarkastella eri-
laisista teoreettisista lähtökohdista. Vesalainen (2000) jakaa yritysten välisiä 
suhteita kuvaavan kirjallisuuden kolmeen keskeiseen näkökulmaan: sosiaalis-
psykologiseen, talousteoreettiseen ja liikkeenjohdolliseen (Taulukko 1).  

Taulukko 1  Verkostoteoreettiset lähestymistavat (Vesalainen 2000) 

Talousteoreettiset 
tarkastelutavat 

Sosiaalipsykologiset 
tarkastelutavat 

Liikkeenjohdolliset 
tarkastelutavat 

Resurssiriippuvuusteoria 
(Resource dependency 
approach), Pfeffer & Sa-
lancik 1978 

Vaihdantakustannuste-
oria (Transaction cost 
economics), Coase 1937, 
Williamson 1975 

Peliteoria (Game theory), 
Neumann & Morgenstern 
1944 

Sosiaalisen vaihdannan 
teoria (Social exchange 
theory), Emerson 1976 

Sosiaalisten verkostojen 
teoriat, Granovetter 1973, 
Uzzi 1997, Burt 1992, 
Wilkinsson & Young 
2002 

Sosiaalisen pääoman 
teoria (Social capital 
theory), Putnam, Cole-
man, Nahapiet & Goshal 
1998 

Verkoston oppiminen 
(Håkansson 1993, Hå-
kansson ym. 1999, Toivi-
ainen 2003) 

Teollisten verkostojen ja 
interaktiolähestymista-
vat (Interactive ap-
proach), Ford 1980, Hå-
kansson & Johansson 
1992 

Resurssiperusteinen nä-
kemys yrityksen strategi-
aan (Resource based 
view), Penrose 1959, Ha-
mel & Prahalad 1994 

Strategisten verkostojen 
näkökulma (Strategic 
networks), Jarillo 1993 

Sosiaalispsykologisesta näkökulmasta keskeisiä teoreettisia lähestymistapoja 
ovat sosiaalisen vaihdannan teoria (social exchange theory), sosiaalisen pää-
oman teoria (social capital –approach) sekä organisaationalisen oppimisen ja 
oppivan organisaation tarkastelutavat. Talousteoreettisesta näkökulmasta kes-
keisiä lähestymistapoja ovat muun muassa resurssiriippuvuusteoria, vaihdan-
takustannusteoria ja peliteoria. Strategisen liikkeenjohdon näkökulmasta lä-
hestymistapoja ovat puolestaan resurssiperusteinen näkemys yrityksen strate-
giasta, interaktiivinen lähestymistapa ja strategisen verkostojen näkökulma. 

Tässä tutkimuksessa tilaajien ja palveluntuottajien välisiä suhteita sekä pal-
veluntuottajan valintaa tarkastellaan vaihdantakustannusteorian näkökul-
masta, joka tutkimusaineiston alustavan analyysin pohjalta vaikutti selittävän 
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hyvin tilaajien motiiveja läheisempien suhteiden muodostamiseen. Vaihdanta-
kustannusteoria on todettu myös muissa tutkimuksissa käyttökelpoiseksi teo-
riataustaksi toimitilajohtamisen hankintojen tutkimuskentässä (ks. esim. Leh-
tonen 2006, Ventovuori 2007b, Ventovuori ym. 2004). 

Toimitusketjun hallinnan alueella (supply chain management) yritysten vä-
listen suhteiden ominaispiirteitä on myös tutkittu paljon. Suhteita on usein ku-
vattu jatkumona markkinoiden ja hierarkian välillä vaihdantakustannusteorian 
mukaisesti (esim. Ellram & Krause 2014, Dyer ym., 1998, Cox, 1996). Usein suh-
teiden luokittelu on tehty yksinkertaisuuden vuoksi vain läheisten kumppa-
nuussuhteiden ja etäisten markkinaehtoisten vaihdantasuhteiden välillä. Kir-
jallisuudessa läheiset kumppanuussuhteet nähdään usein positiivisemmassa 
valossa kuin etäiset markkinaehtoiset suhteet (McCutcheon & Stuart 2000). Ti-
laajan ja toimittajan välisistä suhteista on kehitetty myös luokittelumalleja, 
joilla on pyritty nostamaan paremmin esille suhteiden keskeisiä ominaispiir-
teitä (ks. esim. Bensaou, 1999, Lilliecreutz & Ydreskog, 1999; Olsen & Ellram, 
1997). 2000-luvulla kumppanuussuhteet ovat nousseet esille myös kiinteistö-
alalla toimitilajohtamista käsittelevässä kirjallisuudessa (ks. esim. Plane & 
Green 2011, Lehtonen 2006, Lehtonen & Salonen 2006). Tutkimus on kuiten-
kin ollut vähäistä ja esimerkiksi erilaisten suhteiden ominaispiirteitä ja niiden 
muodostumiseen vaikuttavia tekijöitä on tutkittu varsin vähän.  

Toimittajan valinnasta on sinänsä tehty paljon tutkimuksia. Nämä tutkimuk-
set voidaan usein jakaa kahteen kategoriaan; kuvaileviin ja ohjeistaviin eli nor-
matiivisiin tutkimuksiin (Ellram, 1990). Kuvailevissa tutkimuksissa on yleensä 
selvitetty sitä miten organisaatiot hankkivat tavaroita ja palveluja ja millaisia 
valintakriteerejä nämä hankinnoissaan käyttävät (ks. esim. Hsu ym. 2006). 
Normatiivissa tutkimuksissa puolestaan on kehitetty menetelmiä miten toimit-
tajan valinta tulisi suorittaa. Näiden tutkimusten piiriin kuuluvat lukuisat eri-
laisiin matemaattisiin malleihin perustuvat valintamenetelmätutkimukset (ks. 
esim. Degraeve ym. 2000). Muutamissa tutkimuksissa on tutkittu myös valin-
takriteerien ja erilaisten yhteistyösuhdemuotojen välistä yhteyttä (ks. esim. 
Wilson 1994, Monzka 1998, Ellram 1990, Spekman 1988). 

Toimittajan valintaa käsittelevät tutkimukset eivät kuitenkaan useinkaan tar-
kastele sitä miten toimittajan arviointi kokonaisuudessaan suoritetaan. Käyte-
tyt valintakriteerit eivät kerro aina koko totuutta valinnasta, vaan arviointiin 
saattavat vaikuttaa monet muutkin tekijät kuten hankinnan konteksti, hankin-
taorganisaation ominaisuudet ja tilaajan aikaisemmat kokemukset toimitta-
jasta. Valintakriteerit kuvastavat usein tilaajan parasta käsitystä siitä mitä ti-
laaja pitää hankinnassa tärkeänä. Valintaa ei useinkaan tehdä pelkästään esi-
tettyjen valintakriteerien perusteella, vaan valintaan vaikuttaa tilaajan koko-
naisarvio palveluntuottajista ja hankintatilanteesta, jolloin arvioinnissa otetaan 
huomioon eri tekijöitä valintakriteerejä laajemmin. Palveluntuottajan valintaa 
kokonaisvaltaisesti tarkastelevia tutkimuksia ei juurikaan ole. 
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1.3 Hankinnat toimitilajohtamisen alueella 

Tässä väitöskirjassa tutkitaan toimittajan valintaa kiinteistöpalveluissa, jotka 
kuuluvat laajempaan toimitilajohtamisen tehtäväkenttään. Toimitilajohtami-
nen vastaa organisaation toimitilaresursseista ja tukipalveluista. Toimitilajoh-
taminen voidaan jakaa operatiiviseen ja strategiseen toimitilajohtamiseen. 
Operatiivisen toimitilajohtamisen tarkoituksena on vastata tilojen hankkimi-
sesta ja kehittämisestä sekä kiinteistö- ja käyttäjäpalveluista. Operatiivinen toi-
mitilajohtaminen hankkii organisaation tarvitsemat kiinteistö- ja käyttäjäpal-
velut kuten siivouksen, kiinteistönhoidon, henkilöstöravintolapalvelut ja turva-
palvelut. Strategisen toimitilajohtamisen (Corporate Real Estate Management, 
CREM) tarkoituksena on integroida toimitilavarallisuus ja toimitilojen käyttö 
osaksi yrityksen keskeisiä resursseja siten, että ne tuottavat lisäarvoa yrityksen 
ydinliiketoiminnalle. Yrityksen strategisella toimitilajohtamisella pyritään sii-
hen, että kiinteistösijoitusjohtamisen, kiinteistökohteen johtamisen ja toimiti-
lajohtamisen näkökulmat integroidaan yrityksen ydinliiketoiminnan strategioi-
hin ja prosesseihin. (Rakli 2012) 

Operatiivisen toimitilajohtamisen tehtävänä on organisoida kiinteistö- ja 
käyttäjäpalvelujen tuotanto. Nämä palvelut ovat yrityksen tukipalveluja, jotka 
ulkoistetaan usein ulkopuolisille palveluntuottajille. (Chotipanich 2004) Toimi-
tilajohtaminen nähdään yrityksissä usein operatiivisen tason toimintona, 
vaikka kiinteistö- ja käyttäjäpalvelut ovat niiden volyymilla mitattuna yrityksen 
merkittävimpiä palveluja (ks. Loosemore and Hsin, 2001, Fearon & Bales 1995).  

Toimitilajohtaminen on käynyt läpi samankaltaisen kehityskulun kuin teolli-
suuden hankinnat (Ventovuori & Lehtonen 2006). 1970-luvulla organisaatiot 
vastasivat pitkälti itse kiinteistöihin liittyvien palvelujen tuottamisesta. 1980-
luvulla palvelujen ulkoistaminen lisääntyi yrityksen omien kiinteiden kustan-
nusten ja kiinteistöjen ylläpitokustannusten alentamiseksi sekä erityisosaami-
sen hankkimiseksi. Ulkoistaminen alkoi helpommista ja teknisestä vähemmän 
vaativista palveluista kuten siivouksesta, teknisempien palvelujen jäädessä vielä 
yrityksen omalle vastuulle. 1990-luvulla ulkoistaminen laajeni myös näihin tek-
nisiin palveluihin ja joissakin tapauksissa myös toimitilajohtaminen ulkoistet-
tiin kokonaan palveluntuottajille. (ks. Loosemore & Hsin, 2001, Kadefors 2008) 

Palvelut on perinteisesti ostettu yksittäisinä palveluina yksittäisiin kiinteistö-
kohteisiin ja hinta on ollut määräävä tekijä palveluntuottajan valinnassa. Tämä 
on johtanut varsin yleisesti palveluntuottajasuhteissa etäisiin vaihdantasuhtei-
siin (Kadefors 2008, Atkin & Brooks 2000). Markkinaperusteinen hankinta on 
johtanut voimakkaaseen hintakilpailutilanteeseen, mikä on puolestaan lisännyt 
palvelun laatuun liittyviä ongelmia (Lehtonen 2006). Ulkoistaminen on myös 
kasvattanut palveluntuottajien määrää ja tehnyt palveluntuottajakannan hal-
linnan haasteellisemmaksi myös toimitilajohtamisen alueella.  

Palveluntuottajakannan hallinnan parantamiseksi ja laatuongelmien ratkai-
semiseksi ratkaisut ovat olleet samankaltaisia kuin teollisuuden hankinnoissa. 
Tilaajat ovat vähentäneet palveluntuottajien määrää ja muodostaneet läheisem-
piä yhteistyösuhteita jäljelle jääneiden palveluntuottajien kanssa (Incognito 
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2002, Usher 2004). Pienempi palveluntuottajakanta ja isommat hankintakoko-
naisuudet ovat vähentäneet rutiinihankintojen määrää ja mahdollistanut tilaa-
jan oman organisaation keskittymisen strategisempiin toimitilajohtamisen teh-
täviin (Kadefors & Bröchner 2004). 

Kumppanuussuhteet eivät ole kuitenkaan kiinteistöliiketoiminnassakaan toi-
mineet kaikissa tapauksissa ratkaisuna tilaajan ongelmiin. Kirjallisuudesta löy-
tyy yhä enemmän esimerkkejä epäonnistuneista kumppanuussuhteista myös 
toimitilajohtamisen alueella (Plane & Green 2011). Osa tilaajista onkin perään-
tynyt kumppanuustavoitteissa ja lähteneet kehittämään perinteisiä markki-
naehtoisia suhteita toimivampaan suuntaan. Tämän seurauksena myös toimiti-
lajohtamisessa tilaaja-palveluntuottajasuhteet ovat monipuolistuneet. Samat 
lainalaisuudet näyttävät pätevän ainakin osittain niin teollisuuden hankintojen 
kuin toimitilajohtamisen hankintojen alueella.  

Hankintojen tutkimus toimitilajohtamisen alueella on tutkimusalueena suh-
teellisen uusi verrattuna teollisuuden hankintoihin. Lehtonen (2006) toteaa 
myös, että toimitilajohtamista käsittelevä tutkimus ei ole pysynyt käytännön ke-
hityksen perässä. Toimitilajohtamisen alueella palveluhankintoja käsitteleviä 
tutkimuksia on tehty vielä suhteellisen vähän, vaikka tutkimusten määrä onkin 
kasvussa. 

Hyvän kuvan tutkimusalueen nuoruudesta antaa Ventovuori ym. (2007) te-
kemä kirjallisuustutkimus toimitilajohtamisen alueella julkaistuista tieteelli-
sistä artikkeleista vuosilta 1996–2005. Heidän aineistonsa koostui 584 artikke-
lista, joiden joukossa oli vain 27 empiiristä hankintoja käsittelevää artikkelia. 
He totesivat, että toimitilajohtaminen on tutkimusalueena vielä varsin nuori ja 
tutkituista artikkelista kaksi kolmasosaa oli kirjoitettu viimeisimmän neljän 
vuoden aikana. 

Muutamia tutkimuksia on kuitenkin tehty. Toimitilajohtamisen alueella han-
kintoihin liittyvistä teemoista huomiota tutkijoiden keskuudessa ovat saaneet 
esimerkiksi hankintastrategioiden kehittäminen ja käyttöönotto (ks. esim. Ven-
tovuori 2007b, Bröchner ym. 2004, Hui & Tsang 2004 ja Ancarani & Capaldo 
2004), kumppanuussuhteiden ominaisuudet ja menestystekijät (Lehtonen 
2006, Plane & Green 2011), kumppanuussuhteen riskit (Salonen 2004), palve-
lujen hankintaprosessi (Zavadskas & Vilutienė 2006, Puhto & Tiainen 2001), 
kumppanuussopimukset (Tieva 2010), palvelujen ulkoistamisen edut ja haitat 
(mm. Ikediashi ym. 2014, Corbett 1998) ja palveluntuottajan valintamenetel-
mät (Lo ym. 2013 ja Lam 2007). Tehdyt tutkimukset ovat kuitenkin olleet yk-
sittäistutkimuksia ja vahva tutkimuksellinen pohja on vasta muodostumassa 
palveluhankintojen tutkimukseen toimitilajohtamisen alueella. Kiinteistöpal-
veluntuottajan valintakriteereistä ei sen sijaan julkaistuja tieteellisiä tutkimuk-
sia juurikaan ole (Zavadskas & Vilutienė 2006).  

Tämä tutkimus kiinnittyy erityisesti Ventovuoren (2007b) ja Lehtosen 
(2006b) tekemiin tutkimuksiin palvelujen hankintastrategioista ja tilaajan ja 
palveluntuottajien välisistä suhdetyypeistä toimitilajohtamisen kentässä. 
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1.4 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

Tutkimuksen käytännönläheisenä lähtökohtana ovat olleet tilaajien kokemat 
ongelmat kiinteistöpalveluntuottajan valinnassa. Palveluntuottajan valinta si-
ten, että voidaan olla varmoja yhteistyön sujuvuudesta ja palvelun laadusta so-
pimusaikana, on koettu varsin haasteelliseksi tehtäväksi, sillä palvelua on vai-
kea arvioida etukäteen. Tilaajat voivat arvioida etukäteen ainoastaan palvelun-
tarjoajien laaduntuottokykyä. 

Kiinteistöpalvelujen tilaaja-palveluntuottajasuhteista ja palveluntuottajan va-
linnasta on olemassa varsin vähän tutkimustietoa. Tässä tutkimuksessa pyri-
tään muodostamaan kuva tilaajan ja palveluntuottajan välisen suhteen muo-
dostumisesta ja palveluntuottajan valinnasta tilaajien tavoitelemissa suhdetyy-
peissä. Tutkimuksen tavoite voidaan määritellä seuraavalla tavalla: 

Tutkimuksen tavoitteena on lisätä ymmärrystä tilaajan ja palvelun-
tuottajan välisistä suhdetyypeistä ja niihin liittyvistä hankintakäytän-
nöistä.  

Tutkimuksen alussa tutkimusta ohjaavia kysymyksiä olivat: 1) miten palve-
luntuottaja pitäisi valita ja 2) mitkä tekijät vaikuttavat palveluntuottajan valin-
taan? Tutkimusaineiston analyysin yhteydessä tilaajan ja palveluntuottajan vä-
linen suhde nousi keskeiseksi tekijäksi, jonka jälkeen tutkimuskysymykset tar-
kennettiin seuraavaan muotoon: 

1. Millaisia suhdetyyppejä tilaajan ja palveluntuottajan välillä on kiinteistöpal-
veluhankinnoissa?  

2. Miten tilaajat hankkivat kiinteistöpalveluja erilaisissa suhdetyypeissä? 

3. Miten suhdetyyppi vaikuttaa palveluntuottajan valintaan? 

4. Miten kiinteistöpalveluntuottaja tulisi valita ottaen huomioon tilaajan ta-
voitelema suhdetyyppi? 

Ensimmäisellä tutkimuskysymyksellä pyritään vastaamaan siihen, millaisia 
tilaajan ja palveluntuottajan välisiä suhdetyyppejä tilaajat muodostavat palve-
luntuottajien kanssa ja mitkä ovat näiden suhdetyyppien keskeiset ominaisuu-
det. Tutkimuskysymykseen vastaamisen yhteydessä tarkastellaan myös teki-
jöitä, jotka vaikuttavat tilaajan ja palveluntuottajan välisen suhdetyypin muo-
dostumiseen.  

Toisella tutkimuskysymyksellä selvitetään miten erilaiset tilaajan tavoittele-
mat suhdetyypit vaikuttavat tilaajan tapaan hankkia kiinteistöpalveluja. Miten 
esimerkiksi tilaajan tapa hankkia palveluja eroaa etäisissä vaihdantasuhteissa 
kumppanuussuhteista? Tämän tutkimuskysymyksen avulla pyritään luomaan 
kokonaiskuvaa tilaajien kiinteistöpalveluhankintoihin liittyvistä keskeisistä toi-
mintatavoista ja hankintaprosessin etenemisestä erilaisissa suhdetyypeissä.  

Kolmas tutkimuskysymys keskittyy tilaajien käyttämiin valintamenetelmiin ja 
päätöksenteon problematiikkaan erilaisissa suhdetyypeissä. Tutkimuskysy-
myksen avulla selvitetään tilaajien kiinteistöpalveluhankinnoissa käyttämiä va-
lintaperusteita ja –kriteerejä sekä valintamenetelmiä erilaisissa suhdetyypeissä. 
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Lisäksi pyritään tunnistamaan miten tilaajat suorittavat palveluntuottajan va-
linnan ja mitkä tekijät vaikuttavat tilaajan valintaan.  

Neljäs tutkimuskysymys on luonteeltaan normatiivinen, jolla pyritään anta-
maan vastauksia siihen miten palveluntuottaja tulisi valita erilaisissa suhdetyy-
peissä. Tutkimuskysymyksen on tarkoitus vastata tutkimuksen käytännönlähei-
seen motiiviin edesauttaa tilaajia valitsemaan sekä sopiva suhdetyyppi palve-
luntuottajan kanssa että paras mahdollinen palveluntuottaja kyseiseen hankin-
tatilanteeseen.  

1.5 Väitöskirjan rakenne 

Tutkimusraportin rakenne noudattaa perinteisen tutkimusraportin rakennetta, 
jossa teoria on perinteisesti tutkimuksen lähtökohtana ja tutkimuksen empiiri-
sen osuuden toteutus nojautuu teoriasta johdettuihin tutkimuksen perusoletta-
muksiin (Kuva 1). Tässä tutkimuksessa tutkimuksen toteutus tapahtui kuiten-
kin abduktiivisen tutkimuslogiikan mukaisesti lähtien aineistolähtöisestä ana-
lyysistä, jonka jälkeen vasta teoria kytkettiin empiirisen aineiston analyysin tu-
loksiin. Tutkimuksen logiikka huomioon ottaen olisi voinut olla myös perustel-
tua esitellä ensin tutkimuksen empiiriset tulokset ja vasta sen jälkeen aiheeseen 
liittyvä teoria.  

Väitöskirjan johdannossa esitellään tutkimuksen kontekstina toimiva kiin-
teistöpalveluliiketoiminta, esitellään lyhyesti hankintoihin liittyvien käytäntö-
jen kehittymistä sekä teollisuudessa että toimitilajohtamisen alueella. Lisäksi 
käydään lyhyesti läpi teoreettisia viitekehyksiä, jotka liittyvät tämän tutkimuk-
sen teemaan. Johdannossa esitetään myös tutkimuksen tavoitteet ja tutkimus-
kysymykset. 

Tutkimuksen teorialuku rakentuu vaihdantakustannusteorian perustalle. 
Vaihdantakustannusteoria valittiin aineiston analyysin jälkeen tutkimuksen 
keskeiseksi teoreettiseksi näkökulmaksi, sillä se vaikutti parhaiten selittävän ti-
laajan ja palveluntuottajan välisiä suhteita. Vaihdantakustannusteoria muo-
dosti näin tutkimuksen yleisemmän tason formaalin teorian, jota täydennettiin 
hankintojen ja toimitilajohtamisen substanssitason kirjallisuudella. Vaihdanta-
kustannusteoria tarjoaa laajasti käytetyn teoriataustan yritysten välisten suh-
teiden analysointiin ja myös toimittajan valintaan hankintojen kokonaiskustan-
nukset (Total Cost of Ownership, TCO) menetelmän kautta. Menetelmä esitel-
lään tarkemmin valintamenetelmät –luvussa.  

Teorian läpikäynti alkaa uuteen institutionaaliseen talousteoriaan kuuluvan 
vaihdantakustannusteorian esittelystä. Vaihdantakustannusteoria antaa perus-
vaihtoehdot taloudellisten toimintojen organisointiin ja toimittajasuhteiden 
muodostamiseen. Vaihdantakustannusteorian esittelyn jälkeen tarkastellaan 
miten hankintojen johtamisen kirjallisuudessa on hyödynnetty vaihdantakus-
tannusteoriaa tilaajan ja toimittajan välisten suhteiden tutkimuksessa. Luvussa 
käydään läpi tutkijoiden tapoja luokitella erilaisia tilaaja-toimittajasuhteita ja 
niiden ominaisuuksia sekä markkinoiden ja hierarkian välisellä jatkumolla että 
erilaisilla portfoliomalleilla.  
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Kuva 1  Väitöskirjan rakenne 

Toimittajan valintaa on tarkasteltu erityisesti tilaajan ja toimittajan välisten 
suhteiden näkökulmasta. Luvussa tuodaan esille erilaiset hankintakäytännöt 
markkinaehtoisissa suhteissa ja kumppanuussuhteissa ja tilaajien käyttämiä 
toimittajan valintakriteerejä ja –menetelmiä. Lisäksi on pyritty tunnistamaan 
toimittajan valintaan laajemmin vaikuttavia tekijöitä kuten tilaajan aikaisem-
mat kokemukset toimittajista ja tilaajan ja toimittajan välinen luottamussuhde.  

Metodiikkaluku esittelee tutkimuksen tieteellisen lähestymistavan ja tapaus-
tutkimuksen toteutuksen sekä Grounded Theory –metodin mukaisen tutkimus-
aineiston analyysin. Metodiikkaluvussa kuvataan myös tutkimuksen teoreetti-
nen viitekehys. 

Tutkimuksen tulokset luku on rakennettu tutkimuksen analysointivaiheessa 
muodostettujen kategorioiden varaan. Alalukujen esittely noudattaa jossain 
määrin myös hankinnan kronologista etenemistä. Tulosluku muodostuu nel-
jästä osakokonaisuudesta: 1) hankinnan lähtökohdat, 2) tilaajan hankintapää-
tökset, 3) tilaajan ja palveluntuottajan väliset suhdetyypit ja 4) palvelujen han-
kinta eri suhdetyypeissä.  

Tulosluvun ensimmäinen alaluku käsittelee kiinteistöpalveluhankinnan läh-
tökohtia. Luvussa kuvataan miten hankinnan lähtökohdat vaikuttavat tilaajan 
hankintapäätöksiin. Seuraavassa alaluvussa kuvataan miten puolestaan tilaajan 



  

 

 

23 

erilaiset hankintastrategiset päätökset vaikuttavat tilaajan ja palveluntuottajan 
vällisen suhteen muodostumiseen. Kolmantena alalukuna on tilaajan ja palve-
luntuottajan väliset suhteet, jotka on kuvattu portfoliomallin avulla. Luvussa on 
myös kuvattu eri suhdetyppien ominaisuuksia. 

Neljännessä alaluvussa on kuvattu tilaajien hankintakäytäntöjä erilaisissa 
suhdetyypeissä. Luvussa on tarkasteltu kiinteistöpalveluhankinnan vaiheita, eri 
vaiheissa käytettyjä valintakriteerejä ja valintamenetelmiä sekä palveluntuotta-
jan arviointiin vaikuttaneita tekijöitä. 

Johtopäätökset luvussa on muodostettu viitekehys palveluntuottajan valin-
taan erilaisissa suhdetyypeissä. Johtopäätökset luku vastaa asetettuihin tutki-
muskysymyksiin ja tarkastelee empiirisen aineiston löydöksiä suhteessa kirjal-
lisuuden pohjalta muodostettuihin väittämiin. Luvussa annetaan myös käytän-
nön suositukset kiinteistöpalvelujen tilaajille ja jatkotutkimusehdotuksia alan 
tutkijoille.  
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2 TUTKIMUKSEN TEORIATAUSTA 

2.1 Vaihdantakustannusteoria  

2.1.1 Organisoitumismuodot 

Vaihdantakustannusteoria selittää, miksi yrityksiä on olemassa sen sijaan, että 
olisi vain vaihtoehtoisia markkinasopimuksellisia suhteita yksilöiden välillä. 
Teorian lähtökohdat ovat Ronald Coasen klassikkoartikkelissa ”The Nature of 
the Firm” vuodelta 1937, joka esitteli markkinat ja hierarkian taloudellisten toi-
mintojen organisointivaihtoehtoina (David & Han 2004, Grover & Malhotra 
2003, Klaes 2000). Coasen (1937) työ jäi kuitenkin vähäisemmälle huomiolle, 
koska hän ei onnistunut operationalisoimaan vaihdantakustannuksia mitatta-
viksi suureiksi (Geyskens ym. 2006). Vasta 1970 –luvulla Oliver Williamson rat-
kaisi vaihdantakustannusteorian operationalisoinnin ongelman ja nosti teorian 
jälleen yleiseen tietoisuuteen teoksellaan ”Markets and Hierarchies” (1975). 
Williamsonia kutsutaankin usein vaihdantakustannusteorian ”isäksi”.  

Vaihdantakustannusteorian mukaan yritys voi organisoida taloudellisen toi-
mintansa joko markkinoiden tai hierarkian avulla. Toisin sanoen yritys voi 
hankkia tarvitsemansa tuotteet ja palvelut markkinoilta tai vaihtoehtoisesti 
tuottaa ne itse (ks. esim. Williamson 2009). Coasen (1937) mukaan organisoin-
tivaihtoehdon valintaan vaikuttaa lähinnä toimijoiden tavoite minimoida orga-
nisointivaihtoehtoihin liittyvien kokonaiskustannusten määrä.  

Vaihdantakustannusteorian mukaan markkinat ovat lähtökohtaisesti tehok-
kaampi taloudellisten toimintojen organisointimuoto kuin hierarkia johtuen 
markkinoilla käytävästä kilpailusta. Terve kilpailu ohjaa tehokkaaseen toimin-
taan ja kannustaa osapuolia joustavuuteen ja jopa yhteistyöhön. (Williamson 
1985, 1979) 

Hierarkkiseen organisoitumismuotoon liittyy sen sijaan merkittäviä rajoit-
teita. Yrityksen sisäinen vaihdanta on suojattu kilpailulta ja se voi olla myös yri-
tyksen sisäisen valtapelin kohde. Vaihdantaa haittaavat viestintäongelmat, 
työntekijöiden vieraantuminen, vääriin tietoihin perustuva johtaminen, hitaus 
ja muut byrokraattiset ilmiöt. Yrityksen sisäisen vaihdannan kannattavuutta 
heikentävät myös yrityksen hallinnolliset yleiskustannukset. (Anderson 1985)  

Vaikka markkinat ovat lähtökohtaisesti tehokkaampi organisoitumismuoto 
kuin hierarkia, niin joissakin tapauksissa markkinat voivat menettää tehok-
kuusetunsa hierarkiaan verrattuna. Näissä tapauksissa vaihdantaan liittyvät 
kustannukset kasvavat korkeammiksi kuin saman tuotannon aikaansaaminen 
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organisaation sisällä, jolloin toiminnot kannattaa organisoida yrityksen omana 
tuotantona. Tämä on vaihdantakustannusteorian keskeinen syy siihen miksi 
yrityksiä on olemassa. Ilman vaihdantakustannusten olemassaoloa kaikki toi-
minnot suoritettaisiin vaihdantana toimijoiden välillä. (Heide & Stump 1995, 
Williamson 1985) 

Vaihdantakustannusteorian taloudellisten toimintojen organisoitumismuoto-
jen ääripäiden, markkinoiden ja hierarkian, väliin on myöhemmin tunnistettu 
kolmanneksi vaihtoehdoksi hybridi eli verkosto, joka sisältää ominaisuuksia 
sekä markkinoista että hierarkiasta. Erilaisia hybridimalleja ovat tunnistaneet 
useat tutkijat (ks. esim. Macher & Richman 2008, Williamson 1985, Powell 
1990, Joskow 1987, Dyer 1997, Thorelli 1986). Hybridimalleja ovat tyypillisesti 
erilaiset kumppanuussuhteet osapuolten välillä, joista osa perustuu osapuolten 
sopimukselliseen järjestelyyn, ja osa perustuu yhteiseen omistukseen (Oxley 
1999, Ellram 1991a).  

Moni tutkija on päätynyt siihen, että tehokkain taloudellisen toiminnan orga-
nisointimuoto olisikin verkosto (Ebers 1997). Tätä johtopäätöstä tukee ha-
vainto, että viimeisten parin vuosikymmenen aikana yhteistyöhön perustuvien 
organisointimallien käyttö on lisääntynyt merkittävästi ja samalla niihin liitty-
vien empiiristien tutkimusten määrä on lisääntynyt merkittävästi. Yhteistyöhön 
perustuvien suhteiden sosiaalinen ohjaus hallintamekanismina saattaa olla var-
teenotettava vaihtoehto hierarkkiselle ohjaukselle tilanteissa, joissa markkina-
mekanismin käyttämiseen liittyy liikaa epävarmuutta. (Geyskens ym. 2006, 
Dyer 1997, Macher & Richman 2008) 

Sijoittamalla erilaiset hybridimallit markkinoiden ja hierarkian väliin, voi-
daan organisoitumismuodot nähdä jatkumona markkinoista hierarkiaan. Vaih-
dantakustannusteoreettinen tutkimus on perinteisesti kuvannut lähinnä sitä 
missä olosuhteissa markkinaperusteisesta vaihdannasta siirrytään hierarkki-
seen organisointimuotoon (Williamson 1985, Carter & Hodgson 2006). Wil-
liamson (2009) toteaa myös, että hierarkia on viimeinen vaihtoehto taloudellis-
ten toimintojen organisointiin, johon siirrytään vasta siinä vaiheessa kun mark-
kinat ja hybridimallit ovat menettäneet tehokkuutensa hierarkiaan verrattuna. 

2.1.2 Ohjausmekanismit 

Organisointivaihtoehtoihin liittyy keskeisesti niiden ohjausmekanismit, eli oh-
jataanko toimintoja markkinamekanismin eli hinnan (price) avulla vai hierar-
kian sisällä autoritäärisellä (bureaucracy) ohjauksella vai sosiaalisella ohjauk-
sella (relational governance), jossa osapuolten välisillä sosiaalisilla suhteilla ja 
luottamuksella on keskeinen merkitys. (ks. Kohtamäki 2005, Leblebici 1985) 

Markkinamekanismi perustuu vapaaseen kilpailuun, markkinahintoihin ja 
sopimuksiin, joilla vaihdannan osapuolia pidetään informoituna oikeuksistaan 
ja velvollisuuksistaan. Kaikki oleellinen markkinainformaatio tiivistyy tuottei-
den ja palvelujen hintoihin ja vaihdanta on yksittäisten vaihdantatapahtumien 
suorittamista ilman, että toistuvat vaihdantatapahtumat muodostavat suhdetta 
osapuolten välille. Valvonta on jälkikäteistä ja perustuu vaihdannan lopputu-
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lokseen. Markkinamekanismin käytöllä tavoitellaan joustavuutta, kustannus-
ten alentamista ja parempaa riskien hallintaa. Markkinamekanismin taustalla 
on ajatus siitä, että taloudellinen käyttäytyminen on rationaalista ja avointa 
hyödyn tai voiton tavoittelua ennustettavissa olosuhteissa. (Kohtamäki 2005, 
David & Han 2004, Powell 1990) Mitronen (2002) täydentää markkinameka-
nismin ideaa toteamalla, että markkinamekanismissa osapuolet toimivat va-
paan tahtonsa mukaan pyrkien optimoimaan omat etunsa ja, kun jokainen op-
timoi oman etunsa, niin silloin myös kokonaisuuden etu optimoituu parhaalla 
mahdollisella tavalla.  

Jos markkinoissa toimintaa ohjaa markkinoiden ”näkymätön käsi”, niin hie-
rarkiassa se korvautuu organisaation johtamisen ”näkyvällä kädellä”. Hierarkia 
perustuu työnjaolle, jossa työntekijöiden toimintaa ohjaavat organisaation 
johto ja esimiehet. Hierarkiassa korostuvat rutiinien ja esimiehen valvonnan 
merkitys. Hierarkialla on paremmat ohjausominaisuudet kuin markkinoilla 
seuraavista syistä: 1) organisaatioilla on paremmat valvonta- ja ohjausmekanis-
mit kuin markkinoilla, koska organisaatioissa kyetään mittaamaan ja palkitse-
maan käyttäytymistä ja tuloksellisuutta markkinoita paremmin. 2) Organisaa-
tiot voivat tarjota palkkioita ja kannustimia, joilla on pitkäaikaisia ohjausvaiku-
tuksia, esimerkiksi uralla etenemisen mahdollisuus. 3) Organisaation ilmapiiri 
ja kulttuuri voivat synnyttää sosialisaatioprosessin, jonka seurauksena osapuo-
lille muodostuu yhtenevät tavoitteet, mikä puolestaan sitouttaa osapuolia yhtei-
seen toimintaan ja vähentää opportunistisen käyttäytymisen uhkaa. (Powell 
1990, Rindfleischin & Heide 1997) 

Sosiaalinen ohjaus (relational governance), joka perustuu osapuolten hyvän-
tahtoisuuteen, luottamukseen ja maineeseen, on kolmas suhteen ohjausmeka-
nismi (Gulati, 1995, Granovetter 1985, Prashant & Harbir 2009). Sosiaalinen 
ohjaus parantaa suhteen menestymisen edellytyksiä vähentämällä vaihdanta-
kustannuksia usealla tavalla: 1) se vähentää sopimuksen laadinnan kustannuk-
sia, koska sopimisessa voidaan nojautua myös osapuolten väliseen luottamuk-
seen, 2) valvontakustannukset ovat alhaisemmat, koska toimittajan valvonnalle 
ei ole tarvetta ja 3) sopeutumiskustannukset ovat alhaisemmat, koska molem-
mat osapuolet ovat valmiita joustamaan sopeuttaessaan yhteistä toimintaa uu-
sia olosuhteita vastaaviksi. Lisäksi sosiaalinen ohjaus mahdollistaa hiljaisen tie-
don jakamisen ja osapuolten välisen yhteistyön uusien aloitteiden synnyttä-
miseksi arvonluonnissa. Samoin se helpottaa sopimista vaikeasti hinnoitelta-
vien resurssien käytöstä ja toimenpiteistä, joita ei ole määritelty sopimuksessa. 
(Zajac & Olsen, 1993) 

Rindfleisch & Heide (1997) mukaan hybridimallin ohjausmekanismit voidaan 
jakaa toispuolisiin (unilateral) ohjausmekanismeihin, jotka perustuvat osa-
puolten väliseen sopimukseen ja molemminpuolisiin (bilateral) ohjausmeka-
nismeihin, jotka puolestaan perustuvat osapuolten välisiin sosiaalisiin suhtei-
siin ja luottamukseen. Suhteen ohjausmekanismi on usein yhdistelmä edellä 
mainituista, jolloin ohjausmekanismina käytetään pitkäaikaisen sopimuksen li-
säksi osapuolten välistä yhteistoimintaa, yhteisiä tavoitteita, molemminpuo-
lista sopeutumista, luottamusta ja riskien ja hyötyjen jakamista. Sosiaalisen oh-
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jauksen perusta on osapuolten välisessä luottamuksessa ja yhteistyötä ohjaa-
vissa yhteisissä normeissa. (Mitronen 2002, Rindfleisch & Heide 1997, Jarillo 
1993, Heide & John 1992) 

Luottamus voi korvata ainakin osittain muodollisemmat ohjausmekanismit 
kuten kirjalliset sopimukset, koska jokainen osapuoli voi luottaa toisten osa-
puolien täyttävän omat lupauksensa. Luottamus vähentää myös vaihdantakus-
tannuksia, jotka aiheutuvat potentiaalisen toimittajan luotettavuuden varmis-
tamisesta etukäteen ja sopimusaikaisesta valvonnasta sopimuksen mukaisen 
toiminnan varmistamisesta. Osa tutkijoista näkeekin, että epämuodollisempi 
sosiaalinen ohjaus ja muodollinen hierarkkinen ohjaus ovat toistensa korvik-
keita. (Gulati 1995, Li & Ferreira 2008) 

2.1.3 Vaihdantakustannukset 

Vaihdantakustannuksia syntyy aina yritysten tehdessä vaihdantaa. Vaihdanta-
kustannuksia aiheutuu muun muassa toimittajien etsimisestä, sopimusten val-
mistelusta, tarkastus- ja valvontatoiminnasta, mahdollisista sopimusriidoista ja 
erimielisyyksistä sekä omien etujen suojaamisesta. Vaihdantakustannus voi-
daan nähdä ostajalle aiheutuvien kustannusten ja myyjän saaman hinnan väli-
senä erotuksena. (Rindfleisch & Heide 1997, Dyer 1997, Williamson 1975) 

Walker & Weber (1987) jakavat vaihdantaan liittyvät kustannukset: 1) toimit-
tajan vaihtamisesta aiheutuviin kustannuksiin, 2) sopeuttamiskustannuksiin, 
jotka aiheutuvat hankintamäärien tai tuotemääritysten muutoksista ja 3) suo-
jautumiskustannuksiin, jotka aiheutuvat varautumisesta toisen osapuolen 
mahdolliseen opportunistiseen käyttäytymiseen.  

Vaihdantakustannusteorian mukaan yritys pyrkii organisoimaan toimintonsa 
siten, että se minimoi yrityksen tuotantokustannusten ja vaihdantakustannus-
ten summan. Vaihdantakustannukset aiheutuvat aina tavalla tai toisella oman 
aseman ja taloudellisten etujen turvaamisesta. Taloudellisen järjestelmän vaih-
dantakustannuksia voidaan verrata kitkaan fyysisessä järjestelmässä. (Rind-
fleisch & Heide 1997, Hill 1990, Williamson 1985, 1979) 

Vaihdantakustannukset voidaan jakaa ennen sopimusta syntyviin kustannuk-
siin (ex-ante) ja sopimuksen teon jälkeen syntyviin kustannuksiin (ex-post). 
Ennen sopimusta syntyvät vaihdantakustannukset aiheutuvat potentiaalisten 
toimittajien etsimisestä, toimittajien kilpailuttamisesta, toimittajan valinnasta 
ja sopimuksen valmistelusta. Sopimuksen teon jälkeisiä kustannuksia ovat puo-
lestaan esimerkiksi valvonta-, tarkastus- ja ohjaustoiminnasta aiheutuvat kus-
tannukset. (Williamson 1985) 

Vaihdantakustannuksia kasvattaa osapuolen tarve suojautua (safeguarding) 
toisen osapuolen opportunistiselta käytökseltä. Myös toimintaympäristössä ta-
pahtuvat muutokset aiheuttavat kustannuksia, mikäli niiden vuoksi joudutaan 
sopeuttamaan toimintaa uusia olosuhteita vastaavaksi esimerkiksi neuvottele-
malla sopimus uudelleen. Vaihdantakustannusten kasvaessa suuremmiksi kuin 
markkinoiden käytöllä saavutettavat hyödyt toiminto kannattaa siirtää organi-
saation sisälle. (Heide & Stump 1995, Williamson 1985, Das & Teng 1998) 
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2.1.4 Vaihdantakustannusteorian perusolettamukset 

Vaihdantakustannusteorian mukaan organisaatioiden tapaan organisoida ta-
loudellinen toiminta vaikuttaa viisi keskeistä tekijää (Kuva 2). Näistä viidestä 
tekijästä kolmen voidaan katsoa liittyvän inhimilliseen käyttäytymiseen: 1) op-
portunismi (opportunism), 2) rajoitettu rationaalisuus (bounded rationality) ja 
3) riskin neutraalisuus (risk neutrality). Muut kaksi tekijää liittyvät markki-
naympäristön ominaisuuksiin: 4) yritysten vähäinen määrä markkinoilla (small 
numbers bargaining) ja 5) informaation epäsymmetrisyys (information asym-
metry). Lisäksi teorian mukaan kolme keskeisintä vaihdantaan vaikuttavaa te-
kijää ovat suhdekohtaiset investoinnit (asset specificity), ympäristön epävar-
muus (environmental uncertainty) sekä vaihdannan tiheys (transaction fre-
quency). Nämä tekijät vaikuttavat yrityksen päätöksiin siitä valmistaako yritys 
hyödykkeet itse, ostaako se ne markkinoilta vai verkostoituuko yritys toimitta-
jien kanssa. (Kohtamäki 2005, Geyskens ym. 2006, Dekker 2004, David & Han 
2004, Williamson 1975, 1985)  

Teorian inhimillisen käyttäytymisen ensimmäinen perusolettamus on oppor-
tunismi. Williamsonin (1985) mukaan opportunismi tarkoittaa oman edun ta-
voittelua epärehellisin keinoin toisen osapuolen kustannuksella. Käytännössä 
se voi tarkoittaa huijaamista, vastuun välttelyä, tiedon vääristelyä, huonolaa-
tuisten tuotteiden ja palvelujen tarjoamista sekä toisen resurssien omimista ja 
varastamista (Das & Teng 1998). Opportunismi eroaa käsitteellisesti itsekkäästä 
oman edun tavoittelusta, joka taloustieteessä nähdään kehitystä edistävänä te-
kijänä. Oman edun tavoittelu ja itsekkyys ovat selkeästi eri asia kuin opportu-
nismi, jonka perusajatus kiteytyy toisen osapuolen luottamuksen pettämiseen. 
(Kohtamäki 2005, Ghoshal & Moran 1996)  

 

Kuva 2 Vaihdantakustannusteorian keskeiset käsitteelliset komponentit (Kohtamäki 2005). 
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Opportunismi liittyy siis tilanteisiin, joissa toimija voi hyötyä epärehellisestä 
käyttäytymisestä. Vaihdantakustannusteoria ei oleta, että kaikki toimijat käyt-
täytyvät opportunistisesti vaan, että jotkut toimijat voivat käyttäytyä oppor-
tunistisesti sopivassa tilanteessa. Näin ollen vaihdannan osapuolille aiheutuu 
kustannuksia sen selvittämisestä ketkä ovat taipuvaisia käyttäytymään oppor-
tunistisesti ja ketkä eivät (Pilling ym. 1994, Barney 1990). 

Opportunismin uhan lisääntyessä kasvavat suojautumisesta aiheutuvat kus-
tannukset kasvattaen samalla hierarkian houkuttelevuutta toimintojen organi-
soitumismuotona (Macher & Richman 2008). Vaihdantakustannusteorian mu-
kaan opportunismia voidaan ehkäistä tehokkaammin hierarkian sisällä autori-
täärisen ohjauksen avulla kuin markkinoilla tai verkostosuhteissa. (Williamso-
nin 1985) Mikäli opportunismia ei olisi ja kaikkiin toimijoihin voisi luottaa, voisi 
vaihdanta tapahtua lupauksiin ja luottamukseen perustuen ilman tarvetta ra-
kentaa opportunistisen käyttäytymisen suojamekanismeja. Tällöin ei myöskään 
syntyisi suojamekanismeista kuten valvonnasta aiheutuvia vaihdantakustan-
nuksia. Suojamekanismien rakentaminen on keskeinen vaihdantakustannuksia 
aiheuttava tekijä. (Parkhe 1993) 

Vaihdantakustannusteorian toinen käyttäytymisen perusolettamus on ihmis-
ten käyttäytymisen rajallinen rationaalisuus. Lähtökohtaisesti ihmiset toimivat 
rationaalisesti, mutta koska ihmiset ovat kyvyttömiä vastaanottamaan, ymmär-
tämään ja käsittelemään tietoa täydellisesti, ihmisten toiminta on käytännössä 
vain rajallisesti rationaalista. Rajoittuneesta rationaalisuudesta johtuen ihmis-
ten tekemät sopimukset ovat harvoin täydellisiä, vaan niihin jää aina puutteita 
ja jopa virheitä. Mikäli ihmiset toimisivat aina rationaalisesti, kaikki taloudelli-
nen toiminta voitaisiin organisoida täydellisten sopimusten avulla. (Williamson 
2009, 1981, Arthur 1994, Grover & Malhotra 2003, Rindfleisch & Heide 1997) 
Kiinteistöpalveluissa täydellisten sopimusten tekeminen on erityisen vaikeaa 
sopimussuhteiden pitkäkestoisuudesta johtuen. Hankintaympäristössä ja asi-
akkaan tarpeissa tapahtuu usein merkittäviäkin muutoksia sopimussuhteen ai-
kana.  

Kolmas vaihdantakustannusteoriaan sisältyvä inhimillisen käyttäytymisen 
perusoletus on, että yksilöt kokevat riskin samalla tavalla samassa tilanteessa 
eli ovat niin sanotusti riskin suhteen neutraaleja. Riskin neutraalisuus on herät-
tänyt vähiten keskustelua vaihdantakustannusteorian inhimillisen käyttäytymi-
sen oletuksista (Chiles & McMakin 1996, Rindfleisch & Heide 1997).  

Käyttäytymiseen liittyvien olettamusten lisäksi kaksi muuta vaihdantaan liit-
tyvää tekijää ovat yritysten vähäinen määrä markkinoilla (small numbers bar-
gaining) ja informaation epäsymmetrisyys (information asymmetry). Yritys-
ten vähäinen määrä tarkoittaa sitä, että markkinoilla on potentiaalisia toimitta-
jia niin vähän, ettei niiden välille synny todellista kilpailua (Kohtamäki 2005). 
Vähäinen kilpailu lisää toimittajan neuvotteluvoimaa ja saattaa johtaa tilantee-
seen, jossa myyjälle muodostuu vahvempi asema neuvotteluissa eli on niin sa-
notusti myyjän markkinat. Tällainen tilanne voi mahdollistaa opportunistisen 
käyttäytymisen, jos myyjä voi käytännössä sanella myyntihinnan (Gulati 1998, 
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Williamson 1985). Mikäli tilanne on molemminpuolinen, saattaa se ääritapauk-
sessa johtaa kahdenväliseen monopolisuhteeseen, jossa kummallakaan ei ole 
muita kumppanivaihtoehtoja (Williamson 1985). Tilanne on tuttu myös kiin-
teistöpalveluhankinnoissa. Hankittaessa palveluja haja-asutusalueella saattaa 
palvelutarjontaa olla hyvin vähän ja tilaaja on käytännössä pakotettu ostamaan 
palvelut ainoalta alueella toimivalta palveluyritykseltä. 

Informaation epäsymmetrisyydellä tarkoitetaan tilannetta, jossa vaihdannan 
toisella osapuolella on parempi tieto esimerkiksi vaihdannan kohteena olevasta 
tuotteesta. Kun sopimuksen osapuolilla on epätäydelliset ja “epäsymmetriset” 
tiedot sopimuksen kohteesta, informaatiosisällöltään täydellisen sopimuksen 
tekeminen on vaikeaa. Tämä on erityisen haasteellista pitkäkestoisissa sopi-
muksissa, joissa esimerkiksi teknologian ja kustannustason kehitystä ei voida 
etukäteen ennustaa. (Vuorinen 2005, Parker & Hartley 2003) Kiinteistöpalve-
lujen osalta informaation epäsymmetrisyys tulee usein esille arvioitaessa han-
kinnan edellyttämää työmäärää, josta tilaajalla ja palveluntuottajalla voi olla 
hyvinkin poikkeavat näkemykset. Mikäli näkemykset sen sijaan kohtaavat hy-
vin, on osapuolten helpompi päästä sopimukseen kiinteistöpalvelujen tuottami-
sesta.  

Vaihdantakustannusteorian vaihdantaan liittyvät keskeiset ulottuvuudet ovat 
ympäristön epävarmuus (environmental uncertainty), vaihdannan tiheys 
(transaction frequency) sekä suhdekohtaiset investoinnit (asset specificity). 
Näistä käsitteistä erityisesti suhdekohtaisilla investoinneilla on keskeinen mer-
kitys teorian selitysvoimana, sillä ne aiheuttavat osapuolten välillä riippuvuus-
tilanteen tai riippumattomuustilanteen. Tämä puolestaan saattaa muodostaa 
opportunismin uhan investoivalle osapuolelle. (Williamson 2009, Macher & 
Richman 2008, Geyskens ym.2006, Dekker 2004)  

Ympäristön epävarmuus 

Toimintaympäristöön liittyvä epävarmuus viittaa tilanteeseen, jossa tulevia 
suhteeseen vaikuttavia tapahtumia ei voida etukäteen ennustaa (Walker & We-
ber 1984). Tällaisia tapahtumia ovat esimerkiksi kysynnän määrän ja laadun 
muutokset (Heide & John 1990), kilpailevien toimittajien kehittyvä tarjonta 
markkinoilla (Walker & Weber 1987), teknologian kehittyminen (Walker & We-
ber 1984) sekä tilaajan tai toimittajan tuleva käyttäytyminen (Walker & Weber 
1987, Macher & Richman 2008).  

Sako & Helper (1998) tekevät eron käyttäytymisen epävarmuuden (beha-
vioral uncertainty) ja muun toimintaympäristöön liittyvän epävarmuuden vä-
lillä. Käyttäytymiseen liittyvä epävarmuus liittyy toisen osapuolen käyttäytymi-
sen ennustamisen epävarmuuteen erityisesti tilanteissa, joissa tilaajan on han-
kala todeta jälkikäteen onko toimittaja täyttänyt sopimuksen mukaiset velvoit-
teensa (Heide & John 1990, Anderson 1985). Mitä suurempi on käyttäytymiseen 
liittyvä epävarmuus, sen todennäköisemmin tilaaja siirtää toiminnon oman or-
ganisaation vastuulle (Geyskens ym. 2006).  

Muuhun toimintaympäristöön liittyvä epävarmuus voi liittyä esimerkiksi 
markkinoilla tapahtuvien muutosten kuten hankintavolyymien ennustamisen 
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epävarmuuteen (Walker & Weber 1984). Tämä johtaa hankintamäärien vaihte-
luun, mikä puolestaan aiheuttaa tuotannon sopeuttamisongelman (adaptation 
problem) toimittajille ja johtaa tarpeeseen neuvotella sopimus uudestaan 
(Geyskens ym. 2006, Heide & Stump 1995, Rindfleisch & Heide 1997).  

Mikäli vaihdantaan liittyvän toimintaympäristön olosuhteita on vaikea en-
nustaa riittävän tarkasti ja lisäksi osapuolten toimintaa on vaikea arvioida jäl-
kikäteen (behavioral uncertainty), luovat rajoittunut rationaalisuus yhdessä 
epätäydellisen ja epäsymmetrisen informaation kanssa opportunistisen käyt-
täytymisen mahdollisuuden. Ympäristön epävarmuus altistaa toimijat oppor-
tunistiselle käyttäytymiselle erityisesti silloin, kun suhteeseen liittyy suhdekoh-
taisia investointeja. Opportunismin uhka synnyttää puolestaan suojautumistar-
peen, mikä kasvattaa suhteen vaihdantakustannuksia ja lisää hierarkian etuja 
markkinoihin verrattuna toimintojen organisointimuodon valinnassa. (Grover 
& Malhotra 2003, Mitronen 2002, Rindfleisch & Heide 1997) 

Ympäristön epävarmuus ilman suhdekohtaisia investointeja suosii puoles-
taan markkinamekanismin käyttämistä (Macher & Richman 2008). Mikäli suh-
dekohtaiset investoinnit ovat vähäisiä ja potentiaalisia toimittajia on paljon, on 
toimittajan vaihtaminen tarvittaessa helppoa (Williamson 1975). Myös teknolo-
gian kehittymisestä johtuvaa epävarmuutta on helpompi hallita markkiname-
kanismin avulla. Markkinamekanismia käyttämällä toimittaja on helppo vaih-
taa teknologiselta suorituskyvyltään parempaan ja välttämään juuttumista van-
hanaikaiseen teknologiaan (Geyskens ym. 2006, Heide & John 1990). Näin ol-
len ympäristön epävarmuuden vaikutus hallinnointimuotoon on riippuvainen 
suhdekohtaisista investoinneista, mutta vaikutussuhde ei ole yksiselitteinen 
(Macher & Richman 2008, Geyskens ym. 2006).  

Suhdekohtaiset investoinnit 

Suhdekohtainen investointi on investointi, joka liittyy ainoastaan yhteen toi-
mittaja- tai asiakassuhteeseen. Investointi voi olla aineellinen (esim. laitteet ja 
koneet) tai aineeton (esim. henkilöstön kouluttaminen) ja investoinnin tavoit-
teena on parantaa suhteeseen liittyvän toiminnon tuottavuutta. Suhdekohtai-
sen investoinnin hyödyntämismahdollisuudet ovat tämän suhteen ulkopuolella 
oleellisesti vähäisemmät tai kokonaan olemattomat. Suhdekohtaisten inves-
tointien määrää voidaan kuvata termillä ”quasi-rent”, joka kuvaa tehdyn inves-
toinnin arvon erotusta, joka sillä on kyseisessä suhteessa ja vaihtoehtoisesti 
suhteen ulkopuolella toiseksi parhaassa käyttötarkoituksessa (Geyskens ym. 
2006, Parker & Hartley 2003, Patterson ym. 1999, Chiles & McMakin 1996, Hill 
1990, Heide & John 1990, Klein ym. 1978, Das & Rahman 2010). 

Williamson (1991) jakaa suhdekohtaiset investoinnit kuuteen kategoriaan: 1) 
paikkaan liittyvät investoinnit (site specifity) viittaa tuotantovälineiden lyhyeen 
etäisyyteen logistiikkakustannusten minimoimiseksi. 2) Fyysisiin resursseihin 
liittyvät investoinnit (physical asset specifity) viittaavat tuotantovälineisiin, 
joita tarvitaan ainoastaan kyseisessä suhteessa. 3) Inhimillisen pääoman inves-
toinnit (human asset specifity) liittyvät osaamisen kehittymiseen ja hiljaisen 
tiedon lisääntymiseen kyseiseisessä suhteessa. Hiljainen tieto on luonteeltaan 
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implisiittistä, kokemusperäistä ja siksi se on vaikeasti siirrettävissä suhteen ul-
kopuolelle. 4) Omistuksellisella investoinnilla (dedicated assets) tarkoitetaan 
sellaisia suhdekohtaisia investointeja, jotka on tehty asiakkaan vaatimuksesta 
esimerkiksi tuotantolaitoksen laajentamiseen. 5) Ajallinen spesifisyys (tempo-
ral specifity) tarkoittaa investointeja, jotka kiinnittyvät suhteeseen tiettynä ai-
kana. 6) Liikemerkki (brand name capital) puolestaan viittaa riippuvuuteen 
toisen osapuolen liikemerkistä.  

Suhdekohtaiset investoinnit voivat aiheuttaa riippuvuussuhteen, joka on joko 
molemminpuolinen tai toispuolinen. Mikäli toimittajalla ei ole käyttöä inves-
toinnille asiakassuhteen ulkopuolella, on investoinnille saatava tuotto riippu-
vainen asiakassuhteen jatkumisesta. Näin se voi muodostaa toimittajalle riip-
puvuussuhteen tilaajaan. Toisaalta myös tilaajalle saattaa muodostua riippu-
vuussuhde toimittajaan, jos toimittajan suhdekohtainen investointi rajoittaa 
potentiaalisten toimittajien määrän kyseiseen toimittajaan. (Williamson 1981)  

Riippuvuussuhde voi muodostua ongelmaksi siinä vaiheessa, kun osapuolet 
joutuvat sopeutumaan toimintaympäristön muutoksiin epätäydellisen sopi-
muksen puitteissa. Tämä saattaa johtaa osapuolen opportunistiseen käyttäyty-
miseen esimerkiksi tilanteessa, jossa sopimukselle neuvotellaan jatkoa. Inves-
toinnin tehnyt osapuoli ei välttämättä kykene hyödyntämään investointia ellei 
sopimusta jatketa tai uusita. Suhdekohtaiset investoinnit aiheuttavat niin sano-
tun turvaamisongelman (safe guarding problem) investoivalle osapuolelle ja 
tarpeen varmistaa suhteen jatkuvuus. Yrityksen on suhteutettava mahdollisen 
opportunistisen käyttäytymisen taloudelliset menetykset kustannuksiin, jotka 
aiheutuvat investoinnin turvaavien sopimusehtojen neuvottelemisesta osaksi 
sopimusta. Mikäli mahdollisen opportunistisen käyttäytymisen aiheuttama ta-
loudellinen menetys arvioidaan suureksi, saattaa olla tarpeellista neuvotella yk-
sityiskohtainen sopimus, joka kattaa mahdolliset seuraukset sopimusrikko-
muksesta ja sopimuksen päättämisestä. (Williamson 2009, 1981, Reuer & Ariño 
2007, Geysken ym. 2006)  

Suhdekohtaiset investoinnit lisäävät opportunismin todennäköisyyttä ja ai-
heuttavat siis investoivalle osapuolelle tarpeen muodostaa suojamekanismeja 
opportunistisen käyttäytymisen varalle (Dekker 2004, Dyer 1997). Tilaajan ja 
toimittajan välisessä suhteessa suhdekohtaisia investointeja voidaan tarkastella 
molempien näkökulmasta. Tilaajan voi siirtää toiminnon yrityksen sisälle, mi-
käli suhdekohtaista investointia ei voida suojata tai jos suojaaminen nostaa 
vaihdantakustannuksia liikaa. Yrityksen sisällä opportunistista käyttäytymistä 
on helpompi hallita. (Geyskens ym. 2006, Hill 1990, Williamson 1985) Yrityk-
sen työntekijöitä on vaikeampi vaihtaa kuin toimittajia, mutta heitä on hel-
pompi johtaa kuin riippumattomia toimittajia (Anderson 1985).  

Toimittaja voi puolestaan päättää olla investoimatta asiakassuhteeseen tai 
hinnoitella mahdollisen riskin tarjoushintaansa, mikäli investointia ei voida 
turvata esimerkiksi pidemmällä sopimusajalla. Molemmissa tapauksissa tämä 
johtaa toimitusketjun toiminnan osaoptimointiin ja aiheuttaa tehottomuutta 
kokonaisuuden näkökulmasta. (Williamson 2009, Parker & Hartley 2003, Fiala 
2005)  
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Suhdekohtaiset investointien aiheuttamilta ongelmilta voidaan suojautua ai-
nakin osittain sopimuksen avulla, jolla turvataan osapuolten etuja. Suhdekoh-
taisten investointien on todettu usein pidentävän sopimuskauden pituutta. Esi-
merkiksi Joskow (1987) tutki 277 sopimusta toimittajien ja asiakkaiden välillä 
todeten, että suhdekohtaisten investointien kasvaessa myös sopimuskaudet pi-
tenivät, koska pidemmillä sopimuksilla haluttiin varmistaa investoinnin takai-
sinmaksu. Sopimuksen pidempi kesto toimii näin uskottavana suojana oppor-
tunismia vastaan. Sopimuksen lisäksi kirjallisuudessa on tunnistettu myös 
muita suojautumiskeinoja kuten luottamukseen perustuvan suhteen rakenta-
minen, maineen menettämisen pelko sekä taloudelliset vakuudet (Sako 1998, 
Dyer 1997). Jos suhdekohtaiset investoinnit lisäävät opportunismin uhkaa, niin 
luottamus puolestaan vähentää sitä (White & Siu Yun 2005). 

Sopimukseen perustuvan ohjauksen haittapuolena on se, että sopimuksista 
muodostuu helposti varsin monimutkaisia ja kaikkia opportunismin mahdolli-
suuksia ei kuitenkaan voida tunnistaa ja ehkäistä ennakolta. Tämän vuoksi osa-
puolet voivat pyrkiä rakentamaan suhteeseen myös sosiaalisen ohjauksen kom-
ponentteja, joilla epätäydellisen sopimuksen puutteita voidaan paikata (Ben-
saou & Anderson 1999).  

Vaihdannan tiheys 

Kolmas vaihdantaan liittyvä ulottuvuus on vaihdannan tiheys (transaction fre-
quency) (Williamsonin 1979, 1985). Vaihdannan tiheydellä tarkoitetaan yritys-
ten välisten vaihdantatapahtumien määrää. Vaihdantatapahtumien lisääntyvä 
tiheys ohjaa hierarkkiseen organisoitumismuotoon vaihdantakustannusten 
kasvaessa suuremmiksi kuin markkinoiden käytöstä saatava hyöty (Williamson 
1985). Vaihdannan tiheys on saanut huomattavasti vähemmän huomiota vaih-
dantakustannusteoriaa käsittelevässä kirjallisuudessa kuin suhdekohtaiset in-
vestoinnit ja ympäristön epävarmuus (Geyskens ym. 2006, Heide & John 1990). 

Vaihdannan tiheys viittaa kertaoston ja jatkuvan yhteistyösuhteen välisiin 
eroihin (John & Weitz, 1988). Blumberg (2001) väittää, että vaihdannan tiheys 
on keskeinen kriteeri optimaalista suhdetyyppiä määritettäessä, mutta hankin-
nan volyymi on sopivampi niissä tapauksissa, joissa vaihdannan tiheyttä on vai-
kea määritellä. Hankinnan volyymi kuvaa hankinnan taloudellista arvoa. Esi-
merkiksi kiinteistöpalveluissa vaihdannan tiheydellä on kaksi ulottuvuutta. 
Vaihdannan tiheys kilpailuttamisvälillä mitattuna saattaa olla varsin harva, 
mutta hankinnan volyymi kuukausitasolla saattaa puolestaan olla varsin iso.  

Vertikaalisen organisoitumismuodon houkuttelevuuteen vaikuttavat myös 
tarkasteltavan vaihdannan ominaisuudet. Kun vaihdantaan liittyy epävar-
muutta, se tapahtuu toistuvasti ja edellyttää tilaajalta suhdekohtaisia investoin-
teja, voidaan toiminto suorittaa tehokkaammin organisaation sisällä. (Macher 
& Richman 2008, Ring & van de Ven 1992). Siirtämällä toiminto omaan orga-
nisaatioon korvataan markkinavoimat yrityksen sisäisellä johtamisella, jonka 
avulla voidaan turvata suhdekohtaiset investoinnit ja sopeutua paremmin ym-
päristön epävarmuudesta aiheutuviin muutoksiin. (Heide & Stump 1995) 
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Williamson (2009) toteaa kuitenkin, että koska toiminnon siirtäminen yrityk-
sen sisälle sisältää aina ylimääräisiä kustannuksia, on se yleensä aina viimeinen 
keino. Ensin kannattaa pyrkiä käyttämään markkinoita tai hybridimallia ja jos 
kumpikaan näistä ei toimi, niin vasta sitten toiminto kannattaa siirtää organi-
saation sisälle.  

2.1.5 Vaihdantakustannusteoriaa kohtaan esitetty kritiikki 

Alun perin vaihdantakustannusteoria on keskittynyt tarkastelemaan markki-
noita ja hierarkiaa vaihtoehtoisina taloudellisten toimintojen hallinnointimuo-
toina. Useat tutkijat ovat kuitenkin sitä mieltä, että vaihdantakustannusteoria 
yliarvostaa hierarkiaa ja muodollisia sopimuksia turvakeinoina vaihdantaan 
liittyvän epävarmuuden hallinnassa (Poppo & Zenger 2000). Näkemystä tukee 
se, että yhteistyöhön perustuvien suhteiden määrä on lisääntynyt teollisuudessa 
(Dyer 1997).  

Vaihdantakustannusteorian analyysiyksikkö on yksittäinen vaihdanta. Vaih-
danta on yleensä hetkellinen tapahtuma jatkuvassa sosiaalisessa suhteessa. Ai-
kaisempi empiirinen tutkimus on keskittynyt siihen kuinka yksittäinen suhde 
tai vaihdanta on organisoitu tiettynä ajanhetkenä (Nooteboom 1992). Vaihdan-
takustannusteoria ei ota huomioon, että organisaatioiden välinen vaihdanta ta-
pahtuu usein monipuolisessa vaikutuksellisessa sosiaalisessa kontekstissa 
(Dekker 2004). Teoria jättää tarkastelun ulkopuolelle mahdollisen vaihdanta-
tapahtumaa edeltäneen toistuvan vuorovaikutuksen yritysten ja ihmisten välillä 
ja sen vaikutukset osapuolten väliseen suhteeseen (Hitt ym. 2000, Gulati 1995, 
Ring & van de Ven 1992).  

Osapuolten välinen toistuva vuorovaikutus voi tuoda suhteeseen uutta talou-
dellista ja sosiaalista sisältöä, joka vaikuttaa myös suhteen rakenteeseen. Suh-
teen lisääntynyt sosiaalinen puoli saattaa lisätä suhteen epävirallista hallintaa 
ja valvontaa sekä lisätä osapuolten välistä luottamusta. (Dekker 2004) Lisäksi 
aikaisempi vuorovaikutus tai vaihdantatapahtumat saattavat vaikuttaa siihen 
kuinka uudet vaihdantatapahtumat organisoidaan (Håkansson & Snehota 
1989). Aikaisemmat hyvät kokemukset yhteistyökumppanista saattavat vähen-
tää tarvetta muodollisille hallinnointimekanismeille uusissa yhteistyösuhteissa. 
(Rindfleisch & Heide 1997) 

Merkittävää kritiikkiä on kohdistunut myös teorian perusoletukseen opportu-
nismista, jonka varaan teoria pitkälti rakentuu. Opportunistisen käyttäytymi-
sen oletusta vastaan on esitetty, että ihmisillä on myös hyväntahtoinen ja mo-
raalinen puoli. Kritiikki on osaltaan aiheetonta, sillä vaihdantakustannusteoria 
ei väitä, että kaikki toimisivat opportunistisesti. Riittää, kun joukossa on yksi 
joka käyttäytyy opportunistisesti. (Rindfleich & Heide 1997) Opportunistisen 
käyttäytymisen oletus ja siihen varautuminen saattaa myös aiheuttaa enemmän 
vaihdantakustannuksia kuin yhden osapuolen yksittäinen opportunistinen 
käyttäminen siinä tapauksessa, että toimittaisiin luottamuksen varassa. (Koh-
tamäki 2005) 
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Dyer (1997) kritisoi vaihdantakustannusteoriaa siitä, että keskittymällä yksin-
omaan vaihdantakustannusten minimointiin tehokkuuskriteerinä, johtaa vää-
ränlaiseen ajattelutapaan, sillä hallinnointimuoto vaikuttaa myös vaihdannan 
tuottamaan arvoon (transaction value). Esimerkiksi osapuolten välisen luotta-
muksen mahdollistama suhteen sosiaalinen hallinnointimuoto saattaa mahdol-
listaa suhteen suorituskykyä parantavat suhdekohtaiset investoinnit. Samoilla 
linjoilla on myös Cousins (1999) toteamalla, että jos yritys keskittyy ainoastaan 
hankinnan vaihdantakustannuksiin, ne saattavat jättää huomioon ottamatta 
muut huomattavasti tärkeämmät kustannustekijät kuten johtamisesta ja stra-
tegiamuutoksesta aiheutuvat kustannukset.  

Vaihdantakustannusteoriaan kritisoidaan myös siitä, että teoria korostaa hie-
rarkian paremmuutta vaihdantakustannusten hallinnassa, mutta se ei kuiten-
kaan ota huomioon hierarkian sisällä syntyviä vaihdantakustannuksia (Kohta-
mäki 2005). Hierarkian sisällä voi syntyä merkittäviä vaihdantakustannuksia 
esimerkiksi laadunvalvonnasta ja sisäisten tulosyksiköiden hinnoittelukäytän-
nöistä (ks. Masten ym. 1991). 

Vaihdantakustannusteoria voidaan nähdä soveltuvan enemmän staattisiin 
markkinatilanteisiin ja siten vähemmän hyödyllisenä nykyisten dynaamisten 
markkinoiden tarkastelussa (Nooteboom 1992, Stinchcombe 1990). Teoria ei 
ota huomioon hyötyjä, joita erilaiset hybridimallit tutkijoiden mukaan tarjoa-
vat, kuten oppiminen kumppanilta, resurssien jakaminen sekä luottamuksen 
mahdollistama ympäristön epävarmuuden väheneminen (White & Siu-Yun). 
Lisäksi teorian puuttuvan dynaamisuuden vuoksi teoria on kiinnittänyt vain vä-
hän huomiota sosiaalisiin hallinnointimekanismeihin, vaikka liikesuhteet ovat 
usein uppoutuneet (embedded) monimuotoiseen sosiaaliseen vuorovaikutuk-
seen (Dekker 2004). Useat tutkijat ovat myös esittäneet, että hierarkia – mark-
kinat jatkumo on liian yksinkertaistettu malli kuvaamaan erilaisia hybridisuh-
teita (Rindfleisch & Heide, 1997). 

2.2 Tilaajan ja toimittajan väliset suhteet 

2.2.1 Suhteiden jatkumo 

Yritysten välisiä suhteita kuvataan usein jatkumona markkinoiden ja hierarkian 
välillä. Näiden ääripäiden välillä on lukuisia erilaisia sopimuksellisia järjestelyjä 
(Nyaga ym. 2010, Whipple ym. 2010, Parker & Hartley 1997, Cox 1996), joita 
kutsutaan usein muun muassa hybridisuhteiksi, verkostoiksi, klaaneiksi tai 
kumppanuussuhteiksi (Powell 1990, Thorelli 1986, Cao & Zhang 2011). Nämä 
sisältävät useita erityyppisiä sopimuksellisia järjestelyjä kuten perinteisiä fran-
chising –sopimuksia, lisensointisopimuksia ja yhteisyrityksiä (joint venture) 
(Powell 1990, Baker ym. 2008, Dekker 2004, Gulati 1995).  

Tämän tutkimuksen yhteydessä näitä läheisempiä yhteistyösuhteita nimite-
tään yleisesti kumppanuussuhteiksi. Kumppanuussuhteen voidaan ajatella ole-
van hybridi hallinnointirakenne (hybrid governanace structure), joka yhdistää 
hierarkian ja markkinamekanismin etuja ja minimoi niiden haittoja (Dyer 1996, 
Ellram 1991).  
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Yritysten väliset suhteet jaetaan kirjallisuudessa usein karkealla tasolla etäi-
siin vaihdantasuhteisiin ja läheisiin kumppanuussuhteisiin (Macbeth 1994, 
Dwyer ym. 1987). Suhteille on kehitetty myös hienojakoisempia jaotteluja sen 
perusteella miten ne sijoittuvat suhteiden jatkumolla markkinoiden ja hierar-
kian väliin (ks. Ellram & Krause 2014, Dyer ym., 1998, Cox, 1996, Lambert ym. 
1996; Webster, 1992). Erilaisia suhteita syntyy, kun puhtaasti vaihdantasuh-
teista siirrytään vaihdantakustannusten kasvaessa erilaisin sopimusjärjestelyin 
kohti vertikaalista integraatiota ja toisaalta kun hierarkiasta siirrytään ulkoista-
misten kautta kohti vaihdantasuhteita (Powell 1990, Thorelli 1986, Cao & 
Zhang 2011). On myös hyvä huomata, että suhteiden jatkumon ääripäät eivät 
edusta yritysten välisiä suhteita (Duffy 2008, Dwyer ym. 1987). 

Etäisen vaihdantasuhteen ääripää on yksittäinen vaihdantatapahtuma ilman 
osapuolten välillä tapahtuvaa vuorovaikutusta ennen tai jälkeen vaihdantata-
pahtuman. Kaikki oleellinen markkinainformaatio liittyy vaihdannan kohteena 
olevan tuotteen tai materiaalin hintaan (Powell 1990). Wallace & Hill (2011) ku-
vailevat tätä spottikauppana, joka on yksittäisten hankintojen suorittamista 
epäsäännöllisin väliajoin. Tällaisia ”puhtaita” vaihdantasuhteita yritysten vä-
lillä on kuitenkin suhteellisen vähän, sillä vaihdantasuhteisiin liittyy yleensä 
aina jonkin verran osapuolten välistä vuorovaikutusta (Webster 1992).  

Yleisemmin etäisellä vaihdantasuhteella tarkoitetaan tilaajan ja toimittajan 
välistä lyhytaikaista vaihdantasuhdetta, joka on muodostettu hintakilpailun pe-
rusteella. Vaihdannan kohteena olevat tuotteet ovat standardituotteita ilman 
merkittävää strategista merkitystä tilaajalle. Tilaajan tavoitteena on minimoida 
riippuvuus toimittajista ja hyödyntää ostovoimaansa hankinnoissa mahdolli-
simman tehokkaasti (Dyer ym. 1998). Markkinoilla on monia vastaavia toimit-
tajia ja niiden vertailu on helppoa oikean markkinahinnan määrittämiseksi 
(Mentzer ym. 2000, Patterson ym. 1999). Koska tilaaja ei ole valmis sitoutu-
maan pitkäkestoiseen yhteistyöhön, ei toimittajakaan ole yleensä valmis teke-
mään suhdekohtaisia investointeja yhteistyön kehittämiseksi (Tsang 2002). 
Toimittajan vaihtaminen on helppoa, sillä suhdekohtaiset investoinnit ja toi-
mittajan vaihtokustannukset ovat alhaiset ja toimittajan suorituskyvyn arviointi 
on helppoa (Whipple ym. 2010, Masella & Rangone 2000, Hoyt & Huq 2000). 
Suhteen luonteesta johtuen tilaajan ja toimittajan välinen vuorovaikutus, riip-
puvuus ja toimintojen koordinointitarve ovat vähäisiä (Macbeth 1994, Patter-
son ym. 1999). Sinänsä etäinenkin vaihdantasuhde voi olla hyvin pitkäaikainen 
ja se voi sisältää useita vaihdantatapahtumia pitkällä aikavälillä (Rinehart ym. 
2004). 

Etäiset vaihdantasuhteet ja yhteistyöhön perustuvat kumppanuussuhteet 
nähdään usein toistensa vastakohtina (Groves & Valsamakis 1998, Parker & 
Hartley 1997) (Taulukko 2). Duffy (2008) mukaan perinteiset vaihdantasuhteet 
ovat usein osapuolten väliseen vastakkainasetteluun perustuvia vaihdantasuh-
teita, joiden tavoitteena on joko hankintakustannusten alentaminen tai parem-
man katteen saavuttaminen toisen osapuolen kustannuksella. Sen sijaan kump-
panuussuhteissa osapuolten välinen suhde perustuu yhteistyöhön, jonka perus-
tana on osapuolten välinen luottamus ja sitoutuminen. Etäisissä vaihdantasuh-
teissa suhteelle asetettavat tavoitteet ovat yleensä varsin yksityiskohtaisesti 
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määriteltyjä, kun sen sijaan kumppanuussuhteissa tavoitteet ovat väljemmin 
määritelty, jotta toiminta voi olla riittävän joustavaa arvon tuottamiseksi pit-
källä tähtäimellä (Kothandaraman & Wilson 2000). 

Etäiset vaihdantasuhteet nähdäänkin usein negatiivisemmassa valossa kuin 
yhteistyöhön perustuvat kumppanuussuhteet, vaikka on yleisesti todettu, että 
kaikkien suhteiden osalta ei kannata lähteä rakentamaan kumppanuussuhdetta 
ja joissakin tapauksissa etäinen vaihdantasuhde voi myös toimia hyvin (ks. 
esim. de Leeuw & Fransoo 2009, McCutcheon & Stuart 2000). Parker & Hartley 
(1997) ovat todenneet, että myös etäisissä suhteissa osapuolten välillä voi vallita 
luottamuksellinen suhde.  

Taulukko 2 Suhdetyyppien ominaisuudet (Cao ym. 2010, de Leeuw & Fransoo 2009, Ellram 
& Eddis 1996, Cao & Zhang 2011, Sheth & Shah 2003, Dyer & Singh_1998, Mohr 
& Spekman 1994, Dwyer ym.1987, Heide 1994, Ring & Van de Ven, 1992) 

Etäisen vaihdantasuhteen 
ominaisuudet 

Läheisen kumppanuussuhteen 
ominaisuudet 

Strateginen merkitys vähäinen Strateginen merkitys korkea 

Vastakkaiset tavoitteet Yhteiset tavoitteet 

Lyhyet sopimussuhteet Pitkäaikainen yhteistyö  

Nollasummapeli Jaetut hyödyt ja riskit 

Molemminpuolinen riippumattomuus Molemminpuolinen riippuvuus 

Ei sitoutumista suhteeseen Osapuolet sitoutuneita suhteeseen 

Vähäiset suhdekohtaiset investoinnit Korkeat suhdekohtaiset investoinnit 

Alhaiset vaihtokustannukset Korkeat vaihtokustannukset 

Vähäinen vuorovaikutus Aktiivinen ja monitasoinen vuorovaiku-
tus 

Ei luottamusta osapuolten välillä Osapuolet luottavat toisiinsa 

Vähän tiedon jakamista Aktiivinen tiedon jakaminen 

Cox (1995) esittääkin, että kumpikaan suhdetyyppi ei ole itsessään toista pa-
rempi, vaan molemmat ovat käyttökelpoisia suhdemuotoja kunhan tilaaja vain 
tietää kummankin toimintamallin hyödyt ja osaa käyttää niitä oikealla tavalla. 
Myös Dyer ym. (1998) on samoilla linjoilla ehdottaen, että yrityksen on analy-
soitava kunkin toimittajan rooli oman kilpailukykynsä kannalta ja luokiteltava 
toimittajat siten, että sekä etäisiä vaihdantasuhteita että kumppanuussuhteita 
voidaan käyttää kokonaisuuden kannalta hyödyllisimmällä tavalla. 

Etäisestä vaihdantasuhteesta voidaan siirtyä kohti läheisempiä kumppanuus-
suhteita silloin kun suhdekohtaiset investoinnit, ympäristön epävarmuus ja 
vaihdannan tiheys ohjaavat hierarkian käyttämiseen ilman, että toimintoa ha-
lutaan integroida heti vertikaalisesti (Carr 1999, Langfield-Smith & Smith 
2003). Tällöin vaihdantaan liittyvät kustannukset ovat korkeat, mutta eivät niin 
korkeat, että ne oikeuttaisivat vertikaalisen integraation. Samaa logiikkaa voi-
daan hyödyntää myös erilaisiin kumppanuussuhteisiin. Kumppanuussopimus 
on lähempänä joko markkinehtoisia suhteita tai hierarkiaa riippuen vaihdanta-
kustannusten suuruudesta. Mitä isommat vaihdantakustannukset, sitä hierark-
kisempi sopimus yleensä on. (Gulati 1995) 
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Kumppanuussuhteille on olemassa erilaisissa määritelmiä kirjallisuudessa. 
Lambert ym. (1996) mukaan kumppanuussuhde on kahden erillisen organisaa-
tion välinen räätälöity suhde, joka perustuu molemminpuoliseen luottamuk-
seen, avoimuuteen sekä riskien ja palkkioiden jakamiseen. Suhteen avulla osa-
puolet pyrkivät saavuttamaan strategiset tavoitteensa ja menestymään markki-
noilla paremmin kuin mitä niillä yksin toimien olisi mahdollista (Cao ym. 2010, 
Das & Teng 1998). Ellram (1990) lisää tähän osapuolten vastavuoroisuuden, in-
formaation jakamisen ja sitoutumisen yhteistyösuhteeseen pitkällä tähtäimellä. 
Mohr & Spekman (1994) puolestaan korostavat yhteistyön strategista merki-
tystä osapuolten tavoitteiden saavuttamisessa. Wang & Kess (2006) ovat sa-
moilla linjoilla määrittelemällä kumppanuuden vuorovaikutteiseksi pitkäai-
kaiseksi yhteistyösuhteeksi kahden yrityksen välillä pitkäntähtäimen hyötyjen 
saavuttamiseksi. 

Kumppanuussuhteilla ei ole mitään vakiomuotoa, vaan ne voivat vaihdella sen 
mukaan, millaisia tavoitteita osapuolet ovat asettaneet suhteelle (Heide 1994, 
Morgan & Hunt 1994). Osa suhteista voi olla lähellä etäistä vaihdantasuhdetta, 
jolla on vain pidempi sopimuksen kesto ja joka sisältää enemmän osapuolten 
välistä vuorovaikutusta ja yhteistyötä. Osa suhteista voi puolestaan muodostaa 
syvällisen keskinäisen riippuvuussuhteen. Tilaaja voi pyrkiä kehittämään 
molempia osapuolia hyödyttävän pitkäaikaisen suhteen parhaiden toimittajien 
kanssa työskentelemällä heidän kanssaan tiiviimmässä yhteistyössä kuin perin-
teisissä etäisissä vaihdantasuhteissa. Pitkäkestoinen sopimussuhde vaikuttaa 
yleensä positiivisesti toimittajan halukkuuteen tehdä suhdekohtaisia inves-
tointeja sitomalla suhteeseen osaamista tai teknologiaa, jolla ei ole käyttöä 
muissa asiakassuhteissa. Tämä voi laajentaa yhteistyösuhdetta pelkästä tava-
rantoimittajasuhteesta myös tuotekehitykseen ja –suunnitteluun sekä asian-
tuntijapalveluihin. Jotta kumppanuussuhde olisi todella toimiva, on myös toi-
mittajan nähtävä arvoa kumppanuussuhteen muodostamisessa tilaajan kanssa 
ja kyettävä luottamaan tilaajaan. (McCutcheon & Stuart 2000) 

2.2.2 Suhdetyypit suhteiden jatkumolla 

Kirjallisuudessa on esitetty lukuisia erilaisia tapoja luokitella tilaajan toimitta-
jan välisiä suhteita sen perusteella miten ne sijoittuvat suhteiden jatkumolla. 
Yksi yleinen tapa jakaa suhteet on jakaa ne omistukseen perustuviin suhteisiin 
(equity alliance) ja ei-omistuksellisiin suhteisiin (non-equity alliance), jotka 
perustuvat ainoastaan osapuolten sopimuksellisiin järjestelyihin ilman omis-
tusjärjestelyjä. Omistukseen perustuvia suhteita ovat esimerkiksi osapuolten 
yhteisyritykset ja vähemmistöosakekaupat. Jälkimmäisiä ovat puolestaan nor-
maalit alihankintasopimukset, lisensointisopimukset ja yhteiset kehityshank-
keet. (Das & Rahman 2010, Reuer & Ariño 2007, Das & Teng 1998, Gulati 1995)  

Yhteistyötä korostavat kumppanuussuhteet jaetaan usein vielä erityyppisiin 
suhteisiin toisin kuin etäiset vaihdantasuhteet. Mentzer ym. (2000) erottelee 
toisistaan operatiivisen ja strategisen kumppanuuden ja Cousins (2002) puo-
lestaan taktisen ja strategisen kumppanuuden. Tilaajan ja toimittajan välisille 
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suhteille on esitetty monia muitakin jaotteluja (Dyer ym., 1998, Patterson ym., 
1999, Mentzer ym. 2000, Cousins, 1999, Kedia & Lahiri 2007).  

Mentzer ym. (2000) mukaan operatiivinen kumppanuus viittaa toimintamal-
liin, jossa tilaajalla on muutama toimittaja joiden kanssa tehtävä yhteistyö täh-
tää operatiivisten toimintaprosessien tehokkuuden parantamiseen ja yrityksen 
kilpailuaseman säilyttämiseen. Osapuolilla ei ole yhteisiä strategisia tavoitteita 
ja strategista kilpailuetua ei jaeta osapuolen kesken. Sen sijaan toimintojen ope-
ratiivista koordinointia tapahtuu suhteessa merkittävissä määrin ja osapuolet 
ovat valmiita tekemään myös suhdekohtaisia investointeja toiminnan kehittä-
miseksi.  

Työskentely rajoitetun toimittajakannan kanssa mahdollistaa hankintojen yh-
denmukaistamisen ja tehokkaamman kommunikoinnin tilaajan muuttuvista 
tarpeista toimittajille. Pienempi toimittajakanta vähentää myös hankintojen 
liittyviä vaihdantakustannuksia ja mahdollistaa volyymietujen saavuttamisen. 
Hankinnan volyymi lisää tilaajan neuvotteluvoimaa toimittajan suhteen ja 
mahdollistaa paremman palvelutason saamisen toimittajalta. Vaikka suhde on 
pitkäkestoinen, on suhteessa kuitenkin olemassa kilpailuelementti ja säännölli-
set vaikkakin harvemmin tapahtuvat hinnan tarkistukset pitävät toimittajat va-
ruillaan. (ks. esim. Dyer ym. 1998, Patterson ym. 1999, Mentzer ym. 2000) 

Strateginen kumppanuus ymmärretään puolestaan pitkäkestoiseksi organi-
saatioiden väliseksi yhteistyösuhteeksi määriteltyjen strategisten tavoitteiden 
saavuttamiseksi ja hyötyjen tuottamiseksi molemmille osapuolille hyödyntä-
mällä molempien osapuolien strategisia ja operatiivisia kyvykkyyksiä (ks. esim. 
Mentzer ym. 2000, Monzka ym. 1998). Strategisen kumppanuussuhteen avulla 
pyritään kilpailemaan tehokkaammin yhteistyösuhteen ulkopuolisia yrityksiä 
vastaan (Jarillo 1988, Walker & Poppo, 1991). Johnson (1999) mukaan suhde 
on strateginen, mikäli yhteistyösuhde vaikuttaa tilaajan kilpailukyyn ja mikäli 
yhteistyösuhteen päättyminen tarkoittaa sitä, että tilaajayrityksen on vaihdet-
tava kilpailustrategiaansa. Toimittajalla on tällöin keskeinen rooli tilaajan 
oman lopullisen tuotteen kilpailukyvyn aikaansaamisessa (Dyer ym. 1998). Yri-
tyksellä ei näin ollen voi olla useampia yhteistyökumppaneita kuin yksi tai kaksi 
tuottamassa kyseistä tuotetta tai palvelua.  

Strategiselle kumppanuudelle on ominaista laaja-alainen aktiivinen vuorovai-
kutus ja kommunikointi, suhdekohtaiset investoinnit, keskinäinen riippuvuus 
ja sitoutuminen suhteeseen. Strateginen kumppanuus sisältää myös mekanis-
meja riskien ja hyötyjen jakamiseen sekä ongelmien ratkaisuun. (Dyer ym. 
1998, Patterson ym. 1999, Mentzer ym. 2000, Cousins 2002, McCutcheon & 
Stuart 2000) Näiden suhteiden ohjauksessa korostuu sosiaalinen ohjaus suh-
teen normien ja yhteisten arvojen kautta sopimukseen perustuvien hierarkisten 
ohjausmekanismien lisäksi (Powel 1990, Patterson ym. 1999).  

Suhteiden luokittelu perustuu kirjallisuudessa hyvin usein vaihdantakustan-
nusteorian keskeisiin käsitteisiin kuten suhdekohtaisiin investointeihin ja vaih-
dannan tiheyteen (ks. esim. Cox 1996, Ellram 1991a). Näiden lisäksi suhteita on 
luokiteltu myös erilaisten ominaisuuksien perusteella, joita suhteiden on nähty 
sisältävän. Luokitteluissa käytettyjä ominaisuuksia ovat esimerkiksi osapuolten 
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välinen luottamus, kommunikointi ja vuorovaikutus, strategisen tiedon jakami-
nen ja yhteinen kehitystoiminta (ks. esim. Ellram & Krause 2014, Dyer ym. 
1998). Myös muunlaisia luokitteluja on esitetty. Lambert ym. (1996) on esimer-
kiksi tehnyt pisteytysmallin perustuen osapuolten kumppanuusmotiiveihin ja 
kumppanuuden edellytyksiin. Pisteytyksen pohjalta suhteet voidaan jakaa etäi-
siin vaihdantasuhteisiin ja kolmentasoisiin kumppanuussuhteisiin yhteistyön 
syvyyden perusteella. Suhteita on jaoteltu myös sen mukaan, onko kyseessä ver-
tikaalinen vai horisontaalinen suhde. Vertikaalisessa suhteessa on kysymys ti-
laajan ja toimittajan välisestä suhteesta, kun sen sijaan horisontaalinen suhde 
on kahden arvoketjussa samalla tasolla olevan yrityksen välillä. Esimerkkinä 
jälkimmäisestä tapauksesta voi toimia lentoyhtiöiden allianssit. (Li & Ferreira 
2008, Duffy 2008, de Leeuw & Fransoo 2009) 

Webster (1992) on puolestaan tehnyt kattavan luokittelun tilaajan ja toimitta-
jan välisistä suhteista jakamalle ne seitsemään kategoriaan puhtaan vaihdanta-
suhteen ja vertikaalisen integraation välillä (Kuva 3). Hänen mukaan siirryttä-
essä suhteiden jatkumolla vaihdantasuhteista kohti vertikaalista integraatiota 
käytetään suhteiden johtamisessa ja taloudellisen tehokkuuden tavoittelussa 
enemmän hierarkian elementtejä kuin markkinamekanismia. 

 

 

Kuva 3 Suhteiden jatkumo (Webster 1992) 

Webster (1992) mukaan ensimmäinen askel puhtaasta vaihdantasuhteesta 
kohti vertikaalista integraatiota on toistuvat hankinnat tilaajan ja toimittajan 
välillä. Seuraava askel on pitkäkestoisen suhteen muodostaminen tilaajan ja toi-
mittajan välille. Suhde perustuu kuitenkin edelleen pitkälti osapuolten väliseen 
vastakkainasetteluun ja markkinaohjaukseen. Seuraavaksi tulee kumppanuus-
suhde, jossa osapuolten välillä on keskinäinen riippuvuussuhde ja molemmin-
puolinen luottamus korvaavat osapuolten välisen vastakkainasettelun. Hinnat 
määritellään neuvottelemalla markkinoiden hintataso huomioon ottaen. Seu-
raava askel on strateginen kumppanuussuhde, jolla tarkoitetaan yhteisen orga-
nisaation muodostamista yhdessä asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Yh-
teinen organisaatio voi olla esimerkiksi kehitystiimi, tutkimusprojekti tai tuo-
tantolaitos. Tämän jälkeen tulee yhteisyritys, joka on strategisen kumppanuu-
den malliesimerkki. Yhteisyritys on täysin itsenäinen yritys omine hallintora-
kenteineen samalla tavoin kuin sen emoyritykset. Ennen vertikaalista integraa-
tiota tulee vielä verkosto-organisaatio, joka sisältää useita eri yhteistyösuhteita, 
kumppanuuksia ja strategisia kumppanuussuhteita. 

Sanders ym. (2007) ovat puolestaan tehneet yksikertaisemman jaottelun 
yritysten välisille sopimussuhteille. He ovat jakanut tilaajan ja toimittajan väli-
set suhteet neljään kategoriaan hankinnan laajuuden ja kriittisyyden perus-
teella: 
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1. Yksittäiset hankinnat. Tämä kategoria sisältää pienet ei kriittiset hankin-
nat, jotka ovat standardituotteita ja joille on olemassa vaihtoehtoisia han-
kintalähteitä markkinoilla. 

2. Sopimushankinnat. Sopimushankinnoissa tarve ohjata toimittajan toimin-
taa lisääntyy. Hankinnan laajuus on laajempi kuin yksittäisissä hankin-
noissa, mutta hankinnan merkitys on edelleen suhteellisen vähäinen 
tilaajalle. Hankinta edellyttää myös jonkin verran enemmän osapuolten 
välistä kommunikointia. Osapuolten välillä on myös riippuvuussuhde. 

3. Kumppanuussuhde. Tässä suhdetyypissä on kysymys yritykselle kriittisten 
tuotteiden tai palvelujen hankinnasta, mutta joiden laajuus on suhteellisen 
suppea. Termi ”kumppanuussuhde” kuvastaa osapuolten välistä vahvaa 
luottamusta toisiinsa ja pitkäaikaista sitoutumista yhteistyöhön, vaikka 
yhteistyö ei kovin aktiivista olisikaan. 

4. Allianssi. Tässä suhdetyypissä on kyseessä laajasta ja strategisesti tärkeästä 
hankintakokonaisuudesta. Osapuolten välillä on tiivis luottamukseen pe-
rustuva yhteistyösuhde, johon molemmat osapuolet ovat sitoutuneet voi-
makkaasti. Suhteessa vallitsee vahva luottamus toisen osapuolen kyvyk-
kyyteen ja rehellisyyteen. Suhde edellyttää myös merkittävää resurssien 
sitomista suhteeseen. 

Yoshino & Rangan (1995) ovat jakaneet suhteet sopimus- ja omistusperustei-
siin suhteisiin, jotka voidaan jakaa vielä erilaisiin suhteiden alakategorioihin. 
Heidän mukaan kumppanuussuhteet voivat olla yhtä hyvin sopimusperusteisia 
kuin omistusperusteisia (Prashant & Harbir 2009). (Kuva 4) 

 

Kuva 4 Suhteiden luokittelu (Prashant & Harbir 2009, aluperäinen Yoshino & Rangan 1995) 

Useimmat kumppanuussuhteet sisältävät samoja elementtejä ja ominaisuuk-
sia. Ei ole kuitenkaan olemassa yhtä ”ideaalimallia”, joka sopisi käytettäväksi 
kaikissa tilanteissa. Jokainen kumppanuussuhde on erilainen ja jokaisella suh-
teella on erilaiset tavoitteet, joihin suhteen avulla pyritään. Jokaisella suhteella 
on myös erilainen toimintaympäristö, suhteen kesto, laajuus, sitoutumisen ta-
soa sekä vuorovaikutuksen tiiviys. Nämä vaihtelevat suhteesta toiseen ja myös 
samassa suhteessa ajan funktiona. (Lambert ym. 1996) Kumppanuussuhteet 
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voivatkin vaihdella epämuodollisista ”kättä päälle” sopimuksista pitkiin muo-
dollisiin sopimuksiin, jotka saattavat sisältää myös osapuolten välisiä omistuk-
sellisia järjestelyjä tai jopa yhteisyrityksen perustamisen (Elmuti & Kathawala 
2001). Useat tutkijat ovat pyrkineet kuvaamaan eri suhdetyyppien ominaisuuk-
sia (Taulukko 3). 

Taulukko 3 Yritysten välisten suhteiden jatkumoon perustuvat luokittelututkimukset 

Tutkimus Luokittelu Luokitteluperuste 
Dwyer ym. (1987), 
alkuperäinen 
MacNeil (1980) 

Yksittäinen vaihdantasuhde 
(discrete transaction), yh-
teistyöperusteinen suhde 
(relational exchange) 

Tilannesidonnaiset ominai-
suudet: vaihdannan kesto, 
osapuolten määrä, velvoitteet, 
osapuolten odotukset.  
Yhteistyöprosessiin liittyvät 
ominaisuudet: henkilösuh-
teet, suhdekäyttäytyminen, 
siirrettävyys, yhteistyö, suun-
nittelu, valvonta, voimatasa-
paino ja hyötyjen jakaminen 

Webster (1992) Yksittäinen vaihdantasuhde, 
toistuva vaihdantasuhde, 
pitkäkestoinen suhde, 
kumppanuussuhde, strategi-
nen allianssi, verkosto, verti-
kaalinen integraatio 

Suhteen ominaisuudet ja laa-
juus kuten vaihdannan tiheys, 
osapuolten välinen riippu-
vuus, suhdekohtaiset inves-
toinnit, yhteiset päämäärät 

Ellram (1991a) Hierarkia, osakeomistus, yh-
teisyritys, pitkäkestoinen so-
pimussuhde, lyhytaikainen 
sopimussuhde, vaihdanta-
suhde 

Ympäristön epävarmuus, 
vaihdannan tiheys, suhdekoh-
taiset investoinnit 

Macbeth (1994) Vastakkain asettelua koros-
tava suhde (adversial), yh-
teistyötä korostava suhde 
(collaborative) 

Suhteen tavoiteltu kesto, hen-
kilöiden asenteet ja käyttäyty-
minen, organisaation proses-
sit, mittarit 

Cox (1996) Hierarkia, yhteisyritys, stra-
teginen verkosto, yhden toi-
mittajan malli, etuoikeutet-
tujen toimittajien malli ja 
vaihdantasuhteet 

Suhteen sisältämät suhdekoh-
taiset investoinnit, osapuolten 
voimatasapaino, toimittajan 
osuus lopullisesta tuotteesta 

Lambert ym. 
(1996) 

Etäinen vaihdantasuhde, 
kumppanuussuhteet (kolme 
tasoa), yhteisyritys, vertikaa-
linen integraatio  

Osapuolten motiivit ja suh-
teen edellytykset 

Dyer ym. (1998) Strateginen kumppanuus-
suhde ja pitkäkestoinen etäi-
nen suhde, (yksittäinen vaih-
dantasuhde) 

Hankinnan ominaisuudet 
(strateginen / ei-strateginen), 
riippuvuus, koordinoinnin 
tarve, suhdekohtaiset inves-
toinnit, hankinnan lisäarvo 
lopputuotteelle  
 

Mentzer ym. 
(2000) 

Vaihdantasuhde, operatiivi-
nen kumppanuussuhde, 
strateginen kumppanuus-
suhde 

Osapuolten keskinäinen riip-
puvuus, konfliktit, luottamus, 
sitoutuminen, organisaation 
kyvykkyys, ylimmän johdon 
visio. 
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Saunders ym. 
(2007) 

Yksittäinen hankinta, sopi-
mushankinta, kumppanuus-
suhde, allianssi 

Hankinnan laajuus ja kriitti-
syys 

Ventovuori 
(2007b) 

Etäiset vaihdantasuhteet, 
kumppanuussuhteet 

Palvelun strateginen merkitys 
tilaajalle, hankinnan moni-
mutkaisuus, tarve strategisen 
informaation jakamiselle ja 
hankinnan volyymi 

Ventovuori & 
Lehtonen (2006) 

Markkinaehtoinen suhde, 
operatiivinen kumppanuus-
suhde, strateginen kumppa-
nuussuhde 

Hankinnan sisäiset ja ulkoiset 
ominaisuudet 

Ellram & Kraus 
(2014) 

Etäinen vaihdantasuhde, ly-
hytkestoinen sopimussuhde, 
pitkäkestoinen sopimus-
suhde, kontingentti suhde, 
rakenteellinen kumppanuus-
suhde, ”ikivihreä” suhde 

Osapuolten kuvaus suhteesta 
ennen laskusuhdannetta, toi-
mittajan suhdekohtaiset in-
vestoinnit, voimakas usko 
keskinäiseen riippuvuuteen, 
sosiaalisen pääoman tärkeys, 
johtamisfilosofiat, asenne voi-
tonjakoon tiukassa talousti-
lanteessa, kommunikoinnin 
avoimuus, molemminpuoli-
nen sopeutuminen, rajallinen 
rationaalisuus, osapuolten ku-
vaus suhteesta laskusuhdan-
teen jälkeen 

Muita tilaajan ja toimittajan välisten suhteiden ominaisuuksia käsitteleviä 
tutkimuksia ovat olleet esimerkiksi Johnson (1999), Frazier ym. (1988), Groves 
& Valsamakis (1998), Thorelli (1986), Todeva & Knoke (2005) ja Lehtonen 
(2006).  

Ventovuoren & Lehtosen (2006) tutkimus toimitilapalvelujen kontekstissa 
suhteiden luokittelusta jakaa suhteet kolmeen kategoriaan: 1) markkinaehtoi-
nen suhde, 2) operatiivinen kumppanuussuhde ja 3) strateginen kumppanuus-
suhde. Luokitteluperusteina he käyttivät hankintaan liittyvien sisäisten ja ul-
koisten tekijöiden ominaisuuksia. Hankinnan sisäisiä ominaisuuksia ovat esi-
merkiksi hankinnan strateginen tärkeys ja hankinnan laajuus. Ulkoisia ominai-
suuksia ovat esimerkiksi hankinnan kompleksisuus ja markkinatilanne.  

Yhteenvetona suhteiden luokittelua käsittelevästä kirjallisuudesta voidaan to-
deta, että suhteiden luokitteluperusteet vaihtelevat hyvin paljon eri tutkimuk-
sissa ja luokitteluja kuvaavissa käsitteissä on runsaasti variaatioita. Eri luokkien 
väliset rajapinnat eivät myöskään ole kovin selkeät. Selkein raja voitaneen vetää 
omistukseen ja sopimukseen perustuvien suhteiden välille. Muiden suhdeluok-
kien välille on vaikeampi vetää selkeää rajaa. Luokittelun haastavuutta lisää se, 
että luokittelut perustuvat moniin suhteen eri ominaisuuksiin, joille kaikille voi 
olla vaikea asettaa selkeitä raja-arvoja.  

 



  

 

 

44

2.2.3 Suhteiden portfoliomallit 

Toinen tapa luokitella tilaajan ja toimittajan välisiä suhteita on erilaiset portfo-
liomallit. Markowitc (1952) loi portfoliomallien perustan tutkimuksellaan osa-
kesalkuista. Portfoliomalleja hyödynnetään nykyään laajalti erilaisten johta-
misongelmien ratkaisemisessa eri aloilla. Portfoliomallien perusajatus on mo-
nimutkaisten ongelmien yksinkertaistaminen muodostamalla kahden tai use-
amman ominaisuuden perusteella heterogeeniset kategoriat, joille annetaan 
toimenpidesuositukset. (Gelderman & Van Weele, 2003) Portfoliomalli on käyt-
tökelpoinen työkalu yrityksen resurssien kohdentamisessa optimaalisella ta-
valla pitkäntähtäimen tavoitteiden saavuttamiseksi halutulla riskitasolla (Turn-
bull 1990).  

Kaikkia hankintoja ja toimittajasuhteita ei voi johtaa samalla tavalla (Gelder-
man & Van Weele 2003). Toimittajasuhteiden luokittelulla ja suhteiden johta-
misella pyritään näin ollen hyödyntämään erityyppisiä toimittajia tehokkaim-
malla mahdollisella tavalla ja kohdentamaan hankkivan organisaation rajoite-
tut hankintaresurssit mahdollisimman tarkoituksenmukaisella tavalla (Dubois 
& Pedersen 2002, Wagner & Johnson 2004). Portfolion avulla ammattimainen 
tilaaja voi erotella erilaiset toimittajasuhteet ja valita kullekin kategorialle sopi-
van johtamisstrategian tehokkaan johtamisen mahdollistamiseksi (Gelderman 
& Semeijn 2006). Portfoliomallit tarjoavat konkreettisemman johtamistyöka-
lun hankintojen johtamiseen kuin suhteiden jatkumolle sijoittuvat kuvailevat 
suhteiden luokittelut.  

Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympäristössä toimittajakannan onnistu-
nut portfoliojohtaminen on tärkeää, sillä toimittajilla on keskeinen merkitys 
yrityksen mestymisessä. Strateginen portfoliojohtaminen mahdollistaa erilais-
ten riippuvuuksien huomioon ottamisen toimittajasuhteissa ja niihin liittyvissä 
kompromisseissa riskien, kyvykkyyksien ja muiden tekijöiden osalta (Wagner & 
Johnson 2004). Portfolioluokitteluihin liittyy tyypillisesti hankittavien tuottei-
den tai palvelujen analysointi ja soveltuvan johtamisstrategian valinta kullekin 
kategorialle (Dubois & Pedersen 2002). Yritys voi sijoittaa kaikki sen toimitta-
jasuhteet portfoliomalliin ja muodostaa yhtenäiset johtamistavat kullekin port-
folion osalle. Suhdeportfolio muotoutuu ja kehittyy sen mukaan millaisia suh-
teita yrityksen ja toimittajien välille kehittyy ja miten yrityksen toimittajasuh-
teiden johtamiskäytännöt kehittyvät (Wagner & Johnson 2004). 

Tunnetuin portfoliomalleista on Kraljic (1983) kehittämä hankintojen neli-
kenttämalli, joka on muodostunut yhdeksi strategisen hankintatoimen perus-
työkaluksi. Se on vaikuttanut merkittävästi ammattimaisen hankinnan kehitty-
miseen ja innoittanut tutkijoita kehittämään hankintojen portfoliomalleja. 
Kraljic (1983) on jakanut hankinnat rutiinihankintoihin, pullonkaulahankintoi-
hin, volyymihankintoihin ja strategisiin hankintoihin hankinnan strategisen 
merkityksen ja hankintaympäristön monimutkaisuuden perusteella (Kuva 5). 
Hankinnan strategista merkitystä voidaan arvioida hankinnan volyymin, laatu-
vaikutusten tai liiketoiminnan kasvuvaikutusten perusteella. Hankintaympäris-
tön monimutkaisuutta voidaan puolestaan arvioida saatavuuden, toimittajien 
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määrän, kysynnän, tehdä vai ostaa päätösten sekä varastointiriskien ja vaihto-
ehtoisten tuotteiden määrän perusteella. Luokittelun pohjalta voidaan kehittää 
yrityksen toimintaan sopiva hankintastrategia.  

 

Kuva 5 Kraljic:n hankintojen nelikenttämalli (Kraljic, 1983) 

Kraljic (1983) on mallissaan keskittynyt artikkelissaan lähinnä strategisiin 
hankintoihin liittyviin toimintamalleihin. Muut tutkijat ovat kehittäneet alku-
peräistä matriisia ja käsitelleet yksityiskohtaisemmin rutiinihankintoja, volyy-
mihankintoja ja pullonkaulahankintoja (ks. esim. Bensaou 1999, Lilliecreutz & 
Ydreskog 1999, Olsen & Ellram 1997). He ovat myös kehittäneet erilaisia han-
kintastrategioita kullekin kategorialle. (Caniëls & Gelderman 2005) 

Vaikka Kraljic (1983) ei suoranaisesti luokittele yritysten välisiä suhteita, 
muodostaa hankintojen luokittelu kuitenkin erilaisia suhteita tilaajan ja toimit-
tajan välille. Luokittelun mukaisissa kategorioissa tilaajan ja toimittajan välillä 
vallitsee erityyppinen voima-riippuvuussuhde (power –dependence) (Caniëls & 
Gelderman 2005). Dubois & Pedersen (2002) kiteyttääkin portfoliomallit sii-
hen, että kaikissa malleissa on pohjimmiltaan kysymys tilaajan ja toimittajan 
välisen suhteen voima- ja riippuvuustasapainosta.  

Caniëls & Gelderman (2005) mukaan Kraljicin rutiinihankinnoissa voima-
riippuvuussuhde on tasapainossa osapuolten välillä. Volyymihankinnoissa ti-
laaja on dominoivassa asemassa suhteessa toimittajaan ja pullonkaulahankin-
noissa puolestaan toimittajalla on vahvempi asema. Sen sijaan strategisissa 
hankinnoissa, jotka perustuvat usein osapuolten väliseen kumppanuuteen, toi-
mittaja on usein enemmän dominoivassa asemassa kuin tilaaja. Tulos poikkeaa 
yleisestä käsityksestä, että kumppanuussuhteet perustuvat osapuolten tasaver-
taiseen asemaan. Tilaajan on hyvä tunnistaa nämä riippuvuus- ja voimasuhteet 
ja ottaa ne huomioon toimittajakannan johtamisessa. 

Osapuolten väliset riippuvuussuhteet voidaan jakaa voimasuhteiden mukaan 
riippumattomiin, molemmin puolin riippuvaisiin ja toispuolisesti riippuvaisiin 
suhteisiin. Campbell (1985) mukaan nämä suhteet nousevat esille erilaisissa 
markkinatilanteissa, minkä seurauksena hankintastrategia voi olla kilpailuun 
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perustuva (competitive), yhteistyöhön perustuva (cooperative) tai hallintaan 
perustuva (command). Riippumaton, toispuolisesti riippuvainen ja molemmin 
puolin riippuvainen suhde ilmenevät erilaisissa tilanteissa. Riippumaton suhde 
on kyseessä silloin kun tilaajalla on paljon vaihtoehtoisia toimittajia ja toimit-
tajalla on paljon potentiaalisia asiakkaita markkinoilla. Markkinointi- ja han-
kintastrategiat perustuvat näillä kulutushyödykemarkkinoilla voimakkaaseen 
hintakilpailuun. Toispuolisesti riippuvainen suhde voi olla kyseessä silloin kun 
tilaajalla on paljon vaihtoehtoisia keskenään kilpailevia toimittajia. Sama ti-
lanne voi olla myös päinvastoin, kun on myyjän markkinat ja myyjällä on lukui-
sia asiakkaita. Tällöin jompikumpi osapuoli on dominoivassa asemassa ja toi-
nen osapuoli on riippuvuussuhteessa. Keskinäinen riippuvuussuhde ilmenee 
puolestaan silloin kun molemmat osapuolet tavoittelevat yhteistyöhön perustu-
vaa suhdetta ja ovat halukkaita muodostamaan avoimeen vuorovaikutukseen ja 
luottamukseen perustuvan pitkäaikaisen yhteistyösuhteen. 

Suhdekohtaiset investoinnit vaikuttavat merkittävästi osapuolten väliseen  
riippuvuussuhteeseen, koska ne vaikuttavat toimittajan vaihtokustannuksiin. 
Vaihtokustannukset kasvavat kun suhteeseen liittyvät suhdekohtaiset inves-
toinnit kasvavat. Suhdekohtaiset investoinnit ovat yleensä hyödynnettävissä lä-
hes ainoastaan kyseissä tilaajan ja toimittajan välisessä suhteessa, jolloin suh-
dekohtaiset investoinnit valuvat hukkaan, mikäli yhteistyö osapuolten välillä 
päättyy. Vaihtokustannukset ohjaavat standardisoimaan hankittavia tuotteita, 
sillä standardoitujen tuotteiden osalta toimittajan vaihtokustannukset ovat 
yleensä alhaisemmat kuin räätälöityjen tuotteiden. (Campbell 1985) 

Suhteet voidaan jakaa Bensaou (1999) mukaan suhdekohtaisten investointien 
ja niiden aiheuttaman riippuvuuden perusteella neljään luokkaan: 1) molem-
min puolin riiippumaton suhde (etäinen vaihdantasuhde), 2) tilaaja riippuvai-
nen -suhde, 3) toimittaja riippuvainen -suhde ja 4) molemminpuolin riippuvai-
nen suhde (strateginen kumppanuussuhde). Molemmin puoli riippumatto-
massa suhteessa molempien osapuolten suhdekohtaiset investoinnit ovat vä-
häisiä ja vaihdantakustannukset molemmin puolin ovat alhaiset. Tilaaja riippu-
vainen suhde viittaa suhteen epäsymmetriseen tilanteeseen, jossa tilaaja on si-
doksissa yhteen toimittajaan tekemiensä merkittävien suhdekohtaisten inves-
tointien vuoksi. Toimittaja riippuvainen suhteessa puolestaan toimittaja on teh-
nyt merkittäviä suhdekohtaisia investointeja pitääkseen kiinni asiakassuhteesta 
ja on ajautunut tilanteeseen, jossa tilaaja on saanut dominoivan aseman suh-
teessa. Molemmin puoli riippuvaisessa suhteessa molemmat osapuolet ovat 
tehneet merkittäviä suhdekohtaisia investointeja ja kokevat olevansa vahvasti 
sidottuja yhteistyösuhteeseen.  

Vesalainen (2006) on luokitellut suhteet suhdetyyppiin liittyvien ohjausme-
kanismien perusteella neljään eri kategoriaan: Spottimarkkinat, sopimussuhde, 
kvasiorganisaatio ja kumppanuusverkosto (Kuva 6). Spottimarkkinat kuvaavat 
perinteistä markkinaa, jossa ainoastaan hinnalla on merkitystä. Sopimussuhde 
kuvastaa puolestaan suhdetta, jossa osapuolen välinen luottamus korvaa hie-
rarkkisen valvonnan. Kvasiorganisaatiossa on kyse monimutkaisesta vaihdan-
tasuhteesta, jossa hinnan määrittäminen on haasteellista. Tämän seurauksena 
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suhteeseen alkaa syntyä osapuolten integroitumista edistäviä rakenteita ja pro-
sesseja, jonka seurauksena suhde alkaa muistuttaa hierarkkista organisaatiora-
kennetta. Kumppanuussuhteessa puolestaan yhdistyvät kaikki kolme suhteen 
ohjausmekanismia, joka tekee suhteen toteuttamisesta haasteellisen, koska oh-
jausmekanismit eivät ole helposti yhteen sovitettavissa ja siinä joudutaan teke-
mään vääjäämättä kompromisseja.  

 

Kuva 6  Suhteiden luokittelu ohjausmekanismin mukaan (Ks. Vesalainen 2006) 

Nelikenttämalleja on kehitetty myös muilla luokitteluperusteilla (Taulukko 
4). Masella & Rangone (2000) ovat kehittäneet nelikenttämallin, jossa suhteet 
luokitellaan niiden keston ja luonteen mukaan: 1) lyhyen tähtäimen operatiivi-
nen (logistic) suhde, 2) lyhyen tähtäimen strateginen suhde, 3) pitkän tähtäi-
men strateginen suhde. Operatiiviset suhteet tähtäävät lähinnä operatiivisen ta-
son toimintojen kuten laadun, toimitusajan ja tukipalvelujen kehittämiseen. 
Strategisen tason suhde sisältää puolestaan yhteistä tuote- ja teknologiakehi-
tystä sekä strategisen tiedon jakamista.  

Portfolioiden käyttöä toimittajasuhteiden luokittelussa myös kritisoidaan. 
Gelderman & Van de Weele (2005) nostavat esille kirjallisuudessa esitettyjä 
kriittisiä näkemyksiä suhteiden portfoliomalleista. Heidän mukaan portfolio-
mallit eivät ota huomioon toimittajan näkemystä suhteesta, portfolion oikeiden 
ulottuvuuksien määrittäminen on haasteellista tai ne ovat epämääräisiä ja port-
foliomallit yksinkertaistavat liikaa hankintatilanteita, jotta niiden avulla voitai-
siin luoda toimivia hankintastrategioita. Hankintojen strategisessa johtami-
sessa tulee ottaa huomioon myös toimittajan näkemys yhteistyösuhteesta. 
Useimmat nelikenttämallit ovat tehty tilaajan näkökulmasta ja ne eivät ota huo-
mioon toimittajan näkemystä hankinnasta. (Gelderman & Van Weele 2003, 
Hallikas ym. 2005) 

Dubois & Pedersen (2002) väittävät myös, että portfoliot eivät sovellu toimit-
tajasuhteiden luokitteluun, koska suhteet ovat jatkuvia ja vuorovaikutteisia ja 
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tapahtuvat verkostoympäristössä. Hallikas ym. (2005) väittää kuitenkin portfo-
lion luokittelukriteerien huolellisella valinnalla voidaan ehkäistä luokittelun 
haittapuolia.  

Taulukko 4 Yritysten välisten suhteiden portfoliomallitutkimuksia 

Tutkimus Luokittelu Luokitteluperuste 
Kraljic (1983) Rutiinihankinnat, volyymihankinnat, 

pullonkaulahankinnat ja strategiset 
hankinnat 

Hankinnan riskit ja 
tuottopotentiaali 

Caniëls & Gel-
derman (2005) 

Rutiinihankinnat, volyymihankinnat, 
pullonkaulahankinnat ja strategiset 
hankinnat 

Osapuolten välinen 
riippuvuus-voima-
suhde 

Bensaou (1999) Etäinen vaihdantasuhde, tilaaja ”si-
dottu” -suhde, toimittaja ”sidottu” -
suhde ja strateginen kumppanuus-
suhde 

Osapuolten tekemät 
suhdekohtaiset inves-
toinnit 

Campbell (1985) Riippumaton, riippuvainen ja molem-
min puolin riippuvainen suhde 

Osapuolten riippu-
vuus toisistaan 

Masella & Ran-
gone (2000) 

Lyhyen tähtäimen operatiivinen 
suhde, lyhyen tähtäimen strateginen 
suhde, pitkän tähtäimen operatiivinen 
suhde, pitkän tähtäimen strateginen 
suhde 

Suhteen kesto ja suh-
teen luonne 

Olsen & Ellram 
(1997) 

Rutiinihankinnat, volyymihankinnat, 
pullonkaulahankinnat ja strategiset 
hankinnat 

Toimittajan houkut-
televuus, suhteen 
kestävyys 

Halinen ym. 
(2005) 

Etäinen suhde, strateginen suhde ja 
epäsymmetrinen suhde 

 

Suhteiden luokittelu koetaan tarpeelliseksi, jotta suhteiden johtamiseen voi-
daan kehittää soveltuvia toimintamalleja (Campbell 1985). Olsen & Ellram 
(1997) toteavat kuitenkin, että keskeinen puute portfoliomalleissa on se, että ne 
eivät tarjoa selkeitä johtamismalleja eri kategorioille. He ovat pyrkineet vastaa-
maan tähän kritiikkiin kehittämällä Kraljicn portfoliomallin pohjalta viiteke-
hyksen erilaisten suhteiden johtamiseen. Viitekehys sisältää toimittajien arvi-
oinnin valituilla kriteereillä, joiden perusteella toimittajasuhteet voidaan sijoit-
taa portfoliomalliin toimittajan houkuttelevuuden (attractiveness) ja suhteen 
kestävyyden (strength of relationship) perusteella.  

Vaikka portfoliomallit eivät mitään lopullista totuutta tarjoakaan suhteiden 
ominaisuuksien muodostamasta kokonaisuudesta, tuovat ne esille kuitenkin 
hankintojen ja markkinoinnin näkökulmasta keskeisiä suhteiden muodostami-
sessa ja johtamisessa huomioon otettavia ulottuvuuksia. Toimivia yksinkertais-
tuksia tarvitaan johtamisen helpottamiseksi. Näin on myös toimitilapalveluissa, 
joissa tilaajayritykset pyrkivät nykyään löytämään sopivia suhdetyyppejä toi-
mittajakannan johtamiseen (Ventovuori ym. 2004).  
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2.2.4 Suhteiden motiivit 

Vaihdantakustannusteorian mukaan markkinat ovat yritysten välisten suhtei-
den muodostamisen lähtökohta. Markkinoiden käyttämisen seurauksena yri-
tykselle saattaa muodostua laaja toimittajakanta, jonka hallinnointiin liittyvät 
vaihdantakustannukset heikentävät markkinoiden käytön tehokkuutta. Laaja 
kilpailuttaminen voi johtaa tilanteisiin, joissa hankintaprosessiin ja –neuvotte-
luihin liittyvät kustannukset ovat jopa suuremmat kuin hankinnan arvo (Dyer 
ym. 1998).  

Markkinaehtoisiin suhteisiin liittyvät vaihdantakustannukset ovatkin mo-
nissa tapauksissa johtaneet toimittajakannan pienentämiseen ja läheisempien 
kumppanuussuhteiden muodostamiseen jäljelle jäävien toimittajien kanssa 
(Kannan & Tan 2006). Shin ym. (2000) mukaan toimittajakannan pienentämi-
seen vaikuttavat vaihdantakustannusten lisäksi myös volyymiedut, joita on 
mahdollista saavuttaa keskittämällä hankintoja harvemmille toimittajille. Har-
vempien toimittajien kanssa myös kommunikointi yleensä lisääntyy, mikä puo-
lestaan lisää osapuolten välistä luottamusta (Parker & Hartley 2003). Tämä 
mahdollistaa myös paremmin osapuolten oppimisen ja kehittymisen suhteessa. 
Pienempi toimittajakanta parantaa ja yhdenmukaistaa yleensä myös toimitus-
ten laatua. Pieni toimittajakanta pakottaa yrityksen etsimään globaalisti par-
haita toimittajia kumppaneiksi.  

Laajaa toimittajakantaa perustellaan usein riittävän kilpailun ylläpitämisellä, 
mutta Dyer ym. (1998) toteaa, että pienet hankintakokonaisuudet ja laaja toi-
mittajakanta eivät välttämättä lisää tilaajan neuvotteluvoimaa vaan päinvas-
toin. Muodostamalla isompia hankintakokonaisuuksia ja vähentämällä toimit-
tajien määrää tilaaja voi lisätä omaa neuvotteluvoimaansa toimittajien suhteen. 
Dyer ym. (1998) mukaan tilaaja voi saavuttaa riittävän kilpailutilanteen toimit-
tajien keskuudessa jo muutamalla toimittajalla.  

Pienemmän toimittajakannan mahdollistama tiiviimpi yhteistyö mahdollistaa 
Cousins (1999) mukaan myös teknologisen tietotaidon jakamisen ja resurssien 
tehokkaamman hyödyntämisen kustannusten alentamiseksi. Walker & Poppo 
(1991) toteaa myös, että yhteistyöperusteiset (relational contracting) suhteet 
vähentävät opportunismin riskiä, jolloin suhteen edellyttämät suhdekohtaiset 
investoinnit eivät välttämättä johda vertikaaliseen integraatioon. Ellram (1991) 
toteaa myös, että opportunismin riskiä vähentää yhteistyöperusteisten suhtei-
den pyrkimys tunnistaa molemminpuoliset hyödyt pitkällä tähtäimellä. Kump-
panuussuhteet voivat tarjota tilaajaorganisaatiolle monia vertikaalisen integ-
raation etuja, kuten tehokkaamman koordinoinnin, resurssien tehokkaamman 
hyödyntämisen ja nopeamman reagoinnin markkinamuutoksiin. Lisäksi kump-
panuudet mahdollistavat vertikaalisen integraation haittapuolien välttämisen, 
kuten vaihtoehtojen vähäisyyden, resurssien (assets) omistamisesta aiheutuva 
joustavuuden puutteen liiketoiminnan muutostilanteissa ja lisääntyneen sisäi-
sen byrokratian (Ellram 1991). 

Toisaalta Spekman & Carraway (2006) toteavat, että vaikka toimittajakannan 
pienentäminen ja läheisemmät yhteistyösuhteet vähentävät hankintaprosessiin 
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liittyviä vaihdantakustannuksia, voivat ne samalla nostaa sopimusaikaisia val-
vontakustannuksia. Näin on erityisesti silloin, kun tilaaja ei voi varmasti luottaa 
toiseen osapuoleen. Pelko toisen osapuolten opportunistisesta käyttäytymisestä 
heikentää yhteistyöstä saatavia hyötyjä ja lisää vaihdantakustannuksia. (Spek-
man & Carraway 2006) 

Yrityksillä on paljon myös muita kuin vaihdantakustannusteorian mukaisia 
motiiveja kumppanuussuhteen muodostamiseen. Motiivit voivat liittyä tavoit-
teeseen vallata uusia markkinoita, uuden teknologian hyödyntämiseen, volyy-
mietujen hyödyntämiseen tutkimuksessa, tuotannossa tai markkinoinnissa, uu-
den osaamisen hankintaan yrityksen ulkopuolelta ja riskien jakamiseen (Ring 
& van de Ven, 1992). Kumppanuussuhteista on tullut keskeinen tekijä yritysten 
kilpailu- ja kasvustrategioissa (Prashant & Harbir 2009). Yritysten motiiveihin 
vaikuttavatkin yhä enemmän yrityksen tulevaisuuden strategiset tavoitteet (To-
deva & Knoke 2005) perinteisten vaihdantakustannusteorian mukaisten motii-
vien sijaan.  

Todeva & Knoke (2005) ovat tutkineet laajalla kirjallisuustutkimuksella yri-
tysten motiiveja ja motiiveihin vaikuttaneita tekijöitä kumppanuussuhteen 
muodostamisessa. Heidän mukaansa kumppanuuden motiivit voivat vaihdella 
sekä yrityskohtaisten tekijöiden että ympäristöön liittyvien tekijöiden johdosta. 
Keskeisiä kumppanuuden motiiveja ovat: 

 uusien markkinoiden etsintä 

 uusien jakelukanavien hankinta 

 uusien teknologioiden saanti ja yhdistäminen 

 oppiminen ja hiljaisten, kollektiivisten ja uppoutuneiden taitojen sisäistä-
minen 

 mittakaavaetujen saavuttaminen 

 vertikaalisen integraation saavuttaminen, hankintakanavien uudistaminen 
ja laajentaminen ympäristön muutoksia vastaaviksi 

 liiketoiminnan laajentaminen 

 toiminnan uudistaminen ja kehittäminen 

 kustannusten jakaminen ja resurssien yhdistäminen 

 tuotteiden, teknologian ja resurssien kehittäminen 

 riskien hajauttaminen ja vähentäminen 

 teknisten standardien kehittäminen 

 kilpailuedun tavoittelu 

 yhteistyön lisääminen potentiaalisten kilpailijoiden kanssa ja kilpailun eh-
käiseminen 

 tuotteiden ja palvelujen täydentäminen markkinoilla 

 erikoistumisen tavoittelu yhteistyössä kumppanin kanssa 

 lainsäädännöllisten esteiden välttäminen 

 toimialan trendien seuraaminen. 
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Child ym. (2005) ryhmittelee kumppanuussuhteen rakentamisen motiivit vii-
teen kategoriaan, jotka menevät osittain keskenään päällekkäin: (1) Vaihdanta-
kustannusperusteiset motiivit (transaction-cost motivations), jossa ensisijai-
nen motiivi liittyy vaihdantakustannuksiin sekä pääoman, toiminnan ja strate-
gian tehokkuuteen, (2) resurssiperusteiset motiivit (resource-based motivati-
ons), joissa yritys pyrkii täydentämään nykyisiä resursseja tai varmistamaan 
tärkeiden resurssien saannin, (3) strategiseen asemointiin liittyvät motiivit 
(strategic-positioning motivations), joiden mukaan yritys pyrkii vahvistamaan 
yrityksen strategista kilpailuasemaa toimialallaan (sisältäen sekä hyökkäävät 
että puolustavat kumppanuusallianssit), (4) oppimismotivaatiot (learning mo-
tivations), jotka sisältävät sekä muodollisen että hiljaisen tiedon oppimisen mo-
tiivit ja (5) muut motiivit kuten riskien ja hallinnon vähentäminen, markkinoille 
tulon nopeuttaminen, lisääntynyt joustavuus ja epävarmuuden vähentäminen. 
(Holmberg & Cummings 2009, Bierly & Gallagher 2007) 

2.2.5 Hankintaympäristön vaikutus suhdetyypin valintaan 

Suhdetyypin valintaan vaikuttavat paitsi tilaajan motiivit niin myös lukuisat 
hankintakontekstiin liittyvät tekijät. Nämä tekijät voidaan jakaa markkina-, 
verkosto- ja suhdetason tekijöihin (Greve ym. 2010, Hagedoom 2006). Suhde-
tyypin valintaan vaikuttavat sekä tilaajaorganisaation ominaisuudet, kuten pää-
töksenteon hajautuneisuus ja riskin sietokyky, että hankittavan tuotteen tai pal-
velun ominaisuudet (Leeuw & Fransoo 2009, Sheth & Shah 2003, Bensaou 
1999).  

Hagedoom (2006) korostaa sosiaalisen ympäristön merkitystä kumppanuus-
suhteen muodostamisessa. Sosiaalinen ympäristö muodostuu yrityksen toi-
mialan yhteiskunnallisesta ympäristöstä, yritysverkostosta, jossa yritys toimii 
sekä konkreettisista kahdenvälisistä suhteista toisiin yrityksiin. Kumppanuus-
suhteiden muodostamiseen vaikuttavat sekä yrityksen omat aikaisemmat koke-
mukset kumppanuussuhteista että yritysverkoston kokemukset. Yritysverkos-
ton näkemyksiin vaikuttavat puolestaan toimialan ja koko yhteiskunnan käy-
tännöt. Silloin kun yritys toimii sosiaalisessa ympäristössä, jossa kumppanuus-
suhteiden muodostamiseen suhtaudutaan positiivisesti, yrityksen todennäköi-
syys muodostaa itsekin kumppanuussuhteita kasvaa.  

Sheth & Shah (2003) mukaan tilaajat, joiden ostovolyymit ovat suuria tai ovat 
yhteistyöorientoituneita, ovat taipuvaisia käyttämään yhteistyöhön perustuvia 
suhteita toimittajien kanssa. Vähentämällä toimitusketjun välikäsiä, tilaaja voi 
lisätä toimittajakumppanin kiinnostusta ja sitoutumista yhteistyösuhteeseen. 
Toisaalta tilaaja voi myös pyrkiä estämään kilpailijoita pääsemästä käsiksi 
avaintoimittajan resursseihin varaamalla itselle toimittajan kapasiteettia. Mitä 
keskittyneempi toimiala on ja mitä enemmän tilanne muistuttaa oligopolia, sitä 
todennäköisemmin tilaajat pyrkivät muodostamaan pitkäaikaisia kumppa-
nuussuhteita toimittajien kanssa. Tilaajan asema toimialalla vaikuttaa näin ol-
len kumppanuussuhteiden käyttämiseen. 
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Kumppanuussuhteen valintaan vaikuttaa myös se, miten tilaaja on organisoi-
nut hankintatoimensa. Mitä useampia osapuolia tilaajaorganisaatiosta osallis-
tuu hankintaan liittyvään päätöksentekoon, sitä monimutkaisempi on tilaajan 
päätöksentekoprosessi ja sitä enemmän osapuolten välille syntyy koordinoin-
nin tarvetta. Yhteistyön koordinoinnin tarve puolestaan motivoi tilaajaa muo-
dostamaan läheisemmän suhteen toimittajan kanssa. (Sheth & Shah 2003) 

Hankintojen organisoinnin lisäksi tilaajan riskikokemukset heijastuvat suh-
detyypin valintaan. Tilaaja on halukas muodostamaan pitkäaikaisen suhteen 
toimittajan kanssa, jos kokee yhteistyön hyvämaineisen kumppanin kanssa 
vahvistavan omaa pätevyyttä ja kilpailuasemaa. Tekemällä yhteistyötä ainoas-
taan hyvämaineisten toimittajien kanssa on yksi keino vähentää hankintoihin 
liittyvää riskiä. (Sheth & Shah 2003) 

Kumppaniin liittyvät ominaisuudet liittyvät paitsi kumppanin maineeseen 
niin myös kumppanin kyvykkyyteen ja osapuolten väliseen riippuvuuteen. Sekä 
kumppanin kyvykkyyden että osapuolten välisen riippuvuuden nähdään vaikut-
tavan positiivisesti tilaajan halukkuuteen läheisemmän yhteistyösuhteen muo-
dostamiselle (Leeuw & Fransoo 2009). Kumppanuussuhteen todennäköisyys 
kasvaa, mikäli yritysten välille on muodostunut riippuvuussuhde. Riippuvuus-
suhde on voinut muodostua ajan myötä, mikäli osapuolilla on ollut aikaisempia 
kumppanuussuhteita tai molemmilla osapuolilla on yhteisiä kumppaneita tai 
molemmat osapuolet ovat keskeisessä asemassa kumppanuusverkostossa (Gu-
lati & Gargiulo 1999). Todeva & Knoke (2005) mukaan yritykset, joilla on ollut 
aikaisempia kumppanuussuhteita, ovat taipuvaisia muodostamaan uusia 
kumppanuussuhteita. Tämä johtuu siitä, että yritykselle on kertynyt ajan mit-
taan luotettavaa tietoa toisesta osapuolesta mikä lisää osapuolten välistä luot-
tamusta. Kuitenkin jossain vaiheessa todennäköisyys uuden kumppanuussuh-
teen muodostamiseen saattaa vähentyä. Tämä saattaa johtua liiallisen riippu-
vuussuhteen muodostumisen pelosta. 

Yrityksen omalle tuotannolle kriittisten tuotteiden hankinnassa on yleisesti 
suosittu läheisiä suhdetyyppejä, mutta myös tuotteen räätälöitävyys ohjaa muo-
dostamaan läheisiä yhteistyösuhteita, koska tuotteiden suunnittelu edellyttää 
näissä tapauksissa osapuolten välistä yhteistyötä (Leeuw & Fransoo 2009). Mi-
käli hankintaan liittyy tilaajan koulutusta, asennuksia, ylläpitoa ja operatiivisia 
tukipalveluja ennen tai jälkeen hankinnan, tilaajat ovat selkeästi taipuvaisem-
pia valitsemaan mieluummin kumppanuussuhteen kuin etäisen vaihdantasuh-
teen. Sen sijaan tuotteiden osalta, jotka hankitaan halvimman hinnan perus-
teella ja ovat strategiselta merkitykseltään vähäisiä, ei nähdä tarvetta kumppa-
nuussuhteen muodostamiseen toimittajan kanssa. (Sheth & Shah 2003) 

Leeuw & Fransoo (2009) mukaan hankintatilanne on kuitenkin aina yksilöl-
linen ja ei ole yleispäteviä tekijöitä, jotka aina johtaisivat kumppanuussuhteen 
syntymiseen. Sen sijaan useat erilaiset yhdistelmät edellä mainituista tekijöistä 
saattavat johtaa kumppanuussuhteen muodostamiseen. 
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2.2.6 Suhdetyypin valinta 

Vaikka erilaiset kumppanuussuhteet ovat lisääntyneet voimakkaasti viimeisen 
kolmen vuosikymmenen aikana (Ramanathan & Gunasekaran 2014), niin ne 
myös epäonnistuvat usein niille asetetuissa tavoitteissa (Prashant & Harbir 
2009, Mohr & Spekman 1994). Useiden tutkimusten mukaan osapuolten 
välisen yhteistyön puute ja opportunistinen käyttäytyminen ovat vaikuttaneet 
kumppanuussuhteiden suhteellisen korkeaan epäonnistumisasteeseen (Das & 
Teng 1998).  

Kumppanuussuhteet ovat kalliita muodostaa, kehittää ja ylläpitää (Dyer ym. 
1998) ja niihin liittyy enemmän riskejä (Bensaou 1999). Yhden toimittajan 
kumppanuussuhteessa toimittaja saattaa menettää markkinajohtajuuden toi-
mintaympäristön muutostilanteissa, mikäli tilaaja on ”sidottu” vääränlaiseen 
toimittajaan ilman mahdollisuutta vaihtaa toimittajaa (Parker & Hartley 1997, 
MacIntyre 1981). Kumppaniorganisaatio saattaa myös käyttäytyä vapaaratsas-
tajan tavoin rajoittamalla panostusta yhteistyösuhteeseen tai käyttäytymällä 
opportunistisesti hyödyntämällä kumppanuussuhdetta käyttämällä toisen osa-
puolen resursseja tai informaatiota omaksi hyödykseen tavalla, joka samalla va-
hingoittaa kumppaniyritystä. Lisäksi toimintaympäristössä tapahtuvat enna-
koimattomat muutokset saattavat muuttaa yrityksen tarpeita ja suhtautumista 
kumppanuussuhteeseen. (Gulati & Gargiulo 1999) 

Ellram & Eddis (1996) mukaan kumppanuussuhteiden yhteistyön tiiviys ra-
joittaa suhteiden määrän noin yhteen prosenttiin tai jopa vähempään tilaajan 
toimittajakannasta. Muuten kumppanuussuhteita ei voida johtaa riittävän te-
hokkaasti. Yleisimmin kumppanuussuhteet liittyvät merkittäviin hankintoihin 
ja toimittajiin, joiden kanssa on tehty kauppaa useita vuosia. 

Läheinen kumppanuussuhde ei siis sovi kaikkiin tapauksiin (Heide & Stump 
1995, McCutcheon & Stuart 2000). Muutamien avaintoimittajien kanssa kump-
panuussuhde voi olla toimiva ratkaisu, mutta vähemmän tärkeissä hankin-
noissa perinteisempi etäinen suhde voi toimia paremmin. Yrityksen tulee arvi-
oida kunkin toimittajan osalta millainen suhdetyyppi soveltuu parhaiten toimit-
tajasuhteen johtamiseen (Bensaou 1999, Olsen & Ellram 1997). Toimittajakan-
nan strategisen johtamisen keskeinen kysymys on millainen suhdetyyppi toi-
mittajan kanssa päätetään muodostaa, jotta suhteelle asetettavat strategiset ta-
voitteet saavutetaan (Narasimhan & Das 1999, McCutcheon & Stuart 2000). 

Whipple ym. (2010) mukaan kumppanuussuhteen muodostamisen kriteerit 
ovat huomattavasti korkeammat kuin etäisen vaihdantasuhteen ja tämän vuok-
si kumppanuussuhteita johdetaan eri tavalla kuin vaihdantasuhteita. Kumppa-
nuussuhteiden johtamiseen sisältyy enemmän osapuolten välistä luottamusta 
ja sitoutumista, suhteeseen nimettyjä resursseja, palkkioiden ja kustannusten 
jakamista sekä osapuolten välistä kommunikointia ja informaation vaihtoa.  

Kumppanuussuhteen muodostamisessa tulee ottaa huomioon myös toimitta-
jan näkemys yhteistyösuhteesta. Tilaajan ja toimittajan välinen suhde ei toden-
näköisesti tule onnistumaan, mikäli tilaaja ei ota huomioon toimittajan näke-
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mystä yhteistyösuhteesta ja myös päinvastoin. Kumppanuus on mahdollista ai-
noastaan mikäli molemmat osapuolet tavoittelevat sitä. Osapuolten täytyy so-
vittaa yhteen kummankin osapuolen tavoitteet ja strategiat. (Gelderman & Van 
Weele 2003) 

Cousins (1999) mukaan toimittajakannan pienentäminen ja kumppanuussuh-
teet edellyttävät tilaajalta strategisempaa otetta hankintoihin, kun toimittajista 
tulee tasavertaisempi toimija. Tilaajan on toimittava yhteistyössä sekä asiakkai-
den että toimittajien kanssa. Tämä edellyttää uudenlaisia taitoja, kyvykkyyksiä 
sekä mittausjärjestelmiä sekä tilaajan että toimittajan puolella. Kumppanuus-
suhteet edellyttävät myös sekä tilaajan että toimittajan henkilöstöltä uuden-
laista asennoitumista ja uudelleen kouluttautumista yhteistyösuhteen johtami-
seen (Macbeth 1994). 

Bensaou (1999) mukaan yrityksen tulee muodostaa sopiva johtamistapa kul-
lekin toimittajasuhteelle. Toimitusketjun hallinnassa epäonnistuminen johtuu 
yleensä joko väärästä suhdetyypin valinnasta tai suhdetyypin vääränlaisesta 
johtamistavasta. Suhdetyypin valinta on ennen kaikkea yrityksen strateginen 
päätös, koska se vaikuttaa yrityksen rajojen ja ydintoimintojen määrittelyyn.  

2.3 Toimittajan valinta 

2.3.1 Toimittajanvalinnan tutkimukselliset lähtökohdat 

Vaihdantakustannusteorian perusolettamukset heijastuvat myös toimittajan 
valintaan. Yritysten väliseen vaihdantaan liittyy aina toimittajan etsinnästä, va-
linnasta ja sopimuksen muodostamisesta aiheutuvia vaihdantakustannuksia. 
Vaihdantakustannusten suuruuteen vaikuttaa se, millaisia suojautumismeka-
nismeja tilaajan on rakennettava toimittajan mahdollisen opportunistisen käy-
töksen varalle. Suojautumisesta aiheutuvia kustannuksia kasvattavat tulevai-
suuden epävarmuus ja tilaajan tekemät suhdekohtaiset investoinnit. Yritykset 
pyrkivät valitsemaan suhdetyypin, joka minimoi vaihdantaan ja suojautumi-
seen liittyvät kustannukset. Samalla tavalla tilaajat pyrkivät valitsemaan toimit-
tajan, johon liittyvät vaihdantakustannukset ovat pienimmät. (ks. Hsu ym. 
2006, Williamson 1979, 1975) Yritykset voivat vaikuttaa vaihdantakustannuk-
siin suhdetyypin valinnan lisäksi suunnittelemalla huolellisesti hankinnan to-
teutuksen ja toimittajan valinnan sekä sopimusaikaisen johtamisen käytännöt 
(Kamann ym. 2006). 

Osa tutkijoista näkee, että ratkaisua toimittajasuhteen ohjausongelmaan voi-
daan lähestyä panostamalla ohjausmekanismin valinnan sijasta sopivan toimit-
tajan valintaan (Dekker 2008). Blumberg (2001) mukaan yritykset ovat taipu-
vaisia näkemään enemmän vaivaa luotettavan kumppanin valintaan silloin kun 
riski vaihdantasuhteessa ilmeneviin ongelmiin kasvaa; hankinnan koko, suhde-
kohtaiset investoinnit tai ympäristön epävarmuus kasvavat. Panostamalla toi-
mittajan valintaan voidaan vähentää suhteen koordinoinnista ja mahdollisista 
tuotanto-ongelmista johtuvia vaihdantakustannuksia Dekker (2004). Toimitta-
jan valinta liittyy näin ollen vaihdantakustannusteorian ohjausmekanismikes-
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kusteluun täydentäen sitä näkökulmalla, jonka mukaan toimittajan valinta voi-
daan nähdä yhtenä suhteen ohjauksen täydentävänä keinona. Epätäydellisestä 
sopimuksesta aiheutuvia ohjauksen puutteita voidaan täydentää onnistuneella 
kumppanin valinnalla (Dekker 2008). 

Toimittajan valintaan liittyvän tutkimuksen alkukohtana viitataan usein Dick-
sonin vuonna 1966 tekemään tutkimukseen toimittajan valintakriteereistä. 
Dickson osoitti laajalla kyselytutkimuksella, että toimittajan valintatilanne on 
luonteeltaan monitavoitteinen, jossa tilaajan on arvioitava useita erilaisia ja 
usein vastakkaisiakin tavoitteita. Dicksonin (1966) mukaan kolme keskeisintä 
toimittajan valinnassa käytettävää kriteeriä ovat laatu, toimituskyky ja toimit-
tajan suorituskykyhistoria (performance history). Nämä tekijät olivat kriittisiä 
siitä riippumatta millaisesta hankintatilanteesta oli kysymys.  

Valintamenetelmien tutkimuksen painotuksissa on ollut eroja eri aikakau-
silla. 1970 –luvun ja 1980 –luvun alun tutkimukset painottivat vahvasti hinnan 
merkitystä valintakriteerinä (Huang & Keskar 2007). 1980-luvulla JIT-tuotanto 
asetti tiukempia vaatimuksia toimittajien kyvylle tuottaa ja toimittaa virheettö-
miä tuotteita juuri oikeaan aikaan oikea määrä (Barbarosoğlu & Yazgaç 1997). 
Tämä heijastui myös toimittajien valinnasta tehtyihin tutkimuksiin, jotka alkoi-
vat painottaa juuri näitä ominaisuuksia toimittajan valinnassa. 1990 –luvulla 
toimittajan joustavuuden merkitys valintakriteerinä nousi voimakkaasti esille 
(Huang & Keskar 2007).  

Myöhemmin verkostoitumisen ja kumppanuuksien lisääntymisen myötä 
myös valintamenetelmien tutkimuksissa on tarkasteltu erilaisten suhdetyyp-
pien vaikutusta toimittajan valintaan (ks. esim. Masella & Rangone, 2000, Wil-
son 1994, Ellram 1990). Näissä tutkimuksissa on todettu muun muassa, että lä-
heisimmissä kumppanuussuhteissa tarvitaan muita vaikeammin mitattavissa 
olevia valintakriteerejä kuten osapuolten tavoitteiden yhdenmukaisuutta sekä 
toimittajan kyvykkyyttä. 2000 –luvulla ympäristötehokkuuden merkitys on 
noussut merkittävään rooliin myös hankinnoissa. Tämä on nostanut esille kä-
sitteen ”vihreä toimitusketju” (green supply chain) (Huang & Keskar 2007, 
Humphreys ym. 2003, Hanfield ym. 2002). 

Toimittajan valinnasta tehdyt tutkimukset voidaan karkeasti jakaa kahteen 
kategoriaan, kuvaileviin tutkimuksiin, jotka kuvaavat miten tilaajat ovat valin-
neet toimittajansa ja normatiivisiin tutkimuksiin, jotka pyrkivät ohjeistamaan 
kuinka toimittajan valinta tulisi suorittaa (Ellram 1990, Hsu ym. 2006). Kuvai-
levissa tutkimuksissa on selvitetty tilaajien käyttämiä valintakriteerejä erilai-
sissa hankintatilanteissa kuten esimerkiksi strategisessa kumppanuudessa (Ell-
ram 1990, Spekman 1988), toimitusketjun eri vaiheen yrityksissä (Choi & Hart-
ley 1996), yhden ja monen toimittajan valintatilanteessa (Swift 1995).  

Normatiiviset tutkimukset liittyvät yleensä systemaattisten päätöksenteko-
menetelmien soveltamiseen toimittajan valintaan (Ellram 1990, Wilson 1994). 
Nämä tutkimukset eivät ota juurikaan kantaa siihen miten valintaperusteet ja 
kriteerit muodostetaan. Tyypillisesti näissä päätöksentekomalleissa käytetään 
yleisiä toimittajan valintakriteerejä kuten hinnoittelua, toimituskykyä, tuotteen 



  

 

 

56 

laatua ja palvelua (Braglia & Petroni 2000, Kannan & Tan 2002, Dickson 1966, 
Verma & Pullman 1998, Wilson 1994).  

2.3.2 Luottamus, aikaisemmat kokemukset ja toimittajan maine 

Luottamuksen rooli tilaajan ja toimittajan välisen suhteen syntymisessä on kes-
keinen (Bierly III & Gallagher 2007), sillä tietty minimimäärä luottamusta on 
oltava osapuolten välillä suhteen syntymiseksi (Kumar 2005). Tilaajan on voi-
tava luottaa siihen, että toinen osapuoli täyttää omat velvoitteensa, koska tilaa-
jan on mahdotonta valvoa jatkuvasti kumppanin toimintaa (Das & Teng 1998). 
Tämän vuoksi luottamuksella on keskeinen rooli opportunistisen käyttäytymi-
sen uhan vähentämisessä yhteistyön aikana (Gulati ym. 2012). 

Tilaajan pyrkimys varmistaa suhteen onnistuminen pitkällä tähtäimellä vai-
kuttaa toimittajan valintaan, sillä yritykset pyrkivät vähentämään hankintaan 
liittyvää tulevaisuuden epävarmuutta arvioimalla paitsi potentiaalisen toimitta-
jan resursseja niin myös toimittajan rehellisyyttä, mainetta ja sitoutumista yh-
teistyösuhteeseen (Gulati ym. 2012). Epätäydellinen informaatio potentiaalisen 
toimittajan kyvykkyydestä, luotettavuudesta ja motiiveista aiheuttaa merkittä-
vän riskin ja epävarmuuden yritysten välisissä suhteissa (Williamson, 1975). 

Suhteen muodostamiseen ja kumppanin valintaan liittyy merkittävää epävar-
muutta ja riskiä (Gulati & Gargiulo 1999). Keskeinen kysymys toimittajan valin-
nassa on se, miten erotetaan opportunistiseen käyttäytymiseen taipuvaiset ei-
opportunistisesti käyttäytyvistä. Eräs keino on arvioida toisen osapuolen tule-
vaisuuden käyttäytymistä osapuolen aikaisemman käyttäytymisen perusteella 
(Parkhe 1993). Aikaisempien käyttäytymisen perusteella voidaan arvioida po-
tentiaalisen toimittajan motivaatiota, sitoutumista ja luotettavuutta. Tämä vä-
hentää toimittajan valintaan liittyvää epävarmuutta (Li & Rowley 2002, Gao 
ym. 2005, Greve ym. 2010).  

Kumppanuussuhteissa uuden luotettavan ja kyvykkään kumppanin etsintä- ja 
valintaprosessi on kallis ja aikaa vievä prosessi. Aikaisemmat kokemukset 
kumppanista tarjoavat tilaajalle hyödyllistä informaatiota ja mahdollistavat 
luottamuksen syntymisen osapuolten välille, mikä vähentää valinnan epävar-
muutta ja edesauttaa kumppanuussuhteen muodostamista (Saxton 1997). Tä-
män vuoksi tilaajat pyrkivätkin usein muodostamaan kumppanuussuhteita yri-
tysten kanssa, joista heillä on jo aikaisempia kokemuksia. (Hagedoom 2006, 
Chung ym. 2000, Gulati & Gargiulo 1999, Gulati 1995, Williamson, 1981).  

Mikäli aikaisempaa kokemusta toimittajista ei ole, tilaajat pyrkivät yleensä et-
simään taustatietoja potentiaalisista toimittajista (Adobor & McMullen 2014). 
Tällöin yritys pyrkiä vähentämään valintaan liittyvää epävarmuutta valitse-
malla suositusten perusteella tuttujen yritysten kumppaneita (Uzzi 1996) tai va-
litsemalla yrityksiä, jotka toimivat samalla toimialalla tai maantieteellisellä alu-
eella (Gulati ym. 2012, Sorenson & Stuart 2008, Baum ym. 2005, Saxton 1997). 
Tällaisista yrityksistä on helpompi saada tietoa, mikä vähentää valintaan liitty-
vää epävarmuutta. Kolmannen osapuolen suositukset voivat tarjota merkittäviä 
säästöjä potentiaalisten kumppaneiden tunnistamisessa ja kumppanuussuh-
teen rakentamisessa (Li & Rowley 2002, Gulati & Gargiulo 1999, Uzzi 1996). 
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Tilaaja voi pyrkiä valitsemaan myös alalla arvostettuja korkean ”statuksen” 
toimittajia (Gulati ym. 2012), sillä toimittajan hyvä maine lisää luottamusta. 
Tällaisista toimittajista tiedetään enemmän ja tilaaja voi myös laskelmoida, että 
hyvämaineiselle toimittajalle epäluotettavan käyttäytymisen kustannukset 
saattavat olla korkeat. Mikäli tieto opportunistisesta käyttäytymisestä leviää 
yritysverkostossa, voi se johtaa tulevien sopimusten menettämiseen ja aiheut-
taa näin yritykselle taloudellisia tappioita (Williamson 1985, Shu & Houston 
2010, Baum ym. 2005). Koska hyvä maine antaa syyn välttää opportunistista 
käyttäytymistä, muodollisemmat ohjausmekanismit ovat vähemmän tärkeitä 
silloin, kun suhde muodostetaan hyvämaineisen toimittajan kanssa (Shu & 
Houston 2010, Bierly & Callagher 2005). Hyvämaineisen kumppanin avulla yri-
tys kykenee myös nostamaan sekä omaa statustaan että kumppanuussuhteen 
statusta markkinoilla (Li & Rowley 2002), mikä tekee niistä houkuttelevia 
kumppaneita (Dyer, 1996).  

Mikäli epäsuoraakaan tietoa potentiaalisesta kumppanista ei ole saatavissa 
yritys saattaa pyrkiä arvioimaan kumppania sen verkostoaseman perusteella. 
Lähtökohtaisesti arviointi pyritään kuitenkin tekemään perustuen mahdolli-
simman suorien tietolähteiden ja kokemusten perusteella, sillä riski ja epävar-
muus, joka liittyy kumppanin valintaan, on kumppanikohtaista ja kumppanin 
verkostoasema ei vähennä riskiä ja epävarmuutta, joka liittyy kumppanuussuh-
teeseen itsessään. (Baum ym. 2005) 

Joidenkin tutkimusten mukaan tilaajat ovat taipuvaisia muodostamaan 
kumppanuussuhteita sellaisten toimittajien kanssa, jotka ovat samankaltaisia 
kuin he itse. Toimittajan samankaltaisuus voi välillisesti olla osoitus osapuolten 
yhteensopivuudesta, sillä se lisää todennäköisyyttä, että kumppanit käyttävät 
samanlaisia teknologisia standardeja, organisaatiorakenteita, osaamisperustaa 
ja yhteistä kieltä. Samankaltaisten yritysten on helpompaa ymmärtää toista ja 
saavuttaa sopimus yritysten välillä. Tällaisilla yrityksillä on todennäköisesti sa-
mankaltainen ajattelutapa ja heillä on yhteisiä intressejä. Yritykset voivat pyr-
kiä muodostamaan yhteistyösuhteita myös sellaisten yritysten kanssa, joilla on 
erilainen, mutta täydentävä markkina-asema. (Gulati ym. 2012, Wilkinson ym. 
2005, Bierly & Callagher 2005, Lambert ym. 1996) 

Osapuolten väliset aikaisemmat suhteet ehkäisevät opportunistisen käyttäy-
tymisen mahdollisuutta lisäämällä toiveita uusista tulevaisuuden yhteistyösuh-
teista ja vahvistavat sitoutumista edistämällä henkilötason suhteiden synty-
mistä ja luottamuksen rakentumista osapuolten välille (Gulati & Sytch 2008, Li 
& Ferreira 2008, Saxton 1997). Osapuolten välinen luottamus vähentää valin-
taan liittyvää epävarmuutta ja mahdollistaa näin uuden kumppanuussuhteen 
muodostamisen (Saxton 1997). Aikaisemmat kokemukset lisäävät myös osa-
puolten ymmärrystä toisiaan kohtaan, mikä puolestaan vähentää konflikteja 
kumppanuussuhteen aikana ja lisää kumppanuussuhteen onnistumisen toden-
näköisyyttä (Solesvik & Westhead 2010, Saxton 1997).  

Luottamus voidaan määritellä osapuolen uskoksi toisen osapuolen hyväntah-
toisuutta ja luotettavuutta kohtaan (Ring & van de Ven, 1992). Luottamus voi-
daan jakaa Sako (1991) mukaan kolmeen komponenttiin: 1) sopimukselliseen 
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luottamukseen (contractual trust), eli täyttääkö toinen osapuoli sopimuksen 
mukaiset velvoitteensa, 2) kyvykkyyteen liittyvään luottamukseen (competence 
trust), eli onko toinen osapuoli kyvykäs tekemään sen mitä sanoo tekevänsä ja 
3) luottamukseen toisen hyväntahtoisuuteen (goodwill trust), eli onko toinen 
osapuoli valmis pitkäkestoiseen yhteistyöhön molemmin puolisten hyötyjen 
saavuttamiseksi ja pidättäytyykö toinen osapuoli epäreilusta käyttäytymisestä. 

Osapuolten välinen luottamus voi korvata sopimukseen perustuvan suhteen 
ohjauksen (Sako & Helper 1998). Luottamus vähentää opportunistisen käyttäy-
tymisen riskiä, mahdollistaa suhdekohtaiset investoinnit (Shu & Houston 2010) 
ja vähentää vaihdantaan liittyviä kustannuksia (Bierly & Callagher 2005, Gulati 
1995, Sako & Helper 1998). Luottamus edistää erimielisyyksien ratkaisemista ja 
mahdollistaa suuremman joustavuuden kumppanuussuhteessa (Sako & Helper, 
Parkhe 1993). Tämä puolestaan vähentää todennäköisyyttä vertikaaliselle in-
tegraatiolle (Chiles & McMackin 1996). Strategiset kumppanuussuhteet koke-
neiden toimijoiden välillä perustuvatkin yleensä enemmän osapuolten väliseen 
luottamukseen kuin muodollisiin suojakeinoihin opportunismia vastaan (To-
deva & Knoke 2005). 

Luottamuksen rakentaminen osapuolten välillä on iso haaste monissa kump-
panuussuhteissa (Ireland ym. 2002). Pyrkimys rakentaa molemminpuolista 
luottamusta kumppaneiden välille voidaan nähdä keinona vähentää suhteeseen 
liittyviä sisäisiä ja ulkoisia riskejä (Li & Ferreira, 2008). Luottamuksen raken-
tamiseksi kumppanit voivat pyrkiä muodostamaan sidoksia toistensa välille, 
sillä osapuolten väliset muut sidokset ehkäisevät opportunistista käyttäytymistä 
ja lisäävät luottamusta, koska kumppanit voivat vastata opportunistiseen käyt-
täytymiseen samalla mitalla toisissa sidossuhteissa (Greve ym. 2010). Tilaajat 
voivat pyrkivät näin luomaan pitkäaikaisia, vakaita etuoikeutettuja toimittaja-
suhteita, joihin liittyy osapuolten välinen luottamus ja aktiivinen informaation-
vaihto (Gulati & Gargiulo 1999, Li & Rowley 2002, Baum ym. 2005).  

Vaikka luottamuksen ja maineen nähdään kirjallisuudessa vaikuttavan mer-
kittäväsi tilaajan ja toimittajan välisen suhteen muodostamiseen (Shu & Hous-
ton 2010), ei luottamus ole aina edellytys pitkäkestoiselle yhteistyösuhteelle. 
Suhde saattaa perustua myös pelkästään sille tosiseikalle, että tilaaja tarvitsee 
toimittajan tuottamaan tiettyjä tavaroita tai palveluja (Kumar 2005). Näin on 
usein myös kiinteistöpalveluissa. Tilaajan on valittava kumppani, vaikka luot-
tamusta olisi vain vähän osapuolten välillä, jos muita vaihtoehtoja ei ole.  

Kirjallisuudesta löytyy myös tutkimuksia, joissa luottamuksen merkitys yh-
teistyösuhteelle ei ole niin ilmeinen. Esimerkiksi Lemke ym. (2003) tutkimuk-
sessa luottamuksen merkitystä ei tunnistettu kumppanuuden ominaisuutena. 
Myös Shah & Swaminathan (2008) mukaan kaikissa kumppanuustyypeissä 
luottamuksen merkitys ei ole niin ilmeinen. Heidän mukaansa esimerkiksi pro-
jektiliiketoiminnassa kumppanin kyky vaikuttaa positiivisesti yhteistyön avulla 
saavutettavaan taloudelliseen tulokseen, on keskeisempi valintaperuste kump-
panille kuin osapuolten välinen luottamus.  
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2.3.3 Toimittajan valinta suhteiden jatkumolla 

Historiallisesti etäiset vaihdantasuhteet ovat olleet yleisin suhdemuoto osa-
puolten välillä. Viimeaikaiset muutokset liiketoimintaympäristössä kuten tuot-
teiden lyhentyneet elinkaaret, teknologian kehityksen nopeutuminen ja liiketoi-
minnan globalisoituminen ovat kuitenkin lisänneet tarvetta tilaajan ja toimitta-
jan väliselle tiiviimmälle yhteistyölle. (McCutcheon & Stuart 2000, Goffin ym. 
1997). Tilaajan ja toimittajan välisten suhteiden kehittyminen perinteisistä vas-
takkain asetteluun perustuvista vaihdantasuhteista kohti yhteistyöhön perustu-
via strategisia kumppanuuksia on vaikuttanut merkittävästi myös toimittajan 
valinnan käytäntöihin (Wilson 1994).  

Perinteisissä etäisissä vaihdantasuhteissa toimittaja valittiin halvimman hin-
nan perusteella. Toimittajan laaduntuottokykyä tai palvelukyvykkyyttä ei pi-
detty yhtä tärkeinä kriteereinä kuin hintaa (Wilson 1994). Spekman (1988) mu-
kaan etäisissä vaihdantasuhteissa hankinnan keskeisenä tavoitteena oli hankit-
tavien tuotteiden ja palvelujen hankinta mahdollisimman alhaisella hinnalla. 
Lähestymistapa on sisältänyt tyypillisesti kolme keskeistä periaatetta: 1) Tilaa-
jalla on useita toimittajia, joita kilpailutetaan keskenään hinnan painamiseksi 
alas ja toimitusten varmistamiseksi, 2) tilaaja määrittelee toimittajille allokoi-
tavat hankintamäärät, 3) tilaaja pitää etäisen suhteen toimittajiin ja käyttää ai-
noastaan lyhytaikaisia sopimuksia. Toimintamalli olettaa, että toimittajien vä-
lillä ei ole eroja lisäarvopalveluissa, teknologiassa, prosessi-innovaatioissa ja 
muissa kilpailuetutekijöissä.  

Hinnan käyttämistä pääasiallisena valintakriteerinä on kritisoitu paljon kir-
jallisuudessa. Spekman (1988) mukaan hinnan painottaminen toimittajan va-
linnassa tuottaa alhaisimman hankintahinnan, mutta kokonaisvaikutus tilaajan 
liiketoiminnalle voi olla negatiivinen hankintojen heikkenevän laadun vuoksi. 
Se ei myöskään edistä tilaajan ja toimittajan välistä yhteistyötä ja oppimisen 
kautta saavutettavia hyötyjä pitkällä aikavälillä. Sarkis & Talluri (2002) painot-
taa, että hinnan käyttäminen ainoa valintakriteerinä ei ole hyvä ratkaisu sellai-
sissa suhteissa, joissa hankittavat tuotteet ovat kriittisiä tilaajan liiketoimin-
nalle tai, joissa tilaaja pyrkii hyödyntämään viimeisimpiä innovaatioita toimi-
tusketjun hallinnassa. Myös muut tutkijat ovat arvostelleet hinnan liiallista pai-
nottamista. Wu & Barnes (2011) korostavat, että hintakeskeinen hankinta ohjaa 
hankinnat helposti yrityksessä operatiivisen tason toiminnaksi, jolloin hankin-
tojen strategisen johtamisen hyödyt jäävät saavuttamatta. Tsang (2002) puo-
lestaan painottaa, että jos tilaaja ei ole valmis sitoutumaan pitkäkestoiseen yh-
teistyöhön, ei toimittajakaan ole yleensä valmis tekemään investointeja henki-
löstön kehittämiseen, laitteisiin ja uusiin teknologioihin.  

Tilaajat pyrkivät ottamaan yhä useammin huomioon myös muita tekijöitä 
kuin hinnan valintaperusteena. Erityisesti toimittajan kyky tuottaa arvoa ja kil-
pailuetua on noussut keskeiseen asemaan toimittajan arvioinnissa. Painotus on 
siirtymässä toimittajan kykyyn tehdä aloitteita kustannusten alentamiseksi pit-
käaikaisen sopimuksen aikana ja neuvoteltu hinta ei ole enää niin merkityksel-
linen kriteeri kuin toimittajan kyky tehdä yhteistyötä tilaajan kanssa yhteisten 
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hsu ym. 2002)  
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Hinnan lisäksi perinteisiä toimittajan valintakriteerejä ovat olleet tuotteiden 
laatu, toimituskyky, palvelu ja sijainti. Näiden suhteelliseen tärkeyteen valin-
nassa ovat vaikuttaneet hankintaympäristö ja hankinnan ominaisuudet (ks. 
esim. Wu & Barnes 2011, Kannan & Tan 2006, Weber 1996, Weber ym. 1991). 
Ajan myötä kehittyneillä hankintakäytännöillä on ollut myös oma vaikutuk-
sensa kriteerien suhteelliseen tärkeyteen. Wilson (1994) mukaan laadun merki-
tys valintakriteerinä on kasvanut ajan saatossa ja hinnan merkitys on puoles-
taan pienentynyt. Toimituskyvyn merkitys on vähentynyt hieman, mutta palve-
lun merkitys on puolestaan lisääntynyt. Wilsonin (1994) mukaan laadun ja pal-
velun merkityksen kasvaminen ja hinnan merkityksen pieneneminen valinta-
kriteerinä on seurausta siitä, että kilpailutilanne markkinoilla on edellyttänyt 
osapuolilta yhä tiiviimpää yhteistyötä oman kilpailuaseman säilyttämiseksi ja 
sen myötä tilaajien ja toimittajien väliset suhteet ovat usein muuttuneet etäi-
sistä markkinaehtoisista suhteista läheisemmiksi kumppanuussuhteiksi. 

Mitä läheisempään kumppanuussuhteeseen toimittajan kanssa pyritään, sitä 
monimuotoisempi prosessi toimittajan valinta on ja sitä enemmän valinnassa 
joudutaan käyttämään myös muita valintakriteerejä kuin perinteisiä hintaa, 
laatua ja toimituskykyä. Tällaisia valintakriteerejä ovat esimerkiksi kumppa-
niyrityksen johdon kyvykkyys, sitoutuminen, tavoitteiden yhdenmukaisuus ja 
toimittajayrityksen strateginen suuntautuminen ja osapuolten strateginen yh-
teensopivuus (Wu ym. 2009, Sarkis & Talluri 2002, Mandal & Deshmukh 1994, 
Ellram 1990, Vokurka ym. 1996). Nämä kriteerit ovat usein enemmän subjek-
tiivisesti kuin objektiiviesti arvioitavia kriteerejä (Kannan & Tan 2006).  

Kumppanin valinnassa kumppanin tulevaisuuden kehityssuunnan painotta-
minen on kriittistä, koska kumppanuudessa tavoitteena on pitkäkestoinen 
suhde toimittajan kanssa. Ellram (1990) mukaan sellaisella kumppanilla, jonka 
toiminta ei täytä tällä hetkellä täysin tilaajayrityksen vaatimuksia, mutta jonka 
toiminta on kehittymässä oikeaan suuntaan, saattaa olla enemmän potentiaalia 
kehittyä kumppaniksi kuin yrityksellä, joka täyttää vaatimukset tällä hetkellä, 
mutta jonka kehityssuuntaus on heikko (Kannan & Tan (1988) yhtyvät Ellramin 
näkemykseen korostaen, että tilaajien on tarkasteltava valintatilanteessa myös 
toimittajan pitkäntähtäimen strategisia tavoitteita ja sitoutumista yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseen. Nykyiset toimittajan valintamenetelmät eivät juuri-
kaan ota näitä asioita huomioon. 

Medcof (1997) korostaa ennen kaikkea osapuolten strategista yhteensopi-
vuutta, joka perustuu osapuolten yhteiseen näkemykseen kumppanuussuhteen 
tarkoituksesta. Kumppaneiden on ymmärrettävä toistensa strategiset peruste-
lut kumppanuussuhteelle ja näistä seuraava yhteinen näkemys kumppanuus-
suhteesta. Muita kriteerejä ovat Medcofin mukaan kumppanin kyky suoriutua 
roolistaan, operatiivinen yhteensopivuus kumppaneiden välillä, kumppanin si-
toutuneisuus yhteistyöhön, osapuolten käyttämät suhteen ohjausmekanismit. 

Das & Teng (1998) korostavat yhteistyökyvykkyyden merkitystä. He toteavat, 
että valituksi tulee yleensä se yritys, jonka yhteistyökyvykkyyteen luotetaan eni-
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ten, mikäli muiden tekijöiden osalta ei ole isoja eroja potentiaalisten kumppa-
neiden välillä. Spekman (1988) puolestaan tiivistää kumppanin valinnan kes-
keiset kysymykset kuuteen kysymykseen: 

1. Miten toimittajan osoittaa sitoutumisensa yhteistyösuhteeseen? 

2. Onko toimittaja tehnyt suhdekohtaisia investointeja? 

3. Ymmärtääkö toimittaja vaadittavan sitoutumisen tason? 

4. Kykeneekö toimittaja kasvamaan tilaajan liiketoiminnan kasvun kanssa? 

5. Kuinka kyvykäs toimittaja on ja mitä erityisosaamista toimittajalla on? 

6. Onko toimittajan ylin johto sitoutunut yhteistyösuhteeseen? 

Leender ym. (1997) ovat tehneet vielä ytimekkäämmän kiteytyksen toimitta-
jan valinnan problematiikasta. Heidän mukaansa kumppanin arvioinnissa on 
kysymys kahdesta asiasta: 1) Onko toimittaja kyvykäs täyttämään tilaajan vaa-
timukset tyydyttävästi sekä lyhyellä että pitkällä aikavälillä? 2) Onko toimittaja 
halukas täyttämään tilaajan vaatimukset tyydyttävästi sekä lyhyellä että pitkällä 
aikavälillä? He siis nostavat esille kyvykkyyden ja halukkuuden keskeisinä toi-
mittajan valintaperusteina. Erityisesti jälkimmäinen kysymys on mielenkiintoi-
nen ja kirjallisuudessa varsin vähän pohdittu kysymys toimittajan valinnan yh-
teydessä. Stump & Heide (1996) puhuvat samasta asiasta korostaessaan toimit-
tajan motivaation arvioinnin merkitystä toimittajan valinnassa. He jakavat mo-
tivaation arvioinnin kahteen katergoriaan: 1) toimittajan hyväntahtoisuuden 
arviointiin ja 2) toimittajan halukkuuteen suoriutua hyvin toimeksiannosta. En-
simmäistä tekijää voidaan arvioida yrityksen käytäntöjen ja liiketoimintafiloso-
fian kautta ja jälkimmäistä puolestaan toimittajan halukkuutena tehdä suhde-
kohtaisia investointeja tilaajan ja toimittajan välisessä suhteessa. 

Useiden tutkijoiden mielestä yksi keskeinen syy kumppanuussuhteiden epä-
onnistumiseen on epäonnistuminen kumppanin valinnassa (Bierly & Callagher 
2007, Li & Rowley 2002, Saxton 1997, Medcof 1997). Lambe & Spekman (1997) 
mukaan yritykset eivät aina ota huomioon epäonnistuneen kumppanivalinnan 
negatiivisia vaikutuksia tavoitellessaan kumppanuuden potentiaalisia hyötyjä. 
Holmberg & Cummings (2009) mukaan hyvätkään kumppanuussuhteen johta-
mistaidot eivät kompensoi epäonnistunutta kumppanin valintaa. Toisaalta osa 
tutkijoista on tästä eri mieltä korostaen, että vaikka toimittajan valinta tehtäi-
siin kuinka huolellisesti tahansa, on kumppanuussuhteen johtaminen ajan mit-
taan tärkeämpi tekijä kumppanuussuhteen onnistumisen kannalta, sillä kump-
panuussuhteen epäonnistumiseen johtava opportunistinen käyttäytyminen tu-
lee kuitenkin esille vasta ajan mittaan yhteistyön aikana (Gulati ym. 2012).  
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2.3.4 Valintakriteerit ja niiden luokittelu 

Toimittajan valintakriteereistä on tehty lukuisia tutkimuksia sitten vuoden 
1966, jolloin Dickson (1966) teki kuuluisan tutkimuksensa tilaajien käyttämistä 
valintakriteereistä. Zhang (2005) on tutkinut valintakriteerejä yksityisen ja jul-
kisen sektorin kumppanuussuhteissa, Solesvik & Westhead (2010) meriteolli-
suuden kumppanuushankinnoissa. Wang & Kess (2006), Ellram (1990) ja 
Spekman (1988) ovat tarkastelleet valintakriteerejä strategista kumppanuus-
suhdetta muodostettaessa ja Choi & Hartley (1996) valintakriteerejä toimitus-
ketjun eri tasoilla. 

Lukuisista valintakriteeritutkimuksista on tehty myös erilaisia metatutkimuk-
sia. Esimerkiksi Weber ym. (1991) ovat käyneet läpi yli 70 tutkimusta ja niiden 
valintakriteerit. He ovat todenneet, että suurin osa tutkimusten valintakritee-
reistä voidaan luokitella kolmeen kategoriaan: 1) kustannuksiin ja hintaan liit-
tyvät kriteerit, 2) laatuun liittyvät kriteerit ja 3) toimituskykyyn liittyvät kritee-
rit. Näiden lisäksi erityisesti uudemmissa tutkimuksissa korostuvat myös yh-
teiskuntavastuullisuuteen liittyvät kriteerit. Shah & Swaminathan (2008) ovat 
puolestaan tehneet vastaavan tutkimuksen kumppanuussuhteista. He ovat käy-
neet läpi 40 tutkimusta ja löytäneet näistä neljä keskeistä tekijää, jotka vaikut-
tavat kumppanin valintaan ja kumppanuuden onnistumiseen: 1) luottamus, 2) 
sitoutuminen, 3) osapuolten täydentävyys, 4) yhteistyön taloudellinen kannat-
tavuus.  

Erilaisia valintakriteerejä on olemassa lähes rajoittamaton määrä. Niitä luo-
kitellaan usein eri tavoin niiden selkeämmäksi jäsentämiseksi. Tyypillisesti kri-
teerit luokitellaan erilaisiin pääluokkiin, joilla arvioidaan toimittajan kyvykkyy-
den eri osa-alueita kuten esimerkiksi toimittajan taloudellista suorituskykyä tai 
teknistä kyvykkyyttä. Geringer (1991) on esimerkiksi tehnyt eron kumppaniin 
liittyvien (partner-related) ja toimeksiantoon (task-related) liittyvien kritee-
rien välillä. Huang & Keskar (2007) ovat jakaneet toimittajan arvioinnin kol-
meen kategoriaan: tuotteeseen liittyvät kriteerit, toimittajaan liittyvät kriteerit 
ja toimittajan yhteiskuntavastuullisuuteen liittyvä kriteerit. Ellram (1990) on 
puolestaan jakanut kumppanin valintakriteerit strategisissa kumppanuussuh-
teissa neljään luokkaan:  

1. Taloudelliset tekijät 

– toimittajan tuloksentekokyky 

– vakavaraisuus 

2. Organisaatioiden kulttuuriin ja strategioihin liittyvät tekijät 

– tilaajan kokema luottamus 

– toimittajan johdon näkemys tulevaisuudesta 

– osapuolten strateginen yhteensopivuus 

– osapuolten ylimmän johdon yhteensopivuus 

– osapuolten välinen yhteensopivuus kaikilla organisaatiotasoilla ja toi-
minnoissa 

– toimittajan organisaation rakenne ja henkilöstö 
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3. Teknologiaan liittyvät tekijät 

– nykyiset tuotantoresurssit ja –kyvykkyydet  

– arvio tulevaisuuden tuotantoresursseita ja –kyvykkyyksistä 

– toimittajan suunnitteluosaaminen 

– toimittajan kehittymisnopeus 

4. Muut tekijät.  

– toimittajan turvallisuustilastot 

– referenssit 

– toimittajan asiakaskanta. 

Valintakriteerejä voidaan luokitella myös sen perusteella ovatko ne objektiivi-
sesti vai subjektiivisesti arvioitavia kriteerejä. Kumppanuussuhteissa hyödyn-
netään tyypillisesti enemmän subjektiivisesti kuin objektiivisesti arvioitavia kri-
teerejä (Kannan & Tan 2006). Objektiivisesti arvioitavat kriteerit ovat yleensä 
määrällisiä kriteerejä, joita voidaan mitata yksiselitteisillä mittareilla kuten 
kustannuksilla tai toimituskyvyllä. Subjektiivisesti arvioitavat kriteerit ovat tyy-
pillisesti laadullisia kriteerejä, joille on vaikea antaa yksiselitteisiä arvoja. Täl-
laisia arvioitavia tekijöitä voivat olla esimerkiksi tekninen kyvykkyys, jousta-
vuus ja toimittajan halukkuus yhteistyöhön tilaajan kanssa. (Aissaoui ym. 2007, 
Kannan & Tan 2006, Huang ym. 2004, Spekman 1988) Valintakriteerejä voi-
daan näin ollen luokitella sen mukaan (Kuva 7): 

1. mikä on arvioinnin kohde (hankittava tuote tai palvelu, toimittaja yhteis-
työkumppanina yms.)? 

2. miten kriteerejä arvioidaan (subjektiivisesti vai objektiivisesti)? 

3. millaisia kriteerejä käytetään (määrällisiä vai laadullisia)? 

 

Kuva 7 Valintakriteerien luokittelu  

Käytetyistä valintakriteereistä on tehty lukuisia tutkimuksia, sillä valintakri-
teerien valinta on keskeinen tehtävä toimittajan valinnassa (Taulukko 5). Han-
kintatilanteeseen soveltuvien kriteerien valitseminen on kuitenkin haastava 
tehtävä, sillä vaihtoehtoisia kriteerejä on varsin paljon ja soveltuvien kriteerien 
valitseminen on vaikeaa. Väärien valintakriteerien valinta ei vain hukkaa arvok-
kaita arviointiresursseja vaan se saattaa johtaa epäonnistuneeseen toimittajan 

Valintakriteerit

Arviointikohde Arviointitapa Kriteerin tyyppi

Hankinnan kohde Objektiivinen Määrällinen

Toimittaja Subjektiivinen Laadullinen
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valintaan. Lisäksi valintakriteerien määrän tulisi olla rajoitettu, sillä mitä enem-
män niitä on, niin sitä enemmän niiden välillä saattaa olla keskinäisiä riippu-
vuuksia. (Wu & Barnes 2010) 

Valintakriteerien määrittämisessä tulee ottaa huomioon toimialan erityispiir-
teet (Xu & Lin 2010, Lin & Chen 2004, Goffin ym. 1997). Kullakin toimialalla 
käytetään toimialasidonnaisia toimittajan valintakriteerejä, jotka saattavat 
saada erilaisia painotuksia nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympäristössä 
(Wu & Barnes 2010). Toimittajan valintakriteerien tulee myös vastata tilaajan 
liiketoiminnan suorituskyky- ja kilpailuvaatimuksia kustannusten, laadun, toi-
mituskyvyn ja joustavuuden osalta (Aksoy & Ozturk 2011). Huang & Keskar 
(2007) toteavatkin, että on mahdotonta kehittää yleispätevää päätöksenteko-
mallia ja vakiovalintakriteerejä kaikkiin hankintatilanteisiin. Heidän mukaan 
valintakriteerien määrittämisen tulee perustua yrityksen liiketoimintastrategi-
aan. 

Taulukko 5 Valintakriteeritutkimuksia 

Arviointiko-
konaisuus 

Esimerkkejä kritee-
reistä 

Tutkimus 

Talous Halvin hinta, yhdenmukai-
suus toimialan hinnoittelun 
kanssa, hintataso, toimitta-
jan taloudelliset tekijät, 
hintakustannusanalyysi jär-
jestelmän käyttäminen, toi-
menpiteet kustannusten 
alentamiseksi, vakavarai-
suus 
 

Adobor & McMullen (2014), Wu 
& Barnes (2011), Huang & Keskar 
(2007), Kannan & Tan (2006), 
Hsu ym. (2006), Zhang (2005), 
Sarkis & Talluri (2002), Dzever et. 
al. (2001), Vonderembse & Tracey 
(1999), Barbarosoglu & Yazgaç 
(1997), Choi & Hartley (1996), 
Vokurka ym. (1996), Pearson & 
Ellram (1995), Swift (1995), Scott 
& Van der Walt (1995, Wilson 
(1994), Weber ym. (1991), Leh-
mann & O’Shaughnessy (1982), 
Dickson (1966) 

Laatu Laatuvaatimusten täyttämi-
nen, toimitusvarmuus, laa-
tufilosofia, vasteajat 

Büyüközkan ym. (2008), Kannan 
& Tan (2006), Hsu ym. (2006), 
Sarkis & Talluri (2002), Dzever et. 
al. (2001), Choi (1996), Choi & 
Hartley (1996), Vokurka ym. 
(1996), Pearson & Ellram (1995), 
Wilson (1994), Weber ym. (1991), 
Dickson (1966)  

Toimituskyky Avainhenkilöiden saavutet-
tavuus, tarjottu henkilöre-
surssi, toimitusnopeus, tuo-
tekehitysaika, tekninen ky-
vykkyys, tuotantotilat, jär-
jestelmät, menettelyjen yh-
denmukaisuus, teknologioi-
den yhteensopivuus, toimit-
tajan arvioitu tulevaisuuden 
tuotantopotentiaali, tuotan-
tokyvykkyys, toimittajan 
kehitystoiminnan nopeus, 
toimittajan suunnittelu ky-

Adobor & McMullen (2014), Wu 
& Barnes (2011), Büyüközkan ym. 
(2008), Huang & Keskar (2007), 
Hsu ym. (2006), Kannan & Tan 
(2006), Zhang (2005), Sarkis & 
Talluri (2002), Dzever et. al. 
(2001), Barbarosoglu & Yazgaç 
(1997), Vonderembse & Tracey 
(1999), Leender ym. (1997), Choi 
(1996), Vokurka ym. (1996), Choi 
& Hartley (1996), Scott & Van der 
Walt (1995), Swift (1995), Pearson 
& Ellram (1995), Wilson (1994), 
Weber ym. (1991), Stock & 
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vykkyys, tekninen kyvyk-
kyys, nykyiset tuotantotilat 
/ volyymit, tuotannon vo-
lyymin muutokset, lyhyet 
asetusajat, ongelmien rat-
kaisukyky, luotettavuus, 
reagointikyky  

Zinszer (1987), Lehmann & 
O’Shaughnessy (1982), Dickson 
(1966 

Palvelu Kyky tarjota henkilökoh-
taista palvelua, palveluky-
vykkyys 

Kannan & Tan (2006), Dzever et. 
al. (2001), Vokurka ym. (1996), 
Scott & Van der Walt (1995), We-
ber ym. (1991), Dickson (1966) 

Organisaatio Organisaatio ja johto, toi-
mittajan organisaatiora-
kenne ja henkilöstö 

Wu & Barnes (2011), Büyüközkan 
ym. (2008), Leender ym. (1997), 
Pearson & Ellram (1995), Weber 
ym. (1991), Ellram (1990) 

Yhteiskunta-
vastuullisuus 

Työntekijäsuhteiden hoita-
minen, turvallisuus, ympä-
ristövastuullinen toiminta 

Zhang (2005), Leender ym. 
(1997), Steele & Court 1996, Hu-
ang & Keskar (2007) 

Strateginen yh-
teensopivuus 

Luottamuksen tunne, joh-
don asenne ja tulevaisuu-
den näkymät, ylimmän joh-
don yhteensopivuus, orga-
nisaatioiden eri tasojen toi-
mintojen yhteensopivuus, 
pitkäkestoinen yhteis-
työsuhde, suhteen lähei-
syys, vuorovaikutuksen 
avoimuus, toimittajan stra-
teginen merkitys tilaajalle 

Prashant & Harbir (2009), Mit-
suhashi & Greve (2009), Shah & 
Swaminathan (2008), Büyüköz-
kan ym. (2008), Hsu ym. (2006), 
Zhang (2005), Medcof (1997), Vo-
kurka ym. (1996), Ellram (1990), 
Spekman (1988),  

Yhteistyökyky  Gulati ym. (2012), Wu & Barnes 
(2011), Prashant & Harbir (2009), 
Büyüközkan ym. (2008), Powers 
& Reagan (2007), Kannan & Tan 
(2006), Hsu ym. (2006), Zhang 
(2005), Sarkis & Talluri (2002), 
Ireland ym. (2002), Monzka ym. 
(1998), Vokurka ym. (1996), Choi 
& Hartley (1996), Wilson (1994), 
Lehmann & O’Shaughnessy 
(1982) 

Maine Referenssit, asiakaskanta Adobor & McMullen (2014), Pow-
ers & Reagan (2007), Hsu ym. 
(2006), Dzever et. al. (2001), Le-
ender ym. (1997), Swift (1995), 
Scott & Van der Walt (1995), We-
ber ym. (1991), Ellram (1990), 
Stock & Zinszer (1987), Dickson 
(1966), 

Yhteenvetona voidaan todeta, että valintakriteerejä on olemassa lukematon 
määrä ja ei ole olemassa yleispäteviä kriteerejä, jotka soveltuisivat kaikkiin han-
kintatilanteisiin. Jokainen hankintatilanne on yksilöllinen ja toimittajan valin-
taan vaikuttavat sekä hankintaympäristö että hankinnalle asetetut vaatimukset 
ja tavoitteet (Wu & Barnes 2011). Valintakriteerien muodostamisesta ja niiden 
relevanttiuden arvioinnista on tehty varsin vähän tutkimuksia (Aissaoui 2007, 
DeBoer 2001). Kuitenkin useat tutkijat näkevät, että valintakriteerien määrittä-
misen tulisi lähteä yrityksen strategisista tavoitteista. 
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Toimittajan valintaa käsittelevän kirjallisuuden perusteella toimittajan valin-
nassa tilaajan ja toimittajan välinen suhdetyyppi vaikuttaa siihen millaisia kri-
teerejä valinnassa käytetään. Etäisissä vaihdantasuhteissa korostuvat määräl-
listen objektiivisesti mitattavien valintakriteerien merkitys, kun puolestaan lä-
heisissä kumppanuussuhteissa subjektiivisesti arvioitavien laadullisten kritee-
rien merkitys on keskeinen. Etäisissä vaihdantasuhteissa arvioidaan myös 
enemmän varsinainen hankinnan kohteen ominaisuuksia, kun sen sijaan 
kumppanuussuhteissa kumppanin ominaisuudet korostuvat. 

2.3.5 Toimittajan valintaprosessi ja -menetelmät 

Valintaprosessi 

Kirjallisuudessa hankintaprosessi jaetaan yleensä useaan eri päätöksentekovai-
heeseen. Hankinta alkaa ongelman määrittelyllä, jonka yhteydessä päätetään 
ostetaanko vai ei, kuinka monta toimittajaa valitaan ja halutaanko nykyinen toi-
mittaja korvata uudella toimittajalla. Toisessa vaiheessa tilaajan on päätettävä 
käytettävät valintakriteerit. Kolmannessa vaiheessa laaditaan lista tarjouskil-
pailuun osallistuvista hyväksytyistä toimittajista. Viimeisessä vaiheessa analy-
soidaan tarjouksen ja päätetään kuinka suuri osuus kokonaistoimituksesta al-
lokoidaan kullekin tarjoajalle (Kuva 8). (De Boer ym. 2001, Aissaoui ym. 2007) 

 

Kuva 8  Päätösmetodien asettelu toimittajan hankinnassa (de Boer ym. 2001) 

Huang ym. (2004) esittää myös, että objektiivisesti arvioitavien määrällisten 
kriteerien ja subjektiivisesti arvioitavien laadullisten kriteerien arviointi teh-
dään eri vaiheissa siten, että ensimmäisessä vaiheessa arvioidaan toimittajien 
kykyä suhteessa määrällisiin kriteereihin kuten hintaan, laatuun ja toimitusky-
kyyn. Ensimmäisen vaiheen perusteella valitaan potentiaaliset toimittajat. Toi-
sessa vaiheessa arvioidaan toimittajia suhteessa laadullisiin kriteereihin, joilla 
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arvioidaan toimittajien pitkän aikavälin yhteistyökykyä ja tämän perusteella 
tehdään lopullinen valinta toimittajista. 

Toimittajan valinnassa käytettävät valintakriteerit voidaan siis jakaa kahteen 
kategoriaan myös sen perusteella missä hankintaprosessin vaiheessa niitä käy-
tetään; esivalintakriteereihin, joilla valitaan riittävä määrä potentiaalisia toi-
mittajia mukaan valintaprosessiin ja varsinaisiin valintakriteereihin, joilla vali-
taan lopulliset toimittajat.  

Valintamenetelmän valinta 

Toimittajan valinta on tyypillinen liikkeenjohdon päätöksenteko-ongelma, 
jossa joudutaan arvioimaan laadullisia kriteerejä ja tekemään kompromisseja 
vastakkaisten vaatimusten osalta. (Narasimhan 1983) Tämän vuoksi tarvitaan 
tekniikoita, joiden avulla tilaaja kykenee suorittamaan toimittajan valinnan. 
Keskeistä valintamenetelmien käytössä on löytää kuhunkin tilanteeseen sopiva 
menetelmä. (de Boer ym. 2001)  

Toimittajan valintatilanteet sisältävät yhä useammin epävarmuutta johtuen 
saatavilla olevan epätäydellisestä informaatiosta. On usein vaikeaa tehdä pää-
töstä tulevaisuuden parhaasta vaihtoehdosta liiketoimintaympäristössä tapah-
tuvien nopeiden muutosten vuoksi. Toimittajan valinta sisältää usein erilaisia 
valintakriteerejä, keskenään riippuvaisia päätösrakenteita, yhdistelmiä erilai-
sista päätössäännöistä, ryhmäpäätöstilanteita sekä epävarmuuden erilaisia 
muotoja. Käytettäviä valintamenetelmiä tulee arvioida siinä suhteessa, miten 
ne ottavat huomioon edellä esitetyt tekijät. (De Boer ym. 1998) 

De Boer & Van der Wegenin (2003) mukaan formaalien päätöksentekomal-
lien soveltaminen hankintapäätöksissä tuo systemaattisuutta tilaajan päätök-
sentekoprosessiin tarjoamalla selkeän rakenteen ja vaiheet päätöksen tekemi-
seen. Menetelmillä myös päästään laadukkaampiin päätöksiin, ja niiden käyttö 
lisää päätösten täytäntöönpanon menestystä, koska osapuolet ovat sitoutu-
neempia tehtyihin päätöksiin.  

Toimittajan valintamenetelmille on kehitetty erilaisia luokitteluja. Timmer-
man (1986) on tutkinut kolmea erilaista lähestymistapaa palveluntuottajan va-
lintaan: (1) luokittelumenetelmiä, (2) hankinnan kokonaiskustannukset -mene-
telmiä ja (3) lineaarisia menetelmiä. Weberin (1990) on puolestaan jakanut 
kvantitatiiviset valintamenetelmät seuraaviin kolmeen luokkaan: 1) lineaariset 
menetelmät, 2) matemaattiset optimointimenetelmät, 3) tilastolliset ja toden-
näköisyyslaskentaan perustuvat menetelmät. De Boer ym. (1998) mukaan va-
lintamenetelmää valittaessa tulee ottaa huomioon ainakin seuraavat asiat: 

1. Valintakriteerien määrä ja luonne. Valintakriteerit saattavat olla yhtä hyvin 
laadullisia kuin määrällisiäkin. Lisäksi valintakriteerit saattavat sisältää toi-
silleen vastakkaisia tavoitteita. 

2. Päätösten määrä ja niiden yhteys toisiinsa valintaprosessin aikana. Hankin-
tapäätös ei ole yksittäinen erillinen valintapäätös, vaan se sisältää useita 
päätöksiä kuten potentiaalisten toimittajien valinnan, toimittajien esikar-
sinnan ja toimittajan lopullisen valinnan. 
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3. Käytettävät päätössäännöt. Päätössääntöihin on kaksi perusvaihtoehtoa: 
kompensoiva päätössääntö, jossa huonoja pisteitä yhden kriteerin osalta 
voidaan kompensoida toisen kriteerin hyvillä pisteillä. Ei-kompensoiva pää-
tössääntö ei puolestaan mahdollista huonojen pisteiden kompensoimista. 

4. Päätöstentekijöiden määrä. Toimittajan valintapäätökseen vaikuttaa yleen-
sä useita henkilöitä organisaation sisällä. Jokainen valintapäätökseen osal-
listuva henkilö tuo päätöksentekoon mukaan oman subjektiivisen todelli-
suutensa lisäten päätöksenteon monimutkaisuutta. 

5. Päätöksentekoon liittyvät epävarmuustekijät. Päätöksentekoon liittyy 
yleensä erilaisia epävarmuustekijöitä. Päätöksentekoon liittyvällä epätark-
kuudella tarkoitetaan valintakriteerien painoarvojen tai tarjouksen pistei-
den tarkan määrittämisen vaikeutta. Tilastollisella epätarkkuudella tarkoi-
tetaan tilastollisten menetelmien käytöstä aiheutuvaa epätarkkuutta. Li-
säksi valintaprosessiin aiheuttaa epävarmuutta valintakriteerien epämää-
räinen valinta. 

Luokittelumenetelmät 

Luokittelumenetelmä perustuu laadullisiin malleihin. Potentiaalisia kumppa-
neita arvioidaan kriteereillä, jotka perustuvat historiatietoon ja yrityksen omiin 
kokemuksiin. Arviointiprosessi koostuu arvioimalla toimittajan kyvykkyyttä 
kunkin kriteerin osalta joko ”positiiviseksi”, ”neutraaliksi” tai ”negatiiviseksi”. 
Tämän jälkeen toimittajalle annetaan kokonaisarvosana samoilla kriteereillä. 
Näin potentiaaliset toimittajat voidaan luokitella kolmeen kategoriaan edellä 
mainituilla kriteereillä. (Wu & Barnes 2011) 

Lineaariset menetelmät 

Lineaarisesti painotettujen menetelmien perusidea on se, että valintakritee-
reille annetaan painoarvot kriteereille siten, että tärkein kriteeri saa korkeim-
man painoarvon. Kriteerien saamat pisteet kerrotaan kriteerien painoarvoilla ja 
painotetut pisteet lasketaan yhteen, jolloin saadaan kunkin tarjoajan kokonais-
pisteet ja korkeimman pistemäärän saanut tarjoaja tulee valituksi. Viimeisim-
män kymmenen vuoden aikana on kehitetty lukuisia hieman toisistaan poik-
keavia lineaarisesti painotettuja menetelmiä toimittajan valintaan. (De Boer 
ym. 2001) 

Lineaarisesti painotetut menetelmät voidaan jakaa kahteen luokkaan sen mu-
kaan ovatko ne eri kriteerien osalta kompensoivia vai eivät. Kompensoivissa 
menetelmissä yhden valintakriteerin osalta saatuja huonoja pisteitä voidaan 
kompensoida toisen valintakriteerin hyvillä pisteillä. Ei-kompensoivassa mene-
telmässä arviointikriteereille on sen sijaan asetettu tietyt minimiarvot, jotka 
kunkin tarjoajan on ylitettävä. (De Boer ym. 2001) 

Useimmat painotetut valintamenetelmät ovat kompensatorisia, eli korkea ar-
vosana jollakin kriteerillä, voi kompensoida heikon arvosanan jollakin toisella 
kriteerillä. (Degraeve ym. 2000) Tällöin on mahdollista, että palveluntuottaja 
voi voittaa kilpailun yksinomaan muita alhaisempaan hintaan perustuen. Tilaa-
jalla on toki mahdollisuus sulkea palveluntuottaja pois, jos hän katsoo, ettei työ 
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ole toteutettavissa kyseisellä hinnalla. Toinen vaihtoehto on käyttää ei-kompen-
satorisia menetelmiä. 

Painotetut menetelmät eivät kuitenkaan poista arvioinnin subjektiivisuutta, 
koska arvioitsija joka tapauksessa antaa sekä painoarvot kriteereille että pisteet 
kullekin tarjoukselle (Weber 1996). Painoarvojen määrittämisen subjektiivi-
suutta voidaan vähentää kysymällä asiantuntijoiden mielipidettä sopivista pai-
noarvoista esimerkiksi delfi-tekniikalla, analyyttisellä hierarkiaprosessilla tai 
jollain muulla metodilla. Painoarvojen määrittämisessä voidaan yleisesti hyö-
dyntää myös regressio- ja optimointitekniikoita. (Petroni & Braglia 2000) 

Analyyttinen hierarkiaprosessi (AHP) on monitavoitteisen päätöksenteon 
apuvälineeksi kehitetty menetelmä. AHP soveltuu tilanteisiin, joissa päätöksen-
tekijä joutuu subjektiivisesti arvioimaan eri vaihtoehtojen paremmuusjärjes-
tystä (Saaty 1990). Narasimhan (1983) kehitti ensimmäisenä menetelmästä so-
velluksen teollisuuden hankintoihin. Myöhemmin myös Nydick & Hill (1992) 
ovat esitelleet artikkelissaan menetelmän soveltuvuutta toimittajan valintaan. 
Tämän jälkeen analyyttistä hierarkiaprosessia toimittajan valintamenetelmänä 
on esitelty lukuisissa tieteellisissä artikkeleissa ja siitä on kehitetty esimerkki-
sovelluksia erityyppisiin valintatilanteisiin. Barbarosoglu & Yazgac (1997) ovat 
soveltaneet menetelmää elektroniikkateollisuuden hankintoihin. Handfield ym. 
(2002) ovat puolestaan hyödyntäneet sitä ympäristöasioiden huomioon ottami-
sessa toimittajan valintatilanteessa. Masella & Rangone (2000) ovat soveltaneet 
analyyttista hierarkiaprosessia toimittajan valintaan erityyppisissä tilaajan ja 
toimittajan välisissä suhteissa.  

Analyyttinen hierarkiaprosessi jakaa moniulotteisen ongelman pienempiin 
osaongelmiin hierarkkisen rakenteen mukaisesti. Osaongelmat voidaan edel-
leen jakaa pienempiin osaongelmiin hierarkian alemmille tasoille. Palvelun-
tuottajan valintatilanteessa valintaongelma voidaan jakaa ensimmäisellä tasolla 
seuraaviin osakokonaisuuksiin; hinta, laatu, järjestelmät ja resurssit (Kuva 9). 
Toisella tasolla nämä voidaan edelleen jakaa valintakriteereiksi esimerkiksi si-
ten, että laatua arvioidaan teknisen laadun ja asiakastyytyväisyyden kautta. 
Alimmalla tasolla voidaan kuvata vaihtoehtoiset palveluntarjoajat. 

 

Kuva 9  Esimerkki päätöshierarkiasta palveluntuottajan valinnassa (vrt. Narasimhan 1983) 
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Analyyttistä hierarkiaprosessia on kritisoitu myös siitä, että se on täysin kom-
pensoiva arviointimenetelmä eli huonoja pisteitä yhdessä arviointikriteerissä 
voidaan kompensoida paremmilla pistellä toisissa arviointikriteereissä. Käytän-
nössä osa kriteereistä voidaan määritellä sellaisiksi, ettei niitä voida kompen-
soida muilla ominaisuuksilla. (Chan 2003) Mikäli kompensointia ei estetä saat-
taa esimerkiksi liian alhainen hinta, joka voi olla jo tarjouksen hylkäysperus-
teena, antaa tässä menetelmässä parhaat pisteet tarjoajalle. 

Hankinnan kokonaiskustannukset 

Hankinnan kokonaiskustannukset –menetelmän teoreettinen perusta on vaih-
dantakustannusteoriassa (Ellram 1994). Cavinato (1991) mukaan hankinnan 
kokonaiskustannukset filosofia laajentaa vaihdantakustannusteorian mukaisen 
kustannusvertailun oman tuotannon ja alihankinnan välillä myös vaihtoehtoi-
hin eri toimittajien välillä. Hankinnan kokonaiskustannukset –menetelmän 
mukaan valinta toimittajien välillä tehdään sen perusteella keneen toimittajista 
liittyy alhaisimmat hankinnan kokonaiskustannukset. Kokonaiskustannukset 
muodostuvat hankinnan valmistelusta aiheutuvista kustannuksista, itse han-
kintatapahtuman kustannuksista sekä hankintatapahtuman jälkeisistä kustan-
nuksista (Kuva 10). Ferrin & Planck (2002) mukaan hankinnan kokonaiskus-
tannukset menetelmä on itse asiassa hyvin lähellä elinkaarikustannuslaskentaa. 

Hankintaa edeltävät vaihdantakustannukset muodostuvat niistä kustannuk-
sista, jotka syntyvät hankintaan liittyen tarpeen havaitsemisen ja hankinnan to-
teutuksen välillä. Tyypillisiä hankintoja edeltäviä kustannuksia ovat esimerkiksi 
tarpeiden selvittämisestä, potentiaalisten toimittajien löytämisestä sekä toimit-
tajien esivalinnasta aiheutuvat kustannukset. Tilaajilla on usein taipumus vähä-
tellä näitä kustannuksia. Hankinnoissa keskitytään usein ainoastaan ostamaan 
mahdollisimman halvalla ottamatta huomioon sitä kuinka paljon kilpailuttami-
nen aiheuttaa työtä ja kustannuksia omalle organisaatiolle. (Ellram & Siferd 
1993) 

 

Kuva 10  Hankintojen kokonaiskustannusten komponentit. (Ellram & Siferd 1993) 
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Hankinnan aikaiset vaihdantakustannukset muodostuvat tekijöistä, jotka liit-
tyvät läheisesti hankinnan suorittamiseen. Keskeisin hankinnan aikainen kus-
tannus on hankittavan hyödykkeen hinta, mutta lisäksi on otettava huomioon 
myös kustannukset, jotka aiheutuvat esimerkiksi kuljetuksista, laskutuksesta, 
veroista ja muista viranomaismaksuista sekä tavaran tarkastuksesta ja mahdol-
lisista reklamaatioista. (Ellram & Siferd 1993) 

Hankinnan jälkeiset vaihdantakustannukset aiheutuvat sen jälkeen, kun han-
kittava hyödyke on siirtynyt ostajan hallintaan tai palveluissa sen jälkeen, kun 
palveluntuottaja on sopimuksen tekemisen jälkeen ryhtynyt tuottamaan palve-
luja tilaajalle. Nämä kustannukset jäävät usein huomioon ottamatta niiltä yri-
tyksiltä, jotka eivät jossain muodossa sovella hankinnan kokonaiskustannus-
ajattelua omassa toiminnassaan. Kustannusten huomioon ottamiseen vaikuttaa 
merkittävästi myös kustannusten syntymisen ajallinen etäisyys hankinta-ajan-
kohdasta. Mitä kauempana hankinta-ajankohdasta kustannukset syntyvät, sen 
todennäköisemmin ne jäävät ottamatta huomioon. (Ellram & Siferd 1993) 

Perinteiset toimittajan valintamenetelmät, joista suurin osa perustuu paino-
tettuun arviointimenettelyyn, eivät ota huomioon hankintaa edeltäviä tai han-
kinnan jälkeisiä kustannuksia (Ellram & Siferd 1993). Ellram (1993) mukaan 
hankinnan kokonaiskustannukset menetelmän vahvuus on siinä, että se nostaa 
esille nämä usein huomiotta jäävät, mutta varsin merkittävät kustannustekijät. 

Käytännössä menetelmän soveltaminen on kuitenkin usein vaikeaa, koska 
kaikkien hankintavaihtoehdosta aiheutuvien kustannusten tunnistaminen ja 
niiden suuruuden määrittäminen saattaa olla varsin hankalaa. Tästä syystä suh-
teellisen harvat yritykset käyttävät hankinnan kokonaiskustannukset menetel-
mää toimittajan valinnassa (Ellram & Siferd 1998). Bhutta & Huq (2002) on 
myös todennut, että ei-rahallisten asioiden kuten laadun ja palveluiden sisällyt-
täminen arvioon vaikeuttaa huomattavasti sen käyttöä. Myös Weber (1996) on 
todennut, että käytännössä menetelmä on hyvin monimutkainen ja edellyttää 
kehittynyt kustannusseurantajärjestelmää tarvittavan sisäisen kustannustie-
don tuottamiseksi. 

Muut menetelmät 

Pääkomponenttianalyysi on tilastollinen menetelmä, jossa alkuperäiset muut-
tujat pyritään korvaamaan pienellä määrällä uusia, keinotekoisia muuttujia, 
jotka säilyttävät mahdollisimman suuren osan alkuperäisten muuttujien vaih-
telusta. Menetelmää on käytetty myös aineiston piilevien ominaisuuksien tun-
nistamiseen. Ensimmäinen pääkomponentti selittää suurimman osan muuttu-
jien vaihtelusta. Toinen pääkomponentti selittää seuraavaksi suurimman osan 
muuttujien vaihtelusta. (Petroni & Braglia 2000) 

DEA – menetelmä on lineaarisen optimoinnin sovellus, joka laskee monita-
voitteisen päätöksentekotilanteen vaihtoehtojen tehokkuuden kunkin vaihtoeh-
don panos- ja tuotoskriteerien avulla (Liu & Hai 2005). DEA – menetelmä on 
rakennettu käsitteen ”päätösvaihtoehdon hyötysuhde” ympärille. Vaihtoehtoja 
arvioidaan ”tuottokriteereillä” ja ”panoskriteereillä”. Vaihtoehdon hyötysuhde 
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on määritelty painotettujen tuottojen summan suhteeksi painotettujen panos-
ten summaan. Painotetut tuotot ovat valitun toimittajan käyttämisestä saatavat 
hyödyt ja painotetut tuotot ovat kyseisen toimittajan käyttämisestä aiheutuvat 
kustannukset. DEA –menetelmä etsii kullekin toimittajan arviointikriteereille 
suotuisimmat painoarvot eli painoarvot, jotka maksimoivat toimittajan hyöty-
suhdearvon ilman, että toimittajan tai muiden toimittajien arviointi suhteessa 
toisiinsa muuttuu. Tällä tavalla DEA –menetelmä auttaa tilaajaa luokittelemaan 
toimittajat tehokkaisiin ja tehottomiin toimittajiin. (de Boer ym. 2001) 

Menetelmä soveltuu parhaiten potentiaalisten toimittajien esivalintaan ja jo 
olemassa olevien toimittajien toiminnan tehokkuuden arviointiin. Toimittajien 
tehokkuutta arvioidaan suhteessa muihin toimittajiin. Näin voidaan tunnistaa 
heikosti suoriutuvat toimittajat ja karsia ne pois hankintaprosessista. Menetel-
män avulla tilaaja kykenee myös vertailemaan käyttämiään toimittajia ja aset-
tamaan heikoiten suoriutuville toimittajille tehokkuuden parantamistavoit-
teita. (Liu ym. 2000) 

Tekoälyyn perustuvat mallit perustuvat tietokoneohjelmistoihin, joihin on si-
sällytetty kuvauksia aikaisemmista hankintatilanteista. Hankintahenkilö, joka 
joutuu hänelle uuteen hankintatilanteeseen voi hakea ohjelmiston avulla aikai-
sempia vastaavia tilanteita ja oppia niistä. Esimerkit tekoälyyn perustuvista me-
netelmistä hyödyntävät neuraaliverkkoja ja asiantuntijajärjestelmiä. (de Boer 
ym. 2001) 

Neuraaliverkkoihin perustuvan mallin vahvuutena on se, että ne eivät vaadi 
formaalin päätöksentekoprosessin muodostamista. Tässä suhteessa neuraali-
verkot voivat paremmin hallita monimutkaisuutta ja epävarmuutta kuin perin-
teiset menetelmät, koska tekoälyyn perustuvat menetelmät on suunniteltu toi-
mimaan samalla tavalla kuin inhimillinen päätöksenteko. Neuraaliverkon käyt-
täjän tarvitsee ainoastaan syöttää järjestelmään tilannetta kuvaavat ominaisuu-
det kuten toimittajien suorituskyvyn kunkin kriteerin osalta. Järjestelmä tekee 
puolestaan arvioinnit sen perusteella mitä järjestelmä on oppinut aikaisem-
mista tapauksista. Vahvuus voidaan nähdä myös järjestelmän heikkoutena, sillä 
se ei kykene selittämään päätöksen perusteita ulkopuolisille kuten esimerkiksi 
tarjouskilpailun hävinneille toimittajille. Menetelmä soveltuukin parhaiten 
käytettäväksi tilanteissa, missä valintaa ei tarvitse perustella ulkopuolisille. Sitä 
voidaan käyttää myös täydentävänä arviointimenetelmänä. (de Boer ym. 2001) 

Useat tutkijat ovat ehdottaneet sumean joukko-opin (fuzzy sets theory) hyö-
dyntämistä epävarmuuden ja epätarkkuuden mallintamiseen. Esimerkiksi Sar-
kas & Mohapatra (2006) ovat käyttäneet sumeaa joukko-oppia toimittajan suo-
rituskyvyn ja kyvykkyyden epätarkkuuden mittaamisen toimittajien arvioi-
miseksi ja potentiaalisten toimittajien vähentämiseksi. 

Wu & Barnes (2011) toteaa, että useissa tutkimuksissa on kehitetty päätöksen-
tekomalleja toimittajan lopulliseen valintaan, mutta hyvin vähän on tehty tut-
kimuksia päätöksentekomalleista ennen lopullista valintaa. Lisäksi suurin osa 
tutkimuksissa käsittelee toimittajan valintaa tuotteiden tai materiaalien han-
kinnassa. Sen sijaan esimerkiksi palvelujen hankinnassa kumppanin valintaa 
on tutkittu varsin vähän.  
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Aissou ym. (2007) on samoilla linjoilla todeten, että on hämmästyttävää 
kuinka vähän palvelujen hankintaan liittyvää tutkimusta on tehty siitä huoli-
matta, että palvelujen ulkoistamisessa on edetty voimakkaasti viime vuosina. 
Myös he toteavat, että suurin osa toimittajan valintaa käsittelevistä tutkimuk-
sista on tehty tuote- ja materiaalihankintoihin liittyen teollisen toiminnan kon-
tekstissa. Tutkimukset keskittyvät lähinnä toimittajan valintaan ja vähän on 
tehty tutkimuksia valintaa edeltävistä vaiheista ja erityisesti valintakriteerien 
muodostamisesta, vaikka lopullinen valinta on riippuvainen siitä, miten valin-
taa edeltävissä vaiheissa on onnistuttu.  

2.4 Teoriaosuuden yhteenveto 

Yritysten välisten suhteiden muodostumista voidaan tarkastella useista erilai-
sista teoreettisista lähtökohdista. Vesalainen (2006) on nostanut esille kolme 
keskeistä teoreettista näkökulmaa: 1) sosiaalispsykologiset, 2) talousteoreettiset 
ja 3) liikkeenjohdolliset tarkastelutavat. Tässä tutkimuksessa keskeiseksi tar-
kasteltavaksi näkökulmaksi on valittu talousteoreettinen vaihdantakustannus-
teoria, joka korostaa vaihdantaan liittyvien kustannusten merkitystä suhdetyy-
pin valinnassa. Kustannuskeskeinen ajattelu sopii hyvin lähtökohdaksi kiinteis-
töpalvelujen tarkastelulle, sillä kiinteistöpalvelujen organisoinnissa keskeinen 
tavoite on tyypillisesti niiden organisointi mahdollisimman kustannustehok-
kaalla tavalla 

Vaihdantakustannusteoriaa käsittelevässä kirjallisuudessa on varsin yleisesti 
omaksuttu tapa luokitella yritysten välisiä suhteita markkinoiden ja hierarkian 
väliselle jatkumolle erityisesti sen jälkeen, kun näiden ääripäiden väliin sijoitet-
tiin verkostot kolmanneksi vaihtoehdoksi. Vaihdantakustannusteoria tarjoaa 
näin ollen motiiveja erityyppisille suhteille ja havainnollisen käsitemallin suh-
teiden luokitteluun. Vaihdantakustannusteoria selittää tilaajan valintaa eri or-
ganisointivaihtoehtojen välillä niihin liittyvien vaihdantakustannusten avulla.  

Suhteiden luokittelusta on tehty paljon tutkimuksia ja erilaiset kumppanuus-
suhteet ovat saaneet erityistä huomiota tutkijoiden keskuudessa viimeisten 
vuosikymmenten aikana. Näiden suhteiden ominaisuuksista, valintaperusteista 
ja menestystekijöistä löytyy paljon tutkimuksia. Muutamia tutkimuksia on tehty 
myös toimitilajohtamisen kentässä (ks esim. Ventovuori ym. 2004, Lehtonen 
2006 a & b). Kiinteistöpalveluihin liittyviä tutkimuksia tilaajan ja palveluntuot-
tajan välisistä suhteista ei kuitenkaan ole.  

Suhteiden luokittelussa on kirjallisuudessa kaksi suuntausta. Suhteet luoki-
tellaan, joko suhteiden jatkumolle markkinoiden ja hierarkian väliin tai suh-
teista on muodostettu erilaisia nelikenttämalliin perustuvia luokitteluja. Näissä 
suhteet luokitellaan nelikenttämalliin suhteen keskeisten ominaisuuksien pe-
rusteella. Tunnetuin portfoliomalleista on Kraljic (1983) kehittämä hankintojen 
nelikenttämalli, joka on muodostunut yhdeksi strategisen hankintatoimen pe-
rustyökaluksi. Bensaou (1999) on puolestaan tarkastellut nelikenttämallia vaih-
dantakustannusteorian näkökulmasta kytkemällä suhdekohtaiset investoinnit 
ja niiden aiheuttaman riippuvuuden nelikentän ulottuvuuksiksi. Luokittelujen 
ideana on luokitella erilaisia toimittajia yhdenmukaisiin kategorioihin, joihin 
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voidaan soveltaa yhdenmukaisia toimintamalleja suhteiden muodostamisessa 
ja niiden johtamisessa. Tämä mahdollistaa hankintaorganisaation rajoitettujen 
resurssien kohdentamisen mahdollisimman tarkoituksenmukaisella tavalla.  

Kirjallisuuden mukaan toimittajan valinnassa on eroavaisuuksia erilaisissa 
suhdetyypeissä. Etäisissä markkinaehtoisissa suhteissa hinnan merkitys valin-
nassa on yleensä keskeinen. Siirryttäessä kohti läheisempiä yhteistyösuhteita 
laadullisten valintakriteerien merkitys kasvaa. Etäisissä vaihdantasuhteissa toi-
mittajaa tai ennemminkin hankinnan kohdetta arvioidaan yleensä objektiivi-
silla määrällisillä kriteereillä kuten hinnalla, laadulla ja toimituskyvyllä. Sen si-
jaan kumppanuussuhteissa arvioidaan enemmän toimittajaa yhteistyökumppa-
nina subjektiivisesti laadullisilla kriteereillä kuten strategisella yhteensopivuu-
della, kulttuurien samankaltaisuudella ja yritysten ominaisuuksien täydentä-
vyydellä. (Kuva 11) 

 

Kuva 11 Toimittajan arviointi erilaisissa suhdetyypeissä 

Kirjallisuus korostaa luottamuksen ja aikaisempien kokemusten merkitystä 
toimittajan valinnassa. Toimittajan valintaan liittyy aina merkittävä määrä epä-
varmuutta informaation epätäydellisyydestä johtuen. Informaation epätäydel-
lisyys mahdollistaa opportunistisen käyttäytymisen, minkä vuoksi tilaajat ovat 
taipuvaisia suosimaan toimittajan valinnassa sellaisia yrityksiä, joista heillä on 
aikaisempia kokemuksia ja, joihin on muodostunut luottamuksellinen suhde. 
Luottamus vähentää vaihdantakustannuksia, jotka aiheutuvat potentiaalisen 
toimittajan luotettavuuden varmistamisesta etukäteen ja sopimusaikaisesta 
valvonnasta sopimuksen mukaisen toiminnan varmistamisesta. (Gulati 1995, Li 
& Ferreira 2008)  

Mikäli tilaajalla ei ole suoraa aikaisempaa kokemusta potentiaalisesta toimit-
tajasta, pyritään valintaan liittyvää epävarmuutta vähentämään hankkimalla 
tietoa muuta kautta toimittajasta. Tällöin yritys voi pyrkiä valitsemaan kump-
panin esimerkiksi tuttujen yrityskumppaneiden suositusten avulla. Kolmannen 
osapuolen suositukset voivat tarjota merkittäviä säästöjä potentiaalisten kump-
paneiden tunnistamisessa ja kumppanuussuhteen rakentamisessa (Li & Rowley 
2002, Gulati & Gargiulo 1999, Uzzi 1996). 

Kirjallisuus painottaa myös hankintakontekstin huomioon ottamista valinta-
kriteerien määrittämisessä ja toimittajan valinnassa (Greve ym. 2010, Ha-
gedoom 2006). Tällaisia seikkoja ovat esimerkiksi hankinnan ominaisuudet, 
toimiala, tilaajaorganisaation ominaisuudet. Ventovuori (2006) on tutkinut toi-
mitilajohtamisen kontekstissa hankintastrategioita ja on tunnistanut lukuisia 
hankintakontekstiin liittyviä tekijöitä, jotka voidaan jakaa organisaation sisäi-
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siin ja ulkoisiin tekijöihin, jotka vaikuttavat tilaajan tekemiin päätöksiin han-
kintojen organisoinnissa. Monien näiden tekijöiden voidaan nähdä vaikuttavan 
konkreettisesti myös palveluntuottajan valintaan. Esimerkiksi tilaajaorganisaa-
tion hankintaresursseilla on merkittävä vaikutus siihen miten hankinnat orga-
nisoidaan ja millaisissa kokonaisuuksissa palveluja tai tuotteita hankitaan. 

Tutkimuksen teoriatausta muodostuu näin ollen vaihdantakustannusteori-
asta, toimitusketjun hallintaa ja toimittajan valintaa käsittelevästä kirjallisuu-
desta (Kuva 12). Tutkimuksen kontekstina on puolestaan suomalainen kiinteis-
töliiketoiminta 2000-luvulla.  

 

Kuva 12 Tutkimuksen empiirinen viitekehys 

Teoria kytkeytyy useammalla tasolla tutkimuksen empiirisen osuuden analyy-
siin. Vaihdantakustannusteoria on valittu tutkimuksen yleisimmän tason teori-
aksi selittämään tilaajan ja toimittajan välistä suhdetta ja siihen vaikuttavia te-
kijöitä. Toimitusketjun hallinnan alueella tutkimuksessa on tarkasteltu erityi-
sesti vaihdantakustannusteoriaan nojautuvia tutkimuksia tilaajan ja toimitta-
jan välisten suhteiden ominaisuuksista, valintaperusteita ja menestystekijöistä. 
Toimittajan valintaan liittyviä tutkimuksia on pyritty tarkastelemaan erilaisten 
suhdetyyppien ja valintamenetelmien osalta, jotta tunnistetaan miten tilaajan 
tavoittelema suhdetyyppi vaikuttavat tilaajien käytäntöihin toimittajan valin-
nassa.  
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA 

3.1 Lähestymistavan kuvaus  

Tämän tutkimuksen kohteena ovat suomalaisten yritysten tavat hankkia kiin-
teistöpalveluja. Tutkimuksen tavoitteena on lisätä ymmärrystä tilaajan ja pal-
veluntuottajan välisen suhteen muodostumisesta ja palveluntuottajan valintaan 
vaikuttavista tekijöistä erityyppisissä suhteissa. Koska tutkimuksen tavoitteena 
on ymmärtää tilaajien hankintatapoja, voi työn tutkimusstrategiaa näin ollen 
luonnehtia tulkitsevaksi ja ymmärtäväksi. 

Tutkimuksen ontologinen lähestymistapa nojaa sosiaaliseen konstruktivis-
miin, jossa todellisuus oletetaan sosiaalisesti rakentuneeksi ja näyttäytyvän eri 
yksilöille eri tavoin. Konstruktionistisessa tieteentutkimuksessa katsotaan, että 
tieteellinen tieto on sosiaalisesti rakentunutta, koska tutkimuskohteen ja tutki-
muskysymysten valinta ja muotoilu on sosiaalinen prosessi, ja tieteessä käytetyt 
käsitteet ja merkitykset ovat sosiaalisia instituutioita (Raatikainen 2004). Kiin-
teistöpalvelujen hankintatapa muodostuu hankinnoista vastaavien henkilöiden 
hankintaprosessin aikana tekemistä päätöksistä, joihin vaikuttaa vahvasti han-
kinnan konteksti, henkilön ominaisuudet ja sosiaalinen ympäristö, joissa han-
kintoja tehdään. Eri hankintahenkilöillä saattaa olla samassa hankintatilan-
teessa erilainen näkemys hankinnassa tehtävissä päätöksistä, sillä yksilön tapa 
tulkita asioita rakentuu vuorovaikutuksessa ympäristön kanssa. Hankintahen-
kilön näkemys toimittajan valinnasta on sidoksissa johonkin hankintaympäris-
töön ja aikakauteen, jolloin yleistettävää totuutta ei ole mahdollista saavuttaa.  

Tutkimuksen epistemologinen valinta nojaa hermeneutiikkaan. Hermeneutii-
kalla tarkoitetaan ymmärtävää tutkimusotetta, mikä luo tärkeän epistemologi-
sen perustan tutkimukselle (Gadamer 2004). Tutkimus on epistemologialtaan 
ymmärtävä, mikä tarkoittaa, että tutkimuksessa tilaajan päätöksille hankintaan 
ja toimittajan valintaan liittyvissä kysymyksissä etsitään selityksiä lähtien han-
kintakontekstista. Hermeneuttinen tutkimus perustuu vahvasti tutkijan omaan 
tulkintaan tutkittavasta kohteesta todellisuuden ymmärtämiseksi. Laadullinen 
tai määrällinenkään aineisto ei muutu teoriaksi tai yleistyksiksi ilman tulkintaa, 
joka on aina tutkijan tai tutkijaryhmän inhimillisen prosessoinnin tulos (Saa-
rela-Kinnunen & Eskola 2001). 

Tieteellisen päättelyn lajeja on kolme. Deduktiivinen ajattelu lähtee teorioista 
ja asettaa usein hypoteeseja, joita pyritään todentamaan empiirisen tutkimuk-
sen avulla. Induktiivinen ajattelu on puolestaan aineistolähtöistä eli se perustuu 
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todellisuudessa havaittuihin tosiasioihin ja pyrkii niistä kohti teoreettisen mal-
lin luomista. Abduktiivinen ajattelu lähtee joko niin ikään liikkeelle jostain 
konkreettisesta pyrkien ensin jäsentämään sitä teoreettisesti erilaisten mallien 
ja esimerkiksi erilaisten systeemien avulla ja palaamaan sen jälkeen takaisin 
konkretiaan. Abduktiivisella päättelyllä voidaan ilmiötä koskevaan teoriaan löy-
tää sellaisia elementtejä, joita ei aikaisemmin ole tiedostettu. (Anttila 2000) 

Tämän tutkimuksen lähestymistapa on johtanut abduktiivisen tutkimusot-
teen käyttämiseen, jonka lähtökohtana oli tutkimusaineiston induktiivinen ana-
lyysi (Kuva 13). Analyysissä hyödynnettiin ainoastaan hankintakirjallisuuden ja 
–käytännön yleisiä hankintaan liittyviä käsitteitä ohjaamassa analyysiä. Tutki-
muksen varsinainen teoriaviitekehys muodostettiin vasta induktiivisen analyy-
sin jälkeen siten, että vastaavuus tehtyjen tulkintojen ja teorian välillä olisi mah-
dollisimman hyvä.  

 

Kuva 13 Tutkimusprosessin kuvaus 
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Teoriaviitekehyksen muodostamisen jälkeen induktiivisen analyysin avulla 
muodostetut tulkinnat käytiin läpi ja kytkettiin ne teoriaan ilmiöitä kuvaavien 
teoreettisten käsitteiden avulla. Lisäksi muutamia aineiston kategorioita täy-
dennettiin teorian tarjoamilla näkökulmilla. Tämän jälkeen teoretisoitujen tul-
kintojen luotettavuutta testattiin tutkimuksen haastatteluaineistolla käymällä 
aineisto läpi ja etsimällä haastatteluista kohtia, jotka ovat ristiriidassa tehtyjen 
tulkintojen kanssa. Lopuksi pyrittiin varmistamaan, että työ muodostaa koko-
naisuutena loogisen kokonaisuuden, minkä jälkeen jälkeen työ viimeisteltiin lo-
pulliseen muotoonsa.  

3.2 Vertaileva tapaustutkimus 

Tapaustutkimukset pohjautuvat tutkimusalasta riippuen erilaisiin tieteenfilo-
sofisiin lähtökohtiin, teoreettisiin ja metodologisiin näkökulmiin sekä menetel-
mällisiin valintoihin (Travers 2001). Tapaustutkimukset soveltuvat tutkimuk-
siin, joiden tavoitteena on ymmärtää, kuvata ja selittää ilmiöiden tekijöitä ja 
keskinäisiä riippuvuuksia ja luomaan kokonaisvaltaista ymmärrystä tutkimus-
kohteesta. Tällöin miten- ja miksi-kysymykset ovat keskeisiä tutkimuksellisia 
kysymyksiä. Tapaustutkimus on myös sopiva tutkimusmuoto pyrittäessä kehit-
tämään olemassa olevaa teoriaa ja tai kun luodaan kokonaan uutta teoriaa ja 
siihen kuuluvia käsitteitä ja merkityksiä (Eisenhardt 1989, Miles & Huberman 
1994, Yin 2003).  

Tapaustutkimuksessa voidaan käyttää monenlaisia aineistoja, aineiston ke-
ruumenetelmiä ja aineiston analyysimenetelmiä (Eisenhardt 1989). Lisäksi tut-
kittavia tapauksia voi olla yksi tai useampia, jotka sisältävät useampia analyysi-
tasoja. Tämän vuoksi tapaustutkimus on koko tutkimusprosessia ohjaava stra-
tegia (Eriksson & Koistinen 2005). Tapaustutkimus on paljon käytetty mene-
telmä liiketaloustieteen piirissä tutkittaessa yrityksiä ja organisaatiokäyttäyty-
mistä. Tutkittavat tapaukset ovat ainutkertaisia, ja niitä tutkitaan omassa eri-
tyisessä ympäristössään (Aaltio-Marjosola 1999).  

Eriksson & Koistinen (2005) jakavat tapaustutkimuksen intensiiviseen ja eks-
tensiiviseen tapaustutkimukseen. Intensiivinen tapaustutkimus on lähestymis-
tavaltaan tulkitseva ja ymmärtävä ja keskittyy ainoastaan yhden tai korkeintaan 
muutaman ainutlaatuisen tapauksen tutkimiseen. Ekstensiivinen tapaustutki-
mus sisältää useampia tapauksia ja tutkimukselle on tyypillistä yleistettävien 
teoreettisten ideoiden, käsitteiden ja selitysmallien kehittäminen tai testaus. 
Ekstensiivisessä tapaustutkimuksessa on oleellista, että tapauksia vertaillaan 
jollain tapaa. Tutkijan tehtäväksi jää päättää miten. Tämän tutkimuksen lähes-
tymistapa on ekstensiivinen vertaileva tapaustutkimus, jolla pyritään luomaan 
uusia teoreettisia käsitemalleja selittämään palveluntuottajan valinnan dyna-
miikkaa kiinteistöpalveluhankinnoissa.  

Eisenhardt (1989) mukaan tapaustutkimuksen avulla voidaan kehittää uutta 
teoriaa hyödyntämällä Grounded Theory -tyyppistä induktiivista menetelmää 
(Glaser & Strauss 1967, Strauss & Corbin 1990). Hänen mukaan teoriaa kehit-
tävässä tapaustutkimuksessa tutkimuksen aluksi muotoillaan tutkimuskysymys 
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ja mahdollisesti määritellään muutamia tutkimuksen kannalta keskeisiä muut-
tujia muun muassa olemassa olevaa kirjallisuutta apuna käyttäen. Tämän jäl-
keen valitaan tutkittava tapaus ja kerätään siihen liittyvä aineisto. Aineisto ana-
lysoidaan ja analyysin pohjalta pyritään tuottamaan hypoteeseja. Replikoinnin 
ja muuhun kirjallisuuteen vertailun avulla hypoteeseista voi olla mahdollista 
kehittää uutta teoriaa, täydentää jotain olemassa olevaa teoriaa tai todeta, että 
kyseisen aineiston avulla ei pystytä kumpaankaan. (Eriksson & Koistinen 2005)  

Tutkimuksen toteutusta ohjasi alussa kysymys siitä miten tilaajat valitsevat 
palveluntuottajan kiinteistöpalveluhankinnoissa ja selvitystyön alustavat kes-
keiset käsitteet valittiin hankintakirjallisuuden käsitteistöstä. Nämä liittyivät 
hankintojen toteutusmuotoihin ja toimittajan valintaperusteisiin. Tutkimusai-
neisto päätettiin kerätä kotimaisista kiinteistöpalvelujen tilaajaorganisaatioista 
haastattelujen ja hankintadokumenttien avulla. Tässä tutkimuksessa aineiston 
analysoinnissa on noudatettu Grounded Theory –menetelmää aineiston analy-
soinnin osalta, vaikka prosessina tutkimus ei täysin vastaakaan Grounded 
Theory –menetelmää. Glaser & Strauss (1967) korostavat aineiston keräämisen, 
koodaamisen ja analysoinnin samanaikaisuutta. Tässä tutkimuksessa nämä ta-
pahtuivat kuitenkin vaiheittain ja niin sanottua teoreettista otantaa ei suoritettu 
analysoinnin perusteella, vaan tapaukset valittiin etukäteen. Tosin tapausten 
valinnassa pyrittiin siihen, että aineistoon saadaan hyvin erityyppisiä tapauksia. 

Yin (1991) korostaa myös kontekstin ymmärtämisen merkitystä ilmiön tutki-
misessa. Tapauksen kuvaus liittyneenä kontekstiinsa on erityisen tärkeää, 
koska juuri konteksti tekee tapauksen ymmärrettäväksi eli osaltaan myös selit-
tää sitä (Eriksson & Koistinen 2005). Pettigrew (1997) mukaan konteksti voi-
daan jakaa kahteen tasoon organisaatioihin liittyvässä tutkimuksessa: Ulom-
paan ja sisempään kontekstiin. Ulompi konteksti määrittää organisaation ta-
loudellisen, sosiaalisen ja poliittisen ympäristön sekä yrityksen toimialaympä-
ristön ja sen kilpailullisuuden. Sisempi konteksti viittaa puolestaan organisaa-
tion omaan rakenteelliseen, kulttuurilliseen ja poliittiseen ympäristöön. Tässä 
tutkimuksessa ilmiö on organisaatioiden tapa hankkia kiinteistöpalveluja ja 
konteksti on kiinteistöpalvelujen hankinta suomalaisessa kiinteistöliiketoimin-
nassa. Sekä sisemmällä että ulommalla kontekstilla on merkitystä tämän tutki-
muksen näkökulmasta, vaikkakin ulomman kontekstin merkitys tulee voimak-
kaammin esille aineiston analyysissä.  

Eisenhardt (1989) näkemyksen mukaan ei ole olemassa tapausten ideaalilu-
kumäärää tutkimusta kohden. Hänen mukaansa kuitenkin 4–10 tapausta on 
toiminut hyvin tutkimuksissa. Alle neljän tapauksen avulla on vaikeaa tuottaa 
propositioita ja yli kymmenen tapauksen kohdalla aineistonkäsittely aineiston 
laajuuden vuoksi voi osoittautua tutkijalle vaikeaksi. Tämän tutkimuksen ta-
pausten valinnassa ylitetään Eisenhardtin suositus yhdellä tapauksessa eli tut-
kittavia tapauksia on yhteensä 11 kappaletta. Tutkimuksen kokonaisaineiston 
määrä ei kuitenkaan kasvanut kohtuuttoman suureksi tutkimuksen resurssira-
joitteet huomioon ottaen. 
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3.3 Tutkimuksen aineisto ja analyysi 

3.3.1 Tutkimuksen aineistotyypit 

Tutkimuksen tapaukset koostuivat yhdestätoista Suomessa toimivasta kiinteis-
töpalveluja hankkivan organisaation kiinteistöpalvelujen hankintatavoista 
(Taulukko 6). Tapausten valinnassa pyrittiin mukaan valitsemaan hyvin eri-
tyyppisiä organisaatioita mahdollisimman monipuolisen kuvan muodosta-
miseksi tilaajien hankintatavoista.  

Taulukko 6 Tutkimuksen tapaukset 

 Tapaus Tilaajaorganisaatio Pääasialliset kiin-
teistötyypit 

Kiinteistökannan 
koko (m2)  

 Tapaus A Sijoittajaomistaja Toimisto < 100.000  

 Tapaus B Sijoittajaomistaja 
Toimitila-, liike-, 
asunto- ja teollisuus-
kiinteistöjä 

< 1.500.000  

 Tapaus C Kiinteistöjohtoyritys 
Toimitila-, liike-, 
asunto- ja teollisuus-
kiinteistöjä 

< 5.000.000  

 Tapaus D Sijoittajaomistaja Asuntokiinteistöjä < 1.000.000  

 Tapaus E Käyttäjäomistaja Toimitila- ja tuotanto-
kiinteistöjä < 500.000  

 Tapaus F Käyttäjäomistaja Toimisto-, logistiikka- 
ja liikekiinteistöjä < 3.000.000  

 Tapaus G Julkinen omistaja Opetus-, toimisto- ja 
erityiskiinteistöjä < 9.000.000  

 Tapaus H Käyttäjäomistaja Toimistokiinteistöjä < 500.000  

 Tapaus I Käyttäjäomistaja Toimisto- ja tuotanto-
kiinteistöjä < 500.000  

 Tapaus J Käyttäjäomistaja Toimisto- ja tuotanto-
kiinteistöjä < 1.000.000  

 Tapaus K Käyttäjäomistaja Opetuskiinteistö < 50.000  

Mukaan valittiin erikokoisia tilaajaorganisaatioita, eri toimialoilla toimivia 
organisaatioita, erityyppisiä organisaatiota, erilaista kiinteistökantaa omaavia 
organisaatioita sekä yksityisen että julkisen sektorin organisaatioita. Tosin jul-
kisia organisaatioita mukana on ainoastaan yksi. Myös kiinteistöjohtoyrityksiä 
edusti ainoastaan yksi tutkituista tapauksista. Valitut organisaatiot edustavat 
kuitenkin varsin laajasti erilaisia näkökulmia kiinteistöpalvelujen hankintaan. 
Tapausten valintaan vaikutti myös se, että tiedettiin, että kyseisistä organisaa-
tioista on ylipäätään mahdollista saada tutkimusaineistoa.  

Tutkimusaineisto koostui pääasiassa tilaajien haastatteluista ja tilaajaorgani-
saatioiden hankinta-asiakirjoista. Tutkimusaineistoa täydennettiin lisäksi 
muilla tilaajaorganisaatioista saaduilla dokumenteilla kuten kirjallisilla hankin-
tastrategioilla ja -ohjeistuksilla, hankintoihin liittyvillä PowerPoint-esityksillä 
ja organisaatioiden kotisivuilta saaduilla hankintoihin liittyvillä tiedoilla.  
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Haastatteluaineistoa on kahden tyyppistä. Ensisijaiset haastattelut olivat 
haastatteluja, jotka tehtiin nimenomaan tätä tutkimusta varten. Toissijaisenen 
haastatteluaineisto liittyi aikaisemmin toteutettuihin muihin tutkimushankkei-
siin, jotka käsittelivät hankintastrategioiden kehittämiseen, kumppanuusmal-
lin kehittämiseen, luottamukseen tilaajan ja palveluntuottajan välisessä suh-
teessa sekä toimitilapalvelujen asiakkuudenhallintaan. Aikaisemmissa tutki-
mushankkeissa on tutkittu hankintoihin liittyviä menettelytapoja, minkä vuoksi 
näiden hankkeiden haastatteluaineisto nähtiin hyödylliseksi aineistoksi myös 
tähän tutkimukseen. Haastattelukysymykset menivät osittain jopa päällekkäin 
tämän ja aikaisemmin suoritettujen toissijaisten haastattelujen osalta. Aineis-
ton analyysivaihe vahvisti myös näkemyksen aineiston hyödyllisyydestä tämän 
tutkimuksen näkökulmasta. 

Ensisijaisen haastatteluaineiston kokoamisessa haastatteluja ohjattiin neljän 
pääteeman avulla, joihin liittyi tarkentavia kysymyksiä. Näillä pyrittiin luomaan 
kokonaiskuva organisaation tavasta valita kiinteistöpalveluntuottaja. Haastat-
telulomake on esitetty liitteessä 1. Haastattelujen teemoja olivat: 

 hankinnan tavoitteet 

 valintakriteerit 

 hankintamenettelyt 

 tarjousten vertailu. 

Ensisijaisia haastatteluja tutkimuksessa tehtiin yhteensä seitsemässä organi-
saatiossa 11 kappaletta (Taulukko 7). Toissijaisia haastatteluja tehtiin yhteensä 
kymmenessä organisaatiossa 27 kappaletta. Yhteensä haastatteluja tehtiin siis 
38 kappaletta. Yhdessä haastattelussa ei ollut mahdollista käyttää nauhuria, jo-
ten tämän haastattelun aineisto perustui tutkijan haastattelun aikana tekemiin 
muistiinpanoihin. Haastattelut toteutettiin vuosina 2003–2006. 

Tutkimukset, joiden haastatteluaineistoa hyödynnettiin toissijaisena haastat-
teluaineistona, olivat seuraavat Tekesin rahoittamat tavoitetutkimushankkeet: 

1. Toimitilapalveluorganisaation asiakkuudenhallinnan kehittäminen 

2. Uudistuvat palveluhankinnat – verkostoyhteistyön mahdollisuudet kiin-
teistö- ja liike-elämän palveluissa 

3. Tavoitteelliset liikesuhteet – Toimitilapalvelujen uusi liiketoimintalogiikka 

4. Kiinteistöpalvelujen verkostoyhteistyö. 

Tämän tutkimuksen tekijä on toiminut edellä mainituissa tutkimuksissa vas-
tuullisena johtajana ja osallistunut haastattelujen suunnitteluun ja osittain 
myös haastattelujen käytännön tekemiseen. Näiden tutkimusten kysymyslo-
makkeet on esitetty liitteissä 2-5. 

Toimitilapalveluorganisaation asiakkuudenhallinnan kehittäminen tutkimus-
hankkeesta valittiin kuusi haastattelua, Uudistuvat palveluhankinnat – verkos-
toyhteistyön mahdollisuudet kiinteistö- ja liike-elämän palveluissa tutkimus-
hankkeesta valittiin kahdeksan haastattelua, Tavoitteelliset liikesuhteet – Toi-
mitilapalvelujen uusi liiketoimintalogiikka tutkimushankkeesta valittiin kym-
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menen haastattelua ja Kiinteistöpalvelujen verkostoyhteistyö tutkimushank-
keesta valittiin kolme haastattelua. Valitut haastattelut edustivat kaikki tilaaja-
puolen edustajien haastattelua. Palveluntuottajien haastatteluja ei ole tutki-
muksen aineistoon sisällytetty, muilta kuin kahden haastattelun osalta. Näissä-
kin haastatteluissa oli mukana myös tilaajapuolen edustajat. 

Taulukko 7 Tutkimuksen aineisto 

Tapaus 

Tutkimuksen aineisto 
Ensisijaiset 
haastattelut 

(kpl) 

Toissijaiset 
haastattelut 

(kpl) 
Dokumentit 

(kpl) Kotisivut 
Tapaus A 2 3 9 Kyllä 

Tapaus B 1 2 2 Kyllä 

Tapaus C 1 1 3 Kyllä 

Tapaus D 1 2 4 Kyllä 

Tapaus E 2 1 6 Ei 

Tapaus F 2 6 9 Ei 

Tapaus G 2 3 36 Kyllä 

Tapaus H 0 2 0 Ei 

Tapaus I 0 3 11 Ei 

Tapaus J 0 4 28 Ei 

Tapaus K 0 0 47 Ei 

Yhteensä 11 27 155  

Osassa haastatteluja oli haastateltavana useampi henkilö yhtä aikaa. Tämä oli 
haastateltavien toive, koska he katsoivat edustavansa erilaisia rooleja liikesuh-
teiden hallinnan näkökulmasta ja täydentävänsä toinen toisiaan haastatteluti-
lanteessa. Tutkijoille ei jätetty mahdollisuutta vaikuttaa asiaan vaan useissa ta-
pauksissa tilanne selvisi vasta haastattelutilanteen alussa, jolloin päähaastatel-
tava ilmoitti, että haastatteluun osallistuu heidän puolelta useampi henkilö.  

Kahdessa haastattelussa oli mukana sekä tilaajan että palveluntuottajan edus-
tajat. Näissä haastatteluissa käsiteltiin liikesuhteen päättymiseen johtaneita te-
kijöitä. Nämä haastattelut olivat enemmän osapuolten välistä avointa keskuste-
lua päättymisen syistä kuin tutkijan johdattelemaan haastattelua. Tämän tutki-
muksen näkökulmasta haastattelut valaisivat hyvin tilaajan aikaisempien koke-
musten merkitystä palveluntuottajan valinnassa. Haastattelutilanteet poikkesi-
vat merkittävästi tavallisista haastatteluista, joissa vuorovaikutus tapahtuu 
haastattelijan ja haastateltavan tai haastateltavien välillä. Nyt vuorovaikutus ta-
pahtui pääasiallisesti tilaajan ja palveluntuottajan edustajien välillä, jotka mo-
lemmat olivat alan ammattilaisia ja tunsivat lisäksi kyseisen sopimussuhteen 
historian erittäin hyvin. Keskustelu oli syvempää ja yhteistyösuhteen kipupis-
teisiin paremmin kohdentuvaa kuin mitä perinteinen haastattelu olisi mahdol-
listanut. Toisaalta ammatillinen kohteliaisuus ehkä ehkäisi asioiden esittämi-
sen niin kärkevästi kuin mitä haastateltavan ja haastattelijan välisessä vuoro-
vaikutuksessa olisi ollut mahdollista. Näissä tapauksissa, joiden haastatteluissa 
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oli mukana sekä tilaajan että palveluntuottajan edustajat, tehtiin lisäksi vielä 
erikseen tilaajien haastattelut. 

Tutkimusaineiston keräämiseen on osallistunut yhteensä seitsemän eri haas-
tattelijaa. Useimmissa haastatteluissa haastattelijoita on haastattelutilanteissa 
ollut yhdestä kolmeen kappaletta. Haastattelijat ovat vaihtuneet aineiston ke-
räämisen aikana, koska aineistoa on kerätty eri tutkimuksissa, joissa oli eri tut-
kijat. Tämän väitöskirjan tekijä on osallistunut yhteensä 20 haastatteluun. 

3.3.2 Tutkimustapausten kuvaus 

Tutkimuksen kaikissa organisaatioissa kiinteistöpalveluihin liittyvät ulkoistuk-
set oli jo pääosin tehty eli kaikki yritykset toimivat puhtaina osto-organisaati-
oina, vaikka osalla organisaatioissa kokemukset ostopalvelujen käyttämisestä 
olivat vielä suhteellisen lyhytaikaisia. Harva yrityksistä oli sitoutunut käyttä-
mään ainoastaan yhtä hankintatapaa. Yrityksillä oli yleensä yksi päähankinta-
tapa, jonka lisäksi he käyttivät myös muita hankintatapoja tapauskohtaisesti 
täydentävänä hankintatapana. Näin toimittiin esimerkiksi silloin, kun yksittäi-
nen kiinteistö halutiin liittää osaksi aikaisempaa hankintakokonaisuutta neu-
vottelumenettelyllä. 

Tapaus A 

Kiinteistökohtainen hankinta, joka piti sisällään hoito- ja ylläpitopalveluista 
tekniset palvelut, kiinteistöhuollon ja ulkoalueiden hoidon. Hankintamenette-
lynä käytettiin rajoitettua tarjouskilpailua ja valintaperusteena halvinta hintaa. 

Tapaus B 

Alueellinen hankinta, joka piti sisällään hoito- ja ylläpitopalveluista tekniset 
palvelut, kiinteistöhuollon ja ulkoalueiden hoidon. Hankintamenettelynä käy-
tettiin kaksivaiheista hankintamenettelyä, jossa tilaaja valitsi ensin kumppanit 
neuvottelumenettelyllä laadullisin perustein ja sen jälkeen kohdekohtainen kil-
pailu käytiin valittujen kumppaneiden kesken rajoitetulla tarjouskilpailulla. 
Kohdekohtaisissa kilpailuissa valintaperusteena käytettiin kokonaistaloudelli-
suutta. 

Tapaus C 

Alueellinen hankinta, joka piti sisällään hoito- ja ylläpitopalveluista tekniset 
palvelut, kiinteistöhuollon ja ulkoalueiden hoidon. Hankintamenettelynä käy-
tettiin rajoitettua tarjouskilpailua ja valintaperusteena halvinta hintaa. 

Tapaus D 

Alueellinen hankinta, joka piti sisällään hoito- ja ylläpitopalveluista tekniset 
palvelut, kiinteistöhuollon ja ulkoalueiden hoidon. Hankintamenettelynä käy-
tettiin rajoitettua tarjouskilpailua ja valintaperusteena halvinta hintaa. 
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Tapaus E 

Kiinteistökohtainen hankinta, joka piti sisällään hoito- ja ylläpitopalveluista 
tekniset palvelut, kiinteistöhuollon ja ulkoalueiden hoidon. Hankintamenette-
lynä käytettiin rajoitettua tarjouskilpailua ja valintaperusteena kokonaistalou-
dellisuutta. 

Tapaus F 

Alueellinen hankinta, joka piti sisällään hoito- ja ylläpitopalveluista tekniset 
palvelut, kiinteistöhuollon ja ulkoalueiden hoidon. Hankintamenettelynä käy-
tettiin rajoitettua tarjouskilpailua ja valintaperusteena kokonaistaloudelli-
suutta. 

Tapaus G 

Alueellinen hankinta, joka piti sisällään hoito- ja ylläpitopalveluista tekniset 
palvelut, kiinteistöhuollon ja ulkoalueiden hoidon. Hankintamenettelynä käy-
tettiin kaksivaiheista hankintamenettelyä, jossa tilaaja valitsi ensin kumppanit 
avoimella kilpailulla laadullisin perustein ja sen jälkeen kohdekohtainen kil-
pailu käytiin valittujen kumppaneiden kesken rajoitetulla tarjouskilpailulla. 
Kohdekohtaisissa kilpailuissa valintaperusteena käytettiin kokonaistaloudelli-
suutta. 

Tapaus H 

Alueellinen hankinta, joka piti sisällään hoito- ja ylläpitopalveluista tekniset 
palvelut, kiinteistöhuollon ja ulkoalueiden hoidon. Hankintamenettelynä käy-
tettiin rajoitettua tarjouskilpailua ja valintaperusteena kokonaistaloudelli-
suutta. 

Tapaus I 

Alueellinen hankinta, joka piti sisällään hoito- ja ylläpitopalveluista tekniset 
palvelut, kiinteistöhuollon ja ulkoalueiden hoidon. Hankintamenettelynä käy-
tettiin kaksivaiheista hankintamenettelyä, jossa hankinnan sisällöstä neuvotel-
tiin ensin palveluntarjoajien kanssa ja sen jälkeen järjestettiin tarjouskilpailu, 
jossa valintaperusteena käytettiin halvinta hintaa. 

Tapaus J 

Valtakunnallinen hankinta, joka piti sisällään kaikki hoito- ja ylläpitopalvelut 
siivousta lukuun ottamatta ja lisäksi vielä kunnossapidon ja korjausrakentami-
sen palveluja. Hankinta sisälsi lisäksi palvelujen operatiivista johtamisvastuuta. 
Hankintamenettelynä käytettiin neuvottelumenettelyä ja valintaperusteena or-
ganisaatioiden yhteensopivuutta. 

Tapaus K 

Kiinteistökohtainen hankinta, joka piti sisällään hoito- ja ylläpitopalveluista 
tekniset palvelut, kiinteistöhuollon ja ulkoalueiden hoidon. Hankintamenette-
lynä käytettiin rajoitettua tarjouskilpailua ja valintaperusteena kokonaistalou-
dellisuutta. 
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3.3.3 Tutkimusaineiston analysointi  

Tapaustutkimuksissa aineiston analysointimenetelminä käytetään usein erilai-
sia luokitteluja, kategorisointeja, tyypittelyjä ja teemoitteluja (Miles & Huber-
man 1994, Eskola & Suoranta 1998). Ekstensiivisen tapaustutkimuksen mene-
telmät ovat usein lähempänä Grounded Theory -tutkimuksen järjestelmällisiä, 
aineiston perusteelliseen koodaamiseen ja kategorisointiin perustuvia menetel-
miä (Strauss & Corbin 1990; 1997). 

McLeod (1996) mukaan Grounded Theory -menetelmällä tehtävän tutkimuk-
sen teossa käytetään tyypillisesti laadullista aineistoa kuten havaintoaineistoa, 
haastatteluja ja dokumentteja. Aineiston analysointi tehdään vaiheittain. Ana-
lysointi aloitetaan aineiston luokittelulla karkealla tasolla yksiköihin, jotka ly-
himmillään voivat koostua sanan ja pisimmillään sivujen mittaisista kokonai-
suuksista. Jaottelun jälkeen aineisto koodataan avoimesti, sijoittamalla aineis-
ton sanontoja tutkijan muodostamien käsitteiden alaisuuteen. Huolellisella kir-
janpidolla seurataan käsitteiden ja sanontojen yhteenkuuluvuutta. Tutkija tar-
kastelee muodostamiensa käsitteiden samankaltaisuutta ja erilaisuutta ja liittää 
toisiinsa liittyvät käsitteet omiksi kategorioiksi. Muodostettujen kategorioiden 
tarkkuutta ja yleisyyttä koetellaan läpi aineiston. Tutkija yrittää etsiä tapauksia, 
jotka eivät sovi muodostettuun kategoriajärjestelmään. Vallitsevalle koodauk-
selle vastakkaiset ja ristiriitaiset havainnot auttavat modifioimaan kategoriajär-
jestelmää paremmin vastaamaan aineistoa.  

Toisessa vaiheessa avoimen koodauksen kategorioita täydennetään aksiaali-
sella koodauksella. Aksiaalisen koodauksen yhteydessä vertaillaan aineiston si-
sältöä eli aineiston käsitteitä ja koodeja. Vertaillessa testataan erilaisia mahdol-
lisuuksia kategorisoida aineistoa hahmottelemalla hierarkioita ylä- ja alakäsit-
teineen. Aksiaalinen koodaus tarkentaakin avointa koodausta tarkentamalla 
kunkin kategorian ja sen alakategorian välisiä suhteita. (Strauss & Corbin 1990) 

Kolmannessa vaiheessa pyritään kategorioiden yhtenäistämiseen selektiivi-
sellä koodauksella yhdistämällä muodostetut kategoriat ja kuvaamalla niiden 
väliset suhteet. Selektiivisessä koodauksessa muut kategoriat suhteutetaan tut-
kimuksen ydinkategoriaan, jonka valinta muodostaa tutkimuksen näkökulman 
(Moilanen & Roponen 1994). Selektiivisellä koodauksella pyritään aineiston yti-
men löytämiseen, johon kategoriat voidaan yhdistää ja näin muodostaa aineis-
toa selittävä kontekstisidonnainen tai yleisempi teoria. Selektiivinen koodaus ei 
poikkea merkittävästi aksiaalisesta koodauksesta, mutta kategorioiden yhteen 
liittäminen tapahtuu abstraktimmalla tasolla kuin aksiaalisessa koodauksessa. 
Selektiivisessä koodauksessa kuvataan aineistosta nousseen tarinan kulku. 
(Koskela 2003)  

Tutkimuksen aineisto koostui kolmesta kokonaisuudesta: 1) ensisijaisista 
haastatteluista, 2) toissijaisista haastattelut, 3) tilaajien hankintadokumentaa-
tiosta. Ensisijainen ja toissijaiset haastattelut analysoitiin samanaikaisesti 
Grounded Theory –menetelmän mukaisesti. Haastatteluaineisto sijoitettiin Ex-
cel-taulukkoon siten, että jokainen haastateltavien vastaus oli omalla rivillään 
samassa sarakkeessa. Haastattelijan kysymys oli samalla rivillä vastauksen 
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kanssa edellisessä sarakkeessa. Jokainen haastattelu nimettiin tapausten mu-
kaan juoksevilla kirjaimilla A:sta J:hin. Tapauksesta K ei kerätty aineistoa haas-
tatteluilla. Kun muista tapauksista oli useampia haastatteluja, niin ne puoles-
taan numeroitiin juoksevasti. Esimerkiksi tapauksen A viisi haastattelua koo-
dattiin A1-A5. Analysointitaulukossa oli yhteensä 4260 vastausriviä. Esimerkki 
analysointitaulukosta on esitetty liitteessä 6. 

Avoin koodaus aloitettiin tunnistamalla ne haastattelijoiden vastaukset, joilla 
nähtiin olevan yhteys palveluntuottajan valintaan. Vastaukset poimittiin koko-
naisina kappaleina mukaan analyysiin, vaikka vastauksen ydin olisi ollut vain 
pieni osa haastateltavan puheenvuoroa. Tämä tehtiin sen vuoksi, jotta asiayh-
teys pysyisi mahdollisemman selkeänä, eikä asia irtoaisi asiayhteydestään. Vas-
tauksen ydin kiteytettiin ilmiötä kuvaavana käsitteenä taulukossa haastatelta-
van vastauksen jälkeiseen sarakkeeseen. Mikäli löydetyille tekijöille oli muodos-
tettavissa käsitehierarkia, niin hierarkian pääkäsite kirjattiin vastauksen jälkei-
seen sarakkeeseen ja alakäsite sen jälkeiseen sarakkeeseen. Joissakin tapauk-
sissa alakäsitteitä saattoi olla useampikin. Näiden sarakkeiden jälkeiseen sarak-
keeseen kirjattiin muistio, jossa kerrottiin koodauksen logiikka ja pohdittiin il-
miön merkitystä tutkimuskokonaisuudessa. Muistiot muodostivat puolestaan 
tutkimuksen tarinan rungon. Tutkimuksen ajatuksellinen kehittely tapahtui ni-
menomaan näiden muistioiden avulla.  

Ensimmäisellä koodauskerralla haastatteluista poimittiin haastateltavien 
kommentteja 29 eri kategoriaan. Tyypillisesti kommentit liittyivät esimerkiksi 
tilaajan kokemuksiin onnistuneista palveluhankinnoista, tilaajan hankintakäy-
täntöihin, tilaajien hankinnoille asettamiin tavoitteisiin ja tilaajan käyttämiin 
palveluntuottajan valintaperusteisiin ja -kriteereihin. Avoimen koodauksen toi-
sessa vaiheessa kategoriat käytiin läpi ja kategoriat, jotka eivät toimineet itse-
näisinä kategorioina, yhdistettiin muihin kategorioihin. Esimerkiksi ”huolto-
mies” kategoria, joka sisälsi kaikki huoltomiestä käsittelevät haastateltavien 
kommentit, oli alussa yksi laajimmista kategorioista. Tarkemmassa analyysissa 
ilmeni kuitenkin, että kaikki huoltomiestä käsittelevät kommentit liittyivät 
myös muihin kategorioihin, kuten ”valintakriteerit”, ”laatuun vaikuttavat teki-
jät” ja ”tilaajan ohjauskeinot” kategorioihin. Kun näihin kategorioihin liittyvät 
kommentit oli siirretty oikeille paikoilleen, ei ”huoltomies” kategoriaan jäänyt 
enää yhtään kommenttia, jolloin kategoria voitiin kokonaan poistaa. Avoin koo-
daus suoritettiin seitsemän kertaa, jonka jälkeen kategorioiden määrä väheni 
14:ään (Taulukko 8).  

Seuraavassa vaiheessa jokainen avoimessa koodauksessa tunnistettu katego-
ria koodattiin aksiaalisesti eli kategorian ulottuvuudet pyrittiin kuvaamaan 
mahdollisimman hyvin. Esimerkiksi kiinteistökanta –kategorian osalta sen kes-
keisiksi ominaisuuksiksi tunnistettiin kiinteistökannan laajuus ja kiinteistökan-
nan hajaantuneisuus. Kiinteistökannan laajuus voi vaihdella isosta pieneen ja 
kiinteistökannan hajaantuneisuudelle tunnistettiin puolestaan neljä ulottu-
vuutta: 1) keskittynyt kiinteistökanta, 2) hajaantunut kiinteistökanta, 3) paikal-
lisesti keskittynyt kiinteistökanta ja 4) osittain hajaantunut kiinteistökanta. 
Nämä kiinteistökannan ominaisuudet vaikuttavat tilaajan tekemiin hankinta-
päätöksiin ja sitä kautta myös palveluntuottajan valintaan.  
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Taulukko 8 Avoimen koodauksen kategoriat 
No. Kategoria No. Kategoria 

1 Kiinteistökohde 8 Palvelukokonaisuus 

2 Kiinteistökanta 9 Alueellisuus 

3 Omistaja 10 Palveluntuottajat 

4 Käyttäjät 11 Suhdetyyppi 

5 Hankintayksikkö 12 Hankintamenettely 

6 Toimintaympäristö 13 Valintaperusteet 

7 Tavoitteet 14 Arviointi 

Selektiivisen koodauksen yhteydessä kategoriat alkoivat jäsentymään suh-
teessa toisiinsa ja todettiin, että kategoriat voidaan jakaa pääosin kahden kes-
keisen kategorian alle: 1) hankinnan lähtökohdat ja 2) tilaajan hankintapäätök-
set. Seitsemän ensimmäistä kategoriaan kuvaavat niitä hankinnan lähtökohtia, 
joista tilaaja on tekemässä hankintaan liittyviä päätöksiä. Kategoriat 8-10 ku-
vaavat tilaajan hankintaprosessin aikana tekemiä keskeisiä hankintastrategisia 
päätöksiä hankittavasta palvelukokonaisuudesta, hankinnan alueellisesta laa-
juudesta ja käytettävistä palveluntuottajista ja niiden määrästä. 

Nämä kaksi pääkategoriaa linkittyvät aineiston ydinkategoriaan, joksi koo-
dauksen yhteydessä nousi tilaajan palveluntuottajan välinen suhde (Kuva 14). 
Hankinnan lähtökohdat ja tilaajan hankintapäätökset johtavat erilaisiin suhde-
tyyppeihin palveluntuottajan kanssa, mikä puolestaan määrittää sen miten pal-
veluja hankintaan ja millaisia valintaperusteita ja –kriteerejä palveluntuottajan 
valinnassa käytetään. Palveluntuottajan valintamenetelmiä, –kriteerejä ja pal-
veluntuottajien arviointia sekä niiden suhdetta eri suhdetyyppeihin on analy-
soitu kategorioissa 12-14. 

 

Kuva 14 Aineistosta muodostetut kategoriat 
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Selektiivisen koodauksen yhteydessä aineisto käytiin vielä kertaalleen läpi 
kunkin kategorian osalta ja kategorioiden sisältöjä täydennettiin siltä osin kuin 
ne havaittiin puutteellisiksi.  

Selektiivisen koodauksen yhteydessä aineistosta nostettiin esille neljä eri suh-
detyyppiä, jotka ovat tulosta hankinnan lähtökohdista ja tilaajan tekemistä han-
kintapäätöksistä. Nämä olivat ostopalvelusuhde, operatiivinen kumppanuus-
suhde, puitekumppanuussuhde ja kumppanuussuhde. Kategoriat eivät ”nous-
seet” aineistosta pelkän koodauksen tuloksena vaan se vaati aineiston työstä-
mistä myös muilla laadullisen aineiston visualisointikeinoilla, kuten käsitekar-
toilla ja nelikenttämalleilla (Miles & Huberman 1994). Liitteessä kahdeksan on 
esitetty esimerkki tutkimuksessa kehitetyistä käsitekartoista. Aineiston analy-
soinnin alusta saakka oli varsin selvää, että tilaajat käyttävät erilaisia suhde-
tyyppejä palveluntuottajien kanssa. Suhdetyyppejä kuvaavien kriteerien mää-
rittäminen ei kuitenkaan ollut yksinkertainen tehtävä. Vähitellen erot kategori-
oiden välillä alkoivat hahmottua, vaikka ne eivät kaikilta osin täysin kirkkaita 
olleetkaan. 

Suhdetyypit ohjaisivat myös viimeisten kategorioiden koodausta, jotka olivat 
hankintamenettelyt, valintaperusteet ja palveluntarjoajien arviointi. Näitä ka-
tegorioita verrattiin muodostettuihin suhdekategorioihin. Tarkoituksena oli 
tunnistaa ja kuvata tilaajien hankintamenettelyt kussakin suhdetyypissä ja sa-
malla testata ajatusta siitä, että johtaako valittu suhdetyyppi tietynlaiseen han-
kintatapaan kiinteistöpalvelujen hankinnassa. Analyysin perusteella näin juuri 
vaikutti olevankin.  

Analyysiin yhdistettiin yrityksistä saatu kirjallinen hankintadokumentaatio, 
joista analysoitiin tilaajien käyttämät hankintamenettelyt, valintaperusteet ja –
kriteerit. Analyysin yhteydessä tunnistettiin 337 erilaista palveluntuottajan va-
lintakriteeriä, jotka luokiteltiin 18 pääotsikon alle. Valintakriteerejä analysoitiin 
suhteessa haastatteluaineistoon, mutta niiden osalta tehtiin myös itsenäistä 
analyysiä kriteerien luokittelumahdollisuuksista. Tämän avulla pyrittiin ym-
märtämään valintakriteerien käyttömahdollisuuksia eri hankintatilanteissa. 

3.3.4 Teoriaviitekehyksen muodostaminen  

Tutkimuksen teoriaviitekehyksen lopullinen valinta tehtiin vasta aineiston ana-
lysoinnin jälkeen eli alkuvaiheessa tutkimuksen lähestymistapa oli vahvasti in-
duktiivinen. Tutkimusaineiston keskeinen kategoria tilaajan ja palveluntuotta-
jan välisistä suhteista ohjasi tarkastelemaan erityisesti yritysten välisten suhtei-
den syntymistä selittävää kirjallisuutta. Tästä kirjallisuudesta erityisesti vaih-
dantakustannusteoreettinen näkökulma vaikutti selittävän parhaiten tilaajien 
toimintatapoja kiinteistöpalveluhankinnoissa. Vaihdantakustannusteoria valit-
tiin näin ollen tutkimuksensa formaalin tason teoriaksi, jonka lisäksi substans-
sitason teoriaksi valittiin hankintoja ja toimitilajohtamista käsittelevä kirjalli-
suus (Kuva 15). Formaalilla teorialla Glaser & Strauss (1990) tarkoittavat teo-
riaa, joka on yleisempi ja selittää useampia ilmiöitä. Substanssialueen teoria liit-
tyy puolestaan nimenomaan siihen ilmiöalueeseen, josta tutkimuksen aineisto 
on kerätty.  
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Kuva 15 Tutkimuksen teoriaviitekehykset 

Teoreettisen viitekehyksen valinnan jälkeen tutkimusaineisto käytiin vielä 
kertaalleen läpi ja aineistoa tarkasteltiin teorian näkökulmasta. Läpikäynnin tu-
loksena joitakin empiirisen aineiston tuloksia tarkennettiin ja kategorioita täy-
dennettiin teorian tuomilla näkökulmilla ilmiöön. Isompia muutoksia kategori-
oihin tai empiirisen aineiston tulkintaan teoria ei kuitenkaan tuonut. 

Tutkimus linkittyy vahvasti Ventovuoren (2007b) väitöstutkimukseen palve-
lujen hankintastrategioista toimitilajohtamisen kentässä ja Lehtosen (2006b) 
väitöstutkimukseen tilaajan ja palveluntuottajan välisen suhteen uhka- ja me-
nestystekijöistä. Kaikissa näissä kolmessa tutkimuksessa on käytetty osittain 
samaa haastatteluaineistoa ja tämän tutkimuksen päätutkija on toiminut pro-
jektipäällikkönä tutkimushankkeissa, joihin edellä mainitut väitöskirjat perus-
tuivat. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on laajentaa palvelujen hankintaa kä-
sitteleviä tutkimuksia palveluntuottajan valintaan ja selittää kuinka tilaajan 
hankintastrategiset päätökset ja erilaiset tilaajan ja palveluntuottajan väliset 
suhdetyypit heijastuvat palveluntuottajan valintaan. Tämä tutkimus eroaa 
edellä mainituista tutkimuksista myös siinä suhteessa, että tässä tutkimuksessa 
tarkastellaan vain kiinteistöpalveluhankintoja, kun sekä Ventovuori että Lehto-
nen ovat tarkastelleet palveluhankintoja laajemmin toimitilajohtamisen ken-
tässä. 
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET 

4.1 Kiinteistöpalvelujen hankinnan lähtökohdat 

4.1.1 Hankinnan lähtökohtien kategoriat  

Tutkimusaineiston analysoinninin alkuvaiheessa ilmeni, että tilaajat tekevät 
hankintaan liittyviä päätöksiä varsin erilaisista lähtökohdista. Yksi hankkii pal-
veluja ainoastaan yhteen kiinteistökohteeseen, kun toinen hankkii palveluja 
isoon laajalle maantieteelliselle alueelle hajaantuneeseen kiinteistökantaan. 
Kiinteistöt olivat varsin erilaisia ja niiden käyttötarkoitus poikkesi toisistaan. 
Lisäksi palvelujen markkinatilanne eri alueilla saattoi olla hyvin erilainen. Oli 
selvää, että nämä tekijät vaikuttavat tilaajien tekemiin päätöksiin ja myös pal-
veluntuottajalle asetettaviin vaatimuksiin.  

Hankinnan lähtökohtia kuvaavat kategoriat on tässä tutkimuksessa jaettu kol-
meen luokkaan: 1) kiinteistöihin, 2) sidosryhmiin ja 3) hankintaympäristöön 
liittyviin kategorioihin (Kuva 16). Keskeisenä lähtökohtana ovat kiinteistön tai 
kiinteistöjen ominaisuudet, joihin palveluja ollaan hankkimassa. Kiinteistön 
tyyppi, koko ja käyttötarkoitus vaikuttavat kaikki hankittavan palvelun sisäl-
töön. Ammattimaisilla tilaajilla hankinta harvoin rajoittuu yhteen kiinteistö-
kohteeseen, vaan palveluja hankitaan yleensä yhdellä kertaa useisiin kiinteistö-
kohteisiin. Kiinteistökannan ominaisuudet kuten sen laajuus, hajautuneisuus ja 
kiinteistötyypit vaikuttavat myös hankinnan toteuttamiseen. Laajat hankinta-
kokonaisuudet asettavat vaatimuksia palveluntuottajan resursseille ja toiminta-
alueen laajuudelle.  

 

Kuva 16 Hankinnan lähtökohtiin liittyvät kategoriat 

Toinen keskeinen lähtökohta kiinteistöpalveluhankinnoissa ovat kiinteistöön 
ja kiinteistöpalvelujen hankintaan liittyvien sidosryhmien tarpeet, odotukset ja 
tavoitteet hankinnoille. Keskeisiä sidosryhmiä ovat kiinteistön käyttäjät ja kiin-
teistön omistaja. Hankintaan vaikuttavat kiinteistöjen käyttäjien tarpeet ja kiin-
teistön omistajan tavoitteet hankinnoille. Lisäksi hankintaorganisaation omilla 
tavoitteilla ja toimintamalleilla on merkittävä vaikutus kiinteistöpalveluhankin-
tojen toteutukseen. 
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Hankintaympäristöllä on myös merkittävä vaikutus hankinnan toteutukseen. 
Esimerkiksi julkisella sektorilla hankintaan liittyvät käytännöt ovat julkisen 
hankintalainsäädännön kautta määritelty varsin tarkkaan. Myös palvelumark-
kinat ja kilpailutilanne markkinoilla vaikuttavat hankinnan toteutukseen. Han-
kittavat palvelukokonaisuudet on aina suhteutettava markkinoiden palvelutar-
jontaan. Hankintoihin liittyviin päätöksiin vaikuttavat myös hankkivan yrityk-
sen oma kilpailutilanne ja menestyminen markkinoilla. Esimerkiksi yrityksen 
tiukka kilpailutilanne saattaa vaikuttaa yrityksen intressiin hakea kustannus-
säästöjä palveluja kilpailuttamalla. 

Hankinnan lähtökohdat muodostavat näin puitteet hankinnan toteutukselle. 
Ne asettavat reunaehdot tilaajan päätöksenteolle ja ohjaavat tilaajan toimintaa 
hankinnan toteutuksessa. Hankinnan lähtökohdat asettavat jo lähtökohtaisesti 
vaatimuksia myös valittavalle palveluntuottajalle. Mikäli kiinteistökanta koos-
tuu esimerkiksi teknisesti vaativista kiinteistöistä, valitaan palveluntuottajan 
valintaprosessiin yleensä vain tekniseen huoltoon erikoistuneita palveluntarjo-
ajia.  

4.1.2 Kiinteistön omistajan liiketoiminta 

Yritysten liiketoiminnan erityispiirteet heijastuvat kiinteistötoimintojen orga-
nisointiin ja kiinteistöpalveluhankintojen toteutukseen. Ne vaikuttavat muun 
muassa kiinteistön ylläpitostrategiaan, hankintatoimen organisointiin ja han-
kinnoille asetettaviin tavoitteisiin. Tässä tutkimuksessa tarkastellut yritykset 
edustivat erilaisia liiketoimintaympäristöjä. Tutkituista yrityksistä kolme oli 
kiinteistöjen sijoittajaomistajaa, kuusi käyttäjäomistajaa, yksi julkinen kiinteis-
tönomistaja ja yksi kiinteistöjohtoyritys. Osa käyttäjäomistajista toimi osittain 
myös sijoittajaomistajaroolissa, sillä he myös vuokrasivat tiloja yrityksen ulko-
puoliseen käyttöön (tapaukset F, I). Rajanveto eri roolien välillä ei ole aina täy-
sin yksiselitteinen. 

Julkiset kiinteistönomistajat (valtio, kaupungit, sairaanhoitopiirit yms.) muo-
dostavat hankintojen näkökulmasta oman erityisryhmänsä, koska heidän han-
kintojaan ohjaa laki julkisista hankinnoista. Julkisten kiinteistönomistajien toi-
minnassa on lisäksi piirteitä sekä kiinteistösijoittajien että käyttäjäomistajien 
toiminnasta. Toiminnassa painotetaan kiinteistöistä saatavaa tuottoa, mutta 
myös käyttäjien ydintoiminnan tukeminen koetaan tärkeäksi tehtäväksi. Nämä 
omistajat joutuvat tasapainoilemaan kiinteistöjen tuottovaatimusten ja käyttä-
jien ydintoiminnan tukemisen välillä ja sovittamaan yhteen välillä vastakkaisia-
kin intressejä. 

Tutkimusaineiston kiinteistöjohtoyrityksen kautta tutkimuksessa peilataan 
erityisesti sijoittajaomistajayritysten toimintatapoja palveluhankinnoissa. Kiin-
teistöjohtoyritys toimii sijoittajaomistajien ulkoistettuna hankintayksikkönä 
vastaten hankintojen operatiivisesta toteuttamisesta asiakasorganisaation han-
kintastrategian puitteissa.  

Karkeasti jaotellen liiketoimintaympäristöt voidaan jakaa kahteen kategori-
aan: kiinteistösijoitusliiketoimintaan ja kiinteistöjen käyttöön omassa liiketoi-
minnassa. Kiinteistösijoittaminen on pääoman sitomista kiinteistöön tai sen 
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osaan voiton tai muun hyödyn saavuttamiseksi (Kiinteistöliiketoiminnan sa-
nasto 2012). Kiinteistösijoittamisen tehtävät ja tavoitteet linkittyvät tiiviisti 
kiinteistöistä saatavien tuottojen ja kulujen hallintaan, sijoitustoiminnan riskei-
hin sekä kiinteistön teknisen arvon ylläpitämiseen.  

C1: Tuottojen ja kulujen hallinta. Voi sanoa, että se ne tavallaan kiin-
teistönomistajan kautta sen nettokassavirran turvaaminen ja sitä 
kautta tuottojen hallinta, tulee sieltä vuokrauksen kautta ja sitten tämän pe-
rinnän ja vakuuksien ja kaiken muun kautta turvataan se tietty tavoiteltu 
vuokratulo ja toisaalta kulupuolen hallinta taas sillain että meillä on erilai-
set seurantajärjestelmät näiden kulujen hallintaan.  

D1: Siinä välissä sitten se, että saadaan asunnoista riittävä tuotto… … 
toisaalta huoltokustannukset pitää saada kuriin. 

C1: Ja sitten se että tavallaan lähtökohtaisesti kiinteistöjen teknisen ar-
von säilyttäminen. Eli tehdään ne korjaustoimenpiteet joilla se tekninen 
arvo säilytetään. Se sitten, jos tehdään jotain arvoa kohottavia toimenpi-
teitä niin ne on aina omistajan päätöksissä mutta periaatteessa budjetointi 
lähtee siitä että tekniset arvot säilytetään. 

Kiinteistösijoittamista harjoittavista kiinteistönomistajista käytetään tässä 
yhteydessä käsitettä sijoittajaomistaja, vaikka yrityksen ydinliiketoiminta olisi 
jotain muuta kuin varsinainen kiinteistösijoittaminen. Tutkimuksen kolmesta 
sijoittajaomistajasta ainoastaan yhden yrityksen ydinliiketoimintaa oli kiinteis-
tösijoittaminen. Haastateltava tosin korosti, että he eivät ole ”puhdas” kiinteis-
tösijoittaja, vaan he ovat ”asumispalvelujen tuottaja”, jonka vuoksi heidän ydin-
toimintoihinsa kuuluivat sellaiset palvelutoiminnot, kuten isännöinti ja asunto-
vuokraus, jotka usein rajataan perinteisen kiinteistösijoittamisen ulkopuolelle. 

D1: Me ollaan identifioitu niin, että me ollaan asuntopalveluita tar-
joava yhtiö. Tavallaan se on tuonut sen aspektin, että me ollaan asiakas-
rajapinnassa itse kiinni. Tarkoittaa sitä, että me tehdään isännöintiä itse, 
teknistä isännöintiä itse ja asunnonvuokrausta itse… …Semmomen rajaus, 
että nämä asuntosijoittamiselle tyypilliset tukitoiminnot ovat meille ydintoi-
mintoja. 

Kahden muun sijoittajaomistajaksi luokiteltavan yrityksen ydintoiminta oli 
muu kuin kiinteistösijoittaminen. Heitä voidaan kutsua niin sanotuiksi institu-
tionaalisiksi sijoittajiksi eli organisaatioiksi, jotka sijoittavat varoja osakkeisiin, 
rahastoihin ja kiinteistöihin. Institutionaalisia sijoittajia ovat esimerkiksi eläke-
rahastot, vakuutusyhtiöt, sijoitusyhtiöt ja lahjarahastot. Kiinteistösijoittaminen 
on tällaisissa organisaatioissa yksi sijoittamisen muoto muiden sijoittamismuo-
tojen ohella. Kiinteistösijoittamisella on kuitenkin siinä mielessä erityinen mer-
kitys, että sillä tasapainotetaan kiinteistösijoitussalkun kokonaisriskiä ja kiin-
teistösijoitussijoitussalkun koolle asetetaan usein jokin tietty tavoite, esimer-
kiksi 10–15 % sijoitussalkun kokonaisarvosta. 

B1: Siis me olemme eläkeyhtiö, joka tekee sitä varsinaista perustoimin-
taansa ja sijoitustoiminnan tehtävänä on olla yksi sellainen ehkä nyt 
ei ihan ydinprosessi mutta ei myöskään tukiprosessi.  

C1: Varsinkin täällä vakuutusyhtiörintamalla niin heidän täytyy 
kasvattaa sitä kiinteistömassaa, jotta sen osuus siitä heidän sijoi-
tussalkustaan olisi tietyn suuruinen. 
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Sijoittajaomistajia voidaan luokitella sen perusteella millaisiin kiinteistöihin 
he sijoittavat. Sijoittavatko he esimerkiksi pääasiassa toimitilakiinteistöihin, lo-
gistiikkakiinteistöihin tai asuntokiinteistöihin? Tutkimusaineiston yrityksistä 
yksi toimii sijoittajana ainoastaan asuntomarkkinoilla, yksi sijoitti toimitila-
kiinteistöihin ja yksi useampiin eri kiinteistötyyppeihin. Kiinteistönomistajan 
sijoitus- tai kiinteistöstrategia määrittelee millaisiin kiinteistöihin sijoitetaan ja 
ohjaa kiinteistösijoittamisen operatiivista toimintaa.  

A1: Vuosittain vahvistetaan aina sijotussuunnitelma, jossa se on, toi 
meidän kiinteistöliiketoiminta, joka valmistelee sen, ja se hyväksytään sitten 
omistajayritysten hallituksissa. Sen mukasesti taas eletään tuleva 
vuosi. 

Kiinteistönomistajan sijoitusstrategiassa asetetaan vaatimuksia sijoituskoh-
teiden riskitasoille. Tämä vaikuttaa siihen millaisiin kiinteistöihin sijoittaja on 
valmis sijoittamaan. Kiinteistösijoittaja saattaa tavoitella esimerkiksi vähäriski-
siä, turvallisia sijoituskohteita, jolloin sijoitukset kohdentuvat yleensä hyvillä 
sijainneilla oleviin arvokiinteistöihin. Erikoiskiinteistöt ja keskusta-alueiden ul-
kopuolella sijaitsevat kiinteistöt voidaan tällöin rajata sijoitustoiminnan ulko-
puolelle. Sijoitettaessa vähäriskisiin kohteisiin, voidaan myös tavoiteltavasta 
tuottotasosta hieman tinkiä. 

A1: Eli pikkusen pienempään tuottoon voidaan tyytyä, ja sitten vastaa-
vasti koitetaan turvallisempaa tavaraa saada sitten. ”Yritys A” on sitten 
taas ehkä toisin päin, eli siellä on luvattu omistajille jopa korkeempaa tuot-
toa. Ja tietysti, jos sitä haluaa, niin on kasvatettava sitä riskihaarukkaa sit-
ten. 

B1: …mitä on ”yritys B” kiinteistösijoitustoiminnan strategiset linjaukset 
ja siinä on kaksi pallukkaa, joista ensisijainen tehtävä, ensimmäinen tehtä-
vänä on huolehtia siitä että meidän kiinteistösalkun rakenne vastaa hyväk-
syttyä riskituottoasemaa ja että me pystytään tulevina vuosina tuotta-
maan sellainen kokonaistuotto mitä tämä sijoitustoiminta edellyttää. 

Kiinteistöt voidaan jaotella erilaisiin kategorioihin niiden roolin mukaan mikä 
niillä on kiinteistönomistajan sijoitus- tai kiinteistöstrategiassa. Kiinteistöt voi-
daan luokitella esimerkiksi tuottokiinteistöihin, kehitettäviin kiinteistöihin ja 
luovuttaviin kiinteistöihin. Strategian mukainen luokittelu luo puitteet kiinteis-
tötason operatiiviselle toiminnalle ja ohjaa kiinteistöjen ylläpidon tason määrit-
telyä. Parhaisiin tuottokiinteistöihin hankitaan usein laadukkaampia palveluja 
kuin muihin kiinteistöihin. 

A4: …kategoroidaan kohde että onks se ”myy”, ”pidä”, ”kehitä”, 
”hoida”, ”älä tee mitään”, missä luokassa se nyt onkaan et sieltä lähtee 
se ohjeistus sit sinne käytännön kunnossapidolle että maalataanko ja läm-
mitetäänkö ja kuinka paljon vai kuunnellaanko vaan jos vuokralaiset kiu-
kuttelee. 

B2: Me ollaan vähän niin ku jaoteltu silla tavalla, että meillä on ykkösluo-
kan ja kakkosluokan tai A-, B- ja C- luokan kiinteistöihin, joilla on hiu-
kan erilaiset speksit. 

C1: …osalla toimeksiantajista on tällainen ihan selkeä salkkumainen 
luokittelu joka ohjaa myöskin sitten tätä ylläpidon laatua että (riittävän?) 
usein siivotaan ja muuta, että se on varmasti sellainen mikä siellä tulee niin 
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kun, entisestään kasvamaan sen merkitys, että lähdetään tekemään kiin-
teistö, tai salkkutason strategioita, jotka ohjaa sitten myöskin tätä ylläpidon 
toteutusta ja kuitenkin sitten viime kädessä se tehdään kohdetasolla sitten 
yhdessä sen vastapuolen sanotaanko kiinteistöomistajan toimijan kanssa 
määritellään sitten vaikka sinne salkkuun on kirjoitettu että se on S ykkö-
nen. 

Kiinteistösijoitusliiketoiminnassa keskeisenä tavoitteena on tuottojen aikaan-
saaminen kiinteistöistä valitulla riskitasolla. Tällöin myös kiinteistön ylläpito 
on optimoitava siten, että kiinteistön arvo säilyy halutulla tasolla, vuokralaiset 
ovat tyytyväisiä ylläpidon tasoon ja ylläpitokustannukset eivät muodostu liian 
korkeiksi. Nämä tavoitteet vaikuttavat puolestaan tavoitteiden asettamiseen 
kiinteistöpalveluhankinnoille. Kiinteistösijoitustoiminnan erityispiirteet koros-
tavat erityisesti ylläpitokustannusten merkitystä suhteessa kiinteistöstä saata-
viin tuottoihin. Kohteen korkeampi tuottoaste mahdollistaa ja saattaa myös 
edellyttää korkeampaa ylläpidon tasoa, jolloin korkeamman tuoton vuoksi jou-
dutaan mahdollisesti myös ”uhraamaan” kuluja enemmän. 

B3: …ku vuokria ei pysty nostaan, niil on melkein vaan indeksit millä niitä 
nostetaan, ni ei tää ylläpitopuoli on noussu aikamoiseen asemaan 
siinä… 

D1: Siinä joutuu uhraamaan kustannuksia, jos haluaa tuoton. 

Jos sijoittajaomistajat omistavat kiinteistöjä tuoton ansaitsemiseksi, niin 
käyttäjäomistajat puolestaan omistavat kiinteistöjä oman ydinliiketoimintansa 
tarpeita varten. Käyttäjäomistajaympäristössä kiinteistötoimintojen keskeisenä 
tehtävänä on oman organisaation ydintoiminnan tukeminen. Tiloilla ja palve-
luilla luodaan käyttäjäorganisaatioille edellytykset ydinliiketoiminnan harjoit-
tamiseen ja kiinteistöjen ylläpidolla pyritään varmistamaan ydinliiketoiminnan 
häiriötön toiminta. Ylläpidon taso pyritään sovittamaan ydinliiketoiminnan 
vaatimuksiin käyttävissä olevien taloudellisten reunaehtojen puitteissa. 

F6: Toi on sellainen homma, kun kaupassa on monta tärkeää asiaa, hy-
vinkin tärkeää, niin kuin kylmälaitteet, mitkä on pelattava yksinker-
taisesti. Ei oo mitään muuta vaihtoehtoa. 

J4: Meijän kannalta nimittäin talotekninen ylläpito on tärkeä, jos 
aatellaan, meillä on tiloista noin X % tuotantotiloja, jotka on niin kun... sillä 
tavalla tärkeitä, et siellä joku häiriö, niin saattaa olla bisnekselle kata-
strofi… 

Käyttäjäomistajaorganisaation toimiala ja liiketoiminnan erityispiirteet tuo-
vat omat erityispiirteensä kiinteistöjen ylläpidon organisointiin. Käyttäjäomis-
tajaorganisaatioita voidaan luokitella tarkemmin sen perusteella millä toi-
mialalla ne toimivat. Tämän tutkimuksen käyttäjäomistajaorganisaatiot toimi-
vat teollisuudessa, tukku- ja vähittäiskaupassa, majoitus- ja ravintola-alalla, in-
formaatio- ja viestintäalalla, kaupanalalla, konepajateollisuudessa, media- ja 
viestintäalalla, rahoitus- ja vakuutusalalla sekä koulutusalalla.  

F5: Kun me ollaan kuitenkin kauppayritys kuitenkin. Ja kun meidän 
pääbisnes on ei kiinteistöjen omistamisessa vaan vähittäistavarakaupassa 
ja erikoistavarakaupassa. Kun me lähdetään tekemään jotain kilpailutusta, 
niin meidän päätavoitteet tulee siitä, mitkä on sen hankintayksikön 
tavoitteet, ihan puhtaasti, palvelulliseen liittyen ja tehokkuusvaatimuksiin 
liittyen. Sitten me lisätään se meidän osaama kiinteistösektori mukaan ja 
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siitä tulee se tavoite. Me voidaan hakea erilaisia tavoitteita. Me haetaan te-
hokkuutta. 

Käyttäjäomistajaorganisaatioissa kiinteistötoimintojen johtamisesta käyte-
tään käsitteitä toimitilajohtaminen tai strateginen toimitilajohtaminen (Kiin-
teistöliiketoiminnan sanasto 2012). Kiinteistötoimintojen johtamista ohjaa 
käyttäjäomistajan toimitilastrategia, joka on vastaava käsite kuin sijoitus- tai 
kiinteistöstrategia sijoittajaomistajapuolella. Käyttäjäomistajan toimitilastrate-
gia on yrityksen tukitoimintostrategia ja se johdetaan yrityksen ydinliiketoimin-
nan strategioista siten, että se tukee yrityksen strategisia tavoitteita. Toimiti-
lastrategia muodostaa suuntaviivat kiinteistötoimintojen johtamiselle ja kiin-
teistöihin liittyvien hankintojen organisoinnille. 

E1: On meillä semmonen suurpiirteinen toimitilastrategia on. Eli ta-
vallaan mitä vuokrataan ja mitä omistetaan ja mimmosia sopi-
muksia tehdään. Mut aika yleispiirteinen kuitenkin. Ei oo haluttukaan 
mennä täs vaiheessa kovin yksityiskohtaiselle tasolle. 

I2: …kyllä toimitilastrategian onnistuakseen täytyy tietysti tukea yri-
tyksen strategisia linjauksia ja muita tämmösiä ja se kyllä tulee otta-
maan nyt kantaa valmistuttuaan tässä keväällä siihen että mikä on meidän 
rooli tässä sisäisenä palveluyksikkönä asiakkaisiimme… …päin, mut toi-
saalta sitte myöskin yhtiön näkökulma, että kuinka näillä ja näillä resus-
seilla halutaan tiettyä tehokkuutta ja taloudellisuutta tälle toiminnalle ja 
että kuinka nää palvelut tuotetaan omalla väellä, ulkoistettuna ja tämmösiin 
kysymyksiin…  

Toimitilastrategia perustuu samalla tavoin kuin sijoittajan kiinteistöstrategi-
assa kiinteistöjen luokitteluun sen mukaan millainen rooli kiinteistöillä on kiin-
teistönomistajan liiketoiminnassa. Käyttäjäomistajien näkökulmasta kiinteis-
töt voidaan luokitella esimerkiksi oman ydintoiminnan kannalta kriittisiin kiin-
teistöihin, omien tukitoimintojen kiinteistöihin sekä muihin kiinteistöihin. Pe-
rusajatus luokittelussa on sama sekä sijoittajaomistaja- että käyttäjäomistaja-
puolella eli luokittelu ohjaa panostuksia kiinteistöjen ylläpitoon. 

F4: Eli ne salkut jotka tässä eritelty niin meillä on ykkössalkku on kiin-
teistöt liiketoiminnan ulkopuolisessa käytössä… 

I2: …meillä on tehty tällainen kiinteistöstrategia, joka salkuttaa mei-
dän kiinteistöomaisuuden ja luokittelee sen ikäänkuin neljään – tai oikeas-
taan kahteen kategoriaan, ikäänkuin tarpeellisuuden mukaan, että tar-
peelliset ja tarpeettomat! 

Sijoittaja- ja käyttäjäomistajan toiminnan keskeinen ero on siinä, että sijoit-
tajaomistajalla toiminnan painopiste on enemmän kiinteistöissä ja niistä saata-
vissa tuotoissa kun puolestaan käyttäjäomistajan toiminnan painopiste on käyt-
täjäorganisaatioin ydinliiketoiminnan tukemisessa. Käyttäjäomistajilla myös 
kiinteistön käyttäjien tarpeiden merkitys korostuu, koska käyttäjäomistajaor-
ganisaatiossa kiinteistötoiminnoilla on usein ainoastaan oma organisaatio asi-
akkaana, jonka toimintaa kiinteistötoiminnot tukevat. Asiakkuuden merkitys 
on tällöin aivan erilainen kuin sijoittajaorganisaatiolla, jolla saattaa olla jopa 
satoja hyvin erilaisia ja pieniäkin asiakasorganisaatioita. Tämä näkyy siinä, että 
sijoittajaorganisaatio pyrkii pitämään kiinteistökantansa kiinteistöstrategian 
määrittelemässä kunnossa ja tarjoamaan sen mukaista ”standardi tilaa” asiak-
kailleen. Asiakaskohtaista palvelujen räätälöintiä ei juurikaan tapahdu tai sitä 
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tapahtuu korkeintaan isojen merkittävien asiakkaiden osalta. Käyttäjäomista-
jaorganisaatio pyrkii sen sijaan räätälöimään tilat ja palvelut tarkemmin oman 
sisäisen asiakasorganisaationsa tarpeisiin. Käyttäjäomistajaympäristössä asi-
akkaan tarpeiden tyydyttäminen saa korostuneemman merkityksen kuin sijoit-
tajaympäristössä. Tämä näkyy yleensä myös kiinteistöpalveluille asetetuissa si-
sältö- ja laatutasovaatimuksissa. 

Käyttäjäomistajaympäristössä hankintatoimi nähdään usein strategisempana 
toimintona kuin sijoittajaympäristössä. Tämän vuoksi käyttäjäomistajaorgani-
saatioissa on usein enemmän henkilöresursseja hankinnoissa kuin sijoittaja-
omistajilla. Sijoittajaomistajat hyödyntävät enemmän ulkopuolisten kiinteistö-
johtoyritysten palveluja hankinnoissa ja pitävät omassa hankintaorganisaatios-
saan lähinnä strategiseen hankintaan liittyviä tehtäviä. Käyttäjäomistajien han-
kintaorganisaatiot sen sijaan vastaavat usein sekä strategisesta että operatiivi-
sesta hankinnasta. Hekin saattavat käyttää ulkopuolisia asiantuntijapalveluja 
hankinnoissa, mutta enemmän asiantuntijaroolissa kuin operatiivisen hankin-
nan suorittajana. 

Hankintojen organisointiin vaikuttaa myös kiinteistöliiketoiminnan erityis-
piirteet. Sijoittajaomistajan kiinteistökannan koko saattaa vaihdella merkittä-
västi kaupankäynnin seurauksena. Hankintojen suorittaminen kokonaan 
omalla organisaatiolla saattaa aiheuttaa ongelmia kiinteistökannan laajuuden 
vaihdellessa. Ostettaessa lisää kiinteistöjä, joudutaan palkkaamaan hankinta-
henkilöstöä ja myytäessä kiinteistöt, joudutaan jälleen irtisanomaan henkilös-
töä. Samasta syystä myös kiinteistöjohtoyritykset käyttävät ostettuja alihankin-
tapalveluja, vaikka kiinteistöpalvelujen hankinta onkin kiinteistöjohtoyrityksen 
ydinliiketoimintaa.  

C1: …osasyy koko tähän koko oikeastaan tähän rakenteeseen on se, että 
kun nämä kannanmuutokset mitä meillä tapahtuu tässä tämän palveltavan 
kannan muutokset on, voi olla aika jyrkkiäkin ja tietyllä tavalla, että me 
omassa henkilöstössä pystyttäisiin tällaiset hoitamaan järke-
västi niin on varmasti tosi ongelmallista, että tässä työsuhteessa, 
sanotaan, että nyt hävisi yhtäkkiä kannasta puoli miljoonaa ne-
liötä, että täällä ei nyt olekaan kaikille töitä. Sitten ruvetaan ulkois-
tamaan tai irtisanomaan ihmisiä ja puolen vuoden päästä tuleekin 
miljoona neliötä lisää, niin me ollaan aika helisemässä siinä. Ja 
sen takia tämä tietyllä alueella ostopalvelut toimii meidän puskurina 
tähän resurssipuoleen. 

Hankinnan ostopalvelujen käyttämiseen sijoittajaomistajaympäristössä vai-
kuttaa myös se, että kiinteistöjohtoyritykset huolehtivat usein sijoittajaomista-
jan puolesta kiinteistöjen vuokrauksesta ja hallinnollisista tehtävistä. Tällöin on 
luontevaa antaa myös kiinteistöpalvelujen operatiivinen hankinta kiinteistöjoh-
toyrityksen tehtäväksi, sillä nämä palvelut muodostavat kiinteistöjohtoyritysten 
vakiintuneen palvelutarjoaman. Näin kiinteistöpalvelujen hankintaan vaikutta-
vat paitsi tilaajana toimivan kiinteistönomistajan linjaukset hankittavista pal-
veluista niin myös kiinteistöjohtoyrityksen omat hankintakäytännöt. 

Kiinteistö- tai toimitilastrategia ohjaa kiinteistöjen ylläpitoa. Osalla organi-
saatioista on määritelty erillinen kiinteistöjen ylläpitostrategia, joka määrittelee 
ylläpidon tason ja näin myös hankittavien kiinteistöpalvelujen tavoitteellisen 



  

 

 

97 

laatutason. Ylläpitostrategiassa kiinteistökohteet jaetaan niiden tärkeyden mu-
kaan eritasoisiin hoitoluokkiin. Tärkeimpiä kiinteistöjä ylläpidetään parem-
malla tasolla kuin vähemmän tärkeitä kiinteistökohteita.  

B1: Niin kun laadullista luokittelua, sellaista että onko se a-luo-
kan kiinteistö joka on selkeästi vaativampaa tai käyttäjäkunta on vaati-
vampaa, jolloin palvelun sisällötkin ovat vaativampia. Se tapahtumi-
nen sitten palveluhankintoihin sitä kautta että a-luokan kiinteistöjen osalta 
meillä on isommat vaatimukset ja selkeämmin haetaan niin kun (?) alan 
osaajia, sitten kun c-luokan, joka sinänsä on yhtä arvokas kiinteistö, 
mutta sanotaan näin että se on (…paketoimista…?) yhden luukun kautta ja 
sieltä ne kaikki palvelut. ja sisältö on huomattavasti ehkä suppeampi 
kuin mitä (asiakas siinä haluaa sitten?). 

F4: Joo vaikuttaa siis meillä on sellainen hoitoluokitus tehty. Jossa jos-
sain määrin tämä salkkujako vaikuttaa mutta siis enemmänhän, tai no ei 
kyllä (?) vaikuttaa. Elikä meillä on kolmessa luokassa nämä kiinteis-
töt, elikä näissä hallintoluokassa a, b ja c. Ja siellä a-luokassa niin siellä teh-
dään, ….niin siellä tehdään kaikki temput, siellä tehdään energian säästöoh-
jelmat, siellä tehdään kiinteistön kuntoarvioinnit. 

Edellä mainitut yrityksen liiketoiminnan, kiinteistötoimen ja ylläpidon stra-
tegiat ja tavoitteet vaikuttavat osaltaan hankintatoimen tavoitteiden asetta-
mista. Hankintoja ohjaavat tavoitteet konkretisoituvat hankintastrategiassa, 
joka voi olla systemaattisen suunnittelun dokumentoitu strategia tai se voi olla 
enemmän ylemmän tasoin tavoitteista sisäistetty toimintaa ohjaava kirjaama-
ton toimintamalli. Hankintastrategia kuvaa hankintatoimen tavoitteet ja han-
kintojen johtamisen periaatteet. Hankintastrategia muodostaa puitteet yksit-
täisten hankintojen toteuttamiselle. Hankintastrategia vaikuttaa muun muassa 
palvelusisällön laajuuteen, alueellisen hankintakokonaisuuden laajuuteen sekä 
palveluntuottajan kanssa tavoiteltavaan suhdetyyppiin. Tutkimuksen yrityk-
sistä ainoastaan kolmella yrityksellä oli oma dokumentoitu hankintastrategia 
palveluhankinnoille.  

B3: Esimerkiks me on tehty hankintastrategia, siel on käyty meidän 
arvomaailmaa… 

G3: No kyllä meillä hankintastrategia on ja nyt sitä kirjotellaan pik-
kusen uusiksi… sitä on aika pitkälle noudatettu kaikessa semmosessa, mitä 
nyt meidän hankintatoimen järjestelyihin liittyy ja kaikki se ohjeistus mitä 
meiltä on lähtenyt ja lähtee hankkiville yksiköille niin kyl se aina siihen stra-
tegiaan jotenkin pohjautuu. 

D1: Meillä ei ole kirjattuna hankintastrategioita. Meillä on suhteel-
lisen selkee päämäärä ja aika hyvin sisäistetty kulttuuri siitä, että me 
haetaan kumppanuusratkaisuja. Haetaan pitkä aikaisia yhteistyö-
kumppaneita.  

F5: Meillä ei oo mitään strategiaa. Me tehdään kaikki nää kilpailu-
tukset, tai kun ostetaan palveluita niin ostetaan määrämuotoisesti, 
mutta ei siinä sanaa strategia oo, ei meillä oo edes ohjeistusta. Mutta meillä 
on määrämuotoista, mennään aina samalla tavalla. 

Hankintojen tavoitteet johdetaan yrityksen ylemmän tason tavoitteista ja ta-
voitteet voidaan kuvata hierarkkisesti siten, että yrityksen ydinliiketoiminnan 
tavoitteet ovat ylimmän tason tavoitteita, joista johdetaan tavoitteet yrityksen 
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muille toiminnoille. Kiinteistötoimintojen tavoitteet johdetaan ydinliiketoimin-
nan tavoitteista ja nämä tavoitteet puolestaan ohjaavat kiinteistöjen ylläpidon 
tavoitteiden asettamista ja sitä kautta myös kiinteistöpalvelujen hankinnan ta-
voitteiden asettamista. (Kuva 17) 

  

Kuva 17 Palveluntuottajan valinnan tavoitteiden asettaminen (vrt. Ventovuori 2007b) 

Kiinteistönomistajan liiketoiminta vaikuttaa näin ollen siihen millaisia tavoit-
teita ylläpidolle ja ylläpitohankinnoille asetetaan sekä siihen miten palvelujen 
hankinta toteutetaan. Kiinteistönomistajat voidaan jakaa kolmeen ryhmään, si-
joittajaomistajat, käyttäjäomistajat ja julkiset omistajat, sen mukaan mikä on 
kiinteistöjen käyttötarkoitus kiinteistön omistajan liiketoiminnassa. Näillä kul-
lakin ryhmällä on omat erityispiirteensä, jotka heijastuvat myös kiinteistöjen 
ylläpitoon ja palveluhankintojen toteutukseen. 

4.1.3 Kiinteistötoimi palvelujen hankkijana 

Kiinteistönomistajan tavoitteiden toteutumisesta vastaa kiinteistötoimi. Kiin-
teistötoimi voi olla esimerkiksi yrityksen kiinteistösijoitusyksikkö, kiinteistö-
osasto tai toimitilayksikkö. Pienissä organisaatioissa se voi olla esimerkiksi yri-
tyksen talousjohtaja, joka vastaa kiinteistöistä oman toimensa ohella. Kiinteis-
tötoimi voi olla joko kokonaan organisaation sisäinen yksikkö tai osa kiinteistö-
toimen tehtävistä voidaan hankkia myös ulkopuoliselta kiinteistö- tai toimiti-
lajohtoyritykseltä. 

YRITYKSEN YDINLIIKETOIMINNAN TAVOITTEET
(Yrityksen strategia)

KIINTEISTÖTOIMEN TAVOITTEET
(Sijoitus-, kiinteistö- ja toimitilastrategia)

KIINTEISTÖJEN YLLÄPIDON TAVOITTEET
(Ylläpitostrategia)

HANKINTATOIMEN TAVOITTEET
(Hankintastrategia)

YKSITTÄISEN HANKINNAN TAVOITTEET

PALVELUNTUOTTAJAN VALINNAN TAVOITTEET
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Kiinteistönomistajan kiinteistötoimi voi organisoida kiinteistön hoito- ja yllä-
pitopalvelut joko tuottamalla ne itse tai hankkimalla ne ulkopuoliselta palve-
luntuottajalta. Palvelujen tuotanto voidaan myös siirtää käyttäjäorganisaation 
vastuulle vuokrasopimuksessa. Mikäli palvelut hankitaan ulkopuoliselta palve-
luntuottajalta, kiinteistötoimen hankintaorganisaatio vastaa palvelujen hankin-
nasta, jolloin hankintaorganisaatio voi suorittaa hankinnat itse tai se voi ulkois-
taa osan hankintoihin liittyvistä tehtävistä ulkopuoliselle kiinteistö- tai toimiti-
lajohtoyritykselle.  

B1: Ja siinä me ollaan valittu aikanaan se, että ne toimintatavat, että 
omassa organisaatiossa ei pidetä mitään sellaista, mikä voidaan 
saada ja ostaa ulkopuolisilta palveluntuottajilta, joilla on huomat-
tavasti parempi osaaminen sitten siinä asiassa. Koska me ei pystytä tämän 
tyyppisessä (-)organisaatiossa ylläpitämään sellaista kiinteistöorganisaa-
tiota, jolla olisi (…), eikä me saada sellaisia resursseja sille puolelle, jos se 
heidän toiminnan kehittämiseen (…). 

Hankintaorganisaation ominaisuudet ja toimintatavat vaikuttavat siihen mi-
ten kiinteistöpalveluja hankitaan yrityksessä. Keskeinen hankintaorganisaation 
hankintojen toteutukseen vaikuttava ominaisuus on hankintaorganisaation re-
surssit. Mikäli hankintaresurssit ovat vähäiset, voidaan operatiivisia hankinta-
tehtäviä siirtää kiinteistöjohtoyrityksen vastuulle tai tilaaja voi muodostaa 
isompia hankintakokonaisuuksia ja kumppanuussuhteita kiinteistöpalvelu-
tuottajien kanssa, jolloin palveluhankinnoissa tarvittavien resurssien tarve vä-
henee. Tutkimusaineistosta tunnistettiin seuraavat keskeiset hankintaorgani-
saation ominaisuudet: 

1. hankintaorganisaation rooli hankinnoissa 

2. hankintaorganisaation koko ja resurssit 

3. hankintaorganisaation hajautuneisuus ja keskusjohtoisuus 
4. operatiivisen hankinnan toteutus 

5. hankintaorganisaation ammattitaito ja kokemus. 

Hankintoihin liittyvät tehtävät jaotellaan tyypillisesti strategisen ja operatii-
visen hankinnan tehtäviin. Strategisen hankinnan tehtävät ovat yrityksen ydin-
tehtäviä, eikä niitä useinkaan koeta voitavan ulkoistaa ulkopuolisille palveluyri-
tyksille. Strategisella hankinnalla on vahva linkki yrityksen ydinliiketoiminnan 
tukemiseen. Strategisessa hankinnassa hankintojen tarkastelunäkökulma pai-
nottaa hankintojen johtamista kokonaisuutena siten, että ne parhaiten tukevat 
yrityksen ydinliiketoimintaa. Hankintaorganisaation keskeisiä hankintastrate-
gisia tehtäviä ovat ydinliiketoiminnan palveluihin liittyvien tarpeiden tunnista-
minen, hankintojen toteutuksen organisointi ja palveluntuottajakannan strate-
ginen ohjaus tunnistettujen tarpeiden pohjalta. Operatiivisia tehtäviä ovat puo-
lestaan potentiaalisten palveluntarjoajien etsintä, palvelujen kilpailuttaminen 
ja palveluntuottajasuhteen ylläpitäminen sopimusaikana. Pääosa operatiivisen 
hankinnan tehtävistä nähtiin mahdolliseksi ulkoistaa ulkopuoliselle kiinteistö-
johtoyritykselle. 

Päätös hankintatoimen toimintojen laajuudesta vaikuttaa sekä hankintojen 
organisointitapaan että hankintatoimen kokoon. Mikäli yrityksen hankinta-
toimi vastaa sekä strategisesta että operatiivisesta hankinnasta, kasvattaa se 
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hankinnassa tarvittavien resurssien määrää ja sitä kautta myös hankintaorgani-
saation kokoa. Kaikissa tutkituissa kiinteistönomistajaorganisaatioissa strate-
ginen hankinta oli oman hankintaorganisaation vastuulla. Tutkimuksen ainoa 
kiinteistöjohtoyritys totesi, että palvelujen hankinnan strategiset linjaukset tu-
levat yleensä aina asiakkaan puolelta. Joissakin tapauksissa tilaaja voi olla myös 
valmistelemassa ja ohjaamassa hankinnan toteutusta. Ulkopuolinen kiinteistö-
johtoyritys tyypillisesti valmistelee ja suorittaa hankinnan toteutuksen, mutta 
tilaaja tekee palveluntuottajan valintapäätöksen. Palvelusopimukset tehdään 
yleensä suoraan tilaajan tai tilaajan hallinnoimien kiinteistöyhtiöiden nimiin. 

A1: Kaikki päätöksenteko on täällä. Ja kaikki valmistelu on ul-
koistettu. 

B2: Me ollaan apuna kilpailutuksessa. Me speksataan mikä sen pal-
velun sisältö näillä palvelun tuottajilla on ja me hyväksytään tietysti 
se millä hinnalla me ollaan valmiit ostamaan se palvelu täältä näin. 

C1: Joo, se kiinteistöstrategiamielessä tehtävät päätökset tehdään siellä, 
eli me ollaan puhtaasti heille tällainen manageerausyhtiö eli me tehdään 
esityksiä ja he tekee sitten päätöksen. 

Tutkituista yrityksistä viisi (A, B, E, H ja K) käytti hankintojen toteuttamisessa 
apunaan ulkopuolista kiinteistöjohtoyritystä. Osa tilaajista käytti kiinteistöjoh-
toyritystä ainoastaan asiantuntija-apuna hankinnan toteuttamisessa. Osa puo-
lestaan oli ulkoistanut hankintatoimen tehtävät laajasti kiinteistöjohtoyrityksen 
vastuulle, joka vastasi hankinnan lisäksi myös palveluntuottajasuhteen johta-
misesta sopimusaikana. 

Kahdessa käyttäjäomistajaorganisaatiossa (I ja J) omien hankintaresurssien 
riittävyys pyrittiin varmistamaan siten, että palvelut hankittiin kumppanuusso-
pimuksella ainoastaan yhdeltä palveluntuottajalta. Lopuilla neljällä yrityksellä 
(C, D. F ja G) oli oma hankintaorganisaatio, joka vastasi myös operatiivisesta 
hankinnasta. Näistä yrityksistä D, F ja G vastasivat sekä operatiivisesta että 
strategisesta hankinnasta. Sen sijaan tapaus C vastasi pääosin operatiivisesta 
hankinnasta asiakkaan hankintastrategian mukaisesti.  

Hankintojen ostopalvelujen vaihtoehtona voitiin käyttää kumppanuusratkai-
suja kiinteistöpalveluntuottajan kanssa. Kumppanuusratkaisut kasvattavat 
hankintakokonaisuuksia, pienentävät palveluntuottajakantaa ja pidentävät ti-
laajan ja palveluntuottajan välisten suhteiden kestoa. Samalla voidaan siirtää 
osa perinteisistä tilaajaorganisaation tehtävistä palveluntuottajalle. Kiinteistö-
palveluntuottaja voi ottaa laajan vastuun kiinteistöpalvelujen suunnittelusta, 
budjetoinnista ja laadunvalvonnasta. Nämä vähentävät tilaajan hankinnoissa 
tarvitsemia resursseja. 

Toinen keskeinen hankintaorganisaation kokoon vaikuttava tekijä oli kiinteis-
tökannan koko, johon palveluja hankitaan. Mikäli tilaaja vastaa sekä strategi-
sesta että operatiivisesta hankinnasta laajassa kiinteistökannassa, kasvattaa se 
hankinnan henkilöresurssien määrää. Monilla yrityksillä oli kuitenkin paineita 
omien kiinteistöyksikköjensä pienentämiseen ja hankintatoimen tehostami-
seen, mikä pakotti yrityksiä pohtimaan keinoja, joilla hankinnat toteutetaan 
mahdollisimman tehokkaasti. Tämä on johtanut esimerkiksi hankintaorgani-
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saatioiden osittaiseen ulkoistamiseen, sähköisten hankintajärjestelmien kehit-
tämiseen, kumppanuusjärjestelyihin ja pitkäkestoisempiin yhteistyösuhteisiin 
palveluntuottajien kanssa sekä yhä laajempiin hankintakokonaisuuksiin. 

F3: …meillä niinku järjestelmät ja konseptit kehittyy sitä myöten, että me 
pystytään suurinpiirtein tällä samalla äijämäärällä hoitaan 
niinku neljä- viisinkertanen kiinteistömäärä kuin tällä hetkellä, Ja 
sillonhan se astettaa vaatimuksia meidän yhteistyökumppaneille… (hankin-
tatoimen tehokkuus) 

Hankintaorganisaatio voi olla joko keskitetty tai hajautettu. Keskitetyssä han-
kintaorganisaatiossa hankintatoimi on keskitetty yhteen paikkaa ja palvelut 
hankitaan tämän keskitetyn hankintatoimen toimesta kaikkiin kohteisiin nii-
den sijainnista riippumatta. Hajautetussa hankintaorganisaatiossa hankinta-
toimi on puolestaan hajautettu alueellisiin yksiköihin, jotka hankkivat palvelut 
itsenäisesti oman alueensa kiinteistökohteisiin. Toimintamallit ovat tyypilli-
sesti myös toisiaan täydentäviä eli osa palveluista voidaan hankkia keskitetysti 
ja osa alueellisesti. 

Keskitettyä hankintaa käytettiin erityisesti organisaatioissa, joissa oma han-
kintaorganisaatio pyrittiin pitämään suhteellisen pienenä. Tämä johtaa silloin 
isompien alueellisten hankintakokonaisuuksien muodostamiseen ja samalla 
isompien palveluyritysten käyttämiseen palveluntuottajina. Keskitettyä han-
kintaa perusteltiin myös sillä, että keskitetyllä hankinnalla voidaan paremmin 
yhdenmukaistaa palveluihin liittyviä toimintatapoja koko kiinteistökannassa. 

B3: Elikkä meil on keskitetty hankintaorganisaatio, ja periaattees 
meidän hankintatoiminta tapahtuu ”yritys B”:n pääkonttorissa täällä. Ja 
tota, tähän on lähetty ihan sen takia et meil on koko maan kattava kiinteis-
tökanta, me halutaan yhtenäiset toimintatavat, me halutaan hal-
lita riskejä. 

C2: ...Keskitetyn hankinnan tehtäväkuva on enemmän koordi-
noida koko hankintatointa ja tehdä merkittävimmät kilpailutus-
prosessit. 

Hajautettu hankinta on koettu myös ongelmalliseksi, koska se vaatii enem-
män resursseja ja hankintaan sitoutuu enemmän henkilöstöä, joilla ei välttä-
mättä ole osaamista hankinnoista. Hankintakäytännöt voivat muotoutua myös 
varsin erilaisiksi ja palvelun laatu vaihdella eri alueilla. Toisaalta hajautetussa 
hankinnassa hankkijoilla on yleensä parempi paikallinen markkinatuntemus 
kuin keskitetyssä hankinnassa, jossa hankkijat saattavat sijaita varsin kaukana 
alueesta, jonne palveluja ollaan hankkimassa. 

J1: …kun kaikki sopimukset oli paikalliset, että meillä paikalliset tiimit 
teki ne sopimukset, ne oli hyvin erilaisia ja sitten se että niihin liittyi 
tällainen piirre että niitä muokattiin hyvin paljon, elikkä tavallaan neuvo-
teltiin yhä uudelleen, kun tuli pieniä muutoksia niin käynnistettiin neuvotte-
lut ja sovittiin jotain uutta niin siellä tuli tällaisia rypälepommeja näistä ju-
tuista. Ja toisaalta se sitoi meidän organisaatiota niin että meillä 
oli sitten tällaista puoliamatöörisopimus (nikkaria? klikkaria?) kai-
kissa merkittävissä kohteissa… 

Hankintojen toteutukseen vaikuttaa myös hankintaorganisaation ammatti-
taito ja osaaminen. Kiinteistöpalveluhankintoihin liittyvät käytännöt ovat vielä 
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suhteellisen nuoria alalla ja monilla hankintaorganisaatioilla oli vielä varsin vä-
hän kokemusta palveluhankinnoista. Pitkään palveluhankintoja tehneiden or-
ganisaatioiden ymmärrys palveluhankintoihin liittyvästä problematiikasta vai-
kutti syvällisemmältä kuin nuorempien hankintaorganisaatioiden, jotka tekivät 
vasta ensimmäistä tai toista kilpailutuskierrosta. Organisaatiot, joiden ostopal-
velujen käyttämisen historia on ollut lyhyt ja kokemukset palveluntuottajista 
vähäisempiä, käyttivät mieluummin ulkopuolisia asiantuntijaorganisaatioita 
palveluhankinnoissa. 

G3: Tilaajaorganisaatioksi kun muututtiin, nii kyllä se siihen, siihen 
on johtanu. Ehkä me ei oo kaikkea heti kunnolla edes havaittu, että se on 
vasta nyt ihan viime aikoina tullu eteen, että me tätähän meidän pitää 
nimenomaan kehittää yhtenä osana. 

I1: Niin näiden henkilöiden tehtävänä on nimenomaan ostaa asiantuntija-
palveluita että meillä pitäisi olla itsellä se rajapinta elikä se ydintoiminnan 
tuntemus ja sitten ostaa sitä palvelua, että ei todellakaan yrittää itse tehdä 
vaan pitäisi vain entistä enemmän osata ostaa. Aikaisemmin kun on 
kaikki tehty niin siinä on oma oppimisensa että osataan ostaa, 
mutta se on nyt kuitenkin se juttu. Verkottua ja hakea myös siinä kumppa-
nuuksia… 

Kiinteistöpalvelujen hankintojen johtaminen vaatii varsin erilaista osaamista 
kuin palvelujen oman tuotannon johtaminen. Tilaajat toivat esille, että tilaajien 
hankintaosaamisessa on vielä paljon kehitettävää. Hankintaosaamisen puute 
tulee keskeisimmin esille niissä organisaatioissa, jotka ovat toimineet vasta vä-
hän aikaa tilaajaorganisaationa. Uudenlaista osaamista tarvitaan myös tilan-
teissa, joissa tilaaja muuttaa radikaalisti hankintastrategiaansa ja siirtyy esi-
merkiksi ostopalvelujen käyttämisestä kumppanuussuhteeseen palveluntuotta-
jan kanssa.  

Hankintatoimen ammattimaisuutta voidaan tarkastella paitsi hankintatoi-
men tasolla, niin myös henkilötasolla. Tällöin voidaan arvioida hankinnoista 
vastaavien henkilöiden koulutusta ja kokemusta kiinteistöpalveluhankinnoissa. 
Hankintoihin liittyvä koulutustausta oli useimmilla haastateltavilla varsin vä-
häistä. Kiinteistöpalveluihin liittyvä koulutus tulee lähinnä ammatillisen isän-
nöitsijäkoulutuksen kautta. Vähäinen kokemus kiinteistöpalveluhankinnoissa 
näkyi siinä, että palveluja ostettiin samankaltaisesti kuin materiaaleja ja tava-
roita ja hinta sai palveluntuottajan valinnassa korostuneen merkityksen. Koke-
neemmilla tilaajilla oli sen sijaan huonoja kokemuksia palvelujen kilpailuttami-
sesta hinnalla, minkä vuoksi he pyrkivät pienentämään hinnan merkitystä va-
linnassa ja painottivat laatukriteerien merkitystä palveluntuottajan valinnassa. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että hankintojen toteutukseen vaikuttavat sekä 
hankintatoimen ulkopuolelta tulevat tekijät että hankintatoimen sisäiset tekijät. 
Hankintatoimen keskeisiä sisäisiä tekijöitä ovat hankintatoimen organisointi, 
koko, hajaantuneisuus, rooli hankinnoissa sekä hankintatoimen ammattitaito 
ja kokemus (Taulukko 9).  
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Taulukko 9 Hankintayksikön ominaisuuksien vaikutus hankintaan tutkituissa organisaa-
tioissa 

Hankintatoi-
men ominai-
suudet 

Ominai-
suuden 
ulottuvuus 

Vaikutukset hankintaan Löydös-
tapaus 

Rooli hankin-
noissa 

Strateginen Hankintastrategiset päätökset ja 
operatiivisen toiminnan ohjaami-
nen 

A, B, D, E, 
F, G, H, I, 
J 

Operatiivi-
nen 

Hankintojen toteutus ja palvelun-
tuottajasuhteiden johtaminen 

C, D, F, G, 
I, J 

Organisointi 

Sisäinen Hankinnan toteutus omalla organi-
saatiolla 

C, D, F, G, 
I, J 

Ulkoinen Hankinnan toteutus ulkopuolisella 
asiantuntijaorganisaatiolla 

A, B, C, E, 
H, K 

Koko 

Iso Pienemmät hankintakokonaisuudet  C, D, F, G  

Enemmän palveluntuottajia C, D, F 

Kilpailutustaajuus tiheämpi C, D, F 

Pieni Suuremmat hankintakokonaisuudet B, I, J, K 

Vähemmän palveluntuottajia B, I, J, K 

Kilpailutustaajuus harvempi I, J 

Hajaantunei-
suus 

Keskittynyt Suuremmat hankintakokonaisuudet B, G, H, I, 
J, K 

Yhdenmukaiset hankintakäytännöt B, G, H, I, 
J, K 

Hajautunut Pienemmät hankintakokonaisuudet C, D, F  

Paikalliset hankintakäytännöt C, D, F 

Ammattitaito 
ja kokemus 

Korkea Kehittyneet hankintamenettelyt ja 
laadulliset valintakriteerit  

C, D, G 

Matala Kevyet hankintamenettelyt ja hin-
nan painottaminen valinnassa 

A, F 

Hankintayksikön ominaisuuksilla on keskeinen merkitys tilaajan hankinta-
käytännöille. Hankintayksikön ominaisuudet vaikuttavat siihen millaisissa ko-
konaisuuksissa palveluja hankitaan, kuinka laajaksi tilaajan palveluntuottaja-
kanta muodostuu, kuinka usein palveluja kilpailutetaan, kuinka yhdenmukaiset 
ovat hankintojen toimintatavat ja miten palveluntuottaja valitaan. 
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4.1.4 Kiinteistön käyttäjäorganisaation palvelutarpeet 

Aineiston analysoinnissa käyttäjäorganisaation merkitys hankintaan vaikutta-
vana tekijänä nousi keskeisesti esille. Useat tilaajat korostivat kiinteistöpalve-
lujen merkitystä käyttäjäorganisaation häiriöttömän toiminnan varmistajana. 
Jokaisella käyttäjäorganisaatiolla on omat tarpeensa ja vaatimuksensa kiinteis-
töpalveluille. Toimistotiloja käyttävän asiantuntijapalveluyrityksen palvelutar-
peet ovat erilaiset kuin esimerkiksi liiketiloissa toimivan ruokakaupan. Käyttä-
jäorganisaation toiminnan tarpeet kiinteistöpalveluille liittyvät yleensä joko 
palvelukokonaisuuden sisältöön, palvelujen tuottamisen käytäntöihin tai palve-
lujen laatutasoon. Esimerkiksi kiinteistön käyttöajat määrittelevät palvelujen 
toimitusaikoja. Liikekiinteistön piha-alueiden on oltava aurattuna lumesta ja 
hiekoitettuna ennen kaupan aukeamisaikaa. Tilojen hoidon osalta voidaan aset-
taa myös erilaisia laatutasovaatimuksia. Esimerkiksi yrityksen asiakastiloissa, 
voidaan vaatia korkeampaa hoidon tasoa kuin muissa tiloissa. 

Joissakin tapauksissa näytti olevan merkittävä ero siinä, onko käyttäjäorgani-
saatio tilaajaorganisaation sisäinen vai ulkoinen asiakas. Käyttäjäomistajaym-
päristössä käyttäjäorganisaatio on samaa organisaatiota tilaajaorganisaation 
kanssa ja näin tilaajaorganisaation sisäinen asiakas. Sijoittajaympäristössä 
käyttäjäorganisaatiot ovat puolestaan ulkopuolisia asiakasorganisaatioita. 
Käyttäjäomistajaympäristössä tilaajalla on usein ainoastaan yksi käyttäjäor-
ganisaatio, jonka tarpeet on hankinnassa otettava huomioon. Sijoittajaympäris-
tössä vuokralaisasiakkaina käyttäjäorganisaatioita saattaa sen sijaan olla jopa 
satoja. Tämä asettaa rajoitteita sen suhteen kuinka hyvin yksittäisen käyttäjä-
organisaation tarpeet voidaan ottaa huomioon. 

Usein vuokralaisasiakkaat luokitellaan eri segmentteihin niiden merkittävyy-
den mukaan. Tärkeimmille asiakkaille tarjotaan räätälöityjä palvelukokonai-
suuksia ja korkeampaa laatutasoa. Vähemmän merkityksellisille asiakkaille voi-
daan tarjota enemmän vakiosisältöisiä palveluratkaisuja. 

G2: Samoin me ollaan reitattu meidän asiakkaita, meillä on joko 
avainasiakkaisiin tai muihin asiakkaisiin eli vuokralaisasiakkai-
siin. Avain asiakkaita ovat varmaan merkittävimmät vuokranmaksajat, 
voisi arvata.  

Vaikka kaikki tilaajat korostivat käyttäjien tarpeiden merkitystä kiinteistöpal-
veluhankinnoissa, tuli haastatteluissa esille myös kiinteistöpalvelujen niin sa-
nottu ”täytyy olla” –luonne. Palvelut ovat tärkeitä käyttäjien viihtyvyyden ja häi-
riöttömän toiminnan kannalta, mutta ne eivät useinkaan tuota sen enempää li-
säarvoa käyttäjille. Palvelujen laatutason nostaminen ei tietyn tason jälkeen li-
sää käyttäjien tyytyväisyyttä, vaikka negatiiviset poikkeamat palvelussa saatta-
vat aiheuttaa nopeastikin tyytymättömyyttä. Kiinteistöpalvelujen laadulla ei ko-
ettu myöskään voitavan houkutella käyttäjiä kohteeseen, vaan käyttäjien valin-
tapäätökseen nähtiin vaikuttavan huomattavasti enemmän toimitilojen sijainti. 
Yleensäkin tilaajat kokivat, että käyttäjät eivät olleet kovin paljon kiinnostu-
neita kiinteistöpalveluista. Kiinnostus herää ainoastaan silloin kun palvelujen 
laatu ei tyydytä käyttäjiä. 
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C1: …viime kädessä sitten sen loppukäyttäjän toimistopaikan vaik-
kapa valintaan vaikuttaa paljon, paljon enemmän taas se si-
jainti. Sillä ei sitten viime kädessä sitten ole aina niin suurta merkitystä että 
miten siellä, itse nämä perustoiminnot siellä ylläpidetään. 

A4: Vuokralaisia ei hirveesti se meiän palvelutuotanto kiin-
nosta, ne on yksoikosesti sitä mieltä vaan et ”laittakaa homma kuntoon”. 

G1: …käyttäjiähän lähinnä kiinnostaa, että hommat sujuu, en mä usko, 
että niitä hirveästi kiinnostaa istua palavereissa. Niille riittää se, että ne va-
littaa mulle, että joku asia ei ole kunnossa ja niiden mielestä sen 
pitäis riittää. 

Käyttäjäorganisaation tarpeita ja toiveita ei aina edes voida ottaa kovin laa-
jasti huomioon. Esimerkiksi vanhemmissa huonokuntoisissa kiinteistöissä ei 
normaaleilla kiinteistöpalveluilla voida enää kovin merkittävästi vaikuttaa kiin-
teistön olosuhteisiin. Tällöin käyttäjille voidaan ainoastaan viestiä syistä, joiden 
vuoksi olosuhteet eivät ole käyttäjien haluamalla tasolla. 

H1: …on tullu sellasia reklamaatioita, jotka koskee semmosia asioita, ett 
ennen kun niihin tulee parannus, pitäis investoida huomattavia määriä ja 
tota se on tietysti oma sarjansa ja siihen ei voida vaikuttaa ja se vaan täy-
tyy todeta ja myydä käyttäjällle, että ei voi olettaa mersun omi-
naisuuksia jos ladassa, hyvin huristellaan… 

Käyttäjäorganisaation kautta tulevat vaatimukset palvelujen sisällölle ja laa-
dulle ovat usein myös vastakkaisia kiinteistön omistajan tavoitteille. Omistaja 
korostaa yleensä ylläpidon kustannustehokkuutta kun käyttäjät puolestaan toi-
vovat parempaa ja kalliimpaa palvelujen laatutasoa. Kiinteistöpalvelujen han-
kinnan yhteydessä omistajan ja käyttäjän näkökulmat joudutaan yleensä sovit-
tamaan yhteen. Se, missä määrin käyttäjäorganisaation tarpeita otetaan huomi-
oon, riippuu paljolti käyttäjäorganisaation merkittävyydestä asiakkaana. Mitä 
merkittävämpi käyttäjäorganisaatio on asiakkaan, sitä enemmän käyttäjäor-
ganisaation näkemyksiä palvelujen sisällöstä ja laatutasosta otetaan huomioon 
hankinnan toteutuksessa. Mikäli kyseessä on monen pienen käyttäjäorganisaa-
tion kiinteistö, ei yksittäisen käyttäjäorganisaation tarpeita välttämättä oteta 
kovin syvällisesti huomioon, eikä edes voida ottaa, koska ne saattavat olla risti-
riitaisia eri käyttäjäorganisaatioiden osalta. Näihin kiinteistöihin palvelut pyri-
tään hankkimaan kohteen profiilin mukaisella vakiotasolla.  

C1: Se on täysin kohteesta riippuvainen se, että mitä sinne joudutaan 
erilaisia palveluita sitten kulloinkin hankkimaan ja siitä, että onko se yhden 
käyttäjän talo vai sitten useamman käyttäjän talo. 

Vaikka monen käyttäjän kohteissa ei palveluja juurikaan räätälöidä käyttäjien 
tarpeiden mukaan, niin palvelujen laatutasoon saatetaan kuitenkin panostaa, 
mikäli kyseessä on niin sanottu arvokohde, jossa vuokralaiset maksavat korkeaa 
vuokraa tiloistaan. Korkean neliövuokran kohteissa palvelun laatutaso mitoite-
taan usein korkeammaksi kuin matalan neliövuokran, vaikka kohteen asiakkaat 
eivät itsessään merkittäviä olisikaan, koska kohteeseen liittyvä konsepti edellyt-
tää korkeampaa palvelun laatutasoa. Tällaisissa kohteissa kohteen ominaisuu-
det ja kohteelle vuokrauksen kautta luodut palvelusisällöt ohjaavat hankintaa 
enemmän kuin yksittäisten käyttäjien tarpeet. Yksittäisen käyttäjäorganisaa-
tion tarpeita voidaan ottaa huomioon tilanteissa, joissa käyttäjäorganisaatiolle 
on luvattu vuokrasopimuksessa tiettyjä palveluja. 
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C1: Että se ohjaa enemmän että mikä siellä on se vuokrauksen 
kautta luotu se sisältö siihen kiinteistöön niin se ohjaa sitten ehkä 
enemmän sitä palvelutuotetta tai palveluita mitä sinne hanki-
taan ja mihin ne viritetään. Että tietysti viime kädessä käyttäjät, jos sinne 
tulee, on sitten joku jotain tiettyä liiketoimintaa tekevä käyttäjä, 
jossa sitten tulee tiettyjä erityisvaateita niin se sitten ohjaa jo jossain 
määrin sitä tapaa tehdä. Mutta perus tällainen sisältö pitäisi riittää. Riit-
tää sitten keskimäärin normaalikäyttäjille siellä. 

Mikäli koko kiinteistö on yhden käyttäjäorganisaation käytössä, voidaan käyt-
täjien tarpeet käydä yksityiskohtaisesti läpi ja räätälöidä palvelukokonaisuus 
vastaamaan käyttäjäorganisaation tarpeita. Käyttäjäorganisaatio voi myös vas-
tata itse kiinteistön hoidosta ja ylläpidosta, mikäli käyttäjäorganisaatio on vuok-
rannut tilat pääomavuokralla. Käyttäjäorganisaatio voi tuottaa tarvittavat pal-
velut itse tai ostaa ne ulkopuoliselta palveluntuottajalta. Tällöin omistajan teh-
täväksi jää lähinnä vuokralaisen oman ylläpitotoiminnan valvonta, jotta kiin-
teistöä ylläpidetään vuokrasopimuksen ehtojen mukaisesti. 

C1: … sitten kun on tällaisia todella suuria kohteita ja suuria vuokrasopi-
muksia. Otetaan nyt vaikka nyt esimerkkinä ”yritys X” joka on muu-
taman kokonaisen talon vuokrannut kokonaisena, ja ottanut 
niistä itse ylläpitovastuun. Niin meillähän on oikeastaan vaan se vuo-
sikatselmuksen tai kahden katselmuksen hoitaminen. Me käydään yh-
dessä käyttäjän kanssa läpi että talo on hoidettu niin kuin on 
sovittu. Mutta käytännössä se, meidän osalta toimeksiantajataho eli kiin-
teistön omistaja hoitaa sitä vuokrasuhdetta siellä ja sitä yhteydenpitoa ehkä 
sellaisista kohteissa enemmän kuin me. Me hoidetaan sitä oikeastaan se niin 
kun, tavallaan vuosisuunnitteluun liittyvät asiat ja vahditaan että tällai-
nen käyttäjä hoitaa sitä taloa niin kuin omaansa, huoltokirjan-
omaisesti. 

Käyttäjäorganisaatio, joka on vuokrannut tilat pääomavuokralla ja vastaa itse 
kiinteistön ylläpidosta on lähes vastaavassa asemassa kuin käyttäjäomistajaor-
ganisaatio. Kiinteistönomistajanäkökulmaa edustaa tällöin se mitä vuokrasopi-
muksessa on ylläpidosta vuokranantajan kanssa sovittu. 

Sijoittajaympäristössä laatutaso määritellään yleensä käyttäjäorganisaation 
kanssa tehtävässä vuokrasopimuksessa. Vuokrasopimuksessa sovitut asiat ovat 
lähtökohtana käyttäjäorganisaation odotuksille ja vaatimuksille. Mikäli palve-
lujen laatutasoa ei ole määritelty tai se on määritelty varsin alhaiseksi, se näkyy 
helposti käyttäjien tyytymättömyytenä ja mahdollisesti myös kohonneena 
vuokralaisvaihtuvuutena, mikäli käyttäjäorganisaatiolla on mahdollisuus irtisa-
noa vuokrasopimus.  

B3: …se asiakastyytyväisyys heijastuu sit vuokralaisvaihtoihin 
ja muihin. 

Käyttäjäorganisaation merkittävyyttä omistajalle lisäävät myös muut organi-
saatioiden väliset kytkökset, kuten esimerkiksi vastavuoroinen asiakassuhde. 
Käyttäjäorganisaatio on omistajaorganisaation vuokralaisasiakas ja omistaja 
puolestaan voi olla käyttäjäorganisaation asiakas jollain toisella liiketoiminta-
sektorilla. Tällaiset kytkökset kasvattavat asiakassuhteen merkitystä ja vaikut-
tavat siihen millaista palvelua käyttäjille tarjotaan. 
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Kiinteistön ja käyttäjäorganisaation merkittävyys vaikuttavat siis siihen missä 
määrin käyttäjien tarpeita ja toiveita kiinteistöpalveluille otetaan hankinnan 
yhteydessä huomioon. Niin haluttaessa käyttäjien tarpeet voidaan ottaa varsin 
yksityiskohtaisestikin huomioon hankinnassa. Tilaaja voi esimerkiksi kilpailut-
taa erilaisia käyttäjäpalveluita kiinteistöpalveluhankintojen yhteydessä siten, 
että käyttäjät voivat niitä sitten tilata suoraan palveluntuottajalta kilpailutet-
tuun hintaan  

C1: …on kohteita joissa se saatetaan kilpailuttaa kohdekohtaisesti ja 
vuokralaisilla on mahdollisuus ostaa sitä siivousta samalta liik-
keeltä. 

Käyttäjäomistajaorganisaatioissa käyttäjien tarpeet tulevat usein paremmin 
huomioon otetuiksi, koska palveluja hankitaan ainoastaan yhden käyttäjäor-
ganisaation tarpeisiin. Tosin näissäkin organisaatioissa tarpeet saattavat vaih-
della eri yksiköiden kesken ja on mahdollista, että erilaisia tarpeita joudutaan 
sovittamaan yhteen organisaation kokonaisintressien kanssa. Samoin voidaan 
joutua sovittamaan yhteen palvelujen laatu- ja kustannustavoitteita organisaa-
tion taloudellisten reunaehtojen puitteissa. 

F2: …mun organisaation tän ostavan organisaation tehtävänä on 
tavallaan sit taata se yhdessä palveluntuottajan kanssa, et se 
käyttäjä saa sen mitä se haluu, niillä vasteajoilla mitä on luvattu…  

I1: Meidän tehtävänä on täyttää ne ohjelmatoiminnan tilatar-
peet ja hankkia palveluita. 

Yleisesti kaikki tilaajat olivat kiinnostuneita käyttäjien tyytyväisyydestä tiloi-
hin ja palveluihin ja käyttäjien tyytyväisyyttä seurattiin sekä käyttäjätyytyväi-
syysmittauksilla että käyttäjäpalautteen määrällä. Selkeä tavoite lähes kaikilla 
organisaatioilla oli käyttäjätyytyväisyyden saavuttaminen ja ylläpitäminen, joi-
takin poikkeuksia lukuun ottamatta. Kustannussäästöjen vuoksi saatettiin jois-
sakin tapauksissa olla valmiita tinkimään myös käyttäjien tyytyväisyydestä. 
Osassa tapauksista puolestaan tilaajat olivat jopa valmiita myös erilaisiin laatu-
tason nostamiseen käyttäjätyytyväisyyden lisäämiseksi. Palvelun toimitusai-
koja saatettiin muuttaa paremmin käyttäjille sopiviksi, palvelusisältöä saatet-
tiin laajentaa, palveluntuottajan henkilöstöä vaihdattaa tai jopa irtisanoa palve-
luntuottaja, mikäli nähtiin, että palveluntuottaja ei kykene riittävän hyvää pal-
velua käyttäjille tuottamaan. 

B1: …meidän piti tehdä muutoksia siihen palvelun sisältöön ja 
sillä se saatiin se asiakas tyytyväiseksi. 

G4: Se oli ihan selkeästi se, että asiakastyytyväisyyttä haluttiin kas-
vattaa. Ja oltiin valmiita maksamaan. Tietysti, että se tulee, me kasvatet-
tiin sitä palvelun sisältöä. Elikä haluttiin sitä asiakastyytyväisyyttä sit-
ten paremmaksi. 

Vaikka käyttäjätyytyväisyyttä yleisesti tavoiteltiin, niin samalla todettiin, että 
käyttäjätyytyväisyyden mittaaminen on varsin haasteellista. Käyttäjätyytyväi-
syyteen vaikuttavat myös muut tekijät kuin puhtaasti kiinteistöpalvelujen laa-
tuun liittyvät tekijät. Kuten eräs haastateltava totesi, että käyttäjätyytyväisyys-
kyselyt kuvaavat ennemmän henkilön yleistä työtyytyväisyyttä kuin tyytyväi-
syyttä palvelujen laatuun. Käyttäjät eivät myöskään aina tiedä mitä vuokrasopi-
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muksessa tai palvelusopimuksissa on palveluista sovittu, jolloin käyttäjät ar-
vioivat vain yleisemmin tilojen olosuhteita ja omaa viihtyvyyttään niissä, ei-
vätkä niinkään palveluntuottajan kykyä tuottaa laadukkaita sopimuksenmukai-
sia palveluja. 

G2: …loppukäyttäjäasiakkaan asiakastyytyväisyys onkin 
enemmän tällaista työtyytyväisyys kyselyn luonteista, jossa tilaa-
jalla on pienempi prosenttiosuus siitä tyytyväisyydestä, sillä tavalla… ikävä 
pomo, ja paljon duunia ja huono ilma ja… No ilman menee toimitilojen 
syyksi ehkä. Huono ilma, huonoilmapiiri ja huonot ruoka-ajat... no sekin me-
nee toimitilojen piikkiin. Kaikkea tällaista, tällaiset asiat. On vaikeita selvit-
tää asiakastyytyväisyyttä. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että käyttäjäorganisaatiot voidaan jakaa sisäi-
siin ja ulkoisiin käyttäjäorganisaatioihin (Taulukko 10). Ulkoiset käyttäjäor-
ganisaatiot ovat kiinteistönomistajan vuokralaisasiakkaita ja ne voidaan jakaa 
vielä kahteen ryhmään sen mukaan vastaako vuokralaisasiakas kiinteistön yllä-
pidosta vai ei. Käyttäjäorganisaatiot toimivat erilaisissa liiketoimintaympäris-
töissä ja niillä on myös organisaation toiminnasta ja toimintaympäristöstä joh-
tuen erilaisia tarpeita kiinteistöpalveluille. Se, missä määrin näitä tarpeita ote-
taan hankinnassa huomioon, riippuu pääasiallisesti siitä kuinka merkittävä 
asiakas käyttäjäorganisaatio on kiinteistönomistajalle. Mikäli käyttäjäorgani-
saatio vastaa itse kiinteistöjen ylläpidosta, määrittelee käyttäjäorganisaatio itse 
hankittavien palvelujen laatutason. 

Taulukko 10 Käyttäjäorganisaatioiden vaikutus hankintaan 

Käyttäjäorgani-
saation ominai-
suus 

Ominaisuuden 
ulottuvuudet 

Vaikutukset hankin-
taan 

Löydös-
tapaus 

Käyttäjäorganisaa-
tion toiminta 

Asuminen, 
kauppa, toimis-
totyö, tuotanto 
jne. 

Käyttäjän toiminnan vaa-
timusten huomioon otta-
minen palvelusisällön, -
tuotannon ja palvelujen 
laatutason määrittelyssä 

B, C, F, G, 
I, J 

Käyttäjätyyppi 

Sisäinen käyttä-
jäasiakas 

Suora ohjausvaikutus 
hankintojen toteutukseen 

E, F, H, I, J 

Ulkoinen käyttä-
jäasiakas 

Epäsuora ohjausvaikutus 
hankintojen toteutukseen 

A, B, C, D, 
G 

Ylläpitovastuun 
ottavat ulkoiset 
käyttäjäasiakkaat 

Käyttäjäasiakas hankkii 
itse ylläpitopalvelut 

B, C 

Käyttäjäorganisaa-
tion merkitys tilaa-
jalle 

Suuri Käyttäjien paremmat vai-
kutusmahdollisuudet pal-
veluhankinnan toteutuk-
seen 

B, C, E, F, 
G, H, I, J 

Pieni Käyttäjien vähäisemmät 
vaikutusmahdollisuudet 
palveluhankinnan toteu-
tukseen 

A, B, C, D, 
F, G 

Käyttäjäorganisaatiolla on vaikutusta kiinteistöpalveluhankinnan merkittä-
vyyteen. Käyttäjäorganisaation tarpeet kiinteistöpalveluille vaikuttavat kiinteis-
töpalveluhankinnan sisällön ja laatutason määrittämiseen. Merkittävä sisäinen 
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tai ulkoinen käyttäjäorganisaatio pystyy yleensä paremmin vaikuttamaan pal-
velujen sisältöön ja laatutasoon kuin pienempi käyttäjäorganisaatio. Pienikin 
asiakasorganisaatio voi saada laajan palvelusisällön korkealla laadulla, mikäli 
ne kuuluvat kiinteistön konseptiin. Palvelusisältö ja laatu ovat tällöin vakiot ja 
niitä tarjotaan kaikille kyseisen kiinteistön käyttäjille. 

4.1.5 Omistajan kiinteistökanta 

Ammattimaisilla kiinteistönomistajalla on usein enemmän kuin yksi kiinteistö. 
Kiinteistönomistajan kiinteistökanta saattaa olla hyvinkin iso ja sisältää paljon 
erityyppisiä kiinteistöjä. Se voi olla myös hajaantunut laajalle maantieteelliselle 
alueelle. Tällaisissa tapauksissa joudutaan päättämään hankitaanko kiinteistö-
palvelut jokaiseen kiinteistöön erikseen vai muodostetaanko kiinteistöistä laa-
jempia alueellisia hankintakokonaisuuksia. Kiinteistökannan ominaisuudet 
vaikuttavat näin merkittävästi hankinnan alueellisen laajuuden määrittämi-
seen. 

Kiinteistökannan koon kasvaminen ohjaa tilaajia yleensä muodostamaan laa-
jempia alueellisia hankintakokonaisuuksia. Alueellisten hankintakokonaisuuk-
sien kasvattaminen vähentää hankintaresurssien tarvetta ja samalla se mahdol-
listaa myös hankintojen volyymiedut. Alueellisilla hankintakokonaisuksilla voi-
daan myös paremmin yhdenmukaistaa hankintaan liittyviä toimintatapoja eri 
alueilla. Laajassa kiinteistökannassa toimintatapoja ei ole enää mahdollista rää-
tälöidä kohteittain. Alueellisten hankintakokonaisuuksien muodostaminen oli 
selkeä suuntaus niiden tilaajien keskuudessa, joilla oli laaja maantieteellisesti 
hajaantunut kiinteistökanta.  

D2: …me halutaan isompina kokonaisuuksina ja hakee sitä massan tuo-
maa volyymietua siihen palveluun. 

D1: Muuten se on joko aluekohtaista tai valtakunnallista. Kiinteis-
tökohtaista ei tehdä. Ihan sen takia, että meidän oman toiminnan te-
hokkuus vaatii sen, että meidän yhteistyö tahojen määrä on ra-
jallinen.  

B3: Ja tota, tähän on lähetty ihan sen takia et meil on koko maan kattava 
kiinteistökanta, me halutaan yhtenäiset toimintatavat, me halutaan 
hallita riskejä. Sitten tällä tavalla me uskotaan että toimintatavat saadaan 
systematisoituu ja yhtenäistettyy, et ei oo sellasii variaatioita siellä sun 
täällä ympäri Suomee, vaan me tiedetään täsmälleen minkälaist palveluu 
me halutaan ja minkälaista palveluu meidän pitäs saada myös palvelun-
tuottajan puolella, olkoon kohde Rovaniemellä, Porissa, Helsingissä tai 
muualla.  

Pienemmässä kiinteistökannassa palveluja voidaan hankkia myös kiinteistö-
kohtaisesti ja palvelut räätälöidä yksittäisen kiinteistökohteen tarpeista lähtien. 
Pienessä kiinteistökannassa alueellisten hankintakokonaisuuksien muodosta-
minen ei välttämättä tuo merkittäviä kustannussäästöjä tai sellaista synergiaa 
palvelutuotantoon, mikä mahdollistaisi volyymietujen saavuttamisen. Sen si-
jaan pienemmässä kiinteistökannassa kiinteistökohtaisella hankinnalla on 
mahdollista saada myös pienempiä laadukkaiksi koettuja palveluntuottajia mu-
kaan valintaprosessiin.  
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A2: …meillä on avoin kenttä joustavasti luovia täällä ja tällä hetkellä on 
ollut aika pienikin tää kiinteistömassa ja se mahdollistaa tämmöi-
sen niin sanotusti sooloilun, että ei tarvitse paketoida asioita isoiksi 
hankinnoiksi. 

Kiinteistökannan laajuuden lisäksi kannan hajaantuneisuus on toinen merkit-
tävä seikka alueellisten hankintakokonaisuuksien muodostamiselle. Isossakin 
kiinteistökannassa saattaa olla vaikea muodostaa alueellisia hankintakokonai-
suuksia, mikäli kiinteistökanta on hajaantunut niin laajalle maantieteelliselle 
alueelle, etteivät alueellisten palveluyritysten toiminta-alueet kata hankinta-
alueen koko laajuutta. Tällöin kiinteistökannan hajaantuneisuus ohjaa muodos-
tamaan pienempiä alueellisia hankintakokonaisuuksia tai hankkimaan palvelut 
jopa kiinteistökohtaisesti.  

Kiinteistökannan hajautuneisuus tai keskittyneisyys voi myös vaihdella kiin-
teistökannan eri alueilla. Joillakin alueilla saattaa olla tiiviitä kiinteistökeskitty-
miä ja toisilla alueilla yksittäiset kiinteistöt sijaitsevat etäällä toisistaan. Kiin-
teistökannan hajautuneisuuteen oli tutkimusaineistosta tunnistettavissa neljä 
erityyppistä tilannetta (Kuva 18). Nämä ovat hajautunut kiinteistökanta, kes-
kittynyt kiinteistökanta, paikallisesti keskittynyt kiinteistökanta ja osittain ha-
jautunut kiinteistökanta. 

 

Kuva 18 Kiinteistökannan hajautuneisuus 

Kiinteistökannan hajautuneisuus asettaa rajoitteita alueellisten hankintako-
konaisuuksien muodostamiselle. Hajautuneessa kiinteistökannassa laajat alu-
eelliset hankintakokonaisuudet edellyttävät palveluntuottajilta laajaa toiminta-
aluetta. Tämä saattaa vähentää potentiaalisten palveluntarjoajien määrää ja jät-
tää ainoaksi mahdollisuudeksi isojen valtakunnallisten palveluntuottajien käyt-
tämisen. Hajautunut kiinteistökanta ohjaakin yleensä muodostamaan pienem-
piä alueellisia hankintakokonaisuuksia tai hankkimaan palvelut jopa kiinteistö-
kohtaisesti. Tämä edellyttää, että tilaajalla on resursseja hankkia palveluja pie-
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nemmissä kokonaisuuksissa. Jos tilaajan hankintaresurssit ovat rajalliset suh-
teessa kiinteistöjen määrään, saatetaan hajautuneeseenkin kiinteistökantaan 
muodostaa isoja alueellisia hankintakokonaisuuksia. Tällöin palvelutuotan-
nossa ei saavuteta synergiaetuja, mutta alueelliset kokonaisuudet vähentävät 
joka tapauksessa palveluntuottajien määrää ja sitä kautta myös palveluntuotta-
javerkoston hallinnoinnin kustannuksia.  

F6: Se oli siinä mielessä vähän hankalampi se VaroBodenin tapaus, että se 
sillä tavalla levisi nää kiinteistöt maantieteellisesti hyvin laajalle 
alueelle, että oli vähän hankala saada tarjouksia yhdeltä tarjo-
ajalta, kun me mielellään oltaisiin yhdelle annettu tää, että se pysyy hans-
kassa koko homma.  

Kiinteistökannan hajautuneisuuden vastakohtana on kiinteistökannan keskit-
tyneisyys. Keskittynyt kiinteistökanta kuvaa kiinteistökantaa, joka on keskitty-
nyt suppealle maantieteelliselle alueelle kuten yliopiston kampusalueelle tai sai-
raala-alueelle. Tyypillisesti laajassa kiinteistökannassa voi olla sekä paikallisia 
keskittymiä että alueita, joilla kiinteistökanta on hajautunut laajemmalle alu-
eelle. Mikäli kiinteistökanta on kokonaan keskittynyt yhdelle alueelle, voidaan 
palvelut hankkia jopa yhtenä kokonaisuutena edellyttäen, että kohteen alueella 
on riittävät resurssit omaavaa palvelutarjontaa. Mikäli riittävää palvelutarjon-
taa ei ole tai tilaaja ei halua sitoutua ainoastaan yhteen palveluntuottajasuhtee-
seen, voidaan keskittynytkin kiinteistökanta jakaa pienempiin alueellisiin han-
kintakokonaisuuksiin tai palvelut voidaan ostaa kiinteistökohtaisesti.  

D3: …Tampere jaettiin neljään maantieteelliseen alueeseen, 
joissa jokainen kisailutettiin omanaan… …Ja sitten jossain Lahdessa, Kuopi-
ossa, Lappeerannassa taas, niin siellä on yks, koska meillä ei kantaa 
oo niin paljon siellä, että se pilkkominen tois mitään lisäarvoo si-
nällään. 

B3: … jos me pidettäs keskusta-alue yhtenä se ois ihan valtava 
potti. Ku meil on kortteleita siellä sun täällä…, ni meijän oli pakko tehä täm-
möstä niin kun jakoo... Nyt meil on kyl silleen et meil on keskustassa aika 
tiivis paketti ja se on todettukin hyväks paketiks et siellä toimii pari pal-
veluntuottajaa vaan. 

Keskittynyt ja hajaantunut kiinteistökanta ovat kiinteistökannan hajaantunei-
suuden ääripäitä ja todellinen tilanne voi olla jotain näiden välistä. Karkeasti 
luokitellen ääripäiden välistä voidaan tunnistaa ainakin kaksi tilannetta: paikal-
lisesti keskittynyt kiinteistökanta ja osittain hajautunut kiinteistökanta. Paikal-
lisesti keskittyneessä kiinteistökannassa kiinteistöt ovat hajautuneet siten, että 
ne ovat keskittyneet muutamaan ryhmään tyypillisesti muutamalle suurelle 
paikkakunnalle. Kiinteistöpalvelut voidaan hankkia paikkakunnittain alueelli-
sina kokonaisuuksia tai ne voidaan hankkia jopa yhtenä valtakunnallisena ko-
konaisuutena, mikäli kiinteistöt sijaitsevat sellaisilla paikkakunnilla, joissa 
isoilla valtakunnallisilla palveluntuottajilla on palvelutarjontaa. 

Eräänlainen välimalli on myös osittain hajautunut kiinteistökanta, jossa kiin-
teistökannassa on yksi tai useampi keskittymä ja loput kiinteistöt ovat hajautu-
neet laajalle alueelle. Tämä voi johtaa erilaisiin hankintakäytäntöihin eri alu-
eilla. Yhdellä alueella palvelut voidaan hankkia isommissa alueellisissa koko-
naisuuksissa ja toisella alueella palvelut hankitaan joko pienemmissä alueelli-
sissa kokonaisuuksissa tai kiinteistökohtaisesti.  
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Kiinteistökannan laajuuden ja hajautuneisuuden lisäksi kiinteistökannan si-
jainti vaikuttaa kiinteistöpalveluhankintojen toteutukseen. Karkea jako sijain-
nin osalta tehdään yleensä sen mukaan sijaitseeko kiinteistöt asutuskeskuksissa 
vai haja-asutusalueella. Asutuskeskuksissa on yleensä laajempi palvelutarjonta, 
mikä mahdollistaa monipuolisempien hankintavaihtoehtojen tarkastelun kuin 
haja-asutusalueilla. Haja-asutusalueella palvelujen hankinta joudutaan usein 
suunnittelemaan pitkälti paikallisen palvelutarjonnan ehdoilla. Tällöin palvelu-
jen sisältö ja alueellinen laajuus joudutaan mitoittamaan siten, että varmiste-
taan riittävä tarjonta hankittavalle palvelukokonaisuudelle. 

Kohteen sijainti vaikuttaa kohteen arvoon ja siitä saatavaan tuottoon. Haja-
asutusalueella kiinteistön arvo ja kiinteistöstä saatava tuotto on alhaisempi kuin 
kaupunkialueella, jolloin sijoittajaomistaja voi mitoittaa kiinteistön hoito- ja yl-
läpitokulut alhaisemmalle tasolle tinkimällä kiinteistön ylläpidosta.  

Yhteenvetona voidaan todeta, että kiinteistökannan ominaisuudet vaikuttavat 
ennen kaikkea hankinnan alueellisen laajuuden määrittämiseen. Lisäksi kiin-
teistökannan maantieteellisellä sijoittumisella on vaikutusta tilaajan intressiin 
panostaa kiinteistöjen hoitoon ja ylläpitoon erityisesti sijoittajaomistajien kes-
kuudessa. Kiinteistökannan sijoittumisella on vaikutusta myös palvelutarjon-
nan ja vaihtoehtoisten hankintamallien määrään. (Taulukko 11) 

Taulukko 11 Kiinteistökannan ominaisuuksien vaikutus hankintaan 

Kiinteistö-
kannan 
ominaisuus 

Ominaisuuden 
ulottuvuudet 

Vaikutus hankintaan Löydös-
tapaus 

Laajuus 

Pieni Kiinteistökohtainen hankinta  A, E, K 

Suuri Alueellinen hankinta B, D, F, G, 
I, J 

Hajautunei-
suus 

Keskittynyt kiinteis-
tökanta 

Alueellinen hankinta  A, K 

Hajautunut kiinteis-
tökanta 

Kiinteistökohtainen hankinta C, D, F, G,  

Paikallisesti keskitty-
nyt kiinteistökanta 

Alueellinen tai valtakunnalli-
nen hankinta E, J 

Osittain hajautunut 
kiinteistökanta 

Alueellinen ja kiinteistökoh-
tainen hankinta B, I, H 

Sijainti 

Asutuskeskukset 

Monipuoliset hankintamallit 
mahdollisia hyvän palvelu-
tarjonnan vuoksi 

A, E, H, J, 
K 

Kiinteistöjen korkeampi arvo 
nostaa myös palvelujen laa-
tutasoa 

B, F 

Haja-asutusalueet 

Hankinta suhteutettava saa-
tavilla olevaan tarjontaan D, F 

Kiinteistöjen alhaisempi arvo 
laskee myös palvelujen laatu-
tasoa 

B, F 
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Kiinteistökannan laajuus ohjaa tilaajia muodostamaan isompia alueellisia 
hankintakokonaisuuksia. Kiinteistökannan hajaantuneisuus sen sijaan asettaa 
rajoitteita alueellisten kokonaisuuksien muodostamiselle. Alueelliset hankinta-
kokonaisuudet lisäävät hankinnan merkittävyyttä tilaajan näkökulmasta ja vai-
kuttavat palveluntuottajalle asetettaviin resurssi- ja toiminta-aluevaatimuksiin. 
Tämä puolestaan vaikuttaa palvelutarjonnan määräytymiseen hankinnan alu-
eella. Pääsääntöisesti alueellisten hankintakokonaisuuksien pieneneminen li-
sää palvelutarjontaa ja kasvaminen puolestaan vähentää palveluntarjontaa, 
koska riittävien resurssien omaavien palvelutuottajien määrä on vähäisempi.  

Palvelutarjontaan vaikuttaa myös kiinteistöjen sijainti. Haja-asutusalueella 
palvelutarjonta on usein vähäisempää kuin asutuskeskuksissa. Haja-asutusalu-
eilla joudutaan alueellisten hankintakokonaisuuksien muodostamista suunnit-
telemaan tarkemmin riittävän palvelutarjonnan varmistamiseksi. 

4.1.6 Kiinteistökohteen ominaisuudet 

Kiinteistöpalvelujen hankinnan keskeinen lähtökohta on kiinteistö, johon pal-
veluja ollaan hankkimassa. Kiinteistöpalvelut ovat kiinteistöön kohdentuvia 
palveluja, joiden tarkoituksena on ylläpitää kiinteistön teknistä kuntoa ja mah-
dollistaa kiinteistön häiriötön käyttö. Kiinteistöpalvelujen hankintaan vaikutta-
via kiinteistön ominaisuuksia ovat kiinteistön tyyppi, kiinteistön koko, kiinteis-
tön tilatyypit ja ulkoalueet, kiinteistön teknisen laitejärjestelmät sekä kiinteis-
tön ikä ja kunto (Kuva 19). Nämä tekijät vaikuttavat hankittavien palvelujen si-
sältöön, laajuuteen, laatutason ja palveluntuottajalle asetettaviin vaatimuksiin.  

 

Kuva 19 Hankintaan vaikuttavat kiinteistön ominaisuudet 

Tutkimuksen tilaajaorganisaatiot hankkivat palveluja useisiin erityyppisiin 
kiinteistöihin kuten asuin-, toimitila-, julkisiin, teollisuus- ja logistiikkakiinteis-
töihin. Jokaisella kiinteistötyypillä on omat erityispiirteensä, jotka vaikuttavat 
kiinteistön ylläpidolle asetettaviin vaatimuksiin. Kiinteistötyypin erityispiirteet 
liittyvät tyypillisesti kiinteistön tiloihin ja käyttötarkoitukseen sekä kiinteistön 
tilojen ja teknisten järjestelmien ominaisuuksiin. Nämä tekijät vaikuttavat sii-
hen mikä on hankittavien kiinteistöpalvelujen sisältö ja laajuus. Kiinteistö-
tyyppi vaikuttaa myös siihen millaisissa kokonaisuuksissa palvelut hankitaan. 



  

 

 

114

Kiinteistöpalvelut voidaan hankkia yhdessä kokonaisuudessa tai ne voidaan ja-
kaa pienempiin osakokonaisuuksiin, jolloin esimerkiksi teknisten järjestelmien 
huolto tai ulkoalueiden hoito voidaan hankkia omana kokonaisuutenaan.  

B2: Sillä tavalla me ollaan palasteltu meidän osa-alueet, riippuen sitten 
siitä kiinteistötyypistä, missä me halutaan jakaa se meidän palve-
lunostaminen.  

Esimerkiksi liikekiinteistöjen hoidossa ja ylläpidossa korostuu tyypillisesti 
teknisten järjestelmien huolto, minkä vuoksi tekninen huolto voidaan hankkia 
tällaisiin kiinteistöihin omana kokonaisuutena. Sen sijaan teknisesti vähemmän 
vaativissa kohteissa, kuten asuinkiinteistöissä, kaikki kiinteistöpalvelut voidaan 
hankkia samassa kokonaisuudessa. 

B2: Asuintalo niin ei siellä tarvita sitten sellaista (hankittavan palvelun 
jakamista). Sama huoltofirma osaa kyllä varmasti tehdä ne tar-
peelliset. 

Kukin kiinteistötyyppi asettaa myös hieman erilaisia vaatimuksia palvelun-
tuottajien osaamiselle, minkä vuoksi hankintatilanteessa usein painotetaan pal-
veluntarjoajien kokemusta kyseisestä kiinteistötyypistä. Liikekiinteistöön pal-
veluntuottajaksi valitaan usein mieluummin liikekiinteistöihin erikoistunut 
palveluyritys kuin asuinkiinteistöjä hoitava palveluyritys ja päinvastoin.  

D3: Se pitää hanskata ja sitä varten pitää olla valmiudet sitten, ja riittävät 
resurssit, kapasiteetti, osaaminen ja tota, jos on kovin vahvasti taas sit-
ten esimerkiks tonne liiketeollisuuspuolelle painottunut, orientoitu-
nut, ettei, niinku asuntosektori on semmonen kiva lisä siinä mutta ei oo 
varsinainen leipäpuu, kumppani, niin ei mekään lähetä sitten har-
jotusalustaks omalla kannallamme välttämättä. 

Palveluntarjoajille voidaan asettaa vielä tarkempia osaamisvaatimuksia eri 
kiinteistötyyppien alatyypeistä. Esimerkiksi asuinkiinteistöissä on merkitystä 
sillä onko kyseessä asunto-osakeyhtiö vai vuokrataloyhtiö. Asunto-osakeyhti-
öissä asuntojen sisäpuolinen kunnossapito kuuluu osakkaan vastuulle, mutta 
vuokra-asuntoyhtiöissä asuntojen sisäpuolisesta kunnossapidosta vastaa kiin-
teistönomistaja, jolloin palveluntarjoajalla tulisi olla kokemusta myös asunnon 
sisäpuolisista kunnossapitotehtävistä.  

D3: ...esimerkiks, että jos vuokratalokokemusta ei ole, että se on pelk-
kää tämmöstä perinteistä asunto-osakeyhtiön, jossa huoneistotaso ei oo 
kuvioissa mukana ollenkaan, niin sillon meillä herää kyl kysymyk-
siä sen jälkeen, että pystyykö hanskaamaan, koska tää vikahallin-
tapaletti on sitten näistä kohdetason asioista niin se on ihan olennainen 
osa. 

Kiinteistön koko vaikuttaa usealla tavalla kiinteistöpalvelujen hankintaan. 
Pienissä kiinteistökohteissa palvelut hankitaan usein yhtenä kokonaisuutena, 
koska hankintakokonaisuuden jakamisella ei yleensä saavutetta lisäarvoa ja ja-
kaminen aiheuttaa ylimääräistä työtä ja nostaa näin hankinnan kokonaiskus-
tannuksia. Isossa kiinteistökohteessa kohteen volyymi mahdollistaa hankinta-
kokonaisuuden jakamisen pienemmiksi kokonaisuuksiksi, mikäli jollekin pal-
velualueelle halutaan hankkia erityisosaamista tai -resursseja. Tällaisia palve-
luja voivat olla esimerkiksi taloteknisten järjestelmien huolto tai ulkoalueiden 
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hoito. Isossakin kiinteistökohteessa palvelut voidaan hankkia yhtenä kokonai-
suutena, mikäli yksi palveluntuottaja kykenee tarjoamaan riittävät resurssit ja 
osaamisen kohteen hoitamiseen.  

B2: Se on niin ku parhaimmillaan sellainen erikoiskiinteistö, jossa 
sulla pitää olla näpeissä se homma ja ja. Se on se paras driving juttu 
siinä kiinteistössä, mistä me haetaan se lisäarvo, että tekninen puoli toimii.  

Kiinteistön koon kasvaessa kiinteistön ylläpitoon sitoutuu enemmän henkilö-
resursseja. Iso kiinteistö saattaa mahdollistaa jopa kiinteistökohtaisen kiinteis-
tönhoito-organisaation muodostamisen. Tämä puolestaan lisää vuorovaiku-
tusta tilaajan ja palveluntuottajan välillä ja voi synnyttää tiiviimmän yhteis-
työsuhteen osapuolten välille kohdetasolla. Pienemmissä kohteissa henkilöre-
surssien vähäisyys ei sen sijaan mahdollista samanlaisen vuorovaikutus- ja yh-
teistyösuhteen muodostumista. 

Kiinteistön koko vaikuttaa monissa tapauksissa myös kiinteistön teknisten 
laitejärjestelmien määrään ja vaativuuteen. Teknisten järjestelmien määrä ja 
vaativuus ovat keskeisiä tekijöitä hankintakokonaisuuksien määrittämisessä, 
sillä ne asettavat erityisiä vaatimuksia palveluntuottajan osaamiselle. Isoissa 
teknisesti vaativissa kiinteistöissä teknisten järjestelmien huolto eriytetään 
usein kokonaan omaksi hankintakokonaisuudekseen, joka hankitaan teknisten 
laitejärjestelmien huoltoon erikoistuneelta palveluyritykseltä. Mikäli teknisten 
järjestelmien laadukas huolto on kriittistä koko kiinteistön toiminnan kannalta, 
voidaan kaikki kiinteistöhoito- ja ylläpitopalvelut hankkia kokonaispalveluna 
teknisten järjestelmien huoltoon erikoistuneelta yritykseltä. Tämä voi kuitenkin 
johtaa korkeampaan palvelujen kustannustasoon normaalin kiinteistönhoidon 
osalta.  

B2: Sanotaan nyt esimerkiksi kauppakeskus. On selvä juttu, että normaa-
lia kiinteistöhuoltoa tuottava yritys, jolla ei ole hyvää korkea ta-
soista osaamista teknisten laitteiden huollossa, ei voi olla siellä 
se kokonaispalveluntuottaja. 

Mikäli kiinteistön teknisten laitejärjestelmien huolto ei edellytä erityisosaa-
mista, hankintaan teknisten järjestelmien huolto yleensä samassa kokonaisuu-
dessa muiden kiinteistöpalvelujen kanssa. Näin tehdään yleensä esimerkiksi 
asuntokiinteistöjen kohdalla. 

B3: Paitsi sit asuntopuolella on yksi joka vastaa kaikesta. 

Tilaajat kokevat, että yleishuoltoliikkeillä ei aina ole riittävää osaamista tek-
nisten järjestelmien huoltamiseen. Kiinteistötekniikan kehittyessä ja monimut-
kaistuessa nämä ongelmat tulevat vielä lisääntymään. Teknisten järjestelmien 
huolto onkin yhä enemmän erottautumassa normaalista kiinteistönhuoltotoi-
minnasta omaksi hankintakokonaisuudeksi. Suuntaus on osittain näkyvissä 
myös palveluorganisaatioiden sisällä, jossa teknisten järjestelmien huoltopalve-
lujen tuottamisesta vastaa usein eri yksikkö kuin muun huollon.  

C2: Siinä, siinä ehkä historia on enemmän se, et ne on ollut samassa ni-
pussa kiinteistönhuollon kanssa. Mut koko ajan suuntaus on erkane-
maan päin. Elikä kiinteistöhuoltoliikkeet ja tekniset laitehuolto-
liikkeet on eri toimijoita. Sehän näkyy jo niin kuin, eri palveluntuotta-
jille, et siellä on eri oganisaatiot mitä näitä tekee, ja on kokonaan eri firmoja, 
ketkä tekee vain teknistä laitehuoltoo. 
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F7: …se on laitteistoltaan aika monimutkanen kuitenkin että tarvittasko 
ehkä enemmän vielä teknisesti suuntautuneempi firma siihen enna-
koivaan huoltoon. 

Kiinteistön teknisten järjestelmien määrään ja laatuun vaikuttaa merkittä-
västi myös kiinteistön ikä. Uudemmissa kiinteistöissä on yleensä enemmän ke-
hittyneitä teknisiä laitejärjestelmiä. Vanhemmissa kiinteistöissä tekniikka puo-
lestaan saattaa olla niin yksinkertaista, ettei kiinteistön hoito ja huolto aseta eri-
tyisiä vaatimuksia käytettävien palveluntuottajien osaamiselle.  

Kiinteistön kunto on usein riippuvainen kiinteistön iästä tai siitä milloin kiin-
teistö on edellisen kerran peruskorjattu. Kiinteistön tekninen kunto vaikuttaa 
kiinteistönhoidolle asettaviin laatutavoitteisiin. Mikäli kiinteistö on teknisesti 
huonossa kunnossa, ei laadukkaallakaan kiinteistöhoidolla voida vaikuttaa ko-
vin paljon kiinteistön olosuhteisiin ja kiinteistönhoidon laatutasolle ei ole mie-
lekästä asettaa kovia laatutasovaatimuksia. Alhaisempi laatutaso tarkoittaa 
käytännössä suppeampaa palvelusisältöä ja harvempia toimitusaikoja. Joissa-
kin tapauksissa teknisesti huonossa kunnossa olevan kohteen hoidon laatutaso 
saatetaan pudottaa minimiin ja odottaa peruskorjauksen toteuttamista, kiin-
teistön myyntiä tai purkamista. Näissä tapauksissa kiinteistöön hankitaan vain 
käyttäjien toiminnan kannalta välttämättömimmät palvelut yhtenä hankinta-
kokonaisuutena. 

B3: …meijän on purettava se kohde ja sit täytyy vuokralaisen kaa elää 
että hei että tää tilanne on tää, että me ei haluta tähän laittaa kiinni 
rahaa. Tai sit on tilanne et tiedetään että jotain tapahtuu, ni sitten niin kun 
et. 

Kiinteistön sijainti voi vaikuttaa palvelujen laatutasoon. Parhaat kiinteistöt si-
jaitsevat usein parhailla paikoilla. Syrjässä sijaitsevien kiinteistöjen palvelun 
laatuun ei välttämättä haluta panostaa kovin paljon, mikäli sijainti vaikuttaa 
alentavasti myös kiinteistöstä saataviin tuottoihin. Syrjässä sijaitseviin kiinteis-
töihin palvelut hankitaan usein isommissa hankintakokonaisuuksissa, pienem-
mällä palvelusisällöllä ja alhaisemmalla laatutasolla. Kiinteistön sijainnilla on 
näin ollen myös vaikutusta siihen millainen on kiinteistöön hankittavan palve-
lun sisältö ja laatutaso. 

B2: Me ollaan vähän niin ku jaoteltu silla tavalla, että meillä on ykkösluo-
kan ja kakkosluokan tai A-, B- ja C- luokan kiinteistöihin, joilla on hiukan 
erilaiset speksit. Silloin tietysti myös maantieteellisesti me ollaan aja-
teltu, että jollain pienemmällä paikkakunnalla ei voi olla A-luo-
kan tai B-luokan kiinteistöjä, niillä on erilainen niin ku riski. 
Siellä me haetaan vähän erilaista fokusointia, miten ne palvelut hankitaan. 
Ja tota kyllä mä nään, että me jaetaan niin ku alueellisesti ja katsotaan ketkä 
palveluntuottajat kullakin alueella omaavat riittävät resurssit ja haetaan 
sieltä se sitten. 

F4: Joo, ja kyllä siis sehän on selvä, että tähän entistä enemmän (joskus?) 
kiinnittää huomiota, turha sitä nyt on sellaiseen omaisuuteen kiinni, 
jonka arvo ei kuitenkaan säily, koska (?) kiinteistössähän se on 
se sijainti joka, location, location, location, joka määrää sen kiin-
teistön arvon, ei se, että se on kuuratussa kunnossa. Jos se on talo syrjä-
kylillä niin mitä helvettiä silloin saa vaikka kuinka priima niin. (...) ostaja. 
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Yhteenvetona voidaan todeta, että kiinteistön ominaisuuksista hankintaan 
vaikuttavia tekijöitä ovat kiinteistötyyppi, kiinteistön koko, kiinteistön tilat ja 
ulkoalueet, kiinteistön teknisten laitejärjestelmien vaativuus sekä kiinteistön 
ikä ja kunto. Nämä tekijät ohjaavat osaltaan hankintakokonaisuuksien sisällön 
määrittämistä (Taulukko 12). 

Taulukko 12 Kiinteistökohteen ominaisuuksien vaikutus hankintaan 

Kiinteistön omi-
naisuudet 

Ominaisuuden 
ulottuvuudet 

Vaikutus hankin-
taan  

Löydösta-
paus 

Kiinteistötyyppi 
Asunto Kokonaispalvelu B, D 

Toimitila Erillispalvelut B, C, E,  

Kiinteistön koko 
Iso Erillispalvelut B, C 

Pieni Kokonaispalvelu A, B, C, D, F 

Kiinteistön  
teknisyys 

Tekninen Erillispalvelut B, C, D, J 

Ei tekninen Kokonaispalvelu A, B, C, D, F 

Kiinteistön kunto 
Hyvä  Erillispalvelut B, F 

Huono Kokonaispalvelu B, F 

Kiinteistön sijainti 
Kaupungit  Erillispalvelut B 

Haja-asutusalue Kokonaispalvelu B 

Kiinteistön koko vaikuttaa ennen kaikkea hankinnnan volyymiin ja hankin-
nan merkittävyyteen tilaajan näkökulmasta. Tilaajat hankkivat kiinteistöpalve-
lut mielellään yhtenä kokonaisuutena, sillä se vähentää hankintaan liittyviä ko-
konaiskustannuksia. Kiinteistön iso koko saattaa kuitenkin rajoittaa palvelutar-
jontaa, jolloin voi olla tarkoituksenmukaista jakaa hankinta pienempiin osako-
konaisuuksiin riittävän palvelutarjonnan varmistamiseksi. Hankintakokonai-
suus voidaan joissakin tapauksissa jakaa pienemmiksi kokonaisuuksiksi myös 
silloin, kun hankinnan jakamisella on mahdollista saada johonkin osakokonai-
suuteen kustannustehokkaampi palveluntuottaja, joka ei kuitenkaan pysty vas-
taamaan koko kohteen kiinteistönhoidosta. Tällainen palvelukokonaisuus voi 
olla tyypillisesti ulkoalueiden hoito. 

Kiinteistön teknisyys on toinen tekijä, jolla on merkittävä ohjaava vaikutus 
hankintakokonaisuuksien muodostumiseen. Teknisesti vaativissa kiinteistöissä 
teknisten järjestelmien huolto eriytetään usein omaksi hankintakokonaisuu-
dekseen ja hankitaan teknisten järjestelmien huoltoon erikoistuneelta yrityk-
seltä. Tällä pyritään varmistamaan laadukas huolto ja ehkäisemään ongelmia 
teknisten järjestelmien toimivuudessa ja siitä aiheutuvia haittojen kiinteistön 
häiriöttömälle käytölle.  

 

 

 

 



  

 

 

118 

4.1.7 Hankintaympäristö 

Hankintaympäristö vaikuttaa hankintojen toteutukseen myös kiinteistöpalve-
luhankinnoissa (Taulukko 12). Yrityksen ulkopuolisest hankintaympäristöstä 
tulee monenlaisia rajoitteita ja mahdollisuuksia hankinnan toteutukseen. Kes-
keinen yrityksen ulkopuolinen tekijä on kiinteistökohteen alueen palvelumark-
kinat. Kiinteistöpalvelujen ominaispiirteisiin kuuluu se, että palvelut tuotetaan 
asiakkaan kiinteistössä, jolla on tietty maantieteellinen sijainti. Palvelutarjonta 
vaihtelee alueellisesti ja hankinnoissa joudutaan usein ottamaan huomioon pai-
kallisen tarjonnan asettamat rajoitteet. Palvelut on pyrittävä hankkimaan sel-
laisissa kokonaisuuksissa, että niille löytyy tarjontaa alueen palvelumarkki-
noilta. Esimerkiksi volyymiltaan isot hankintakokonaisuudet voivat vähentää 
potentiaalisten tarjoajien määrää ja rajata kilpailun ainoastaan isojen palvelu-
ryritysten keskinäiseksi kilpailuksi. Mikäli hankintakokonaisuus levittäytyy laa-
jalle alueelle, saattavat pienempien palveluntuottajien toiminta-alueiden rajat 
tulla vastaan. 

F6: Se oli siinä mielessä vähän hankalampi se Y:n tapaus, että se sillä ta-
valla levisi nää kiinteistöt maantieteellisesti hyvin laajalle alu-
eelle, että oli vähän hankala saada tarjouksia yhdeltä tarjoajalta, 
kun me mielellään oltaisiin yhdelle annettu tää, että se pysyy hanskassa 
koko homma. Ja yritettiin sitten sitä, että paikallisilta saataisiin, mutta kun 
nää paikat on Inkoossa esimerkiksi, niin on hieman hankala saada 
sieltä edes tarjouksia aikaiseksi.  

C1: Käytännössä sanotaan, että alueellisestihan me ollaan keskitetty, jos 
ajattelee palvelun tuottajaverkkoa, niin ollaan keskitytty tällaisiin isoihin 
valtakunnallisiin toimijoihin, että me ollaan alueellisesti sitten, joudutaan 
toki, käytetään paikallisiakin toimijoita, että ei ole mahdollista, 
koska ei näistä, mikään näistä nykyisistä isoista palveluprojek-
teista ei toimi oikeasti tällä meidän 316:sta kunnan alueella esi-
merkiksi. 

B2: Ja tota kyllä mä nään, että me jaetaan niin ku alueellisesti ja kat-
sotaan ketkä palveluntuottajat kullakin alueella omaavat riittä-
vät resurssit ja haetaan sieltä se sitten. 

Palvelujen tarjonnan määrään vaikuttaa siis paitsi palveluyritysten määrä tie-
tyllä alueella niin myös niiden ominaisuudet suhteessa hankinnan sisältöön ja 
laajuuteen. Näitä ominaisuuksia ovat palveluntuottajan toiminta-alueen laa-
juus, resurssit, osaaminen ja myös kiinnostus osallistua tilaajan järjestämään 
tarjouskilpailuun. Pienet yritykset, joiden tilauskannat ovat täynnä, eivät ole 
välttämättä kiinnostuneita osallistumaan uusiin tarjouskilpailuihin. 

D3: …joillakin paikkakunnilla, niin tota jouduttu sitten hylkäämään 
ihan tämmösiä kovia ammattilaisia, jotka ei ees osaa välttämättä hin-
notella itteään oikein, eli rahanahneus ei oo vielä iskenyt mutta tuota, kun 
ne pystyy hoitaan vaan sen muutaman hassun talon siivun ton 
kaupunginosan tai ton korttelin alueella ja eivät pysty sitten pu-
ron toiselle puolelle tulemaan eli heidän toiminta-alueensa rajat 
on siinä. 

Palvelumarkkinoiden kilpailutilanne voi olla varsin erilainen eri alueilla. 
Haja-asutusalueilla voi olla vaikeaa saada ensimmäistäkään tarjousta, jos pal-
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velutarjontaa on liian vähän. Tällöin hankinta voidaan joutua pilkkomaan pie-
nemmiksi kokonaisuuksiksi, jotta sille löytyy riittävästi palvelutarjontaa. On 
myös mahdollista, että yhdellä palveluyrityksellä on alueella sellainen monopo-
liasemassa, että palvelut on hankittava tältä palveluyrityksellä neuvottelume-
nettelyn avulla. 

Runsas palvelutarjonta antaa sen sijaan tilaajalle enemmän mahdollisuuksia 
hankintakokonaisuuksien muodostamiseen. Hankintakokonaisuus voidaan 
esimerkiksi muodostaa siten, että kullekin hankinnan osa-alueelle hankitaan 
erikoisosaamista tai palvelut voidaan hankkia yhdessä isossa kokonaisuudessa, 
mikäli alueella on riittävät resurssit ja osaamisen omaavia palveluyrityksiä. 
Hankintakokonaisuus on kuitenkin määritettävä tapauskohtaisesti siten, että 
varmistetaan riittävä palvelutarjonta kilpailutettaville hankintakokonaisuuk-
sille. 

Palvelutarjonnan määrä vaikuttaa myös hintakilpailutilanteeseen palvelu-
markkinoilla. Runsas palvelutarjonta johtaa helposti voimakkaaseen hintakil-
pailutilanteeseen ja alihinnoiteltuihin tarjouksiin. Tämä tämä näkyy yleensä 
palvelun laatuongelmina sopimusaikana. Tilaaja voi joutua pohtimaan keinoja, 
joilla liiallista hintakilpailua voidaan rajoittaa. Eräänä keinona tähän on erilai-
set kumppanuusjärjestelyt tilaajan ja palveluntuottajan välillä. Esimerkiksi pui-
tekumppanuusjärjestelyjen kautta voidaan vähentää tarjouskilpailuun osallis-
tuvien palveluntarjoajien lukumäärää ja painottaa enemmän laadullisia teki-
jöitä palveluntuottajan valinnassa. 

G3: …sen takiahan me oltiin valmiita muutama vuos sitten kun 
tää kumppanuusohjelma käynnisty siihen, että siitä älyttömästä 
hintakilpailusta, joista heti hinnoista näki, että ei mitään mahollisuutta 
kenelläkään, jotka anto tarjouksen johonki. Kenelläkään ei ole mitään ma-
hollisuuttakaan hoitaa kaikkia niitä asioita mitä siinä oli, mistä oli sovittu ja 
mistä oli kilpailtu. 

Mikäli jollakin alueella kilpailua on vähän, voidaan hankinnan sisällön ja laa-
juuden oikeanlaisella määrittämisellä pyrkiä edesauttamaan kilpailun säily-
mistä ja lisääntymistä alueella. Useimmat tilaajat kokivat tärkeänä sen, että kai-
killa alueilla säilyy riittävä kilpailutilanne. Hankintakokonaisuus voidaan esi-
merkiksi jakaa monelle toimittajalle siten, että kilpailutilanne alueella säilyy. 

F1: …kyllä meidänkin etu on se, että valtakunnassa on monta hy-
vää kykenevää palveluntuottajaa, koska se on helpompi, se tekee mei-
dän elämän helpoks, ei kuitenkaan tulla lisäämään organisaatioo sillä ta-
valla, että ruvettais tekemään niiden hommia, vaihtoehtosesti. 

Kiinteistöpalvelumarkkinoilla tapahtuu jatkuvasti muutoksia, jotka joudu-
taan ottamaan hankinnoissa huomioon. Alan palvelutarjonta muuttuu ajan ku-
luessa, potentiaalisten palveluntuottajien määrä saattaa kasvaa tai vähetä 
markkinoilla. Joskus muutokset saattavat olla hyvinkin nopeita esimerkiksi yri-
tyskauppojen seurauksena ja vaikuttaa merkittävästi tilaajan palveluntuottaja-
kannan rakenteeseen. Mikäli yrityskaupan seurauksena yksi palveluntuottaja 
saa liian suuren osuuden tilaajan hankinnoista, voidaan palvelujen kilpailutta-
misella hankintoja hajauttaa useammalle palveluntuottajalle. Osa tilaajista nä-
kee, että tällaisten tilanteiden varalta on hyvä jos hankinnat on jo valmiiksi ja-
ettu riittävän monelle palveluntuottajalle.  
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B1: …se voi olla, että se myydään taholle, joka meidän mielestä ei 
jostakin muista kriteereistä johtuen olekaan sovelias tuottamaan 
sitä palvelua. Tänä päivänähän se on tällaista, että tietyllä tavalla, jos me 
halutaan, että tietty riippumattomuus pitää olla palveluntuotta-
jilla suhteessa tähän kokonaisuuteen. 

G2: Mutta maailmahan muuttuu meillä on yksi kumppani on Yritys X, 
kaikki tietää, että se on myynnissä se yritys. … mä en tiedä miten me tul-
laan suhtautumaan jos se myydään jonnekin, vaikka jollekin si-
dosryhmittymälle. Ehkä me ei suhtauduta mitenkään. Saattaa fuusioi-
tua. Entäs jos se fuusioituu jonkun toisen kumppanin kanssa. Sitten meillä 
on Y (kappaletta) kumppania sitten. 

Palvelumarkkinoiden lisäksi yrityksen liiketoimintaympäristöstä tulee myös 
muita vaikutuksia hankintojen toteuttamiseen. Julkisella sektorilla esimerkiksi 
julkinen hankintalainsäädäntö ohjaa varsin yksityiskohtaisesti hankintojen to-
teutusta. Yksityisellä sektorilla yrityksillä on laaja sopimusvapaus hankkia pal-
veluja ja tehdä sopimuksia, mutta näihinkin sopimukseen julkinen ohjaus voi 
vaikuttaa. Kaupunkien ja kuntien määräykset ja ohjeistuksia kiinteistöjen yllä-
pitoon liittyen voivat vaikuttavat hankintojen sisältöön ja toteutukseen. 

G3: Mutta silloin kun me otetaan joku muu siihen kohdekohtaseen kilpai-
luun mukaan, nii sittenhän siitä tulee tavanomainen, julkinen hankinta, jos 
se yrittää kynnysarvot, niin sitten on meneteltävä sen mukaisesti. Sitten siitä 
meidän puitesopimusohjelmasta ei enää oo mitään hyötyä ja siinä nyt on 
tämä keskeinen pulma, että miten me toimitaan sillä tavalla kun han-
kintalainsäädäntö edellyttää, eli edistetään kilpailua. Et meijän 
keskeisin tehtävä on huolehtii meidän hankinnoissa siitä, että kilpailu alalla 
säilyy. Ettei voida pelkästään siitä, et mikä on meille on helppoa ja tuottaa 
hyvää taloudellista tulosta, se ei riitä. 

Tilaajayrityksen oman liiketoiminnan tilanne markkinoilla vaikuttaa myös 
palveluhankintojen toteutukseen. Tiukka kilpailutilanne markkinoilla voi ai-
heuttaa kustannussäästöpaineen, joka heijastuu tarpeeseen hakea kustannus-
säästöjä myös kiinteistöpalveluista. Tämä voi lisätä tilaajan painetta kilpailuttaa 
palveluja uudestaan ja se saattaa näkyä myös siinä, että palveluntuottajan va-
linnassa painotetaan voimakkaasti hintaa valintakriteerinä. Toisaalta päinvas-
taisessa tilanteessa tilaaja voi pyrkiä tarjoamaan parempia palveluja kiinteistö-
jen käyttäjille ja nostaa palvelun laadun merkitystä valintakriteerinä palveluja 
hankittaessa.  

Yhteenvetona voidaan todeta, että hankintaympäristö vaikuttaa merkittävästi 
hankintojen toteutukseen. Palvelumarkkinoiden tilanne vaikuttaa sekä hankin-
takokonaisuuksien määrittämiseen että hankintamenteeltyihin. Palvelumark-
kinoiden kilpailutilanne vaikuttaa siihen pyrkivätkö tilaajat ehkäisemään vai li-
säämään palveluntuottajien välistä kilpailutilannetta markkinoilla. Tilaajayri-
tyksen oma markkinatilanne heijastuu myös hankinnoille asetettaviin tavoittei-
siin. Hankintoihin liittyvä lainsäädäntö ohjaa myös voimakkaasti hankintakäy-
täntöjä erityisesti julkisella sektorilla. (Taulukko 13)  
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Taulukko 13 Hankintaympäristön vaikutukset kiinteistöpalvelujen hankintaan 

Hankintaympä-
ristön ominai-
suudet 

Ominaisuu-
den ulottu-
vuudet 

Vaikutukset hankintaan Löydösta-
paukset 

Palvelutarjonnan 
määrä 

Suuri 

Monipuoliset hankintako-
konaisuudet 

B, C, D, F 

Laajat kilpailuttamismah-
dollisuudet 

A, B, C, D, 
F 

Pieni 

Hankintakokonaisuudet 
tarjonnan mukaan 

C, D, F 

Neuvottelumenettelyn 
käyttö tarvittaessa 

A, D, F, I, J 

Palvelumarkkinoi-
den hintakilpailuti-
lanne 

Voimakas 

Laatua heikentävän hinta-
kilpailun ehkäiseminen laa-
dullisilla painotuksilla kil-
pailussa 

B, D, G, H, 
K 

Laatua heikentävän hinta-
kilpailun ehkäiseminen 
kumppanuussuhteilla 

F, G, H 

Kilpailutilanteen hyödyntä-
minen kilpailutuksessa 

A, C, D, F 

Heikko 

Harva kilpailuttamistaajuus D 

Neuvottelumenettelyn 
käyttö 

C, D 

Hankintakokonaisuuksien 
pilkkominen / kasvattami-
nen 

C, D 

Yrityksen kilpailuti-
lanne markkinoilla 

Tiukka 
Kustannussäästöjä tavoitte-
leva kilpailuttaminen 

F 

Hyvä 
Laatua tavoitteleva kilpai-
luttaminen 

G 

Lainsäädäntö 

Julkinen sek-
tori 

Hankintojen toteutusta oh-
jaa laki julkisista hankin-
noista 

G 

Yksityinen sek-
tori 

Hankinnoissa on laaja sopi-
musvapaus 

A, B, C, D, 
E, F, H, I, J 

Hankintaympäristö muodostaa näin puitteet hankinnan toteutukselle. Han-
kintaympäristö asettaa toisaalta selkeitä vaatimuksia ja reunaehtoja hankin-
noille yhteiskunnallisen ohjauksen kautta. Toisaalta hankintaympäristössä on 
monia tekijöitä, joiden vaikutusta hankintaan joudutaan harkitsemaan tapaus-
kohtaisesti. Palvelumarkkinoiden tarjonta ja kilpailutilanne on suhteutettava 
omaan hankintatilanteeseen ja arvioitava miten hankinta toteutetaan, jotta 
markkinoita voidaan hyödyntää parhaalla mahdollisella tavalla. 
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4.1.8 Yhteenveto hankinnan lähtökohdista 

Hankinnan lähtökohdat muodostavat puitteet hankinnan toteutukselle ja ti-
laajan päätöksenteolle hankinnan toteutuksessa. Hankinnan lähtökohtana ovat 
kiinteistöjen ominaisuudet joihin palvelua ollaan hankkimassa, kiinteistöjen 
käyttäjien tarpeet, kiinteistökannan koko ja sen maantieteellinen hajautunei-
suus, tilaajaorganisaation ja sen hankintayksikön toiminnan erityispiirteet sekä 
hankintaympäristö (Taulukko 14). Kiinteistöpalvelujen hankinnan lähtökoh-
tien perusteella voidaan tunnistaa kiinteistöpalvelujen keskeisiä ominaispiir-
teitä, jotka vaikuttavat hankinnan toteutukseen.  

Kiinteistöpalveluilla ylläpidetään kiinteistöjen teknistä kuntoa. Kiinteistöpal-
velut ovat näin teknisiä palveluja, jotka kohdentuvat kiinteistön rakenteisiin ja 
teknisiin järjestelmiin. Tämä määrittää osaltaan palvelujen tuottamisen osaa-
misvaatimuksia. Mitä teknisempi kiinteistö on, sitä enemmän sen palveluntuot-
tajalta edellytetään teknistä osaamista. Vaikka kiinteistöpalvelut kohdentuvat 
pääosin kiinteistön teknisiin järjestelmiin ja asiakaskontaktin määrä jää usein 
suhteellisen vähäiseksi operatiivisessa palvelutuotannossa, ei asiakaspalvelun 
ja –vuorovaikutuksen merkitystä palvelun laadun muodostumisessa voi vähä-
tellä. Palvelut tuotetaan asiakkaan kiinteistöissä ja vuorovaikutuksessa kiinteis-
tön käyttäjäorganisaation kanssa. Tämä niin sanottu palvelun toiminnallisen 
laadun komponentti (Grönroos, 1982) on käyttäjien näkökulmasta usein hel-
pommin arvioitavissa kuin teknisen laadun komponentti, koska palvelun toi-
minnallista laatu tulee hyvin esille vuorovaikutussuhteessa huoltohenkilöstön 
kanssa. Palvelun laadun tekninen komponentti tuotetaan sen sijaan usein pii-
lossa esimerkiksi ilmastointikonehuoneessa. Koska palvelun teknistä laatua on 
käyttäjien vaikea arvioida, palvelun toiminnallisen laadun merkitys ylikorostuu 
helposti laadun arvioinnissa käyttäjien näkökulmasta.  

H1: Nimenomaan kai mä just sanoin, että olennaista on näiden ihmisten 
toiminta niissä kohteissa, sillä tavalla, heillä on valmiuksia hoitaa asiakas-
suhteita, ettei pelkkä tekninen osaaminen riitä tässäkään lajissa, 
vaan pitää olla tiettyä sosiaalista älykkyyttä hoitaa asioita, paljon pystyy 
sillä persoonalla ja tavalla asioida niiden käyttäjien kanssa, hyvin paljon 
hoituu jo sillä, kun on osaava siinä suhteessa. 

Koska kiinteistöpalvelut ovat kiinteistösidonnaisia palveluja, ne ovat myös 
kunkin kiinteistön maantieteelliseen paikkaan sidottuja palveluja. Paikkasidon-
naisuudesta johtuu, että kiinteistöpalveluhankinnoissa paikallinen palvelutar-
jonta vaikuttaa merkittävästi hankintojen toteutukseen. Palvelut on hankittava 
yrityksiltä, joiden toiminta-alueen sisällä kiinteistökohde sijaitsee. Palveluja ei 
yleensä kannata ostaa alueen ulkopuolisilta palveluyrityksiltä, sillä palvelun-
tuottajan siirtymäkustannukset muodostuvat helposti liian korkeiksi suhteessa 
varsinaisen palvelutuotannon kustannuksiin. Yleensä tehokkaimmin kohteen 
kykenee hoitamaan palveluyritys, jolla on muitakin hoidettavia kohteita lähellä, 
koska tällöin siirtymäkustannukset saadaan minimoitua.  
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Taulukko 14 Tutkittujen tapausten hankintojen lähtökohdat 

 T
ap

au
s

Ti
la

aj
a-

or
ga

ni
sa

at
io

Pä
äa

si
al

lin
en

 
ki

in
te

is
tö

ty
yp

pi

K
iin

te
is

tö
-

ka
nn

an
 k

ok
o 

(m
2)

   
K

iin
te

is
tö

ka
nn

an
 

ha
ja

ut
un

ei
su

us

H
an

ki
nt

a-
or

ga
ni

sa
at

io
n 

ro
ol

i 
ha

nk
in

no
is

sa

H
an

ki
nt

a-
or

ga
ni

sa
at

io
n 

ko
ko

K
es

ki
te

tty
 v

s.
 

ha
ja

ut
et

tu
 

ha
nk

in
ta

O
pe

ra
tii

vi
ne

n 
ha

nk
in

ta

H
an

ki
nt

a-
or

ga
ni

sa
at

io
n 

am
m

at
tim

ai
su

us

 T
ap

au
s 

A
Si

jo
itt

aj
a-

om
ist

aj
a

To
im

ist
o

< 
10

0.
00

0 
  

K
es

ki
tty

ny
t

St
ra

te
gin

en
Pi

en
i

K
es

ki
te

tty
K

iin
te

ist
ö-

jo
ht

oy
rit

ys
M

at
ala

 T
ap

au
s 

B
Si

jo
itt

aj
a-

om
ist

aj
a

To
im

itil
a-

, l
iik

e-
, a

su
nt

o-
 

ja
 te

ol
lis

uu
sk

iin
te

ist
öj

ä
< 

1.
50

0.
00

0 
  

K
es

ki
tty

ny
t

St
ra

te
gin

en
Pi

en
i

K
es

ki
te

tty
K

iin
te

ist
ö-

jo
ht

oy
rit

ys
K

or
ke

a

 T
ap

au
s 

C
K

iin
te

ist
ö-

jo
ht

oy
rit

ys
To

im
itil

a-
, l

iik
e-

, a
su

nt
o-

 
ja

 te
ol

lis
uu

sk
iin

te
ist

öj
ä

< 
5.

00
0.

00
0 

  
K

es
ki

tty
ny

t
O

pe
ra

tiiv
ine

n
Su

ur
i

H
aj

au
te

ttu
O

m
a 

or
ga

nis
aa

tio
K

or
ke

a

 T
ap

au
s 

D
Si

jo
itt

aj
a-

om
ist

aj
a

A
su

nt
ok

iin
te

ist
öj

ä
< 

1.
00

0.
00

0 
  

H
aj

au
tu

nu
t

Se
kä

 e
ttä

Su
ur

i
H

aj
au

te
ttu

O
m

a 
or

ga
nis

aa
tio

K
or

ke
a

 T
ap

au
s 

E
K

äy
ttä

jä
-

om
ist

aj
a

To
im

itil
a-

 ja
 

tu
ot

an
to

ki
int

eis
tö

jä
< 

50
0.

00
0 

  
H

aj
au

tu
nu

t
St

ra
te

gin
en

Pi
en

i
H

aj
au

te
ttu

K
on

su
ltt

i
M

at
ala

 T
ap

au
s 

F
K

äy
ttä

jä
-

om
ist

aj
a

To
im

ist
o-

, l
og

ist
iik

ka
- j

a 
liik

ek
iin

te
ist

öj
ä

< 
3.

00
0.

00
0 

  
H

aj
au

tu
nu

t
Se

kä
 e

ttä
Su

ur
i

H
aj

au
te

ttu
O

m
a 

or
ga

nis
aa

tio
K

or
ke

a

 T
ap

au
s 

G
Ju

lk
ine

n 
om

ist
aj

a
O

pe
tu

s-
, t

oi
m

ist
o-

 ja
 

er
ity

isk
iin

te
ist

öj
ä

< 
9.

00
0.

00
0 

  
H

aj
au

tu
nu

t
Se

kä
 e

ttä
Su

ur
i

H
aj

au
te

ttu
O

m
a 

or
ga

nis
aa

tio
K

or
ke

a

 T
ap

au
s 

H
K

äy
ttä

jä
-

om
ist

aj
a

To
im

ist
ok

iin
te

ist
öj

ä
< 

50
0.

00
0 

  
O

sit
ta

in 
ha

ja
ut

un
ut

 
St

ra
te

gin
en

Pi
en

i
K

es
ki

te
tty

K
on

su
ltt

i
M

at
ala

 T
ap

au
s 

I
K

äy
ttä

jä
-

om
ist

aj
a

To
im

ist
o-

 ja
 

tu
ot

an
to

ki
int

eis
tö

jä
< 

50
0.

00
0 

  
O

sit
ta

in 
ha

ja
ut

un
ut

 
Se

kä
 e

ttä
Pi

en
i

K
es

ki
te

tty
O

m
a 

or
ga

nis
aa

tio
M

at
ala

 T
ap

au
s 

J
K

äy
ttä

jä
-

om
ist

aj
a

To
im

ist
o-

 ja
 

tu
ot

an
to

ki
int

eis
tö

jä
< 

1.
00

0.
00

0 
  

K
es

ki
tty

ny
t

Se
kä

 e
ttä

Su
ur

i
K

es
ki

te
tty

O
m

a 
or

ga
nis

aa
tio

K
or

ke
a

 T
ap

au
s 

K
K

äy
ttä

jä
-

om
ist

aj
a

O
pe

tu
sk

iin
te

ist
ö

< 
50

.0
00

   
Pa

ik
all

ise
sti

 
ke

sk
itt

yn
yt

Se
kä

 e
ttä

Pi
en

i
K

es
ki

te
tty

K
on

su
ltt

i
M

at
ala



  

 

 

124 

Kunkin kiinteistön yksilölliset ominaisuudet, tilaajan tavoitteet ja käyttäjäor-
ganisaation tarpeet määrittelevät millaisia kiinteistöpalveluja kiinteistöön tar-
vitaan. Tämän vuoksi kiinteistöpalvelut räätälöidään lähes aina kiinteistön ja 
käyttäjien tarpeisiin. Joissakin tapauksissa tilaajan kiinteistökanta saattaa kui-
tenkin olla niin homogeenistä, että sama palvelusisältö käy lähes kaikkiin kiin-
teistöihin.  

Kiinteistöpalvelut ovat myös hyvin henkilöstövaltaisia palveluja. Tämä tar-
koittaa, että kiinteistöpalvelujen hinta korreloi pitkälti tehtävän työmäärän 
kanssa. Halvempi palvelun hinta tarkoittaa pienempää työmäärää ja mahdolli-
sesti myös heikompaa laatua. Huoltomiehellä tulee olla riittävästi aikaa käytet-
tävissä kohteen hoitoon ja huoltoon riittävän laatutason varmistamiseksi. 

F7: …minä henkilökohtasesti edustan sitä ajattelukantaa että siis koko 
ajan ei vaan voida enää mennä kustannuksissa alaspäin et se näkyy sitten 
siinä laadussa myös koska se työn määrä vähenee niin se näkyy 
myös siinä… 

Henkilöstövaltaisuudesta seuraa myös, että kiinteistöpalvelujen laatu riippuu 
paitsi henkilöresurssien määrästä, niin myös huoltohenkilöstön kyvykkyydestä. 
Palvelun laatu on usein henkilösidonnaista. Useat tilaajat totesivat, että palve-
lun laatu ei ole niinkään riippuvainen palveluyrityksestä vaan yksittäisestä 
huoltomiehestä.  

C1: … se viime kädessä, kun se on siitä yksittäisestä henkilöstä 
(kiinni), joka sitten kohdetasolla niiden töitä tekee. 

F3: …me ollaan silti hyvin kriittisiä vielä tänäkin päivänä, että kuka tai 
ketä meidän kohteisiin esitetään huoltomieheks, koska se loppupeleissä 
riippuu aina siitä ihmisestä… 

G1: Ei siinä oikeestaan sillä lailla oo eroa, että en mä oo huomannu ai-
nakaan, että mitä eroa on ”palveluyritys A:n” hyvällä huoltomie-
hellä ja ”palveluyritys B:n” hyvällä huoltomiehellä. Ei niillä mitään 
eroa oo.  

Kiinteistöpalvelut ovat tyypillisesti organisaation ydintoimintaa tukevia pal-
veluja, joiden tavoitteena on kiinteistön teknisen arvon säilyttäminen halutulla 
tasolla ja käyttäjäorganisaation häiriöttömän toiminnan varmistaminen. Kiin-
teistöpalvelujen keskeinen merkitys tilaajaorganisaatiolle muodostuu lähinnä 
kiinteistön ylläpitokustannusten kautta ja kiinteistöpalvelujen tukipalvelu-
luonne ohjaa tilaajia hakemaan mahdollisimman kustannustehokkaita palvelu-
tuotannon malleja. Yhteenvetona voidaan todeta, että kiinteistöpalvelujen kes-
keisiä hankintaan vaikuttavia ominaisuuksia ovat: 

1. palvelujen tukitoimintoluonne 

2. palvelujen teknisyys ja niiden kohdentuminen kiinteistöön ja sen rakentei-
siin 

3. räätälöintitarve kiinteistön ja sen käyttäjien tarpeisiin 

4. työvoimavaltaisuus 

5. sopimussuhteen pitkäkestoisuus tilaajan ja palveluntuottajan välillä 

6. palvelujen tilaaja on usein eri taho kuin palvelujen käyttäjät. 
7. tuotetaan asiakkaan tiloissa tietyssä maantieteellisessä sijaintipaikassa. 
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Kiinteistöpalvelujen erityispiirteet heijastuvat hankinnan toteutukseen. Kiin-
teistöpalvelujen ominaispiirteet joudutaan ottamaan huomioon hankinnan val-
mistelussa ja palveluntuottajan valinnassa. Kiinteistöpalvelujen ominaispiirteet 
vaikuttavat myös osapuolten välisen suhteen rakentumiseen ja sen onnistumi-
seen sopimusaikana. Syvällinen ymmärrys näistä erityispiirteistä ja niiden vai-
kutuksista hankintoihin antaa paremmat edellytykset onnistua kiinteistöpalve-
luhankinnoissa. 

4.2 Tilaajan hankintapäätökset 

4.2.1 Hankinnan tavoitteiden asettaminen 

Tilaajat asettavat hankinnoilleen strategisia ja operatiivisia tavoitteita. Strate-
giset tavoitteet liittyvät hankintojen johtamiseen kokonaisuutena. Operatiiviset 
tavoitteet liittyvät puolestaan yksittäisen hankinnan toteutukseen. Strategiset 
tavoitteet liittyvät yleensä hankintatoimen tehokkuuteen, hankintojen hallitta-
vuuteen, hankintojen kokonaiskustannuksiin, palvelujen yhdenmukaistami-
seen tai hankintojen riskien hallintaan. Operatiiviset tavoitteet liittyvät puoles-
taan yksittäisen hankinnan kustannus- ja laatutasoon. 

Strategiset tavoitteet asetetaan ottaen huomioon hankinnan lähtötilanteen 
asettamat rajoitteet hankintojen toteutukselle. Tavoitteiden asettamisen jäl-
keen tilaaja tekee päätökset hankittavan palvelun sisällöstä, hankinnan alueel-
lisesta laajuudesta ja käytettävän palveluntuottajakannan laajuudesta. Näiden 
päätösten pohjalta tilaajalle muodostuu erilaisia suhdetyyppejä tilaajan toimit-
tajakantaan kuuluvien palveluntuottajien kanssa. Strategisten tavoitteiden 
avulla pyritään löytämään kokonaistaloudellisesti tehokkain tapa organisoida 
yrityksen hankinnat.  

B1: Mutta se mikä tässä myös on nyt tullut esille, se että tuo meidän salkun 
koko, kiinteistöjen salkun koko on niin suuri, että tämä volyymi jo tulee 
vaatimaan ja edellyttämään meiltä tietyn tyyppi, että nämä hommat 
hoidetaan tietyllä tavalla,… … tässä massassa ei ole enää mahdolli-
suutta lähteä tekemään asioita kymmenellä eri tavalla vaikka ehkä yksittäi-
sen kohteen osalta se voisikin olla ehkä parempaa mutta se häviää se punai-
nen lanka muutoin liian helposti.  

B1: Joo, no se tuli siitä kun mä sanoin, että meillä on niin iso salkku, meillä 
on niin paljon kohteita ja isoja kohteita ja valtakunnallisuus, että meidän 
(täytyy sillä tavalla?) keskittää ne palvelut. Hankitaan vain tietyn ko-
koiselta tai niin kuin aikaisemmin on puhuttu, mutta myöskin se, että 
riittävän monelle, että me ei voida olla niin kun yhden tai kahden 
palveluntuottajan varassa.  

F1: Me halutaan isommalla volyymilla, isommat säästöt, pa-
rempi palvelu ja ennen kaikkee siinä on se, et me halutaan vähentää 
meidän kiinteistössä palveluntuottajien määrää. Mitä pienempi 
porukka, sitä hallitumpaa se palvelu on ja sen helpompaa palvelu-
strategian tai mikskä sitä nyt ikinä nimitetäänkään jalkauttaminen on…  

G5: … kyllä meillä hankintastrategiassa on lähdetty siitä, että hankinta-
tointa on ruvettava tehostamaan ja mietitään yhteishankintayksikön 
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käyttöä suhteessa muihin hankintatapoihin ja siirtymistä kohti sähköisiä 
hankintoja…  

G5: Että halutaan vakioida se palvelu, että se on suurin piirtein sa-
manlaista…  

Hankintojen tehokkuustavoitteet liittyvät hankintatoimen organisointiin. 
Hankintatoimen organisoinnin osalta tarkastellaan oman hankintaorganisaa-
tion ja ulkoisten hankintapalvelujen suhdetta sekä hankintojen keskittämisen 
astetta. Tyypillisesti yritys määrittelee mitkä hankintatoimen tehtävät kuuluvat 
omalle hankintaorganisaatiolle ja mitkä tehtävät voidaan ulkoistaa esimerkiksi 
ulkopuoliselle kiinteistöjohtoyritykselle? Hankintojen tehokkuuden tarkaste-
luun liittyy tiiviisti hankintojen kokonaiskustannusajattelu. Kokonaiskustan-
nusajattelu laajentaa hankinnan kustannusten tarkastelun pelkästä hinnasta 
myös hankinnan valmistelusta ja palveluntuottajasuhteen johtamisesta aiheu-
tuviin kustannuksiin. Tällöin oleellista on myös se millaisia resurssivaatimuksia 
ja sisäisiä kustannuksia hankinta aiheuttaa tilaajalle. Kokonaiskustannusajat-
telu johtaa usein hankintakokonaisuuksien kasvattamiseen ja palveluntuottaja-
kannan vähentämiseen, sillä nämä vähentävät hankintojen määrää ja laajan 
palveluntuottajakannan hallinnoinnin kustannuksia. 

Hankintojen hallittavuus tarkoittaa hankintoihin liittyvien toimintamallien 
yhdenmukaistamista ja standardointia. Tällä pyritään siihen, että isossakin ja 
laajalle alueelle hajaantuneessa kiinteistökannassa palvelut hankintaan yhden-
mukaisilla toimintatavoille kiinteistön sijainnista riippumatta. Toisistaan poik-
keavat toimintatavat eri alueilla hankaloittavat hankintojen johtamista koko-
naisuutena. Yhdenmukaiset toimintatavat mahdollistavat paremmin hankinto-
jen kehittämisen pitkällä tähtäimellä. Pyrkimys hankintojen yhdenmukaistami-
seen ohjaa usein vähentämään hankintojen määrää muodostamalla laajempia 
alueellisia hankintakokonaisuuksia ja pienentämällä samalla palveluntuottaja-
kantaa. Hankintakäytäntöjä on helpompi yhdenmukaistaa ja standardisoida 
kun palveluntuottajien määrä on rajallinen. 

Hankintakäytäntöjen yhdenmukaistamiseen liittyy myös tuotettavien kiin-
teistöpalvelujen laadun ja sisällön yhdenmukaistamiseen. Tilaajat pyrkivät 
usein siihen, että käyttäjille tarjotaan samantasoista palvelun laatua kiinteistön 
sijainnista tai palveluntuottajasta riippumatta. Tämä tarkoittaa palvelusisältö-
jen ja laatutasojen yhdenmukaistamista samantyyppisissä kiinteistökohteissa ja 
palvelujen räätälöinnin vähentämistä. Tämä on mahdollista kiinteistökannassa, 
jossa on varsin samankaltaisia kiinteistöjä ja palvelusisällön variaatiot ovat pie-
niä.  

Yhdenmukaistamispyrkimyksellä perustellaan myös valtakunnallisten palve-
luntuottajien käyttämistä. Perustelun takana on ajatus siitä, että saman palve-
luyrityksen laatutaso olisi enemmän yhdenmukainen kahdella eri paikkakun-
nalla kuin kahden erillisen palveluyrityksen laatutaso. Tosin osa tilaajista on 
havainnut, että samankin yrityksen eri palveluyksiköt saattavat toimia hyvin 
eritasoisesti eri paikkakunnilla. 

G5: …toinen juttu, joka lähtee meidän strategiasta, me halutaan, et 
me pystytään antamaan samantasoista palvelua ympäri maata, 
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niin Utsjoella kuin Hangossa, ja siinä välillä… Että halutaan vakioida se pal-
velu, että se on suurin piirtein samanlaista, taikka standardisoida sitä, että 
tämmöistä ei tule.  

G5: …kun minä tiedän sen ihan omastakin, omankin talon toiminnasta, 
että ei ole olemassa semmoista yritystä, joka paikkakunnalla toi-
mii saman tasoisesti… 

Hankintojen strategisella tasolla tarkastellaan usein myös hankintoihin liitty-
viä riskejä. Kiinteistöpalveluhankinnoissa riskien nähtiin liittyvän ennen kaik-
kea osapuolten väliseen riippuvuus- ja voimatasapainoon. Useat tilaajat koki-
vat, että yhden palveluntuottajan toimintamalli aiheuttaa liian suuren riippu-
vuuden yhdestä palveluntuottajasta. Tämän vuoksi useimmat tilaajat pitivät 
mielellään palveluntuottajakannassaan useampia kilpailevia palveluntuottajia, 
vaikka palveluntuottajakanta pyrittiinkin pitämään varsin suppeana. Tosin jois-
sakin tapauksissa tilaaja näki hyvänä riipuvuussuhteen, mikäli se on molem-
minpuolinen. Silloin molemmat osapuolet ovat tavallaan ”samassa veneessä”. 

Yksittäisten hankintojen osalta keskeisenä riskinä koettiin palveluntuottajan 
resurssien ja osaamisen riittävyys hankintakokonaisuuden hoitamiseen. Han-
kintakokonaisuuksien koot pyritään määrittämään siten, että voidaan olla var-
moja potentiaalisten palveluntarjoajien resurssien riittämisestä. Lisäksi tar-
jouksia pyydetään ainoastaan yrityksiltä, joilla nähdään olevan riittävä osaami-
nen kohteen hoitamiseen. Teknisesti vaativa kohde ohjasi tilaajia käyttämään 
tekniseen huoltoon erikoistuneita palveluntuottajia.  

Kiinteistöpalveluhankintojen operatiivisen tason tavoitteet liittyvät yksittäi-
sen kiinteistöpalveluhankinnan toteuttamisen tavoitteisiin. Operatiivisen tason 
tavoitteita ovat tyypillisesti hankinnan taloudelliset tavoitteet sekä laatu- ja 
asiakastyytyväisyystavoitteet. Nämä tavoitteet vaikuttavat suoraan hankinnan 
toteutukseen esimerkiksi hankintasisällön muodostamisen, sopimusehtojen ja 
palveluntuottajille asetettavien vaatimusten kautta. Tavoitteet vaikuttavat myös 
siihen mitä asioita palveluntuottajan valinnassa painotetaan.  

F1: … kolme asiaa kun meille totetuu, me ollaan hyvin tyytyväisii; on se, 
että me saadaan kustannustehokkaita palveluja, eli joissain kohteissa sääs-
töä, joissain kohteissa sitä, että on optimoitu kustannuksia…… Eli tehot, 
sit kun se on laadukasta, eli laatu paranee, ja sit se on vielä, eli asiakas-
palvelufunktio tulee toteutumaan, kaikissa toimitiloissa, ja sen asiakkaan 
ymmärtäminen…  

F5: Ja sitten on ihan laadulliset tavoitteet ja sitten on hintaan liitty-
vät. 

D2: Ja sit se tapauskohtanen harkita, että millon haetaan kustannus-
säästöö, millon haetaan optimipalvelua, hinta-laatu-suhdetta. 

G4: Se oli ihan selkeästi se, että asiakastyytyväisyyttä haluttiin kas-
vattaa. Ja oltiin valmiita maksamaan. Tietysti että se tulee, me kasvatettiin 
sitä palvelun sisältöä. Elikä haluttiin sitä asiakastyytyväisyyttä sitten pa-
remmaksi. 

Hankintojen taloudelliset tavoitteet liittyvät tyypillisesti kustannussäästöihin. 
Kustannussäästöjä voidaan tavoitella volyymietujen kautta, supistamalla han-
kintakokonaisuutta, alentamalla palvelujen laatutasoa tai painottamalla hintaa 
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palveluntuottajan valinnassa. Hankinnan volyymiä voidaan kasvattaa niputta-
malla palveluja yhdeksi isommaksi hankintakokonaisuudeksi tai liittämällä 
hankintakokonaisuuteen useampia kiinteistöjä. Hankinnan volyymin kasvatta-
minen mahdollistaa synergiaetujen saavuttamisen palvelutuotannossa ja sitä 
kautta edullisemman palvelun hinnan. Palvelujen laatutasoa voidaan alentaa 
supistamalla hankintasisältöä ja pidentämällä ylläpitotehtävien toimitustaa-
juuksia. Palvelujen hintatasoon voidaan vaikuttaa myös valitsemalla tarjouskil-
pailuun mukaan palveluntarjoajia, joiden hintataso tiedetään edullisemmaksi. 
Lisäksi palveluntuottajan valinnassa voidaan painottaa hinnan merkitystä va-
lintaperusteena.  

Mikäli tilaaja haluaa kustannussäästöjen sijasta panostaa korkeampaan pal-
velun laatutasoon ja käyttäjätyytyväisyyteen, voidaan palvelusisällön laajuutta 
kasvattaa, tihentää palvelujen toimitusaikoja. Korkeammat laatutasovaatimuk-
set johtavat yleensä räätälöityihin korkeampilaatuisiin palvelukokonaisuuksiin 
ja erikoistuneiden palveluntuottajien käyttämiseen teknisten järjestelmien 
huollossa. Lisäksi palveluntuottajan valintaperusteena voidaan painottaa 
enemmän laadullisia tekijöitä kuten palveluntuottajan resursseja ja osaamista.  

B2: Kyllä joo, koska ne on sitten sen tyyppisiä luokituksia, että jos on A-
luokan kiinteistö niin sitten siihen varmaan tekninen huolto ja nor-
maali huolto hankintaan erikseen koska se sitten teknisen laitteiston 
huollon ja ylläpidon merkitys siellä kiinteistössä on sen verran suurempi sit-
ten taas jos meillä on maakunnassa oleva kohde niin joka on B-luokan, niin 
meille riittää hyvä huoltoyhtiö joka voi laittaa sen normaalin kiinteistö-
huollon ja niillä on riittävä taito hoitaa se tekninen.  

C2: Kohdetasolle, jos ylläpidon hankintoja ajatellaan, niin kohdetasolla 
hoidon ja huollon laatu tai, hinnalla ja laadulla on aina korrelaatio, niin sitä 
määrää, miten paljon sinne tehdään, minkä tasoinen se kohde on, onko se 
korkeen luokan kohde, normaaliluokan kohde, tai sitten alem-
man tasoinen kohde, mut sehän lähtee siitä vuokrausprosessista, että 
minkä tasoista tilaa myydään käyttäjille, niin sen tasoiset vastineet pi-
tää myös hankintapuolelta tehdä. Toki siinä on sitten, kiinteistötek-
niikka pitää myös vastata sitä kokonaisuutta. 

F4: Mutta b-luokassa lähdetään tinkimään sitten jo jostain näistä peri-
aatteista, … niistä elementeistä kolmannessa sitten niin siitä kunnossapi-
dosta niin laistetaan maksimaalisesti, … elikä se on joka päivä myyn-
nissä kunhan vain joku ostaja löytyy, ei me nyt hirveästi pidetä huolta muuta 
kuin siitä, että se kuitenkin toimii. 

Kustannus-, laatu- ja käyttäjätyytyväisyystavoitteiden lisäksi aineistosta nousi 
esille myös muita tavoitteita, jotka liittyivät muun muassa energiansäästöön, 
kehittämiseen, yhteistoimintaan ja yhteiskuntavastuullisuuteen. Osalle näistä 
tavoitteista voidaan asettaa selkeitä toimintamalleja ja mittareita, joilla tavoit-
teiden toteutumista voidaan mitata. Osa tavoitteista on puolestaan enemmän 
yleisiä toivomuksia palveluntuottajan toiminnalle. 

Kiinteistöjen energiansäästö nousi tutkimusaineistosta yhdeksi keskeiseksi 
tavoitteeksi, jonka saavuttamiseen kiinteistöorganisaatiot pyrkivät selvästi pa-
nostamaan. Energiansäästöllä tavoitellaan sekä yhteiskuntavastuullisempaa 
toimintaa että selkeitä kustannussäästöjä. Energiansäästölle on kuitenkin haas-
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teellista asettaa yksiselitteisiä tavoitteita hankintojen yhteydessä. Usein energi-
ansäästöön tähtäävät toimenpiteet jätettiinkin tilaajan ja palveluntuottajan vä-
lisen sopimusaikaisen yhteistoiminnan teemaksi, jonka ympärille voidaan erik-
seen rakentaa erilaisia energiansäästöön kannustavia palkitsemisjärjestelmiä. 

G4: Huolto on omansa ja sitten voidaan tehdä erikseen joku ener-
gian säästösopimus, jossa on jonkin näköinen sopimus, jos se palvelun-
tuottaja pystyy sitten. Niillähän on nyt näitä palkkiosanktiomalleja lähtenyt 
liikkeelle. Ja niissä puhutaan ihan selkeästi näistä energian säästöistä ja osa 
ohjautuu sitten jopa huoltoliikkeellekin. 

F5: Meillä on tämmöiset, että me pyritään, lähetään niin kuin energian 
säästöö, optimoidaan meidän energiakulut, sitä me seurataan. Se 
on helppoa kun me ollaan mittaroitu kaikki. Se on helppo seurata. Me ollaan 
asetettu tavoitetta mihin ne laitetaan. 

Tilaajat toivoivat palveluntuottajilta myös palvelutuotannon aktiivista kehit-
tämistä. Ylläpitotoimintaa tulisi jatkuvasti kehittää kohdetasolla. Huoltomies-
ten toivottiin omaavan aktiivisen asenteen ja kyvykkyyden toiminnan kehittä-
miseen. Palveluntuottajan tulisi lisäksi olla aktiivinen yhteydenpidossa tilaa-
jaan suuntaan kehittämistä vaativissa asioissa, kuten taloteknisten laitteiden 
uusimisen osalta silloin, kun huoltomies havaitsee, että laitteiden elinkaari al-
kaa olla päättymässä. 

B3: Sit me, ennen etenkin painotettiin siihen että ne on kehittämiskykyiset 
kehittää palveluitaan, ja ne kehityspanokset, kysytään vieläkin et paljon ne 
kehittää vuosittain palveluitaan. 

F3: Et kyl se niinkun, kyllä me edelleen odotetaan meidän sopimus-
kumppanilta semmosta panostusta siihen toimintaan, meidän yh-
teistoiminnan kehittämiseen. 

G2: Tavoitteena on kehittää toimintaa molempien tilaajan ja 
palveluiden tuottajan toimintaa. Niin että toteutuisi nämä kauniisti sa-
notut kolme (winniä?) kaikki voittaisivat, käyttäjä, palvelun tuottaja (ja 
me?). 

H1: …keskustelemalla pyritään löytämään niinku tämmösiä ideoita ja aja-
tuksia, et miten tätä kiinteistöö voitais kehittää. 

I1: …yhdessä koitetaan kehittää sitä toimintaa siten että sitä voi-
daan jatkaa… 

Kehittämistä koskevat tavoitteet määritellään pääasiallisesti tarjouspyyntö-
asiakirjojen sopimusehdoissa kehitys- ja yhteistoimintaa koskevina sopimuseh-
toina. Mitattavia tavoitteita kehitystoiminnalle ei yksikään tutkituista yrityk-
sistä asettanut. Tilaajat pyrkivät yleensä yleisellä tasolla varmistamaan, että 
heidän palveluntuottajansa pysyvät alan yleisessä kehityksessä mukana. Si-
nänsä kehittäminen nousi esille useassa haastattelussa ja sitä pidettiin tärkeänä 
asiana. Jopa niin, että osa tilaajista näki palveluntuottajan kehitystoiminnan 
olevan yksi tärkeä palveluntarjoajien esivalintakriteeri.  

Kehitystoimintaa lähellä ovat myös tilaajien toiveet toimivasta yhteistyö- ja 
vuorovaikutussuhteesta palveluntuottajan kanssa. Kiinteistöpalveluissa ei ole 
kysymys pelkästään tilattujen palvelujen tuottamisesta asiakkaan kiinteistöissä, 
vaan palvelujen on joustettava ja mukauduttava ajan kuluessa uusiin tarpeisiin 
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sopivaksi. Muutoksiin reagointi edellyttää osapuolilta toimivaa vuorovaikutus-
suhdetta ja palveluntuottajan toivottiinkin olevan aktiivinen vuorovaikutukses-
saan tilaajan suuntaan. Vuorovaikutukseen ja yhteistyöhön liittyviä tavoitteita 
on yleensä määritelty tarjouspyynnön sopimusehdoissa, joissa on kuvattu osa-
puolten välisiä vuorovaikutuskäytäntöjä, kuten yhteisiä kokouksia ja katsel-
muksia.  

J1: …(he) haluaa olla tavallaan meidän kumppani kehittämistoimin-
nassa ja asiantuntijana ongelmatilanteessa ja niin edelleen niin 
siinä, niihin liittyviä tavoitteita… 

B1: Yhteinen kehittäminen, (jokainen?) haluaa jaksaa ja haluaa pa-
nostaa siihen niin, se luo sellaisen vuorovaikutuksen että puolin ja toisin ha-
lutaan ja voidaan kertoa asioita jotka menee ohi sen, periaatteessa sen yh-
den vuoden ajattelun tai kahden vuoden ajattelun. 

Vuorovaikutuksella ja yhteistyöllä pyritään varmistamaan, että hankittu pal-
velukonsepti säilyy kilpailukykyisenä toimintaympäristössä tapahtuvista muu-
toksista huolimatta ja, että yhteistyö voi näin jatkua pitkäkestoisena ja kustan-
nustehokkaan palveluntuottajan kanssa. Palvelujen kilpailuttaminen aiheuttaa 
aina lisäkustannuksia ja heikentää hetkellisesti palvelun laatua palveluntuotta-
jan vaihtotilanteessa. Tämän vuoksi palveluja ei mielellään kilpailuteta turhaan, 
vaan toimintaa pyritään usein mieluummin kehittämään pitkäjänteisesti nykyi-
sen palveluntuottajan kanssa. 

Yhteiskuntavastuullinen toiminta nousi myös esille yhtenä tavoitteena han-
kinnoissa. Tilaajat pitävät tärkeänä, että tilaajien käyttämät palveluntuottajat 
toimivat yhteiskuntavastuullisesti. Osa tilaajista ulotti yhteiskuntavastuullisuu-
den koskemaan myös osapuolten välistä yhteistyötä. Tällöin yhteiskuntavas-
tuullisuuden tulisi näkyä myös kiinteistöjen ylläpidossa ja esimerkiksi energian 
säästöön tähtäävissä toimenpiteissä. 

G5: Kyllä, mutta tuo yhteiskuntavastuullisuus, kun mainitsit, niin se tulee 
olemaan yks meidän näitä laatukriteereitä, en vielä ihan täsmällisesti osaa 
sanoa, mutta me ollaan jo nyt, kesken sopimuskauden, vielä nyt voimassa-
olevien kumppanien kesken, sovittu toimitusjohtajien kesken tuolla, että he 
noudattaa sitä, sitoutuu noudattamaan meidän yhteiskuntavas-
tuustrategian tavoitteita… 

Strategisen tason tavoitteet vaikuttavat näin tilaajan omaan organisoitumi-
seen hankinnoissa, käytettävään palveluntuottajakantaan, hankintojen alueel-
liseen laajuuteen, sekä palveluntuottajien kanssa muodostettaviin yhteis-
työsuhteisiin. Operatiivisen tason tavoitteet vaikuttavat puolestaan hankinnan 
palvelusisältöön, laatutasomäärityksiin, palveluntuottajien valintakriteereihin 
ja käytettäviin sopimusehtoihin. (Taulukko 15) 
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Taulukko 15 Tilaajan tavoitteiden vaikutus hankintaan 

Tavoite-
tyyppi 

Tavoite Vaikutus hankintaan Löydösta-
paus 

Hankinnan 
strategiset 
tavoitteet 

Hankintojen 
hallittavuus 

Pieni palveluntuottajakanta B, D, F, G, J 

Alueelliset hankintakokonaisuu-
det B, C, D, F, G, J 

Hankintojen 
tehokkuus 

Pieni hankintaorganisaatio B, F, I, J  

Alueelliset hankintakokonaisuu-
det B, C, D, F, G 

Kokonaispalvelut B, D, F, I, J 

Pieni palveluntuottajakanta B, F, G, I, J 

Kumppanuussuhteet B, F, G, I, J 

Sähköiset hankinnat G 

Hankintojen 
kokonaiskus-
tannukset 

Kokonaispalvelut C, D, F, I, J 

Alueelliset hankintakokonaisuu-
det D, F 

Säännöllinen kilpailuttaminen A, C, D, F 

Toiminnan ke-
hittäminen 

Kumppanuussuhteet B, F, G, H, I, J 

Pitkäkestoiset yhteistyösuhteet B, D, F, G, H, 
I, J 

Hankinnan 
operatiivi-
set tavoit-
teet 

Laatu 

Erikoistuneet palveluntuottajat A, B, C, D, E, 
F, G, H, I, J, K 

Laaja palvelusisältö B, G, I, J, K 

Korkea palvelutaso B, E, G, H, I, J, 
K 

Laadun painottaminen tarjous-
vertailussa B, E, G, H 

Kustannukset 

Suppea palvelusisältö A, F 

Alhainen palvelutaso B, F 

Yleishuoltoliikkeet B, C, D, F,  

Hinnan painottaminen tarjous-
vertailussa A, C, F 

Asiakas- 
tyytyväisyys 

Laaja palvelusisältö B, G, H, I, J 

Korkea palvelutaso B, G, H, I, J 

Energian-
säästö 

Osaamisvaatimukset palvelun-
tuottajalle B, C, G, H, I 

Erillinen energiansäästösopimus G 

Toiminnan ke-
hittäminen 

Resurssi- ja osaamisvaatimukset 
palveluntuottajalle B, F, G, H, I 

Pitkäkestoinen yhteistyö B, C, D, F, G, 
H, I, J 

Yhteiskunta-
vastuullisuus 

Yhteiskuntavelvoitteiden täyttä-
minen A, B, F, G, H 

Yhteistyö Yhteistyökyvykkyys B, J 
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Yhteenvetona voidaan todeta, että hankintojen tavoitteet voidaan jakaa stra-
tegisen ja operatiivisen tason tavoitteisiin. Strategisen tason tavoitteet liittyvät 
hankintatoimen toiminnan kokonaistavoitteisiin ja operatiivisen tason tavoit-
teet liittyvät puolestaan yksittäisen hankinnan suorittamisen tavoitteisiin. 
Nämä tavoitteet ohjaavat hankinnan toteutusta ja sopimusaikaista yhteistyötä 
palveluntuottajien kanssa. 

4.2.2 Palvelun sisältö ja laajuus 

Kiinteistöpalveluhankinnan alkuvaiheessa päätetään hankittavat palvelukoko-
naisuudet, niiden sisältö ja laatutaso. Palvelukokonaisuuden muodostamiseen 
vaikuttavat ennen kaikkea kiinteistön ominaisuudet, käyttäjien tarpeet ja kiin-
teistön omistajan vaatimukset palveluille. Palvelujen laatutasovaatimukset vai-
kuttavat myös palvelun sisältöön, sillä laatu on usein sidoksissa palvelusisällön 
laajuuteen ja palvelujen toimitustaajuuksiin.  

Kiinteistöpalvelut koostuvat useista erilaisista palveluista, jotka on mahdol-
lista hankkia markkinoilta joko kokonaispalveluna tai yksittäisinä erillispalve-
luina. Kiinteistöpalvelujen pääasiallisen hankintasisällön muodostavat hoito- ja 
ylläpitopalvelut, jotka sisältävät tekniset palvelut, kiinteistönhuollon, siivouk-
sen, ulkoalueiden hoidon ja jätehuollon. 

Kiinteistönhoitopalvelujen hankintakokonaisuuden ytimen muodostavat 
usein kiinteistönhuoltopalvelut, johon liitetään tarpeen mukaan muita kiinteis-
tön hoito ja ylläpitopalveluja. Tyypillisiä liitettäviä palveluja ovat ulkoalueiden 
hoito, tekniset palvelut ja joissakin tapauksessa myös siivous. Siivous ja jäte-
huolto ostetaan kuitenkin usein eri palvelusopimuksella erikoistuneilta palve-
luyrityksiltä ja näille palveluille on olemamassa omat yleiset sopimusmallinsa. 
Myös tiettyjen teknisten järjestelmien huollot kuten hissihuollot, kylmälaitejär-
jestelmien ja palohälytinjärjestelmien huollot hankitaan yleensä omana koko-
naisuutenaan näihin palveluihin erikoistuneilta palveluntuottajilta. 

B3: Ja sit ulkoalueet ja siivous on yks paketti. 

B3: Ja tekninen ja perushuolto on niputettu. 

C2: Peruslähtökohtii, mitä nyt tämän päivän järjestäytymisessä on, että 
kiinteistönhoito ja ulkoaluehuolto on monesti niputettu samaan, näi-
täkin on erillään. 

D2: No meillähän on nyt ainakin tähän asti ollu silleen, et siivous on lin-
kitetty tai niputettu siihen huoltosopimuksiin… 

Tyypillisesti kiinteistönhoitopalveluja yhdistetään mahdollisimman paljon 
samaan hankintakokonaisuuteen, sillä hankinnan sisällön kasvattaminen vä-
hentää hankintojen lukumäärää ja tilaajan hankinnoissaan tarvitsemia resurs-
seja. Samalla myös hankintoihin ja palveluntuottajakannan johtamiseen liitty-
vät hallinnolliset tehtävät vähenevät ja pienentävät tilaajaorganisaation omaa 
työmäärää palveluntuottajasuhteiden johtamiseen liittyen ja myös hankintoi-
hin liittyviä vaihdantakustannuksia. 

J1: Suurin etu tässä on, että sopimusten lukumäärä putoaa murto-osaan, 
ehkä sadanteen osaan tai vielä vähempään. Ja se tarkoittaa silloin sitä, 
että siihen sopimuksen ympärillä tehtävä työmäärä, se volyymi 
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laskee. Sitten toinen asia, että laskuja, meille asti laskuja tulee vain kym-
meniä, kuin niitä aikaisemmin oli ehkä kymmeniätuhansia. Ja niiden lasku-
jen prosessointina on kinasteltu siitä, että mitä se maksaa kun se on sellaista 
näkymätöntä kustannusta. 

Kiinteistöpalvelujen hankintaan voidaan yhdistää myös erilaisia toimitila- ja 
käyttäjäpalveluja kuten henkilöstöravintola-, aula- ja toimistopalveluja. Tällöin 
hankintakokonaisuudesta voidaan muodostaa vielä isompia kokonaisuuksia 
hankkimalla kaikki palvelut samalla kertaa kokonaispalveluyritykseltä. 

G2: Ja tavoitteena on että tämä kiinteistöhoidon kumppani tosiaan laa-
jentaisi toimintaansa ylläpidon suuntaan, kunnossapidon suuntaan 
ja sitten tilaaja, käyttäjäpalveluihin, se on yhdenluukun periaate. Ja 
ottaisi palan meiltä meidän isännöitsijän töitä. Eli kauniisti sanottuna se voi 
olla kokonaisvastuun ottamista näistä palveluista. 

I3: On ollu paljon puhetta siitä et keskitetään jollekin monipalveluyri-
tykselle, jota nyt sitten ei montaa ole… 

Hankintasisällön kasvattamisella voidaan saavuttaa synergiaetuja palvelutuo-
tannossa ja volyymin tuomia kustannusetuja. Huoltohenkilökunta voi suorittaa 
kohteessa useampia tehtäviä samalla käynnillä sen sijaan kohteessa käy useam-
pia palveluntuottajia suorittamassa yksittäisiä kiinteistöhoitotehtäviä. Tämä 
vähentää palveluntuottajan siirtymistä aiheutuvia kustannuksia ja tehostaa pal-
velutuotantoa, mikä saattaa alentaa myös palvelun hintaa. 

A3: Toihan lähti toi kilpailutus siitä että aikasemmin oli kaks eri toimijaa 
ja todettiin, et se on hankala, kun oli ns. luutasopimus sekä tekninen sopi-
mus. Ja siinä oli kaks päällekkäistä organisaatioo ja se koko toi-
minta muotoutu kohtuuttoman kovaks. 

Hankintasisällön jakaminen pienempiin kokonaisuuksiin mahdollistaa puo-
lestaan erikoistuneiden palveluntuottajien hyödyntämisen hankinnoissa. Han-
kintasisällöstä voidaan erottaa omaksi hankintakokonaisuudeksi sellaiset pal-
velut, joiden nähdään vaativan korkeatasoisista osaamista tai erityisiä resurs-
seja palveluntuottajalta. Tyypillisiä tällaisia palveluja ovat esimerkiksi teknisten 
järjestelmien huolto tai ulkoalueiden hoito, mikäli ulkoalueiden hoidossa tarvi-
taan erityiskalustoa.  

Hankkimalla palvelut pienemmissä kokonaisuuksissa voidaan hankinnassa 
hyödyntää myös pieniä palveluyrityksiä. Tämä tehostaa kilpailua, mutta ei aina 
johda kokonaisuutena alhaisempaan hankintahintaan. Pienemmät hankintako-
konaisuudet lisäävät palveluntuottajien määrää ja palvelujen tuottamisen yleis-
kustannuksia. Jokainen palveluntuottaja joutuu laskemaan tarjoushintaan 
erikseen esimerkiksi siirtymäkustannukset kohteeseen. Näin palveluihin tulee 
helposti päällekkäisiä toimintoja ja kahdenkertaisia kustannuksia.  

D3: Jossain tapauksissa oltais ehkä saatu enemmän kandidaatteja 
kuvioon mukaan, jos oltais hyväksytty se, että huoltotoiminta ja 
siivoustoiminta voi olla kaks eri asiaa. Koska täähän sulkee näitä pai-
kallisia toimijoita nimenomaan sitten pois aika paljon. Tietyillä kulmakun-
nilla.  

Kiinteistöpalvelujen hankinta pienissä kokonaisuuksissa, johtaa usean palve-
luntuottajan verkoston muodostumiseen kiinteistökohteessa. Palvelujen tuot-
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tamisen jakaantuessa usealle palveluntuottajalle syntyy palvelutuotantoon ra-
japintoja, jotka saattavat aiheuttaa epäselvyyksiä vastuurajoista eri palvelun-
tuottajien välillä. On myös mahdollista, että palveluun jää katvealueita, joista 
kukaan ei vastaa. Palvelukokonaisuuden jakaminen saattaa joissakin tapauk-
sissa heikentää palvelujen laatua ja lisätä tilaajan työmäärää palvelujen hankin-
nassa ja kohteen palvelutuotannon koordinoinnissa. Laajan palveluntuottaja-
verkoston kanssa on myös haasteellista rakentaa läheisempiä pitkäjänteiseen 
kehittämiseen tähtääviä yhteistyösuhteita. 

A3: Ja myöskin se todettiin ongelmalliseks se, että toimittiin kahden eri 
toimijan kanssa, elikkä tuli vähän sitä että ”ei toi kuulu mulle, ei toi-
kaan kuulu” ja ”toi on ton” ja sitä lapsellisuutta ja haluttiin siitä eroon… 

Hankintasisällön kasvattaminen saattaa puolestaan vähentää potentiaalisten 
palveluntuottajien määrä markkinoilla ja vähentää palveluntuottajien välistä 
kilpailua nostaen palvelun hintaa. Hankintasisällön laajuutta arvioidaan 
yleensä suhteessa alueelliseen palvelutarjontaan riittävän tarjonnan ja kilpailu-
tilanteen varmistamiseksi. Hankintasisällön kasvaessa kokonaispalveluksi po-
tentiaalisten palveluntarjoajien valinnassa korostuvat palveluntuottajan palve-
luvalikoiman laajuus ja palveluntuottajan resurssit. Erillispalveluhankinnoissa 
painotetaan sen sijaan enemmän palveluntuottajan erityisosaamista kyseiseen 
palveluun liittyen.  

Palvelut voidaan hankkia myös kokonaispalveluna erikoistuneelta palvelun-
tuottajalta. Tämä koettiin kuitenkin kalliiksi ratkaisuksi, minkä vuoksi tilaajat  
hankkivat erikoistuneilta yrityksiltä ainoastaan erikoisosaamista edellyttävät  
palvelut ja muut palvelut hankittiin edullisemmilta yleishuoltoliikkeiltä. Tosin 
joissakin tapauksissa, kuten esimerkiksi korkean laatutason pääkonttorikiin-
teistöissä, palvelu voitiin hankkia kokonaispalveluna myös tekniseen huoltoon 
erikoistuneelta palveluyritykseltä, joka tuottaa myös muut kiinteistöhuoltopal-
velut joko omalla organisaatiolla tai alihankintana. 

Osa tilaajista pohti myös sitä, että missä määrin hankintakokonaisuuteen voi-
daan sisällyttää ylläpidon suunnitteluun, valvontaan ja johtamiseen liittyviä 
tehtäviä. Nämä tehtävät kuuluvat perinteisesti tilaajan omalle vastuulle tai kiin-
teistöjohtoyritykselle, mutta kumppanuustyyppisessä suhteessa tilaaja voi siir-
tää vastuuta tehtävistä palveluntuottajalle. Tällöin tilaaja tavoittelee yleensä ko-
konaiskustannuksiltaan mahdollisimman tehokasta hankintamallia pienentä-
mällä oman hankintaorganisaation hankintaresursseja ja siirtämällä ison osan 
vastuulleen kuuluneista tehtävistä palveluntuottajan vastuulle. 

I3: Joo no siinähän periaattees meni ?? sekä kiinteistönhoito et siin on 
tämmönen management-funktiokin ja joka nyt sit ikään kuin YLEn lu-
kuun tekivät monta vuotta asioita.  

G2: Ja muita ei voitu kilpailuttaa, poikkeuksia toki on, aina pitää olla poik-
keuksia. Ja tavoitteena on, että tämä kiinteistöhoidon kumppani tosi-
aan laajentaisi toimintaansa ylläpidon suuntaan, kunnossapidon 
suuntaan ja sitten tilaaja, käyttäjäpalveluihin, se on (yhdenlainen peri-
aate?). Ja ottaisi palan meiltä meidän isännöitsijän töitä. Eli kauniisti sa-
nottuna se voi olla kokonaisvastuun ottamista näistä palveluista. 

J1: Toinen asia on sitten se että tämän kumppanuuden avulla tulee uusi 
mahdollisuus sitten laajeta sitten alueille joissa ei vielä olla. Elikkä ei niin 
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että meillä omat amatöörit alkaisi siellä etsiä tavallaan näitä palveluratkai-
suja ja palvelutoimintoja vaan tämä meidän kumppani joutuu otta-
maan tavallaan siihen samaan kokonaisuuteen ja samoilla eh-
doilla ja tunnetuilla, itse tuntemillaan ehdoilla sitten etsimään 
siihen sen palveluratkaisun… 

Tapauksissa, joissa palveluntuottajalle on siirretty vastuuta palvelujen suun-
nitteluun ja johtamiseen liittyvistä tehtävistä, myös peruspalvelujen laajuus oli 
tavallista laajempi. Osa näistä palveluista oli alihankinnalla tuotettuja. Hankin-
takokonaisuuteen voi kuulua erilaisia energiahallinnan, kunnossapidon ja jopa 
korjausrakentamisen palveluja. Palveluntuottajan tehtävänä on palvelujen 
tuottamisen lisäksi ja eri palveluntuottajien toiminnan koordinointi.  

Palvelukokonaisuuteen voidaan sisällyttää myös asiantuntijatyyppisiä tehtä-
viä, joissa palveluntuottaja tuottaa kiinteistön ylläpitoon liittyviä asiantuntija-
palveluja kuten kuntoarvioita, kunnossapidon suunnittelua ja energiatehok-
kuuden kehittämistä. Nämä tehtävät eivät normaaleissa kiinteistöpalveluhan-
kinnoissa juurikaan tule esille, vaikka haastateltavat korostivat palveluntuotta-
jan roolia ylläpidon asiantuntijana ja toivoivat palveluntuottajan tarjoavan 
omaan asiantuntemukseensa perustuvaa tietoa kiinteistön ylläpidosta sekä eh-
dotuksia ylläpidon kehittämiseksi.  

Kiinteistöpalvelujen hankintasisällön muodostaminen hahmottuu näin kol-
men ulottuvuuden kautta. Palveluja voidaan yhdistää horisontaalisessa suun-
nassa kokoamalla samantasoisia kiinteistöpalveluja samaan hankintakokonai-
suuteen. Palveluja voidaan yhdistää myös vertikaalisessa suunnassa siirtämällä 
perinteisesti tilaajan vastuulle kuuluvia ylläpidon suunnittelun ja johtamisen 
tehtäviä kiinteistöpalveluntuottajalle. Kolmantena ulottuvuutena on asiantun-
tijapalvelujen yhdistäminen hankintakokonaisuuteen. Kaikkia palveluja; kiin-
teistöpalveluja, asiantuntijapalveluja ja ylläpidon johtamisen palveluja voidaan 
ostaa myös erillispalveluina näihin tehtäviin erikoistuneilta palveluntuottajilta. 
Mitä laajemmaksi hankintakokonaisuus muodostuu näissä ulottuvuuksissa, 
sitä läheisemmäksi osapuolten välinen yhteistyö muodostuu. (Kuva 20) 

 

 

Kuva 20 Palvelukokonaisuuden muodostamisen ulottuvuudet 
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Hankinnan palvelusisältö ja sen laajuus asettavat näin vaatimuksia potentiaa-
lisille palveluntuottajille (Taulukko 16). Hankinnan laajuuden kasvaessa palve-
luntuottajan resurssivaatimukset kasvavat. Palveluntuottajalla on oltava riittä-
västi henkilöresursseja ja kalustoa toimeksiannon suorittamiseen. Hankinnan 
sisältäessä erityisosaamista vaativia palveluja, on palveluntuottajalla oltava 
myös riittävä osaaminen toimeksiannon suorittamiseen.  

Hankintakokonaisuuden koko vaikuttaa myös tilaajan ja palveluntuottajan 
väliseen suhteeseen. Erillispalvelujen hankinta johtaa yleensä etäisempiin suh-
teisiin tilaajan ja palveluntuottajan välillä kuin kokonaispalvelujen käyttämi-
nen. Kokonaispalvelu kasvattaa hankinnan volyymiä, mikä mahdollistaa osa-
puolten panostamisen suhteeseen ja tiiviimmän yhteistyön osapuolten välille. 

Erillispalvelujen hankinnassakin on mahdollista kasvattaa hankinnan volyy-
miä ja pyrkiä läheisempään yhteistyömuotoon hankkimalla erillispalvelu use-
ampaan kiinteistöön samalla kertaa. Tällöin palvelujen yhdistämisen sijasta yh-
distetään kiinteistöt, joihin palveluja hankitaan. 

Taulukko 16 Hankittavan palvelukokonaisuuden vaikutus hankintaan 

Palvelu- 
sisältö 

Laajuus Vaatimukset palvelun- 
tuottajalle 

Löydös-
tapaus 

Kiinteistö- 
palvelut 

Kokonaispal-
velu 

Laaja palveluvalikoima A, B, E, F, 
G, I, J 

Riittävä osaaminen eri palvelu-
alueilla 

A, B, E, F, 
G, H, I, J  

Riittävät resurssit B, E, F, G, 
H, I, J 

Erillispalvelut Erikoisosaaminen palvelualueella B, C, D 

Palvelu- 
johtaminen 

Laaja 

Ylläpidon kokonaisvaltainen 
osaaminen G, H, I, J 

Kyky tuottaa palvelut joko itse tai 
alihankintana  G, H, I, J 

Suppea 
Palvelukohtaiset osaamis- ja re-
surssivaatimukset palveluntuot-
tajalle 

A, B, C, D, 
E, F, G, H 

Asiantuntija-
palvelut 

Sisältää Palveluntuottajan riittävä asian-
tuntemus G, I, J 

Ei sisällä Ei erityisvaatimuksia A, B, E, F, 
G, H, K 

Hankintakokonaisuuden kasvamineni vaikuttaa myös siihen, miten palvelut 
hankitaan. Hankintasisällön laajetessa ja sisältäessä yhä enemmän asiantunte-
musta vaativia elementtejä sekä laajempaa kokonaisvastuuta kiinteistöjen yllä-
pidosta, voidaan hankinnassa joutua turvautumaan ainakin osittain neuvotte-
lumenettelyn käyttöön. Yksittäiset kiinteistöpalveluhankinnat voidaan sen si-
jaan yleensä toteuttaa perinteisellä tarjouskilpailumenetelmällä. Mikäli han-
kinta on kooltaan hyvin pieni, voidaan hankinta toteuttaa myös suorahankin-
tana suullisella sopimuksella. 
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4.2.3 Hankinnan alueellinen laajuus 

Kiinteistöpalveluja voidaan hankkia ainoastaan yhteen kiinteistöön kerrallaan 
tai palvelut voidaan hankkia useampaan kiinteistöön samalla kertaa. Mikäli pal-
veluja hankitaan useaan kiinteistöön samalla kertaa, puhutaan alueellisesta, 
valtakunnallisesta tai jopa globaalista hankinnasta riippuen siitä kuinka laajalle 
maantieteelliselle alueelle palveluja hankintaan samalla kertaa. Kiinteistöpal-
velujen hankintasisältö muodostuu näin sekä palvelusisällön laajuudesta että 
hankinnan alueellisesta laajuudesta.  

Tilaajien käyttämät alueelliset hankintamallit eivät ole täysin toisiaan poissul-
kevia vaan ne voivat myös täydentää toisiaan. Alueellista hankintamallia voi-
daan täydentää kiinteistökohtaisella hankinnalla esimerkiksi silloin kun tilaa-
jalla on yksittäinen muusta kiinteistökannasta erillään oleva kiinteistö. Yksittäi-
nen kiinteistö voidaan myös erottaa alueellisesta hankintakokonaisuudesta 
omaksi hankintakokonaisuudeksi, mikäli se on laajuudeltaan niin iso ja edellyt-
tää siinä määrin palvelusisällön, että hankinta on helpompi toteuttaa omana 
kokonaisuutenaan.  

Hankinnan alueellisen laajuuden määrittelyyn vaikuttavia keskeisiä tekijöitä 
ovat kiinteistökannan koko ja tilaajan hankintaresurssit, kiinteistökannan ha-
jaantuneisuus sekä kiinteistöjen sijainti ja alueellinen palvelutarjonta. Myös ti-
laajan päätökset palvelusisällöstä ja palveluntuottajakannan laajudesta vaikut-
tavat alueellisten hankintakokonaisuuksien muodostamiseen. Nämä päätökset 
vaikuttavat toisiinsa ja lopulliset päätökset tehdään yleensä iteratiivisen proses-
sin lopputuloksena.  

C2:...Kyllä se alueellisten, mennään sitten valtakunnallisiin, alueelli-
siin, tai kohdekohtaisiin hankintapooleihin, niin harvalla suomalai-
sella kiinteistönomistajalla on enää sitä katsontakantaa, että pystyy yksin 
tekemään päätöstä, että nyt tämä on valtakunnallinen diili,  

D1: Hissihuollot, siivoukset, kiinteistönhuolto niin valtakunnallisesti 
tai pienemmissä erissä niitä kilpailutetaan. 

F1: Tähän saakka me ollaan ostettu hyvinkin pitkälle kiinteistökohta-
sesti. Nyt me yritetään ostaa alueellisesti. Mitä sit alue koskaan tarkot-
taakaan. Tässä ensimmäisessä tarkotti pääkaupunkiseutua. 

Laaja kiinteistökanta mahdollistaa yleensä laajempien alueellisten hankinta-
kokonaisuuksien muodostamisen ja volyymietujen tavoittelun. Mikäli tilaajan 
hankintaresurssit ovat vähäiset voi se myös pakottaa alueellisten hankintako-
konaisuuksien laajuuden kasvattamiseen hankintojen määrän vähentämiseksi. 
Pienessä kiinteistökannassa palvelut hankitaan sen sijaan yleensä pienissä alu-
eellisissa kokonaisuuksissa tai kiinteistökohtaisesti. Pienessä kiinteistökan-
nassa kiinteistöjen vähäinen määrä ei mahdollista volyymietuja ja toisaalta alu-
eellisten hankintakokonaisuuksien muodostaminen myöskään juurikaan vä-
hennä hankintaresurssien määrää. 

Kiinteistökannan hajaantuneisuus rajoittaa alueellisten kokonaisuuksien 
muodostamista. Hajaantuneeseen kiinteistökantaan voi olla vaikeaa muodos-
taa sellaisia alueellisia hankintakokonaisuuksia, joille löytyy palvelutarjontaa. 
Kiinteistökannan hajautuneisuus ohjaakin yleensä muodostamaan joko pieniä 
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alueellisia hankintakokonaisuuksia tai hankkimaan palvelut kiinteistökohtai-
sesti. 

Alueellisen hankintakokonaisuuden muodostamiseen vaikuttaa myös kiin-
teistöjen sijainti ja palvelutarjonta kiinteistöjen alueella. Hankintakokonaisuu-
den muodostamisessa on otettava huomioon alueellisten palveluyritysten toi-
minta-alueet, jotta varmistetaan riittävä palvelutarjonta hankintakokonaisuu-
delle. Liian laajat alueelliset hankintakokonaisuudet saattavat karsia palveluyri-
tyksiä pois kilpailusta tai johtaa alihankinnan käyttämiseen. On myös mahdol-
lista, että laaja alueellinen kokonaisuus nostaa palvelun hintaa, mikäli kiinteis-
tökohteiden välisiin siirtymiin kuluva aika kasvaa merkittävästi.  

F6: Noh sanotaan, että sulla on muutama kohde ja ne on jossain keskellä 
kaupunkia, että olisi paljon tarjoajia ihan nurkilla, niin silloin se 
hinta on. Ei siinä hirveätä, ei 10 prosentista isompaa vaihtelua kuitenkaan. 
Mutta juuri kuin tää ”kauppa x”, että ne olivat ripoteltu vähän pitkin 
poikin tätä eteläsuomea Hangon ja Sipoon välille, niin kyllä siinä tuli 
hirveätä eroa tarjouksessa. Toki se riippuu vähän siitäkin, että mitä 
tunteja ne siihen laittaa. 

Hankinnan alueellinen laajuus voi myös vaihdella eri palveluissa ja eri kiin-
teistötyypeissä. Osa kiinteistöpalveluista voidaan hankkia laajoissa alueellisissa 
kokonaisuuksissa ja osa puolestaan kiinteistökohtaisesti. Samantyyppisiin 
asuinkerrostaloihin palvelut voidaan pyrkiä hankkimaan mahdollisimman laa-
joissa alueellisissa kokonaisuuksissa, mutta sen sijaan yksilöllisemmissä kiin-
teistöissä palvelut voidaan hankkia kiinteistökohtaisesti.  

Alueellinen hankintamalli oli tutkituissa yrityksissä yleisin hankintamalli. Sitä 
käytti seitsemän yritystä, kolme yritystä käytti kiinteistökohtaista hankintamal-
lia ja valtakunnallista hankintamallia käytti yksi yritys. 

D1: Siinä haetaan alueellisia kilpailutuksia, haetaan vuosisopimuksia. 
Hissihuollot, siivoukset, kiinteistönhuolta niin valtakunnallisesti 
tai pienemmissä erissä niitä kilpailutetaan. 

B2: Se tarkoittaa sellaisenaan, että pääkaupunki seutu on kohtuulli-
sen suuri ja se on sitten palasteltu niin ku osiin, jossakin aluella 
meillä on toimistokantaa ja jossakin jotain muuta kantaa. Muu 
Suomi ja kasvukeskukset ovat omana kokonaisuutena. Siellä ei olla lähdetty 
palastelemaan, että tuolla on tuota tai tuolla on tuota. 

C2: Ja teknisen laitehuollon puolella, oli se sitten ilmanvaihtoo, jäähdy-
tystä, turvalaitetta ynnä muuta, niin niissä pyritään enemmän suuntaan, 
että ne on alueellisia kokonaisuuksia ja tietyllä alueella kaikki saman 
tyyppinen huoltotoiminta on samalta hankittu, et koetetaan sitä 
massa, volyymietua ja työn suunnittelua helpottaa sillä hankintakoko-
naisuuden luomisella. 

Alueellisen hankintakokonaisuuden kasvaminen edellyttää palveluntuotta-
jalta enemmän resursseja ja vähentää potentiaalisten palveluntarjoajien mää-
rää ja johtaa isoimpien palveluyritysten käyttämiseen. Hankintakokonaisuuk-
sien kasvattamisessa on muutamien haastateltavien mukaan otettava huomi-
oon riittävän kilpailun säilyminen ja se, että palveluntuottajilla on mahdollisuu-
det tuottaa palvelut laadukkaasti hankinnan laajuus huomioon ottaen. 
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Hankinnan alueellisen laajuuden muodostamisessa on näin kolme pääasial-
lista vaihtoehtoa: kiinteistökohtainen hankinta, alueellinen hankinta ja valta-
kunnallinen hankinta. Hankintamallin valintaan vaikuttavat tilaajan hankinta-
resurssit, kiinteistökannan laajuus ja hajautuneisuus sekä alueellisen palvelu-
tarjonnan määrä. (Taulukko 17) 

Taulukko 17 Alueellisten hankintakokonaisuuksien muodostuminen 

Hankinnan läh-
tökohdat 

Vaihtelu-
väli 

Hankinnan alueellinen 
laajuus  

Tapaukset 

Hankintaresurssit 

Isot Kiinteistökohtainen, pieni 
alueellinen kokonaisuus C, D, F, G,  

Pienet Laaja alueellinen koko-
naisuus B, H, I, J 

Kiinteistökannan 
laajuus 

Laaja Laaja alueellinen koko-
naisuus B, I, J 

Suppea Kiinteistökohtainen, pieni 
alueellinen kokonaisuus 

A, C, D, E, 
H, K 

Kiinteistökannan 
hajautuneisuus 

Hajautunut Kiinteistökohtainen, pieni 
alueellinen kokonaisuus 

B, C, D, F, G, 
H 

Osittain ha-
jautunut  

Kiinteistökohtainen ja alueel-
linen kokonaisuus B, H, I 

Paikallisesti 
keskittynyt 

Valtakunnallinen koko-
naisuus J 

Keskittynyt Alueellinen kokonaisuus B, C, D, F, G, 
H 

Palvelutarjonta 
Runsas Laaja alueellinen koko-

naisuus 
B, C, D, F, I, 
J 

Vähäinen Pieni alueellinen kokonaisuus B, C, D, F 

Hankintakokonaisuuksien alueellisen laajuuden kasvattaminen siirtää tilaa-
jan hankintatoimen toiminnan painopistettä laajan palveluntuottajaverkoston 
kilpailuttamisesta kohti kumppanuussuhteiden johtamista. Isot alueelliset han-
kintakokonaisuudet ja pitkäkestoiset palvelusopimukset vähentävät perinteisen 
hankinnan tehtäviä palveluntuottajakannan supistuessa ja kilpailutusten har-
ventuessa. Sen sijaan palveluntuottajasuhteiden johtamisessa tarvittavat re-
surssit ja osaamisvaatimukset tulevat kasvamaan. Hankintakokonaisuuksien 
kasvaessa niiden merkitys kasvaa sekä tilaajan että palveluntuottajan näkökul-
masta ja toimintaan tulee yhä enemmän kumppanuustyyppisen toiminnan piir-
teitä.  

Kiinteistökohtainen hankinta 

Kiinteistökohtainen hankinta on pienin alueellinen hankintamalli. Kiinteistö-
kohtaisessa hankinnasa palvelut hankitaan joko yhteen kiinteistöön kerrallaan 
tai muutamaan kiinteistöön siten, että hankintapäätökset tehdään kuitenkin 
kiinteistökohtaisesti. Kiinteistökohtaista hankintamallia käytetään tyypillisesti 
silloin, kun kiinteistönomistajalla on yksi tai korkeintaan muutama kiinteistö, 
joiden yhdistäminen yhdeksi alueelliseksi hankintakokonaisuudeksi ei tuo sy-
nergiahyötyjä palvelutuotannolle.  
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Kiinteistökohtaista hankintaa käytetään tyypillisesti seuraavissa tilanteissa: 
1. Tilaajalla on ainoastaan yksi kiinteistö. 

2. Tilaajan kiinteistökantaan liitetään uusi kiinteistö. 

3. Tilaajan kiinteistökannassa on yksittäinen kiinteistö, jonka palvelutarve 
poikkeaa merkittävästi muun kiinteistökannan tarpeista. 

4. Tilaajan kiinteistökannassa on yksittäinen maantieteellisesti erillään oleva 
kiinteistö, johon palvelut voidaan hankkia kustannustehokkaammin paikal-
liselta palveluyritykseltä. 

5. Tilaajalla on vain muutama kiinteistö, joiden paketoiminen yhdeksi hankin-
takokonaisuudeksi ei tuota synergiaetuja tai säästömahdollisuuksia. 

6. Kiinteistökohteiden alueella ei ole palvelutarjontaa, joka mahdollistaisi 
kohteiden yhdistämisen isommaksi alueelliseksi hankintakokonaisuudeksi. 

Kiinteistökohtaista hankintaa voidaan käyttää täydentävänä hankintamallina 
alueellisessa hankinnassa esimerkiksi tilanteissa, joissa kiinteistönomistajalle 
valmistuu uusi kiinteistö tai vanha kiinteistö siirtyy kiinteistökaupan seurauk-
sena uudelle omistajalle. Tällöin kiinteistö voidaan liittää neuvottelumenette-
lyllä alueelliseen hankintakokonaisuuteen, mikäli asiasta päästään sopimuk-
seen alueen palveluntuottajan kanssa. Muussa tapauksessa palvelut voidaan 
hankkia normaalilla tarjouskilpailumenettelyllä. 

B3: …sillon kun me ollaan valittu esimerkiksi, meil on kilpailutus, sijain-
tialueelle on valittu palveluntuottaja, ni periaattees se palveluntuot-
taja se, se jos yksittäinen kohde tulee sinne niin sillon me kysytään peri-
aattees näiltä kun meillä on jo sopparit päällä… 

G5: …jos tulee lisää rakentamista jollekin alueelle, johon on os-
tettu, kun mehän ei yksittäisiä kohteita juurikaan kilpailuteta, vaan alueko-
konaisuus lähinnä, että kiinteistöt muodostaa tämmöisen ryppään kilpai-
lussa, että jos sen sisälle sitten rakennetaan jotain, niin kyllä me sitten 
neuvotellaan, että siinä ei lähetä kilpaileen ja tuomaan jotain uutta palve-
luntoimittajaa. 

Kiinteistö voi olla myös kooltaan ja tekniseltä vaativuudeltaan niin poikkeava 
alueen muista kiinteistöistä, ettei alueen palveluntuottajalla ole riittäviä resurs-
seja tai osaamista kohteen hoitamiseksi. Tällainen kiinteistökohde voi olla tyy-
pillisesti iso kauppakeskuskiinteistö, jonka kiinteistöpalvelut voidaan erottaa 
alueellisesta hankintakokonaisuudesta omaksi hankintakokonaisuudeksi. 

Palvelut voidaan hankkia kiinteistökohtaisesti myös, mikäli kohdetta ei ole 
mahdollista liittää alueelliseen hankintakokonaisuuteen kiinteistön sijainnin 
vuoksi. Etäällä olevan kiinteistön liittäminen alueelliseen hankintakokonaisuu-
teen johtaa pitkiin siirtymiin ja heikentää palvelutuotannon tehokkuutta. Pal-
velut on tällöin kustannustehokkaampaa hankkia paikalliselta palveluntuotta-
jalta. Palvelut voidaan hankkia jopa suullisella sopimuksella paikalliselta luo-
tettavalta palveluntuottajalta, jolloin kilpailuttamisesta aiheutuvat kustannuk-
set voidaan minimoida. 

D1: Tyypillinen esimerkki on se, että se on niin etäällä. Sen niputtami-
nen ei ole silloin järkevää. Jos sen niputtaa, niin se maksaa enemmän kuin 
löytää joku paikallinen toimija, jonka kanssa hoidetaan se neuvottelu-
teitse.  
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B2: Jos meillä on tuolla Kuusamossa ja pienillä paikkakunnilla 
niin se ei vaan toimi. Järjetöntä laittaa mies ajamaan neljä tuntia pai-
kanpäälle katsomaan ja neljä tuntia takaisin. On paljon helpompi soittaa 
sille paikalliselle huoltomiehelle, että tule tänne laittamaan tämä 
homma kondikseen. 

Pienessä kiinteistökannassa alueellisten hankintakokonaisuuksien muodos-
taminen ei välttämättä tuo hyötyjä tilaajalle. Mikäli pienen kiinteistökannan 
kiinteistöt ovat hajaantuneet siten, ettei kiinteistöjen yhdistäminen samaan 
hankintakokonaisuuteen tuo synergiaetuja palvelutuotannolle, ei yhdistäminen 
myöskään tuo volyymietuja ja mahdollista alhaisempaa tarjoushintaa tilaajalle. 
Sen sijaan hajautunut alueellinen hankintakokonaisuus saattaa vähentää po-
tentiaalisten tarjoajien määrää, mikäli palveluntuottajien toiminta-alueet eivät 
kata hankinnan aluetta.  

Pienessä kiinteistökannassa alueellisilla hankintakokonaisuuksilla ei ole mah-
dollista saavuttaa merkittäviä tehokkuus- tai volyymietuja. Sen sijaan kohde-
kohtaisella hankinnalla on mahdollista hyödyntää paremmin paikallisten pie-
nien palveluyritysten osaamista ja resursseja.  

A2: …tässä ei puhuta kuin seitsemästä Helsingin kohteesta. Tämä ei 
oo mikään iso paketti. Alueellinenkaan paketti. 

A2: …meillä on avoin kenttä joustavasti luovia täällä ja tällä hetkellä on 
ollut aika pienikin tää kiinteistömassa ja se mahdollistaa tämmöisen 
niin sanotusti sooloilun, että ei tarvitse paketoida asioita isoiksi han-
kinnoiksi. 

Kiinteistökohtaisen hankinnan hyviä puolia koetaan olevan laajan palvelun-
tuottajakannan tuoma hyvä markkinanäkymä, laaja palvelutarjonta, markkina-
mekanismin tehokas hyödyntämismahdollisuus sekä mahdollisuus valita koh-
dekohtaisesti parhaat palveluntuottajat. Kiinteistökohtaisen hankinnan huo-
noja puolia ovat sen sijaan varsinkin laajassa kiinteistökannassa sen vaatima 
hankintaresurssien suuri määrä ja kasvavat ex-ante ja post-ante vaihdantakus-
tannukset. Kiinteistökohtainen hankinta johtaa laajaan palveluntuottajakan-
taan, jonka hallinnointi ja kilpailuttaminen nostavat hankintoihn liittyviä vaih-
dantakustannuksia. Tästä syystä isojen kiinteistökantojen omistajat käyttävät 
hankinnoissaan pääasiallisesti laajoja alueellisia hankintamalleja. 

Kiinteistökohtaisessa hankinnassa kiinteistön ominaisuudet ohjaavat hankin-
nan toteutusta. Palvelujen hankinta pieneen teknisesti vaatimattomaan kiin-
teistöön voidaan toteuttaa perinteisellä tarjouskilpailumenettelyllä tai jopa 
suullisella sopimuksella. Pienen kiinteistökohteen palvelusisältöä ei myöskään 
ole tarvetta räätälöidä samalla tavalla kuin isompien teknisesti vaativimpien 
kohteiden, vaan palvelut voidaan hankkia standardisisällöllä yleishuoltoliik-
keeltä ilman, että palveluntuottajalle asetetaan erityisiä resurssi- tai osaamis-
vaatimuksia. Näissä tapauksissa osapuolten välinen suhde jää yleensä etäiseksi 
hankinnan pienen volyymin johdosta. 

Isossa teknisesti vaativassa kiinteistökohteessa palvelut voidaan sen sijaan 
räätälöidä tarkemmin kiinteistön ja sen käyttäjien tarpeisiin. Potentiaalisille 
palveluntuottajille asetetaan enemmän resurssi- ja osaamisvaatimuksia ja tar-
vittaessa tekniset palvelut voidaan erottaa omaksi hankintakokonaisuudeksi.  



  

 

 

142 

Alueellinen hankinta 

Alueellisella hankinnalla tarkoitetaan usean maantieteellisesti toisiaan lähellä 
olevan kiinteistön palveluhankintojen yhdistämistä yhdeksi hankintakokonai-
suudeksi. Valittu palveluntuottaja tuottaa kiinteistöpalvelut kaikkiin alueen 
kiinteistöihin. Alueellista hankintamallia käyttävät pääasiallisesti tilaajat, joilla 
on laaja ja sopivasti keskittynyt kiinteistökanta, joka mahdollistaa sellaisten 
alueellisten hankintakokonaisuuksien muodostamisen, joiden avulla voidaan 
saavuttaa synergiaetuja palvelutuotannossa. 

Alueellisesta hankinnasta puhutaan käytännössä hyvin erityyppisten toimin-
tamallien yhteydessä. Pääasiallisesti alueellisella hankinnalla tarkoitetaan sitä, 
että palvelut hankitaan kaikkiin alueen kiinteistöihin yhdellä kertaa ja valittava 
palveluntuottaja vastaa alueen kaikkien kiinteistöjen hoidosta. Palvelut voidaan 
hankkia myös alueen kiinteistöihin yhdellä kertaa, mutta sopimukset tehdään 
kuitenkin kiinteistökohtaisesti, jolloin yksittäinen kohde voidaan tarvittaessa 
irrottaa kokonaisuudesta. Kolmantena vaihtoehtona palvelut voidaan hankkia 
siten, että palvelut hankitaan samalla kertaa koko alueelliseen kokonaisuuteen, 
mutta palveluntuottajat valitaan kohdekohtaisesti. Tämä on käytännössä hyvin 
lähellä kiinteistökohtaista hankintaa ja tämän tutkimuksen yhteydessä se luo-
kitellaankin kiinteistökohtaiseksi hankinnaksi. 

B1: Silloin kun me kilpailutettiin me kilpailutettiin alueellisesti ne sai 
ne yritykset nämä palveluntuottajat saa tietyn alueen… 

C2: Toki katsottuna se, että alueella on riittävä massa (hoidettavaa kan-
taa) ja miten niitä sitten, et onkse samassa kilpailutusprosessissa 
mut sopimusteknisesti ne on kiinteistökohtasia.  

D1: Sanotaan, että pääkaupunkiseutu on yksi kokonaisuus. Kilpai-
lutuksen jäkeen voi olla, että sinne tulee yksi tai kolme toimijaa. 

G4: …Mutta kaikki kiinteistöt on kuitenkin laskettu erikseen… 
Mutta periaatteessa se ratkaisee hintana se kokonaisuus. 

Mikäli palvelut kilpailutetaan alueellisesti, mutta palveluntuottajan valinnat 
ja palvelusopimukset tehdään kiinteistökohtaisesti, saadaan synergiahyötyjä ai-
noastaan hankinnan samanaikaisesta järjestämisestä. Näin voidaan toimia esi-
merkiksi silloin kun tilaajan kiinteistökanta on suhteellisen pieni ja palvelun-
tuottajan valinta halutaan tehdä kiinteistökohtaisesti. 

Suurin osa tutkimuksen tilaajaorganisaatioista käytti hankinnoissaan alueel-
lisia hankintamalleja. Alueelliset hankintamallit tehostavat hankintoja vähen-
tämällä hankintojen määrää ja hankinnoissa tarvittavia resursseja. Pääasiallisia 
perusteluja alueellisen hankintamallin käyttämiseen ovat: 

1. tilaajan hankintaresurssien niukkuus 

2. hankinnan kokonaiskustannusten alentaminen 
3. palvelutuotannon synergiaetujen saavuttaminen 

4. palvelutuotannon laadun parantaminen 

5. tilaajan strategisen merkityksen kasvattaminen 

6. palveluntuottajaverkoston hallittavuuden parantaminen 
7. toimintamallien yhdenmukaistaminen. 
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Alueellisten hankintakokonaisuuksien muodostamiseen vaikuttaa merkittä-
västi tilaajan hankintaresurssien määrä. Isot hankintaresurssit mahdollistavat 
palvelujen hankinnan pienemmissä kokonaisuuksissa, jolloin voidaan pyrkiä 
löytämään parhaita alueellisia palveluratkaisuja pienemmiltä palveluntuotta-
jilta. Niukoilla hankintaresursseilla joudutaan sen sijaan usein vähentämään 
hankintojen määrää muodostamalla isompia hankintakokonaisuuksia ja piden-
tämällä sopimusten kestoa. Tämä johtaa puolestaan isompien valtakunnallisten 
palveluntuottajien käyttämiseen. Alueellisten hankintakokonaisuuksien koko ja 
määrä on siis suhteutettava aina tilaajan hankintaresurssien määrään ja han-
kintojen organisointimalliin.  

B2: Tässä pitää vaan miettiä, että se kokonaisuuden hanskaaminen 
edellyttää tiettyä paketointia koko kiinteistökannalla ja ja spek-
sausta palvelun sisällön suhteen.  

D1: Muuten se on joko aluekohtaista tai valtakunnallista. Kiinteistökoh-
taista ei tehdä. Ihan sen takia, että meidän oman toiminnan tehok-
kuus vaatii sen, että meidän yhteistyö tahojen määrä on rajallinen. 

Alueellisten hankintakokonaisuuksien muodostamisella tavoitellaan usein ta-
loudellisia hyötyjä. Alueellisten hankintakokonaisuuksien kasvattaminen vä-
hentää hankintojen lukumäärää ja näin myös hankintojen valmisteluun ja to-
teutukseen liittyviä vaihdantakustannuksia. Alueellisten kokonaisuuksien muo-
dostaminen vähentää myös palveluntuottajien määrää, mikä puolestaan vähen-
tää palveluntuottajakannan hallinnointikustannuksia. 

F8: Me ollaan nyt viime aikoina tai sanotaan, et viimeset pari-kolme 
vuotta, me ollaan pyritty tekeen niinku isompii kokonaisuuksii, jos 
se on ollu taloudellisesti järkevää. 

G3: …suuruuden ekonomiaa yritetään sillä tavalla käyttää hyväksi, että 
isompi-, isommilla kokonaisuuksilla nii pääsis parempaan talou-
delliseen lopputulokseen. 

Alueelliset hankintakokonaisuudet mahdollistavat usein myös kustannuste-
hokkaamman palvelutuotannon, mikäli alueen kiinteistökohteet ovat niin lä-
hellä toisiaan, että kohteiden välisiin siirtymiin kuluva aika voidaan minimoida. 
Hajaantuneessa kiinteistökannassa alueellinen hankintakokonaisuus ei tuo sa-
manlaisia tehokkuusetuja vaan päinvastoin alueellinen hankintakokonaisuus 
saattaa nostaa palvelutuotannon kustannuksia suurten siirtymien vuoksi. Mi-
käli alueellisen hankintakokonaisuuden avulla on mahdollista saavuttaa tehok-
kuusetuja palvelutuotannossa, näkyy se usein myös tilaajalle edullisempana 
palvelun hintana. 

C1: Tällaisiin selkeisiin pienempiin kokonaisuuden, pitäisi tehdä sitten pal-
veluntuottajille niistä myöskin mielekkäämpiä, että se antaa heillekin 
sitten taas lisäarvoa se, ettei sen kaverin tarvi ajaa 100 kilomeriä 
päivän aikana kohteesta kohteeseen, vaan pyritään tuottamaan sitten 
tällaisia hyviä yhtenäisiä paketteja sitten. 

D2: Sillä keskittämisellä, niin taka-ajatus, kun katotaan esimerkiks kiin-
teistön huolto, siivous, niin me pystytään tarjoamaan alueellisii kokonai-
suuksii, joka tarjoaa sille palvelun tarjoajalle tehokkaan toimin-
tamallin, se pystyy keskittään tavallaan sinne resursseja, eikä niitten 
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tarvi kuljettaa koneita ja miehiä ympäri kaupunkia, jollon he pys-
tyy toimiin kustannustehokkaasti ja sillon me saadaan parempi hinta-
laatu-suhde. 

F3: Siinä tehokkuutta haettiin nimenomaan, et me saatiin alueellisesti 
niputettua heille samoja kohteita, mitä kautta se hintakin meni alas-
päin.  

Alueellisia hankintakokonaisuuksia voidaan tosin muodostaa, vaikka niiden 
avulla ei olisikaan mahdollista saavuttaa synergiaetuja palvelutuotannossa. Mi-
käli tilaajan hankintaresurssit ovat rajalliset, niin alueellinen hankintakokonai-
suus vähentää joka tapauksessa tilaajan hankintaresurssien tarvetta. Tällöin 
palvelusta maksetaan hieman enemmän, mutta samalla säästetään organisaa-
tion sisäisiä hankintakustannuksia.  

Alueellisen hankintakokonaisuuden muodostamisella voi olla postiivinen vai-
kutus myös palvelun laatuun, mikäli se mahdollistaa kokopäivätoimisten huol-
tohenkilöresurssien sitomisen kiinteistökohteiden hoitoon. Tämän koetaan si-
touttavan ja motivoivan huoltohenkilöstöä kohteiden hoitamiseen, kun huolto-
henkilöstöllä on vain tietyt kohteet, joiden hoidosta he vastaavat ja joiden hoi-
toon he voivat kokopäivätoimisesti keskittyä.  

G3: Kyl sen on huomannu, että kyl se niin on, että ne kaverit, jotka pi-
tää niitä taloja ominaan, niin ne tekee sen homman eri lailla, kuin se, 
että se vaan pitää, että se on yks talo talojen joukossa. 

Kokopäivätoimisten huoltohenkilökunnan koettiin vaikuttavan myös käyttä-
jien tyytyväisyyteen, sillä jatkuvasti läsnäoleva huoltopalvelu mahdollistaa no-
peamman reagoinnin vikatilanteiden korjaamiseksi. Lisäksi tutun huoltohenki-
lökunnan puoleen on myös helppo käyttäjien kääntyä erilaisissa ongelmatilan-
teissa. Hyvän vuorovaikutussuhteen käyttäjien ja huoltohenkilökunnan välillä 
koetaankin olevan eräs keskeinen käyttäjätyytyväisyyteen vaikuttava seikka. 

G1: No ne on nää alueet aika hyvin sillä lailla, että tässäkin tätä hoitaa yks 
mies ja pohjosempaa osaa Sörkästä yks mies ja Kruununhakaa yks mies. Ett 
se on niinku isompi nippu aina tavallaan yhen miehen takana. 
Useemmin mä soitan noille huoltomiehille kuin palveluesimiehille ja useem-
min ne soittaa mulle kuin palveluesimiehille, että kyl se niinku sillä lailla toi-
mii. 

B3: Ja sit meijän asiakkaat on ollu siitä paljon tyytyväisempii ku ne 
tuntee sen huoltomiehen, ku se et se vaihtuis koko ajan, et se on niille 
aika. 

Kiinteistöpalvelujen laadun koettiin usein olevan enemmän kiinni kohteita 
hoitavista huoltomiehistä kuin palveluyrityksestä. Tilaaja voikin edellyttää, että 
kiinteistöjä hoitaa vain määrätyt huoltohenkilöt, joista tilaajalla on aikaisempia 
hyviä kokemuksia. Tilaajat jopa kilpailevat palveluntuottajien hyvistä henkilö-
resursseista pyrkien saamaan parhaat henkilöresurssit omiin kiinteistökohtei-
siin. Yhdeksi kilpailukeinoksi nähtiin isompien alueellisten hankintakokonai-
suuksien muodostaminen. Iso hankintakokonaisuus kasvattaa tilaajan merkit-
tävyyttä asiakkaana ja antaa tilaajalle paremmat neuvotteluasemat neuvotelta-
essa kohteiden henkilöresursseista palveluntuottajan kanssa. 

C1: Että ehkä sellainen tyypillinen on tällä hetkellä meidän Ruoholahden 
alue, missä on keskitetty oikeastaan yhdelle palveluntuottajalla 
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iso joukko kohteita, ja päästy siihen tilanteeseen, että meillä on periaat-
teessa, voi sanoa oma huoltomies tai oma talonmies tyyppinen ti-
lanne siellä eli meillä on ilmoitettu, että nämä on ne kaverit, jotka me tänne 
halutaan, jos nämä kaverit lähtee täältä niin silloin mietitään sopimustakin 
myöskin uudestaan. Eli ollaan päästy siihen tilaan, että me ollaan edelly-
tetty, että nämä kaverit toimii tällä alueella meidän kohteissa ja tietysti an-
taa niillekin omia mahdollisuuksia sitten kehittää sitä palvelu-
aan siellä. 

B3: Mut kun kaikki taas haluu, siis ku meil on ongelma ku ei oo kun muu-
tama tekninen huoltoyritys, kaikki haluu ne parhaat kaverit niiltä, ja 
sit mekin haluttas ne parhaat kaverit. 

Hankinnan laajuuden nähtiin yleisesti vaikuttavan siihen kuinka merkittä-
vänä asiakkaana palveluntuottajat tilaajan kokevat. Merkittävä asema asiak-
kaana näkyy parempana palvelun laatuna ja asiakkaan lisääntyneenä vaikutus-
valtana palvelutuotantoon liittyvissä asioissa. Hankintakokonaisuuden merki-
tys palveluntuottajalle on kuitenkin aina suhteessa palveluntuottajan kokonais-
volyymiin. Pienelle palveluntuottajalle pienikin hankintakokonaisuus saattaa 
olla merkittävä ja tehdä asiakkuudesta tärkeän. Isommalle palveluntuottajalle 
hankinnan volyymin on sen sijaan oltava merkittävästi suurempi, jotta sillä olisi 
sama vaikutus. Tilaajat saattavat joissakin tapauksissa suhteuttaa hankintako-
konaisuuksien laajuuden palvelutarjontaan siten, että oma merkitys palvelun-
tuottajan asiakkaana säilyy korkeana. 

Laajat hankintakokonaisuudet synnyttävät tarpeen koordinoida tilaajan ja 
palveluntuottajan välistä yhteistyötä myös yritystasolla. Osapuolten välille voi-
daan perustaa strateginen yhteistyötaso, joka koordinoi tilaajan ja palvelun-
tuottajan sopimussuhteiden kokonaisuutta. Tämä mahdollistaa paremmin toi-
mintamallien yhdenmukaistamisen ja palvelutuotannon laadun standardoin-
nin koko kiinteistökannassa. Laajan hankintakokonaisuuden taloudellinen vo-
lyymi mahdollistaa myös panostamisen osapuolten väliseen yhteistyöhön ja sen 
kehittämiseen. Pienemmissä hankintakokonaisuuksissa yhteistoiminta rajoit-
tuu yleensä kohdetason operatiiviseen palvelutuotannon koordinointiin. 

B1: Se tarkoittaa myöskin sitten, että palvelunhankinta, palveluiden (tuot-
tamista sisällä?) kaikki tämän tyyppiset, koska tässä massassa ei ole 
enää mahdollisuutta lähteä tekemään asioita kymmenellä eri ta-
valla, vaikka ehkä yksittäisen kohteen osalta se voisikin olla ehkä parem-
paa, mutta se häviää se punainen lanka muutoin liian helposti. 

F1: Mitä pienempi porukka, sitä hallitumpaa se palvelu on ja sen 
helpompaa palvelustrategian tai mikskä sitä nyt ikinä nimitetäänkään jal-
kauttaminen on, koska sun ei tarttee puhuu jos meillä on täällä hetkellä, pal-
jonkohan meillä on, uskallankohan sanoa, meillä on varmaan kuuskym-
mentä viiva sata palveluntuottajaa valtakunnallisesti, voi olla enemmänkin. 
Jos me saatais laskettua, että meillä oiskin kakskymmentä, niin vois 
olettaa, että meillä ois tasalaatusempaa tän sektorin palvelu kai-
kissa meidän kohteissa. 

Lähtökohtaisesti tilaajat pyrkivät muodostamaan mahdollisimman suuria 
alueellisia hankintakokonaisuuksia niiden tarjoamien hyötyjen vuoksi. Hankin-
takokonaisuuksien kasvattamista rajoittaa kuitenkin tilaajan kokema riski riip-
puvuuden lisääntymisestä palveluntuottajista, alueellinen palvelutarjonta sekä 
kiinteistökannan hajaantuneisuus. 
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Liian suurien alueellisten hankintakokonaisuuksien muodostamista haluttiin 
välttää, koska niiden koettiin aiheuttavan liiallista riippuvuutta palveluntuotta-
jasta. Hankintakokonaisuudet pyrittiin muodostamaan yleensä siten, että tilaa-
jalla säilyy useampi palveluntuottaja, jolloin myös kilpailuasetelma säilyy pal-
veluntuottajien välillä ja vältetään liiallista riippuvuutta yhdestä palveluntuot-
tajasta.  

F1: Tässä ensimmäisessä tarkotti pääkaupunkiseutua. Ja tää me jaettiin 
kahelle, johtuen siitä, että alkuvaiheessa ei kannata varmaan laittaa 
kaikkia munia yhteen koriin.  

D1: Selkeesti näyttää siltä kun pidetään useampaa palveluntuottajaa 
rinnakkain niin siinä on se kilpailuelementti olemassa. 

B3: …meijän oli pakko tehä tämmöstä niin kun jakoo, et me pystytään sit 
ku me valitaan sijaintialueittain pääsääntösesti palveluntuottaja niin pys-
tytään vähän tekeen sitten kilpailuu siihen rinnallekin. 

Alueellisten hankintakokonaisuuksien koettiin aiheuttavan myös laaturiskiä, 
mikäli potentiaalisilla palveluntarjoajilla ei ole riittäviä resursseja isojen han-
kintakokonaisuuksien hoitamiseen. Tilaajat korostivat, että hankintakokonai-
suuksien koon määrittämisessä on otettava huomioon myös alueen palvelutar-
jonnan rajoitteet. Alueellisten hankintakokonaisuuksien koko ja laajuus on 
määriteltävä niin, että alueen palvelumarkkinoilta löytyy riittävästi tarjontaa 
kilpailun aikaansaamiseksi. Alueellisen hankintakokonaisuuden koko on suh-
teutettava alueen palveluyritysten resursseihin ja alueen laajuus puolestaan alu-
een palveluntuottajien toiminta-alueeseen. 

B3: …se on niin kun ihan selkee niin kun riskinhallintaakin sit meillä, 
että yks iso yks toimija ei saa ihan mielettömiä alueita, sit meil tulee haas-
teita siinä kun se ei saa kaikkialle hyviä miehiä tai naisia… 

D3: Ja sitten tietenkin tää alueellisuus yks. Meidän kanta on yleensä, oli 
kylä mikä tahansa kyseessä niin se on kuin haulikolla ammuttu, sieltä täältä. 
Niin mikä on kumppanin peitto. 

Alueellisten hankintakokonaisuuksien koon kasvaessa ja palveluntuottaja-
kannan pienentyessä siirrytään kohti tiiviimpiä yhteistyön muotoja tilaajan ja 
palveluntuottajan välillä. Tällöin hankintoihin liittyvät toimintamallit muuttu-
vat perinteisestä operatiivisesta ostotoiminnasta kohti kumppanuushankintoja, 
joissa edellytetään tilaajalta uudenlaisia yhteistyöosaamista palveluntuottaja-
suhteiden johtamisessa ja kehittämisessä. 

Valtakunnallinen ja globaali hankinta 

Valtakunnallisella hankinnalla tarkoitetaan hankintamallia, jossa laajan ja val-
takunnan eri osa-alueille hajautuneen kiinteistökannan omaava tilaajaorgani-
saatio hankkii palvelut kaikkiin kiinteistöihinsä samalta palveluntuottajalta. 
Sana valtakunnallinen viittaa tässä siihen, että tilaajalla on kiinteistöjä Suo-
messa esimerkiksi Etelä-, Länsi- ja Pohjois-Suomessa. Globaalilla hankinnalla 
tarkoitetaan puolestaan hankintamallia, jossa palvelut hankitaan eri maissa tai 
maanosissa sijaitseviin kiinteistöihin samalta palveluntuottajalta. Globaali han-
kintamalli tuli esille haastatteluaineistossa, vaikka globaalia hankintamallia ei 
käyttänyt yksikään tutkimuksen organisaatioista.  
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Tutkimusaineistossa oli ainostaan yksi yritys, joka käytti valtakunnallista han-
kintamallia. Tilaaja pyrki rakentamaan kumppanuussuhdetta palveluntuotta-
jan kanssa ja siirtämään operatiivisen hankintatoimen tehtävät pääosin palve-
luntuottajan vastuulle. Tilaajan tavoitteena oli oman hankintaorganisaation toi-
menkuvan muuttaminen siten, että se kykenee keskittymään paremmin omaa 
ydinliiketoimintaa tukeviin toimintoihin ja oman sisäisen asiakasrajapinnan 
hallintaan. 

Valtakunnallisen hankinnan perustelut ovat hyvin samankaltaiset kuin alu-
eellisen hankinnan. Valtakunnallisella hankinnalla tavoitellaan kustannushyö-
tyjä, ylläpidon ohjaustoiminnan tehostamista sekä oman merkityksen kasvatta-
mista palveluntuottajan asiakkaana. Valtakunnallinen hankinta johtaa kuiten-
kin varsin erilaiseen toimintamalliin hankinnoissa kuin alueellinen hankinta. 
Alueellinen hankinta perustuu perinteisen tilaajaorganisaation toimintamallei-
hin siitä huolimatta, että siinä hyödynnetään myös kumppanuusmaisen toimin-
nan elementtejä. Valtakunnallisessa hankinnassa tilaaja siirtyy kumppanuus-
suhteeseen ainoastaan yhden palveluntuottajan kanssa, jolloin suuri osa perin-
teisen hankintaorganisaation tehtävistä katoaa. Palveluntuottajaverkoston kil-
pailuttamisesta siirrytään pitkäkestoisen yhteistyösuhteen rakentamiseen ja ke-
hittämiseen.  

Valtakunnallisessa hankintakokonaisuudessa kustannushyötyjä tavoitellaan 
palveluntuottajien vähentämisellä, volyymin mahdollistamilla synergiahyö-
dyillä sekä toimintamallien yhdenmukaistamisella ja yhteistyön tiiviimmällä 
koordinoinnilla. Näin voidaan vähentää edelleen hankintoihin liittyviä resurs-
sitarpeita ja hankintoihin liittyviä vaihdantakustannuksia.  

Valtakunnallinen hankintamalli mahdollistaa keskitetymmän ylläpidon oh-
jaustoiminnan, koska tilaajalla on ainoastaan yksi palveluntuottaja, jonka 
kanssa ylläpitotoimintaa ohjataan ja kehitetään yhteistyössä. Toimintamalli 
mahdollistaa myös palveluntuottajan panostamisen yhteiseen kehittämiseen il-
man pelkoa siitä, että kehitystyön tulokset siirtyvät tilaajan kautta kilpailijoille.  

Valtakunnallisessa hankintamallissa tilaajan merkitys asiakkaana korostuu, 
mikäli hankintakokonaisuuden taloudellinen volyymi on merkittävä myös pal-
veluntuottajalle. Hankinnan taloudellisen volyymin tuoma neuvotteluvoima 
parantaa myös tilaajan asemaa neuvoteltaessa toimeksiantoon liittyvissä asi-
oista, kuten hinnan korotuksista tai kiinteistökohteiden huoltohenkilöresurs-
sien määrästä ja laadusta.  

Hankinnan taloudellinen volyymi vaikuttaa myös palveluntuottajan intressiin 
ja taloudellisiin mahdollisuuksiin panostaa yhteistyösuhteen kehittämiseen ti-
laajan kanssa. Palveluntuottajilla on rajalliset resurssit panostaa yhteistyösuh-
teiden kehittämiseen tilaajien kanssa, jolloin palveluntuottajat pyrkivät priori-
soimaan asiakkuuksiaan näiden taloudellisen volyymin perusteella. 

Suurin osa tilaajista, jotka käyttivät alueellista hankintamallia, kokivat valta-
kunnallisen hankinnan liian riskialttiiksi hankintamalliksi. Parempana toimin-
tamallina pidettiin sitä, että palvelut hankitaan useammassa alueellisessa han-
kintakokonaisuudessa eri palveluntuottajilta, jolloin tilaajalla säilyy paremmin 
tuntuma palvelumarkkinoiden kehitykseen ja hintatasoon. Valtakunnallisen 
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hankintamallin koettiin lisäävän opportunismin riskiä, koska tilaajalla ei ole 
mahdollisuutta vertailla palveluntuottajien toimintaa.  

Valtakunnallisessa hankintamallissa tilaajan riippuvuus palveluntuottajasta 
kasvaa hankintaprosessiin sitoutuvien suhdekohtaisten investointien myötä. 
Hankintaprosessi on hankinnan laajuudesta johtuen suuritöinen ja pitkäkestoi-
nen. Valtakunnallisessa hankintamallissa korvaavien palveluntuottajan löytä-
minen saattaa myös olla vaikeaa, mikäli yhteistyö valitun palveluntuottajan 
kanssa epäonnistuu. Lisäksi valtakunnallisessa hankinnassa tilaajan oma yllä-
pito-osaaminen voi vähentyä ajan myötä palveluntuottajan kasvavan ylläpito-
vastuun myötä.  

Toisaalta valtakunnallisessa hankinnassa myös palveluntuottajan riippuvuus 
tilaajasta saattaa kasvaa, koska suhteen muodostaminen edellyttää myös palve-
luntuottajalta suhdekohtaisia investointeja. Tilaajan neuvotteluasema voi muo-
dostua varsin vahvaksi, mikäli hankinnan volyymi muodostaa merkittävän osan 
palveluntuottajan liikevaihdosta. 

J1: Jos vielä jotain etuja mitä haetaan on se, että nyt meistä tulee paljon 
tärkeämpi asiakas sille meidän kumppanille, elikkä että tavallaan 
tähän tulee tällainen strateginen elementti ja siihen liittyy se, että se mitä on 
poispelattu on, että me ei kilpailuteta sellaisella vuoden, kahden syklillä… 

Kiinteistökannan hajaantuneisuus asettaa rajoitteita myös valtakunnallisen 
hankintamallin käyttämiselle. Markkinoilta voi olla vaikeaa löytää palvelun-
tuottajaa, jonka toiminta-alue kattaa kiinteistöjen sijaintialueet. Tällaisissa ta-
pauksissa valtakunnallinen hankintamalli edellyttää alihankinnan hyväksy-
mistä palveluntuottajalle. Tilaajat pyrkivät kuitenkin usein välttämään ratkai-
suja, jotka johtavat alihankinnan käyttämiseen ja palvelujen mahdolliseen ket-
juttamiseen. Tämän koetaan heikentävän tilaajan mahdollisuuksia palvelutuo-
tannon ohjaamiseen ja palvelujen laatuun vaikuttamiseen. Lisäksi palvelujen 
ketjuttamisen koetaan lisäävän harmaan talouden riskiä. 

B2: ”Yritys X:llä” ehkä on, niillä on niin ku Jyväskylä, Oulu tota 
noin Helsinki-akseli suurinpiirtein. Varmaan valtakunnallisista 
silloin löytyy. 

B2: Me ei tehdä sitä (valtakunnallista hankintaa), koska nämä palvelun-
tuottajat eivät pysty tuottamaan niitä palveluita meidän paikka-
kunnilla kaikkialla. 

C1: Käytännössä sanotaan, että alueellisestihan me ollaan keskitetty, jos 
ajattelee palvelun tuottajaverkkoa, niin ollaan keskitytty tällaisiin isoihin 
valtakunnallisiin toimijoihin, että me ollaan alueellisesti sitten joudutaan 
toki, käytetään paikallisiakin toimijoita, että ei ole mahdollista, koska ei 
näistä, mikään näistä nykyisistä isoista palveluprojekteista ei 
toimi oikeasti tällä meidän 316:sta kunnan alueella esimerkiksi. 

Hankinnan volyymin kasvaminen suureksi suhteessa palveluntuottajan liike-
vaihtoon aiheuttaa myös riskiä tilaajalle. Palveluntuottajalla tulee olla riittävät 
taloudelliset resurssit selviytyä hankintakokonaisuuden mahdollisesti vaati-
mista investoinneista ja mahdollisista sopimusaikaisista muutoksista sopimuk-
sen sisällössä. Hankinnan alueellinen koko onkin suhteutettava palveluntuotta-
jan taloudellisiin resursseihin. Valtakunnallinen hankinta saattaakin johtaa ti-
lanteeseen, jossa markkinoilta löytyy ainoastaan yksi tai korkeintaan muutama 
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palveluntuottaja, jolla on riittävät taloudelliset resurssit selviytyä toimeksian-
nosta. 

J1: On sillä ainakin meidän liikkeelle lähdössä ollut se merkitys, että me on 
nähty, että tämä (kuvio?) joka tässä syntyy niin ei saa millään tavalla uhata 
tai ei sillä, että heidän bisnes joutuisi epätasapainoon taikka ei kes-
täisi niitä investointeja taikka ne ei kestäisi niitä resurssipanos-
tuksia. 

Joissakin tapauksissa voidaan käyttää useampia erilaisia hankintamalleja sa-
manaikaisesti kiinteistökannan eri maantieteellisillä alueilla. Mikäli tilaajalla 
on esimerkiksi osittain hajautunut kiinteistökanta, voidaan palvelut hankkia 
alueellisesti siellä missä kiinteistöt sijaitsevat keskitetysti ja kohdekohtaisesta 
kiinteistökannan hajautuneilla alueilla. Hankinnan alueellinen laajuus vaikut-
taa yleensä merkittävästi palvelun volyymiin ja asettaa näin ollen vaatimuksia 
myös käytettäville palveluntuottajille. Palveluntuottajalla on oltava riittävät re-
surssit kokonaisuuden hoitamiseen ja riittävän laaja maantieteellinen toiminta-
alue. 

Hankinnan alueellisella laajuudella on merkittävä vaikutus hankinnan volyy-
miin ja sitä kautta hankinnan merkittävyyteen sekä tilaajan että palveluntuot-
tajan näkökulmasta. Hankinnan volyymin kasvaessa myös suhteeseen liittyvät 
suhdekohtaiset investoinnit kasvavat ja samalla lisääntyy myös osapuolten vä-
linen riippuvuus toisistaan. Tämä puolestaan nostaa opportunismin uhkaa, joka 
näkyy selvästi myös haastateltavien vastauksissa.  

Kiinteistöpalveluhankinnoissa hankinnan volyymi ja sen aiheuttama riippu-
vuus koettiin keskeiseksi opportunismin uhan aiheuttajaksi. Tämän vuoksi 
useimmat tilaajat eivät halunneet muodostaa niin isoja hankintakokonaisuuk-
sia, että palvelutarjonta markkinoilla vähenee ja riippuvuus jostakin palvelun-
tuottajasta kasvaa.  

Toisaalta hankintakokonaisuuksien kasvattamisella nähtiin myös olevan op-
portunistista käyttäytymistä rajoittava vaikutus. Pienissä hankintakokonai-
suuksissa ja laajassa palveluntuottajakannassa tilaajan on haasteellista kontrol-
loida palveluntuottajien palvelujen laatua. Palveluntuottaja voi käyttäytyä op-
portunistisesti laiminlyömällä huoltotehtäviä ja tinkimällä palvelun laadusta. 
Hankintavolyymia kasvattaa tilaajan merkitystä asiakkaana ja mahdollistaa pa-
remmat vaikutusmahdollisuudet ohjata palveluntuottajan toimintaa. 

4.2.5 Palveluntuottajien lukumäärä 

Useimmilla tutkimuksen tilaajaorganisaatiolla oli tavoitteena palveluntuottaja-
kannan supistaminen. Perustelut palveluntuottajien määrän vähentämiselle 
ovat samankaltaiset kuin hankintakokonaisuuksien alueelliseen koon kasvatta-
miselle. Tilaajat pyrkivät vähentämään hankinnoissa tarvittavia resursseja vä-
hentämällä palveluntuottajien lukumäärää ja saavuttamaan näin kustannus-
säästöjä hankinnoissa. Tämä suuntaus oli yhteinen kaikille laajan kiinteistökan-
nan omaaville yrityksillä.  

C1: Että meilläkin on, sanotaan että keskimäärin, jos mennään nyt sinne 
meidän kiinteistöpäällikkötasolle, joka ohjaa sitä isännöitsijäjoukkoa niin 
sillä on sellainen 200:sta 300:an kiinteistöä mitä sen pitää pyörittää. On 
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selvää että se on helpompi toimia jos siellä vastapuolella ei ole 
300:a palveluntuottajayritystä vaan että sitä voidaan rajoittaa. 

Alueellisten hankintakokonaisuuksien laajuus ja määrä korreloi näin palve-
luntuottajien määrän kanssa. Mikäli tilaajalla on paljon alueellisa hankintako-
konaisuuksia, on tilaajalla useampia palveluntuottajiakin. Palveluntuottajien 
määrän vähentäminen puolestaan kasvattaa ja vähentää alueellisten hankinta-
kokonaisuuksien määrää. Tutkimuksen tilaajaorganisaatioiden toimintamallit 
palveluntuottajakannan laajuuden määrittämisessä voidaan karkealla tasolla 
jakaa kolmeen kategoriaan: 1) usean palveluntuottajan malli, 2) muutaman pal-
velutuottajan malli ja 3) yhden palveluntuottajan malli.  

B1: …tuottajalukumäärä maks joku viisi mitä meillä on tällä hetkellä… 

Usean palveluntuottajan mallissa tilaaja hankkii palvelut kiinteistökohtaisesti 
tai pienissä alueellissa kokonaisuuksissa. Tilaajalla on omat hankintaresurssit 
laajan palveluntuottajakannan kilpailuttamiseen ja hallinnointiin. Yhteistyö 
palveluntuottajien kanssa jää yleensä hyvin vähäiseksi ja suhde muodostuu 
etäiseksi vaihdantasuhteeksi. Palveluntuottajia kilpailutetaan säännöllisesti ja 
palveluntuottajan valinnassa painotetaan tyypillisesti hintaa valintaperusteena. 

Siirryttäessä usean palveluntuottajan mallista muutaman palveluntuottajan 
malliin kasvaa alueellisten hankintakokonaisuuksien laajuus samalla. Laajat 
hankintakokonaisuudet johtavat siihen, että potentiaalisiksi palveluntuottajiksi 
valikoituu ainoastaan suuria palveluyrityksiä, joiden resurssit ja toiminta-alue 
ovat riittävän suuret hankintakokonaisuuden hoitamiseen. 

Palveluntuottajakannan pienentäminen voi johtaa puitekumppanuustyyppi-
seen järjestelyyn, jossa tilaaja valitsee vain muutaman palveluntuottajan tuot-
tamaan tarvittavat palvelut tilaajalle. Hankintamenettely on kaksivaiheinen, 
jossa ensimmäisessä vaiheessa valitaan puitekumppanit ja toisessa kilpailute-
taan kiinteistökohteiden kiinteistönhoito näiden palveluntuottajien kesken. 
Puitekumppanuudessa yhteistyökumppaneiden määrä on selkeästi rajoitettu ja 
myös tiiviimpi yhteistyö palveluntuottajien kanssa on mahdollista.  

Tilaajat voivat joutua myös yhdistelemään muutaman palveluntuottajan ja 
usean palveluntuottajan mallia siten, että valitut pääpalveluntuottajat tuottavat 
pääosan palveluista, mutta alueilla, joilla pääpalveluntuottajilla ei ole toimin-
taa, palvelut voidaan hankkia muilta palveluyrityksiltä. Näin tilaajalla saattaa 
olla suhteellisen laajakin palveluntuottajakanta, vaikka pääosan kiinteistöpal-
veluista tuottaa vain muutama palveluntuottaja. 

C2: Et halutaan kehittää niitä myös niitä pienempiäkin palveluntarjoajia, 
et ne pysyy kelkassa mukana, on vaihtoehtoja, eri malleja. Et me ei suljeta 
pois pieniä, ei suljeta pois isoja. Ei suljeta pois keskikokoisia, 
vaan pyritään löytää paras mahdollinen palveluratkaisu mark-
kinasta meiän asiakkaalle. Ja se vaatii näitä kaikkia kombinaatioita. 

B2:  Sitten mietitäään, jos ei jollakin isolla valtakunnallisella ei ole 
paikkakunnalla tuottaa jotain sellaista palvelua kuin alihankinnalla 
niin käytetään sitten suoraan näitä paikallisia. 

J1: Jos vielä jotain etuja mitä haetaan on se, että nyt meistä tulee paljon 
tärkeämpi asiakas sille meidän kumppanille, elikkä, että tavallaan tähän 
tulee tällainen strateginen elementti. 
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Yhden palveluntuottajan mallissa tilaajalla on ainoastaan yksi palveluntuot-
taja. Tämä johtaa läheisempään yhteistyösuhteiseen palveluntuottajan kanssa 
erityisesti silloin, kun tilaajalla on laaja kiinteistökanta ja hankintakokonaisuus 
on iso. Tällaisissa tapauksissa palveluntuottaja voidaan valita neuvottelumenet-
telyä hyödyntäen. Sen sijaan pienemmissä kiinteistökannoissa palvelut voidaan 
hankkia perinteisellä tarjouskilpailulla.  

Palveluntuottajakannan laajuus vaikuttaa siis tilaajan ja palveluntuottajien 
välisiin suhteisiin (Taulukko 18). Mitä enemmän tilaajalla on palveluntuottaja-
suhteita, sen etäisemmäksi suhteet palveluntuottajien kanssa muodostuvat. Ai-
kaa ja resursseja vaativia kumppanuussuhteita ei voida rakentaa usean palve-
luntuottajan kanssa samanaikaisesti. Sen sijaan pienemmän palveluntuottaja-
kanta mahdollistaa paremmin tiiviiseen yhteistyöhön perustuvien läheisem-
pien suhteiden rakentamisen. 

Laajassa hankintakokonaisuudessa yhden palveluntuottajan malli sisältää 
enemmän riskiä tilaajalle, jonka vuoksi hankintaprosessi on usein vaativampi 
kuin normaalissa hankinnassa ja saattaa sisältää enemmän neuvottelumenette-
lyn elementtejä. Tutkimuksen aineistossa oli ainoastaan yksi yritys, joka hankki 
palvelut valtakunnalliseen kiinteistökantaan yhden palveluntuottajan mallilla. 
Hankintamenettelynä käytettiin neuvottelumenettelyä ja hankintaprosessi oli 
varsin pitkäkestoinen ja monimuotoinen. Yhden palveluntuottajan malli tar-
koitti tässä tapauksessa kahden palveluntuottajan työyhteenliittymää, joka 
tuotti yhteisvastuullisesti palveluja tilaajalle. 

Taulukko 18 Palveluntuottajien lukumäärän vaikutus hankintaan 

Palveluntuottajien määrä Keskeiset vaikutukset hankin-
taan 

Löydösta-
paus 

Useita palveluntuottajia 
Etäinen suhdetyyppi A, C, D, F 

Rajoitettu tarjouskilpailu A, C, D, F 

Muutamia palveluntuottajia 

Läheinen suhdetyyppi B, G 

Mahdollisesti puitekumppanuus G 

Kaksivaiheinen kilpailuttaminen A, G 

Yksi palveluntuottaja 

Läheinen suhdetyyppi E, H, I, J, K 

Neuvottelumenettely J 

Kaksivaiheinen kilpailuttaminen I 

Rajoitettu tarjouskilpailu E, H, K 

Yhteenvetona voidaan todeta, että palveluntuottajien lukumäärä on tiiviissä 
suhteessa siihen millaisia suhteita palveluntuottajien kanssa muodostetaan. 
Laajassa palveluntuottajakannassa ei voida muodostaa läheisiä suhteita kaik-
kien palveluntuottajien kanssa. Sen sijaan pieni palveluntuottajakanta mahdol-
listaa läheisempien suhteiden muodostamisen palveluntuottajien kanssa.  

Keskeiset motiivit palveluntuottajakannan muodostamiselle korreloivat pit-
kälti alueellisten hankintakokonaisuuksien muodostamisen kanssa. Kiinteistö-
kannan laajuus, alueellisten hankintakokonaisuuksien laajuus ja palveluntuot-
tajakannan laajuus ovat osittain kytköksissä toisiinsa ja lopulliset päätökset 
näistä tapahtuvat iteratiivisen prosessin lopputuloksena. Tilaaja voi tavoitella 
esimerkiksi tietyn kokoista palveluntuottajakantaa, mutta kiinteistökannan 



  

 

 

152 

ominaisuudet ja sen mahdollistamat alueelliset hankintakokonaisuudet vaikut-
tavat siihen millaiseksi palveluntuottajakanta lopulta muodostuu.  

Palveluntuottajakannan supistaminen ja hankintakokonaisuuksien kasvatta-
minen lisäävät sekä hankinnan volyymia että tilaajan riippuvuutta palvelun-
tuottajista ja opportunismin riskiä. Toisaalta hankintakokonaisuuksien kasvat-
tamisella ja palveluntuottajan supistamisella pyritään vähentämään hankintoi-
hin liittyviä vaihdantakustannuksia. Tilaajat joutuvatkin pohtimaan mikä on oi-
kea tasapaino hankintakokonaisuuksien laajuuden ja palveluntuottajakannan 
koon välillä.  

4.2.6 Yhteenveto tilaajan hankintapäätöksistä 

Kiinteistöpalvelut ovat tyypillisiä yrityksen tukitoimintoja, joilla on usein vain 
vähän tekemistä tilaajayrityksen oman ydinliiketoiminnan kilpailukyvyn 
kanssa ja, jotka siksi hankitaan pääsääntöisesti ulkopuolisilta palveluntuotta-
jilta. Motiivit yritysten välisen suhteen muodostamiselle liittyvät ennen kaikkea 
kiinteistöpalvelujen kustannustehokkaaseen organisointiin. Verkostoitumisen 
mahdollistama kilpailuedun tavoittelu tai oppimiseen liittyvät motiivit eivät 
osalta nousseet esille tutkimuksen haastatteluissa.  

Tilaaja asettaa tavoitteet kiinteistöpalveluhankinnoille hankinnan alkuvai-
heessa. Tavoitteet asetetaan lähtien tilaajaorganisaation oman ydinliiketoimin-
nan tavoitteista ottaen samalla huomioon käyttäjien tarpeet ja kiinteistökannan 
sekä palvelumarkkinoiden asettamat reunaehdot hankinnalle. Keskeisinä ta-
voitteina esille nousivat palvelujen kustannustehokkuus ja laatu. Näiden paino-
tus voi vaihdella kohteen ominaisuuksista ja tilaajan tavoitteista riippuen.  

Kustannustavoitteiden osalta tilaajat pyrkivät usein arvioimaan hankinnan 
kokonaiskustannuksia ja ottamaan hankinnoissa huomioon myös omasta han-
kintaorganisaatiosta aiheutuvat kustannukset. Selkeänä suuntauksena oli ha-
vaittavissa pyrkimys hankintaresurssien pienentämiseen, mikä käytännössä 
johtii hankintakokonaisuuksien kasvattamiseen, jolloin pienemmillä resurs-
seilla on mahdollista hankkia enemmän. Hankintojen organisointiin vaikutti 
myös se, kuinka merkittäväksi tilaajaorganisaatio koki kiinteistöpalvelujen han-
kintatoimen. Käyttäjäomistajat kokivat, että tilojen häiriöttömän käytön var-
mistamiseksi kiinteistöpalvelujen hankinta on hyvä pitää omassa organisaa-
tiossa. Sen sijaan sijoittajayritykset eivät nähneet hankintaa kovin kriittiseksi 
oman liiketoiminnan näkökulmasta, minkä vuoksi palvelujen hankinta ulkois-
tettiin yleensä kiinteistönjohtoyrityksille.  

Laadullisilla tavoitteilla oli myös vaikutusta hankintakokonaisuuksien kasva-
miseen. Perinteisesti kiinteistöpalvelut on hankittu kiinteistökohtaisesti, mikä 
on johtanut siihen, että isommilla tilaajaorganisaatioilla on ollut varsin laaja 
palveluntuottajakanta. Palvelut on usein kilpailutettu vuoden tai kahden välein 
kustannussäästöjen saavuttamiseksi palvelujen hinnassa. Tämä on johtanut sii-
hen, että palvelujen laatu on kärsinyt ja tilaajilla ei ole ollut mahdollista panos-
taa palvelujen laadunvalvontaan palvelutuotannon hajaantuneisuudesta joh-
tuen. Hankintakokonaisuuksien pienuus ja sopimuskausien lyhyys on myös 
johtanut siihen, että tilaajan neuvotteluvoima palveluntuottajien suhteen on 
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jäänyt varsin vähäiseksi. Pienet hankintakokonaisuudet mahdollistivat palve-
luntuottajille opportunistisen käyttäytymisen tinkimällä palvelun laadusta. 

Hankintakokonaisuuksien kasvattaminen nähtiin keinoksi parantaa palvelu-
jen laatua, koska isommat hankintakokonaisuudet vähentävät palveluntuotta-
jien määrää ja parantavat näin palveluntuottajakannan hallittavuutta. Samalla 
tilaajan merkitys palveluntuottajan asiakkaana kasvaa, jolloin tilaajalla on myös 
paremmat mahdollisuudet vaatia palveluntuottajilta parempaa laatua.  

Hankintakokonaisuuden volyymi on keskeinen hankinnan merkittävyyteen 
vaikuttava tekijä. Hankinnan merkittävyyteen vaikuttavat lisäksi palvelun si-
sältö ja käyttäjäorganisaation tavallista korkeammat vaatimukset kiinteistön yl-
läpidolle. Tyypillisesti teknisten järjestelmien huoltoon liittyvät palvelut koe-
taan yleensä merkittävämmäksi kuin normaali kiinteistönhuolto. 

Hankinnan volyymin ja merkityksen kasvaminen mahdollistaa läheisemmän 
suhteen muodostamisen palveluntuottajan kanssa useasta syystä. Hankinnan 
volyymi lisää sen merkitystä sekä tilaajan että palveluntuottajan näkökulmasta. 
Tämä lisää osapuolten kiinnnostusta suhteeseen ja sen kehittämiseen. Hankin-
nan volyymin kasvattaminen lisää myös suhteeseen sitoutuvien henkilöresurs-
sien määrää, mikä mahdollistaa käytännössä osapuolten välisen yhteistyön. Li-
säksi iso volyymi mahdollistaa myös paremmat taloudelliset puitteet yhteistyön 
kehittämiselle.  

Hankinnan volyymin kasvattamisella koettiin saavutettavan etuja, mutta ti-
laajat olivat kuitenkin varovaisia volyymin kasvattamisessa liian suureksi. Han-
kinnan volyymin kasvattamisen koettiin lisäävän tilaajan riippuvuutta palve-
luntuottajasta ja opportunistisen käyttäytymisen riskiä. Tilaajat kokivat turval-
lisemmaksi pitää useampia palveluntuottajia, jolloin koettiin, että kilpailuti-
lanne palveluntuottajien välillä säilyy ja tilaaja ei tule liian riippuvaiseksi yhdes-
täkään palveluntuottajasta. Yhden palveluntuottajan malli koettiin liian ris-
kialttiiksi kaikkien muiden paitsi yhden tilaajaorganisaation mielestä. 

Tilaajan tavoitteet ja niiden pohjalta tehdyt päätökset sekä kiinteistökannan 
ja palvelumarkkinoiden asettamat reunaehdot vaikuttavat siihen kuinka mer-
kittäväksi hankinta muodostuu tilaajan näkökulmasta. Tämä vaikuttaa puoles-
taan siihen millaiseksi tilaajan ja palveluntuottajan välinen suhde muodostuu 
ja millaista hankintamenettelyä ja valintaperusteita tilaaja käyttää palvelujen 
hankinnassa ja palveluntuottajan valinnassa. 
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4.3 Tilaajan ja palveluntuottajan väliset suhdetyypit 

4.3.1 Suhdeportfolio kiinteistöpalveluissa 

Kiinteistöpalveluhankinnan merkittävyys tilaajalle vaikuttaa keskeisesti siihen 
kuinka läheiseen yhteistyösuhteen tilaajat pyrkivät palveluntuottajan kanssa. 
Merkittävissä hankinnoissa tilaajat ovat taipuvaisia valitsemaan läheisemmän 
yhteistyösuhteen ja pienissä vähämerkityksellisissä hankinnoissa käytetään 
etäisempiä suhteita. Kiinteistöpalveluhankinnoissa hankinnan merkittävyys 
muodostuu pääasiallisesti hankinnan taloudellisen volyymin kautta. Kiinteistö-
palveluhankinnan volyymi muodostuu sekä hankinnan palvelusisällön laajuu-
desta että hankinnan alueellisesta laajuudesta. Hankinnan merkittävyyteen vai-
kuttaa hankinnan kokonaisvolyymin lisäksi hankinnan suhteellinen osuus tilaa-
jan kaikista kiinteistöpalveluhankinnoista. Hankinta on sitä merkittävämpi 
mitä suuremman osan hankinta muodostaa tilaajan kaikista hankinnoista. Yh-
den palveluntuottajan iso osuus kokonaishankinnoista lisää tilaajan riippu-
vuutta kyseisestä palveluntuottajasta.  

Hankinnan suuri taloudellinen volyymi lisää hankinnan merkittävyyttä myös 
palveluntuottajan näkökulmasta ja samalla myös palveluntuottajan kiinnos-
tusta sitoutua läheisempään yhteistyösuhteeseen tilaajan kanssa. Palveluntuot-
tajan näkökulmasta hankinnan merkittävyyteen vaikuttaa lisäksi sen kuinka iso 
asiakkuuden tuoma liikevaihto on suhteessa palveluntuottajan koko liiketoi-
minnan liikevaihtoon. Hankinnan iso volyymi edellyttää myös palveluntuotta-
jalta merkittäviä suhdekohtaisia investointeja, jotka puolestaan lisäävät palve-
luntuottajan riippuvuutta tilaajasta.  

Hankinnan merkittävyyteen tilaajan näkökulmasta vaikuttavat hankinnan vo-
lyymin ja kasvaneen riippuvuuden lisäksi myös muut tekijät, kuten palvelun 
kriittisyys tilaajan ydintoiminnoille ja korkeat laatuvaatimukset, hankinnan 
monimutkaisuus ja palveluntuottajan valtuudet ylläpidon taloudellisissa asi-
oissa sekä mahdolliset hankintaan liittyvät henkilöstön ulkoistukset. Joissakin 
tapauksissa kiinteistöpalvelut saattavat olla tilaajalle merkittäviä palveluja, 
vaikka niiden kustannukset eivät olisikaan merkittäviä. Esimerkiksi teknisten 
järjestelmien huolto saattaa olla kriittinen tilaajayrityksen tuotantoprosessien 
toimivuuden kannalta, jolloin kiinteistöpalvelujen laatuongelmat saattavat ai-
heuttaa merkittäviä ongelmia tilaajan omalle toiminnalle. Tällöin volyymiltaan 
pienikin hankinta saattaa olla merkittävä ja sen toimintavarmuus pyritään var-
mistamaan tiiviimmällä yhteistyöllä ja koordinoinnilla. 

Suhteen merkitystä kasvattaa myös palveluntuottajalle myönnetyt valtuudet 
kiinteistöjen ylläpidossa. Palveluntuottajan taloudelliset valtuudet saattavat 
nostaa tilaajan riskiä ja lisätä palveluntuottajasuhteen merkitystä tilaajan näkö-
kulmasta. Tämä edellyttää tilaajalta yleensä tiiviimpää valvontaa ja yhteistyötä. 

B2: Ehkä ihan samalla tavalla mä oli tässä joskus kumppanuustoimin-
nasta piirtänyt tämmösenkin kalvon tai käppyrän näin, että tässä näin kun 
on tämä verkosto niin. Täällä on tavallaan tämä operatiivinen kumppani. 
…Mitä korkeemmalle mä meen niin sen korkeempi se merkitys koska 
sen suurempi oikeus ja valta heillä on käyttää meidän mandaat-
tia niin kuin meidän valtuutuksia.  
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Hankinnan suuri volyymi on keskeisin tiiviimmän yhteistyön mahdollistava 
tekijä. Pienissä hankintakokonaisuuksissa yhteistyöhön ei sitoudu resursseja 
niin paljon, että se mahdollistaisi tiiviin yhteistyön osapuolten välillä. Hankin-
nan volyymin kasvaessa osapuolten väliseen suhteeseen sitoutuu enemmän 
henkilöresursseja, jotka mahdollistavat osapuolten välisen tiiviimmän yhteis-
työn. Hankinnan volyymin kasvaessa lisääntyy myös yhteistyön tasojen määrä 
osapuolten välillä. Pienemmissä hankinnoissa yhteistyö keskittyy lähinnä ope-
ratiiviseen palvelutuotantoon, mutta suurissa hankinnoissa yhteistyötä voi olla 
organisaatioiden kaikilla tasoilla. 

Hankinnan volyymin kasvaessa ja yhteistyötasojen lisääntyessä voidaan osa-
puolten välille muodostaa muodollinen yhteistyöorganisaatio, jolle on määri-
telty omat tavoitteensa ja toimintamallinsa. Tällöin voidaan pyrkiä myös integ-
roimaan osapuolten välisiä tietojärjestelmiä ja tiivistämään kehitystoimintaa 
osapuolten välillä. Etäisissä suhteissa kehittäminen jää yleensä tilaajaorgani-
saation sisäiseksi kehittämiseksi, koska tilaajan resurssit eivät riitä kehitystoi-
mintaan kaikkien palveluntuottajien kanssa.  

Etäisissä suhteissa palveluille määritellään tarjouskilpailun kautta markkina-
hinta. Hankintakokonaisuuksien kasvaessa ja monimutkaistuessa hinnan mää-
rittely markkinamekanismin kautta voi sisältää suuria riskejä sekä tilaajalle että 
palveluntuottajalle. Laajoissa kumppanuussuhteissa hinnoittelu voikin perus-
tua esimerkiksi toteutuneisiin kustannuksiin ja niiden päälle maksettavaan 
palkkioon. Tämä edellyttää osapuolten välisiä järjestelyjä, joiden avulla tilaaja 
voi todeta toteutuneet kustannukset. 

Siirryttäessä kohti läheisempiä suhdetyyppejä lisääntyy osapuolten sitoutu-
minen suhteeseen. Kumppanuussuhteissa markkinoiden tarjonta on rajoite-
tumpaa ja yritysten välille rakentuu kumppanuussuhteissa myös sidoksia, joi-
den purkaminen vie aikaa ja resursseja. Tällöin osapuolet pyrkivät mieluummin 
ratkaisemaan keskenään yhteistyössä ilmenevät ongelmat kuin päättämään 
suhteen.  

Suhteen onnistumisen kannalta on tärkeää, että molemmat osapuolet ovat si-
toutuneet suhteeseen ja osapuolten intressit suhteen kehittämisessä ovat tasa-
painossa. Osa tutkituista läheisempää yhteistyösuhdetta tavoitelleista tilaajaor-
ganisaatiosta oli pettynyt palveluntuottajan sitoutumiseen yhteistyöhön tilaa-
jan kanssa. Hankintakokonaisuus ei ollut niin merkittävä, että palveluntuottaja 
olisi ollut valmis panostamaan yhteistyösuhteen kehittämiseen siinä laajuu-
dessa kuin tilaaja olisi toivonut. Pienissä asiakkuuksissa palveluntuottaja ei 
välttämättä ole halukas sitomaan rajallisia resurssejaan tilaajan haluamassa 
laajuudessa suhteen kehittämiseen.  

Kumppanuustyyppiset suhteet olivat lisääntymässä tutkituissa tilaajaorgani-
saatioista. Osittain tämä johtui tilaajien huonoista kokemuksista ostopalvelu-
suhteista. Hintapainotteinen pienien kokonaisuuksien kilpailuttaminen on 
usein aiheuttanut palveluihin laatuongelmia ja johtanut monissa tapauksissa 
kiinteistöjen kunnon ja käyttäjätyytyväisyyden heikkenemiseen.  

F4: Mutta se lähti tosiaan siitä, että kun meillä on nyt kaiken näköistä ”Yri-
tys X:ää” ja tuota, mitä nyt tässä (?) urakoitsijoita on niin, kun tähän 
saakka on aika pitkälti kuitenkin kiinteistökohtaisesti kilvoitettu 
pelkillä hinnoilla, niin sitten todettiin, että se laatu ei myöskään meitä 
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tyydytä ja näillä kumppaneilla me kuitenkin päästään sitten siihen 
laatukysymykseen (kiinnittämään?). 

G3: Ja tuota, sen takiahan me oltiin valmiita muutama vuos sit-
ten kun tää kumppanuusohjelma käynnisty siihen, että siitä älyt-
tömästä hintakilpailusta, joista heti hinnoista näki, että ei mi-
tään mahollisuutta kenelläkään, jotka anto tarjouksen johonki. 
Kenelläkään ei ole mitään mahollisuuttakaan hoitaa kaikkia niitä asioita 
mitä siinä oli, mistä oli sovittu ja mistä oli kilpailtu. 

Tilajan ja toimittajan välisten suhteiden on kirjallisuudessa tunnistettu muo-
dostavan jatkumon markkinoiden ja hierarkian välillä. Lisäksi osapuolten väli-
siä sutheita on luokiteltu suhteiden jatkumolla paremmin hallittaviin kategori-
oihin. Kiinteistöalalla muun muassa Lehtonen (2004) on jakanut toimitilapal-
veluihin liittyvät tilaajan ja palveluntuottajan väliset suhteet ostopalvelusuhtee-
seen, operatiiviseen kumppanuuteen ja strategiseen kumppanuuteen.  

Tässä tutkimuksessa tilaajan ja palveluntuottajan väliset suhteet jaotellaan 
ostopalvelusuhteeseen, kohdekohtaiseen kumppanuussuhteeseen, puitekump-
panuussuhteeseen ja kumppanuussuhteeseen (Taulukko 19). Etäisen ostopal-
velusuhteen ja läheisen kumppanuussuhteen väliin tunnistettiin analyysin yh-
teydessä kaksi erilaista suhdetyyppiä; kohdekohtainen kumppanuus ja puite-
kumppanuus. Kohdekohtaisessa kumppanuudessa hankintakokonaisuus on 
siinä määrin suuri, että se mahdollistaa kokopäivätoimisten henkilöresurssien 
sitomisen suhteeseen sekä tilaajan että palveluntuottajan puolelta. Yhteistyö on 
tiivistä ja kehityshakuista kohdetasolla, mutta suhde ei nouse merkittäväksi yri-
tystasolla kummallekaan osapuolelle. 

Puitekumppanuus viittaa julkisen hankintalainsäädännön määrittelemään 
yhteistyömuotoon, jossa tilaaja tekee puitekumppanuussopimuksen valittujen 
palveluntuottajien kanssa ja hankintakohtaiset kilpailut käydään näiden puite-
kumppaneiden kesken. Osa yksityisen puolen tilaajista käytti samantyyppistä 
toimintamallia. Puitekumppanuus tuo osapuolten väliseen suhteeseen yleensä 
kaksitasoisen sopimusrakenteen ja lisää yhteistyötasoja, mikä mahdollistaa yh-
teistyön syventämisen ja kehittämisen. 

Tilaajan yhteistyöstrategia saattaa sisältää useampiakin suhdetyyppejä palve-
luntuottajien kanssa. Esimerkiksi puitekumppanuutta pääasiallisena suhde-
tyyppinä käyttävä tilaaja saattaa käyttää ostopalveluja täydentävänä suhdetyyp-
pinä alueilla, joilla puitekumppaneilla ei ole palvelutarjontaa. Samoin puite-
kumppanuutta käyttävä tilaaja saattaa muodostaa kohdekohtaisen kumppa-
nuuden kaltaisen yhteistyösuhteen hankkiessaan palveluja yksittäiseen merkit-
tävään kiinteistökohteeseen. Ostopalvelusuhdetta käyttävä tilaaja voi myös ra-
kentaa kohdekohtaisen kumppanuussuhteen yksittäiseen merkittävään kiin-
teistöön. 
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Taulukko 19 Tilaajan ja palveluntuottajan välisten suhteiden luokitteluperusteet 

Luokittelu-
peruste 

Ostopalve-
lusuhde 

Kohdekoh-
tainen 
kumppa-
nuus 

Puitekump-
panuus 

Kumppa-
nuus 

Tilaajan in-
tressi 

Palvelujen 
kustannuste-
hokkuus 

Laadukas ja 
joustava koh-
dekohtainen 
palvelukoko-
naisuus 

Palvelujen vo-
lyymiedut, 
palveluntuot-
tajakannan 
parempi hal-
littavuus ja 
toimintatapo-
jen yhdenmu-
kaistaminen 

Lisäarvon 
tuottaminen 
tilaajan ydin-
liiketoimin-
nalle, hankin-
nan kokonais-
kustannusten 
alentaminen, 
ylläpidon asi-
antuntemuk-
sen saatavuus 

Palveluntuot-
tajien määrä 

Yleensä useita Yksi (muuta-
mia) 

Muutamia Yksi 

Osapuolten 
välinen vuo-
rovaikutus ja 
yhteistyö 

Vähäinen Tiivis opera-
tiivisella ta-
solla. Mah-
dollisesti 
myös yritysta-
solla 

Tiivis usealla 
yhteistyösuh-
teen tasolla 

Tiivis usealla 
yhteistyösuh-
teen tasolla 

Hankinnan 
alueellinen 
laajuus 

Yksi kiinteistö 
tai pieni alu-
eellinen koko-
naisuus 

Yksi iso kiin-
teistö tai yksi 
alueellinen 
kokonaisuus 

Useita isoja 
alueellisia ko-
konaisuuksia 

Yksi iso valta-
kunnallinen 
hankintako-
konaisuus 

Tilaajan hen-
kilöresurssien 
määrä 

< 1 henkilö ≥ 1 henkilö Useita Useita 

Sopimus-suh-
teen kesto 

Lyhyitä mää-
räaikaisia tai 
toistaiseksi 
voimassa-
oleva 

Toistaiseksi 
voimassa 
oleva sopimus 
tai pitkä mää-
räaikainen 

Pitkä määrä-
aikainen pui-
tesopimus ja 
lyhyet määrä-
aikaiset koh-
dekohtaiset 
sopimukset 

Toistaiseksi 
voimassa 
oleva sopimus 

Palveluntuot-
tajan vastuu 
palveluista 

Operatiivinen 
tuotanto 

Operatiivinen 
tuotanto ja 
tuotannon 
suunnittelu 
yhteistyössä 
tilaajan 
kanssa 

Palvelujen 
tuottaminen 
ja johtaminen 
sekä osallistu-
minen tilaa-
jan kanssa yl-
läpidon kehit-
tämiseen 

Kokonaisvas-
tuu palvelujen 
tuottamisesta, 
johtamisesta 
ja vastuuta yl-
läpidon pit-
käntähtäimen 
strategisesta 
kehittämi-
sestä 

Tutkittujen tapausten lisäksi voidaan kiinteistöpalveluissa tunnistaa vielä tii-
viimpiä suhdetyyppejä. Tällaisia ovat esimerkiksi erilaiset ”joint venture” jär-
jestelyt eli yhteisyritykset tilaajan ja palveluntuottajan välillä. Nämä toiminta-
mallit tulivat esille tutkimuksen yhteydessä, mutta näistä tapauksista ei tutki-
muksessa saatu aineistoa. 
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4.3.2 Ostopalvelusuhde 

Kiinteistöpalveluhankintojen etäisimmästä suhdetyypistä käytetään tämän tut-
kimuksen yhteydessä nimitystä ostopalvelusuhde. Tämä viittaa perinteiseen 
toimintamalliin, jossa palvelut hankitaan kiinteistökohtaisesti tarjouskilpai-
lulla, valintaperusteena käytetään halvinta hintaa ja osapuolten välinen suhde 
on etäinen. Ostopalvelusuhde vastaa etäistä vaihdantasuhdetyyppiä. Ostopal-
velusuhdetta käytetään pienemmissä hankinnoissa esimerkiksi silloin, kun pal-
veluja hankintaan yksittäiseen pieneen kiinteistöön tai pieneen alueelliseen 
kiinteistökokonaisuuteen. Tutkimuksen tilaajaorganisaatioista ostopalvelusuh-
detta käytti pääasiallisena suhdestrategiana neljä organisaatiota (A, C, D ja E). 

Ostopalvelusuhteessa tavoitellaan kustannustehokkuutta kilpailuttamalla 
palvelut mahdollisimman tehokkaasti kokonaisuuksissa, joihin markkinoilta 
löytyy hyvin tarjontaa. Tällöin voidaan hyödyntää myös pienempien paikallis-
ten palveluntuottajien osaamista. Näiden koetaan usein olevan laadukkaampia 
palveluntuottajia pienissä kohteissa kuin isommat palveluntuottajat. Pienelle 
palveluntuottajalle pienempikin kohde saattaa olla merkittävä, mikä motivoi 
palveluntuottajaa tuottamaan laadukkaita palveluja kohteeseen. 

Ostopalvelusuhdetta voidaan käyttää täydentävänä suhdestrategiana kohde-
kohtaisessa ja puitekumppanuussuhteessa esimerkiksi tilanteissa, joissa tilaa-
jalla on yksi yksittäinen kohde etäällä muusta kiinteistökannasta ja jonka liittä-
minen muihin alueellisiin hankintakokonaisuuksiin tai kumppanuussopimuk-
siin ei palvelutuotannon tehokkuuden kannalta ole tarkoituksenmukaista. Han-
kintamenettelynä voidaan käyttää myös neuvottelumenettelyä, mikäli kohde on 
siinä määrin pieni, että kilpailuttamisesta aiheutuvat kustannukset ovat etukä-
teen arvioiden isommat kuin kilpailutuksen kautta saavutettavat hintahyödyt. 

Ostopalvelusuhteen käyttäminen pääasiallisena suhdestrategiana isossa kiin-
teistökannassa johtaa laajaan palveluntuottajakantaan. Laajan palveluntuotta-
jakannan hallinnointi vaatii puolestaan tilaajalta huomattavasti resursseja pal-
velujen kilpailuttamiseen, valvontaan ja sopimuskannan hallinnointiin. Orga-
nisaation sisäiset vaihdankustannukset saattavat nousta varsin korkeiksi ja hei-
kentää näin tehokkaan kilpailuttamisen avulla saavutettuja kustannussäästöjä. 

Ostopalvelusuhteissa hintakilpailuttaminen voi johtaa tilanteeseen, jossa pal-
veluntarjoajat kilpailevat hinnalla laadun kustannuksella. Tämä saattaa johtaa 
palvelujen heikkoon laatutasoon ja tarpeeseen kilpailuttaa palveluja uudelleen. 
Tämä saattaa nostaa hankintoihin liittyvät vaihdantakustannukset korkeiksi. 
Tämä on yksi keskeinen syy, miksi osa tilaajista on siirtynyt pois ostopalvelu-
suhteen käyttämisestä ja pyrkineet kohti läheisempiä yhteistyösuhteita palve-
luntuottajien kanssa. Toisaalta jos tilaaja onnistuu löytämään hyviä ja laaduk-
kaita palveluyrityksiä kohteisiinsa ilman alihinnoittelun ongelmia, saattaa pal-
veluratkaisu olla varsin toimiva kohdetasolla ja yhteistyö palveluntuottajan 
kanssa voi jatkua pitkäänkin ilman uudelleenkilpailuttamisen tarvetta. 

A2: Nyt lähdetään siitä, että ne on vaan toistaseksi ja irtisanomisehto on 
vaikkapa muutama kuukausi. Ja se mikä toimii, voi jatkua vaikka 
kymmenen vuotta, ja jos ei se toimi, niin se voi loppua jo vuoden-
kin päästä.  
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Toimintamalli saattaa johtaa myös siihen, että palvelujen laatu ja palvelujen 
hankintoihin liittyvät toimintamallit vaihtelevat eri alueilla, koska toimintamal-
lien yhdenmukaistaminen laajan palveluntuottajaverkoston kanssa on haasta-
vaa. Toimintamallien yhdenmukaistaminen on toinen keskeinen syy siihen, 
miksi ostopalvelusuhdetta ei tilaajien keskuudessa haluttu käyttää. 

B2: Tässä pitää vaan miettiä, että se kokonaisuuden hanskaaminen 
edellyttää tiettyä paketointia koko kiinteistökannalla ja ja speksausta 
palvelun sisällön suhteen. 

Ostopalvelusuhteessa osapuolten välisen yhteistyön määrä on vähäinen. Han-
kintakokonaisuuden laajuus on niin pieni, ettei yhteistyöhön sitoudu henkilö-
resursseja niin paljon, että yhteistyötarpeita nousisi esille. Tilaajan tavoite on, 
että palveluntuottaja tuottaa palvelut mahdollisimman itsenäisesti ja kiinteis-
tön käyttäjiä tyydyttävällä tavalla ilman, että tilaajan tarvitsee käyttää omia re-
sursseja palvelujen johtamiseen ja yhteistyöhön palveluntuottajan kanssa.  

Ostopalvelusuhteessa tapahtuva yhteistyö liittyy lähinnä operatiiviseen huol-
totoimintaan kohdetasolla isännöitsijän, huoltomiehen ja huollon esimiehen 
välillä. Yhteistyö liittyy usein lähinnä tilaajan suorittamiin valvontatoimenpitei-
siin ja ylläpidon ongelmien ratkaisemiseen. Lisäksi vuorovaikutusta osapuolten 
välillä tapahtuu liittyen laskutukseen, hinnankorotuksiin ja muihin sopimus-
hallintoon liittyviin rutiineihin. Yhteistyötyötä operatiivisen tason yläpuolella 
on yleensä ainoastaan sopimusvaiheessa ja sopimuspäivitysten osalta. 

A5: Elikkä me kuitenki, me pyritään siihen, et me käydään kaikissa 
kiinteistöissä kerran viikossa vähintään. Ja kun me kuljetaan siellä, 
me nähdään, mikä on se tekninen taso, missä se on, onks siel siistiä, teh-
däänkö siellä ne työt, mitä on sovittu.  

Järjestelmäintegraatiota ei osapuolten välillä ostopalvelusuhteessa juurikaan 
ollut. Yleensä tilaajalla on huoltokirjajärjestelmä, joiden käyttöä palveluntuot-
tajilta edellytetään. Lisäksi laskutuksessa voitiin käyttää sähköisiä laskutusjär-
jestelmiä. Järjestelmien osalta oli hyvin tyypillistä, että järjestelmät olivat tilaa-
jan järjestelmiä, joita palveluntuottaja käytti sopimusaikana. 

Vaihdanta suhteessa perustuu yleensä palvelukuvauksen mukaisten palvelu-
jen tuottamiseen ja siitä saatavaan kiinteähintaiseen kuukausikorvaukseen. 
Palvelukuvauksessa voi olla myös tehtäviä, jotka on hinnoiteltu yksikköperus-
teisesti. Palvelusisältö ei yleensä jousta eli mikäli tilaaja tarvitsee palveluku-
vaukseen kuulumattomia palveluja, maksetaan niistä erilliskorvaus.  

Ostopalvelusuhteessa hankinnan merkitys sekä tilaajalle että palveluntuotta-
jalle on vähäinen hankinnan pienen volyymin vuoksi. Osapuolten riippuvaisuus 
toisistaan on myös varsin vähäistä. Tästä huolimatta suhde saattaa olla hyvin-
kin pitkäkestoinen, mikäli tilaaja on tyytyväinen palveluntuottajan toimintaan. 
Kilpailuttamisintressiä vähentää se, että pienissä hankintakokonaisuuksissa 
kilpailuttamisella saavutettavat kustannussäästöt ovat usein liian pienet suh-
teessa uudelleen kilpailuttamisen aiheuttamaan kustannuksiin. 

Ostopalvelusuhteessa sopimusaika on yleensä määritelty joko lyhyeksi mää-
räaikaiseksi sopimukseksi tai toistaiseksi voimassa olevaksi sopimukseksi, jossa 
on lyhyt irtisanomisaika. Tilaaja pyrkii varmistamaan, että suhteesta on mah-
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dollista irrottautua nopeasti, mikäli esimerkiksi palvelun laadussa ilmenee on-
gelmia tai palvelun hinta nousee liian korkeaksi. Lähtökohtaisesti ostopalvelu-
suhdetta yhteistyöstrategiana käyttävät tilaajaorganisaatiot kilpailuttivat palve-
luja herkemmin ja hankintakokonaisuudet pyrittiin mitoittamaan siten, että 
markkinoilla on riittävästi palvelutarjontaa tehokkaan kilpailutilanteen aikaan-
saamiseksi. 

Myös palveluntuottajan sitoutuminen suhteeseen saattaa olla vähäistä. Mikäli 
hankinnan laajuus on pieni suhteessa palveluntuottajan koko työkantaan, ei 
kohteen menettäminen ole palveluntuottajalle iso menetys. Tällöin palvelun-
tuottajan panostus suhteeseen saattaa jäädä sopimuksenmukaiselle minimita-
solle. Palveluntuottaja saattaa myös irtisanoa sopimuksen omalta puoleltaan, 
mikäli toimeksianto ei ole kannattava. 

Yhteistä kehittämistä ostopalvelusuhteessa ei yleensä ole. Hankintakokonai-
suudet ovat siinä määrin pieniä ja palveluntuottajia niin paljon, ettei yhteinen 
kehittäminen ole mahdollista useiden palveluntuottajien kanssa. Tilaaja odot-
taa, että palveluntuottaja kehittää omaa toimintaansa ja säilyttää oman kilpai-
lukykynsä, mutta tilaajalla ei ole mielenkiintoa kehittää yhteistyössä toimintaa.  

A1: Sanotaan semmosii strategisia kumppanuuksia, ei kyl tällä hetkellä oo 
kun ”Yritys A”. Kyl ne ”Yritys B” ja ”Yritys C:kin” on puhtaita palvelusopi-
muksia, eli lähtökohtasesti, me odotetaan toki, että ne kehittää toi-
mintaansa ja pysyy kilpailussa mukana, ja mikään este ei ole, että 
heidän kanssa jatketaan, jos kaikki menee hyvin. Mutta semmosta yhteistä 
kehitysfokusta ei ole oikeestaan muuta kun ”Yritys A:n” kanssa, ja sem-
mosta johtoryhmätyyppistä palvelusuhteen, tai sanotaan, et sen palvelusuh-
teen johtamista säännöllisillä kokouksilla ja säännöllisellä porukalla ja mit-
tareilla tämmösillä niin, ”Yritys A:n” kanssa ne on rakennettu. Myöskin yl-
läpidetään ja käytetään. 

F1: Ei, jos joku oli oikein tommonen, niin tota saatto olla, että meillä oli 
jossain kohteessa jotain yhteistyötä, mut ei mitään semmosta aktiivista 
kehittämistä.  

Vaikka tilaaja käyttää pääasiallisesti ostopalvelusuhdetta pääasiallisena suh-
detyyppinä, voi suhteeseen syntyä yritystasolla toimintamalleja, jotka lähentä-
vät osapuolten välistä yhteistyötä. Mikäli tilaajayrityksellä on esimerkiksi lukui-
sia kohdekohtaisia sopimussuhteita yhden palveluntuottajan kanssa, voi osa-
puolten välille syntyä tarve koordinoida sopimussuhteiden kokonaisuutta osa-
puolten välillä. Tällöin toimintamalli lähenee puitekumppanuustyyppistä tilan-
netta vaikka osapuolten välillä ei olisikaan varsinaista puitesopimusta. 

C1: Varsinaisia määriteltyjä ei vielä, että ne, meillä varmasti tässä nyt 
tässä syntyy ne tavat mitä siitä, mutta on siellä ehkä siltä osin, että siellä on 
nämä tietyt seurantakokoukset tämän tyyppinen mitä tehdään sitten ihan 
kohdetasolla ja sitten sen yhtä lailla tehdään isompien palveluntuotta-
jien kanssa, pidetään sitten tällaista, että otetaan nyt kokoluok-
kaa puolivuosittaista keskustelua siitä, että meillä on mallina esi-
merkki seurataan palveluita (että asiakkaan kanssa?) tullaan nyt tämän, 
ennen kesää jo käymään läpi, että miten ne on hyödyntänyt meidän järjes-
telmää, kuinka paljon he siellä on käynyt, kun on sopimuksessa edellytetty, 
että sitä käytetään ja minkä takia ei käytetä ja annetaan tarvittaessa lisää 
koulutusta ja tämän tyyppistä... 
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Tilaajan toimintamalli saattaa joissakin hankintakokonaisuuksissa lähestyä 
myös kohdekohtaisen kumppanuussuhteen toimintamallia. Osa kiinteistökoh-
teista voi olla niin suuria, että suhteeseen sitoutuu enemmän henkilöresursseja 
sekä tilaajan että palveluntuottajan puolelta. Tämä voi lisätä yhteistyön määrää 
ja synnyttää kumppanuustyyppisiä toimintamalleja suhteeseen. 

D2: Sit meillä on yhteistyösopimuksia muiden palvelutoimittajien kanssa, 
kuten esimerkiks huoltosiivous. Josta on sovittu kyllä sitten yhteistyötapoja 
ja muita, mutta ne ei oo viety niin tiiviiks, että ne on jotain kumppanuu-
den ja tämmösen markkinalähtösen ostamisen välistä. Ne on 
markkinalähtösesti kilpailutettu ja kilpailuttamisprosessi viety niin, mutta 
sitten tavallaan on yhteistyösopimukset, siellä tehdään tietyn tapasta yhteis-
toimintaa ja käsitellään ongelmat tietyllä lailla, mutta semmosta aitoo 
kumppanuutta ei kuitenkaan oo. 

Ostopalvelusuhdetta sopii parhaiten käytettäväksi suppeahkoon kiinteistö-
kantaan, jolloin palveluntuottajakanta säilyy hyvin hallittavana pienilläkin han-
kintaresursseilla. Tällöin voidaan myös tavoitella kustannustehokkuutta kilpai-
luttamisen kautta sekä hyödyntää pienempiä, laadukkaiksi koettuja palvelun-
tuottajia hankinnassa. 

Ostopalvelusuhde on kiinteistöpalvelusopimusten vastine kirjallisuudessa ku-
vaillulle etäiselle vaihdantasuhteelle. Ostopalvelusuhde on siis etäisin suhde-
muoto tilaajan ja palveluntuottajan välillä kiinteistön jatkuvaan hoitoon ja yllä-
pitoon liittyen. Vaikka ostopalvelusuhde on etäinen suhdetyyppi, niin sekin 
muodostaa pitkäkestoisen sopimussuhteen osapuolten välille, joka sisältää aina 
myös jossain määrin vuorovaikutusta ja yhteistyötä osapuolten välillä.  

Kirjallisuudessa korostetaan usein osapuolten välisen luottamuksen vähäi-
syyttä etäisissä markkinaehtoisissa suhteissa. Tämän tutkimuksen valossa vai-
kutti kuitenkin siltä, että juuri ne etäisimmät suhteet perustuivat vahvasti osa-
puolten väliselle luottamukselle. Pienissä hankintakokonaisuuksissa palvelut 
saatettiin hankkia suoraan suullisella sopimuksella palveluntuottajalta, johon 
tilaajalla oli vahva luottamus. Sen sijaan suuremmissa hankintakokonaisuuk-
sissa ja läheisemmissä suhdetyypeissä oli enemmän epäluottamusta ja oppor-
tunisten käyttäytymisen pelkoa. Tämän tutkimuksen perusteella ei voida sanoa, 
että luottamus olisi ainoastaan läheisempien suhdetyyppien ominaisuus.  

4.3.3 Kohdekohtainen kumppanuussuhde 

Kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa palvelut hankitaan yhteen isoon kiin-
teistöön tai alueelliseen kiinteistökeskittymään yhdeltä palveluntuottajalta. 
Kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa hankintakokonaisuus voi vaihdella 
yhdestä isosta kiinteistökohteesta yhteen alueelliseen kiinteistökeskittymään 
esimerkiksi yliopiston kampusalueeseen, sairaala-alueeseen tai yrityksen toi-
mistokeskittymään. Hankintakokonaisuus sisältää tällöin lähes kaikki tilaajan 
kiinteistöt, ja tilaaja siirtyy käytännössä yhden palveluntuottajan toimintamal-
liin.  

Kohdekohtaisessa kumppanuudessa hankintakokonaisuuden kasvaminen li-
sää hankinnan merkittävyyttä ja tarvetta tiiviimmälle yhteistyölle palveluntuot-
tajan kanssa. Tutkituista organisaatioista kolme (H, I ja K) käyttivät kohdekoh-
taista kumppanuutta pääasiallisena suhdestrategiana. Kaikkien näiden tilaajien 
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kohteet olivat teknisiltä järjestelmiltään vaativia toimitila- tai opetuskiinteis-
töjä. Asuinkiinteistöjen omistajat eivät käyttäneet kohdekohtaista kumppa-
nuussuhdetta. 

Kohdekohtaisessa kumppanuudessa hankinnan merkittävyyttä kasvattaa ti-
laajan näkökulmasta hankinnan laajuuden lisäksi sen suuri osuus tilaajan ko-
konaishankinnoista. Kohdekohtaisessa kumppanuudessa hankinnan alueelli-
nen laajuus on joko yksi iso kiinteistökohde tai yksi alueellinen kokonaisuus. 
Alueellisessa kokonaisuudessa alueen kaikkien kiinteistöjen palvelut sisältyvät 
hankintaan. Mikäli tilaajalla on kiinteistöjä, joita ei ole mahdollista sisällyttää 
samaan hankintakokonaisuuteen esimerkiksi niiden sijainnin vuoksi, voidaan 
tällaisiin kiinteistöihin palvelut hankkia ostopalvelusuhdetta käyttäen.  

Hankinnan merkittävyyteen vaikuttavat myös hankinnan kriittisyys kiinteis-
tönomistajan ydintoiminnalle, palveluille asetettavat korkeat laatuvaatimukset 
sekä palveluntuottajan valtuudet kiinteistöjen ylläpidon suunnittelussa, budje-
toinnissa ja johtamisessa. Hankinnan merkittävyys lisää tilaajan intressiä tiivis-
tää yhteistyösuhdetta ja hyödyntää kumppanuuden koordinointimekanismeja 
palveluntuottajayhteistyössä. 

Kohdekohtaisen kumppanuussuhteen laaja hankintakokonaisuus sitoo yh-
teistyösuhteeseen kokopäivätoimisia henkilöresursseja, mikä mahdollistaa tii-
viimmän vuorovaikutuksen ja yhteistyön osapuolten välillä. Hankinnan laajuu-
desta riippuen yhteistyötä osapuolten välillä on ainakin operatiivisen palvelu-
tuotannon tasolla, mutta isommissa hankintakokonaisuuksissa yhteistyötä 
saattaa olla myös suhteen ylemmillä tasoilla. Osapuolten väliset yhteistyökäy-
tännöt on yleensä määritelty jo osapuolten välisessä yhteistyösopimuksessa. 
Osassa tutkimuksen kohdekohtaisissa kumppanuussuhteissa oli selkeästi py-
ritty rakentamaan yhteistyösuhteen johtamismallit osaksi osapuolten välistä 
yhteistoimintaa. 

H1: Sopimuksessa on määritelty otsikoittain tietyt asiat, jotka 
tän tyyppisessä partnership tyyppiseen sopimukseen sisältyy, 
just mitä tässä nyt on jo mainittukin erilaisia, kehittämisasioita ja jat-
kuvaa vuorovaikutusta, palautteita reklamaatioita kaikkea käsitel-
lään, ongelmia, kerran kuussa tai vastaavaa, meillä on palavereita, sitä 
kautta pysytään ajan hermolla, siellä on tietysti mittarina asiakastyyty-
väisyystutkimus, joka paljastaa sitten tota kerran vuodessa tehdään niin 
paljastaa sitten missä mennään, niin mennään… 

Kaikissa tämän tutkimuksen kohdekohtaisissa kumppanuussuhteissa palve-
lun hinta määriteltiin markkinamekanismin avulla. Kahdessa tapauksessa tilaa-
jat kuitenkin edellyttivät palveluntuottajalta myös avoimet tilikirjat käytäntöä. 
Kolmessa tapauksessa palvelut oli hinnoiteltu kiinteähintaisina ja yhdessä hin-
noittelu perustui toteutuneisiin kustannuksiin ja niiden päälle lisättävään pro-
senttiperusteiseen palkkioon. Kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa voi-
daan myös hyödyntää erilaisia kannustinjärjestelmiä, joilla voidaan palkita 
huoltohenkilöstöä hyvistä suorituksista.  

I2: Joo, tää on tämmönen open book –sopimus, periaatteessa kaikki, 
vaikka sitten ihan pääkirjatasolla voidaan kattoo miten siellä menee ja palk-
kiorakenne on semmonen, että se on avoin, periaaatteessa tiedetään mistä 
se syntyy ja tiedetään mikä on palkkio tästä operoinnista. 
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I2: Kustannukset plus palkkio. Prosenttipalkkio. 

H1: Keskeisten asioiden kohdalla asiakastyytyväisyys, kustannusten seu-
ranta, että näitä nyt on energiakäytöt ja muu, niin ne on viety tän sopimuk-
sen hengen mukaisesti koko sille huoltotiimille myös tavoitteeksi ja ta-
votteena on porkkanana sitten tietynlainen tulospalkkio, se on 
palkkio-ohjelma, että tää näin tätä kautta on viety sit sinne työntekijätasolle 
ja sitä seurataan pari kertaa vuodessa yhteisillä palavereilla ja kehityskes-
kustelun tyyppisellä käydään noita asioita läpi. 

Kohdekohtaisen kumppanuussuhteen etuna koetaan olevan se, että kohde-
kohtaisella palveluorganisaatiolla nähdään usein olevan paremmat mahdolli-
suudet laadukkaaseen palvelutuotantoon ja palvelujen kehittämiseen kohdeta-
solla kuin perinteisellä ostopalvelumallilla. Osa tilaajista pyrkiikin muodosta-
maan tietoisesti hankintakokonaisuuksista niin laajoja, että niihin on mahdol-
lista sitoa kokopäivätoimisia henkilöresursseja. 

C1: Että ehkä sellainen tyypillinen on tällä hetkellä meidän Ruoholahden 
alue missä on keskitetty oikeastaan yhdelle palveluntuottajalla iso 
joukko kohteita ja päästy siihen tilanteeseen että meillä on periaatteessa, 
voi sanoa oma huoltomies tai oma talonmies tyyppinen tilanne ……nämä ka-
verit toimii tällä alueella meidän kohteissa ja tietysti antaa niillekin omia 
mahdollisuuksia sitten kehittää sitä palveluaan siellä.  

Tiiviin operatiivisen tason vuorovaikutuksen ja yhteistyön on todettu useissa 
tapauksissa myötävaikuttavan yhteistyön onnistumiseen ja palvelun laaduk-
kuuteen. Haastateltavat kokivat varsin yleisesti, että kokopäivätoimisten re-
surssien sitominen kohteeseen parantaa osapuolten välistä tiedonkulkua ja ly-
hentää huoltohenkilöstön reagointiaikaa palvelutarpeisiin. Kokopäivätoimiset 
huoltohenkilöresurssit tehostavat myös palvelutuotantoa, koska huoltohenki-
löstö voi keskittyä kokopäiväisesti huoltotoimintaa ja aikaa ei kulu siirtymisiin 
kohteiden välillä. Useat tilaajat kokivat myös, että kokopäivätoimisten huolto-
henkilöresurssien sitoutuminen ja vastuullisuus olivat parempia, kun henkilös-
töllä oli yksi selkeä kokonaisuus, jonka hoidosta he vastasivat. 

C1: Ja se yksi syy minkä takia tehdään just näitä alueellisia kokonaisuuk-
sia on se, että me voidaan taata, että siellä huoltomiehellä on aikaa olla 
siellä kohteessa ja puuttua niihin ongelmiin, eikä se ole sitä, että 
se tulee aina vain paikalle silloin, kun siellä joku paikka prakaa. 
Se on taustalla siellä sitten, että tietyllä tavalla tämähän on yksi kumppa-
nuuden muoto tietysti, että pyritään keskittämään sitten tiettyjä alueita ja 
palveluita sitten tietyille toimijoille. 

G1: Kyl sen on huomannu, että kyl se niin on, että ne kaverit, jotka pi-
tää niitä taloja ominaan, niin ne tekee sen homman eri lailla, kuin se, 
että se vaan pitää, että se on yks talo talojen joukossa. 

Haastateltavat toivat esille, että kokopäivätoimiset huoltohenkilöresurssit ko-
ettiin usein myös käyttäjien keskuudessa positiivisena asiana. Tuttua huolto-
miestä on helpompi lähestyä ongelmatilanteissa kuin huoltomiestä, joka käy 
kohteessa vain silloin tällöin. Myös reagointi käyttäjien palvelupyyntöihin on 
nopeampaa, kun kohteessa on jatkuvasti läsnä olevaa huoltohenkilöstöä. Käyt-
täjien tyytyväisyyteen vaikuttaa kuitenkin suuresti huoltohenkilöstön sosiaali-
set taidot ja asiakaspalvelukyvykkyys. Aina henkilökemiat eivät toimi huolto-
henkilöstön ja käyttäjien välillä ja tällöin voidaan joutua tilanteeseen, jolloin 
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kohteesta vastaavaa huoltohenkilöstöä joudutaan vaihtamaan, vaikka henkilös-
tön teknisessä osaamisessa ei mitään vikaa olisikaan. 

B3: Ja sit meijän asiakkaat on ollu siitä paljon tyytyväisempii ku on ne 
tuntee sen huoltomiehen, ku se et se vaihtuis koko ajan, et se on niille 
aika. 

G1: Niin, kyl näissä toimistotaloissa on ite asiassa sama juttu, että jos 
siellä on sellanen sosiaalinen kaveri huoltomiehenä, joka tulee ih-
misten kanssa juttuun, niin kyllä se helpottaa työtä niinku täällä 
päässä, koska se sit pystyy puhumallakin hoitaan monia sellasia asioita… 

C1: Että jos siellä on henkilökuntaa, joka haistattelee tasolla siellä ja toimii 
sitten epäkorrektisti sinne loppukäyttäjää kohtaan niin kyllä ne on sellaisia, 
että jos ei mitään muuta niin ainakin se henkilö vaihtuu sieltä ja jos ei 
sitä ymmärretä, jos ei se henkilö vaihdu niin sitten vaihtuu varmasti palve-
luntuottajakin että ei niitä monta kertaa tarvitse tulla sen tyyppisiä viestejä 
sieltä. 

Kohdekohtainen kumppanuussuhde mahdollistaa myös suuremman jousta-
vuuden palveluihin. Ostopalveluissa palvelun sisältö on yleensä sidottu tiukasti 
tarjouspyynnön palvelukuvaukseen, jolloin kaikki palvelukuvaukseen sisälty-
mättömät tehtävät aiheuttavat aina lisälaskutusta. Kohdekohtaisessa kumppa-
nuudessa tehtäväsisältöjä voidaan joustavasti muuttaa sovitun resurssimitoi-
tuksen sisällä. Osapuolet voivat kohdetasolla kehittää näin palvelutoimintaa 
vastaamaan paremmin kiinteistön ja käyttäjien muuttuvia tarpeita ilman, että 
se aiheuttaa lisälaskutusta. 

Koska kohdekohtaisessa kumppanuudessa kohteeseen tulee oma palveluor-
ganisaatio ja kokopäivätoimiset huoltohenkilöresurssit, korostuvat henkilöre-
surssien ammattitaito palvelun laatuun vaikuttavana tekijänä. Tilaajat pyrkivät 
usein varmistamaan, että kohteen palveluhenkilöstöllä on riittävä osaaminen ja 
ammattitaito kohteen hoitamiseen edellyttämällä, että palveluntuottaja hyväk-
syttää kohteeseen tulevan palveluhenkilöstön tilaajalla etukäteen. Tilaajat voi-
vat edellyttää myös, että kohteesta vastaavaa henkilöstöä ei saa vaihtaa ilman 
tilaajan hyväksyntää sopimusaikana. Tällä pyritään välttämään se, että palve-
luntuottaja vaihtaa tarjouksessa esitetyt hyvät resurssit heikompiin heti kun so-
pimus on allekirjoitettu.  

H1: Ihmiset nää työt tekee, ja ihmiset näitä asioita pyörittää, ollaan niinku 
lähetty siitä, että tossa sopimuksessa että, se uudet työntekijät hyväksy-
tetään meillä ennekun näihin kiinteistöihin… 

C1: …meillä on periaatteessa, voi sanoa oma huoltomies tai oma talonmies 
tyyppinen tilanne siellä eli meillä on ilmoitettu että nämä on ne kaverit jotka 
me tänne halutaan, jos nämä kaverit lähtee täältä niin silloin mieti-
tään sopimustakin myöskin uudestaan. Eli ollaan päästy siihen tilaan 
että me ollaan edellytetty että nämä kaverit toimii tällä alueella 
meidän kohteissa… 

Kohdekohtaisessa kumppanuudessa sopimussuhteen kesto on määritelty 
yleensä pitkäksi määräaikaiseksi sopimukseksi tai toistaiseksi voimassa ole-
vaksi pitkällä irtisanomisajalla. Toimivan yhteistyösuhteen muodostaminen 
isossa hankintakokonaisuudessa vaatii paljon työtä, minkä vuoksi yhteistyösuh-
detta ei mielellään päätetä kevyin perustein. Palveluntuottajan näkökulmasta 
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yhteistyöhön sitoutuu siinä määrin resursseja, joilla ei ole välitöntä käyttöä suh-
teen ulkopuolella. Molemmat osapuolet pyrkivät löytämään suhteessa ilmene-
viin ongelmiin muita ratkaisuja kuin kuin suhteen päättämisen. Ongelmat pyri-
tään ratkaisemaan yhteistyössä ja tarvittaessa vaihdetaan mieluummin koh-
teesta vastaava henkilökunta kuin koko palveluntuottaja. Osapuolten sitoutu-
minen suhteeseen on näin selvästi suurempi kuin ostopalvelusuhteissa. 

G1: Tää mikä nyt oli tosiaan se yks kaveri tossa, jolta jäi hommia teke-
mättä, niin tosiaan se ukko vaihtu siellä, ei siinä menny montaa kuu-
kautta, kun tuli toinen mies tilalle. Ja varmaan johtu siitä, että mä soitin sa-
masta asiasta muutamankin kerran näille palveluesimiehille ja kysyin mis-
tähän mahtaa johtua, että mitään ei tapahdu. 

Kohdekohtaisen kumppanuuden haasteeksi saattaa muodostua se, että han-
kintakokonaisuus on niin iso ja vaativa, että potentiaalisia palveluntuottajia on 
hyvin vähän, ja samanaikaisesti hankintakokonaisuus saattaa laajuudestaan 
huolimatta olla sen verran pieni, ettei potentiaalisissa palveluntuottajilla ole ai-
toa intressiä kumppanuussuhteen rakentamiseen. Tällöin suhde saattaa kehit-
tyä perinteisen ostopalvelusuhteen käytäntöjen suuntaan. 

I3: Kumppanuus, kyllä tätä nyt varmaan kumppanuutenakin voidaan pi-
tää, että ihan välitön ja hyvä ja avoin on tää sinänsä tää yhteistyö, mutta 
tämmönen strateginen merkittävyys ei oo sen isommaks kas-
vanu. 

I3: Siin on varmaankin molemmin puolin kyllä, et ollaan hiukkasen urau-
duttu niihin tälläsiin perinteisiin toimintamalleihin, ettei oo riittäny aikaa 
eikä energiaa tavallaan, kun se.. se toimintamallien muuttaminen ja sem-
monen aidon kumppanuuden luominen niin vaatii työtä kyllä aika lailla. Et 
se on ollu helpompi tavallaan loksahtaa tähän vähän perintei-
sempään malliin. 

Kohdekohtaisesta kumppanuusmallista voidaan siirtyä kohti puitekumppa-
nuusjärjestelyjä, mikäli tilaajan kiinteistökanta kasvaa niin, että siitä voidaan 
muodostaa useita erikseen kilpailutettavia alueellisia kokonaisuuksia. Kohde-
kohtaisesta kumppanuusmallista on mahdollista siirtyä myös varsinaiseen 
kumppanuusmalliin, mikäli hankinnan laajuus kasvaa niin suureksi, että se on 
merkittävä sekä tilaajalle että palveluntuottajalle. Toisaalta pienemmissä koh-
teissa kohdekohtainen kumppanuussuhde saattaa ajautua myös perinteisem-
män ostopalvelusuhteen suuntaa, mikäli osapuolilta ei löydy riittävää yhteistä 
intressiä ja resursseja suhteen kehittämiseen.  

Myös muissa kumppanuusmalleissa saatetaan hyödyntää kohdekohtaisen 
kumppanuusmallin toimintaperiaatteita, mikäli hankintakokonaisuudet on 
muodostettu siten, että ne mahdollistavat tiiviin kohdekohtaisen yhteistyön 
osapuolten välillä. Tutkimuksen aineisto tukee ajatusta, että hyvin toimiva koh-
dekohtainen kumppanuus on eräs keskeinen suhteen menestystekijä myös 
muissa kumppanuusmalleissa. Ongelmat operatiivisen tason palveluntuotan-
nossa ja yhteistyössä heijastuvat hyvin nopeasti koko suhteeseen. 

Kohdekohtaisen kumppanuuden haittapuolena on se, että mikäli tilaaja sitou-
tuu suhteeseen ainoastaan yhden palveluntuottajan kanssa, menettää tilaaja 
laajemman palveluntuottajakannan kautta saatavan markkinanäkymän palve-
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lujen hinta- ja laatutasoon. Lisäksi palveluntuottajan vaihtokustannukset saat-
tavat olla laajassa hankintakokonaisuudessa varsin merkittävät. Nämä tekijät 
lisäävät tilaajan riippuvuutta palveluntuottajasta. Samalla hankintakokonai-
suus ei ole välttämättä niin suuri, että palveluntuottajalla syntyisi vahvaa riip-
puvuussuhdetta tilaajaan. Tällöin tilaajan ja palveluntuottajan riippuvuus-voi-
matasapaino saattaa kallistua palveluntuottajan eduksi.  

Kohdekohtaista kumppanuussuhdetta voidaan verrata lähinnä kirjallisuuden 
operatiiviseen kumppanuuteen, jossa suhteen tavoitteet ovat operatiivisen toi-
minnan tehostamisessa ja kehittämisessä ilman yhteisiä strategisia tavoitteita. 
Suhteessa on paljon kohdetason (operatiivisen) tason yhteistyötä ja osapuolet 
ovat valmiita tekemään myös suhdekohtaisia investointeja toiminnan kehittä-
miseksi.  

4.3.4 Puitekumppanuussuhde 

Puitekumppanuudessa tilaaja valitsee muutaman palveluntuottajan, joiden 
kanssa tehdään puitesopimus palvelujen tuottamisesta. Tämän jälkeen hankin-
takokonaisuudet kilpailutetaan näiden kumppaneiden kesken ja palvelujen 
kohdekohtaisesta tuottamisesta tehdään omat palvelusopimuksensa. Puite-
kumppanuuteen liittyviä kokemuksia oli kolmella tutkituista tilaajaorganisaa-
tioista, joista yksi oli julkisen sektorin kiinteistönomistaja (B, F ja G). 

Puitekumppanuutta käyttävät tilaajat, joiden kiinteistökanta on niin suuri, 
että kiinteistökohtaisen hankinnan ja ostopalvelusuhteen käyttäminen pääasi-
allisena hankintastrategiana koetaan liian raskaana niiden vaatimien hankinta-
resurssien määrän vuoksi. Puitekumppanuuden isommat hankintakokonaisuu-
det, pienempi palveluntuottajakanta ja pidempiaikaiset sopimukset vähentävät 
tilaajan hankintoihin liittyviä resurssitarpeita.  

Puitekumppanuutta perusteltiin ostopalveluihin liittyvillä laatuongelmilla ja 
hankintojen tehostamistarpeilla. Ostopalvelusuhteissa pyritään hyödyntämään 
markkinamekanismia mahdollisimman tehokkaasti, mikä johtaa usein palve-
luntuottajien keskuudessa voimakkaaseen hintakilpailutilanteeseen ja alihin-
noiteltuihin tarjouksiin. Tämä johtaa usein sopimusaikana huoltotyön mini-
mointiin ja laadullisiin ongelmiin. Tilaajat uskovat, että kumppanuussuhteilla 
on paremmat mahdollisuudet vähentää hintakilpailua ja panostaa enemmän 
palvelujen laatuun ja ylläpitotoiminnan kehittämiseen. 

F4: …tähän saakka on aika pitkälti kuitenkin kiinteistökohtaisesti kilvoi-
tettu pelkillä hinnoilla, niin sitten todettiin, että se laatu ei myöskään 
meitä tyydytä ja näillä kumppaneilla me kuitenkin päästään sitten siihen 
laatukysymykseen kiinnittämään huomiota.  

G3: Ja tuota, sen takiahan me oltiin valmiita muutama vuos sitten kun tää 
kumppanuusohjelma käynnisty siihen, että siitä älyttömästä hintakil-
pailusta, joista heti hinnoista näki, että ei mitään mahollisuutta kenellä-
kään, jotka anto tarjouksen johonki. Kenelläkään ei ole mitään mahol-
lisuuttakaan hoitaa kaikkia niitä asioita mitä siinä oli, mistä oli 
sovittu ja mistä oli kilpailtu. 
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Puitekumppanuuden avulla tavoiteltiin myös palveluntuottajakannan hallit-
tavuuden parantamista ja tiiviimpää yhteistyöstä kiinteistöjen ylläpidon kehit-
tämiseksi. Puitekumppanuuden nähtiin mahdollistavan paremmin ylläpitoon 
liittyvien toimintamallien yhdenmukaistamisen laajassa kiinteistökannassa. 
Puitekumppanuuden isommat hankintakokonaisuudet mahdollistavat myös ti-
laajan neuvotteluvoiman kasvattamisen. Tilaajat kokivat, että palveluntuottajat 
ovat joustavampia toiminnassaan isoja asiakasorganisaatioita kohtaan. 

Puitekumppanuutta pääasiallisena yhteistyöstrategiana käyttävät tilaajat 
käyttävät tyypillisesti ostopalvelusuhdetta täydentävänä yhteistyömuotona sel-
laisissa kohteissa, joita on vaikea liittää alueellisiin hankintakokonaisuuksiin 
esimerkiksi kohteen syrjäisen sijainnin johdosta. Tilaajalla onkin usein yhteis-
työkumppaneina myös pienempiä alueellisia palveluntuottajia, jotka tuottavat 
kiinteistöpalveluja niillä alueilla, joilla puitekumppaneilla ei ole toimintaa. 
Muita kuin puitekumppaneita käytetään hankinnoissa kuitenkin hyvin rajoite-
tusti, sillä vaarana on, että mikäli tilaaja käyttää puitekumppaneiden lisäksi 
myös palveluntuottajia, heikentää se toimintamallin vahvuuksia oleellisesti. 
Palveluntuottajat saattavat kokea, että kyseessä ei ole enää puitekumppanuus-
suhde vaan tavallinen ostopalvelusuhde. Tilaajan merkitys asiakkaana vähenee 
tällöin palveluntuottajan näkökulmasta. 

B1: Periaatteessa ne neljä isompaa ja sitten on kanssa näitä alueel-
lisia, mutta neljä plus joku 10 niitä on. Meillä on yksittäisiä kohteita tuolla 
alueella. 

B1: Kyllä joo. Se, että meillä olisi hirveän paljon niitä me todetaan, että 
kyllähän tämä jatkuu, että me valitaan ainakin, että me saadaan (se hä-
vitä?) tavallaan sitten siitä sen niin sanotun lainausmerkeissä yksinoikeu-
den sen palveluntuottajan näkökulmasta, että sä voit niin kun, me olemme 
heidän yksi keskeisimpiä isoja asiakkaita, joiden me käytämme vain 
heitä. Tavallaan se menettää sen merkityksen, kun me todetaan, 
että me ruvetaan taas käyttämään ketä tahansa mistä tahansa 
(meillä ottaa vaikka…?). 

Puitekumppanuudessa yhteistyön sopimusrakenne on kaksitasoinen sisäl-
täen koko yhteistyötä koordinoivan puitesopimuksen ja kohdetason palvelutoi-
mintaa määrittelevät palvelusopimukset. Puitesopimus on yleensä pidempikes-
toinen kuin kohdetason sopimukset, joita voidaan kilpailuttaa useamman ker-
ran puitesopimuskauden aikana. Kohdekohtaiset sopimukset jakaantuvat pui-
tekumppaneiden kesken, joko kohdekohtaisten kilpailujen tulosten perusteella 
tai tilaaja voi myös pyrkiä ohjaamaan hankintoja siten, että kohteet jakaantuvat 
suurin piirtein tasapuolisesti kumppaneiden kesken. Ensimmäisessä tapauk-
sessa markkinamekanismi toimii tehokkaammin, mutta silloin riskinä on, että 
yksi palveluntuottaja voi saada liian määräävän aseman puitekumppaneiden 
keskuudessa. Osa tilaajista kokee tämän riskiksi, minkä vuoksi he pyrkivät ja-
kamaan hankintakokonaisuuksia tasapuolisemmin puitekumppaneiden kes-
ken, vaikka se heikentäisikin markkinamekanismin tehokkuutta.  

Puitekumppanuudessa hankinnan merkittävyyttä tilaajan näkökulmasta kas-
vattavat samat tekijät kuin muissakin kumppanuussuhteissa. Palveluntuotta-
jalle hankinnan merkittävyys muodostuu hankinnan nykyisen taloudellisen vo-
lyymin lisäksi asiakassuhteen tulevaisuuden taloudellisen potentiaalin kautta. 
Vaikka palveluntuottajan saama toimeksianto olisi suhteellisen pienikin, niin 
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asiakassuhde saatetaan kokea merkittäväksi, mikäli asiakkuudessa nähdään 
paljon kasvupotentiaalia.  

Puitekumppanuudessa yhteistyöhön sitoutuu henkilöresursseja usealla yri-
tystasolla, mikä synnyttää monitasoisen yhteistyön osapuolten välillä. Yhteis-
työtä tehdään yritystasolla, eri alueiden tasolla ja operatiivisessa palvelutuotan-
nossa kohdetasolla. Ylimmällä tasolla yhteistyö on yleensä suhteellisen harvoin 
tapahtuvaa. Se voi olla esimerkiksi kerran vuodessa tapahtuva toimitusjohtajien 
yhteinen tapaaminen. Suhteen johtamisen tasolla yhteistyötä ja vuorovaiku-
tusta voi olla tiiviimmin esimerkiksi kerran kuukaudessa. Yhteistyötä voidaan 
tällä tasolla tehdä samanaikaisesti kaikkien kumppaneiden kanssa. Tilaaja on 
saattanut muodostaa esimerkiksi kumppanuustoiminnan ohjausryhmän, johon 
kuuluvat tilaajan edustajien lisäksi kaikkien kumppanuusorganisaatioiden 
edustajat. Mitä alemmalle organisaatiotasolle yhteistyössä mennään, sitä tii-
viimpää yhteistyö yleensä on. Operatiivisen palvelutuotannon tasolla vuorovai-
kutus voi olla päivittäistä. 

F8: Meil on tavallaan tämmönen strategisen tason porukka ja sitten 
on tämmönen, jokka vastaa enemmän myös siitä yhteistyön ko-
konaiskehittämisestä. Sit on ihan tämmösii ihmisii, jotka ratkoo niitä 
operatiivisia. 

G2: Tähän nyt on rakennettu ainakin elementtejä, että taso paranisi, kiin-
teistökohtaisilla kehityskeskusteluilla ja alueellisella kehityskes-
kustelulla ja yritystason kehityskeskustelulla. 

G3: kylhän meillä toimitusjohtajatasolla on tapaaminen kerran 
vuodessa, että nää asiat puidaan kyllä, että mitä vuoden mittaan on tullut 
esille, niin ne otetaan sitten vielä toimitusjohtajien kanssa esille… 

Ostopalvelusuhteisiin verrattuna puitekumppanuussuhteessa on myös enem-
män erilaisia mekanismeja yhteistyössä ilmenevien ongelmien ratkaisemiseen. 
Ongelmat pyritään ratkaisemaan ensisijaisesti keskinäisin neuvotteluin. Tarvit-
taessa voidaan esimerkiksi vaihdattaa kohteesta vastaava henkilökunta tai irti-
sanoa kyseisen kohteen palvelusopimus ilman, että koko puitesopimus irtisa-
notaan. Puitesopimuksen irtisanominen on yleensä viimeisin keino ratkaista 
ongelmat. Palvelusopimuksiin liittyviä erimielisyyksiä lähdetään ratkomaan hy-
vin harvoin oikeusteitse. Tämän tutkimuksen aineistossa ei tullut esille yhtään 
sellaista tapausta. Yleensä sopimuksen irtisanominen tai purkaminen ovat ää-
rimmäiset keinot erimielisyyksien ratkaisemiseen.  

G5: Mutta, että, musta se on tässä tilanteessa ollut, että kun siihen riittä-
vän pontevasti puututaan, niin se asia on pystytty hoitamaan, il-
man, että se johtaa irtisanomisiin, toimittajan vaihdoksiin tai 
tämmöisiin, jotka ei merkittävästi tilannetta paranna, pitkään pitkään ai-
kaan, jos semmoiseen tilanteeseen joudutaan, missä tahansa. 

Puitekumppanuuden taloudellinen volyymi ja sopimussuhteen pitkäkestoi-
suus antaa osapuolille paremmat edellytykset toiminnan kehittämiselle kuin ly-
hyissä ostopalvelusuhteissa. Haasteeksi kehitystoiminnassa saattaa kuitenkin 
muodostua puitekumppaneiden keskinäinen kilpailuasetelma. Palveluntuotta-
jat eivät välttämättä halua olla aktiivisia kehittäjiä ja tuoda parhaita käytäntö-
jään asiakassuhteeseen, jos pelkona on, että tilaajan muut palveluntuottajat 
pääsevät kopioimaan kehitystoiminnan tulokset.  



  

 

 

169 

Osapuolten sitoutuminen suhteeseen on selkeästi tiiviimpää kuin ostopalve-
lusuhteessa, koska kumppanuussuhteeseen liittyy hyötyjen aikaansaaminen 
osapuolten välisellä pitkäkestoisella yhteistyöllä. Puitekumppanuudessa on 
kuitenkin usein määritelty puitekumppanuuskauden kesto, jonka jälkeen pui-
tekumppanit valitaan uudestaan. Usein samat kumppanit saattavat jatkaa seu-
raavalle kumppanuuskaudelle, mutta on myös mahdollista, että osa kumppa-
neista vaihtuu kauden päättyessä. Yhteistyön määräaikaisuus saattaa myös ra-
joittaa puitekumppaneiden intressiä investoida suhteen kehittämiseen, mikäli 
riskinä on suhteen päättyminen sopimuskauden loppuessa.  

Puitekumppanuussuhdestrategiaa käyttäneet tilaajat kokivat, että yhden pal-
veluntuottajan kumppanuusmalli ei ole vaihtoehtoinen kumppanuusmalli 
heille. Yhden palveluntuottajan kumppanuusmallin sopimattomuutta perustel-
tiin sillä, että heidän kiinteistökanta on liian laaja ja alueellisesti hajaantunut, 
jotta yksi palveluntuottaja kykenisi ottamaan vastuun koko kiinteistökannan 
hoidosta. Lisäksi yhden palveluntuottajan malli koettiin liian riskialttiiksi, 
koska se lisää merkittävästi tilaajan riippuvuutta palveluntuottajasta ja vähen-
tää tilaajan näkyvyyttä markkinahintoihin. Puitekumppanuusmallissa kilpailu 
palveluntuottajien välillä säilyy paremmin, ja tilaajan riippuvuus yhdestä pal-
veluntuottajasta on pienempi. Puitekumppanuudessa tilaaja pyrkii tavallaan 
hyötymään sekä kumppanuusmaisen toiminnan että markkinaehtoisen toimin-
nan hyvistä puolista. 

Puitekumppanuutta voidaan verrata kirjallisuudessa esitettyyn etuoikeutettu-
jen toimittajien (preferred suppliers) toimintamalliin, jossa tilaajalla on rajoi-
tettu määrä toimittajia, joiden kanssa rakennetaan läheisempää ja pidempiai-
kaisempaa yhteistyösuhdetta. Tilaaja pyrkii kasvattamaan omaa neuvotteluvoi-
maansa suhteessa palveluntuottajiin ja saavuttamaan isommilla hankintakoko-
naisuuksilla volyymietuja. Samalla hankintojen määrän väheneminen alentaa 
myös hankintoihin liittyviä vaihdantakustannuksia ja rajoitettu toimittajakanta 
mahdollistaa paremmin myös toiminnan yhteisen kehittämisen. 

4.3.5 Kumppanuussuhde 

Kumppanuussuhteessa tilaaja sitoutuu pitkäkestoiseen yhteistyösuhteeseen 
yhden palveluntuottajan kanssa, joka ottaa vastatakseen palvelujen tuottamises 
tilaajan koko kiinteistökannassa. Tilaaja luopuu näin kokonaan markkiname-
kanismin käyttämisestä palveluhankinnoissa ja sitoutuu pitkäkestoiseen yhteis-
työhön yhden palveluntuottajan kanssa kiinteistöpalvelujen tuottamiseksi ja 
palvelutoiminnan kehittämiseksi. Tällöin tilaajan hankintatoimen rooli muut-
tuu oleellisesti, kun perinteiset palvelujen kilpailuttamiseen liittyviä tehtäviä ei 
enää ole. Hankintaorganisaation uudessa roolissa korostuvat sen sijaan yhteis-
työsuhteen johtamiseen ja kehittämiseen liittyvät tehtävät sekä oman sisäisen 
asiakasrajapinnan hallintaan ja organisaation ydinliiketoiminnan tukemiseen 
liittyvät tehtävät.  

Kumppanuussuhteen edellytyksenä on se, että molemmat osapuolet kokevat 
hankinnan niin merkittäväksi, että molemmat osapuolet ovat halukkaita sitou-
tumaan kumppanuussuhteeseen ja tekemään myös kumppannuussuhteen 
muodostamisen edellyttämät suhdekohtaiset investoinnit. Tilaajan näkökul-
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masta hankinnan merkittävyyteen vaikuttaa pääasiassa hankinnan taloudelli-
nen kokonaisvolyymi ja hankinnan suhteellinen volyymi. Hankinnan suhteelli-
sella volyymilla tilaajan näkökulmasta tarkoitetaan hankinnan osuutta tilaajan 
kaikista kiinteistöpalveluhankinnoista. Lisäksi hankinnan merkittävyyteen voi 
vaikuttaa myös palveluntuottajalle myönnettävien valtuuksien ja vastuiden 
määrä.  

Palveluntuottajan näkökulmasta suhteen merkittävyys muodostuu myös han-
kinnan kokonaisvolyymin ja hankinnan suhteellisen volyymin kautta. Hankin-
nan suhteellisella volyymilla tarkoitetaan palveluntuottajan näkökulmasta han-
kinnan taloudellisen volyymin osuutta palveluntuottajan liikevaihdosta. Han-
kinnan merkittävyyteen voi vaikuttaa myös palveluntuottajan mahdollisuus op-
pia uutta ja hyödyntää asiakassuhdetta omassa markkinoinnissaan. Kumppa-
nuussuhteessa tilaaja on palveluntuottajan merkittävin tai yksi merkittävim-
mistä asiakkaista. Tutkituista yrityksistä ainoastaan yksi yritys edusti tätä 
kumppanuuskategoriaa. 

Kumppanuussuhteessa tilaajan riippuvuus palveluntuottajasta kasvaa han-
kintaprosessiin sitoutuvien suhdekohtaisten investointien myötä. Hankinta-
prosessi on hankinnan laajuudesta johtuen suuritöinen ja pitkäkestoinen. Han-
kintaprosessin myötä tilaaja myös vähitellen luopuu omasta operatiivisesta 
hankintatoimesta ja palvelujen määrävälein tapahtuvasta kilpailuttamisesta. 
Kumppanin vaihtaminen ja palvelutuotantovastuun siirtäminen uudelle kump-
panille saattaakin olla varsin raskas prosessi. Lisäksi uuden kumppanin löytä-
minen saattaa myös olla vaikeaa potentiaalisen tarjonnan vähäisyyden vuoksi. 
Hankintakokonaisuus voidaan joutua pilkkomaan pienemmiksi kokonaisuuk-
siksi ja siirtymään muiden suhdetyyppien käyttämiseen. Kumppanuussuh-
teessa pyritäänkin pitkäkestoiseen yhteistyösuhteeseen ja rakentamaan yhteis-
työhön mekanismit, joilla yhteistyössä ilmenevät ongelmat voidaan ratkaista il-
man, että suhde joudutaan päättämään. 

J1: Nämä on erittäin huonoja sopimuksia, jos niitä tarkastellaan lyhyinä. 
Tämä alkupää on raskas kummallekin osapuolelle. 

J1: No, jos ajatellaan, että meidän tavoitteet on se, että tämä on terve ja 
pysyvämpi järjestely molemmille, niin tässä ei ole mitään sellaisia 
meidän vaatimia elementtejä, jotka tähtäisi siihen vaihtamiseen…  

Kumppanuussuhteessa myös palveluntuottajalle muodostuu riippuvuus-
suhde tilaajaan. Kumppanuussuhde edellyttää palveluntuottajalta merkittäviä 
suhdekohtaisia investointeja, joilla ei ole täysimääräisesti käyttöä suhteen ulko-
puolella. Kumppanuussuhteen päättyminen johtaa palveluntuottajan liikevaih-
don merkittävään vähenemiseen ja henkilöstön vähennyksiin. Tilaajan neuvot-
teluasema voi muodostua varsin vahvaksi, mikäli hankinnan volyymi muodos-
taa merkittävän osan palveluntuottajan liikevaihdosta. Tällöin tilaajalla on pa-
remmat mahdollisuudet vaikuttaa palveluntuottajan toimintaan ja edellyttää 
palveluntuottajalta asiakkuuteen räätälöityjä toimintamalleja. 

J1: Jos vielä jotain etuja mitä haetaan on se, että nyt meistä tulee paljon 
tärkeämpi asiakas sille meidän kumppanille, elikkä että tavallaan 
tähän tulee tällainen strateginen elementti ja siihen liittyy se, että se mitä on 
poispelattu on, että me ei kilpailuteta sellaisella vuoden, kahden syklillä… 
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Osapuolten välinen riippuvuus muodostuukin molemminpuoliseksi. Osa-
puolten välistä riippuvuutta voi lisätä, mikäli merkittävän, alalla tunnetun, 
kumppanuussuhteen päättymisen koetaan aiheuttavan molemmille osapuolille 
merkittäviä imagotappioita. 

Kumppanuussuhde on houkutteleva palveluntuottajalle sen tarjoaman ison 
volyymin vuoksi ja palveluntuottaja voi olla valmis tekemään merkittäviä suh-
dekohtaisia investointeja suhteen aikaansaamiseksi. Suhteen aikana pidem-
mällä tähtäimellä hankinnan volyymi ei välttämättä kuitenkaan enää kasva, 
vaan se saattaa jopa vähetä, mikäli tilaajan kiinteistökanta pienenee. Tämä saat-
taa heijastua palveluntuottajan intressiin tehdä suhdekohtaisia investointeja 
yhteistyösuhteen kehittämiseen, mikäli kehittämisen seurauksena ei ole nähtä-
vissä selkeitä taloudellisia hyötyjä. Palveluntuottaja saattaa olla kiinnostu-
neempi kehittämään yhteistyötä asiakkaan kanssa, jonka palveluista palvelun-
tuottaja tuottaa tällä hetkellä vain pienen osan, mutta jonka tulevaisuuden po-
tentiaali on suuri.  

J1: …mikä tämä meidän tarjous sille yhdelle on. Niin kyllä se on se, 
jää niin kun pysyvästi voimaan tällaisena draiverina heidän puolella. Tie-
tenkin sillä on taipumus hälvetä, kun se on tänä vuonna saavuttanut täl-
laisen volyymin ja ensi vuonna sä panet siihen lisätavoitteita. Mutta niin 
kuin sanottu niin ei tässä asiakkuudessa vaan muualla, että siinä toistuu ta-
vallaan se sama. 

Kumppanuussuhde mahdollistaa keskitetymmän ylläpidon ohjaustoiminnan, 
koska tilaajalla on ainoastaan yksi palveluntuottaja, jonka kanssa ylläpitotoi-
mintaa ohjataan ja kehitetään yhteistyössä. Kumppanuussuhteen koetaan an-
tavan parhaat edellytykset yhteiselle kehittämiselle. Hankinnan suuri volyymi 
mahdollistaa suhdekohtaiset investoinnit yhteistyösuhteen kehittämiseen sekä 
tilaajan että palveluntuottajan näkökulmasta. Tilaajan on helpompi kehittää 
toimintaa, kun kehittämisen resursseja ei tarvitse jakaa kehitystoimintaan 
usean palveluntuottajan kanssa. Toisaalta palveluntuottajan ei myöskään tar-
vitse olla huolissaan kehitystoiminnan tulosten ”valumisesta” tilaajan kautta 
kilpailijoille. Kumppanuussuhteessa palveluntuottajalla on myös laajempi ko-
konaisvastuu ylläpitotoimintaan liittyvissä asioissa, mikä antaa myös palvelun-
tuottajalle paremmat edellytykset ylläpidon kehittämiseen pitkällä tähtäimellä. 

J4: …se mitä me tavotellaan sillä, niin on nimenomaan just tavallaan se 
voluumiedun kautta tehokkuutta ja myös sitten kun on pitkäjänteisestä 
toiminnasta kysymys, niin sen toiminnan kehittämisessä aspektia ja 
jos meillä olis jokaisessa näissä palvelukokonaisuudessa, sanotaan, et neljä 
eri kandidaattia, jota kokoajan tavallaan pyöritettäis, niin kyllä 
se kehitysrooli jäis aika keposeks, koska sillon se, tavallaan se homma, 
sanotaan ainakin yhdessäkehittäminen jäis, tottakai se firman itsessään ke-
hittäis sillä tavalla, että se pysyy siinä kisassa mukana. 

Kumppanuussuhteessa palveluntuottajan vastuulle siirtyy merkittävä osa ti-
laajan toiminnoista. Tällaisia toimintoja ovat esimerkiksi ylläpidon suunnit-
telu-, asiantuntija- ja valvontatehtävät. Tilaaja pyrkii organisoimaan omat toi-
mintonsa lähemmäksi omaa asiakasrajapintaa siten, että perinteisen palvelun-
tuottajien kilpailuttamisen ja palveluverkoston valvonnan ja johtamisen sijasta, 
hankintaorganisaation tehtävänä on asiakasorganisaation ydintoimintojen pal-
velutarpeiden tunnistaminen ja ennakointi sekä näiden tarpeiden välittäminen 
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palveluntuottajakumppanille. Tilaajan hankintaorganisaatio pyrkii keskitty-
mään niihin tehtäviin, joilla se kykenee parhaiten tukemaan omien asiak-
kaidensa liiketoimintaa luovuttamalla kumppanille enemmän vastuuta palvelu-
jen operatiivisesta suunnittelusta ja johtamisesta. Palveluntuottajan vastuu yl-
läpitotoiminnoista laajenee merkittävästi ja osapuolten roolit muuttuvat varsin 
erilaisiksi kuin perinteisessä ostopalvelusuhteessa. Tilaajan roolin painopiste 
siirtyy palvelujen operatiivisesta hankinnasta kohti strategista hankintaa. 

J1: Ja nyt jos tullaan alaspäin sitä niin, vaikka nyt tätä tällaista nopeutta 
tai vikkelyyttä, käytetään esimerkkinä niin sitten, kun tullaan tähän paikal-
liselle tasolle ja johonkin tiimiin tulee muutosta taikka uusia tarpeita tai 
muita niin meidän ihmiset on siinä, nyt rakentuu ei lähelle palve-
luntoimittajaa tässä mielessä vaan ensisijaisesti lähelle asiakasta 
niin, että se tietää mitä asiakas suunnittelee ja se tietää kaikki yllä-
rit mitä asiakkaalle tulee ja se välittää sen informaation sitten 
näille, joiden kautta sitten nämä muutokset tapahtuu niin sitten, oli sitten 
rakenteellista muutosta tai uuden palvelun tuomista tai uuden volyymin 
tuomista niin se, meidän ihmiset toimii siellä asiakastyöprosesseissa ja sillä 
tiedolla ohjaa tätä palvelun toimijaa, joka on ollut itsenäisempi kuin kos-
kaan aikaisemmin.  

Kumppanuussuhteen yhtenä keskeisenä perusteluna on hankintoihin liitty-
vien vaihdantakustannusten vähentäminen. Palveluntuottajakannan supistu-
minen vähentää operatiiviseen hankintatoimen työtä ja kustannuksia palvelun-
tuottajakannan kilpailuttamisessa, valvonnassa, yhteistyössä ja laskutuksessa.  

J1: Suurin etu tässä on, että sopimusten lukumäärä putoaa murto-
osaan, ehkä sadanteen osaan tai vielä vähempään. Ja se tarkoittaa silloin 
sitä, että siihen sopimuksen ympärillä tehtävä työmäärä, se volyymi laskee. 
Sitten toinen asia, että laskuja, meille asti laskuja tulee vain kymme-
niä, kuin niitä aikaisemmin oli ehkä kymmeniätuhansia. Ja niiden 
laskujen prosessointina on kinasteltu siitä, että mitä se maksaa kun se on 
sellaista näkymätöntä kustannusta, johon me osallistutaan, etsitään perus-
teet, hyväksytään ja sitten talouspuoli tekee omat tehtävänsä ja hakee omat 
hyväksyttämisensä. 

Kumppanuustyyppinen yhteistyösuhde edellyttää erilaisia yhteistyövalmiuk-
sia kuin perinteinen ostopalvelusuhde. Ostopalvelusuhteen hankintaosaaminen 
korvautuu kumppanuussuhteessa yhteistyösuhdeosaamisella. Kumppanuus-
suhde edellyttää myös palveluntuottajalta enemmän yhteistyöhön kuin perin-
teiseen vastakkain asetteluun perustuvaa asennetta. Kumppanuussuhde saattaa 
edellyttää henkilöstön kouluttamista kumppanuustoimintaan ja uudenlaisiin 
toimenkuviin varsinkin, jos osapuolilla ei ole aikaisempaa kokemusta kumppa-
nuussuhteista. Tarvittaessa voidaan turvautua jopa henkilöstövaihdoksiin osa-
puolten organisaatioissa, jotta yhteistyö saadaan toimimaan.  

J1: Ison henkisen kasvun paikka ”Yritys X:lle”tekemisen luovuttami-
sesta palveluntuottajalle. 

J3: Ja, mutta miten nämä roolit saadaan kirkastettua ja miten 
saadaan ihmiset toimimaan uusissa rooleissa niin siinä on tietenkin 
tällaista maakuntatyötä tehtävä ja minkä pohjalta ja mihin se sitten nauli-
taan, niin tässä on...  
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J3: Mä itse ihan oikeasti vaan sanon, että vaihtelut ne on kuin itseämme 
ruoskittu siitä, että tavallaan olisi pitänyt paljon enempi olla hauto-
mossa ja sparrata meidän omia ihmisiä, jotka ovat sitä toisen-
laista kauppaa käyneet. Ja muuta. Toisaalta se olisi voinut johtaa sitten 
siihen, että tavallaan se tahaton vastarinta olisi liuottanut sitä askelta.  

Kumppanuussuhteessa osapuolten välinen sopimus sisältää ominaisuuksia, 
joita ei ole muiden suhdetyyppien sopimuksissa. Kumppanuussopimuksessa 
kuvataan osapuolten välinen yhteistyöorganisaatio, yhteistyön periaatteet, osa-
puolten välinen yhteistoiminta yhteistyön eri tasoilla ja yhteistyön keskeiset 
prosessit liittyen esimerkiksi ylläpidon suunnitteluun, budjetointiin, valvon-
taan, kehittämiseen ja ongelmien ratkaisuun. Lisäksi kumppanuussopimuk-
sissa on yleensä kuvattu osapuolten yhteisiä tavoitteita, yhteistyön periaatteita 
ja arvoja ohjaamaan toimintaa sellaisissa tilanteissa, joihin ei ole olemassa sel-
keitä ohjeistuksia. Tavoitteista voidaan sopia jo sopimusvaiheessa, mutta niiden 
asettaminen ja tarkentaminen voi kuulua myös osapuolten välisen vuotuisen 
suunnitteluprosessin tehtäväksi.  

J1: …täytyy tehdä se suunnittelukäytäntö yhdenmukaiseksi, niin, että 
meillä on tavallaan tällainen kunkin kumppanuuden - businessplan – 
sille tulevalle jaksolle, jolloin meillä on formaatti. Silloin on helpompi 
toimia ja tuossa kumppanuusjohtajana ja helpompi toimia, tietyntyyppi-
sessä kun se on tietyllä tavalla vakiomuotoinen. 

J1: Meidän täytyy tämä kumppanuus johtaa näitten meidän kampus-
managereitten ja kumppanien kollaboraatiomanagereitten toiminnan yh-
denmukaisuuden takia, niin meidän täytyy tehdä semmoinen, jonka mä olen 
nimittänyt ”collaboration management system”… 

Kumppanuussuhteessa sovitaan myös tiedon siirtoon ja raportointiin liitty-
vistä käytännöistä sekä tarvittavista tietojärjestelmien integroinneista. Talous-
raportointiin liittyvät asiat ovat yleensä tilaajalle varsin tärkeitä, koska palve-
luntuottajalle maksettava palkkio perustuu näihin kustannuksiin.  

J1: Ja tässä tulee sellainen, näiden järjestelmien integrointiongelma, että 
ei olisi tällaista manipulointia vaan sen, meillä on näkyvyys tähän dataan 
ja me on myöskin järkevää, että se palvelee tätä meidän analysointia 
ja raportointia suoraan, tietoteknisellä järjestelmällä. 

Muissa suhdetyypeissä yleisin hinnoittelumalli on kiinteä kuukausihinta, jo-
hon lisätään erillisveloitettavien tehtävien hinnat. Kohdekohtaisessa kumppa-
nuussuhteessa on käytetty myös kustannukset plus prosenttipalkkio –mallia. 
Kumppanuussuhteessa hinnoitteluun voidaan pyrkiä rakentamaan uudenlaisia 
palkitsemismalleja. Palkkion suuruus voidaan esimerkiksi sitoa ylläpidon koko-
naiskustannusten kehitykseen siten, että kokonaiskustannusten pienentyessä 
palveluntuottajan palkkio kasvaa. Tämänkaltainen palkkiomalli edellyttää 
myös taloudellista avoimuutta ja läpinäkyvyyttä yhteistyösuhteessa. 

J1: Ja nyt me etsitään tavallaan sitä todellista kustannusta kivi-
jalaksi tälle hinnoittelulle. Aikaisemminhan se oli niin, että kun siinä 
paikallisessa, kaupallisessa tilanteessa joku tarjouskilpailu tuotti jonkun 
hinnan, niin sitä automaattisesti pidettiin oikeana hintana. 

J1: Nyt tähän liittyy tällainen läpinäkyvyys vaatimus ja avoimuus-
vaatimus, joka on, tarkoittaa sitä, että tämä on enempi tällaisten bis-
nesten integroimista kuin varsinaisesti ostoa ja myynti ja me nähdään 
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tavallaan bisnesnäkökulmasta se minkä hekin näkee. Me nähdään kuinka he 
(pärjäävät…?). Siinä mielessä me voidaan sitten pitää lupaus siitä, että 
tämä on kestävää puolin ja toisin ja jos tilanteet muuttuu, niin meillä on sit-
ten tavallaan näkökykyä ja instrumentteja siihen, että siellä on sitten sellai-
set hinnoittelumekanismit ja muut, jotka ei aja tätä venettä nurin.  

Kumppanuussuhteen sopimusrakenne pyritään muodostamaan siten, että 
mahdolliset olosuhdemuutokset sopimusaikana eivät heti aiheuta sopimuksen 
uudelleenneuvottelua, vaan muutoksista voidaan sopia nykyisen sopimusra-
kenteen sisällä. Tällöin osapuolet ovat voineet sopia esimerkiksi mekanismit sii-
hen miten palkkio muuttuu tietyissä tilanteissa. Lisäksi on voitu sopia käytän-
nöistä, joilla esimerkiksi seuraavan vuoden tavoitteista ja tavoitteisiin sido-
tuista palkkioista sovitaan. 

J1: …meillä on niin kun tavallaan voimassa oleva pysyvä sopimus, kehys, 
jonka sisällä nämä palvelut voi muuttua, eli sitten hinnoittelu ja muut 
prosessit ja yhteydet sillä tavalla tehtyä, että palvelun muutos, tällainen ei, 
niin kuin ratkaisevan palvelunmuutos ei johda mihinkään sopimusneuvot-
teluihin vaan sopimuksen puitteissa voi laskutus muuttua tai jotain muuta… 

Kumppanuussuhdetta käytetään vähän ammattimaisten tilaajien keskuu-
dessa. Syitä tähän ovat tutkimusaineiston mukaan tilaajien kokema opportunis-
tisen käyttäytymisen uhka, potentiaalisten kumppaneiden vähäinen määrä, ti-
laajien vähäinen tarve hakea lisäarvoratkaisuja palvelutuotantoon sekä alan 
kumppanuuskulttuurin nuoruus. Kumppanuussuhteet olivat vielä suhteellisen 
uusia toimintamalleja ja sekä tilaajien että palveluntuottajilla on vielä opetelta-
vaa kumppanuuteen liittyvissä käytännöissä. 

Kirjallisuudessa korostetaan luottamuksen merkitystä kumppanuussuhteen 
syntymisessä ja suhteen keskeisenä ominaisuutena. Tämän tutkimuksen aineis-
tossa luottamuksen merkitys ei kuitenkaan noussut keskeisesti esille kumppa-
nin valinnassa. Osapuolten välillä valitse ennemminkin eräänlainen epäilevä ja 
varovainen asenne, joka ainakin osaltaa johtui kumppanuusmallin uutuudesta 
ja osapuolten epätietoisuudesta siitä mitä kumppanuus käytännössä tarkoittaa 
ja kuinka edullinen toimintamalli se on osapuolille.  

Kumppanuussuhdettta kuvastaa ehkä parhaiten Vesalaisen (2006) malli niin 
sanotusta kvasiorganisaatiosta, jossa osapuolten välille muodostetaan moni-
mutkaisesta vaihdantasuhteesta, jossa osapuolten välille joudutaan rakenta-
maan osapuolten integroitumista edistäviä rakenteita ja prosesseja, joilla pyri-
tään aikaansaamaan suhteen johtamista edesauttavia hierarkkista organisaa-
tiorakennetta. Kvasiorganisaation muodostaminen liittyy yleensä tilanteisiin, 
joissa hankinnalle on vaikea määritellä markkinahintaa. 
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4.3.6 Yhteenveto tilaajan ja palveluntuottajan välisistä suhdetyypeistä 

Tilaajien hankintapäätökset johtivat erilaisiin suhdetyyppeihin palveluntuotta-
jien kanssa. Keskeisiä tilaajan tekemiä hankintapäätöksiä ennen suhdetyypin 
valintaa ovat hankinnan sisällön määrittäminen, hankinnan alueellisen laajuu-
den määrittäminen sekä päätös tilaajan palveluntuottajakannan laajuudesta. 
Näiden päätösten perusteella tilaaja tekee päätöksen tavoiteltavasta yhteis-
työsuhdetyypistä. Yhteistyösuhteet kiinteistöpalveluissa voidaan tämän tutki-
muksen mukaan kategorisoida neljään luokkaan: 1) ostopalvelusuhteeseen, 2) 
kohdekohtaiseen kumppanuuteen, 3) puitekumppanuuteen ja 4) kumppanuu-
teen (Taulukko 20).  

Taulukko 20 Tilaajan hankintapäätökset ja suhdetyypit 

Tapaus Palvelu- 
sisältö 

Hankinnan alu-
eellinen laajuus 

Palvelun-
tuottajien 
määrä 

Suhdetyyppi 

Tapaus A Kiinteistö- 
palvelut 

Kiinteistökohtainen Useita Ostopalvelu 

Tapaus B Kiinteistö- 
palvelut 

Alueellinen Muutamia Puitekumppa-
nuus 

Tapaus C Kiinteistö- 
palvelut 

Alueellinen ja kiin-
teistökohtainen 

Useita Ostopalvelu 

Tapaus D Kiinteistö- 
palvelut 

Alueellinen ja kiin-
teistökohtainen 

Useita Ostopalvelu 

Tapaus E Kiinteistö- 
palvelut 

Kiinteistökohtainen Yksi Ostopalvelu 

Tapaus F Kiinteistö- 
palvelut 

Alueellinen Muutama Puitekumppa-
nuus  

Tapaus G Kiinteistö- 
palvelut ja 
(johtaminen) 

Alueellinen Muutama Puitekumppa-
nuus 

Tapaus H Kiinteistö- 
palvelut 

Kiinteistökohtainen Yksi Kohdekohtainen 
kumppanuus 

Tapaus I Kiinteistö- 
palvelut ja 
johtaminen 

Alueellinen Yksi Kohdekohtainen 
kumppanuus 

Tapaus J Kiinteistö- 
palvelut, asi-
antuntijapal-
velut ja joh-
taminen 

Valtakunnallinen 
 

Yksi Kumppanuus 

Tapaus K Kiinteistö- 
palvelut 

Kohdekohtainen Yksi Kohdekohtainen 
kumppanuus 

Pääsääntöisesti suhde muuttuu kiinteistöpalveluissa läheisemmäksi silloin 
kun hankinnan volyymi kasvaa. Hankinnan volyymia voidaan tarkastella han-
kinnan kokonaisvolyymin ja suhteellisen volyymin kautta, jotka molemmat vai-
kuttavat suhdetyypin muodostumiseen. Iso kokonaisvolyymi sitouttaa henkilö-
resursseja enemmän suhteeseen ja mahdollistaa osapuolten panostamisen suh-
teen kehittämiseen ja tiiviimmän yhteistyön sopimusaikana. Suhteellinen vo-
lyymi tarkoittaa hankinnan osuutta tilaajan kaikista hankinnoista. Suhteellinen 
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volyymi vaikuttaa hankinnan merkittävyyteen molempien osapuolien näkökul-
masta. Vaikka hankinnan absoluuttinen volyymi ei olisi iso, mutta jos sen suh-
teellinen osuus tilaajan kokonaishankinnoista on iso, nostaa se hankinnan mer-
kittävyyttä tilaajan näkökulmasta. Tilaaja saattaa tällöin pyrkiä tiiviimpään yh-
teistyöhön kuin tilaaja, jonka hankintavolyymi on samankokoinen, mutta jonka 
suhteellinen volyymi on pienempi.  

Suhdetyypit voidaan esittää myös nelikenttämallissa, joka perustuu tilaajan 
hankintojen kokonaisvolyymiin ja hankinnan suhteelliseen volyymiin koko-
naishankinnoista (Kuva 21). Ostopalvelusuhteessa tilaajan hankintojen koko-
naisvolyymi on tyypillisesti pieni ja samoin hankinnan suhteellinen volyymi. 
Kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa hankintojen kokonaisvolyymi on 
edelleen pieni, mutta sen osuus tilaajan kaikista hankinnoista on iso. Puite-
kumppanuudessa puolestaan tilaajan kokonaisvolyymi on iso, mutta hankin-
nan volyymi on pieni suhteessa kokonaisvolyymiin. Kumppanuudessa puoles-
taan sekä tilaajan hankintojen kokonaisvolyymi että hankinnan suhteellinen 
volyymi ovat molemmat isoja.  

Portfoliomallissa luokitteluperusteet ovat hyvin lähellä Bensaoun (1999) luo-
kittelua, jossa suhteet jaetaan suhdekohtaisten investointien ja niiden aiheutta-
man riippuvuuden perusteella neljään luokkaan: 1) molemmin puolin riippu-
maton suhde (ostopalvelusuhde), 2) tilaaja riippuvainen –suhde (kohdekohtai-
nen kumppanuussuhde), 3) toimittaja riippuvainen -suhde (puitekumppanuus-
suhde) ja 4) molemmin puolin riippuvainen suhde (kumppanuussuhde).  

  

Kuva 21 Tapausten pääasialliset suhdetyypit 

Suhdekohtaisten investointien aiheuttama riippuvuussuhde ei kuitenkaan ole 
välttämättä kovin vahva näissä suhteissa ja kiinteistöpalveluissa paremmin il-
miötä voidaan ehkä kuvata hankinnan merkittävyyden avulla, joka muodostuu 
suhdekohtaisten investointein lisäksi ennen kaikkea hankinnan taloudellisesta 
kokonaisvolyymista ja suhteellisesta volyymista. Palveluntuottajan näkökul-
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masta hankinnan merkittävyyteen vaikuttaa myös tilaajan kokonaishankinto-
jen potentiaalinen volyymi. Suhteet voidaan näin näin ollen luokitella hankin-
nan merkittävyyden perusteella neljään luokkaan: 1) ei kummallekaan merkit-
tävä suhde (ostopalvelusuhde, 2) tilaajalle merkittävä suhde (kohdekohtainen 
kumppanuususuhde), 3) palveluntuottajalle merkittivä suhde (puitekumppa-
nuussuhde) ja 4) molemmille osapuolille merkittävä suhde (kumppanuus-
suhde).  

Erilaiset suhdetyypit vaikuttavat siihen millaisia yhteistyömenettelyjä tilaaja 
käyttää sopimusaikana palveluntuottajan kanssa. Pyrkimys tiiviimpää yhteis-
työsuhteeseen vaikuttaa myös palvelujen hankintaprosessiin. Tilaaja pyrkii ar-
vioimaan potentiaalisten palveluntarjoajien ominaisuuksia myös yhteistyön nä-
kökulmasta. Mitä läheisempään yhteistyösuhteeseen mennään, sitä tärkeäm-
mäksi palveluntuottajan yhteistyökyvykkyyteen vaikuttavat tekijät nousevat.  

4.4 Palveluntuottajan valintaprosessi 

4.4.1 Hankintamenettelyt 

Kiinteistöpalveluhankinnoissa käytettyjä hankintamenettelyjä olivat rajoitettu 
hankintamenettely, neuvottelumenettely ja puitemenettely. Avointa hankinta-
menettelyä ei käyttänyt yksikään tutkimuksen tilaajaorganisaatioista ainoana 
hankintamenettelynä. Avoimella hankintamenettelyllä tarkoitetaan menette-
lyä, jossa kaikilla halukkailla palveluntarjoajilla on mahdollisuus osallistua han-
kintaprosessiin. Tämä edellyttää yleensä jonkinlaisen ilmoituksen julkaisemista 
hankinnasta. Rajoitetulla menettelyllä tarkoitetaan hankintamenettelyä, jossa 
tilaaja rajaa etukäteen tarjouskilpailuun osallistuvien palveluntarjoajien mää-
rän muutamaan tarjoajaan. Neuvottelumenettelyssä tilaaja neuvottelee yhden 
tai useamman palveluntuottajan kanssa suoraan hankintasopimuksesta. Tutki-
tuissa tapauksissa hankintamenettelyjä myös yhdisteltiin esimerkiksi siten, että 
hankinnan sisältö tarkennettiin ensin neuvotteluissa potentiaalisten palvelun-
tarjoajien kanssa, ja kun sisältö on määritelty yhdenmukaiseksi, tehtiin lopulli-
nen valinta tarjouskilpailun perusteella (I).  

Yleisin hankintamenettely oli rajoitettu hankintamenettely, jota käytti kuusi 
yritystä (A, C, D, E, H ja K). Rajoitettua hankintamenettelyä käytettiin omana 
hankintamenettelynään ostopalvelusuhteissa ja kohdekohtaisissa kumppa-
nuussuhteissa. Lisäksi sitä käytettiin puitejärjestelyjen kohdekohtaisissa tar-
jouskilpailuissa, joissa kohteiden palvelut kilpailutettiin puitekumppaneiden 
kesken. 

Julkisen hankintalainsäädännön mukaista puitemenettelyä käytti yksi yritys 
(G) ja puitejärjestelyn tyyppistä hankintamenettelyä kaksi yritystä (B ja F). Pui-
tejärjestelyssä tilaaja valitsee ensin puitekumppanit, joiden kesken kohdekoh-
taiset kiinteistöpalvelut kilpailutetaan. Puitejärjestelyn avulla tilaajat pyrkivät 
rajoittamaan käyttämäänsä palveluntuottajakantaa ja muodostamaan suurem-
pia hankintakokonaisuuksia. Puitejärjestely mahdollistaa myös tiiviimmän yh-
teistyön palveluntuottajien kanssa säilyttäen kuitenkin samalla kilpailuelemen-
tin olemassaolon. Puitejärjestely johtaa puitekumppanuussuhteen muodostu-
miseen. 
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Neuvottelumenettelyä käytti ainoastaan yksi yritys pääasiallisena hankinta-
menettelynään. Tämä liittyi tutkimusaineiston ainoaan kumppanuussuhtee-
seen (J). Palveluntuottaja valittiin neuvotteluprosessin tuloksena ja lopullisesta 
sopimuksesta neuvoteltiin ainoastaan yhden kumppanin kanssa. Neuvottelu-
menettelyä käytettiin myös muissa suhdemuodoissa täydentävänä hankintame-
nettelynä. Neuvottelumenettelyä käytettiin esimerkiksi pienissä hankinnoissa, 
joissa tarjouskilpailun järjestäminen koettiin liian raskaaksi menettelyksi. Neu-
vottelumenettelyä käytettiin myös illoin kun määräaikaista sopimusta haluttiin 
jatkaa nykyisen palveluntuottajan kanssa tai kun alueelliseen hankintakokonai-
suuteen haluttiin lisätä yksittäinen uusi kiinteistö.  

4.4.2 Palveluntuottajan valintaperusteet ja -kriteerit 

Palveluntuottajan valintaperusteena käytetään yleensä joko halvinta hintaa tai 
kokonaistaloudelisuutta. Mikäli valintaperusteena käytetään halvinta hintaa, 
palveluntuottajaksi valitaan halvimman hinnan antanut tarjoaja. Kokonaista-
loudellisuutta valintaperusteena käytettäessä käytetään valinnassa myös laa-
dullisia valintakriteerejä. Tällöin palveluntuottajan valinnassa joudutaan arvi-
oimaan hinnan ja laadullisten tekijöiden painoarvojen suhdetta valinnassa eli 
halutaanko valinnassa painottaa palvelun hintaa vai laatua.  

Halvinta hintaa käytettiin valintaperusteena pääasiallisesti ostopalvelusuh-
teissa. Joissakin tapauksissa ostopalvelusuhteissa valintaperusteena käytettiin 
kokonaistaloudellisuutta, mikäli hankinta koettiin tavallista merkittäväm-
mäksi. Kokonaistaloudellisuuden käyttö valintaperusteena kasvoi kun hankin-
nan merkitys lisääntyi ja siirryttiin kohti läheisempiä yhteistyösuhteita. Tutki-
muksen ainoassa kumppanuussuhteessa palvelun hinnalla ei ollut enää lain-
kaan merkitystä palveluntuottajan valinassa, vaan valintaperusteena käytettiin 
palveluyrityksen yhteistyökyvykkyyttä. Tilaajan ja palveluntuottajan välisen 
suhteen etäisyys vaikutti selkeästi tilaajien käyttämiin valintakriteereihin. 

Valintakriteerien avulla pyritään arvioimaan palveluntuottajan kyvykkyyttä 
palvelujen tuottamiseen. Palveluntuottajan kyvykkyyden arviointi jaetaan 
yleensä taloudellisen ja teknisen kyvykkyyden arviointiin. Taloudellisen kyvyk-
kyyden arvioinnilla tarkoitetaan palveluntarjoajan toiminnan taloudellista va-
kautta ja kykyä selviytyä toimeksiannon edellyttämistä taloudellisista panos-
tuksista. Teknisen kyvykkyyden arvioinnilla tarkoitetaan puolestaan palvelun-
tarjoajan resurssien ja osaamisen riittävyyden arviointia suhteessa toimeksian-
non vaatimuksiin. Taloudellisen suorituskyvyn arviointi on puolestaan erityisen 
keskeistä silloin, kun hankinta on laajuudeltaan iso ja edellyttää palveluntuot-
tajalta merkittäviä suhdekohtaisia investointeja. Taloudellisen kyvykkyyden ar-
viointi korostuu erityisesti läheisissä kumppanuussuhteissa. Teknisen kyvyk-
kyyden arviointi on sen sijaan oleellista kaikissa hankinnoissa ja suhdetyy-
peissä. 

Tämän tutkimuksen yhteydessä nousi esille kolmantena arviointikategoriana 
palveluntarjojan yhteistyökyvykkyys, joka tarkoittaa palveluntarjoajan organi-
saatiokulttuurin ja johtamiskulttuutien yhteensopivuutta tilaajan organisaation 
kanssa. Nämä asiat nousivat esille erityisesti tutkimuksen kumppanuussuh-
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teessa ja niillä oli merkittävä vaikutus palveluntuottajan valintaan. Kyvykkyy-
den arviointi voidaan näin jakaa kolmeen kategoriaan: taloudellisen ja teknisen 
kyvykkyyden ja yhteistyökyvykkyyden arviointiin (Kuva 22). 

 
Kuva 22 Esimerkkejä palveluntuottajan kyvykkyyden arviointikriteereistä  

Toimittajan kyvykkyyttä arvioitiin tutkimusaineistossa lukuisilla erilaisilla va-
lintakriteereillä. Aineistosta löytyi yhteensä 335 erilaista valintakriteeriä, joilla 
tilaajat arvioivat palveluntarjoajien kyvykkyyttä (Liite 7). Yksittäiset valintakri-
teerit luokiteltiin tässä tutkimuksessa 18 luokkaan sen perusteella mitä asiako-
konaisuutta kriteereillä pyrittiin arvioimaan (Taulukko 21). Arvioitavaan koko-
naisuuteen liittyvien valintakriteerien määrä ei kuvaa kriteerin tärkeyttä valin-
nassa vaan ennemmän sitä, että kyseistä asiakokonaisuuteen on ollut helppo 
liittää erilaisia arviointikriteerejä. Esimerkiksi laatujohtamiseen liittyviä kritee-
rejä on yhteensä 78 kappaletta, mutta haastatteluissa laatujohtamiseen liittyviä 
kriteerejä ei kuitenkaan juuri arvostettu valintakriteereinä. Haastatteluissa sel-
keästi tärkeimmiksi kriteereiksi lopullisessa valinnassa nousivat hinta, työaika-
mitoitus ja kohteen henkilöresurssit. 

Taulukko 21 Valintakriteerien luokittelu 

Arvioitava koko-
naisuus 

Kritee-
rien 
määrä 

Arvioitava kokonaisuus
  

Kritee-
rien 
määrä 

1. Hinta  8 10. Yrityksen johtaminen 13 

2. Työaikamitoitus 4 11. Osaaminen 10 

3. Kohdeorganisaatio  9 12. Henkilöstö 29 

4. Kohdetason toiminta  8 13. Henkilöstöjohtaminen 23 

5. Kalusto 6 14. Kehitystoiminta 7 

6. Alihankinnat 7 15. Tietotekniset valmiudet 9 

7. Alueellinen toiminta 10 16. Laatujohtamisen taso 78 

8. Yrityksen toiminta 19 17. Ympäristötehokkuus 65 

9. Taloudellinen toi-
mintakyky 

14 18. Asiakkuudenhallinta 16 

Kriteerikokonaisuuksista suurin osa liittyi palveluntuottajan teknisen kyvyk-
kyyden arviointiin. Teknisen kyvykkyyden arviointikokonaisuus pitää sisällään 
myös paljon kriteereitä, jotka liittyvät palveluyrityksen arviointiin kokonaisuu-
tena. Tekninen kyvykkyys voi liittyä kohdetason palvelutuotannon lisäksi myös 

Taloudellinen 
kyvykkyys

•Taloudellinen tilanne
•Liikevaihto
•Nettotulos
•Omavaraisuusaste

Tekninen kyvykkyys

•Henkilöresurssit
•Koneet ja kalusto
•Reklamaatioiden 
hoitokyky

•Rakennusautomaatio
järjestelmän 
osaaminen

Yhteistyökyvykkyys

•Kumppanuus-
osaaminen

•Yrityskulttuurien 
samankaltaisuus

•Johtamiskulttuurien 
samankaltaisuus
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yritystason tekniseen kyvykkyyteen. Tällaisia kriteerejä ovat esimerkiksi palve-
luntuottajan kehitystoimintaa tai yritysjohdon kyvykkyyttä arvioivat kriteerit. 

Palveluntuottajan valintakriteerit voidaankin jakaa eritasoisiin kriteereihin 
sen mukaan mitä niillä arvioidaan. Yleisimmällä tasolla arvioidaan palveluyri-
tyksen kyvykkyyttä kokonaisuutena ilman, että arviointi kytkeytyy tarjouspyyn-
nön sisältöön tai kiinteistökohteeseen. Aluetason kriteereillä arvioidaan palve-
luntuottajan toimintakykyä sillä alueella, minne palveluja ollaan hankkimassa. 
Kohdetason kriteereillä voidaan puolestaan arvioida sitä, kuka palveluntarjo-
ajista on kyvykkäin tuottamaan palvelut kohdetasolla.  

Palveluntuottajan valintakriteerit voidaan jakaa myös hankintaprosessin vai-
heen mukaan palveluntuottajan 1) esivalintakriteereihin, joilla valitaan lopulli-
seen valintaprosessiin osallistuvat yritykset ja 2) valintakriteereihin, joilla vali-
taan lopullinen palveluntuottaja. Esivalintavaiheessa palveluntarjoajia arvioi-
daan tyypillisesti yritys- ja aluetason kriteereillä. Lopullisessa valinnassa koros-
tuu puolestaan tyypillisesti kohdetason valintakriteerien merkitys.  

Yritystason kriteereillä arvioidaan onko palveluntarjoajallä yleensä edellytyk-
set toimia tilaajan palveluntuottajana. Kriteerejä voidaan kutsua palveluntarjo-
jaan kelpoisuuskriteereiksi. Näiden kriteerien merkitys on keskeinen esivalin-
tavaiheessa potentiaalisten palveluntuottajien valinnassa kaikissa suhdetyy-
peissä. Yritystason kriteereillä valitaan kelpoisiksi todetut palveluntarjoajat 
mukaan lopulliseen valintaprosessiin. Nämä yritystason kriteerit voivat liittyä 
esimerkiksi henkilöstön rakenteeseen, henkilöstön kouluttamiseen ja palkitse-
miseen, yrityksen taloudellisiin tunnuslukuihin, kaluston määrään ja laatuun, 
tieto- ja viestintäjärjestelmiin, laatujohtamisen tasoon, ympäristötehokkaaseen 
toimintaan, asiakkuudenhallinnan käytäntöihin. (Taulukko 22) 

G5: …tämmöisen ei ole ylipäätänsä mahdollista tulla mukaan ollenkaan 
sopimuskumppaniksi, jos ei ole vähintäänkin tietyllä tasolla se kehittämis-
toiminta. Ja mä näkisin sen kelpoisuuskriteerinä, että sitten se ei varsinai-
nen laatukriteeri oliskaan, että siinä mä en enää välittäiskään palata 
kohdekohtaisessa kilpailussa, sehän on yritystason asia.  

H1: Palataan taas niinku ?? kriteereihin, että siellä täytyy olla osaava 
organisaatio, riittävät resurssit ja tota toimitusvarmuus ja tota 
sen täytyy soveltua tota meidän yrityskulttuuriin puhutaan vähän niinku 
yleisemmällä tasolla, täähän on niinku kriteeristöjä ja PAVEstakin poimit-
tuja aivan samantyyppisiä asioita, pitää olla firmassa kaikki taustat 
kunnossa, talousasiat ja organisatoriset asiat ja siteet ynnä muut 
pitää olla kunnossa, sen tyyppiset asiathan siinä ratkasee… 
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Taulukko 22 Esimerkkejä yritystason esivalintakriteereistä 

Yritystason valintakriteerit 

Taloudel-
linen toi-
mintakyky 

Henkilöstö Yrityksen 
johtaminen 

Yrityksen toi-
minta 

Alueellinen 
toiminta 

Liikevoitto 
/ liike-
vaihto, % 

Koko henki-
lökunnan lu-
kumäärä 

Onko yrityk-
selle määri-
telty tulevai-
suuden 
suunta: missio, 
visio, strate-
gia? 

Alihankinnan 
osuus yrityksen 
toiminnasta liike-
vaihdosta lasket-
tuna 

Millä paikka-
kunnilla on 
kiinteä orga-
nisaatio? 

Liikevaihto, 
milj. € 

Työn johtoon 
kuuluvien 
henkilöiden 
määrä 

Millainen on 
yrityksenne 
johtamismalli? 

Ovatko kiinteistö-
palveluyrityksen 
koneet ja laitteet 
tarkoituksenmu-
kaisia? 

Referenssit / 
suositukset 
alueellisesti? 

Ennuste tä-
män vuo-
den tulok-
sesta 

Kiinteistön-
hoitajien lu-
kumäärä 

Onko kiinteis-
töpalveluyri-
tyksellä toi-
miva laatujär-
jestelmä? 

Onko kiinteistö-
palveluyrityksellä 
toimiva varahen-
kilöjärjestelmä? 

 

Vähintään 3 
v. kestäneet 
sopimukset, 
%:a liike-
vaihdosta 

Erikoisam-
mattilaisten 
lukumäärä 

Onko kiinteis-
töpalveluyri-
tyksellä toi-
miva ympäris-
töjärjestelmä? 

Minkälaiset ovat 
yrityksenne ATK-
valmiudet? 

 

 Palvelusuh-
teiden pituus 
keskimäärin 

Kuinka yritys 
palkitsee työn-
tekijöitä ja joh-
toporrasta? 

Hoidetaanko kiin-
teistöpalveluyri-
tyksessä tietojen 
varmennus? 

 

 Työntekijöi-
den pysyvyys 
työnantajan 
palveluk-
sessa, % 

Kuinka olette 
järjestäneet 
laadunohjauk-
sen?  
 

Osallistuuko kiin-
teistöpalveluyritys 
aktiivisesti sidos-
ryhmäyhteistyö-
hön? 

 

 Perustutkin-
non suoritta-
neiden luku-
määrä 

Miten mit-
taatte ja rapor-
toitte laatua 
sekä palvelua? 

Osallistuuko kiin-
teistöpalveluyritys 
alueellisiin kehit-
tämisprojektei-
hin? 

 

 Ammattitut-
kinnon suo-
rittaneiden 
lukumäärä 

Kuinka var-
mistatte toimi-
tusvarmuu-
den? 

  

Aluetason kriteereillä arvioidaan palveluntuottajien toimintakykyä sillä 
maantieteellisellä alueella, jonne palveluja ollaan hankkimassa. Aluetason kri-
teerit voivat olla osittain samoja kuin yritystason kriteerit, mutta ne kohdentu-
vat rajatummalle alueelle (Taulukko 23). Tällä pyritään varmistamaan, että pal-
veluntarjoajalla on edellytykset palvelujen tuottamiseen alueella, jolla tilaajan 
kohteet sijaitsevat. Haastateltujen tilaajien mukaan valtakunnallisillakin palve-
luyrityksillä saattaa olla isoja erovaisuuksia alueellisten organisaatioiden vah-
vuuksissa ja palvelutuotantokyvyssä eri alueilla.  
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D3: Mutta heilläkin (valtakunnalliset palveluyritykset) on pai-
kallisia vahvuuksia ja heikkouksia, mikä oli vähän yllättävääkin joil-
lakin paikkakunnilla, että joko eivät toimineet ollenkaan tai sitten hakivat 
jalansijaa meidän asiakkuudesta paikkakunnalle… 

F4: Ja mitä kauemmas mennään Helsingissä niin sitä selvemmin on pakko 
ottaa sinne paikallisia. Mutta eihän nämäkään vaikka nämä on val-
takunnallisia niin joka paikkakunnalla toimi. 

G5: … tää on just niin paikkaan sidottua hommaa tää kiinteistöpalveluiden 
tuottaminen ja kun minä tiedän sen ihan omastakin, omankin talon toimin-
nasta, että ei ole olemassa semmoista yritystä, joka paikkakun-
nalla toimii samantasoisesti… 

H1: Jossain saa yhdeksän plus arvosanaks ja jossain ollaan välttävässä, 
ja se on niinkun yleinen piirre, ne ei oo saanu valtakunnalliset toimi-
jat niinku tasaista laatua vaan se vaihtelee paikkakunnittain, 
juuri siinä mihin kaima viittas, henkilöt, motivaatiot, systeemi on erilaiset ja 
ne käyttäjien tarpeet on erilaiset ja ne ei aina kohtaa. 

Taulukko 23 Esimerkkejä aluetason kriteereistä 

Aluetason valintakriteerit 
Toimipisteiden sijainti 

Alueellisen organisaation toimivuus 

Työntekijöiden LVISKA-tekninen osaaminen aluetasolla 

Alueelliset laadunvalvontakäytännöt 

Alueellinen koulutus- ja kehitystoiminta 

Alueelliset sopimukset ja referenssit 
Organisaation rakenne koko Suomessa sekä niillä alueilla, joita palvelun-
tarjoaja tarjoaa 
Palveluntarjoajan konekanta ja investoinnit alueittain  
Kiinteistöpalveluyrityksen osallistumisaktiivisuus alueellisiin kehittämis-
projekteihin 

Alueellisen toimintakyvyn kriteerit tulIvat esille tutkimusaineistossa erityi-
sesti puitekumppanuusmallia käyttävien tilaajien keskuudessa, joilla on laaja 
alueellisesti hajautunut kiinteistökanta. He käyttivät pääasiallisesti isoja valta-
kunnallisia palveluntuottajia ja pyrkivät arvioimaan kenellä näistä on parhaat 
edellytykset palvelujen tuottamiseen kullakin toiminta-alueella.  

G5: …joka kohteessa, joka kilpailussa löytyis se paras, ja se ei oo välttä-
mättä keskimääräisesti paras yritys, vaan se, jolla on sillä paik-
kakunnalla paras palveluyksikkö. 

Kohdetason kriteereillä pyritään arvioimaan palveluyritysten kykyä tuottaa 
palveluja kiinteistökohteessa (Taulukko 24). Valintaperusteena voi olla halvin 
hinta tai tilaaja voi painottaa valinnassa kokonaistaloudellisuutta, jolloin tilaaja 
arvioi palveluntuottajaa hinta – laatu –suhteella. Kohdetason kriteerejä käytet-
tiin ostopalvelusuhteissa, kohdekohtaisissa kumppanuussuhteissa ja puite-
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kumppanuuden kohdekohtaisissa kilpailuissa. Sen sijaan kumppanuussuh-
teessa palveluntuottaja valittiin yritystason kriteereillä ja osittain alueellisilla 
kriteereillä. 

Taulukko 24  Esimerkkejä kohdetason valintakriteereistä 

Kohdetason valintakriteerit 

Hintakriteerit Laadulliset kriteerit  

Kiinteä kuukausihinta Työjohdon koulutus ja kokemus 

Yksikköhinnat Huoltohenkilöstön koulutus ja kokemus 

Lisätyölaskutusperusteet ja –hinnat. Koneet ja laitteet 

Hinta suhteessa tavoitehintaan Lumityökalusto 

Työmäärä suhteessa tavoitetyömäärään Laadunvarmistusmenettelyt 

Hinnan suhde työmäärään Laatusuunnitelmakäytäntö 

Tutkimuksen aineistossa oli ylivoimaisesti eniten erilaisia yritystason valinta-
kriteerejä, joita oli yhteen 294 kappaletta. Kohdetason valintakriteerejä oli 116 
kappaletta ja aluetason kriteerejä 66 kappaletta. Samaa valintakriteeriä voidaan 
käyttää eritasoisena kriteerinä. Esimerkiksi palveluntuottajan henkilöstöä voi-
daan arvioida yrityksen tasolla henkilöstömäärän ja henkilöstöryhmien kautta. 
Samalla tavalla voidaan arvioida millaisia henkilöresursseja palveluntuottajalla 
on alueella, jonne palveluja ollaan hankkimassa. Kohdetasolla voidaan arvioida 
niitä henkilöresursseja, jotka palveluntuottaja on osoittanut kohteeseen.  

Palveluntuottaja voidaan myös hylätä valintaprosessista tietyillä perusteilla. 
Hylkäysperusteina tutkimusaineistosta nousi esille yleiset kirjallisuudestakin 
tutut hylkäysperusteet kuten: 

 liian alhainen tarjoushinta 

 tarjouksen myöhästyminen määräajasta 

 omien ehtojen sisällyttäminen tarjoukseen 

 tarjouksen virheellisyys 

 yhteiskuntavelvoitteiden täyttämättä jättäminen. 

Tilaajat hylkäsivät yleensä halvimman tarjouksen, mikäli vaikutti siltä, että 
tarjouksen hinta oli liian alhainen, jotta sillä voisi toimeksiannon suorittaa riit-
tävän laadukkaasti. Arviointiin vaikuttaa yleensä joko palveluntarjoajan an-
tama tai tilaajan hinnasta laskema ajankäyttöarvio kohteen hoitamiselle. 

G4: Siellä oli just tämmöisiä kommentteja muualla, että ”palveluyritys A” 
ja ”palveluyritys B”, ”palveluyritys C” siellä on tunti-ilmoitus riittämä-
tön meidän mielestä sille alueelle. 

G5: Ja ite asiassahan se on, jos on poikkeuksellisen alhaista, että silloin on 
vielä helpommin ymmärretty perustelu, että se todennäköisesti on niin al-
hainen, että sillä ei pysty tekemään sitä työtä. 

Joissakin tapauksissa tilaajat saattavat hylätä suoraan myös kalleimman tar-
jouksen. Sinänsä kalleinta ei välttämättä olisi tarvetta hylätä, koska on usein 
epätodennäköistä, että se kuitenkaan pärjäisi varsinaisessa tarjousvertailussa. 
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Tosin yksi haastateltava kertoi heidän valinneen tarjouskilpailussa nimen-
omaan kalleimman tarjouksen, koska uskoivat palveluntarjoajan omaavan ai-
noana edellytykset toimeksiannosta suoriutumiseen. 

F5: Sitten sä teet sen, että halvin ja kallein lentää pois. Se pitää tehdä 
etukäteen. 

B3: Mut esimerkiks sit taas yks iso kokonaisuus mikä annettiin ni annet-
tiin kalleimmalle, koska se oli ainut kehen me uskottiin et se oi-
keesti pystyy tekemään ne. Ja ne sai nää meidän isoimmat alueet se kal-
lein yritys. 

Kalleimman tarjouksen hylkäämistä on pohdittu myös sellaisissa tapauksissa, 
joissa valintamenetelmä on perustunut tarjoushintojen keskiarvon laskentaan 
ja parhaat hintapisteet on saanut tarjoaja, jonka tarjoushinta on ollut lähim-
pänä tarjoushintojen keskiarvoa. Tällöin yksittäinen korkea tarjoushinta saat-
taa nostaa merkittävästikin tarjoushintojen keskiarvoa, mikäli tarjoajia on vä-
hän. Tämä on voinut vääristää tarjousten arviointiperusteita. 

G5: Mutta sitten kun mennään näihin ylihinnoiteltuihin, meillä on kyllä 
tilanteita, missä on kaksi, jopa kolminkertainen hinta, halvimpaan, 
joskus jopa keskiarvoon verrattuna, että miten me lasketaan siitä keskiar-
voa, jos siellä ei ole mitään poikkeuksellisen halpaa, siellä on yks hemmetin 
korkea. Jos et sitä hylkää, silloin keskiarvo muodostuu korkeaksi, eikä 
se anna välttämättä oikeata kuvaa niille muille porukoille, jos sä hylkäät 
sen, silloin se on lähempänä oikeaa tasoa. 

Valintakriteerit voidaan jakaa myös subjektiivisesti ja objektiivisesti arvioita-
viin valintakriteereihin. Tämän tutkimuksen aineistossa noin puolet (171 kpl) 
arviointikriteereistä oli objektiivisesti arvioitavia. Objektiivisesti arvioitavat kri-
teerit liittyivät lähinnä yritystason kriteereihin ja kohdetason hinta- ja työaika-
mitoituskriteereihin. Yritystasolla objektiivisesti arvioitavia kriteerejä ovat tyy-
pillisesti esimerkiksi yrityksen toiminnan taloudelliset tunnusluvut.  

4.4.3 Palveluntuottajan valinta eri suhdetyypeissä 

Ostopalvelusuhde 

Ostopalvelusuhteissa tilaajan keskeinen tavoite on palvelujen tehokkas kilpai-
luttaminen. Hankintakokonaisuus määritetään siten, että markkinoilta löytyy 
tarjontaa riittävän kilpailun aikaansaamiseksi. Hankintakokonaisuus on 
yleensä yksi yksittäinen kiinteistö tai pieni alueellinen kokonaisuus. Hinnan 
merkitys palveluntuottajan valinnassa on usein merkittävä. 

D1: Pyritään kilpailuttamaan järkevän kokoisia kokonaisuuksia. Mah-
dollisimman suuria mutta niin että löydetään tarpeeksi tarjouk-
sen antajia myöskin niin, ettei me keskitetä kaikkea yhdelle. Se on meille 
riski jos me luotetaan liikaa yhden varaan. 

Tutkimuksen tapaukset (A, C, D ja E), jotka käyttivät ostopalvelusuhdetta pää-
asiallisena suhdetyyppinä palveluhankinnoissa, käyttivät hankintamenettelynä 
rajoitettua hankintamenettelyä, joka oli haastateltavien mukaan yleisin hankin-
tamenettely alalla. Neuvottelumenettelyä käytetään puolestaan ainoastaan eri-
koistapauksissa kuten esimerkiksi silloin, jos palvelutarjonta hankinnan alu-
eella on vähäistä. 
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D3: Eli oltiin vaan varauduttu siihenkin, että jos alueella on niin vä-
hän toimijoita ja semmosia jotka tulee meidän kanssa kyseeseen kumppa-
nina, niin me oltiin varauduttu myös siihen, että lähdetään neuvot-
teluun sen nykyisen kanssa. 

Hankinta aloitettiin potentiaalisten palveluntarjoajien kartoituksella, joista 
esivalinnalla valittiin tarjouskilpailuun osallistuvat palveluntarjoajat. Potenti-
aalisten palveluntarjoajien kartoitus aloitetaan yleensä kiinteistökohteen alu-
eella toimivista palveluyrityksistä. Palvelutuotanto on paikallista toimintaa, 
jonka vuoksi palveluntuottaja valitaan yleensä niiden yritysten joukosta, jotka 
jo toimivat kiinteistökohteen alueella. Kauempana toimivien palveluyritysten 
toiminnan kustannustehokkuutta heikentävät kaluston pitkät siirtoetäisyydet, 
minkä vuoksi ne eivät useinkaan ole kilpailukykyisiä vaihtoehtoja.  

Kartoituksen laajuus riippuu siitä kuinka hyvin tilaaja tuntee hankinnan koh-
teen alueen palvelumarkkinat. Mikäli alueen palveluyritykset ovat tuttuja en-
tuudestaan, saattaa tilaaja valita palveluntarjoajat suoraan aikaisempaan koke-
mukseen perustuen. Kiinteistökohteen aikaisempi palveluntuottaja otetaan 
yleensä aina mukaan uuteen kilpailutukseen sillä edellytyksellä, että palvelun-
tuottajan toiminta on ollut tilaajaa tyydyttävää. Lisäksi alueella toimivilla isoilla 
valtakunnallisilla palveluntuottajilla nähdään yleensä olevan riittävät resurssit 
ja osaaminen kiinteistökohteiden hoitamiseen. Näiden lisäksi kilpailuun voi-
daan valita mukaan myös sellaisia tunnistettuja paikallisia toimijoita, joiden 
kanssa ei ole aikaisemmin tehty yhteistyötä, mutta joilla arvioidaan olevan riit-
tävät resurssit ja osaaminen hankintakokonaisuuden hoitamiseen. 

D3: Mut ensalkuun katotaan se tilanne ja katotaan kumppaneista ne 
nykyisistä tai semmosista joiden kans ei syystä tai toisesta oo päästy sopi-
mussuhteeseen, mut jotka on kuitenkin vahvoja toimijoita alueella niin, 
kartoitetaan ketkä yleensä voi tulla kyseeseen. 

C1: Kyllä se varmaan tietysti pitkälti on nämä aiemmat kokemukset 
sitten näistä palveluntuottajista on se yksi merkittävä siellä. 

D3: Mut tuota.. ja sitten nää Isoset me otetaan mukaan ja tosiaan sit 
jos on tämmösiä, että ei oo aikasemmin päästy puuhastelemaan tai kokeile-
maan yhteistyötä, mutta tota, on, kuitenkin merkittävä toimija alueella, 
hyvämaineinen, haluttu yhteistyökumppani, ei ehkä halvin mahdollinen – 
nää yhtälöt ei yleensä natsaa keskenään – niin kyl me halutaan kokeillaan 
yhteispeliä semmosen kanssa. 

Mikäli alueen palvelumarkkinat eivät olleet entuudestaan tuttuja tilaajalle, 
jouduttiin potentiaalisten palveluntarjoajien etsimisessä hyödyntämään sidos-
ryhmien kokemuksia palveluyrityksistä. Tälläissa tapauksissa myös palvelun-
tarjoajien esivalinta tehdään usein perusteellisemmin hyödyntäen erilaisia laa-
dullisia esivalintakriteerejä. Usein tilaajat tekivät myös tutustumiskäyntejä pai-
kallisiin palveluyrityksiin ja arvioivat haastattelujen kautta näiden toimintaky-
kyä.  

A2: Että periaatteessa kaikki on kartoitettu, niin kuin kiinnostus ja mie-
titty itse se, että mitä muuta palautetta kentältä saadaan niiden toi-
minnasta naapureilta ja kollegoilta, että tämmöistä taustatyötä jo tä-
män vuoden ajan on seurattu… 
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D3: Kuten edellä mainitsin, kartoitusvaiheessa saamamme tiedot ja niistä 
tekemämme johtopäätökset sekä tietenkin omat ja muiden sidostaho-
jemme referenssit ja kokemukset kandidaatista painavat vaa-
assa. 

D3: Ja tota, sen jälkeen niin tuota, on nää haastattelukierrokset. 
Ja sanotaan vakavamieliset haastattelukierrokset heti kättelyssä eli tuota, 
mennään ihan nokitusten kamraattien kanssa juttelemaan, kyselemään vii-
saita ja vähän tyhmiäkin, ihan näitä perusasioita, että minkälainen 
tilauskanta ja kuinka pitkiä asiakassuhteita, miten henkilöstö on 
alalle koulutettu, vai onko lennot lentojätkäosastoo, alihankinta, 
oma työkalusto, aivan nää perusjutut, niin kartotetaan ne. Ja heti kätte-
lyssä tuodaan se viesti julki että tota, ollaan haarukoimassa sitä, että ketkä 
yleensä vois tulla kyseeseen kumppaneina eli käydään jo pudotuspeli siinä 
mielessä ja ilmotetaan, että esimerkiks tarjouspyyntövaiheeseen ei 
edetä niiden kanssa, ketkä ei meidän mielestä täytä sit meidän 
lähtökriteereitä.  

Pienissä hankintakokonaisuuksissa palveluntarjoajien esivalinta saatettiin 
jättää myös kokonaan tekemättä riippumatta siitä tunsiko tilaaja yritykset en-
tuudestaan vai ei. Näissä tapauksissa tilaaja luottaa yleensä siihen, että jokainen 
alalla toimiva palveluntuottaja omaa riittävät edellytykset toimeksiannon suo-
rittamiseen. Vähänkin isommissa hankinnoissa tilaajat kuitenkin painottivat 
esivalinnan merkitystä tarjoajien valinnassa.  

A2: Mutta periaatteessa me pyritään mahdollisimman paljon kilpailutta-
maan ihan avoimestikin, tavallaan valitsemaan vaan siinä vaiheessa, 
kun mietitään, että kuka laskee, että ketkä tähän palveluun pys-
tyy, arvioimaan se laatu, resurssit ja yrityksen toimintakyky 
siinä vaiheessa ja siinä vaiheessa, kun ne tarjoukset tulee niin se kriteeri 
on tavallaan jo sivuutettu. Lähdetään siitä, että jokainen joka antaa 
hinnan ja tarjouksen niin voidaan valita. 

C1: …se markkinan tunteminen pitää olla niin hyvä, et sä pystyt 
valikoimaan palveluntuottajat. Et siinä kilpailutusprosessissa ei enää 
tuu semmosta kysymystä eteen, että onko tää kyvykäs tuottaa sitä palveluu 
tähän kohteeseen. Se pitää olla kyvykäs jo silloin kun se puntaroi-
daan kilpailuun mukaan. 

D3: …tarjouspyyntövaiheeseen ei edetä niiden kanssa, ketkä ei 
meidän mielestä täytä sit meidän lähtökriteereitä. Eli jo tarjous-
pyyntövaiheessa on tehty se karsinta, että semmosia kirittäjiä tai tai tuota 
muuten vaan mukanaroikkujia, hang around –porukkaa ei siinä vaiheessa 
enää oo vaan, että kuka tahansa, joka tarjouspyynnön saa, on myös 
loppujuoksussa sitten varteenotettava kumppani. 

Ostopalvelusuhteissa palveluntuottajan keskeisiä esivalintakriteerejä ovat 
palveluntarjoajan alueellinen toiminta, resurssit sekä osaaminen. Alueellisen 
toiminnan osalta arvioidaan onko palveluntarjoajalla tarjolla hankittavia palve-
luja kyseisellä alueella ja mikä on palveluntuottajan toiminta-alueen rajat ky-
seisellä alueella. Mikäli palveluntuottajalla ei ole tarjolla palveluja kohteen alu-
eella tai palveluntarjoajan toiminta-alue ei kata hankinnan koko aluetta, voi-
daan vielä varmistaa onko palveluntarjoaja valmis laajentamaan oman toi-
minta-alueensa rajoja ennen lopullista päätöstä. 
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D3: Ja sitten tietenkin tää alueellisuus yks. Meidän kanta on yleensä, oli 
kylä mikä tahansa kyseessä niin se on kuin haulikolla ammuttu, sieltä täältä. 
Niin mikä on kumppanin peitto. 

D3: joillakin paikkakunnilla, niin tota jouduttu sitten hylkäämään ihan 
tämmösiä kovia ammattilaisia, jotka ei ees osaa välttämättä hinnotella itte-
ään oikein, eli rahanahneus ei oo vielä iskenyt mutta tuota, kun ne pystyy 
hoitaan vaan sen muutaman hassun talon siivun ton kaupungin-
osan tai ton korttelin alueella ja eivät pysty sitten puron toiselle 
puolelle tulemaan eli heidän toiminta-alueensa rajat on siinä. 

Toiminta-alueen lisäksi palveluntarjoajalla on oltava riittävät resurssit ja 
osaaminen toimeksiannon suorittamiseen. Hankinnan ominaisuudet, kuten 
laajuus, kiinteistötyyppi ja tekninen vaativuus, asettavat vaatimuksia palvelun-
tarjoajan resursseille ja osaamiselle. Pienet palveluyritykset rajataan isommissa 
hankinnoissa tarjouskilpailun ulkopuolelle ja teknisesti vaativissa kohteissa 
puolestaan yleishuoltoliikkeet voidaan rajata tarjouskilpailun ulkopuolelle. Ta-
vallisessa kohteessa voidaan puolestaan rajata teknisten järjestelmien huoltoon 
erikoistuneet yritykset tarjouskilpailun ulkopuolelle.  

C1: Että ehkä sitten vielä mitä spesifimpään se menee niin sitä pie-
nempi se joukko siellä oikeasti on, että kenen kanssa sitä oikeasti niin 
kun, tarjouksia voi lähteä keskustelemaan. 

Tilaajat edellyttävät yleensä palveluntarjoajilta kokemusta nimenomaan siitä 
kiinteistötyypistä, johon palveluja ollaan hankkimassa. Esimerkiksi toimisto-
kiinteistöjen kiinteistönhoitoon erikoistuneet palveluntarjoajat voidaan rajata 
kilpailun ulkopuolelle asuinkiinteistöjen tarjouskilpailuista ja päinvastoin.  

A3: Ja tietysti se vaatii sen, että sitä hommaa myöskin kysytään sem-
mosilta yrityksiltä, joilla on mahdollisuus sit tehdä se, että ei isälle, 
pojalle ja pyhälle hengelle kannata mitään hirveetä kompleksia antaa mikä 
on äärettömän tekninen mökki, että sitä varten on sitten ns. itseään parem-
pina pitävät (huoltoyhtiöt), esimerkiks ”Palveluyritys A” tai ”Palveluyritys 
B” tai joku tämmönen millä on teknisii valmiuksii hoitaa ne. 

A2: Ja se että lähtökohtaisesti on olemassa riittävät resurssi ja 
miten hommia tehdään ja kokemusta niistä hommista niin kuin 
näillä isoilla tietysti kaikilla näyttää olevan. 

D3: …jos on kovin vahvasti taas sitten esimerkiks tonne liikete-
ollisuuspuolelle painottunut, orientoitunut, ettei, niinku asuntosek-
tori on semmonen kiva lisä siinä mutta ei oo varsinainen leipäpuu, kump-
pani, niin ei mekään lähetä sitten harjotusalustaks omalla kannal-
lamme välttämättä. 

Joissakin tapauksissa tilaajat pyrkivät suhteuttamaan hankinnan koon ja po-
tentiaalisten tarjoajien koon siten, että hankintakokonaisuus olisi houkutteleva 
palveluntarjoajille. Tilaajat uskovat, että mikäli palveluntarjoajat kokevat han-
kintakokonaisuuden merkittäväksi itselleen, niin he ovat kiinnostuneempia tar-
joamaan sitä kilpailukykyisellä hinnalla ja tuottamaan myös laadukkaampia 
palveluja sopimusaikana. Tilaajat saattoivat tällä perusteella rajata suurempia 
palveluyrityksiä pois tarjouskilpailusta pienemmissä hankintakokonaisuuk-
sissa ja valita mukaan pieniä palveluntarjoajia, joille hankintakokonaisuus oli 
volyymiltaan merkittävä. Useilla tilaajilla oli hyviä kokemuksia motivoituneista 
pienistä palveluntuottajista.  
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A3: …siellä on kahden ihmisen firma ja kaikki toimii äärettömän 
nätisti ja kauniisti, ei mitään pahaa sanaa keneltäkään. Ja sit on tää 
isä, kaks poikaa ja äiti ja pyhä henki –yritys, mikä toimii mulla keskustassa 
kahdessa kohteessa niin ei sielläkään mitään pahaa. Käyttäjät tyk-
kää niistä, kaikki hommat toimii. 

C1: …saadaan kuitenkin ehkä parempaa laadullisesti parempaa 
palvelua siellä sitten, kun käytetään tällaisia pienempiä, että sitten 
siihen tulee tällainen mammuttitauti osittain, että jos mennään liikaa, kes-
kitetään tietyille toimijoille. 

Osa haastateltavista totesi myös, että esivalinnassa pyritään välttämään tilan-
teita, joissa palveluntuottaja ”ketjuttaa” palvelutuotannon alihankkijoilleen. 
Erityisesti isommat valtakunnalliset palveluntuottajat saattavat tuottaa joilla-
kin paikkakunnilla palveluja lähes kokonaan alihankintana. Kaikki tilaajat eivät 
kuitenkaan halua käyttää alihankintapalveluja, koska sen koettiin heikentävän 
tilaajan mahdollisuuksia ohjata kohdetason palvelutuotantoa ja johtavan mah-
dollisiin laatuongelmiin. 

C1: …yhtä lailla tiedetään, että meidän isotkin palveluntuottajat taas käyt-
tää, käyttää sitten ulkoistaa sitä asiaa sitä kautta, että niillä on taas ne pai-
kalliset pienet toimijat, niin nähdään se, että minkä takia me maksetaan 
siinä välissä sitten jollekin isolle palveluntuottajille, kun kuitenkin 
siellä on se paikallinen toimija, joka sen työn kuitenkin siellä sitten 
käytännön tasolla tekee… se on silloin myöskin meidän hallussa 
kokonaisuudessaan ja ohjattavissa se asia ja. 

D3: …jos ilmeni että tota, ainoastaan ulkoalueen miehet oli omaa poruk-
kaa ja kaikki muut, jotka vasaraa teknisempää työkalua tartti, niin 
ostettiin ulkoata niin eihän siit tuu hevonhuilua. Kyllähän sen tietää, että 
tuhoonhan se olis ollu tuomittu semmonen asetelma heti kättelyssä. 

Palveluntarjoajien arviointi esivalintavaiheessa perustuu yleensä joko omiin 
kokemuksiin, tilaajan sidosryhmien kokemuksiin tai sitten tilaajan tekemään 
arviointiin palveluntarjoajan kyvykkyydestä. Esivalintavaiheessa palvelun hin-
taa ei ole mahdollista arvioida muuten kuin kuin yleisellä tasolla aikaisempiin 
kokemuksiin perustuen. Esivalintavaiheessa palveluntarjoajien arviointi perus-
tuukin pitkälti yritysten teknisen kyvykkyyden arviointiin. (Taulukko 25) 

Taulukko 25 Palveluntarjoajan esivalintakriteerejä ostopalvelusuhteissa 

ESIVALINTAKRITEERIT 

Alueellinen toiminta Oman palvelutuotannon määrä ja laatu kohteen alueella 

Alueellinen toimintalaajuus 

Paikalliset referenssit 

Henkilöstö Henkilöstön määrä 

Henkilöstön koulutustaso 

Koneet ja kalusto Palveluntarjoajan kone- ja kalustokanta 

Tietotekniset  
valmiudet 

ATK -valmiudet asiakkaan vaatimuksiin 

Huoltokirjajärjestelmät 

Kokemus Kokemus kiinteistötyypin hoidosta 

Nykyinen työkanta 
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Palveluntarjoajien esivalintaan vaikuttaa myös alueen palvelumarkkinoiden 
tilanne. Mikäli hankinnan alueella on paljon palvelutarjontaa ja kaikkia poten-
tiaalisia palveluntuottajia ei voida tai haluta ottaa mukaan tarjouskilpailuun, 
voi tilaaja pyrkiä valitsemaan tarjouskilpailuun mukaan sellaisia palveluntarjo-
ajia, joiden kesken saadaan muodostettua sopiva kilpailuasetelma. Mukaan voi-
daan valita esimerkiksi erityyppisiä palveluyrityksiä, joista osa voi olla esimer-
kiksi vahvoja paikallisia palveluntarjoajia ja osa isoja valtakunnallisesti toimivia 
palveluyrityksiä. Sen sijaan, jos palvelutarjontaa on vähän, voidaan esivalinta-
kriteereistä joutua tinkimään, jotta saadaan riittävä määrä palveluntarjoajia 
mukaan kilpailuun riittävän kilpailutilanteen varmistamiseksi.  

D3: Me lähetiin Tampereella tietentahtoen sitten hakemaan myös vastaa-
vantyyppistä mixiä eli Tampere jaettiin neljään maantieteelliseen alueeseen, 
joissa jokainen kisailutettiin omanaan ja se oli alun perin vähän niinku läh-
kökohtana siellä, että olis ihan hyvä jos saatais sinne sopiva blandis. 
Että joillekin alueille Isonen-toimija, joillekin sitten tämmönen vahva pai-
kallinen, niin oltais saatu semmonen verrokkitilanne sinnekin. 

Tämä kuvaa hyvin ostopalvelusuhteita käyttävien tilaajien toimintamallia, 
joka perustuu mahdollisimman tehokkaaseen kilpailuttamiseen. Tilaajat muok-
kaavat jatkuvasti palveluntuottajakantaansa pyrkien löytämään mahdollisim-
man kustannustehokkaan rakenteen palveluntuottajakannalleen. Kalliit tai hei-
kosti toimivat palveluntuottajat pyritään tiputtamaan pois tilaajan palvelun-
tuottajaverkostosta ja uusia entistä kilpailukykyisempiä palveluntuottajia pyri-
tään löytämään tilalle. Tarjouskilpailuihin otetaan mielellään mukaan uusia toi-
mijoita, jotta näistä saadaan kokemuksia. Samoin tilanteet, joissa jo tunnetut 
palveluyritykset pyrkivät laajenemaan uusille markkinoille ovat sellaisia, joita 
tilaajat pyrkivät hyödyntämään kilpailutilanteen ylläpitämiseksi alueen palve-
lumarkkinoilla. 

D3: Nyt mä en edes tiedä miten siinä kävi sit loppujen lopuks, että osti-
vatko ikinä vai ’no’, mut tuota, tämmönen legenda leijui vahvasti siellä alu-
eella ja Kuopion kokosessa kylässäkin se aiheutti sen verran värinää, että 
aateltiin, että isketääs tohon väliin. Eli tiedettiin että kun ”palveluyri-
tys X” on tunkemassa markkinoille, niin ajateltiin et nyt voitais 
saada hyvä hinta. 

Toisaalta, vaikka tilaajat ovat ostopalvelusuhteissa herkkiä kilpailuttamaan 
palveluja, voi olla tilanteita, joissa tilaajat pyrkivät säilyttämään alueella nykyi-
sen palveluntuottajarakenteen nykyisellään. Mikäli esimerkiksi tilaajan palve-
luntuottajan hintataso on jäänyt jälkeen palvelumarkkinoiden yleisestä hinta-
kehityksestä, voi tilaaja pyrkiä säilyttämään nykyisen tilanteen jatkamalla sopi-
musta nykyisen palveluntuottajan kanssa vanhoilla sopimusehdoilla.  

D3: Ja tota, Lappeenrannassa taas kävi sillälailla, että se on ollut semmo-
nen outo paikkakunta, että siellä on hintataso perinteisesti ollut poikkeuksel-
lisen korkea verrattuna muihin. Ja sen takia ollaan koteloitu se tilanne, että 
kun, huoltoyhtiöt siel, ketkä meidän kohteita on hoitanut niin ei oo 
raflaavasta vuosien varrella nostanut hintaa, niin ei olla uskal-
lettu lähtee hämmentämään pakkaa.  

Ennen kuin palveluntarjoaja valitaan mukaan tarjouskilpailuun, varmistetaan 
palveluntarjoajalta vielä halukkuus osallistua tarjouskilpailuun. Palvelutarjo-
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ajalla saattaa olla esimerkiksi resurssit täydessä käytössä, jolloin uusia toimek-
siantoja ei voida enää ottaa, tai kohteen ominaisuudet ovat sellaiset, että palve-
luntuottaja kokee sen sopimattomaksi omaan osaamistaustaansa nähden. Täl-
laisille yrityksille on turha lähettää tarjouspyyntöä. 

C1: …tietyt tunnistetut palveluntuottajat, lähetetään tarjouspyynnöt heille 
tai oikeastaan vielä tietysti, tänä päivänä tehdään pitkälti niin, että ennak-
kokyselynä kysytään, että onko aihetta ja tarvetta, koska kuitenkin 
ihan tälläkin puolella jo näkyy selkeästi, että kaikki ei sitten ole oikeastaan 
edes tarjoajia. 

D3: Onks meistä hyötyy, sen verran hyötyy toisillemme, että 
meidän kannattaa panostaa siihen, että tullaan pyytämään teiltä 
tarjousta. Sama kun, et se ihan, se ei oo ykspuolinen lähestyminen vaan sit 
sama homma heitetään kumppanille, ihan suora kysymys päin naamaa, 
että ootteks te kiinnostunut meistä. Koska sekään ei oo tosiaan mikään itses-
täänselvyys. 

Potentiaalisten tarjoajien osalta varmistetaan yleensä, että he ovat hoitaneet 
yhteiskunnalliset velvoitteensa. Tämä tehdään joko esiarvioinnin yhteydessä tai 
viimeistään lopullisen tarjouskilpailun yhteydessä. Tilaaja saattaa varmistaa 
myös sen, ettei palveluntarjoajalla ole sellaisia yrityskytköksiä, joiden vuoksi 
palvelutarjoaja koettaisiin epäsopivaksi palveluntuottajaksi. Tilaajalla saattaa 
olla myös aikaisempia huonoja kokemuksia palveluntarjoajasta, minkä vuoksi 
tilaaja ei koe palveluntarjoajaa sopivaksi palveluntuottajaksi. 

C1: Kyllä ne näissä sitten tietysti alkaa näkymään että varsinkin kun toi-
mitaan isompien toimijoiden osalta niin ja tietää että välttämättä ihan heti 
ei tule keikkaa lisää, että se on se suurin siinä sitten tahra heillekin. 

Varsinainen tarjouskilpailu perustuu tilaajan laatimaan palvelukuvaukseen, 
jolle palveluntarjoajat antavat yleensä kiinteän kuukausihinnan. Osa tilaajista 
pyysi tarjouspyynnössä palveluntarjoajilta arvion kohteen tarvitsemasta työ-
määrästä. Tällä tilaajat pyrkivät arvioimaan onko palveluntuottaja laskenut riit-
tävästi henkilöresursseja kohteen hoitamiseen. Varsinaisena valintaperusteena 
käytetään kuitenkin pääsääntöisesti halvinta hintaa. Pienissä ja teknisesti vaa-
timattomissa kiinteistökohteissa valinta saatetaan tehdä lähes puhtaasti hinnan 
perusteella. 

A3: Hintahan on se mikä vaikuttaa aina ja sitten työaika. 

A3: Elikkä tossahan me urakkasopimusneuvotteluissa, mitkä käytiin näit-
ten toimijoitten kesken, niin mehän tiedusteltiin siinä semmosta, mitä me ei 
kysytty tässä tarjouspyynnössä eli me kysyttiin tätä henkilöresurssien 
määrää kiinteistöä kohden aina. Ja he sitten kerto viikkotasolla tai päi-
vätasolla sen resurssimäärän. Ja se on yks semmonen asia, mikä sinne pitäs 
laittaa sisälle enemmänkin. 

D3: …kun pyydetään nää työmenekit, mitkä on itse asiassa aika help-
pokin saada ulos siitä, niin siit näkee välillä et yhtälö ei toimi. 

A5: …se riippuu niin kohteesta, minnekä sitä palveluntuottajaa haetaan, 
et mitä se kriteeri on siel. Et jos on joku ihan vakio-, vakiomökki, ei 
niin tärkeällä paikalla, niin se on ihan puhtaasti raha. 

Lopullinen valinta tehtiin tarjouskilpailun perusteella ja valintaperusteena 
käytettiin halvinta hintaa kolmessa tapauksessa (A, C ja D) ja yhdessä käytettiin 
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kokonaistaloudellisuutta (E). Ennen sopimuksen allekirjoittamista pidettiin va-
litun palveluntuottajan kanssa yleensä sopimusneuvottelut, joissa varmistet-
tiin, että osapuolilla on sama käsitys toimeksiannon sisällöstä. Joissakin ta-
pauksissa hintaa ja palvelun sisältöä tarkistettiin tässä vaiheessa. 

Vaikka ostopalvelusuhteissa hinnnalla on keskeinen merkitys palveluntuotta-
jan valinnassa, voidaan valinnassa käyttää myös muita kriteerejä, mikäli tilaaja 
kokee hankintakokonaisuuden merkittäväksi sen laajuuden tai teknisen vaati-
vuuden vuoksi. Tällöin valinnassa voidaan hyödyntää myös erilaisia laadullisia 
kriteerejä, joilla varmistetaan, että palveluntuottajalla on varmasti riittävät re-
surssit ja osaaminen palvelujen tuottamiseksi kohteeseen riittävän laaduk-
kaasti. 

A5: No, kyllä se on normaalistihan niis katotaan ihan puhtaasti 
hintaa, mutta tää kortteli on semmonen, on aika teknispainottei-
nen, niin, tota, siinä poikkeuksellisesti hinta ei oo se määrittävä 
tekijä, vaan siinä tavallaan niinku se, me itse benchmarkataan tarjousten 
perusteella nää toimijat. Elikkä me ollaan pyydetty heiltä referenssiluette-
loita, samoten me ollaan pyyd-, pyydetään tarjouksessa tietoja henkilökun-
nan koulutuksesta, pyydetään nimeämään näitä henkilöitä myöskin ja 
myöskin kysytään henkilöresursseja. Eli toi on siinä mieles poikkeava 
kohde toi kortteli, et siel on koko ajan henkilökuntaa, huoltohen-
kilökuntaa paikalla.  

Vaikka lopullisessa valinnassa painotettaisiin hinnan merkitystä, niin valintaa 
ei kuitenkaan koskaan tehdä pelkästään hinnan perusteella. Tilaajat painottivat 
yleisesti tarjouksen ”uskottavuuden” merkitystä. Keskeinen tekijä tarjouksen 
uskottavuuden arvioinnissa on tarjouksen sisältämä työaikamitoitus. Tilaajat 
kokevat, että liian alhaisella työaikamitoituksella ei ole mahdollista tuottaa pal-
veluja riittävän laadukkaasti. Hinta pyritään suhteuttamaan kohteen ja tarjot-
tuun työaikaan ja, mikäli tilaaja ei usko, että tarjotulla hinnalla palvelut voidaan 
tuottaa riittävän laadukkaasti, voidaan tarjous hylätä. 

C1: Hinta ja kyllä sitten, jos sitten, mikä on varmaan se yksi syy, että hin-
taakin tärkeämpi on se uskottavuus että kyllä se siellä taustalla täytyy 
että jos ei siellä palveluntuottajalla ole uskottavuutta niin ei se varmasti 
se vaikka se tarjoaisi eurolla sen, että ei se hinta ei kuitenkaan. 

D3: …kyl se, se kaatu sit yritys X:lle, se kisa loppujen lopuks. Siellä oli sen 
verran kuitenkin X:lla oli just näitä laatukriteerinimittäjiä sen verran enem-
män, että se, oli yksinkertaisesti sitä kautta sitten uskottavampi. 
Hintakaan, hintakin jäi sivuseikaks. Eli halvinta ei otettu siellä. 

Ostopalvelusuhteissa on tyypillistä, että tilaajat arvioivat esivalintavaiheessa 
palveluntarjoajia yritystason ja aluetason kriteereillä. Yrityksistä pyritään tun-
nistamaan ne, jotka ovat kelpoisia tuottamaan palveluja ja sen jälkeen valinta 
tehdään yleensä hinnan perusteella (Kuva 23). Ostopalvelusuhteissa tilaajat ei-
vät pyri arvioimaan kuka tuottaa palvelut laadukkaimmin kohdetasolla. Tilaaja 
hakee ainoastaan riittävää laatutasoa ja sille edullista hintaa.  
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Kuva 23 Palveluntuottajan valintakriteerejä ostopalvelusuhteissa 

Pyrkimys markkinoiden tehokkaaseen hyödyntämiseen ja palveluntuottaja-
kannan kilpailuasetelman ylläpitämiseen vaikuttaa myös lopulliseen palvelun-
tuottajan valintaan. Joissakin tapauksessa valintaperusteena voidaan käyttää 
myös hankintojen hajauttamista useammille palveluntuottajille. Tilaaja saattoi 
valita kalliimmankin palveluntuottajan, jotta hankinnat saatiin hajautettua riit-
tävän monelle palveluntuottajalle. Ostopalvelusuhteita käyttävät tilaajat eivät 
halua keskittää hankintoja liikaa yhdelle palveluntuottajalle. 

A2: Lähes poikkeuksetta on halvin. Kyllä sillä hajauttamisella ja yh-
teistyöpohjan laajentamisella pikkasen kalliimpi valittiin. 

Täydentävänä hankintamenettelynä tilaajat käyttivät neuvottelumenettelyä. 
Neuvottelumenettelyä käytettiin kun haluttiin esimerkiksi jatkaa nykyistä sopi-
mussuhdetta tai täydentää nykyistä hankintakokonaisuutta. Neuvottelua käy-
tettiin myös pienissä hankinnoissa, joissa tarjouskilpailun järjestämistä ei ko-
ettu tarkoituksenmukaiseksi. Tarjouskilpailun järjestäminen aiheuttaa enem-
män kustannuksia kuin kilpailuttamisella on mahdollista saavuttaa säästöjä.  

Neuvottelumenettelyyn voidaan joutua turvautumaan myös tilanteessa, jossa 
kiinteistön sijaintialueella ei ole palvelutarjontaa riittävästi kilpailun aikaansaa-
miseksi. Tällöin sopimus voidaan neuvotella suoraan yhden palveluntarjoajan 
kanssa. Joissakin tapauksissa tilaaja saattaa myös kokea kilpailuttamisen tar-
peettomaksi, mikäli nykyisen palveluntuottajan hintataso koettiin kohtuul-
liseksi ja palveluntuottajan toimintaan oltiin pääosin tyytyväisiä. 

Ostopalvelusuhteissa palveluntuottajien laadullinen arviointi suoritetaan tyy-
pillisesti jo esivalintavaiheessa ennen varsinaista tarjouskilpailua. Laadullisessa 
arvioinnissa tilaajat käytivät yritystason ja aluetason valintakriteerejä. Kaikki 
potentiaaliset palveluntarjoajat, jotka täyttävät tilaajan kelpoisuusvaatimukset 
otetaan mukaan tarjouskilpailuun.  

Tarjouskilpailussa kilpailu käydään pääasiallisesti hinnan perusteella, mutta 
hinta voidaan myös suhteuttaa työmäärään. Mikäli palveluntarjojan arvio koh-
teen hoitamiseksi vaadittavasta työmäärästä poikkeaa merkittävästi tilaajan nä-
kemyksestä ylös- tai alaspäin, voidaan tarjous hylätä. Ainoastaan yksi tutki-
tuista tapauksista (E) käytti valinnassa kohdetason laadullisia valintakriteerejä. 
Ostopalvelusuhteissa palvelutuotannon kustannustehokkuus ja markkinoiden 
tehokas hyödyntäminen olivat hankinnan keskeisiä tavoitteita.  
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Kohdekohtainen kumppanuussuhde 

Kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa tilaaja hankkii palveluja yhteen mer-
kittävää kiinteistökohteeseen tai alueelliseen hankintakokonaisuuteen. Han-
kinnan merkitys tilaajalle kasvaa hankinnan volyymin kasvaessa. Hankinnan 
merkitystä saattaa kasvattaa myös kiinteistökohteen käyttötarkoituksesta tule-
vat korkeammat laatuvaatimukset kiinteistön ylläpidolle. Hankinnan merkittä-
vyyden kasvaessa tilaajat ovat valmiimpia panostamaan enemmän sekä palve-
luntuottajan valintaprosessiin että yhteistyöhön palveluntuottajan kanssa. 

Kohdekohtaista kumppanuussuhdetta pääasiallisena suhdetyyppinä käytti 
tutkituista yrityksistä kolme yritystä (H, I ja K). Näistä kaksi yritystä (H ja K) 
käyttivät hankintamenettelynä rajoitettua menettelyä ja yksi yhdistettyä menet-
telyä (I). Yhdistetyn menettelyn käyttämiseen vaikutti osaltaan se, että hankin-
nassa ulkoistettiin henkilöstöä palveluntuottajalle. Avointa menettelyä tai puh-
dasta neuvottelumenettelyä ei käytetty yhdessäkään kohdekohtaisessa kump-
panuussuhteessa. 

Vaikka neuvottelumenettelyä ei varsinaisesti käytetty hankintamenettelynä, 
niin hankintaprosessissa kuitenkin hyödynnettiin osapuolten välisiä neuvotte-
luja, sillä kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa hankintasisältö on laajempi 
ja vaativampi kuin ostopalvelusuhteessa. Tilaajat halusivat näin varmistua, että 
palveluntarjoajilla on edellytykset kohteen hoitamiseen. Laatuvaatimusten 
vuoksi tilaajat myös painottivat laadullisia kriteerejä palveluntuottajan valin-
nassa. Hinnan merkitys palveluntuottajan valinnassa onkin kohdekohtaisessa 
kumppanuussuhteessa selvästi pienempi kuin ostopalvelusuhteissa.  

Hankintaprosessi alkoi potentiaalisten palveluntarjoajien kartoituksella. 
Kohdekohtaisissa kumppanuussuhteissa potentiaalisten palveluntarjoajien 
kartoitus oli suhteellisen lyhyt vaihe, sillä potentiaalisten tarjoajien kartoitus 
rajautui tutkituissa tapauksissa jo lähtökohtaisesti tunnettuihin isoihin palve-
luyrityksiin, koska hankintakokonaisuudet olivat suuria ja teknisiltä järjestel-
miltään vaativia.  

Kohteiden vaativuuden vuoksi keskeisiä esivalintakriteerejä olivat palvelun-
tarjoajan taloudellinen toimintakyky, henkilöstö ja kuvaus yrityksen toimin-
nasta (Taulukko 26). Palveluntuottajan toiminta-alueen laajuus ei tässä yhtey-
dessä noussut esille todennäköisesti sen vuoksi, että kaikki tutkitut kohdekoh-
taiset kumppanuussuhteet sijaitsivat pääkaupunkiseudulla, jossa kaikilla isoilla 
palveluntarjoajilla on toimintaa. Voidaan kuitenkin olettaa, että palvelutuotan-
non paikallisuudesta johtuen myös palveluntarjoajan toiminta-alue on yksi kes-
keinen esivalintakriteeri, mikäli kohde sijaitsee jossain muualla kuin suurim-
milla paikkakunnilla. 

I1: Sen jälkeen pyydettiin tarjoukset kolmelta ydintoiminnan kannalta, 
kriittisesti valitulta yritykseltä elikä sähkö- ja LVI puolen osaamista 
piti olla konsernissa saatavilla siten että sitä ammattitaitoa löytyy sitten. 

H1: …sehän perustu sit tämmöseen esiarviointiin näistä kandi-
daateista ja tota sen jälkeen niitä oli nyt muistaakseni kuus tai sitä luok-
kaa, ja sitten sen tuloksena tuli sellanen aika monitahonen tuota arviointi 
erilaisista palveluntuottajan taustoista ja toimintakyvystä ja or-
ganisaatiosta ja hinnoista ja monesta muusta… 
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Taulukko 26  Palveluntarjoajan esivalintakriteerejä kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa 

VALINTAKRITEERIT 

Taloudellinen toiminta-
kyky 

Liikevaihto, € 

Liikevaihdon muutos % 

Nettotulos, € 

Omavaraisuusaste, % 

Henkilöstö Koko henkilökunnan lukumäärä 

Palvelusuhteiden pituus keskimäärin 

Koulutustaso 

Työkokemus 

Yrityksen toiminta Järjestäytynyt yritys on/ei  

Sopimusten kesto  

Palvelujen monipuolisuus 

Alihankinnan osuus yrityksen toiminnasta 

Palveluntarjoajien esivalinnan tai viimeistään valinnan yhteydessä tarkastel-
laan myös palveluntuottajan sopivuutta palveluntuottajaksi samalla tavoin kuin 
ostopalvelusuhteissa. Yhteiskuntavelvoitteet tulee olla asianmukaisesti hoi-
dettu. Tämä ei kuitenkaan korostunut samalla tavalla kuin ostopalvelusuh-
teissa, koska potentiaaliset palveluntarjoajat ovat isoja valtakunnallisia yrityk-
siä, joilla voidaan lähtökohtaisesti olettaa näiden asioiden olevan kunnossa. 

H1: pitää olla firmassa kaikki taustat kunnossa, talousasiat ja or-
ganisatoriset asiat ja siteet ynnä muut pitää olla kunnossa, sen tyyppiset 
asiathan siinä ratkasee… 

Kohdekohtaisissa kumppanuussuhteissa valinnan painopiste on palvelun-
tuottajan varsinaisessa valinnassa, jossa arvioidaan kuka palveluntarjoajista on 
paras tuottamaan palvelu kohdetasolla (Kuva 24). Esivalinta voi olla varsin ly-
hyt vaihe, mikäli tarjouskilpailuun valitaan mukaan vain muutamat isot valta-
kunnalliset palveluntarjoajat. Mikäli mukaan halutaan ottaa myös merkittäviä 
paikallisia toimijoita, voidaan näiden osalta suorittaa tarkempi arviointi jo esi-
valintavaiheessa. 

 

Kuva 24 Palveluntuottajan valintakriteerejä kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa 



  

 

 

195 

Palveluntuottajan lopullisessa valinnassa valintaperusteena käytettiin yhtä ta-
pausta (I) lukuun ottamatta kokonaistaloudellisuutta. Kokonaistaloudellisuutta 
valintaperusteena käytettäessä palveluntuottajan valinnassa käytettiin myös 
laadullisia valintakriteerejä, kuten kohteesta vastaavan palveluesimiehen osaa-
minen, muun henkilöstön osaaminen, kalusto ja tietotekniset valmiudet (Tau-
lukko 27). Näillä kriteereillä pyrittiin arvioimaan kenellä palveluntarjoajista on 
parhaat edellytykset laadukkaan palvelun tuottamiseen suhteessa palvelun hin-
taan. 

H1: …vahva osaaminen teknisellä puolella ja kyl tää henkilöresurssi, 
mikä tähän osotettiin niin oli vakuuttava. 

Kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa hankinnan volyymi on yleensä niin 
iso, että kohteen palvelutuotantoa varten muodostetaan kohdekohtainen palve-
luorganisaatio. Palveluntuottajan arvionnissa korostuvatkin kohteeseen nime-
tyn henkilöstön ammattitaito ja kohteen hoidossa käytettävät koneet ja laitteet. 
Palveluntarjoajilta voidaan pyytää tarjouksessa myös kuvausta kohdetason toi-
mintaprosesseista esimerkiksi teknisten järjestelmien hälytysten vastaanoton 
organisointiin liittyen. 

Taulukko 27 Palveluntuottajan valintakriteerejä kohdekohtaisissa kumppanuussuhteissa 

VALINTAKRITEERIT 

Hinta Kokonaishinta €/kk 

Palvelukokonaisuuskohtaiset hinnat €/kk 

Erillishinnasto sisältäen päivystysveloitukset 

Kohdekohtainen orga-
nisaatio 

Kohteesta vastaavan palveluesimiehen pätevyys 

Kiinteistönhoitajien pätevyys 

Varamiesjärjestely 

Koneet ja kalusto Kohteessa käytettävät koneet ja kalusto 

Piha- ja autohallien puhdistukseen tarvittava kalusto 

Tietotekniset valmiu-
det 

ATK -valmiudet asiakkaan vaatimuksiin 

Huoltokirjajärjestelmät 

Laadunhallinta Kuvaus laadunvarmistuksesta 

Laatujärjestelmän taso 

Laatusuunnitelmakäytäntö 

Referenssit Referenssit yleisesti 

Referenssit kohteen alueella 

Käytettäessä kokonaistaloudellisuutta valintaperusteena palveluntarjoajien 
arviointi suoritetaan yleensä painotetulla arviointimenettelyllä, jossa eri valin-
takriteereille annetaan niiden merkitystä kuvaavat painoarvot. Laadulliset va-
lintakriteerit suhteutetaan tarjoushintaan niiden painoarvojen mukaan lopulli-
sessa valinnassa. Kahdessa kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa laadullis-
ten kriteerien painoarvo oli 40 %:ia. Yhdessä tapauksessa (I) hinnan painoarvo 
oli 100 %. Tässä tapauksessa tilaaja käytti yhdistettyä hankintamenettelyä, jossa 
neuvottelujen kautta pyrittiin vakioimaan tarjoajien tarjouksen sisältö siten, 
että tarjouskilpailuksi ainoaksi muuttujaksi jäi palvelun hinta.  
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Kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa hankinnan volyymin kasvaminen 
lisää hankinnan merkitystä tilaajalle ja samalla myös palveluntuottajan valin-
nan onnistumisen merkitystä. Hankinnan onnistumisen kannalta on keskeistä 
millianen orgnisaatio palveluntuottajalta tulee vastaamaan kohteen hoito- ja yl-
läpitopalveluista. Tällöin oleellista on se millaisia henkilö-, kone-, ja laiteresurs-
seja palveluntarjoaja kykenee kohteeseen tarjoamaan ja millaiset valmiudet pal-
veluntarjoajalla on digitaalisten järjestelmien ja apuvälineiden hyödyntämiseen 
palvelutuotannossa. Tilaajan tavoitteena on saada mahdollisimman hyvä koh-
detason palveluorganisaatio. 

Puitekumppanuussuhde 

Puitekumppanuudessa tilaaja tavoittelee puhtaan markkinaehtoisen toiminta-
mallin ja kumppanuusmallin etujen yhdistämistä. Puitekumppanuudessa tilaa-
jalla on muutama palveluntuottaja, joiden kesken tilaaja kilpailuttaa kiinteistö-
palvelut. Pienempi palveluntuottajakanta parantaa hankintojen hallittavuutta 
ja vähentää hankintoihin liittyviä vaihdantakustannuksia. Pienempi palvelun-
tuottajakanta mahdollistaa myös tiiviimmän yhteistyön kiinteistöjen ylläpidon 
kehittämisessä.  

Puitekumppanuussuhdetta tutkituista yrityksistä käytti kolme kappaletta (B, 
F ja G) pääasiallisena suhdetyyppinä. Näistä yksi yritys (G) käytti julkisen han-
kintalainsäädönnön mukaista puitejärjestelyä hankintamenettelynä. Puitejär-
jestelyssä kumppanit valittiin kaksivaiheisesti. Ensimmäisessä vaiheessa valit-
tiin avoimella menettelyllä ja laadullisin perustein puitekumppanit, joiden 
kanssa tehtiin puitekumppanuussopimus palvelujen tuottamisesta. Palvelun 
hintaa ei arvioitu tässä vaiheessa. Toisessa vaiheessa kiinteistöpalvelut kilpailu-
tettiin kohdekohtaisesti valittujen puitekumppaneiden kesken rajoitetulla tar-
jouskilpailumenettelyllä ja kohdekohtaiset palvelusopimukset tehtiin tarjous-
kilpailun voittaneiden puitekumppaneiden kanssa. Kohdekohtaisen tarjouskil-
pailun kohteena saattoi olla myös alueellinen kokonaisuus. Kohdekohtaisissa 
tarjouskilpailuissa valintaperusteena käytettiin kokonaistaloudellisuutta. 

Kahdessa tapauksessa (B ja F) kartoitettiin ensin potentiaaliset palveluntarjo-
ajat ja sen jälkeen näistä valittiin puitekumppanit kilpailuttamalla kiinteistö-
kohteet rajoitetulla menettelyllä. Palveluyritykset, jotka voittivat kohdekohtai-
set kilpailut, muodostivat tilaajan puitekumppaniverkoston. Valintaperusteena 
käytettiin näissäkin tapauksissa kokonaistaloudellisuutta. 

Tilaajien hankintamenettelyt poikkesivat toisistaan myös sopimusrakenteen 
osalta. Tapauksessa G tilaajalla oli selkeä kaksitasoinen sopimusrakenne, joka 
sisälsi puitekumppanuussopimuksen ja kohdekohtaiset palvelusopimukset. 
Puitekumppanuus oli pitkä määräaikainen sopimus ja kohdekohtaiset palvelu-
sopimukset olivat lyhyempiä määräaikaisia sopimuksia, jotka kilpailutettiin 
kaksi kertaa puitekumppanuussopimuskaudella.  

G2: Joo, se oli avoin hankintamenettely niin että kaikki sai ilmoittau-
tua, sinne ilmoittautui tietenkin jotain maalausliikkeitäkin. Potentiaalisia il-
moittautujia oli 14. Ne kutsuttiin kilpailuun ja niistä siis tosiaan valittiin yri-
tystä toimittajaksi, tätä pelkästään laadullisia ominaisuuksia, ei raha, raha 
ei ollenkaan ollut näkyvissä missään. Se laatumittaus, se käytiin 14 
yrittäjän välillä ja niistä sitten valittiin nämä viisi. Laadullisin periaattein 
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ja sen jälkeen nämä kiinteistöhoito konkreetit kohteet niin kilpailu-
tettiin tämä (…) näiden kanssa. 

G5: …valitaan ensin ne kelpoiset yritykset ja sitten niitten pohjalta, 
ne kilpailutetaan laatukriteerein, että valitaan niistä sitten ne lopulli-
set kumppanit… Ja sitten vasta kilpailutetaan kohdekohtaisesti 
heitä. 

Valinta puitekumppaniksi ei vielä taannut, että palveluntuottaja saa yhtään 
kohdettaa hoidettavakseen. Palveluntarjoajan oli menestyttävä myös kohde-
kohtaisissa tarjouskilpailuissa päästääkseen tilaajan palveluntuottajaksi. Mikäli 
yksi palveluntuottaja pärjää hyvin kohdekohtaisissa tarjouskilpailuissa, saate-
taan julkisella sektorilla ajautua tilanteeseen, jossa yksi palveluntuottajaa vas-
taa lähes kaikista kiinteistökohteista. Yksityisellä sektorilla tilaajat saattavat tie-
toisesti välttää tällaista tilannetta jakamalla hankintakokonaisuutta useam-
malle palveluntuottajalle, vaikka se tarkoittaisi joidenkin kohteiden osalta kal-
liimpien palveluntuottajien valintaa. Jakamalla hankintakokonaisuus useam-
malle palveluntuottajalle tilaajat voivat vähentää tilaajan riippuvuutta yhdestä 
tai kahdesta palveluntuottajasta.  

B1: Hankitaan vain tietyn kokoiselta tai niin kuin aikaisemmin on puhuttu, 
mutta myöskin se, että riittävän monelta, että me ei voida olla niin kun 
yhden tai kahden palveluntuottajan varassa.  

Tapauksessa B puitesopimuksen ja kohdekohtaisten sopimusten kesto oli läh-
tökohtaisesti sama, lukuun ottamatta tilannetta, jossa tilaajaorganisaatio esi-
merkiksi myi kiinteistön, jolloin kohdekohtainen palvelusopimus voitiin irtisa-
noa ilman, että se vaikutti puitesopimuksen kestoon. Puitekumppanuus ja koh-
dekohtaiset palvelusopimukset kilpailutettiin kuitenkin aina samalla kertaa. 
Kohdekohtaisia palvelusopimuksia voitiin kilpailuttaa myös puitekumppanuus-
kaudella, mikäli siihen oli erityinen syy kuten yksittäisen uuden kiinteistön han-
kinta. 

Tapauksessa F tilaaja kilpailutti samalla kertaa sekä puitekumppanit että koh-
dekohtaiset palvelusopimukset. Tämän jälkeen tilaaja kilpailutti kohdekohtai-
sia palvelusopimuksia tarpeen mukaan, mutta kilpailu oli pääasiallisesti rajattu 
puitekumppaneihin. Muita palveluntuottajia voitiin kuitenkin käyttää alueilla, 
joilla kumppaneilla ei ole palvelutarjontaa. Näin voitiin toimia myös muissa 
puitekumppanuussuhteissa. 

Edellä mainittujen tapausten lisäksi myös tapauksessa C nousi esille puite-
kumppanuuden ominaispiirteitä. Tapaus C kilpailutti laajaa palveluntuottaja-
kantaa joko kohdekohtaisesti tai pienissä alueellisissa kokonaisuuksissa. Joi-
denkin palveluntuottajien kanssa kokonaisuuksista kertyi niin isoja, että myös 
läheisemmän yhteistyön ja yhteisen kehittämisen tarve nousi esille. Tilaajalle ja 
palveluntuottajalle muodostui näin yhteistyökäytäntöjä, joilla ylläpitotoimintaa 
pyrittiin yhteistyössä ohjaamaan ja kehittämään.  

Puitekumppanuussuhteissa tilaajat kilpailuttivat laajoja alueellisia kokonai-
suuksia. Palveluntuottajien rajoitettu määrä ja suuret hankintakokonaisuudet 
kasvattivat hankinnan merkitystä tilaajalle, jonka seurauksena tilaajat olivat 
valmiimpia panostamaan enemmän sekä hankinnan toteutukseen että sopi-
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musaikaiseen yhteistyöhön palveluntuottajan kanssa. Puitekumppanuussuh-
teissa tilaajat korostivat valinnassa myös palveluntuottajan kyvykkyyttä yritys-
tason yhteistyökumppanina ylläpitotoimintojen kehittämisessä. 

Puitekumppanuussuhteissa tilaajan laaja kiinteistökanta ja isot alueelliset 
hankintakokonaisuudet johtavat siihen, että potentiaalisten palveluntuottajien 
keskeisiä valintakriteerejä olivat palveluvalikoiman laajuus, resurssien määrä ja 
toiminnan alueellinen laajuus. Käytännössä tämä tarkoitti usein isoja valtakun-
nallisia tai lähes valtakunnallisia palveluyrityksiä. Kaikissa tutkituissa tapauk-
sissa puitekumppanit rajautuivat näihin isoihin valtakunnallisiin palveluyrityk-
siin. 

B1: mä uskoisin että kyllä niiden pitää olla isoja, jotta niillä on mah-
dollisuutta panostaa siihen kehittymiseen tai että jos me ollaan tyy-
tymättömiä tietyllä tavalla sen palvelun sisältöön, että heillä on mahdolli-
suus vaihtaa resursseja. 

B2: Me pyritään tietysti hankkimaan mahdollisimman laadukasta 
palveluntuottajaa. … me ollaan asetettu tietyt tavoitteet siitä, että pal-
veluntuottajien tulee olla kooltaan ja resursseiltaan tietyn suu-
ruisia, että ne asiat ja palvelut vastaa meidän speksauksia siitä, mitä me 
niiltä asioilta ja toiminnalta vaaditaan… 

F7: Koska ei me kuitenkaan voida mitään äijää ja ämpärii ottaa 
hoitaan meiän Helsingin kiinteistöi, kun täs on kymmenkunta täm-
möstä megaluokan kiinteistöö. 

Puitekumppanuudessa hankintojen merkitys tilaajalle näkyy myös siinä 
kuinka huolellisesti palveluntarjoajien esivalinta tehdään. Tilaajat käyttivät esi-
valinnassa huomattavasti enemmän valintakriteerejä kuin ostopalvelusuhteissa 
tai kohdekohtaisissa kumppanuussuhteissa. Käytetyt valintakriteerit sisälsivät 
myös selvästi enemmän kriteerejä, joilla pyrittiin arvioimaan palveluntarjoajien 
yritystason toimintaedellytyksiä kuten taloudellista tilannetta ja yrityksen joh-
tamiskäytäntönä. (Taulukko 28)  
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Taulukko 28 Palveluntarjoajan esivalintakriteerejä puitekumppanuussuhteissa 

ESIVALINTAKRITEERIT 
Palvelutarjonta Oman palvelutuotannon määrä 

Palveluvalikoima 

Alueellinen  
toimintalaajuus 

Alueellinen toimintalaajuus 

Paikkakunnat, joilla palveluntuottajalla on kiinteä orga-
nisaatio 

Referenssit / suositukset alueellisesti? 

Kiinteistökanta Nykyinen hoidettava kiinteistökanta 

Henkilöstö Kiinteistönhoitajien lukumäärä 

Vakinaiset/tilapäiset työsuhteet (osuus %) 

Työntekijöiden vaihtuvuus työnantajan palveluksessa, % 

Koneet ja kalusto Koneiden ja laitteiden tarkoituksenmukaisuus ja kunto 

Konekanta ja investoinnit alueittain  

Alihankinnat Alihankinnan osuus yrityksen toiminnasta 

Yrityksen alihankintaketjut 

Yleisimmät alihankkijat 

Tietotekniset  
valmiudet 

ATK -valmiudet asiakkaan vaatimuksiin 

Huoltokirjajärjestelmät 

Yrityksen talous Nettotulos 

Liikevaihto 

Omavaraisuusaste 

Yrityksen  
johtaminen 

Yrityksen missio, visio, strategia 

Yrityksen johtamismalli 

Yrityksen seurantajärjestelmä tavoitteiden saavutta-
miseksi 

Henkilöstö- 
johtaminen 

Yrityksen palkitsemisjärjestelmä 

Yrityksen varahenkilöjärjestelmä 

Yrityksen panostus henkilökunnan kehittämiseen 

Asiakkuuden- 
hallinta 

Asiakastyytyväisyys ja palveluhenkisyys 

Asiakas- / käyttäjätyytyväisyyskyselyjen toteuttaminen 

Yhteydenpito asiakkaaseen, tiedottaminen, raportointi 

Laadunhallinta Dokumentoitu laatujärjestelmä (EFQM, ISO, tms.) 

Laatujärjestelmän kattavuus 

Tekninen laatu tilaajan näkökulmasta 

Kehitystoiminta Panostus vuosittain prosessien kehitykseen ja tuotekehi-
tykseen  

Osallistuminen alan kehittämiseen 

Suurimmat kehityshankkeet viime vuosilta ja tulevaisuu-
dessa 

Prosessit Kulutusseurannan taso ja kulutuksen optimointi 

Uuden kiinteistökannan haltuunottoprosessi 

Asiakaskiinteistöjen vuotuiset kuntokatselmukset 

Yhteiskunta- 
vastuullisuus 

Kiinteistöpalveluyrityksen panostus ympäristöasioihin 

Yrityksen osallistuminen sidosryhmäyhteistyöhön 
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Valintakriteerien määrä ja käyttö oli selvästi riippuvainen tilaajan kokemuk-
sesta palveluhankinnoissa. Tilaajat, jotka kilpailuttivat ensimmäistä kertaa 
isoja hankintakokonaisuuksia, käyttivät huomattavasti enemmän erilaisia pal-
veluntarjoajien valintakriteerejä kuin tilaajat, joilla oli enemmän kokemusta 
isojen hankintakokonaisuuksien kilpailuttamisesta. Esimerkiksi tapauksessa G 
tilaaja käytti ensimmäistä kertaa puitekumppaneita valitessaan 199 eri valinta-
kriteeriä. Toisella kertaa kriteerien määrä vähennettiin neljään keskeiseen kri-
teeriin: 1) yrityksen liikevaihto, 2) yrityksen kiinteistönhoidon työnjohdon 
määrä, 3) yrityksen kiinteistönhoitajien määrä, 4) yrityksen osoitettu kyky hoi-
taa teknisesti vaativia toimisto- ja erityiskiinteistöjä. Todennäköisesti kokemat-
tomat tilaajat käyttivät valintakriteerejä keinona tutustua potentiaalisten palve-
luntarjoajien toimintaan. Kun yritykset olivat tutumpia, niin valintakriteereistä 
valittiin ainoastaan ne, joilla koettiin olevan todellista merkitystä palveluntuot-
tajan valinnassa. 

G5: No ihanhan se on ollut harkintaa, että on yritetty löytää semmoisia, 
joilla me pystytään jollakin tavalla arvioimaan, että mitä noi yritykset tekee. 
Omalta kohdaltani siinä harkinnassa oon yrittänyt pitää mielessä sen, että 
sen pitäis olla semmoinen, joka ihan oikeesti liittyy sitten sen pal-
veluntuottamiskykyyn. 

Keskeisiä lähtökohtia palveluntarjoajien esivalinnassa oli palveluntarjoajan 
kyky tuottaa palveluja, joita tilaaja oli hankkimassa. Tilaajat näkivät, että palve-
luntuottajan on kyettävä tuottamaan hankittavat palvelut pääosin itse ja alihan-
kinnan käyttäminen sallittiin vain poikkeustapauksissa. Alihankintojen hyväk-
symisen koettiin heikentävän ylläpitotoiminnan ohjattavuutta ja johtavan hel-
posti ongelmiin palvelun laadussa. Näin esimerkiksi kiinteistöjohtoyritykset ra-
jattiin tyypillisesti hankintaprosessin ulkopuolelle puitekumppanuussuhteissa.  

G5: Siinä yritetään vaan arvioida referenssiä, taloudellisten tietojen ja 
henkilöstöä koskevien tietojen perusteella. Yleensä tämmöisen yrityk-
sen on mahdollista tuottaa tämmöistä palvelua, ettei se tuota 
mitä tahansa. Tässä kilpailussa yks yritys tuottaa semmoisia palve-
luja, mitä nyt talossa saattaa olla, mutta niillä ei ole mitään teke-
mistä kiinteistönhoidon kanssa. 

G5: …kriteerit oli liikevaihto, että taloudellista asemaa haluttiin haaru-
koida, työnjohtajien lukumäärä ja kiinteistönhoitajien lukumäärä, joilla ha-
luttiin varmistua, että kysymyksessä on semmoiisia tuotannolli-
sia yrityksiä, että me ei haeta kiinteistönhoitopalveluita varten 
manageria, vaan semmoista, jolla on itselläkin tuotantoa. Se o 
kahdesta syystä, toinen on se, kun itellä on sitä tuotantoa, niin ym-
märtää sitä toimintaakin, manageri saattaa olla täysin pihalla siitä… 

B2: …alihankintatoiminnalla niin ku tuotettuja palveluita me ei 
haluta ostaa... …me oltas suoraan niitten kanssa tekemisessä ennemmin-
kin kun meillä olisi yksi keskeinen pääkaupunkiseudun yhtiö, joka sanoo, 
että meillä on alihankintaverkko eripuolilla maata. Sitten ne taas vääntää 
siitä sen palvelun hinnasta ja ja laadusta niin paljon irti kuin mahdollista ja 
ja meillä ei itse asiassa olekaan mitään kontaktia siihen paikalliseen yhtiöön. 
Ei voida vaikuttaa siihen laatuun tai johonkin muuhun asiaan. 
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Palveluntarjoajien esivalinnassa korostui myös palveluntuottajien yhteiskun-
tavastuullinen toiminta. Ammattimaisille tilaajille yhteiskuntavastuullisen toi-
minnan varmistaminen omassa palveluntuottajaverkostossa on hankintatoi-
men peruslähtökohtia.  

B3: Tota, jos meijän ydinliiketoiminnasta kattoo niin ihan selkeesti nousee 
nää yhteiskuntavastuullisuudet, ja sit siel pitää olla tietty arvomaailma 
taustalla. 

F5: Sanotaan, että ensisijainen kriteeri meillä on tietenkin se, että kaikki, 
jotka meille palveluita tuottaa, pitäisi olla hyvämaineisia yrityksiä.  

G5: Kyllä, mutta tuo yhteiskuntavastuullisuus, kun mainitsit, niin 
se tulee olemaan yks meidän näitä laatukriteereitä. 

Kohdekohtaiset tarjouskilpailut käydään joko puitekumppaneiden valinnan 
yhteydessä tai sen jälkeen kun puitekumppanit on valittu. Kohdekohtaiseen tar-
jouskilpailuun voidaan valita kaikki puitekumppanit tai potentiaaliset puite-
kumppanit tai vain osa niistä. Puitekumppanuuksissa hankintakokonaisuudet 
ovat yleensä isoja alueellisia hankintakokonaisuuksia, jolloin tarjouskilpailuun 
valitaan puitekumppaneista tai potentiaalisista puitekumppaneista ne, joiden 
toiminta-alueella kiinteistökohteet sijaitsevat ja joilla on riittävät resurssit sekä 
tekninen osaaminen ottaen huomioon kohteen ominaisuudet.  

B2: Ja tota kyllä mä nään, että me jaetaan niin ku alueellisesti ja katsotaan 
ketkä palveluntuottajat kullakin alueella omaavat riittävät re-
surssit ja haetaan sieltä se sitten. 

F5: Ja se voi olla tekniikkaan kuin myös palvelun laatuun liitty-
vää, että jos joku ei oo meidän kohteisiin meidän mielestä hyvää 
palvelua pystynyt toteuttamaan tai meillä on semmoinen käsitys, niin 
me ei pyydetä, että tämmöistä alkukarsintaa tehdään. 

F5: Ja sitten me muutetaan kriteereitä riippuen vähän mitä me 
kilpailutetaan. Me aina muokataan sitä peruslomaketta. Mutta jos me 
otetaan yksittäisiä marketteja, jossa ei ole hirveästi ilmastointikoneita, niin 
meidän ei kannata hirveästi tekniikkaa painottaa. Ja sitten, jos me muute-
taan johonkin isompaan kokonaisuuteen, joka on pelkkää tekniikkaa. 

Kohdekohtaisissa kilpailutuksissa kiinteistön tai kiinteistökohteiden ominai-
suudet vaikuttivat myös siihen, ketkä puitekumppaneista valittiin mukaan tar-
jouskilpailuun. Teknisesti vaativissa kohteissa kilpailuun valittiin kumppa-
neista teknisten järjestelmien huoltoon erikoistuneet palveluyritykset ja nor-
maalit kiinteistönhuoltoliikkeet rajattiin tarjouskilpailun ulkopuolelle. Vähem-
män teknisessä kiinteistökohteessa puolestaan erikoistuneet palveluyritykset 
saatettiin rajata tarjouskilpailun ulkopuolelle.  

B2: Kyllä joo, koska ne on sitten sen tyyppisiä luokituksia, että jos on A-
luokan kiinteistö niin sitten siihen varmaan tekninen huolto ja 
normaali huolto hankintaan erikseen, koska se sitten teknisen laitteis-
ton huollon ja ylläpidon merkitys siellä kiinteistössä on sen verran suurempi 
sitten taas, jos meillä on maakunnassa oleva kohde niin joka on B-luokan, 
niin meille riittää hyvä huoltoyhtiö, joka voi laittaa sen normaa-
lin kiinteistöhuollon ja niillä on riittävä taito hoitaa se tekninen. 
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F5: Että jos haetaan teknistä osaajaa jollekin alueelle tuottamaan pal-
velua. Niin toki me katotaan se tekninen osaaminen ja siihen nimen-
omaiseen palveluun se soveltuvuus. 

B2: Ja teknisellä puolella toimiva ei välttämättä voi olla siellä 
normaali kiinteistöhuollossa mukana, koska heillä ei saata olla sel-
laista palvelua. 

Puitekumppanuudessa tarjouskilpailuun voidaan joissakin tapauksissa valita 
myös muita palveluntarjoajia kuin puitekumppaneita silloin, kun puitekump-
paneilla ei ole toimintaa kiinteistökohteen alueella tai tarjontaa on niin vähän, 
ettei puitekumppaneiden kesken saada riittävää kilpailua aikaiseksi. Syynä voi 
olla myös se, ettei uutta kiinteistökohdetta onnistuta neuvottelemaan osaksi 
alueella jo toimivan puitekumppanin sopimusta. 

B3: Me kysytään periaattees siltä sijaintialueen yrityksellä, sit 
a) jos se hinnallisuus, mikä muita kriteereitä siinä on, henkilöstö mitä ne 
yrittää tarjota meille, se tuntimäärä mikä siel on tarjotaan ei oo hyvä, ja me 
ei saada neuvottelun kautta siitä siihen meijän alkuperäseen pää-
sopimukseen niin ku vertailtavaa, niin sitten voidaan kysyä myös 
muulta. 

B2: Sitten mietitäään, jos ei jollakin isolla valtakunnallisella ei ole 
paikkakunnalla tuottaa jotain sellaista palvelua kuin alihankinnalla 
niin käytetään sitten suoraan näitä paikallisia. 

F1: …meillä on tietysti semmosia kohteita, et sä joudut ostamaan sen 
palvelun siltä joka sen pystyy tuottamaan, meillä on niin pienissä 
kylissä paikkoja. 

Kiinteistöpalvelut voidaan joissakin tapauksissa hankkia puitekumppanilta 
silloinkin, kun kumppanilla ei ole palvelutarjontaa kohteen alueella, jos kump-
pani kykenee kuitenkin tuottamaan palvelut alihankintamallilla. Tällöin tilaa-
jan ei tarvitse hankkia palveluja ulkopuolisilta palveluntuottajilta ja näin laa-
jentaa palveluntuottajiensa määrää. Pääsääntöisesti tilaajat pyrkivät kuitenkin 
välttämään hankintojen ketjuttamista alihankkijoille siihen liittyen ongelmien 
vuoksi. 

Valintaperusteena kohdekohtaisissa tarjouskilpailuissa tilaajat käyttivät ko-
konaistaloudellisuutta. Tilaajat korostivat haastatteluissa sitä, että hintaa ei 
kannata painottaa valinnassa liikaa. Halvimman hinnan käyttäminen valinta-
perusteena johtaa helposti alihinnoiteltuihin tarjouksiin ja laatuongelmiin so-
pimusaikana. Ainoastaan joissakin pienemmissä täydentävissä hankinnoissa 
käytettiin myös halvinta hintaa valintaperusteena. 

B3: Ei me kerrota siel et hinta vaikuttaa 20, 40 prosenttii, mut ne tietää nää 
meidän yhteistyötahot että hinnan merkitys ei oo semmonen et se on se 
ainut valintakriteeri. Me on siellä aika laveesti sanottu meijän 
mitkä meijän valintakriteerit on, tietysti palvelukokonaisuuksista riip-
puen. 

G5: Ja sitä on vaikea sanoa, mutta kyllähän meillä vanhastaan oli aika 
kehno se laatu, ja sitten pidettiin hintaa 30:ssä, laatu 70, en osaa vielä sa-
noa, että kumpi tehdään tällä kerralla tässä. 

Kohdekohtaisissa tarjouskilpailuissa palveluntuottajan valintakriteerit olivat 
hyvin samankaltaisia kuin kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa (Taulukko 
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29). Puitekumppanuuden kohdekohtainen tarjouskilpailu ja operatiivisen 
kumppanuuden tarjouskilpailu saattavat olla hyvin samankaltaisia hankintati-
lanteita. Valinnassa painotettiin hinnan lisäksi kohdekohtaisen palveluorgani-
saation resursseja ja osaamista ottaen huomioon hankintakokonaisuuteen kuu-
luvien kiinteistöjen ominaisuudet ja käyttötarkoitukset. Nämä tuovat hankinta-
kohtaisesti hieman erilaisia painotuksia käytettäviin palveluntuottajan valinta-
kriteereihin.  

F5: Missä palvelu on tärkeämpää kuin tekninen osaaminen. 
Missä tekninen osaaminen on tärkeämpää kuin palvelu? Missä se 
toiminnan laatu pitää olla 100? Missä toiminnan laatu voi olla 50? 
Missä ostetaan paikallaoloa varmuuden vuoksi? Missä ne tunnit on 
niin kuin tarpeen? Ja missä on tarpeeks, voidaan määritellä myös palvelun 
laatuun liittyvät, että jos me soitetaan, niin kuka lupaa minkälaisen vasteajan 
siihen soittoon? Se on niin tapauskohtaisesti. Meillä on niin erikokoi-
sia ja tyyppisiä kiinteistöjä missä meillä on tarjontaa. 

Taulukko 29 Palveluntuottajan valintakriteerejä puitekumppanuussuhteiden kohdekohtaisissa 
tarjouskilpailuissa 

VALINTAKRITEERIT 

Hinta Kokonaishinta €/kk 

Erillishinnasto sisältäen päivystysveloitukset 

Alue- ja kohdekohtainen tarjoushinta ja erillishinnat 

Alueellinen orga-
nisaatio 

Alueellisen organisaation toimivuus 

Alueelliset sopimukset ja referenssit 

Kohdekohtainen 
organisaatio 

Kohteesta vastaavan kiinteistönhoito-organisaation päte-
vyys 

Kohteesta vastaavan kiinteistönhoitajan ja työnjohtajan 
koulutus ja kokemus 

Kohteesta vastaavien henkilöiden ammatti- ja koulutus-
taso 

Koneet ja kalusto Kohteessa käytettävät koneet ja kalusto 

Piha- ja autohallien puhdistukseen tarvittava kalusto 

Tietotekniset val-
miudet 

ATK -valmiudet asiakkaan vaatimuksiin 

Huoltokirjajärjestelmät 

Laadunhallinta Kuvaus laadunvarmistuksesta 

Laatujärjestelmän taso 

Laatusuunnitelmakäytäntö 

Referenssit Referenssit yleisesti 

Referenssit kohteen alueella 

Kohdekohtaisen palveluorganisaation arvioinnissa oli kolme keskeistä arvi-
ointikokonaisuutta: 1) huoltohenkilöstön osaaminen, 2) kalusto ja laitteet, 3) 
kuvaukset kohdekohtaisista toimintaprosesseista esimerkiksi kohdekohtaisista 
laadunvarmistuskäytännöistä, päivystysten organisoinnista ja raportoinnista. 

B3: Joo niin kun sanoin me ollaan aika laveasti kerrottu se siellä ja just se 
henkilöstö, ja se siihen me painotetaan, osaamiseen, laadullisuuteen, 
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ja sitte tämmösiin prosesseihin millä ne tekee niitä töitä, ja sit tulee se 
hinta vasta siellä.  

F2: Sekin on vielä ikävä kyllä huoltotoiminta konkreettisesti tulee näkyviin 
ihan niinkun resurssien käytössä tänä päivänä, riippuu hyvin paljon ih-
misestä millanen huoltomies me saadaan kohteeseen. Millanen 
työnjohtaja meillä on ja hänen esimiehensä, miten se homma toimii, et 
vaikka me pyritään kumppanuussopimukseen ja valitaan siinä tietyt sopi-
mustoimittajat, niin me ollaan silti hyvin kriittisiä vielä tänäkin päi-
vänä, että kuka tai ketä meidän kohteisiin esitetään huoltomie-
heks, koska se loppupeleissä riippuu aina siitä ihmisestä, vielä tänä päi-
vänä. 

G3: Mut me nyt yritetään siihen pureutua sillä, et me, mehän vaaditaan 
henkilöstöstä näissä kohdekilpailuissa aika paljon tietoja, nii me 
yritetään niitten tutkinnoista, koulutustasosta ja tämmösestä ko-
kemuksestakin. 

Huoltohenkilöstön osalta tilaajat arvioivat henkilöresurssien riittävyyttä sekä 
työnjohdon ja eri työntekijäryhmien kokemusta ja koulutustaustaa. Tilaajat ar-
vioivat yleensä myös palveluntarjoajan työaikamitoitusta. Näillä pyritään var-
mistamaan, että palveluntuottajalla on osaavaa henkilöstöä ja, että näille on mi-
toitettu riittävästi työaikaa kohteen hoitamiseen. 

B3: Ja sit se et uskotaaks me pystytään sillä määrällä tavalla 
minkä ne sanoo meille toteuttaa sen työn. Ja siinä mieles hinta voi 
ohjaa niin päin mäntyy jos sä huomaat et eihän ne tolla pysty tekemään sitä 
työtä... 

G5: Oli viimeksi kun näitä tehtiin, niin meillä oli ihan lomake sitä varten, 
että me kysyttiin sitä ihan erikseen, että paljonko työnjohdon aikaa 
käytetään omaa ja paljonko alihankkija käyttää, ja erikseen kiin-
teistönhoitajilta ja muilta asentajilta, että minkälaiset määrät 
tulee ja siitä laskettiin yhteiset tuntimäärät. 

F6: Kyllä mä sanoisin, että jos näistä kriteereistä pitäisi nostaa jotakin 
niin kyllä se toi työnjohto, ammattitaitokokemus ja toi työnjohto… 

Toinen keskeinen tekijä laadullisessa arvioinnissa on palveluntarjoajan ko-
neet ja kalusto. Puitekumppanuuksissa hankintakokonaisuudet ovat usein laa-
joja alueellisia kokonaisuuksia, jonka vuoksi tilaajat pyrkivät arvioimaan onko 
palveluntarjoajan esittämä kiinteistönhoitokalusto riittävä alueellisen kokonai-
suuden hoitamiseen. Kolmas keskeinen arviointikokonaisuus on palveluntarjo-
ajan kuvaukset kohdekohtaisesta toiminnasta esimerkiksi päivystyksen ja häly-
tysten vastaanoton organisoinnin osalta ja kohdekohtaisten laadunvarmistus-
käytäntöjen osalta.  

G4: Sen sijaan mistä tuli paremmat pisteet. Elikä siellä on täydellinen ka-
lustoluettelo ja suunnilleen on laitettu kalustoa pisteiden mukaan 
riittävästi. Ja tuolla on ilmeisesti alimittaisella kalustolla. 

Hinta on keskeisin yksittäinen valintakriteeri, sillä laadulliset kriteerit jakaan-
tuvat useampiin alakriteereihin. Yksittäisen laatukriteerin painoarvo oli kor-
keintaan kymmenen prosenttia, kun hinnan painoarvo vaihteli pääsääntöisesti 
välillä 30 – 60 %. Erityistapauksissa hinnan painoarvo saattoi olla 100 %.  
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Puitekumppanuussuhteissa esivalinnassa painotettiin palveluntuottajan toi-
mintaa yritystasolla kuten yrityksen johtamista ja yrityksen resursseja ja osaa-
mista (Kuva 25). Kohdekohtaisissa tarjouskilpailuissa esivalintakriteereinä pai-
nottuvat alueelliset kriteerit kuten paikallinen toiminta, alueellinen toiminta ja 
alueelliset resurssit. Palveluntarjojien laadullisen kyvykkyyden arviointi myös 
aluetasolla koettiin tärkeäksi, koska palveluyrityksillä on erilaiset henkilö- ja 
kalustoresurssit eri alueilla ja se vaikuttaa palveluntarjoajan alueelliseen laa-
duntuottokyvykkyyteen.  

G5: …se ei onnistu kyllä, että niitä voisi pitää täsmälleen saman-
laatuisena, ainakaan joka paikkakunnalla, jossakin ne voi olla sa-
manlaatuisia, että siellä näillä laatupisteillä ei ole mitään eroa, silloin se so-
pimus syntyy pelkästään hinnan perusteella. Mutta jollakin paikkakunnalla, 
siellä on ihan selkeitä eroja. Tää on sitä mitä mä tuossa juuri tarkoitin, että 
yksikään yritys ei ole joka yksikkönsä kohdalta samaa tasoa. 

G5: …joka kohteessa, joka kilpailussa löytyis se paras, ja se ei oo välttä-
mättä keskimääräisesti paras yritys, vaan se, jolla on sillä paik-
kakunnalla paras palveluyksikkö. 

 

Kuva 25 Palveluntuottajan valintakriteerejä puitekumppanuussuhteessa 

Kohdekohtaisissa hankinnoissa saatetaan käyttää samalla tavalla neuvottelu-
menettelyä kuin ostopalvelusuhteissa. Neuvottelumenettelyä käytetään täyden-
tävissä hankinnoissa, yksittäisten pienten kohteiden hankinnassa ja myös mer-
kittävissä teknisesti vaativissa hankintakokonaisuuksissa.  

F5: Näissä neuvottelumenettelyissä kuten tiedätte, mä epäilen että meillä-
kin voi tapahtua niin, että jos meillä on jonkun yhden kohteen ilmas-
tointikoneen hoito kerran pari vuodessa niin jonkun sellaisen toimit-
tajan johon me luotetaan. Ja se on semmoisessa paikassa jossa me ei ehditä 
koskaan kukaan käymään. Niin kyllä me neuvotellaan se sopimus. Se 
on vielä suullinen. 

B3: …Hyvin erityispalvelu, siellä alueella on ollut aikamoisii vaikeuksii ai-
kasemman palvelutuottajan kanssa ja me todetaan et okei, meil ei oo pe-
riaattees kun yks toimija joka pystyy hanskaan sen. Me ollaan neu-
voteltu kaks palveluu tällä, tällä tai siis, yhestä palvelukokonaisuudesta yks 
sijaintialue ollaan neuvoteltu, ja sit yks palvelutyyppi on kokonaan neuvo-
teltu. Mut sil on se et me ei uskota et kukaan muu pystyy tekeen sitä. 

G5: No kyl vois sanoa, että toi jälkimmäinen vaihtoehto enemmän pitää 
paikkaansa, että se neuvottelumenettely on kyllä enemmänkin sit-
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ten täydentävää, eli lisäpalveluja ja tietyillä rajoituksilla, jotka nyt lain-
säädännöstä on saatavissa, ja jos tulee lisää rakentamista jollekin 
alueelle, johon on ostettu, kun mehän ei yksittäisiä kohteita juurikaan kil-
pailuteta, vaan aluekokonaisuus lähinnä, että kiinteistöt muodostaa täm-
möisen ryppään kilpailussa, että jos sen sisälle sitten rakennetaan jotain, 
niin kyllä me sitten neuvotellaan, että siinä ei lähetä kilpaileen ja tuomaan 
jotain uutta palveluntoimittajaa. 

Puitejärjestely on isojen tilaajaorganisaatioiden toimintamalli, jota leimaa 
hankinnan kaksitasoisuus. Yritykset ovat toisaalta valitsemassa itselleen pitkä-
aikaisia kumppaneita ylläpitopalvelujen tuottamiseen ja toisaalta tilaajat pyrki-
vät valitsemaan parhaan kohdekohtaisen palveluntuottajan. Kumppanuusva-
linta tuo valintaan mukaan enemmän yritystason kriteerejä, joilla tilaaja pyrkii 
arvioimaan palveluntarjoajan yleistä sopivuutta tilaajan yhteistyökumppaniksi. 
Valittavilla kumppaneilla on oltava myös riittävät resurssit isojen alueellisten 
hankintakokonaisuuksien hoitamiseen. 

Kumppanuussuhde 

Kumppanuussuhteessa tilaaja, jolla on erittäin laaja kiinteistökanta, valitsee yh-
den palveluntuottajan, joka ottaa vastuulleen kiinteistöpalvelujen tuottamisesta 
koko kiinteistökannassa. Hankintakokonaisuus on sekä tilaajan että palvelun-
tuottajan näkökulmasta niin suuri, että suhde muodostuu merkittäväksi mo-
lempien osapuolten näkökulmasta ja tilaaja pyrkii muodostamaan läheisen yh-
teistyösuhteen palveluntuottajan kanssa. Tutkimuksen ainoassa kumppanuus-
suhteesta (J) käytettiin hankintamenettelynä neuvottelumenettelyä.  

Neuvottelumenettelyä perusteltiin hankintakokonaisuuden laajuudella ja 
sillä, että kokonaisuus oli vaikeasti rajattavissa. Tilaajaorganisaatio koki, että 
hankinnasta on vaikea muodostaa selkeää kilpailutettavaa kokonaisuutta, 
minkä vuoksi hankintakokonaisuus haluttiin määritellä yhteistyössä potentiaa-
lisen kumppanin kanssa. Samalla tilaaja halusi varmistaa neuvotteluprosessin 
yhteydessä palveluntuottajan sitoutumisen kumppanuusmallin kehittämiseen.  

J4: …paljon ollu se probleema alunperin, et ei ne periaatteessa 
tienny, et mitä meillä tehdään, niin eihän semmosta voi kilpai-
luttaakaan. 

Hankintaprosessi alkoi potentiaalisten toimijoiden kartoittamisella, joita löy-
dettiin yhteensä seitsemän kappaletta. Keskeisiä valintakriteerejä näille esivali-
tuille palveluntarjoajille olivat palveluyrityksen resurssit, tekninen osaaminen 
ja alueellinen toimintalaajuus (Taulukko 30).  

Taulukko 30 Palveluntarjoajan esivalintakriteerejä kumppanuussuhteessa 

ESIVALINTAKRITEERIT 

Resurssit Taloudelliset resurssit 

Tekniset resurssit 

Tekninen osaaminen Tekninen osaaminen 

Alueellinen toimintalaajuus Alueellinen toimintalaajuus 
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Toimeksiannon laajuudesta johtuen keskeisiä esivalintakriteerejä potentiaali-
sille palveluntarjoajille olivat palveluntarjoajan tekniset ja taloudelliset resurs-
sit. Resurssivaatimukset rajasivat jo lähtökohtaisesti potentiaaliset palveluntar-
joajat ainoastaan suurimpiin palveluntarjoajiin. Lisäksi kiinteistökanta oli pai-
kallisesti keskittynyttä, minkä vuoksi potentiaalisten tarjoajien toiminta-aluei-
den oli katettava paikkakunnat, joilla tilaajan kiinteistökohteet sijaitsivat. Tilaa-
jan kiinteistökohteet olivat myös teknisesti hyvin vaativia, minkä vuoksi palve-
luntuottajan teknisellä osaamisella oli keskeinen merkitys palveluntarjoajien 
esivalinnassa.  

J1: …me on nähty, että tämä, joka tässä syntyy, niin ei saa millään tavalla 
uhata tai ei sillä, että heidän bisnes joutuisi epätasapainoon, taikka 
ei kestäisi niitä investointeja, taikka ne ei kestäisi niitä resurssipanos-
tuksia. 

J4: Meijän kannalta nimittäin talotekninen ylläpito on tärkeä, jos 
aatellaan, meillä on tiloista noin x% tuotantotiloja, jotka on niin kun... 
sillä tavalla tärkeitä, et siellä joku häiriö, niin saattaa olla bisnekselle 
katastrofi, niin siellä täytyy olla sen alan osaaja, joka tietää heti mistä on 
kysymys ... 

J1: Toinen asia, jota on arvotettu on se, että jos kyseessä on eri alueella, 
jos ei nyt globaali niin kuitenkin eri alueilla toimiva yhtiö… 

Potentiaalisista palveluntarjoajista kolme yritystä osallistui varsinaiseen va-
lintaprosessiin. Muut totesivat hankinnan liian haastavaksi tai itselleen epäso-
pivaksi ja jättäytyivät neuvotteluprosessin ulkopuolelle. Hankinta oli niin iso ja 
merkittävä, että pelkästään osallistuminen neuvotteluprosessiin olisi vaatinut 
palveluntarjoajilta merkittävää taloudellista panostusta. 

J1: Sen jälkeen etsittiin markkinoilta ne joilla on potentiaalinen 
kapasiteetti ja tulla sellaiseen rooliin ja käytiin niiden kaikkien kanssa 
avoin keskustelu joissa tämä selitettiin tämä asia ja sillä perusteella sitten 
sieltä jotkut lähti nätisti ulos todeten, että ei he joko kykene tai ha-
lua tätä ja käytännössä sitten joku kolme kandidaattia jäi oike-
asti kilpailemaan, ei sillä tavalla, että siinä olisi perinteiseen tarjouskil-
pailun mukaisesti tähdätty siihen hintaan vaan sellaiseen kilpailuun jossa 
etsittiin sitä, että kuinka heidän omat näkemyksensä ja ymmär-
rykset sitten tämän esitetyn toiveratkaisun pohjalta niin mitä siitä 
syntyy ja muuta.  

Näistä kolmesta yrityksestä lopulliseen neuvotteluprosessiin valikoitui kaksi 
yritystä, jotka tilaajan toivomuksesta muodostivat työyhteenliittymän. Yrityk-
sistä toinen oli erikoistunut teknisiin palveluihin ja toinen kiinteistöhuoltoon. 
Tilaaja halusi saada parasta osaamista kummallekin osa-alueelle, jonka vuoksi 
päätettiin muodostaa näistä kahdesta yrityksestä työyhteenliittymä tuottamaan 
palveluja. Tilaajan näkemyksen mukaan yksikään valintaprosessiin osallistunut 
palveluyritys ei yksinään täyttänyt kaikkia palveluntarjoajille asetettuja vaati-
muksia. 

J1: … tavallaan tämä teknisen sisällön kattaminen, kaikki toimijat oli hiu-
kan erilaisia ja kukaan ei ollut laidasta laitaan kattava, niin me tehtiin täl-
lainen valinta, jossa tähän rakennuttamiseen ja rakennukseen kes-
kittyvä toimija tai siinä vahva toimija ja sitten tähän tekniikkaan 
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ja teknisiin järjestelmiin enempi painottava. Lähdettiin vain reip-
paasti tiedustelemaan, että onko tällainen mahdollista… 

J4: …saatiin tämmönen yleishuollon osaaja ja taloteknisen 
huollon osaaja yhteen, niin aika sen nyt näyttää, kuinka se käytännössä 
toimii, mutta vakaa usko on kaikilla osapuolilla, että se toimii ihan hyvin. 

Kumppanuussuhteessa valintakriteerit painottuivat yritystason valintakritee-
reihin kuten johtamis- ja yrityskulttuurien yhteensopivuuteen (Taulukko 31). 
Näillä kriteereillä tilaaja pyrki arvioimaan potentiaalisten yhteistyökumppa-
nien soveltuvuuttaa alalla uudenlaisen kumppannuusmallin rakentamiseen. 
Kohdetason kriteereillä ei ole ollut valinnassa merkitystä ja esimerkiksi palve-
lun hinta ei noussut lainkaan esille neuvotteluprosessin aikana valintaan vai-
kuttavana tekijänä. Sen sijaan osapuolet neuvottelivat siitä millainen hinnoitte-
lumekanismi yhteistyösuhteeseen rakennetaan, jotta se ohjaisi palvelutuotan-
toa asetettujen tavoitteiden mukaisesti. 

J1: Toinen asia, jota on arvotettu on se, että jos kyseessä on eri alueella, 
jos ei nyt globaali niin kuitenkin eri alueilla toimiva yhtiö, jonka 
yrityskulttuuri ja johtamiskulttuuri on tietyllä tavalla sukua sille 
mitä ”Tapaus J” on joutunut omaksumaan, niin me ymmärretään, 
että näiden tilanteiden, se mitä tilanteet vaatii, niin sen omaksuminen on 
paljon helpompaa ja siinä mielessä meillä on nyt pari toimijaa, joilla on täl-
laisia ominaisuuksia. 

J1: Paljon haettiin sitä uskoa siihen, että he, niin kun hallitusta-
solta tänne kenttätasoon asti ovat halukkaita ja kykenee hoita-
maan sen ajattelutavan muutoksen. Voi sanoa, että kaikissa tapauk-
sissa oli useita toimittajia jotka kykeni ne volyymit ja ne laadut toimitta-
maan. Isoja eroja on siinä, että millä tavalla tavallaan se ylin liikejohto on 
halukas ja valmis pitämään muutosta, ajamaan siellä heidän puolella. 

Lopullinen neuvotteluprosessi käytiin kahden yrityksen kesken, joista palve-
luntuottajayritykset muodostivat yhteisen organisaation tuottamaan palveluja 
tilaajalle. Valintaan vaikutti näiden kahden yrityksen toisiaan täydentävä osaa-
minen ja molempien yritysten positiivinen asenne kumppanuussuhteen raken-
tamiseen.  

J2: Palveluntarjoajien hyvä asenne vaikutti lopulta enemmän. 

Taulukko 31 Palveluntuottajan valintakriteerit kumppanuussuhteessa 

VALINTAKRITEERIT 

Yritysjohdon asenne Yritysjohdon asenne kumppanuuteen 

Yrityksen johtaminen Yritysjohdon kyvykkyys 

Toiminnan ammattimaisuus 

Yrityskulttuurien yhteenso-
pivuus 

Yrityskulttuuri 

Johtamiskulttuuri 

Kumppanuusosaaminen Kumppanuusosaaminen 

Laaduntuottokyky Laaduntuottokyky 

Kehitysaktiivisuus Kehitysaktiivisuus 
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Palveluyrityksen resurssit, tekninen osaaminen ja alueellinen toimintalaajuus 
olivat keskeisiä valintakriteerejä potentiaalisille palveluntarjoajille (Kuva 26). 
Nämä kriteerit ovat myös suhteellisen objektiivisesti arvioitavissa. Sen sijaan 
muiden kriteerien osalta arviointi perustui pitkälti arviointiin osallistuneiden 
henkilöiden aikaisemmista kokemuksista palveluntarjoajiin liittyen. Selkeitä 
objektiivisia mittareita ei arvioinnissa ollut käytössä, joka osaltaan selittää sen, 
että arviointia pidettiin lähinnä suuntaa antavana. 

 

Kuva 26 Palveluntuottajan valintakriteerejä kumppanuussuhteessa 

Kumppanuussuhteessa tilaaja luopui kokonaan hintamekanismin käyttämi-
sestä ohjauskeinona. Sen sijaan, että palvelun hinta olisi määritelty tarjouskil-
pailussa markkinoiden avulla, tilaaja pyrki määrittelemään todellisen kustan-
nuspohjan ylläpitopalveluille. Keskustelu palvelujen hinnoittelusta käytiin 
vasta siinä vaiheessa, kun palveluntuottaja oli käytännössä jo valittu. 

J1: Ja nyt me etsitään tavallaan sitä todellista kustannusta kivija-
laksi tälle hinnoittelulle. Aikaisemminhan se oli niin, että kun siinä pai-
kallisessa, kaupallisessa tilanteessa joku tarjouskilpailu tuotti jonkun hin-
nan niin sitä automaattisesti pidettiin oikeana hintana. 

Tämänkaltainen kumppanuussuhde oli täysin uusi ja toimintamalli yhteis-
työsuhteeseen jouduttiin kehittämään lähes tyhjästä. Tätä varten osapuolet 
käynnistivät yhteisen tutkimus- ja kehittämishankkeen yhteistyössä yliopiston 
tutkijoiden kanssa. Tutkijoiden tehtävänä oli tuoda teoreettista näkemystä 
kumppanuusmallin kehittämiseen ja analysoida kehitetyn mallin toimivuutta. 

Hankintaprosessi kesti lähes vuoden. Prosessin kestoa pidensi se, että val-
miita asiakirjamalleja tämän tyyppiseen hankintaan ei ollut entuudestaan ole-
massa ja myös kumppanuuden ansaintamalli ja siihen liittyvät palkkio-sank-
tiomallit jouduttiin kehittämään alusta pitäen. Hankintaprosessin aikana työs-
tettiin osapuolten kesken kolmea asiankokonaisuutta: 1) kumppanuussopimus-
mallia, 2) osapuolten välistä kumppanuuden toimintamallia sekä 3) palveluko-
konaisuuden sisältöä. 

Kumppanuussuhteessa rakennettiin uudenlaista yhteistyömallia tilaajan ja 
palveluntuottajan välille. Tilaaja luopui markkinamekanismin käyttämisestä 
palvelujen hankinnassa ja palvelun hinnoittelulle haettiin uudenlaista mallia, 
jossa hinnan muodostuminen perustui palveluntuotannon todellisiin kustan-
nuksiin ja palveluntuottajalle maksettavaan tulospalkkioon. Etäisemmissä suh-
detyypeissä palvelutuotannon kustannustehokkuus varmistetaan kilpailun 
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kautta. Sen sijaan kumppanuussuhteessa palveluntuottaja ei ole enää kilpailu-
asemassa suhteessa muihin palveluntuottajiin ja tilaajalla ei myöskään ole enää 
mahdollisuutta vertailla eri palveluntuottajien hinta- tai laatutasoa.  

Kumppanuudessa kumppanin valinnassa korostettiin tilaajan ja palvelun-
tuottajan yhteistyön onnistumisen merkitystä. Tilaaja arvioi ennen kaikkea pal-
veluntuottajan johtamiskulttuuria ja yrityskulttuuria sekä organisaatioiden yh-
teensopivuutta kumppanin valinnassa. Näille ei valinnassa aseteta varsinaisia 
kriteerejä vaan arvionti perustui enemmän tilaajan subjektiiviseen arviointiin 
neuvotteluprosessin aikana syntyneen mielikuvan perusteella.  

4.4.4 Yhteenveto palveluntuottajan valintaprosessista  

Tilaajan hankintastrategiset päätökset johtavat erilaisiin suhdetyyppien muo-
dostumiseen tilaajan ja palveluntuottajan välille. Nämä vaikuttavat myös sii-
hen, millaisia hankintamenettelyjä ja valintakriteerejä tilaajan käyttivät palve-
luntuottajan valintaprosessissa (Taulukko 33). Etäisessä ostopalvelusuhteessa 
valintaprosessiprosessi on yksinkertaisempi ja valintakriteerit selkeämpiä kuin 
läheisissä suhdetyypeissä, joissa valintaprosessi saattaa olla varsin monimuo-
toinen ja valintakriteerien avulla palveluntarjoajan toimintaa pyritään arvioi-
maan useasta eri näkökulmasta.  

Taulukko 32 Hankintamenettelyt ja valintaperusteet eri suhdetyypeissä 

Suhdetyyppi Tapaus Hankintamenettely Valintaperuste 

Ostopalvelu 

Tapaus A Rajoitettu menettely Halvin hinta 

Tapaus C Rajoitettu menettely Halvin hinta 

Tapaus D Rajoitettu menettely Halvin hinta 

Tapaus E Rajoitettu menettely Kokonaistaloudellisuus 

Kohdekohtainen 
kumppanuus 

Tapaus H Rajoitettu menettely Kokonaistaloudellisuus 

Tapaus I Yhdistetty menettely Halvin hinta 

Tapaus K Rajoitettu menettely Kokonaistaloudellisuus 

Puitekumppa-
nuus 

Tapaus B Puitejärjestely Kokonaistaloudellisuus 

Tapaus F Puitejärjestely Kokonaistaloudellisuus 

Tapaus G Puitejärjestely Kokonaistaloudellisuus 

Kumppanuus Tapaus J Neuvottelumenettely Yhteistyökyvykkyys 

Palveluntuottajan valintaprosessi sisältää yleensä kaksi vaihetta: 1) palvelun-
tarjoajien esivalinnan ja 2) varsinaisen palveluntuottajan valinnan. Esivalin-
nassa käytetään yleensä erilaisia valintakriteerejä kuin varsinaisessa valin-
nassa. Esivalinnassa yritystason valintakriteereillä on keskeinen painoarvo ja 
varsinaisessa valinnassa painotetaan puolestaan kohdetason kriteerejä (Tau-
lukko 33). Aluetason valintakriteerejä voidaan käyttää molemmissa vaiheissa. 
Kohdetason valintakriteerien merkitys painottuu myös enemmän etäisissä 
markkinaehtoisissa suhteissa kuin läheisemmissä kumppanuussuhteissa.  
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Taulukko 33 Valintakriteerityypit hankinnan erivaiheissa 

 Ostopalvelu-
suhde 

Kohdekoh-
tainen 

kumppa-
nuussuhde 

Puitekump-
panuus-

suhde 

Kumppa-
nuussuhde 

Yritystason 
kriteerit Esivalinta Esivalinta Esivalinta Esivalinta ja 

valinta 

Aluetason  
kriteerit 

Esivalinta Esivalinta Esivalinta ja 
valinta Esivalinta 

Kohdeta-
son kritee-
rit 

Valinta Valinta Valinta - 

Valintaperusteena tilaajat käyttivät ostopalvelusuhteessa yleisesti halvinta 
hintaa. Tosin yhdessä tapauksessa (E) käytettiin valintaperusteena kokonaista-
loudellisuutta hankinnan merkittävyyden vuoksi. Läheisemmissä yhteistyösuh-
teissa kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa ja puitekumppanuussuhteessa 
molemmissa valintaperusteena käytettiin kokonaistaloudellisuutta. Läheisim-
mässä kumppanuussuhteessa tilaaja käytti valintaperusteena palveluntarjoajan 
yhteistyökyvykkyyttä (Kuva 27).  

 

”Puitekumppanuus” 

Kokonais- 
taloudellisuus 

 

 

”Kumppanuus” 

Yhteistyökyvykkyys 

 

”Ostopalvelusuhde” 

Halvin hinta 

(kokonais- 
taloudellisuus) 

 

”Kohdekohtainen 
kumppanuus” 

Kokonais- 
taloudellisuus 

Kuva 27 Valintaperusteet eri suhdetyypeissä 

Mitä merkittävämmäski tilaajat kokivat hankinnan, sitä läheisempää yhteis-
työsuhdetta tilaajat tavoittelivat ja sitä enemmän valinnassa painotettiin muita 
kriteerejä kuin hintaa (Kuva 28). Isoimmassa hankinnassa, kumppanuussuh-
teessa, hinnasta ei edes keskusteltu valintaprosessin yhteydessä. Valinta tehtiin 
muilla perusteilla ja sopimuksen hintamekanismi neuvoteltiin yhteistyössä osa-
puolten kesken. Kumppanuussuhteessa keskeistä oli kumppanin löytäminen, 
jonka kanssa kiinteistöjen ylläpitotoimintoja voitiin kehittää yhteistyössä ja tur-
vata tilaajan oman organisaation mahdollisuudet keskittyä yrityksen omaa lii-
ketoimintaa tukeviin toimintoihin.  
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Kuva 28 Suhteen etäisyyden ja valintaperusteen välinen suhde 

Etäisemmissä suhteissa on myös helpompi käyttää erilaisia objektiivisia va-
lintakriteerejä, kuten palvelun hintaa, palveluntarjoajan koneita ja laitteita. Sen 
sijaan läheisemmissä suhteissa erilaisten subjektiivisesti arvioitavien kriteerien 
merkitys kasvaa. Tällöin tilaajat pyrkivät arvioimaan enemmän palveluyritystä 
yhteistyökumppanina erilaisilla laadullisilla subjektiivisesti arvioitavilla kritee-
reillä kuten yrityskulttuurien yhteensopivuudella ja johtamiskäytäntöjen yh-
denmukaisuudella.  

4.5 Palveluntuottajien arviointi 

4.5.1 Arvioinnin osa-alueet 

Palveluntarjoajien arvioinnissa kyvykkyyden arvioinnilla on keskeinen rooli. 
Suurin osa valintakriteereistä keskittyy arvioimaan palveluntarjoajien taloudel-
lista ja teknistä kyvykkyyttä sekä yhteistyökyvykkyyttä. Kyvykkyyden arvioinnin 
lisäksi tutkimusaineistosta nousi esille myös palveluntuottajan sopivuuden ja 
halukkuuden arviointi. Palveluntarjoajien arviointi voidaankin jakaa kolmeen 
arviointikokonaisuuteen: 1) palveluntarjoajan sopivuuden arviointiin tilaajan 
yhteistyökumppanina, 2) palveluntarjoajan kyvykkyyden arviointiin ja 3) pal-
veluntarjoajan halukkuuden arviointiin (Kuva 29). 

Palveluntarjoajan sopivuus tarkoittaa sitä, että palveluntarjoaja täyttää kaikki 
tilaajan yhteistyökumppaneilleen asettamat yleiset vaatimukset. Näitä ovat esi-
merkiksi yhteiskuntavelvoitteiden täyttäminen ja ympäristövastuullinen toi-
minta. Palveluntarjoajalla ei myöskään saa olla eturistiriitoja aiheuttavia yritys-
sidonnaisuuksia. Myös tilaajan aikaisemmat kokemukset saattavat vaikuttaa ti-
laajan kokemukseen palveluntuottajan sopivuudesta. Aikaisemmat huonot ko-
kemukset palveluntuottajan toimintatavoista saattavat aiheuttaa sen, että ti-
laaja katsoo, että kyseinen palveluntarjoaja ei ole sopiva tuottamaan palveluja 
tilaajan kohteissa. Sopivuuskriteerit ovat esivalintakriteerien luonteisia eli var-
sinaiseen tarjouskilpailuun ei pääse ellei palveluntarjoaja täytä näitä ehtoja. 

A2: Kyllähän se että yhteiskunnan velvoitteet ja tapa toimia kestää 
päivänvalon. 

Yhteistyö-
kyvykkyys

Valinta- Kokonais-
peruste taloudellisuus

Palvelun
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B3: …meijän puolella on sit ihan selkee arvolataus taustalla, pitää toimii 
yhteiskuntavastuullisesti, pitää toimii yrityseettisesti ja niin pois 
päin ja pitää pitää huolta henkilöistään ja muuta et se arvolataus tulee. 

F5: Sanotaan, että ensisijainen kriteeri meillä on tietenkin se, että kaikki 
jotka meille palveluita tuottaa pitäisi olla hyvämaineisia yrityksiä. 

G3: …yks on nää meidän yhteiskuntavastuutavotteisiin liittyvät 
asiat. Me edellytetään että niitä noudatetaan ja se tulee entistä selke-
ämmin sopimuksiin kirjattavaksi 

 

Kuva 29 Palveluntarjoajien arvioinnin osakokonaisuudet 

Palveluntuottajien riippumattomuus ja yrityskytkökset ovat yksi keskeinen 
palveluntuottajan sopivuuskriteeri. Palveluntuottajien on oltava riippumatto-
mia muista yrityksistä ja palveluntuottajalla ei saa olla liiketoimintaa, joka vaa-
rantaa tilaajan edun mukaisen palvelutuotannon. Yleensä tilaajat halusivat 
erottaa kiinteistöjohtamistoiminnot kiinteistöpalvelujen tuottamisesta. Osa ti-
laajista kokee negatiiviseksi myös sen, jos palveluntarjoaja tuottaa kiinteistö-
huollon lisäksi korjaus- ja urakointipalveluja. Tilaajalle saattaa herätä epäilys, 
että kiinteistöhuoltoa laiminlyödään, jotta urakointipuolelle saadaan lisätöitä. 

B1: Ja sitten se voi olla että se myydään taholle joka meidän mielestä ei 
jostakin muista kriteereistä johtuen olekaan sovelias tuottamaan 
sitä palvelua. tänä päivänähän se on tällaista että tietyllä tavalla jos me 
halutaan että tietty riippumattomuus pitää olla palveluntuottajilla 
suhteessa tähän kokonaisuuteen. 

B1: Se ei voi olla niin, että se on mahdotonta, esimerkiksi kiinteistö-
manageri vastaisi kokonaisuudesta mutta hän samalla olisi iso, 
keskeinen palveluntuottaja tässä kiinteistön hoito, ylläpitoasiassa… 

E2: Joo ja sitten siinä tulee semmonen tietty kytkykaupan.. niinkun 
tunne tavallaan niihin asioihin sitten, että sitten yritetään syöttää työtä 
tavallaan sieltä myös urakointipuolelle kenties, että… 

Palveluntarjoajien taloudellista ja teknistä kyvykkyyttä sekä yhteistyökyvyk-
kyyttä arvioidaan valituilla valintakriteereillä. Kyvykkyyttä voidaan arvioida 
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yritystasolla, aluetasolla ja kohdetasolla. Kyvykkyyden osalta tilaaja pyrkii arvi-
oimaan palveluntarjoajan kykyä tuottaa palveluja suhteessa tilaajan hankin-
nalle asettamiin tavoitteisiin. Tilaaja voi painottaa hankinnassa esimerkiksi tek-
nistä kyvykkyyttä, asiakaspalvelukykyä tai kustannustehokkuutta. Tilaaja pyrkii 
arvioimaan palveluntarjoajan kyvykkyyttä esimerkiksi henkilöstöresurssien, 
kaluston ja järjestelmien kautta. Käytännössä suurin osa valintakriteereistä 
kuuluu tähän kategoriaan. 

C2: Ne ketkä on periaatteessa kilpailutusprosessissa, neuvotteluprosessissa 
mukana, niin ne on myös kyvykkäitä sen palvelun sinne tuottaa. 

F7: …mikä on sen palveluntuottajan kyky tuottaa tehokkuutta ja 
optimoida sen kiinteistön kuluja sinä palvelusopimuksen aikana, et 
mikä hyöty sieltä tulee. 

F8: …onks tää ylipäätänsä, semmosii kysymyksii et onko näillä niinku 
kykyä tuottaa se palvelu mitä me ollaan ostettu. 

Kyvykkyyden arvioinnille kohdetasolla on tyypillistä, että siinä korostuvat 
vahvasti palveluntarjoajien henkilöresurssien arviointi. Kiinteistöpalvelujen 
laatu on vahvasti henkilösidonnaista ja ammattimaiset tilaajat pyrkivät osta-
maan palveluntuottajilta heidän parhaita henkilöresurssejaan. Voidaan jopa sa-
noa, että tilaajat kilpailevat palveluntuottajien parhaista resursseista. Tähän py-
ritään esimerkiksi muodostamalla hankintakokonaisuuksista sellaisia, joiden 
avulla he pystyvät sitomaan hankintakokonaisuuden hoitamiseen kokopäivä-
toimisia henkilöresursseja. Ammattimaiset tilaajat kokivatkin, että palvelun 
laatu ei ole sidoksissa palveluyritykseen, vaan palvelua tuottaviin henkilöihin. 
Kaikilla palveluyrityksillä nähtiin olevan sekä hyviä että vähemmän hyviä hen-
kilöresursseja. 

F6: … tää on siitä hassu juttu, että tää henkilöityy niin älyttömästi nii-
hin kiinteistönhoitajiin ihan suoraan, että jos sulla on sen verran sisä-
piirin tietoa, että sä tiedät, että tuolla on tosi hyvä henkilökunta ja ehkä vähän 
kalliimpaa sitten niin mielellään ottaa semmoisen sitten kuin, että ottaa jon-
kun halvan ja tietää, että siellä tehdään vähän vasemmalla kädellä, että… 

Kolmas kategoria on palveluntuottajan halukkuus saada toimeksianto. Palve-
luntuottajan halukkuus näkyy aktiivisuutena tarjousprosessin aikana ja hyvin 
laadittuna tarjouksena. Palveluntuottajan halukkuuden arviointi perustuu ti-
laajan hankintaprosessin aikana syntyvään tunteeseen palveluntuottajan ha-
lukkuudesta saada toimeksianto. Tilaajat uskovat, että palveluntarjoaja joka on 
aktiivinen ja kiinnostunut saamaan toimeksiannon, on myös sitoutuneempi 
tuottamaan laadukasta palvelua sopimusaikana.  

G4: Näistä papereista kävi selkeästi läpi, että ”Yritys A” haluaa. Ja sit-
ten toinen ”Yritys B:n” tarjous oli kanssa hyvä. Niillä oli yritystä. Mutta kol-
mella muulla ei ollut yritystä. Sen näki ihan selvästi läpi, kun pläräsi 
läpi. Että siellä oli niin. Niihin ei oltu paneuduttu. ”Yritys A” oli tehnyt 
hyvää työtä. Ja ”Yritys B:llä” oli yritystä.  

Tarjouskilpailun yhteydessä tilaaja arvioi lähinnä palveluntarjoajan myynti-
organisaation halukkuutta saada toimeksianto. Laadukkaaseen palvelun loppu-
tulokseen vaikuttavat kuitenkin myös palveluntarjoajan tuotanto-organisaation 
halukkuus ja motivaatio tuottaa laadukkaita palveluja. Tekemisen tasolla tämä 
kiteytyy kohdetta hoitavan henkilöstön tai yksittäisen henkilön motivaatioon ja 
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halukkuuteen tehdä työnsä mahdollisimman hyvin. Palvelutuotanto-organisaa-
tion ja palveluhenkilöstön motivaatiota on vaikea arvioida tarjouspyyntövai-
heessa. Nämä kuitenkin määrittelevät pitkälti tilaajan saaman palvelun laaduk-
kuuden. Riskinä on, että myyntiorganisaation halukkuus saada toimeksianto, 
johtaa alihinnoiteltuun tarjoukseen, minkä seurauksena palvelutuotanto-orga-
nisaatiolla ei ole halukkuutta eikä mahdollisuuksiakaan tuottaa tilaajan toivo-
maa palvelun laatutasoa. 

Potentiaalisilta palveluntarjoajilta kysytään yleensä merkittävissä hankin-
noissa halukkuutta osallistua tarjouskilpailuun. Ne palveluntarjoajat, jotka ei-
vät ole kiinnostuneita tarjoamaan kohdetta karsitaan tässä vaiheessa kilpailusta 
pois. Halukkuus osallistua tarjouskilpailuun ei kuitenkaan haastateltavien mu-
kaan tarkoita aina sitä, että palveluntarjoaja olisi oikeasti kiiinnostunut tarjous-
kilpailusta. Palveluntarjoaja voi osallistua tarjouskilpailuun, jos palveluntar-
joaja pelkää kieltäytymisen vaikuttavan negatiivisesti asiakassuhteeseen pi-
demmällä tähtäimellä. Haluttomuus tarjouskilpailun voittamiseen näkyy kui-
tenkin yleensä esimerkiksi korkeana tarjoushintana tai huolimattomasti laadit-
tuna tarjouksena. 

C1: …lähetetään tarjouspyynnöt heille tai oikeastaan vielä tietysti, tänä 
päivänä tehdään pitkälti niin, että ennakkokyselynä kysytään, että 
onko aihetta ja tarvetta, koska kuitenkin ihan tälläkin puolella jo 
näkyy selkeästi, että kaikki ei sitten ole oikeastaan edes tarjo-
ajia… 

D3: Sama kun, et se ihan, se ei oo ykspuolinen lähestyminen vaan sit sama 
homma heitetään kumppanille, ihan suora kysymys päin naamaa, että oot-
teks te kiinnostunut meistä. Koska sekään ei oo tosiaan mikään 
itsestäänselvyys. Kyl se, siinä mielessä, tää on yleisesti poikinut, ainakin 
mä haluaisin ajatella näin, että se on näkynyt siitä vaiheessa, että sitten kun 
tarjouksen on tullut, niin ei siellä semmosia mikkihiiri-tarjouksia ko-
vin hirveästi kuvioissa mukana oo. 

F5: Noh kyllä aina ennen tarjouskilpailua, me aina yleensä tarkiste-
taan neuvottelulla, että kaikki jolle tarjotaan on halukkaita lä-
hettämään ylipäätänsä. Semmoista sokkoammuntaa me ei harrasteta, 
että lähetetään mahdollisimman monelle ja toivotaan että joku vastaa, vaan 
etukäteen selvitetään, kysytään halukkuus tarjota. 

F7: Jos me haetaan joku siivous johonkin yhteen kohteeseen, ei me siinä 
paljoo neuvotella etukäteen kenenkään kans, me lähetetään paperit ja kato-
taan mitä sieltä tulee. Mut jos me haetaan isoihin kokonaisuuksiin, niin kyl 
me etukäteen kysytään, ettei me lähetetä hirveetä paperikasaa, 
et onks kiinnostusta. 

Hankintakokonaisuuden merkittävyys palveluntarjoajalle vaikuttaa palvelun-
tarjoajan tarjoushalukkuuteen. Tilaajat uskoivat, että mikäli toimeksianto on 
merkittävä palveluntarjoajalle, on palveluntarjoaja kiinnostunut antamaan 
kohteesta kilpailukykyisen hinnan ja on myös paremmin motivoitunut tuotta-
maan laadukkaita palveluja tilaajalle. Pieni hankintakokonaisuus, joka ei ole 
isoille palveluyrityksille kovinkaan kiinnostava, voi olla pienemmälle palvelu-
yritykselle hyvinkin merkittävä toimeksianto. Tilaajat joutuvat kuitenkin tasa-
painoilemaan pienen yrityksen halukkuuden ja isomman yrityksen kyvykkyy-
den välillä. Pienemmissä kohteissa pienemmät motivoituneet palveluyritykset 
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koetaan kuitenkin hyväksi vaihtoehdoksi isommille sinänsä ehkä kyvykkääm-
mille palveluyrityksille.  

Kirjallisuudessa on esitetty varsin vähän tutkimuksia siitä mitkä tekijät vai-
kuttavat osapuolten halukkuuteen muodostaa pitkäaikainen yhteistyösuhde 
(Hald et al. 2009). Lähtökohtaisesti kaikki palveluntuottajat ovat kiinnostu-
neita uusien asiakassuhteiden aikaansaamisesta, mutta kumppanuussuhteiden 
muodostamisen osalta palveluntuottajat ovat kriittisempiä. Asiakkaan houkut-
televuuteen vaikuttaa asiakkaan tarjoama volyymi ja toisaalta myös asiakkaan 
volyymin koko potentiaali. Eli pienikin hankintakokonaisuus saattaa kiinnostaa 
kovasti palveluntuottajaa, mikäli palveluntuottaja kokee, että sen avulla on 
mahdollista päästä asiakkuuteen ”sisälle” ja kasvattaa sitä kautta ajan myötä 
hankinnan volyymiä. Palveluntuottajan halukkuuteen vaikuttaakin näin ollen 
kaksi keskeistä tekijää kiinteistöpalveluhankinnoissa: Hankinnan volyymi ja 
asiakkuuden kokonaisvolyymi. Muita houkutelevuuteen vaikuttavia tekijöitä 
ovat asiakkuuden referenssiarvo ja mahdollisuus oppia uudenlaisista kiinteis-
tökohteista. 

4.5.2 Arvioinnin toteutus ja arviointiin vaikuttavat tekijät 

Tilaajat arvioivat palveluntarjoajia useilla erilaisilla menetelmillä. Keveimmil-
lään arviointi perustui hankinnasta vastaavan henkilön subjektiiviseen arvioon 
palveluntarjoajan kyvykkyydestä ja tarjouksen uskottavuudesta. Toisaalta arvi-
ointi voidaan tehdä hyvinkin perusteellisesti useamman hankintahenkilön yh-
teistyönä hyödyntäen muodollisia päätöksentekometodeja sekä esivalintavai-
heessa että varsinaisessa valinnassa. 

Arviointi jakaantuu siis esivalintavaiheen arviointiin ja varsinaisen valintavai-
heen arviointiin. Esivalintavaiheessa arviointi perustui usein epämuodolliseen 
subjektiiviseen arviointiin palveluntarjoajista. Arviointi perustui yleensä joko 
tilaajan tekemään selvitykseen tai aikaisempiin kokemuksiin palveluntarjo-
ajista. Muodollisia valintamenetelmiä esivalintavaiheessa käytti ainoastaan yksi 
tapaus (G), joka hyödynsi puitekumppaneiden valinnassa painotettua valinta-
menetelmää. Myös tapauksessa (J) käytettiin eräänlaista pisteytysmenetelmää 
palveluntarjoajien esivalintavaiheessa. 

D3: No se on se kysymyspatteri aika vaatimaton. Sen lopputuloksena 
sit siit tulee semmonen hyvin lyhkänen tablid side mis on nää tietyt elemen-
tit, tietyt tekijät, just nää sanotaan, niin, nykyinen tilauskanta, asiakassuh-
teet, henkilöstö, nää tietyt, ihan nää primitiivitekijät. Ja tota, sitten.. eri, eri 
kandidaatit arvosteltu lyhyesti sanallisesti sen kanssa. 

Varsinaisessa valintavaiheessa tilaajat käyttivät enemmän muodollisia valin-
tamenetelmiä. Tapauksissa (E, F, G ja K) tilaajat käyttivät valinnassa painotet-
tua valintamenetelmää tai sen variaatioita (Kuva 30). Tapauksissa (A, C, D ja I) 
arviointi perustui halvimman hinnan arviointiin. Lopuissa tapauksissa arviointi 
perustui tilaajan subjektiiviseen arvioon palveluntarjoajista annetun tarjousai-
neiston ja aikaisempien kokemusten perustella.  

Ostopalvelusuhteissa palveluntuottajan kyvykkyyden ja kelpoisuuden arvi-
ointi tehtiin pääasiallisesti esivalintavaiheeseen. Arviointi toteutettiin subjektii-
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visesti aikaisempiin kokemuksiin tai erilliseen selvitykseen perustuen. Lopulli-
sessa valinnassa tilaajat arvioivat subjektiivisesti palveluntarjoajan kyvykkyyttä 
ja hintaa suhteessa kohteessa tarvittavaan työmäärään ja osaamisvaatimuksiin. 
Halvin tarjous valittiin, mikäli tilaaja piti sitä uskottavana.  

C1: Hinta ja kyllä sitten, jos sitten, mikä on varmaan se yksi syy, että 
hintaakin tärkeämpi on se uskottavuus, että kyllä se siellä taustalla 
täytyy, että jos ei siellä palvelun tuottajalla ole uskottavuutta, niin ei se var-
masti se, vaikka se tarjoaisi eurolla sen… 

 

Kuva 30 Esimerkki kohdekohtaisesta tarjousvertailusta, jossa on käytetty painotettua valinta-
menetelmää 

Siirryttäessä kohti läheisempiä yhteistyösuhteita hinnan merkitys valinnassa 
väheni ja tilaajat käyttivät enemmän kokonaistaloudellisuutta valintaperus-
teena. Kokonaistaloudellisuutta arvioitaessa laadullisten valintakriteerien mer-
kitys korostuu ja näiden painoarvo oli painotettua arviointimenetelmää käyttä-
neissä tapauksissa 60–70 %.  

Vaikka tilaajat pyrkivät lisäämään valinnan objektiivisuutta käyttämällä muo-
dollisia valintamenetelmiä kuten painotettua arviointimenetelmää, saattoi ti-
laajan subjektiivisilla näkemyksillä ja mieltymyksillä olla varsin suuri merkitys 
palveluntuottajan valinnassa, oli se sitten tiedostettua tai tiedostamatonta. Ta-
pauksessa (F) tilaaja pyrki tietoisesti yhdistämään arvioinnin subjektiivisen ele-
mentin muodolliseen arviointiin lisäämällä arviointitaulukkoon yhdeksi arvi-
ointitekijäksi hankintaan osallistuvien henkilöiden subjektiivisen näkemyksen. 
Arviointiin osallistuvat henkilöt saivat antaa palveluntarjoajille plus- ja miinus-
pisteitä oman kokemuksensa perusteella.  

F5: Ja sitten siellä on se kaavake, millä me ollaan vertailtu. Siellä on 
isojen firmojen vertailu. Siellä on nimet ja painoarvot. Siitä sä näät. Se on se 
peruslogiikka millä me mennään läpi. Siellä näkyy kriteerit ja isommat 
kokonaisuudet ja pienemmät asiat. Ja sitten on ihan tämmöistä yhtä tai 
kolmea plussaa yhtä tai kolmea miikkaa. Onko meillä tai muilla hyviä 
kokemuksia. Se on musta tuhti tietopaketti ja sinne me syötetään meidän 
raadin antamat pisteet. 

Kohde

Arviointiryhmät Paino % Pisteet Tulos Pisteet Tulos Pisteet Tulos Pisteet Tulos Pisteet Tulos
1. ALUEELLINEN TOIMINTA 28

 - Laadunvalvonta 6 4 0,24 3 0,18 2 0,12 2,75 0,165 3,25 0,195
 - Koulutus- ja kehitystoiminta 6 4 0,24 3 0,18 2 0,12 3 0,18 3 0,18
 - Henkilöstö 7 3 0,21 3 0,21 2,5 0,175 3,25 0,2275 3,25 0,2275
 - Alueellisen organisaation toimivuus 9 3 0,27 3 0,27 3 0,27 3 0,27 3 0,27

2. ALUEELLISET SOPIMUKSET JA REFERENSSIT 14
 -   Alueelliset sopimukset ja referenssit 14 3,5 0,49 3 0,42 3 0,42 2,5 0,35 3 0,42

3. KOHDEKOHTAINEN ORGANISAATIO 28
 - Toimintakuvaus (oma ja alihankkijat) 8 3,25 0,26 3 0,24 3 0,24 3,25 0,26 2,5 0,2
 - Kohteesta vastaavien henkilöiden ammatti- ja 
koulutustaso 8 5 0,4 2,25 0,18 2,25 0,18 3 0,24 2,5 0,2
 - Kohteessa käytettävät koneet ja kalusto 4 3,5 0,14 1,5 0,06 3,25 0,13 3,75 0,15 3 0,12
 - Kohteen valvonta- ja päivystysjärjestelmä 4 3 0,12 3 0,12 3 0,12 3 0,12 3 0,12

 - Kohteessa käytettävä keskimääräinen työaika, h/kk 4 1,75 0,07 1,75 0,07 3,5 0,14 4 0,16 4 0,16
4. HINTA 30

 - Tarjoushinta 30 4,75 1,43 4,75 1,43 3,00 0,90 1,50 0,45 1,00 0,30
YHTEENSÄ 100 3,87 3,36 2,82 2,57 2,39

HINTA Keskiarvo
- Tarjoushinnat 30 277,97 19 305 -36 % 19 950 -34 % 29 636 -2 % 39 738 31 % 42 761 41 %
Pisteytys (0-5, ka=3, +/-20% =-/+1 p)

Hylkäysperusteen tarkistus (yli 30 % pienempi kuin ka.)

0,94

Yritys E

Tarkista 
hylkäysperuste 

Tarkista 
hylkäysperuste  

4,80 4,70 3,11 1,44

Yritys A Yritys B Yritys C Yritys D

Yritys EYritys A Yritys B Yritys C Yritys D
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Joissakin tapauksissa arviointi jaettiin kahteen osaan siten, että ensin arvioi-
daan palveluntarjoajien laadullinen kyvykkyys ja vasta tämän jälkeen vertail-
laan palveluntarjoajien tarjoushintoja. Näin voidaan ehkäistä se, että hinta vai-
kuttaisi arvioitsijoiden laadulliseen arvioon palveluntuottajista. Riskinä on, että 
halvammin hinnan jättänyttä palveluntarjoajaa suosittaisiin laadullisessa arvi-
oinnissa.  

G4: Tossa olisi suoraan tää taulukko. Tää on tehty siinä vaiheessa tää tau-
lukko kun hintaa ei ole tiedetty. Elikä hinta on annettu ihan erillisenä. Elikä 
arvostelun aikana hintaa ei tiedetty. 

Aineiston ainoassa kumppanuussuhteessa (J) esivalinta suoritettiin arvioi-
malla potentiaalisten palveluntarjoajien vahvuuksia ja heikkouksia ja antamalla 
näille positiivisia ja negatiivisia pisteitä. Pisteet laskettiin yhteen, jolloin kukin 
yritys sai tietyn määrän positiivisia pisteitä ja tietyn määrän negatiivisia pis-
teitä. Valintaa ei kuitenkaan tehty puhtaasti pisteiden perusteella, vaan niitä 
käytettiin lähinnä antamaan suuntaa kunkin yrityksen kyvykkyydestä. 

Arviointia on vaikea suorittaa täysin objektiivisesti. Helpointa se lienee etäi-
sissä markkinaehtoisissa ostopalvelusuhteissa, joissa valinta tehdään puhtaasti 
halvimman hinnan perusteella. Muuten arviointi sisältää aina jossain määrin 
subjektiivisia elementtejä. Vaikka arviointi suoritettaisiinkin mahdollisimman 
objektiivisesti muodollisilla päätöksentekometodeilla, on iso osa valintakritee-
reistä sellaisia, että ne ovat vain subjektiivisesti arvioitavia.  

Valintakriteerit voidaan jaotella objektiivisesti ja subjektiivisesti arvioitaviin 
valintakriteereihin. Tutkimusaineiston 335 valintakriteeristä objektiivisesti ar-
vioitavia kriteerejä oli noin puolet 171 kappaletta. Objektiivisesti arvioitavia va-
lintakriteerejä ovat esimerkiksi palveluntarjoajan liikevaihto tai henkilöstön lu-
kumäärä. Loput olivat enemmän tai vähemmän subjektiivisesti arvioitavia. Esi-
merkiksi henkilöstön ammattitaitoa arvioitaessa tilaajan on arvotettava kum-
paa painottaa enemmän; henkilöstön koulutusta vai työkokemusta. Samoin laa-
dunhallinnan käytäntöjen kuvaukset ovat jäävät helposti arvioitsijan subjektii-
visen arvioinnin varaan. Palveluntarjoajien arvioinnissa on näin aina olemassa 
subjektiivinen elementti, vaikka arvioinnissa olisi käytetty laskennallisia arvi-
ointimenetelmiä ja pyritty niiden avulla mahdollisimman suureen objektiivi-
suuteen. 

F5: Se on niin kuin fiiliskysymys. Mutta musta se fiiliskysymys on 
ihan hyvä, koska kaikki sanoo, että nää tehdään järjellä, mutta lop-
pukädessä nää suuret asiat tehdään tunteella. Niin siinä hyvissä ajoin 
etukäteen pari kolme ihmistä, jotka on kiinteesti siinä mukana ja tuntee sen. 
Niin käy sen läpi ja kattoo yhteisen parhaan käsitysten. Näinhän se menee. 
Koska tähän ei oo ehdotonta totuutta ja eikä varmaan koskaan tuu 
olemaankaan ja näkökulmia on erilaisia. 

Arvioinnin subjektiivisuuteen vaikuttaa myös valintakriteerien painottamis-
tapa. Osa tilaajista on määritellyt valintakriteerien painoarvot jo etukäteen ja 
ilmoittanut ne palveluntarjoajille tarjouspyynnössä. Osa tilaajista tekee puoles-
taan kriteerien painotukset vasta siinä vaiheessa kun he arvioivat tarjouksia, 
jotta säilyttävät itsellään mahdollisimman laajan valinnan vapauden arviointi-
vaiheessa. Mikäli kriteerien painoarvot ilmoitetaan etukäteen, kuten julkisissa 
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hankinnoissa tehdään, niin tilaajan on myös suoritettava arviointi sen mukai-
sesti. Jälkikäteen painoarvoja tai kriteerejä ei voi enää muuttaa vaikka tilaaja 
kokisi arvioinnin johtavan tilaajan kannalta epäedulliseen lopputulokseen. 
Tämä koettiin joissakin tapauksissa ongelmaksi palveluntuottajan valinnassa. 

F4: Mutta toisaalta taas sitten niin nämä kyllä joustaa nämä kilpailutta-
miset että ensinnäkin mä lähden kuitenkin siitä että se palvelu on raami ja 
mä voin itse miettiä niitä painoarvoja ihan miten tykkään. Että se 
on oma näkökulma että ei niitä tarvi tuolla julistaa pyhiksi että 
nämä on nämä prosenttiluvut… 

G5: Sinänsähän se on ihan oikein, että sen pitäiskin olla niin, ettei etukä-
teen vois sanoa, että kuka tulee palvelua tuottamaan, mutta sitten syntyy 
myöskin tilanteita, joissa joutuu miettimään, että ei saakuri vie-
köön, toi toinen olis parempi, mutta kun näillä kriteereillä on il-
moitettu valittavan, niin se on päätös tehtävä sen mukaisesti. Et 
kyl se on totta, että noin yleistäen voi sanoa, että palveluhankinnoissa välit-
tämättä paras mahdollinen palveluntuottaja ei aina tule valituksi. 

Painoarvojen määrittäminen perustui yleensä tilaajien subjektiiviseen näke-
mykseen valintakriteerien tärkeydestä. Yksikään tilaajista ei käyttänyt esimer-
kiksi analyyttistä hierarkiaprosessia painoarvojen määrittämisessä. Lähtökoh-
taisesti painoarvot määriteltiin yleensä lähtien siitä mikä on hinnan paino arvo 
suhteessa laatuun. Mikäli päädyttiin esimerkiksi painoarvoihin laatu 60 % ja 
hinta 40 %, niin tämän jälkeen laadun 60 % jaettiin eri laadullisten kriteerien 
välillä sen mukaan, kuinka tärkeänä tilaaja kunkin valintakriteerin koki.  

Arvioinnin lopputulokseen vaikuttaa myös se millaisella arviointiskaalalla 
palveluntarjoajia todellisuudessa arvioidaan. Tämän tutkimuksen aineistossa 
arviointiskaala oli yleisesti 1-10. Arviointiskaalan laajuus vaikuttaa käytännössä 
siihen kuinka tärkeitä valintakriteerit ovat. Mikäli hintaa arvioidaan skaalalla 
5-10 ja laatua 7-10, niin tällöin hinnan ja laadun painoarvot ovat käytännössä 
lähellä toisiaan, vaikka alkuperäiset painoarvot ovat olleet hinnalle 40 % ja laa-
dulle 60 %. 

Valintaan vaikuttavat merkittävästi myös tilaajan aikaisemmat kokemukset 
palveluntarjoajista. Huonot kokemukset palveluntarjoajasta saattavat rajata 
palveluntarjojan kokonaan hankintaprosessin ulkopuolelle. Sen sijaan hyvät 
kokemukset synnyttävät luottamuksen tunteen palveluntuottajaa kohtaan ja 
palveluntarjoajalle voidaan jopa suosia seuraavassa tarjouskilpailussa. Tilaaja 
voi olla myös valmis maksamaan hieman enemmän luotettavasta palveluntuot-
tajasta. Hyvät ja huonot kokemukset voivat vaikuttaa myös tarjousten arvioin-
tiin siten, että niiden palveluntarjoajien, joista on hyviä kokemuksia, tarjouksia 
arvioidaan hieman positiivisemmin kuin sellaisten palveluyritysten, joista on 
huonoja kokemuksia.  

A3: No se oli se kokemus, meidän oma kokemuksemme mikä meillä on 
näistä toimijoista.  

F5: Ja sitten tietenkin vaikuttaa myös osittain se, että mitkä on meidän 
kokemukset yrityksistä tietyillä alueilla. Että mehän saatetaan jät-
tää joku palveluntarjoaja pois, joka on meille tuottanut palvelua, mutta jos 
me ei olla oltu tyytyväisiä, niin miksi me otettais ne uudelleen 
mukaan.  
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B1: Jotkut on hoitanut hyvin asioita, ne saa ehkä enemmän, jot-
kut vähän huonommin hoitanut niitä, voidaan vähän supistaa tai 
me voidaan vaatia sitten näissä neuvotteluissa, että tätä pitää selvästi sitten 
täsmentää. 

F6: Kyllä se vaikuttaa, että kuten sanottu, että jos joku toimija on hoi-
tanut leiviskänsä hyvin, niin mielellään sitä käyttää uudestaan. 
Vaikka se olisi pikkasen kalliimpi. 

Palveluntarjoajien arviointiin vaikuttaa myös se millaista tietoa palveluntar-
joajista on mahdollista saada, mikäli tilaajalla ei ole näistä aikaisempaa koke-
musta. Esivalintavaiheessa tietoa voidaan hankkia myös haastattelemalla po-
tentiaalisia palveluntarjoajia ja tutustumalla heidän toimintaansa. Palveluntar-
joajilta voidaan pyytää referenssejä ja tietoa voidaan hankkia myös sidosryh-
mien kautta, joilla on aikaisempia kokemuksia palveluntarjoajien toiminnasta. 
Hankittujen tietojen kautta muodostettu käsitys palveluntarjoajista ja omat ai-
kaisemmat kokemukset heijastuvat tilaajan arviointiin.  

A2: …mitä muuta palautetta kentältä saadaan niiden toiminnasta 
naapureilta ja kollegoilta, että tämmöistä taustatyötä… 

D3: Kuten edellä mainitsin, kartoitusvaiheessa saamamme tiedot ja 
niistä tekemämme johtopäätökset sekä tietenkin omat ja muiden sidosta-
hojemme refenssit ja kokemukset kandidaatista painavat vaa-
assa. 

Julkisissa hankinnoissa arvioinnin on perustuttava yksinomaan tarjousai-
neistossa esitettyihin asioihin ja esimerkiksi tilaajan aikaisempia kokemuksia ei 
pääsääntöisesti saa valinnassa ottaa huomioon. Yksityisellä sektorilla myös 
muita tekijöitä voidaan ottaa laajemmin huomioon.  

Tilaajat arvioivat myös palveluntarjoajien toimintaa tarjousprosessin aikana. 
Erityisesti tilaajat arvioivat tarjousprosessin aikana palveluntuottajan toimin-
nan laadukkuutta ja halukkuutta saada toimeksianto. Tämän uskotaan indikoi-
van palveluntarjoajan toiminnan laadukkuutta myös sopimusaikana. 

Haastateltavat nostivat esille palveluntarjoajan uskottavuuden keskeisenä va-
lintaan vaikuttavana tekijänä. Palveluntuottajan tarjous on uskottava, mikäli se 
vastaa tilaajan käsitystä kohteen hoitamisessa tarvittavasta osaamisesta, re-
sursseista, ajankäytöstä ja myös hinnasta. Hinta ei esimerkiksi saa olla liian al-
hainen suhteessa kohteen vaatimaan työmäärään. Samoin tilaajat arvioivat esi-
merkiksi palveluntarjoajien teknisen osaamisen riittävyttä teknisesti vaativien 
kohteiden hoitamiseeen.  

B3: Mä sanon et kun ei se oo uskottava se hyvä tarjous, ei me lähetä 
sit silläkään leikkimään.  

B3: … me halutaan se uskottavin ja kuka oikeesti pystyy suorittaan sen 
palvelun. 

C1: …kyllä ne päätökset sitten viime kädessä tulee sen kautta, että mikä on 
se, kuinka uskottava se oikeasti palveluntuottaja on, että se pystyy 
ne asiat tekemään siellä kohdetasolla, että. 

D3: Eli minkälaisen, mikä on se uskottavuus, minkälaisen vaikutel-
man se kumppani pystyy antamaan. Varsinkin semmoset kandidaatit, joi-
den kanssa ei nyt syystä tai toisesta oo päästy sopimussuhteeseen. 
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E2: …sit ihan hinnan perusteella sit suljettiin pois, ei ollut uskottava. 

H2: …oli aika hurjan näkösiä hintoja mitä tuolla tuli tota ja ne oli niin 
hurjan näkösiä, että me ei enää uskottu, että tolla toi homma ei voi 
niinku onnistua. 

Arvioitsijan subjektiivisuuteen vaikuttaa puolestaan arvioitsijan kokemus pal-
veluhankinnoista sekä aikaisemmat kokemukset ja mielikuvat palveluntarjo-
ajista. Kokeneemmat tilaajat tunnistivat enemmän palveluhankintojen erityis-
piirteitä ja pyrkivät välttämään tyypillisimpiä palveluhankintojen ”sudenkuop-
pia” kuten voimakasta hintakilpailuttamista. Kokeneet tilaajat korostivat ennen 
kaikkea henkilöstön merkitystä laadukkaan palvelun tuottamisessa. Tilaajat oli-
vat usein hankkimassa enemmän palveluorganisaatiota kuin varsinaista kiin-
teistöpalvelua. Osa tilaajista jopa totesi, että tilaajat kilpailevat palveluntuotta-
jien hyvistä henkilöresursseista.  

B3: ...Mut kun kaikki taas haluu, siis ku meil on ongelma ku ei oo kun 
muutama tekninen huoltoyritys, kaikki haluu ne parhaat kaverit 
niiltä, ja sit mekin haluttas ne parhaat kaverit. Jos ”Yritys A” haluais ne 
parhaat kaverit, ”Yritys B” haluis ne parhaat kaverit, ni meillä tulee sit taas 
se et niit parhaita kavereita ei riitä tommoselle massalle. 

Kokemattomat tilaajat korostivat puolestaan palveluntuottajan valinnassa 
voimakkaasti hintaa. Hinnan, työmäärän ja laadun kytkeytyminen toisiinsa ei 
ollut niin tiedostettua kuin kokeneemmilla tilaajilla. Kokemattomat tilaajat 
saattoivat myös pyrkiä hankinnan yhteydessä käyttää laajaa valikoimaa erilaisia 
valintakriteerejä, joiden avulla he pyrkivät paremmin tutustumaan palveluntar-
joajien toimintamalleihin. Kokeneemmat tilaajat pyrkivät puolestaan valitse-
maan ainoastaan sellaisia valintakriteerejä, joilla arvioivat kokemuksensa mu-
kaan olevan todellista merkitystä valinnan kannalta. 

B1: Mutta kyllä me silloin käytiin läpi kolme vai neljä kierrosta me 
kierrettiin niiden kanssa, ekaksi kerrottiin miksi me tehdään näin ja kun 
meillä tosissaan ei ollut kuin yksi palveluntuottaja silloin… Että ei me tun-
nettu markkinoita ollenkaan. Sitten käytiin niitä kysymyksiä läpi ja sit-
ten vielä sen jälkeen käytiin että mitä te olette tällä tarkoittanut ja sitten kil-
pailuun. Silleen kertaalleen, mutta ei se ollut niin järjestelty. 

Kirjallisuudessa korostetaan vahvasti luottamuksen merkitystä suhteen syn-
tymisessä. Tämän tutkimuksen aineistossa luottamuksen käsite ei noussut juu-
rikaan esille valintaan vaikuttavana tekijänä. Luottamuksen sijaan tilaajat pu-
huivat paljon uskottavuudesta. Tilaajat pyrkivät valintatilanteessa arvioimaan 
kuinka realistinen palveluntarjaojan tarjous on suhteessa tilaajan hankinnalle 
asettamiin vaatimuksiin. Uskottavan tarjouksen kautta syntyy luottamus sii-
hen, että palveluntarjoaja kykenee toimeksiannon hoitamaan tilaajan vaatimus-
ten ja toiveiden mukaisesti. 

Luottamus nousi esille haastateltavien puheessa lähinnä ostopalvelusuhteissa 
pienten palveluyritysten kanssa. Näiden kanssa toimeksiannoista voidaan sopia 
suoraan neuvotellen ja suullisesti asioista sopien. Sen sijaan isojen yritysten 
osalta tilaajat kokivat, että kukaan näistä ei ole toinen toistaan luotettavampi, 
vaan luottamus syntyy aina henkilöiden välille yrityksestä riippumatta.  

G1: Se on se luottamus tosiaan moneen, yleensähän se perustuu näihin 
henkilösuhteisiin enempi kuin siihen firmaan. 
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Tilaajalla saattaa useinkin olla pyrkimys luottamuksellisen suhteen rakenta-
miseen, mutta palveluntuottajan valintavaiheessa tai sopimuskauden alussa 
sitä ei välttämättä vielä ole.  

I2: … oma lähtökohta on siitä, että tämmösen luottamukselliseen ja 
kehittyvään yhteistyöhön tähdätään sopimusmallista huolimatta. 

J3: …mä en usko, että on tällaista yhdessäelämistä ja luottamusta eri 
tasoilla, ei sitä ole kyllä vielä meidän palavereissa, niin kumppaninkin 
operatiivinen vastaava, tai liiketoimintavastaava ja talousvastaava, kyllä 
ne ajoittain vilkuilevat toisiaan, että ei menisi lupaamaan. 

4.5.3 Arvioinnin haasteet 

Palveluntarjoajien arviointiin liittyy tilaajien näkökulmasta useita haasteita. 
Keskeisin haaste on kiinteistöpalvelujen laadun arviointi etukäteen tarjouskil-
pailuvaiheessa. Palvelun laatua ei ole mahdollista arvioida etukäteen, koska pal-
velua ei ole silloin vielä tuotettu. Tilaaja voi ainoastaan arvioida palveluntarjo-
ajien laadun tuottamisen edellytyksiä erilaisilla laadullisilla valintakriteereillä.  

A2: Sehän se on, kun valinta pitää tehdä ennen kuin toiminta pää-
see alkamaan, ja laatua pääsee mittaamaan vasta sitten, kun on 
vähän aikaa tehty jotakin. Ja sehän on vuosi siitä, kun valinta tehtiin 
ennen kuin päästään siihen laatuun, että voidaan sanoa, että saatiinko sitä 
mitä piti. 

Arvioinnin haasteet ovat myös erilaisia eri valintaperusteissa. Halvinta hintaa 
valintaperusteena käytettäessä keskeinen haaste tarjousten arvioinnissa on oi-
kean hintatason määrittäminen. Riskinä on liian alhaisen tarjouksen hyväksy-
minen. Palvelutuotannon resurssimitoitus määrittelee pitkälti sekä palvelun 
laadun että hinnan. Samalla kun tilaajat arvioivat tarjouksen hintaa, he arvioi-
vat myös kohteen resurssimitoitusta ja sen riittävyyttä laadukkaan palvelun 
tuottamiseen. Alihintaisen tarjouksen hyväksyminen johtaa helposti joko heik-
koon laatuun tai lisälaskutukseen sopimusaikana. 

F1: Niin tulee hirveen helposti alimittasii sopimuksii, sit lisälaskutusta, 
et ruvetaan niinku paikkaamaan tavallaan sitä hommaa. 

Oikean resurssimitoituksen arviointi koettiin haasteelliseksi. Tilaajat eivät 
yleensä määrittele kohteen vaatimaa resurssimitoitusta tarjouspyynnössä vaan 
mitoitus jää palveluntarjoajan tehtäväksi. Palveluntarjoajat mitoittavat kohteen 
henkilö- ja kalustoresurssit joko tilaajan palvelukuvauksen tai kohdekuvauksen 
perusteella. Palvelukuvauksen ollessa epätäsmällinen tai sen puuttuessa koko-
naan, joutuvat palveluntarjoajat tekemään resurssimitoituksen varsin vähäi-
sillä lähtötiedoilla. Tämä saattaa johtaa varsin erilaisiin arvioihin kohteen edel-
lyttämien resurssien määrästä ja laadusta. Tilaaja saattaakin joutua varsin vai-
kean arviointitehtävän eteen tarjousten vertailussa, mikäli palveluntarjoajien 
resurssimitoitukset ja niihin perustuvat tarjoushinnat poikkeavat paljon toisis-
taan. Lähes 100 % hintaerot eivät ole harvinaisia kiinteistöpalvelutarjouksissa. 

Ammattimaiset tilaajat tiedostavat hinnan, resurssimitoituksen ja laadun vä-
lisen yhteyden, minkä vuoksi alihinnoitelluksi koettuja tarjouksia ei yleensä hy-
väksytty. Toisaalta jotkut tilaajat totesivat, että maksamalla enemmän ja osta-
malla enemmän resursseja ei kuitenkaan välttämättä saada parempaa laatua. 



  

 

 

223 

Laaduntuotto on riippuvainen resurssimitoituksen lisäksi myös huoltohenki-
löstön osaamisesta ja työmotivaatiosta. Joissakin tapauksissa halvempi tarjous 
voi olla laadullisesti parempi, jos halvempaan tarjoukseen liittyvät henkilöre-
surssit ovat hyvät. 

F6: Ja se hinta ei välttämättä sanele lopullista laatua, koska se 
henkilöityy niin paljon. Sieltä voi tulla tosi brilliantti kaveri siihen 
kohteeseen ja se on halpa. Tai sitten se on vähän kalliimpi ja se on 
täysi tumpula. Mutta juuri tämmöisten asioitten takia semmoinen ver-
tailu, tieteellinen vertailu on todella hankalaa. 

F2: Ja väärä tapa on kenties säästää niissä tunneissa, mut sä tiedät, että 
jos johonkin kohteeseen lisätään yks tunti päivässä, niin ei se tuo mitään li-
sää. Se sopimus on ihan sama, jos me ei muuteta sitä toimintaa siellä koh-
teessa. Se on se kehitysprosessi ja mulla on näistä, mä tuplasin nyt 
yhessä meidän kohteessa tunnit, ja siellä on asiat ihna yhtä päin 
helvettiä. 

Palveluntarjoajien arvioinnin haasteeksi koetaan oikean resurssimitoituksen 
arvioinnin lisäksi myös palvelujen laadun riippuvuus palveluja tuottavasta hen-
kilöstöstä. Käytännössä tilaaja ostaa henkilöresursseja tuottamaan palveluja, 
jolloin huoltohenkilökunnan ammattitaidon ja motivaation tulee olla kohdal-
laan, jotta palvelu olisi laadukasta. Lisäksi huoltohenkilökunnan ja kiinteistön 
käyttäjien välisten suhteiden tulee toimia hyvin siitä huolimatta, että huoltopal-
velut ovat lähinnä teknisiä palveluja ja kohdistuvat kiinteistön rakenteisiin ja 
järjestelmiin. 

F6: Sitähän se on, että sä testaat, että yleensä löytyy se hyvä poppoo, ja 
yleensä se ei ole yrityksestä taas kiinni, vaan niistä henkilöistä, 
että vaikka kuinka hyvä maine yrityksellä on, mutta jos siihen sattuu joku 
heikompi henkilö kohdalle, jota ei ehkä nappaa niin kovasti ne hommat, niin 
kyllähän se torbedoi. Ja sitten, kun jollain yrityksellä ei ole hirveän hyvä 
maine, mutta siellä on se yksi hyvä tyyppi, niin kyllä siitä pidetään sitten 
kiinni. 

G5: Yrityksillä voi olla vaikka kuinka hyvät edellytykset palvelun tuotta-
miseen, mutta sitten kun jostain syystä, jos henkilökemiat ei esimer-
kiksi pelaa tai muu, niin siltä tulee täyttä sontaa. Et se on tää palve-
lunostamisen jatkuva kirous. Sitä ei voi tehdä niin kuin tavaran hankinta, 
että minä panen tekniset vaatimukset tohon ja päätetään, että tommoinen, 
ja sieltä tulee joku, joka ei jossain kohtaa toimi, niin minä lähetän sen takai-
sin, lähettäkää uus. 

F3: …me ollaan silti hyvin kriittisiä vielä tänäkin päivänä, että kuka tai 
ketä meidän kohteisiin esitetään huoltomieheks, koska se loppupeleissä 
riippuu aina siitä ihmisestä… 

Näiden inhimillisten tekijöiden huomioon ottaminen palveluntuottajien arvi-
oinnissa koetaan varsin hankalaksi. Niille on vaikea asettaa objektiivisesti mi-
tattavia kriteerejä ja vaikka siinä onnistuttaisiinkin niin henkilöt saattavat kui-
tenkin vaihtua sopimuskauden aikana. Osa haastateltavista koki, että jotkut pal-
veluntuottajat käyttävät tietoisesti hyviä resurssejaan kilpailutekijänä tarjous-
kilpailuissa. Tarjouksessa esitetään parhaat resurssit ja sopimuskauden alussa 
ne vaihdetaan jälleen uuteen tarjouskilpailuun. Lisäksi on myös muita luonnol-
lisia syitä, joisen vuoksi henkilöresursseja joudutaan vaihtamaan kuten työnte-
kijän siirtyminen muihin tehtäviin tai toisen palvelutuottajan palvelukseen. 
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E3: …helposti tulee se, että ne laittaa ne hyvät sinne, näytille, ja 
muuta, mut sitten se on taas sopimusneuvotteluissa, että hetkinen, me vaih-
detaankin nää, niin sehän on jo heti, että tarjoushan murentuu siihen. 

F6: Hyvinpitkälti on meillä käytössä, että tässä on tää ohjelma ja tätä sun 
pitäisi käyttää. Siitä saa kiinni, että osaako se tää kaveri, mutta sekään ei 
auta mitään, jos se on siinä kuukauden ja sitten lähtee pois. 

Eräs palveluntarjoajien haaste on se, että missä määrin arviointi suoritetaan 
ainoastaan tarjousaineistossa esitettyjen asioiden perusteella ja missä määrin 
arvioinnissa otetaan tai voidaan ottaa huomioon tilaajan aikaisempia kokemuk-
sia palveluntarjoajista. Julkisissa hankinnoissa tarjouksia tulee arvioida aino-
astaan etukäteen ilmoitetuilla kriteereillä sen perusteella mitä palveluntarjoaja 
on tarjousaineistoissaan esittänyt. Tämä aiheuttaa ristiriitoja arvioitsijoille, mi-
käli tarjousaineistoissa esitetyt asiat eivät vastaa tilaajan aikaisempia kokemuk-
sia palveluntarjoajasta. 

G4: Joo, periaatteessahan nää kaikki on ongelmallisia, kun palvelun-
tuottaja, sehän jättää tarjouksen, niin senhän täytyy kaikki 
nämä asiat kirjata. Oletushan on, että me ei tiedetä mitään. Siinä 
käy helposti, että ”kyllähän te meidän firman tunnette”. Eikä laiteta kuin rivi 
tai kaksi. Meillä on hyvä laadunvalvonta. Ja käytännössä 0 pistettä. Tarvi-
taan jotain faktaa, että nää on osin vaikeita. 

E3: …”palveluntarjoaja x:llä” oli tosi hyvät paperit, mutta käytäntö 
saattoi olla jotain muuta… 

Erityisesti isojen palvelutarjoajien koettiin olevan taitavia tarjousten laadin-
nassa ja valintakriteerien mukaisten asioiden kuvaamisessa. Tilaajat kuitenkin 
kokivat, että tarjouksessa esitetyt asiat eivät aina vastaa todellista toimintaa. 
Pienempien palvelutarjoajien osalta tilanne saattoi olla päinvastainen. Palvelu-
tarjoajien toiminta on voinut olla tilaajan kokemuksen mukaan varsin laadu-
kasta, mutta palveluntarjoaja ei välttämättä osaa kuvata toimintaansa riittävän 
hyvin tarjouksessaan tullakseen valituksi. Eräs tilaaja kokikin, että julkisissa 
hankinnoissa palveluntarjoajat kilpailevat sillä kuka osaa toimintansa kuvata 
parhaassa valossa, ei sillä kuka käytännössä parhaiten palveluja tuottaa.  

Arvioitaessa tarjousten kokonaistaloudellisuutta haasteena on laadullisten 
kriteerien merkityksen suhteuttaminen tarjoushintaan. Kuinka paljon parem-
masta laadun tuottamisen edellytyksistä ollaan valmiita maksamaan? Varsinkin 
kun paremmat laadun tuottamisen edellytykset eivät itsessään vielä takaa pa-
rempaa laatua. 

D3: …meillähän on paikkakuntia, joissa ei oo halvinta valittu. Ettei se oo 
se, pelkästään hinta. Ei sitä voi väheksyä, ei se, joka jotain muuta puhuu niin 
tuota, ei tiedä mistä puhuu, mutta se, että näille muille tekijöille pitäis 
löytää hintalappu ja se se on se ongelma. 

G5: Omalta kohdaltani siinä harkinnassa oon yrittänyt pitää mielessä sen, 
että sen pitäis olla semmoinen, joka ihan oikeesti liittyy sitten sen palvelun-
tuottamiskykyyn, että eihän tässä voida, kun on palvelusta kyse, etukä-
teen ei voida arvioida sitä palvelun lopputulosta ja palvelun laa-
tua, se arviointi pitää tehdä loppukäteen taikka sitten sen prosessin kestä-
essä, mutta etukäteen voit arvioida vaan sitä kykyä, mikä yrityk-
sellä on osoitettavissa, resurssit, ihmiset, niitten koulutus ja ammattitaito, 
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koneet ja laitteet, ja kaikkia tämmöisiä, että niillä se voi ne edellytykset, tuot-
taa sitä palvelua. Ja sillä me yritetään luoda se, mutta eihän me siltikään 
tiedetä, mitä siitä palvelusta tulee. 

G5: …millä tavoin se hinta painotetaan ja otetaan huomioon, koska 
se on vaikea, että mikä se oikea kerroin, hinta ja näitten muitten välillä on. 

Vaikka arvioinnissa painotettaisiinkin laatua enemmän kuin hintaa, saattaa 
hinnan merkitys arvioinnissa kuitenkin korostua, mikäli laadullisilla kritee-
reillä on vaikea saada eroa aikaiseksi palveluntuottajien välillä. Erityisesti tämä 
korostuu julkisissa hankinnoissa, joissa asioiden kattavalla esittämisellä on kes-
keinen merkitys. Palveluyritysten tarjousten sisällön kuvaustavat kehittyvät ja 
muuttuvat yhä täydellisemmiksi, jolloin tilaajan saattaa olla vaikea saada tar-
jousten perusteella ero aikaiseksi palveluntarjoajien välillä. Tällöin hinnan mer-
kitys valintakriteerinä kasvaa, vaikka sen painoarvo olisi alhainenkin. 

4.5.4 Yhteenveto palveluntuottajan arvioinnista 

Leender ym. (1997) kiteyttävät kumppanin arvioinnin problematiikan kahteen 
asiaan. Heidän mukaan on kysymys siitä: 1) Onko toimittaja kyvykäs täyttä-
mään tilaajan vaatimukset tyydyttävästi sekä lyhyellä että pitkällä aikavälillä? 
2) Onko toimittaja halukas täyttämään tilaajan vaatimukset tyydyttävästi sekä 
lyhyellä että pitkällä aikavälillä? 

Myös tämän tutkimuksen analyysissä sekä palveluntarjoajan kyvykkyys että 
halukkuus tulivat vahvasti esille valintaan vaikuttavina tekijöinä. Tilaajat pyr-
kivät ensisijaisesti arvioimaan palveluntarjoajien kyvykkyyttä erilaislla valinta-
kriteereillä. Halukkuus on sen asia, jota arvioidaan lähinnä palveluntarjoajan 
käyttäytymisen perusteella valintaprosessin aikana. Vaikka palveluntarjoajan 
halukkuudella on vaikutusta valintaan, on vaikea sanoa mikä sen todellinen 
merkitys on. Tilaajat kuitenkin kokivat palveluntuottajan halukkuuden tär-
keänä tekijänä ja he uskoivat palveluntarjoajan halukkuudeen korreloivan myös 
sopimusaikaisen laaduntuottokyvyn tai –halun kanssa.  

Palveluntarjoajan kyvykkyyden ja halukkuuden lisäksi tilaajat arvioivat palve-
luntarjoajien sopivuutta yhteistyökumppaniksi. Keskeinen sopivuutta mittaava 
kriteeri on yhteiskuntavelvoitteiden hoitaminen. Tätä käyttivät kaikkia tutki-
muksen tilaajaorganisaatiot kriteerinä. Tämän lisäksi tilaajilla oli myös muita 
sopivuutta kuvaavia kriteerjä kuten mahdolliset yrityssidonnaisuudet, jotka 
voivat aiheuttaa eturistiriitoja. Lisäksi tilaaja saattoi katsoa, että palveluyritys, 
josta on erittäin huonoja aikaisempia kokemuksia, voidaan katsoa epäsopivaksi 
palveluntuottajaksi ja rajata kilpailun ukopuolelle. 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET  

5.1 Yhteenveto tutkimuksen löydöksistä 

5.1.1 Tutkimuksen tavoitteeseen vastaaminen 

Tässä väitöskirjassa on tarkasteltu tilaajan ja palveluntuottajan välisiä suhde-
tyyppejä ja palveluntuottajan valintaa näissä suhdetyypeissä. Tilaajan ja palve-
luntuottajan välisiä suhteita on aikaisemmin tarkasteltu kiinteistöalalla Vento-
vuoren & Lehtosen (2006) tutkimuksessa, jossa he ovat jakaneet tilaajan ja pal-
veluntuottajan väliset suhteet toimitilajohtamisen kentässä etäiseen markki-
naehtoiseen suhteeseen, operatiiviseen kumppanuussuhteeseen ja strategiseen 
kumppanuussuhteeseen. Kiinteistöpalveluihin liittyvää suhteiden luokittelua ei 
ole aikaisemmin tehty, minkä vuoksi väitöskirjan alkupuolella keskityttiin tilaa-
jan ja palveluntuottajan välisiin suhdetyyppeihin, niiden ominaisuuksien ja 
suhteen muodostumiseen vaikuttavien tekijöihin kuvaamiseen.  

Väitöskirjan loppupuolella keskitytään tilaajan hankintakäytäntöihin, jotka 
liittyvät väitöskirjan alkupuolella muodostettuihin suhdetyyppiin. Hankinta-
käytäntöjä analysoitiin tilaajien haastattelujen ja hankintadokumentaation 
avulla. Analyysin perusteella tutkimuksessa kuvattiin, miten tilaajien hankinta-
käytännöt kytkeytyvät tilaajan ja palveluntuottajan välisiin suhdetyyppeihin ja 
miten suhdetyypin muodostumiseen vaikuttavat seikat, kuten tilaajan hankin-
tastrategiset päätökset heijastuvat palveluntuottajan valintaan.  

Tutkimuksessa on myös kuvattu miten ja millaisia asioita tilaajat arvioivat 
palveluntuottajan valintatilanteessa. Tässä yhteydessä tunnistettiin tilaajan 
hankintapäätökseen vaikuttavia tekijöitä, jotka ovat kaikille tilaajille yhteisiä 
riippumatta siitä millaista suhdetyyppiä tilaaja tavoittelee palveluntuottajan 
kanssa. Tällaisia tekijöitä ovat esimerkiksi tilaajan hankintakokemus ja aikai-
semmat kokemukset palveluntuottajista. 

Tilaajien hankinta-asiakirjoista tunnistettiin 335 erilaista palveluntuottajan 
valintakriteeriä. Näistä kriteereistä tutkimuksessa muodostettiin erilaisia luo-
kitteluja, joiden avulla pyrittiin kuvaamaan miten ja millaisia valintakriteerejä 
voidaan käyttää erilaisissa hankinnoissa ja hankinnan eri vaiheissa.  

Muodostamalla edellä mainittujen tekijöiden avulla mahdollisimman moni-
puolinen ja ”tiheä” kuvaus palveluntuottajan valinnasta sekä luomalla käsitteel-
lisiä malleja valintaan vaikuttavista tekijöistä, on tällä tutkimuksella pyritty li-
säämään ymmärrystä tilaajan ja palveluntuottajan välisistä suhdetyypeistä ja 
näihin liittyvistä hankintakäytännöistä. 
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5.1.2  Tilaajan ja palveluntuottajan väliset suhteet kiinteistöpalveluhan-
kinnoissa 

Tilaajan ja palveluntuottajan väliset suhteet kiinteistöpalveluissa on tässä väi-
töskirjassa jaettu neljään kategoriaan: 1) ostopalvelusuhde, 2) kohdekohtainen 
kumppanuussuhde, 3) puitekumppanuussuhde ja 4) kumppanuussuhde. Luo-
kitteluperusteina käytettiin tilaajan tavoitteita, palveluntuottajien määrää, osa-
puolten välisen yhteistyön tasoja, hankinnan alueellista laajuutta, liikesuhteen 
sitomien tilaajan henkilöresurssien määrää ja palveluntuottajan vastuuta pal-
veluista. Edellä mainittuja suhdetyyppejä voidaan tarkastella myös niihin liitty-
vän hankinnan volyymin kautta. Suhdetyypit voidaan sijoittaa hankinnan vo-
lyymin perusteella nelikenttään, joiden akselit ovat tilaajan hankintojen koko-
naisvolyymi ja hankinnan suhteellinen osuus kokonaisvolyymista. (Kuva 31) 

 

Kuva 31 Kiinteistöpalvelujen portfoliomalli 

Suhdetyyppiä valittaessa on otettava molempien osapuolinen näkemykset 
suhteesta huomioon. Gelderman & Van Weelen (2003) mukaan esimerkiksi 
kumppanuussuhde on mahdollista ainoastaan mikäli molemmat osapuolet ta-
voittelevat sitä. Tilaajan näkökulmasta sekä kohdekohtainen kumppanuus-
suhde että kumppanuussuhde ovat merkittävimmät suhdetyypit, sillä näissä 
suhdetyypeissä hankinnan osuus tilaajan kokonaishankinnoista on suurin ja sa-
malla myös tilaajan riippuvuus palveluntuottajasta. Palveluntuottajan näkökul-
masta puolestaan tilaajan kokonaisvolyymi on kiinnostava tekijä, jolloin palve-
luntuottajan näkökulmasta merkittävimmät suhdetyypit ovat puitekumppa-
nuussuhde ja kumppanuussuhde. Puitekumppanuussuhteessa suhteen merkit-
tävyyttä kasvattaa paitsi hankinnan suuri volyymi, niin myös asiakkuuden suuri 
potentiaalinen volyymi. Hankinnan merkittävyys on kuitenkin suhteellinen 
asia. Suurelle tilaaja- tai palveluyritykselle merkittävä hankinta on erikokoinen 
kuin pienemmälle tilaaja- tai palveluyritykselle.  

Suuri

Puitekumppanuus Kumppanuus

Pieni

Ostopalvelu
Kohdekohtainen 

kumppanuus

Pieni Suuri

Hankintojen
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Hankinnan suhteellinen volyymi
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Suhdetyypin valinta kiinteistöpalveluissa ei useinkaan ole itsenäinen päätök-
sentekotilanne, vaan suhdetyyppi pikemminkin muodostuu lukuisista tilaajan 
tekemistä hankintastrategisista päätöksistä, jotka liittyvät muun muassa tilaa-
jan hankinnalle asettamiin tavoitteisiin, hankinnan sisältöön ja hankinnan alu-
eelliseen laajuuteen. Tilaajat tekevät näitä hankintoihin liittyviä päätöksiä hyvin 
erilaisista lähtökohdista. Tilaajan kiinteistökannan koko voi olla esimerkiksi 
suuri tai pieni, se voi sisältää erityyppisiä kiinteistöjä, kiinteistökanta voi olla 
keskittynyt tai eri tavoin hajautunut. Tilaajaorganisaatiot toimivat myös eri toi-
mialoilla ja kiinteistöjen rooli liiketoiminnassa saattaa olla hyvin erilainen eri 
tilaajien välillä (Taulukko 34).  
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Taulukko 34 Kiinteistöpalvelujen hankinta eri suhdetyypeissä 
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Tilaajan motiivit kumppanuussuhteen muodostamiseen liittyivät kiinteistö-
palveluissa ennen kaikkea laadukkaisiin palveluihin ja kustannusetujen aikaan-
saamiseen. Suhteen strateginen merkitys liitetään kirjallisuudessa yleensä lii-
ketoiminnan kasvuun tai kilpailuedun tavoitteluun suhteen avulla (ks. esim. 
Mentzer ym. 2000, Monzka ym. 1998, Dyer ym. 1998). Tämän tyyppisiä tavoit-
teita ei tässä tutkimuksessa tunnistettu tilaajien keskuudessa. Kiinteistöpalve-
luissa merkittävääkin kumppanuussuhdetta voidaan kuvailla lähinnä operatii-
visen tason kumppanuussuhteeksi tai vain kumppanuussuhteeksi kuten tässä 
tutkimuksessa on tehty. Tutkimuksessa ei siis nostettu yhtään suhdetyyppiä 
strategiseksi suhteeksi, vaikka osa tilaajista näki suhteen strategisena hankin-
tayksikön ja palveluntuottajan välillä, mikäli palveluntuottajalla oli merkittävä 
osuus hankintayksikön kokonaishankinnoista.  

5.1.3  Tilaajien hankintatavat erilaissa suhdetyypeissä 

Tilaajien hankintatavat vaihtelevat erilaisissa suhdetyypeissä. Etäisessä osto-
palvelusuhteessa tilaajat hankkivat palveluja yleensä rajoitetulla hankintame-
nettelyllä, jossa tarjouspyyntö lähetetään muutamalle ennalta valitulle palve-
luntarjoajalle ja palveluntuottaja valitaan näiden keskuudesta. Pienissä hankin-
noissa palvelut voidaan hankkia myös suoraan neuvottelumenettelyllä, mikäli 
hankinta on niin pieni, että tarjouskilpailun järjestäminen aiheuttaa enemmän 
kustannuksia kuin mitä sen avulla on mahdollista saavuttaa kustannussäästöjä. 

Läheisemmissä suhdetyypeissä hankinnan merkitys kasvaa, minkä vuoksi 
hankintaprosessin toteutukseen panostetaan enemmän. Kohdekohtaisessa 
kumppanuussuhteessa hankinta voidaan toteuttaa edelleen rajoitetulla hankin-
tamenettelyllä, mutta valintaperusteena käytetään halvimman hinnan sijasta 
kokonaistaloudellisuutta. Tällöin palvelun laatua voidaan painottaa käyttä-
mällä laadullisia valintakriteerejä palveluntuottajan valinnassa 

Puitekumppanuussuhteissa palveluntuottajat valitaan usein kaksivaiheisesti 
siten, että ensin valitaan puitesopimuskumppanit laadullisilla kriteereillä ja tä-
män jälkeen kohdekohtaiset hoito- ja ylläpitopalvelut kilpailutetaan näiden pui-
tekumppaneiden kesken. Toinen vaihtoehto on, että kiinteistöpalvelut kilpailu-
tetaan laajoissa alueellisissa kokonaisuuksissa ja valituksi tulevat palveluntuot-
tajat muodostavat tilaajan puitekumppanuusryhmän. Puitekumppanuussuh-
teissa hankintakokonaisuudet ovat niin suuria, että puitekumppaneiksi valitaan 
yleensä vain isoja valtakunnallisia palveluntuottajia. Palveluntuottajien valinta-
perusteena käytetään tyypillisesti kokonaistaloudellisuutta laatua painottaen.  

Kumppanuussuhteessa tilaaja valitsee neuvottelumenettelyllä yhden palve-
luntuottajan tuottamaan kiinteistön hoito- ja ylläpitopalvelut tilaajan koko kiin-
teistökantaan. Neuvottelumenettelyä käytetään, koska kumppanuussuhteessa 
on kysymys erittäin isosta ja monimutkaisesta hankintakokonaisuudesta, jolle 
on vaikea määritellä markkinahintaa tarjouskilpailun kautta. Neuvottelupro-
sessin aikana osapuolet voivat tarkentaa yhdessä toimeksiannon sisältöä, jol-
loin palveluntarjoajan osaamista voidaan käyttää hyväksi jo hankintaprosessin 
aikana. Neuvotteluprosessissa voi olla mukana useampikin palveluntuottaja, 



  

 

 

231 

joista prosessin aikana osa karsitaan pois siten, että lopulta jäljelle jää ainoas-
taan yksi palveluntuottaja tai palveluntuottajien työyhteenliittymä.  

Etäisissä suhteissa hankintamenettelyt ovat yleensä kevyempiä kuin lähei-
semmissä kumppanuussuhteissa. Mitä läheisempään yhteistyösuhteeseen pyri-
tään, sitä enemmän suhteen muodostaminen vie aikaa ja resursseja. Tutkimuk-
sen ainoassa kumppanuussuhteessa hankintaprosessin läpivienti vei aikaa lä-
hes vuoden. Hankintaprosessi oli myös huomattavasti monimuotoisempi ja 
enemmän eri vaiheita sisältävä kuin muissa suhdetyypeissä.  

5.1.4  Palveluntuottajan valinta erilaissa suhdetyypeissä 

Ylätasolla tilaajat arvioivat palveluntuottajan sopivuutta, kyvykkyyttä ja haluk-
kuutta palveluntuottajaksi kaikissa suhdetyypeissä. Palveluntuottajan sopivuu-
den ja halukkuuden arviointi tapahtuu pääasiallisesti palveluntarjoajien esiva-
lintavaiheessa. Palveluntarjoaja voidaan katsoa epäsopivaksi esimerkiksi sillä 
perusteella, että palveluntarjoaja ei ole hoitanut yhteiskunnallisia velvoittei-
taan. Palveluntarjoajan halukkuus osallistua tarjouskilpailuun varmistetaan 
yleensä etukäteen palveluntarjoajalta. Toisaalta halukkuus on tekijä, jota voi-
daan arvioida läpi koko tarjouskilpailuprosessin. Halukkuus näkyy siinä kuinka 
paljon palveluntarjoaja on valmis tekemään töitä tarjouskilpailun voitta-
miseksi. Palveluntarjoajan osoittama halukkuus saada toimeksianto vaikuttaa 
positiivisesti tilaajan kokonaisarvioon palveluntarjoajasta. Tilaajat kokevat, että 
palveluntarjoaja, joka panostaa suhteeseen jo tarjousvaiheessa, on valmis pa-
nostamaan yhteistyösuhteeseen myös sopimusaikana. Palveluntuottajan haluk-
kuuden arviointi perustuu lähinnä tilaajan subjektiiviseen näkemykseen palve-
luntuottajan aktiivisuudesta tarjouspyyntövaiheessa. 

Palveluntarjoajan kyvykkyyttä arvioidaan sekä palveluntarjoajien esivalinta-
vaiheessa että erityisesti varsinaisessa valintavaiheessa. Kyvykkyyden arviointi 
voidaan jakaa taloudellisen kyvykkyyden, teknisen kyvykkyyden ja yhteistyö-
kyvykkyyden arviointiin. Taloudellisen kyvykkyyden arvioinnilla tarkoitetaan 
palveluntarjoajan toiminnan taloudellista vakautta ja kykyä selviytyä toimeksi-
annon edellyttämistä suhdekohtaisista investoinneista. Teknisen kyvykkyyden 
arvioinnilla tarkoitetaan puolestaan palveluntarjoajan resurssien ja osaamisen 
riittävyyden arviointia suhteessa toimeksiannon vaativuuteen. Tilaajan arvi-
ointi perustuu tarjousaineistosta saatuihin tietoihin, tilaajan aikaisempiin ko-
kemuksiin tai muualta hankittuihin tietoihin kuten sidosryhmien suosituksiin. 

Palveluntarjoajan kyvykkyyden arviointi voidaan jakaa yritystason, alueta-
son ja kohdetason kyvykkyyden arviointiin sekä palveluntarjoajien esivalinta-
vaiheessa että varsinaisessa valintavaiheessa (Taulukko 35). Palveluntarjoajan 
yritystason kyvykkyyden arvioinnilla tarkoitetaan palveluyrityksen yleisten toi-
mintaedellytysten arviointia ilman, että arviointi kytkeytyy tarjouspyynnön si-
sältöön tai kiinteistökohteeseen. Aluetason kyvykkyyden arviointi kohdentuu 
puolestaan palveluntuottajan toimintakyvyn arviointiin sillä maantieteellisellä 
alueella, jonne palveluja ollaan hankkimassa. Kohdetasolla arvioidaan sitä, 
kuka palveluntarjoajista on kyvykkäin tuottamaan palvelut hankintaan liitty-
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vissä kiinteistökohteissa. Yritystason valintakriteerien merkitys korostuu erityi-
sesti esivalintavaiheessa ja kohdetason valintakriteerien puolestaan lopullisessa 
valinnassa. 

Taulukko 35 Arvioinnin toteutus eri suhdetyypeissä 

Suhdetyyppi Esivalinta Valinta 
Ostopalvelu-
suhde 

Tekninen kyvykkyys Taloudellinen kyvykkyys 
(hinta) 

Yritys- ja aluetason valinta-
kriteerit 

Kohdetason valintakriteerit 

Subjektiivinen arviointi Subjektiivinen arviointi 

Kohdekohtainen 
kumppanuus-
suhde 

Tekninen kyvykkyys Tekninen ja taloudellinen ky-
vykkyys (hinta) 

Yritystason valintakriteerit Alue- ja kohdetason valintakri-
teerit 

Subjektiivinen arviointi Muodollinen arviointi (esim. 
painotettu menetelmä) 

Puitekumppa-
nuussuhde  

Taloudellinen ja tekninen 
kyvykkyys 

Taloudellinen ja tekninen ky-
vykkyys 

Yritystason valintakriteerit Alue- ja kohdetason valintakri-
teerit 

Subjektiivinen / muodolli-
nen arviointi 

Muodollinen arviointi (esim. 
painotettu menetelmä) 

Kumppanuus-
suhde 

Taloudellinen ja tekninen 
kyvykkyys 

Yhteistyökyvykkyys 

Yritystason valintakriteerit Yritystason valintakriteerit 

Subjektiivinen / muodolli-
nen arviointi 

Subjektiivinen arviointi 

Kirjallisuus painottaa aikaisempien kokemusten merkitystä toimittajan valin-
nassa. Aikaisemmat kokemukset vähentävät valintaan liittyvää epävarmuutta, 
koska niiden perusteella on mahdollista arvioida toimittajan toimintaa etukä-
teen. (Li & Rowley 2002, Gao ym. 2005, Greve ym. 2010) Aikaisempien koke-
musten merkitys nousi vahvasti esille myös tämän tutkimuksen analyysissä. Ai-
kaisemmat kokemukset korostuivat kaikissa suhdetyypeissä valintaan vaikutta-
vana tekijänä. Aikaisempien huonojen kokemusten perusteella palveluntarjoaja 
saatettiin sulkea pois tarjouskilpailusta tai kokemusten ollessa hyviä, tilaaja 
saattoi lisätä hankintoja hyväksi koetulta palveluntuottajalta. Osa tilaajista oli 
jopa valmis maksamaan enemmän palveluista, jos tiesivät saavansa hyvän pal-
veluntuottajan.  

Sen sijaan kirjallisuuden korostama luottamuksen merkitys toimittajan valin-
nassa ei sen sijaan noussut käsitteenä voimakkaasti esille. Tästä huolimatta 
luottamuksen merkitys palveluntuottajan valinnassa on ilmeinen. Tilaajan on 
voitava luottaa siihen, että valittava palveluntuottaja kykenee toimeksiannon 
toteuttamaan tilaajan vaatimusten mukaisesti. Tilaajat puhuivat kuitenkin 
enemmän palveluntarjoajan ja tarjouksen uskottavuudesta. Uskottavuuden 
merkitys palveluntuottajan valinnassa korostui kaikissa suhdetyypeissä. Jopa 
etäisissä ostopalvelusuhteissa, joissa hinnalla oli keskeinen merkitys valinassa, 
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tilaajat korostivat uskottavuuden merkitystä ja näkivät sen jopa tärkeämpänä 
tekijänä valinnassa kuin hinnan. 

Luottamus korostui haastateltavien puheessa erityisesti silloin kun hankkivat 
palveluja pienemmiltä palveluyrityksiltä, joihin oli ajan saatossa muodostunut 
luottamuksellinen suhde. Näiltä saatettiin ostaa palveluja suoraan neuvottele-
malla ja suullisilla sopimuksilla. Sen sijaan kukaan tilaajista ei todennut, että 
heillä olisi luottamuksellinen suhde jonkin ison valtakunnallisen palveluyrityk-
sen kanssa.  

Tutkimusaineiston ainoassa kumppanuussuhteessakaan suhteen syntyminen 
ei perustunut osapuolten väliseen aikaisempaa yhteistyöhön ja keskinäiseen 
luottamukseen vaan luottamusta rakennettiin vasta hankintaprosessin aikana 
osapuolten välille. Toimintamallin uutuudesta johtuen osapuolten välillä valitsi 
tietynlainen varovainen ja hieman epäluuloinenkin asenne, jota kumppanuus-
suhteen rakentamisesta vastaavat henkilöt pyrkivät murtamaan ja synnyttä-
mään uutta luottamukseen perustuvaa toimintakulttuuria osapuolten välille.  

Tilaajan ja palveluntuottajan välisellä suhdetyypillä on vaikutusta myös pal-
veluntuottajan valintaperusteisiin. Etäisessä ostopalvelusuhteessa arviointi 
painottuu kohdekohtaisen tekijöiden arviointiin, kun läheisemmissä suhdetyy-
peissä arviointi kohdentuu enemmän palveluyritykseen ja sen edellytyksiin toi-
mia tilaajan yhteistyökumppanina.  

Etäisissä ostopalvelusuhteissa palveluntarjoajien valinta suoritettin pääsään-
töisesti epämuodollisella subjektiivisella arvioinnilla esivalintavaiheessa ja hal-
vimman hinnan perusteella lopullisessa valinnassa. Esivalintavaiheessa tar-
jouskilpailuun valitaan mukaan palveluntarjoajat, joilla on riittävä kyvykkyys 
toimeksiannon hoitamiseen. Näiden kesken lopullinen valinta tehdään pääasi-
allisesti halvimman hinnan perusteella. Vaikka hinnalla on keskeinen rooli va-
linnassa, niin tilaajat pyrkivät välttämään alihinnoiteltuja tarjouksia. Ammatti-
maiset tilaajat tiedostavat hinnan, tehtävän työmäärän ja laadun välisen yhtey-
den, minkä vuoksi alihinnoitelluksi koettuja tarjouksia ei yleensä hyväksytä. 

Läheisemmissä yhteistyösuhteissa kokonaistaloudellisuuden merkitys valin-
taperusteena kasvoi ja arvioinnin apuna käytettiin enemmän muodollisia arvi-
ointimenetelmiä. Keskeinen tilaajien käyttämä arviointimenetelmä oli paino-
tettu valintamenetelmä, jolla voidaan ottaa valinnassa huomioon myös laadul-
lisia valintakriteerejä. Kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa ja puitekump-
panuussuhteessa tilaajat käyttivät laajinta valikoimaa erilaisia valintakriteerejä.  

Kumppanuussuhteessa palveluntarjoajan esivalintaperusteena voidaan käyt-
tää palveluntarjoajan taloudellista ja teknistä kyvykkyyttä, joilla varmistetaan, 
että palveluntarjoajalla on riittävät taloudelliset ja tekniset resurssit suoriutua 
toimeksiannon edellyttämistä suhdekohtaisista investoinneista. Kumppanin lo-
pullinen valinta voidaan tehdä palveluntuottajan yhteistyökyvykkyyden perus-
teella, jota arvioidaan neuvotteluprosessin edetessä. Yhteistyökyvykkyyttä voi-
daan arvioida neuvotteluprosessin aikana esimerkiksi palveluntuottajan osoit-
taman yhteistyöhalukkuuden, yritysten johtamiskulttuurien samankaltaisuu-
den ja organisaatiokulttuurien yhteensopivuuden kautta. Hinnalla ei näin ollen 
ole merkitystä kumppanin valinnassa, mikäli hinnoittelumekanismista sovitaan 
yhdessä vasta siinä vaiheessa, kun päätös valittavasta kumppanista on jo tehty. 
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5.1.5  Suosituksia palveluntuottajan valintaan 

Suhteen onnistumiseen palveluntuottajan kanssa vaikuttaa kolme keskeistä te-
kijää: oikean suhdetyypin valinta, onnistunut palveluntuottajan valinta ja tilaa-
jan sopimusaikainen yhteistyön johtaminen. Pelkkä palveluntuottajan onnistu-
nut valinta ei riitä varmistamaan onnistunutta yhteistyösuhdetta palveluntuot-
tajan kanssa. 

Suhdetta muodostettaessa on hyvä pyrkiä siihen, että osapuolten välinen riip-
puvuussuhde on tasapainossa. Tilanteita, joissa tilaajalle muodostuu riippu-
vuussuhde palveluntuottajaan, voidaan pyrkiä välttämään opportunistisen 
käyttäytymisen uhan vuoksi. Tyypillisesti riippuvuussuhde palveluntuottajaan 
voi muodostua tilaajan siirtyessä kumppanuussuhteeseen yhden palveluntuot-
tajan kanssa. Opportunismin uhka lisääntyy, mikäli palveluntuottaja ei koe asi-
akkuutta merkittävänä ja ole valmis tekemään kumppanuussuhteen edellyttä-
miä suhdekohtaisia investointeja suhteen kehittämiseksi pitkällä tähtäimellä. 

Tilaajan ja palveluntuottajan välistä suhdetta ja sen voima-riippuvuussuh-
detta voidaan tarkastella suhteiden portfoliomallin avulla. Portfolion avulla ti-
laaja voi arvioida omaa merkitystään palveluntuottajan asiakkaana ja välttää ti-
lannetta, jossa riippuvuussuhde palveluntuottajasta kasvaa liian suureksi. Port-
foliomallia voidaan näin hyödyntää potentiaalisten palveluntarjoajien valin-
nassa.  

Tilaaja voi myös vähentää riippuvuutta palveluntuottajista ja vahvistaa omaa 
neuvotteluasemaansa muodostamalla hankintakokonaisuuden siten, että se on 
merkittävä potentiaalisille palveluntuottajille, mutta ei aiheuta liiallista riippu-
vuussuhdetta palveluntuottajaan. Merkittävä hankintakokonaisuus lisää palve-
luntuottajan kiinnostusta kilpailukykyisen tarjouksen antamiseen ja suhdekoh-
taisten investointien tekemiseen yhteistyön kehittämiseksi. Omaan neuvottelu-
asemaan voidaan vaikuttaa myös valitsemalla sellaisia palveluntarjoajia mu-
kaan tarjouskilpailuun, joille hankintakokonaisuus on merkittävä.  

Palveluntuottajan valinnassa painottuvat suhdetyyppien ominaisuuksista 
johtuen hieman eri asiat. Etäisessä ostopalvelusuhteessa palveluntuottajan va-
linnassa voidaan korostaa palveluun ja sen tuottamiseen liittyviä tekijöitä, ku-
ten palvelun hintaa ja palveluntuottajan teknistä kyvykkyyttä palvelujen tuotta-
miseen. Kumppanuussuhteissa voidaan lisäksi korostaa kumppanin yhteistyö-
kyvykkyyttä tilaajan pitkäaikaisena yhteistyökumppanina kiinteistöjen ylläpi-
dossa. Yhteiskyvykkyyttä voidaan arvioida palveluntuottajan johtamiskulttuu-
rin ja yrityskulttuurin sekä organisaatioiden yhteensopivuuden kautta. 

Tilaajan on hyvä tiedostaa erilaiset suhdetyypit ja ymmärtää niihin liittyvät 
toimintamallit. Kumppanuussuhteet edellyttävät läheisempää yhteistyötä pal-
veluntuottajan kanssa kuin etäinen ostopalvelusuhde. Kumppanuussuhdetta ei 
voi johtaa samalla tavalla kuin ostopalvelusuhdetta, eikä ostopalvelusuhdetta 
kannata johtaa samalla tavoin kuin kumppanuussuhdetta. Suhteen johtamis-
käytännöt ovat suunniteltava suhteen ominaisuudet ja erityispiirteet huomioon 
ottaen. Kaikkia suhteita ei voi johtaa samoilla käytännöillä. 

Palveluntuottajan onnistunut valinta ei riitä yksistään takaamaan yhteistyön 
onnistumista pitkällä tähtäimellä. Pitkäkestoisessa suhteessa olosuhteiden 
muuttuessa osapuolten välillä tarvitaan vuorovaikutusta ja kommunikointia, 
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jotta palvelutuotanto pysyy ajantasalla muuttuvista tarpeista. Suhteen sopimus-
aikaisella johtamisella voidaan vaikuttaa suhteen onnistumiseen ja kompen-
soida mahdollisia puutteita palveluntuottajan valinnassa. 

Osapuolten välinen kohdetason toimiva yhteistyö koettiin erääksi keskeiseksi 
suhteen onnistumiseen vaikuttavaksi tekijäksi. Tähän voidaan vaikuttaa muo-
dostamalla hankintakokonaisuudet siten, että niihin on mahdollista sitoa hen-
kilöresursseja kohdetasolla riittävän paljon, jotta osapuolten välinen operatiivi-
sen tason yhteistyö on mahdollista mahdollista. Kokopäivätoimisten huolto-
henkilöresurssien koettiin vaikuttavan positiivisesti myös huoltohenkilöstön 
motivaatioon ja ammattiylpeyteen, koska tällöin kohteiden hoitaminen henki-
löityy. Henkilöstön motivaation koettiin vaikuttavan positiivisesti myös palve-
lun laatuun. 

Hankinnan onnistumisen kannalta on myös hyvin tärkeää, että onnistutaan 
välttämään alihinnoitellut tarjoukset. Alihinnoitellun, liian alhaiseen resurssi-
mitoitukseen perustuvan tarjouksen valinta johtaa heikkoon palvelun laatuun 
tai lisälaskutukseen sopimusaikana. Oikean hintatason arviointi on kuitenkin 
haasteellinen tehtävä. Eräs keino on pyytää palveluntuottajalta myös ajankäyt-
töarvio kohteen hoitamisesta tai muuttaa tarjoushinta karkealla tasolla työmää-
räksi jakamalla tarjoushinta palveluntarjoajan yksikköhinnalla. Mikäli tunti-
määrä poikkeaa merkittävästi alaspäin tilaajan arvioimasta ajankäytöstä, voi 
olla syytä harkita tarjouksen hylkäämistä tai ainakin selvittää alhaisen tarjous-
hinnan perusteet.  

Riittävän resurssoinnin varmistamisen lisäksi laadullisilla kriteereillä voidaan 
arvioida palveluntuottajan muita edellytyksiä tuottaa laadukkaita palveluja. 
Tyypillisesti kriteerit liittyvät palveluja tuottavaan organisaatioon, palvelutuo-
tannon vastuuhenkilöihin, heidän ammattitaitoon ja kohteen hoidossa käytet-
täviin koneisiin ja laitteisiin. Palveluntarjoajan edellytyksiä voidaan arvioida 
myös sen perusteella millaista toimintaa palveluntarjoajalla on kiinteistökoh-
teen alueella esimerkiksi seuraavilla kriteereillä: 

1. Miten kohde sijoittuu palveluntuottajan toiminta-alueeseen?  

2. Mitä muita kohteita palveluntuottaja hoitaa alueella?  

3. Millaisia synergiaetuja alueen muut hoidettavat kohteet mahdollistavat 
kohteen hoidossa?  

4. Millaisia resursseja palveluntuottajalla on alueen kohteiden hoidossa? 

Yhteenvetona suosituksista voidaan tiivistää, että kiinteistöpalveluhankin-
nassa onnistuminen edellyttää tilaajalta ymmärrystä erilaisista suhdetyypeistä 
ja osaamista niihin liittyvistä hankintakäytännöistä sekä aktiivisuutta palvelun-
tuottajasuhteen johtamisessa sopimusaikana. Onnistunut lopputulosta ei rat-
kaise yksi se miten paras palveluntuottaja valitaan. Joissakin tapauksissa voi-
daan kärjistää, että sillä ei ole mitään merkitystä miten palveluntuottaja vali-
taan, jos sopimusaikainen yhteistyö osapuolten välillä toimii hyvin ja tilaaja 
osaa taitavasti johtaa yhteistä toimintaa sopimusaikana. 
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5.2 Tutkimuksen teoreettinen lisäarvo 

5.2.1 Tutkimuksen tulokset vaihdantakustannusteorian näkökulmasta 

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että vaihdantakustannusteoria selittää hyvin 
myös kiinteistöpalvelujen tuottamisen organisointitapoja. Vaihdantakustan-
nusteorian mukaan yrityksellä on kaksi päävaihtoehtoa taloudellisten toiminto-
jen organisoinnissa: markkinat ja hierarkia. Myöhemmin vaihtoehdoksi on tun-
nistettu myös verkostoituminen eli kumppanuussuhteet. Teorian mukaan orga-
nisoitumismuodon määrää vaihtoehtoon liittyvät tuotanto- ja vaihdantakustan-
nukset. Tilaajat pyrkivät organisoimaan kiinteistöpalvelutoiminnot siten, että 
se minimoi palvelujen tuotantokustannusten ja vaihdantakustannusten sum-
man. 

Perinteisesti kiinteistöpalvelut on hankittu markkinaperusteisesti vielä 1980- 
ja 1990 -luvulla. Yritykset ovat kuitenkin huomanneet, että markkinaehtoinen 
hankinta johtaa laajaan toimittajakantaan, jonka kilpailuttaminen, sopimusai-
kainen valvonta ja hallinnointi edellyttävät tilaajalta paljon hankintaresursseja 
ja kasvattaa hankintaan liittyviä vaihdantakustannuksia. Ilmiö liittyy vaihdan-
takustannusteorian käsitteeseen vaihdannan tiheys (transaction frequency) 
(Williamsonin 1979, 1985). Vaihdannan tiheydellä tarkoitetaan yritysten välis-
ten vaihdantatapahtumien määrää. Vaihdantatapahtumien lisääntyvä tiheys 
ohjaa hierarkkiseen organisoitumismuotoon vaihdantakustannusten kasvaessa 
suuremmiksi kuin markkinoiden käytöstä saatava hyöty (Williamson 1985).  

Hankintojen lisääntyneet kustannustehokkuusvaatimukset ovat osaltaan vai-
kuttaneet siihen, että yhä useammat tilaajat ovat siirtyneet kohti verkostomai-
sia toimintamalleja, joissa palvelut hankitaan entistä harvemmilta palvelun-
tuottajilta yhä suuremmissa kokonaisuuksissa. Tämä vähentää hankintojen 
määrää, pienentää palveluntuottajakantaa, vähentää hankinnoissa tarvittavia 
resursseja ja vähentää näin myös tilaajan hankintoihin liittyviä vaihdantakus-
tannuksia.  

Hankinnan volyymin kasvaminen voi mahdollistaa myös volyymietujen saa-
vuttamisen ja edullisemman palvelujen hankintahinnan kuin pienissä markki-
naehtoisissa hankinnoissa. Ison kiinteistökannan omaaville tilaajille verkosto 
voi olla usein kustannustehokkain organisoitumismuoto, sillä se minimoi sekä 
tilaajan sisäiset hankintakustannukset että ulkoiset hankintakustannukset. 
Tässä suhteessa tutkimuksen tulokset ovat osittain yhdenmukaiset kirjallisuu-
dessa esitettyjen väitteiden kanssa, joiden mukaan verkosto on tehokkain talou-
dellisen toiminnan organisoitumismuoto (ks. esim. Ebers 1997). 

Pienen kiinteistökannan omaaville tilaajille markkinaehtoinen hankinta voi 
sen sijaan olla tehokkain hankintamalli, sillä pienessä kiinteistökannassa alu-
eelliset hankintakokonaisuudet eivät välttämättä mahdollista volyymietujen 
saavuttamista. Tilaaja ei myöskään saavuta merkittäviä säästöjä sisäisissä kus-
tannuksia hankintojen vähäisen kokonaismäärän vuoksi.  

Laajamittaisen vaihdantaperusteisen hankinnan käyttämisen keskeiseksi on-
gelmaksi koettiin kovasta hintakilpailusta johtuva opportunistinen käyttäyty-
minen. Hintakilpailu johtaa helposti tietoisesti alihinnoiteltuihin tarjouksiin ja 
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heikkoon palvelun laatuun sopimusaikana. Ilmiöön liittyy tiiviisti vaihdanta-
kustannusteorian käsitteisiin ympäristön epävarmuus ja rajoittunut rationaali-
suus. Kiinteistöpalvelut ovat pitkäkestoisia palveluja ja toimintaympäristössä 
tapahtuvia muutoksia sopimuskauden aikana on usein vaikea ennakoida sopi-
muksentekohetkellä, jolloin sopimukset jäävät helposti puutteellisiksi tai niiden 
sisältö ”vanhenee” toimintaympäristön muuttuessa. Käyttäytymiseen liittyvä 
epävarmuus mahdollistaa opportunistisen käyttäytymisen muuttuvissa olosuh-
teissa (behavioral uncertainty), sillä tilaajan on usein vaikea tai jopa mahdo-
tonta valvoa palveluntuottajan sopimusvelvoitteiden täydellistä täyttämistä, 
koska palvelutuotanto on hajaantunut laajaan maantieteellisesti hajaantunee-
seen kiinteistökantaan. Opportunistisen käyttäytymisen mahdollisuutta voi-
daan pyrkiä pienentämään etäisissä vaihdantasuhteissa siirtämällä kilpailun 
painopistettä hintakilpailusta laatukilpailuun käyttämällä valintaperusteena 
kokonaistaloudellisuutta ja pienentämällä näin hinnan merkitystä valintakri-
teerinä.  

Opportunistisen käyttäytymisen mahdollisuutta voidaan ehkäistä myös muo-
dostamalla laajempia hankintakokonaisuuksia, vähentämällä palveluntuotta-
jien määrää ja siirtymällä läheisempiin kumppanuussuhteisiin. Tämän nähtiin 
hillitsevän liiallista hintakilpailua ja antavan tilaajalle paremmat mahdollisuu-
det hallita opportunistista käyttäytymistä. Hankinnan volyymin kasvaminen li-
sää tilaajan neuvotteluvoimaa ja mahdollistaa tehokkaammat ohjauskeinot 
mahdollisissa ongelmatilanteissa. 

Vaikka hankintakokonaisuuden kasvattaminen nähtiin keinona vähentää op-
portunistista käyttäytymistä, niin hankintakokonaisuuden kasvattamisen liian 
suureksi koettiin jälleen lisäävän opportunismin uhkaa tilaajan riippuvuuden 
kasvaessa palveluntuottajasta. Esimerkiksi kumppanuussuhteessa, jossa tilaa-
jalla on ainoastaan yksi palveluntuottaja, tilaaja menettää markkinanäkymän 
muiden palveluyritysten toimintamalleihin ja kustannustasoon. Tällöin vertailu 
palveluntuottajien välillä ei ole enää mahdollista ja palveluntuottajan mahdol-
lista opportunistista käyttäytymistä on vaikea arvioida. Tämän vuoksi osa tilaa-
jista pyrki välttämään liian läheisiä yhteistyösuhteita ja säilyttämään kilpailuti-
lanteen palveluntuottajien keskuudessa.  

Tilaajan näkökulmasta opportunistisen käyttäytymisen riski etäisissä ostopal-
velusuhteissa lisääntyy toimintaympäristön epävarmuudesta, tilaajan rajalli-
sesta rationaalisuudesta ja käyttäytymisen epävarmuudesta johtuen. Tilaajan 
on mahdotonta ennakoida sopimusvaiheessa kaikkia tulevia toimintaympäris-
tön muutoksia pitkäkestoisen sopimussuhteen aikana ja tilaajan on myös mah-
dotonta valvoa, että palveluntuottajat varmasti tekevät kaikki sopimuksen mu-
kaiset tehtävät laajassa maantieteellisesti hajautuneessa kiinteistökannassa.  

Läheisissä kumppanuussuhteissa opportunismin riskiä kasvattavat suhde-
kohtaiset investoinnit ja niiden aiheuttama riippuvuussuhde osapuolten välillä, 
joka voi olla joko toispuolinen tai molemminpuolinen. Tilaajan näkökulmasta 
suhdekohtaiset investoinnit liittyvät yleensä kumppanuushankinnan valmiste-
luun ja toteuttamiseen sekä suhteen rakentamiseen ja ylläpitämiseen. Tilaajan 
riippuvuus palveluntuottajaan voi lisääntyä myös, mikäli kumppanuus muuttaa 
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tilaajaorganisaation toimintamallia esimerkiksi siten, että palvelujen operatii-
vinen kilpailuttaminen voi käydä tarpeettomaksi. Tilaaja voi pyrkiä keskitty-
mään enemmän oman asiakasrajapinnan hoitamiseen, palvelutarpeiden välit-
tämiseen palveluntuottajalle ja palveluntuottajasuhteen johtamiseen. Tällöin 
voi olla, että tilaaja luopuu kilpailuttamisessa tarvittavissa resursseista ja siirtää 
osan operatiivisen hankintatoimen tehtävistä kumppanin vastuulle. Operatiivi-
sen hankinnan lopettaminen vähentää tilaajan mahdollisuuksia palvelujen uu-
delleen kilpailuttamiseen.  

Läheisissä kumppanuussuhteissa opportunismin riskiltä voidaan pyrkiä suo-
jautumaan oikealla kumppanin valinnalla, sopimuksen avulla ja sopimusaikai-
sella ohjauksella. Kumppanin valinnassa voidaan pyrkiä siihen, että osapuolten 
keskinäinen riippuvuus ja osapuolten tavoitteet suhteelle ovat tasapainossa. 
Hankinnan tulee olla riittävän merkittävä palveluntuottajalle, jotta houkutusta 
lyhyen tähtäimen opportunistiseen käyttäytymiseen ei synny. Hankintaproses-
sin yhteydessä voidaan myös varmistaa, että palveluntarjoajan yritys- ja johta-
miskulttuurit ovat yhteensopivia tilaajan kulttuurin kanssa, jolloin osapuolten 
on helpompi ymmärtää ja ennakoida toisen käyttäytymistä. Opportunistista 
käyttäytymistä voidaan ehkäistä myös huolellisella sopimuksen valmistelulla ja 
aktiivisella yhteistyön ohjauksella sopimusaikana. 

Kumppanuussuhteet kasvattavat opportunismin riskiä myös palveluntuotta-
jan näkökulmasta, sillä kumppanuussuhde vaatii merkittäviä suhdekohtaisia 
investointeja, minkä lisäksi asiakkuuden tuoma liikevaihto voi olla myös niin 
suuri, että se aiheuttaa merkittävän riippuvuussuhteen tilaajaan. Tilanne saat-
taa johtaa Williamson (1985) esittämään kahdenväliseen monopolitilaan, jossa 
suhteesta poistumisen kustannukset nousevat niin korkeaksi, että siitä tulee 
epätodennäköistä. Iso volyymi sitouttaa osapuolet tiiviimmin yhteistyöhön op-
portunismin ehkäisemiseksi (Blumberg 2001). 

Kiinteistöpalvelusuhteissa opportunismin riski koettiin suurimmaksi suhtei-
den ääripäissä; ostopalvelusuhteissa ja yhden palveluntuottajan kumppanuus-
suhteissa. Muutaman palveluntuottajan puitekumppanuussuhde koetaankin 
usein parhaaksi keinoksi opportunismin riskin vähentämiseksi. Puitekumppa-
nuussuhteessa tilaaja on dominoivassa asemassa suhteessa palveluntuottajaan.  

Vaihdantakustannusteorian mukaan suhdekohtaiset investoinnit lisäävät op-
portunismin todennäköisyyttä ja aiheuttavat investoivalle osapuolelle tarpeen 
muodostaa suojamekanismeja opportunistisen käyttäytymisen varalle (Dekker 
2004, Dyer 1997). Kiinteistöpalveluissa tilaajien tekemät suhdekohtaiset inves-
toinnit ovat yleensä suhteellisen vähäisiä lukuunottamatta läheisiä kumppa-
nuussuhteita, joissa hankintaprosessin pitkäkestoisuus ja siihen liittyvät aineet-
tomat investoinnit, kuten hankintahenkilöstön hankintaan käyttämä aika, saat-
tavat kasvattaa tilaajan tekemiä suhdekohtaisia investointeja.  

Suhdekohtaiset investoinnit liittyvät tyypillisesti enemmän palveluntuottajan 
henkilöstö- ja kalustoinvestointeihin, joita tarvitaan tilaajan kohteiden hoitami-
seen. Tyypillisimpiä suhdekohtaisia investointeja ovat esimerkiksi ulkoalueiden 
hoitoon liittyvä kalusto. Näillä investoinneilla on sinänsä arvoa myös muissa 
asiakassuhteissa, mutta mikäli tilaajan hoidettava kiinteistökanta on niin iso, 
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että se vaatii merkittäviä koneinvestointeja niin voi olla, että kaikille koneille ei 
ole suoraan käyttöä suhteen ulkopuolella. Sopimussuhteen mahdollinen päät-
tyminen ennen aikojaan saattaa aiheuttaa merkittävän riskin palveluntuotta-
jalle. Tällaisessa tapauksessa tilaaja voi tasapainottaa riippuvuustilannetta te-
kemällä pidemmän sopimuksen toimittajan kanssa tai sopimalla riittävän pit-
kän irtisanomisajan, jotta henkilöresurssit kyetään irtisanomaan sopimusai-
kana. Näin tilaaja voi saada palvelut myös paremmin ehdoin (alhaisemmalla 
hinnalla) kuin muuten (ks. esim. Williamson 2009). 

Yritysten määrä markkinoilla (small numbers bargaining) vaikuttaa oppor-
tunistisen käyttäytymisen mahdollisuuteen. Mitä vähemmän markkinoilla on 
toimittajia, sitä vahvempi asema näillä on suhteessa tilaajaan. Kiinteistöalalla 
palveluyrityksiä on varsin paljon ja pääsääntöisesti palvelutarjonta on hyvä. 
Haja-asutusalueilla saattaa kuitenkin olla tilanteita, joissa paikallinen palvelu-
tarjonta on hyvin vähäistä. Ääritapauksessa palvelut voidaan joutua ostamaan 
neuvottelumenettelyä käyttäen ainoalta alueella toimivalta palveluyritykseltä. 
Tilaajat pyrkivät pääsääntöisesti muodostamaan sellaisia hankintakokonai-
suuksia, joihin markkinoilta löytyy hyvin tarjontaa. Erityisen keskeistä tämä on 
hankinnan alueellisen laajuuden määrittämisessä, jota joudutaan aina suhteut-
tamaan palveluntarjoajien toiminta-alueiden peittävyyteen. Näin palveluntuot-
tajien vähäiseen määrään liittyvää riippuvuutta palveluntarjoajista ja opportu-
nismin uhkaa voidaan useimmiten hallita hankintakokonaisuuksien oikeanlai-
sella muodostamisella. 

Vaihdantakustannusteorian käsite informaation epäsymmetrisyys nousee 
usein esille arvioitaessa hankinnan sisällön edellyttämää työmäärää. Osapuol-
ten näkemyksiä pyritään yleensä yhdenmukaistamaan palvelukuvauksen 
avulla, joka kuvaa hankittavien palvelujen keskeisen sisällön. Palvelukuvausten 
laadinnassa ei kuitenkaan ole kuitenkaan vielä sellaista selkeää systematiikkaa, 
joka kuvaisi yksiselitteisesti palvelun sisällön ja määrittelisi myös sen vaatiman 
resurssimitoituksen. Eri tilaajien palvelukuvausten yksityiskohtaisuus vaihtelee 
suuresti, mikä mahdollistaa sisällön erilaisen tulkinnan sekä tilaajan että palve-
luntuottajan välillä ja myös eri palveluntarjoajien välillä. Tästä syystä palvelun-
tarjoajien tarjoushinnoissa saattaa olla merkittävää hajontaa. Tilaajalla on 
usein haasteellinen tehtävä arvioida tarjousen resurssimitoitusten riittävyyttä 
kohteen laadukkaaseen hoitamiseen. Informaation epäsymmetrisyys synnyttää 
vaihdantakustannuksia osapuolten pyrkiessä löytämään yhteisen näkemyksen 
hankinnan sisällöstä ja hinnasta. 

Kiinteistöpalveluissa sopimuksen teon jälkeiset vaihdantakustannukset ko-
rostuvat johtuen kiinteistöpalvelujen sopimussuhteiden pitkäkestoisuudesta. 
Esimerkiksi kolmen vuoden sopimussuhteessa hankinnan toteutuksesta ja so-
pimuksen valmistelusta aiheutuvat vaihdantakustannukset saattavat olla varsin 
merkityksettömät verrattuna kolmen vuoden aikana tapahtuvan palveluntuot-
tajan valvonnan ja yhteistoiminnan aiheuttamiin kustannuksiin.  

Vaikka suhteen muodostamisen motiivit kiinteistöpalveluissa voidaan pääasi-
allisesti johtaa vaihdantakustannusteorian lähtökohdista, niin tilaajilla oli myös 
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muita motiiveja suhteiden muodostamiseen kuin kustannustehokkaimman or-
ganisointimuodon valinta. Eräs motiivi tiiviimmille yhteistyösuhteelle oli yllä-
pitotoiminnan kehittäminen. Tilaajat kokivat, että yhteistyön ja ylläpitotoimin-
nan kehittäminen ei ole mahdollista laajan palveluntuottajaverkoston kanssa. 
Vähentämällä palveluntuottajien määrää ja kasvattamalla hankinnan volyymia 
kehittämiselle luodaan paremmat edellytykset. Erityisen voimakkaasti kehit-
tämisnäkökulma tuli esille aineiston ainoassa kumppanuussuhteessa. Tilaaja 
koki, että yhden palveluntuottajan malli antaa huomattavasti paremmat edelly-
tykset yhteiselle kehittämiselle, kun palveluntuottajan ei tarvitse pelätä kehitys-
työn tulosten ”valumista” asiakkaan kautta kilpailijoille. 

Tämän tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että vaihdantakustannusteo-
ria selittää varsin hyvin tilaajan ja palveluntuottajan välisten suhteiden muo-
dostumista. Tämän tutkimuksen lisäarvo vaihdantakustannusteorialle on se, 
että tutkimus laajentaa vaihdantakustannusteorian soveltuvuusaluetta myös 
kiinteistöpalvelualalle.  

5.2.2 Tutkimuksen tulokset hankintakirjallisuuden näkökulmasta 

Hankintakirjallisuudessa tilaajan ja toimittajan väliset suhteet sijoitetaan usein 
vaihdantakustannusteorian mukaisesti markkinoiden ja hierarkian väliselle jat-
kumolle (Nyaga ym. 2010, Whipple ym. 2010). Etäisen vaihdantasuhteen ääri-
pää on yksittäinen vaihdantatapahtuma ilman osapuolten välillä tapahtuvaa 
vuorovaikutusta ennen tai jälkeen vaihdantatapahtuman. Webster (1992) ko-
rostaa kuitenkin, että tällaisia yksittäisiä vaihdantasuhteita yritysten välillä on 
varsin vähän. Yleensä etäisiinkin vaihdantasuhteisiin liittyy jonkin verran osa-
puolten välistä vuorovaikutusta. Myös kiinteistöpalveluissa voidaan hankkia jo-
kin yksittäinen huolto- tai korjaustoimenpide yksittäisenä vaihdantatapahtu-
mana. Pääsääntöisesti kiinteistöpalvelujen sopimussuhteet muodostavat kui-
tenkin pitkäkestoisen sopimussuhteen osapuolten välille. Kiinteistöpalveluso-
pimukset ovat yleensä vähintään vuoden mittaisia ja toistaiseksi voimassa ole-
vat suhteet voivat jatkua useita vuosiakin, mikäli molemmat osapuolet ovat suh-
teeseen tyytyväisiä.  

Yritysten välisten suhteiden toisessa ääripäässä strateginen kumppanuus ym-
märretään puolestaan pitkäkestoiseksi organisaatioiden väliseksi yhteistyösuh-
teeksi määriteltyjen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja hyötyjen tuot-
tamiseksi molemmille osapuolille hyödyntämällä molempien osapuolien stra-
tegisia ja operatiivisia kyvykkyyksiä (ks. esim. Mentzer ym. 2000, Monzka ym. 
1998). Yhteistyösuhde on strateginen, mikäli se vaikuttaa yrityksen kilpailukyyn 
ja, jos sen päättymisen seurauksena yrityksen on muutettava kilpailustrategi-
aansa (Johnson 1999). Toimittajalla on tällöin keskeinen rooli tilaajan oman lo-
pullisen tuotteen kilpailukyvyn aikaansaamisessa (Dyer ym. 1998).  

Kiinteistöpalveluilla ei yleensä tällaista roolia tilaajayrityksille ole. Kiinteistö-
palvelujen kumppanuussuhteet voidaankin nähdä enemmän operatiivisen ta-
son kumppanuussuhteina, joiden tavoitteena on operatiivisten toimintaproses-
sien tehokkuuden parantaminen. Mentzer ym. (2000) mukaan operatiivisessa 
kumppanuussuhteessa osapuolilla ei ole yhteisiä strategisia tavoitteita, mutta 
osapuolten välinen yhteistyö sisältää paljon operatiivisen tason koordinointia. 
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Osapuolet voivat olla myös valmiita tekemään jossakin määrin suhdekohtaisia 
investointeja yhteistyön kehittämiseksi. Hankinnan volyymi lisää tilaajan neu-
votteluvoimaa toimittajan suhteen ja mahdollistaa paremman palvelutason saa-
misen toimittajalta. Vaikka suhde on pitkäkestoinen, on suhteessa kuitenkin 
olemassa kilpailuelementti ja säännölliset vaikkakin harvemmin tapahtuvat 
hinnan tarkistukset pitävät toimittajat varpaillaan.  

Nämä määrittelyt pätevät pääosin hyvin myös kiinteistöpalvelujen kohdekoh-
taisiin kumppanuussuhteisiin ja puitekumppanuussuhteisiin. Ainoastaan kiin-
teistöpalvelujen kumppanuussuhteessa, jossa tilaajalla on ainoastaan yksi pal-
veluntuottaja tuottamassa palveluja isoon kiinteistökantaan, kilpailuelementin 
poissaolo erotti sen operatiivisen kumppanuussuhteen kuvauksesta. 

Sijoitettaessa kiinteistöpalvelusuhteet suhteiden jatkumolle, voidaan todeta, 
että kiinteistöpalveluissa suhteiden jatkumo on suppeampi kuin kirjallisuu-
dessa yleisesti esitetty jatkumo hierarkian ja markkinoiden välillä. Suhteet si-
joittuvat Webster (1992) esittämälle suhteiden jatkumolla lähinnä akselille pit-
käkestoinen suhde – kumppanuussuhde (Kuva 32). Vaikka kiinteistöpalvelujen 
etäisin suhdetyyppi on lähinnä pitkäkestoinen suhde, niin tämän tutkimuksen 
yhteydessä näistä etäisimmistä suhdetyypeistä käytetään käsitettä ostopalvelu-
suhde, joka kuvaa etäistä vaihdantasuhdetta kiinteistöpalvelujen kontekstissa.  

Etäiset vaihdantasuhteet nähdään usein negatiivisemmassa valossa kuin yh-
teistyöhön perustuvat kumppanuussuhteet, vaikka on yleisesti todettu, että 
kaikkien suhteiden osalta ei kannata lähteä rakentamaan kumppanuussuhdetta 
ja joissakin tapauksissa etäinen vaihdantasuhde voi toimia myös hyvin (ks. 
esim. de Leeuw & Fransoo 2009, McCutcheon & Stuart 2000). Myös tämän tut-
kimuksen haastatteluaineistossa etäisiin ostopalvelusuhteisiin liitettiin vah-
vasti negatiivisia mielikuvia. Ainakin osittain tämä johtui selkeästi niihin miel-
letystä voimakkaasta hintakilpailuttamisesta, josta useilla tilaajilla oli erittäin 
huonoja kokemuksia. Sinänsä etäinen ostopalvelusuhde voi suhteena toimia 
varsin hyvin, mikäli palveluntuottajan valinnassa vältetään liiallista hinnan pai-
nottamista ja valinta onnistuu hyvin. Hyvän palveluntuottajan kanssa etäinen-
kin ostopalvelusuhde voi muodostua luottamukselliseksi pitkäkestoiseksi yh-
teistyösuhteeksi. 

 

 Kuva 32 Kiinteistöpalvelusuhteet suhteiden jatkumolla  

Tilaajilla on usein erilaisia toimittajasuhteita, osa etäisiä vaihdantasuhteita ja 
osa eritasoisia kumppanuussuhteita, joiden johtaminen edellyttää erilaisia joh-
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tamiskäytäntöjä. Suhteiden luokittelun lähtökohtana voidaan käyttää esimer-
kiksi erilaisia portfoliomalleja, joissa suhteet luokitellaan niiden keskeisten 
ominaisuuksien perusteella neljään eri luokkaan. Portfolion avulla ammatti-
mainen ostaja voi erotella erilaiset toimittajasuhteet ja valita kullekin kategori-
alle sopivan johtamisstrategian suhteiden tehokkaan johtamisen mahdollista-
miseksi (Gelderman & Semeijn 2006). 

Kiinteistöpalveluissa tilaajan ja palveluntuottajan välisistä suhdetyypeistä 
voidaan muodostaa portfoliomalli jakamalla suhdetyypit neljään luokkaan sen 
perusteella kuinka suuri on hankinnan volyymi ja kuinka ison osan se muodos-
taa tilaajan hankintojen kokonaisvolyymista. Näin tilaajalle muodostuu neljä 
vaihtoehtoa suhdetyypille: 1) ostopalvelusuhde, 2) operatiivinen kumppanuus-
suhde, 3) puitekumppanuussuhde ja 4) kumppanuussuhde. 

Suhdetyypin valinnan jälkeen tilaajan voi arvioida potentiaalisia palvelun-
tuottajia portfoliomallin avulla, jonka akselit muodostuvat hankinnan volyy-
mista suhteessa tilaajan kokonaishankintoihin ja palveluntuottajan kokonais-
palvelutuotantoon. Portfoliomallilla voidaan näin tarkastella hankinnan mer-
kittävyyttä sekä tilaajan että palveluntuottajan näkökulmasta ja arvioida riip-
puvuussuhteen muodostumista osapuolten välille (Kuva 33). Kiinteistöpalve-
luissa hankinnan merkittävyys muodostuu pääosin hankinnan volyymista, sillä 
kiinteistöpalvelut eivät tyypillisesti ole strategisesti merkittäviä palveluja tilaa-
jalle. Portfoliomallia voidaan mahdollisesti hyödyntää myös muissa yritysten 
hankinnoissa, jotka ovat luonteeltaan samankaltaisia kuin kiinteistöpalvelut.  

 

Kuva 33 Tilaajan ja palveluntuottajan väliset riippuvuussuhteet ja hankinnan suhteellinen vo-
lyymi 

Portfoliomalli korostaa molempien osapuolten intressiä suhteen rakentami-
seen. Suhteen muodostamisessa tulee ottaa huomioon molempien osapuolten 
näkemys yhteistyösuhteesta. Samalla tavalla kuin iso tilaajayritys ei välttämättä 
ole kiinnostunut pienestä palveluyrityksestä ei myöskään iso palveluyritys vält-
tämättä ole kiinnostunut pienestä tilaajayrityksestä (ks. esim. McCutcheon & 
Stuart 2000). Kumppanuussuhde on mahdollista ainoastaan mikäli molemmat 
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osapuolet tavoittelevat sitä. Osapuolten täytyy sovittaa yhteen kummankin osa-
puolen tavoitteet ja strategiat. (Gelderman & Van Weele 2003)  

Suhdeportfolio kiinnittyy Bensaoun (1999) malliin tilaajan ja toimittajan kes-
kinäisestä riippuvuussuhteesta, joka perustuu osapuolten suhdekohtaisiin in-
vestointeihin. Hankinnan volyymi vaikuttaa suhdekohtaisten investointien 
määrään, sillä suhteen volyymi vaikuttaa siihen kuinka paljon osapuolten re-
sursseja sitoutuu suhteeseen. Hankinnan volyymi ja sen edellyttämät suhde-
kohtaiset investoinnit eivät kuitenkaan selitä kokonaan osapuolten välisen riip-
puvuuden syntymistä. Riippuvuuteen vaikuttaa tilaajan näkökulmasta myös 
vaihtoehtoisten palveluntuottajien väheneminen hankinnan volyymin kasva-
essa. Palveluntuottajan näkökulmasta riippuvuuteen vaikuttaa asiakkuuden 
tuoman liikevaihdon menettämisen uhka.  

Hankintojen toteutukseen liittyvät käytännöt poikkesivat toisistaan eri suh-
detyypeissä. Kirjallisuus korostaa tyypillisesti hinnan merkitystä valintaperus-
teena etäisissä vaihdantasuhteissa (ks. esim. Wilson 1994). Hinnan merkitys va-
lintaperusteena painottui myös tämän tutkimuksen etäisissä ostopalvelusuh-
teissa. Siirryttäessä suhteiden jatkumolla kohti läheisempiä suhteita kasvaa kir-
jallisuuden mukaan laadullisten kriteerien kuten laadun, toimituskyvyn ja pal-
velun merkitys (ks. esim. Wu & Barnes 2011, Kannan & Tan 2006). Tällaisissa 
hankinnoissa tilaajat käyttävät usein kokonaistaloudellisuutta valintaperus-
teena, jolloin hinnan painoarvo suhteutetaan muihin kriteereihin joko subjek-
tiivisesti tai hyödyntäen erilaisia muodollisia päätöksenteon apuvälineitä. Kiin-
teistöpalveluissa tilaajat käyttivät hinnan lisäksi laadullisia valintakriteerejä lä-
hinnä kohdekohtaisessa kumppanuussuhteessa ja puitekumppanuussuhteessa, 
mutta myös yhdessä ostopalvelusuhteessa, jossa hankinnan merkitys oli koh-
teen vaativuuden vuoksi isompi kuin normaalisti ostopalvelusuhteissa.  

Läheisissä kumppanuussuhteissa toimittajan valintaprosessi on yleensä var-
sin monimuotoinen ja siinä käytetään perinteisten toimittajan valintakritee-
rien, kuten hinnan, laadun ja toimituskyvyn lisäksi subjektiivisesti arvioitavia 
valintakriteerejä. Tällaisia subjektiivisesti arvioitavia valintakriteerejä ovat esi-
merkiksi kumppaniyrityksen johdon kyvykkyys, sitoutuminen, osapuolten ta-
voitteiden yhdenmukaisuus, toimittajayrityksen strateginen suuntautuminen ja 
osapuolten strateginen yhteensopivuus (Wu ym. 2009, Sarkis & Talluri 2002, 
Mandal & Deshmukh 1994, Ellram 1990, Vokurka ym. 1996). Tutkimuksen ai-
noassa kumppanuussuhteessa tilaaja käytti valintakriteerinä palveluyrityksen 
yritysjohdon kyvykkyyttä, organisaatioiden yritys- ja johtamiskulttuurien yh-
teensopivuutta sekä palveluntuottajan yhteistyökyvykkyyttä. Voidaankin to-
deta, että valintaperusteet ja –kriteerit kiinteistöpalvelujen suhdetyypeissä ovat 
varsin yhdenmukaisia hankintakirjallisuudessa esitettyjen kanssa.  

Hinnan käyttämistä pääasiallisena valintakriteerinä on kritisoitu paljon kir-
jallisuudessa. Spekman (1988) mukaan hinnan painottaminen toimittajan va-
linnassa tuottaa alhaisimman hankintahinnan, mutta kokonaisvaikutus tilaajan 
liiketoiminnalle voi kuitenkin olla negatiivinen hankintojen heikkenevän laa-
dun vuoksi. Liiallista hinnan painottamista varottiin myös kiinteistöpalvelu-
hankinnoissa. Hintakilpailun ongelmat tunnistettiin hyvin, minkä vuoksi osa ti-
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laajista pyrkikin muodostamaan läheisempiä kumppanuussuhteita palvelun-
tuottajien kanssa, jotta liiallisesta hintakilpailusta ja siihen liittyvistä laatuon-
gelmista päästäisiin eroon. Etäisissäkin suhteissa, joissa hinta oli keskeinen va-
lintakriteerit, tilaajat pyrkivät yleensä aina arvioimaan hinnan sisältämän työ-
määrän riittävyyttä kohteen hoitamiseen ja, jos se todettiin riittämättömäksi 
tarjous saatettiin hylätä. 

Hinnan lisäksi toimittajan valintakriteerejä on lähes rajoittamaton määrä. 
Niitä voidaan luokitella eri tavoin niiden selkeämmäksi jäsentämiseksi. Tyypil-
lisesti kriteerit luokitellaan erilaisiin pääluokkiin, joilla arvioidaan toimittajan 
kyvykkyyden eri osa-alueita, kuten esimerkiksi toimittajan taloudellista suori-
tuskykyä tai teknistä kyvykkyyttä. Leender ym. (1997) ovat kiteyttäneet toimit-
tajan arvioinnin kohdentuvan toimittajan kyvykkyyteen lyhyellä ja pitkällä ai-
kavälillä ja toimittajan halukkuuteen lyhyellä ja pitkällä aikavälillä. Molemmat 
tekijät nousivat selkeästi esille myös tämän tutkimuksen haastatteluaineistossa. 
Näiden lisäksi tilaajat puhuivat palveluntuottajan sopivuudesta tilaajan yhteis-
työkumppaniksi. Tämä tutkimus jakaakin palveluntuottajan arvioinnin kol-
meen arviointikokonaisuuteen: 1) palveluntarjoajan sopivuuden arviointiin ti-
laajan yhteistyökumppanina, 2) palveluntarjoajan kyvykkyyden arviointiin ja 
3) palveluntarjoajan halukkuuden arviointiin. 

Palveluntarjoajan sopivuus tarkoittaa sitä, että palveluntarjoaja täyttää kaikki 
tilaajan yhteistyökumppaneilleen asettamat yleiset vaatimukset. Näitä ovat esi-
merkiksi yhteiskuntavelvoitteiden täyttäminen ja ympäristövastuullinen toi-
minta. Palveluntarjoajan kyvykkyyttä arvioidaan sen sijaan palveluntuottajan 
taloudellisen ja teknisen ja yhteistyökyvykkyyden osalta. Suurin osa perintei-
sistä valintakriteereistä liittyy palveluntuottajan teknisen kyvykkyyden arvioin-
tiin. Kolmantena arviointikohteena on palveluntarjoajan halukkuus saada toi-
meksianto. Tilaajat uskovat, että palveluntarjoajan halukkuus toimeksiannon 
saamiseen näkyy myös sopimusaikana yhteistyökyvykkyytenä ja parempana 
palvelun laatuna. 

Palveluntuottajan kyvykkyyteen liittyvät valintakriteerit on tässä tutkimuk-
sessa luokiteltu kolmesta näkökulmasta; ensinnäkin hankintaprosessin mu-
kaan palveluntuottajan esivalintakriteereihin ja varsinaisiin valintakriteereihin. 
Toiseksi sen mukaan arvioidaanko palveluntuottajan taloudellista, teknistä vai 
yhteistyökyvykkyyttä. Kolmanneksi kriteerit on jaoteltu sen mukaan arvioi-
daanko niillä palveluyrityksen toimintaa kokonaisuutena vai maantieteellisellä 
alueella, jonne palveluja ollaan hankkimassa vai kiinteistökohteen tasolla.  

Vaikka hankintakirjallisuudessa on tutkittu paljon tilaajan käyttämiä valinta-
kriteerejä, ei valintakriteereistä ole tehty luokitteluja, joilla pyrittäisiin kuvaa-
maan syvällisemmin kriteerien luonnetta ja niiden merkitystä toimittajan va-
linnassa. Perinteisesti valintakriteereillä on arvioitu hankittavaan tuotteeseen 
liittyviä ominaisuuksia. Läheisten kumppanuussuhteiden yleistyminen on siir-
tänyt jonkin verran arviointia potentiaalisen kumppanin ominaisuuksien arvi-
ointiin. Selkeää näkemystä ei kuitenkaan vielä ole esitetty siitä, mitkä kriteerit 
ovat oleellisia pitkäkestoisen yhteistyökumppanin valinnassa ja miksi ne ovat 
oleellisia. 

Kirjallisuudessa korostetaan luottamuksen merkitystä toimittajan valinnassa 
ja erityisesti kumppanuussuhteissa (Shu & Houston 2010, Bierly III & Gallagher 
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2007). Luottamus nähdään usein kumppanuussuhteen keskeisenä ominaisuu-
tena ja luottamuksen rakentaminen keinona vähentää opportunistisen käyttäy-
tymisen riskiä. Kiinteistöpalveluhankinnoissa luottamuksen merkitys palvelun-
tuottajan valinnassa ei kuitenkaan noussut vahvasti esille, eikä sitä voinut sel-
keästi liittää tietyn tyyppisen suhteen ominaisuudeksi. Luottamus liittyi käsit-
teenä hieman enemmän etäisiin ostopalvelusuhteisiin pienten palveluntuotta-
jien kanssa. Selitys tälle voi olla se, että etäisessä volyymiltaan pienessä vaih-
dantasuhteessa saattaa olla helpompi luottaa, kun vaihdantaan liittyvät riskit 
ovat pienempiä. Yhdelläkään isolla valtakunnallisesti toimivalla palveluyrityk-
sellä ei ollut tilaajien keskuudessa mainetta muita luotettavampana yrityksenä. 
Luottamuksen nähtiin kohdentuvan enemmän yrityksen yksittäisiin henkilöi-
hin kuin yritykseen kokonaisuutena.  

Yksi selitys sille, miksi luottamus ei korostunut läheisissä kumppanuussuh-
teissa, voi löytyä siitä, että kumppanuussuhteet olivat suhteellisen uusi ilmiö, 
jolloin tilaajilla ei ollut sellaisia aikaisempia kokemuksia palveluntuottajista 
kumppanuussuhteessa, joiden varaan luottamusta olisi voinut rakentaa. Esi-
merkiksi tutkimusaineiston ainoassa kumppanuussuhteessa osapuolten välillä 
vaikutti vallitsevan suoranainen epäluottamus, joka ainakin osittain saattoi joh-
tua kumppanuusmallin uutuudesta ja siihen liittyvästä epävarmuudesta ja op-
portunismin pelosta. Suhdetta voidaankin kuvata Vesalainen (2006) mukaan 
paremminkin kvasiorganisaatioksi, jossa on kyse monimutkaisesta vaihdanta-
suhteesta ja, jossa hinnan määrittäminen markkinamekanismin avulla on haas-
teellista. Suhteen rakenne ja prosessit suunniteltiin etukäteen ja kuvattiin osa-
puolten kumppanuusorganisaation toimintaa kuvaavassa dokumentissa. Näin 
pyrittiin rakentamaan eräänlainen hierarkinen ohjausmekanismi suhteeseen ja 
luottamuksen toivottiin syntyvän myöhemmin osapuolten välille yhteistyön 
seurauksena. 

Vaikka luottamuksen ja maineen nähdään kirjallisuudessa vaikuttavat mer-
kittävästi tilaajan ja toimittajan välisen suhteen muodostamiseen (Shu & Hous-
ton 2010), ei luottamus ole aina edellytys pitkäkestoiselle suhteelle. Suhde saat-
taa perustua myös puhtaasti sille tosiseikalle, että tilaaja tarvitsee toimittajan 
(Kumar 2005). Tämä on tyypillistä myös kiinteistöpalveluhankinnoille. Kiin-
teistöpalveluja tarvitaan kiinteistöjen ylläpitämiseksi ja palveluntuottaja vali-
taan siitä riippumatta tunteeko tilaaja luottamusta palveluntuottajaa kohtaan. 
Luottamuksen sijasta tilaajat puhuvat enemmän palveluntuottajan uskottavuu-
desta. Uskottavuus liittyy käsitteenä lähinnä tilaajan luottamukseen palvelun-
tuottajan kyvykkyydestä. Tilaajat arvioivat palveluntarjoajan tarjouksen uskot-
tavuutta eli onko palveluntarjoaja kyvykäs tuottamaan palvelut riittävän laa-
dukkaasti tarjouksen resursseilla ja hinnalla.  

Saxton (1997) mukaan aikaisemmat kokemukset kumppanista mahdollistavat 
luottamuksen syntymisen osapuolten välille, mikä vähentää valinnan epävar-
muutta ja mahdollistaa uuden suhteen muodostamisen. Aikaisemmilla koke-
muksilla oli merkitystä myös kiinteistöpalvelujen tilaajille suhdetyypistä riip-
pumatta. Huonot aikaisemmat kokemukset johtivat yleensä tarjouskilpailusta 
pois sulkemiseen ja hyvät kokemukset puolestaan saattoivat vaikuttaa positiivi-
sesti palveluntuottajan valintaan. Aikaisempien kokemusten synnyttämään 
luottamukseen tilaajat viittasivat lähinnä pienten palveluyritysten osalta, joista 
tilaajilla oli hyviä kokemuksia. 
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5.2.3 Tutkimuksen tulokset toimitilajohtamiskirjallisuuden näkökul-
masta 

Toimitilajohtamisen kentässä tutkimus kytkeytyy ennen kaikkea palveluhan-
kintojen sekä tilaajan ja palveluntuottajan välisten suhteiden tutkimukseen. 
Erityisen vahvasti tutkimus linkittyy Ventovuoren (2007b) väitöstutkimukseen 
palvelujen hankintastrategioista toimitilajohtamisen kentässä ja Lehtosen 
(2006b) väitöstutkimukseen tilaajan ja palveluntuottajan välisen suhteen omi-
naisuuksia ja menestystekijöitä. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on laajen-
taa palvelujen hankintaa käsitteleviä tutkimuksia palveluntuottajan valintaan ja 
selittää kuinka tilaajan hankintastrategiset päätökset ja erilaiset tilaajan ja pal-
veluntuottajan väliset suhdetyypit heijastuvat palveluntuottajan valintaan. 

Ventovuori (2007b) on tutkinut tilaajien hankintastrategioita palveluhankin-
noissa toimitilajohtamisen kentässä. Hän on kehittänyt viisiportaisen mallin 
hankintastrategisista päätöksistä ja päätökseen vaikuttavista tekijöistä (Kuva 
34). Tässä tutkimuksessa käytetään samoja hankintastrategisia päätöskategori-
oita ja tarkastellaan miten ne vaikuttavat sekä tilaajan ja palveluntuottajan vä-
lisen suhteen muodostumiseen ja palveluntuottajalle asetettaviin valintakritee-
reihin. Tutkimus rakentaa linkkiä hankintastrategisesta päätöksenteosta opera-
tiivisen tason hankinnan toteutukseen ja palveluntuottajan valintaan kiinteis-
töpalvelujen kontekstissa. 

 

Kuva 34 Hankintastrategisen päätöksenteon kategoriat 

Ventovuori & Lehtonen (2006) on jaotellut tilaajan ja palveluntuottajan väli-
set suhteet etäisiin vaihdantasuhteisiin sekä operatiivisiin ja strategisiin kump-
panuussuhteisiin toimitilajohtamisen palvelukentässä. Tässä tutkimuksessa 
suhdetyyppien jaottelua on tarkennettu erityisesti kiinteistöpalvelujen näkökul-
masta, jonka vuoksi luokittelusta on muodostunut hieman erilainen kuin Ven-
tovuoren & Lehtonen (2006) luokittelusta. Strategisella kumppanuussuhteella 
Ventovuori & Lehtonen (2006) viittaavat tilaajan ja kiinteistöjohtoyrityksen vä-
liseen suhteeseen, joka nähdään strategisesti merkittävämmäksi palveluksi 
kuin kiinteistöpalvelut. Kiinteistöpalveluissa tilaajan ja palveluntuottajan väli-
nen suhde ei nouse strategiselle tasolle, minkä vuoksi läheisintäkään kumppa-
nuussuhdetta ei tässä tutkimuksessa kutsuta strategiseksi kumppanuussuh-
teeksi.  
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Lehtonen (2006) on todennut, että keskeinen perustelu läheiselle kumppa-
nuussuhteelle operatiivisissa palveluissa, kuten kiinteistöpalveluissa, on han-
kinnan volyymi. Tämä tutkimus osoittaa, että hankinnan volyymin lisäksi suh-
teen muodostumiseen vaikuttaa hankinnan suhteellinen osuus tilaajan koko-
naisvolyymista. Mitä suurempi hankinnan osuus on kokonaishankinnoista, sitä 
merkittävämpi hankinta on tilaajalle ja sen todennäköisemmin tilaaja pyrkii 
muodostamaan läheisen kumppanuussuhteen palveluntuottajan kanssa. Ennen 
suhteen muodostamista tulee arvioida myös hankinnan merkitys palveluntuot-
tajalle. Sitä voidaan arvioida sen perusteella kuinka ison osan palveluntuottajan 
liikevaihdosta hankinta muodostaa. Näin voidaan arvioida osapuolten välistä 
voima-riippuvuussuhdetta kiinteistöpalveluhankinnoissa. 

Tämä tutkimus on myös ensimmäisiä tutkimuksia, jotka käsittelevät palve-
luntuottajan valintakriteerejä kiinteistöpalvelujen kontekstissa. Tutkimus nos-
taa esille kiinteistöpalveluhankinnoissa käytettäviä palveluntuottajan valinta-
kriteerejä ja analysoi niiden käyttöä erilaisissa suhdetyypeissä ja hankintapro-
sessin eri vaiheissa. Aikaisempaa tutkimusta palveluntuottajan valintakritee-
reistä kiinteistöpalveluhankinnoissa ei juurikaan ole (Zavadskas & Vilutienė 
2006). 

Tutkimus linkittää myös erilaiset suhdetyypit kiinteistöpalvelujen hankinta-
menettelyihin ja käytettäviin valintaperusteisiin ja –kriteereihin. Tutkimus 
osoittaa, että mitä läheisempään suhdetyyppiä tilaaja tavoittelee palveluntuot-
tajan kanssa sitä enemmän muut valintakriteerit kuin hinta nousevat keskei-
siksi palveluntuottajan valinnassa.  

5.3 Tutkimuksen luotettavuus 

Tämä tutkimuksen luotettavuuden arviointi nojautuu realistiseen luotettavuus-
näkemykseen, jossa tutkimustekstiä pidetään ikkunana todellisuuteen. Realis-
tisen näkemyksen mukaan tutkimusteksti kuvaa tutkimuksessa käytettyä tutki-
muskäytänteitä mahdollisimman tyhjentävästi ja heijastaa tutkimuskohdetta 
enemmän tai vähemmän totuudenmukaisesti. Realistisessa luotettavuusnäke-
myksessä on kysymys siitä kuinka pätevästi tutkimustekstissä kuvataan tutki-
muksen kohdetta. (Eskola & Suoranta 2008)  

Realistisessa luotettavuusnäkemyksen mukaisessa luotettavuuden arvioin-
nissa käytetään perinteistä validiteetin käsitettä, joka jaetaan sisäiseen ja ulkoi-
seen validiteettiin. Sisäisellä validiteetilla tarkoitetaan Eskola & Suoranta 
(2008) mukaan tutkimuksen teoreettisten ja käsitteellisten määrittelyjen yh-
denmukaisuutta. Tutkimuksen teoreettis-filosofisten lähtökohtien, käsitteellis-
ten määritelmien ja menetelmällisten ratkaisujen on oltava loogisessa suh-
teessa toisiinsa. Laadullisen tutkimuksen osalta tarkastellaan muun muassa 
sitä, onko tutkimusstrategia valittu tutkittavan kohteen olemuksen mukaisesti?  

Tällä tutkimuksella haluttiin lisätä ymmärrystä kiinteistöpalveluntuottajan 
valintaan vaikuttavista tekijöistä. Aiheesta ei ole juurikaan aikaisempaa tutki-
musta, jonka vuoksi tutkimuksen metodiikan valinnassa päädyttiin abduktiivi-
seen tutkimuslogiikkaan perustuvaan tapaustutkimukseen. Tutkimusaineisto 
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päätettiin kerätä haastattelemalla ammattimaisia kiinteistöpalvelujen tilaajaor-
ganisaatioilla ja pyytämällä näiltä tutkimuskäyttöön hankintoihin liittyvää do-
kumentaatiota, kuten tarjouspyyntöasiakirjoja ja tarjousvertailuja.  

Mäkelä (1990) mukaan laadullisten aineistojen arvioinnissa on syytä kiinnit-
tää huomiota seuraaviin asioihin: aineistojen yhteiskunnalliseen merkittävyy-
teen ja riittävyyteen, analyysin kattavuuteen, arvioitavuuteen ja toistettavuu-
teen. Tämän tutkimuksen tapaukset koostuivat 11 suomalaisesta ammattimai-
sesta kiinteistöpalveluja hankkivasta organisaatiosta. Mukana oli Suomen suu-
rimpia yrityksiä ja kiinteistönomistajia eri toimialoilta, jotka olivat kiinnostu-
neita kehittämään hankintoihin liittyviä käytäntöjä koko toimialan näkökul-
masta. Tutkimuksen aineisto koostui näiden organisaatioiden hankinnoista 
vastaavien henkilöiden haastatteluista ja hankintoihin liittyvästä kirjallisesta 
dokumentaatiosta. Tämän tutkimuksen haastatteluaineisto tarjoaa hyvän näky-
vyyden suomalaisen kiinteistöalan kärkitoimijoiden näkemyksiin kiinteistöpal-
veluhankinnoista ja niiden kehittämisen haasteista 2000- luvun puolessa vä-
lissä.  

Haastattelujen suoritusajankohta sitoo tutkimuksen tiettyyn ajanjaksoon suo-
malaisten kiinteistöpalveluhankintojen historiassa. Kyseiseen aikaan kumppa-
nuussuhteet olivat yleistymässä ja palvelujen hankinta ammattimaistumassa. 
Tässä vaiheessa ammattimaisillakaan tilaajalla ei ollut vielä kovin paljon koke-
musta palveluhankinnoista. Osa tilaajista oli suorittamassa kyseiseen aikaan 
vasta ensimmäistä tai toista kilpailuttamiskierrosta. Kokemukset hankinnoista 
olivat varsin vähäisiä, mikä heijastui myös heidän hankintakäytäntöihinsä. Pal-
veluntuottajan valinnassa saatettiin käyttää esimerkiksi hyvin isoa määrää va-
lintakriteerejä lähinnä sen vuoksi, että niiden kautta opittiin ymmärtämään pal-
veluntarjoajia ja heidän toimintaa. Tutkimuksessa on pyritty tuomaan esille 
näitä aikasidonnaisia tekijöitä hankinnoissa. Tutkimuksen ajallinen konteksti 
vaikuttaa siis myös tutkimuksen tulosten tulkintaan. Tänä päivänä tehtynä tut-
kimuksen tulkinnassa nousisi todennäköisesti esille erilaisia palveluntuottajan 
valintaan vaikuttavia tekijöitä. Toisaalta joitakin hankintaan vaikuttavia teki-
jöitä saattaisi myös jäädä paljastumatta. Esimerkiksi tutkimusaineiston ainoa 
kumppanuussuhdetta muodostettiin juuri tutkimusaineisto keräämisen aikana. 
Muita vastaavanlaisia kumppanuussuhteita ei ole alalla muodostettu sen jäl-
keen.  

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koon määrittämisessä noudatetaan 
yleensä aineiston kyllääntymisen periaatetta eli aineistoa kerätään niin kauan, 
että uudet tapaukset eivät enää tuota tutkittavan asian kannalta mitään uutta 
tietoa (Eskola & Suoranta 2008). Tässä tutkimuksessa ei aineiston kyllääntymi-
seen tähtäävää toimintalogiikkaa tutkimusaineiston vähittäisellä keräämisellä 
noudatettu. Tutkimuksen lähtöaineiston muodosti 27 haastattelua aikaisempiin 
tutkimushankkeisiin liittyen. Näitä täydennettiin tätä tutkimusta varten teh-
dyllä 11 haastattelulla. Lisäksi tutkituista tapauksista kerättiin 155 hankinta-
asiakirjaa. Tutkimuksen analyysin tarpeisiin aineistoa koettiin kuitenkin olevan 
tarpeeksi. Joissakin tapauksissa vähempikin määrä haastatteluja olisi riittänyt 
hyvin. Aineiston kerääminen kyllääntymispistettä tavoitellen olisi todennäköi-
sesti johtanut pienempään aineistomäärään kuin tutkimuksessa nyt käytetty ai-
neistomäärä. 
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Analyysin kattavuus tarkoittaa puolestaan sitä, että tulkintoja ei perusteta sa-
tunnaisiin poimintoihin aineistosta (Eskola & Suoranta 2008). Tässä tutkimuk-
sessa tutkimus analysoitiin koodaamalla aineisto Excel-ohjelmalla. Analysoin-
nissa olisi voitu käyttää myös laadullisen aineiston analysointiohjelmia, mutta 
sama logiikka kuin ohjelmistoissa oli toteutettavissa myös Excel-taulukoinnilla. 
Tosin tämä ehkä vaati enemmän systematiikan kehittelyä ja käsityötä, mutta 
toisaalta aineiston ylimääräinen käsittely lisäsi tutkijan perehtyneisyyttä aineis-
toon. Esimerkki tutkimuksen koodaustavasta on esitetty liitteessä 6. Tutkimuk-
sessa hyödynnettiin myös aineistotriangulaatiota siten, että haastatteluaineis-
toa ja siitä tehtyjä tulkintoja verrattiin organisaatioiden kirjalliseen hankinta-
dokumentaatioon.  

Ulkoinen validiteetti tarkoittaa puolestaan tutkimuksessa tehtyjen tulkintojen 
ja johtopäätösten sekä aineiston välisen suhteen pätevyyttä (Eskola & Suoranta 
2008). Teoreettisten käsitteiden ja tutkimusaineistosta nousevien käsitteiden 
välisen suhteen on oltava looginen samoin kuin teoreettisten johtopäätösten ja 
empiirisen aineiston välinen suhde (Anttila 1998). Tutkimusprosessi eteni si-
ten, että vasta empiirisen aineiston analyysin jälkeen muodostettiin tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys vaihdantakustannusteoriasta ja hankintoja käsitte-
levästä kirjallisuudesta. Tämän jälkeen tutkimuksessa muodostettuja tulkintoja 
verrattiin teoreettisiin käsitteisiin ja tulkinnoille annettiin myös teoreettinen 
tulkinta. Tutkimuksen empiiristen ja teoreettisten tulkintojen luotettavuutta 
testattiin myös käymällä koko haastatteluaineisto läpi ja etsimällä haastatte-
luista kohtia, jotka ovat ristiriidassa tehtyjen tulkintojen kanssa. Tehdyt tulkin-
nat todettiin tarkastelun perusteella valideiksi. 

Myös reliabiliteettiä tulee arvioida laadullisessa tutkimuksessa. Realistisen 
luotettavuusnäkemyksen mukaan aineiston tulkinnan sanotaan olevan reliaa-
belia silloin, kun se ei sisällä ristiriitaisuuksia (Eskola & Suoranta 2008). Relia-
biliteetilla tarkoitetaan näin aineiston käsittelyn ja analyysin luotettavuutta. 
Tutkimuksen reliabiliteetti linkittyy ensisijaisesti siihen tutkimuksen vaihee-
seen, jossa siirrytään empiriasta teoriaan eli empiirisestä aineistosta analyysin 
kautta tulkintaan (Anttila 1998). Mäkelän (1990) mukaan aineiston arvioin-
nissa on huomioitava analyysin toistettavuus ja arvioitavuus. Toistettavuudella 
tarkoitetaan sitä, että analysoinnissa käytetyt luokittelu- ja tulkintasäännöt esi-
tetään mahdollisimman yksiselitteisesti. Periaate on, että toinen tutkija voi niitä 
soveltamalla tehdä samat tulkinnat aineistosta (Eskola & Suoranta 1998). Tässä 
tutkimuksessa käytettiin myös tutkijatriangulaatiota siltä osin, kun tutkimuk-
sen aineisto oli yhteistä aikaisempien tutkimushankkeiden kanssa. Näiden tut-
kimusten tuloksia verrattiin tämän tutkimuksen löydöksiin ja todettiin, että tut-
kijöiden tulkinnat olivat hyvin samankaltaisia. Tutkituissa tapauksissa haastat-
teluja tehtiin useampia kahden vuoden aikana, mikä toi ajallista syvyyttä aineis-
toon. Se auttoi muun muassa selittämään paremmin sitä miksi tilaajat siirtyvät 
käyttämään toisenlaista suhdetyyppiä hankinnoissa kuin aikaisemmin. 

Arvioitavuus tarkoittaa puolestaan sitä, että lukija pystyy seuraamaan tutkijan 
päättelyä. Tutkimuksen raportoinnissa on pyritty lyhyiden haastattelulainaus-
ten avulla kuvaamaan tulkinnan taustalla olevia havaintoja ja näin selkeyttä-
mään tutkijan päättelyketjua lukijalle.  
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Tämän tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin nostamaan seuraavilla toimilla 
(vrt. Malinen 1998): 

1. Kymmenessä tapauksessa oli useampia haastatteluja ja haastateltavia kuin 
yksi. 

2. Haastatteluaineistoa täydensi tapauksista saatu hankintadokumentaatio. 

3. Tilaajien käyttämiä valintamenetelmiä ja palveluntuottajan valintaperus-
teita ja –kriteerejä analysoitiin sekä haastattelujen että hankinta-asiakirjo-
jen avulla. 

4. Aineisto kerättiin, purettiin ja analysoitiin systemaattisesti. 

5. Haastatteluaineiston avoin koodaus suoritettiin seitsemän kertaa ennen lo-
pullisten kategorioiden muodostamista. 

6. Kaksi muuta tutkijaa oli analysoinut osan aineistosta aikaisemmin omissa 
väitöstutkimuksissaan. 

7. Tutkijalla oli myös omakohtaista kokemusta kiinteistöpalveluhankin-
noista. 

Yleistettävyys on perinteisesti ollut kritiikin kohteena laadullisessa tutkimuk-
sessa. Näin ei kuitenkaan tarvitsisi olla, vaan laadullisessa tutkimuksessa yleis-
tettävyys voi tarkoittaa pikemminkin käsitteellistämistä. Eli yleistettävyyttä ta-
pahtuu jo siinä vaiheessa, kun tutkimuksen tuloksista kirjoitetaan raportti ja 
tulokset käsitteellistetään teorian kanssa yhdenmukaisiksi (Äikäs 2012). Yleis-
tämisessä ratkaisevaa ei ole aineiston koko ja siitä lasketut tunnusluvut, vaan 
tulkintojen kestävyys ja laatu. Yleistämisen sijasta puhutaankin usein tulosten 
siirrettävyydestä, jolla voidaan tarkoittaa teoreettisten käsitteiden kautta tapah-
tuvaa yleistämistä tai tulosten yleistettävyyttä toiseen kontekstiin (Eskola & 
Suoranta 2008). Tämän tutkimuksen tulokset on suhteellisen hyvin yleistettä-
vissä kiinteistösidonnaisten palvelujen hankintaan sillä tutkimuksen tapaukset 
muodostivat varsin monipuolisen otoksen kotimaisista kiinteistöpalvelujen am-
mattimaisista tilaajaorganisaatioista. Laajemmin tutkimuksen tulokset voivat 
olla yleistettävissä tutkimuksessa kehitettyjen käsitteellisten viitekehyksien 
avulla.  

5.4 Jatkotutkimusehdotuksia 

Tutkimuksesta voidaan johtaa useitakin mielenkiintoisia jatkotutkimusehdo-
tuksia. Ehkä selkein jatkotutkimusidea olisi tilaajien hankintakäytäntöjen ja 
suhdetyyppien kehittyminen sen jälkeen kun tämän tutkimuksen aineisto on 
kerätty. Miten tilaajan lisääntyneet kokemukset palveluhankinnoista on vaikut-
tanut heidän toimintamalleihin sekä hankinnoissa että suhteiden johtamisessa. 

Toinen kiinnostava jatkotutkimusteema olisi se miten määrävälein tapahtu-
vasta kilpailuttamisesta voitaisiin siirtyä jatkuvaan kilpailuun palveluntuotta-
jien keskuudessa? Kilpailuttamiset aiheuttavat ylimääräisiä kustannuksia sekä 
tilaajalle että palveluntarjoajille. Lisäksi palveluntuottajan valintaan liittyy lu-
kuisia epävarmuustekijöitä, joiden seurauksena palveluntuottajan valinta voi 
olla vähemmän onnistunut ja vaikka valinnassa onnistuttaisiin, niin sopimus-
kauden aikana olosuhteet saattavat muuttua siten, että joku toinen palveluntar-
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joaja olisi saattanut olla loppujen lopuksi parempi vaihtoehto. Sen sijaan jatku-
vassa kilpailutilanteessa ne palveluntuottajat, jotka pysytyvät parhaiten vastaa-
maan tilaajan palvelutarpeisiin vähitellen kasvattaisivat osuuttaa tilaajan han-
kinnoista ja heikommat palveluntuottajat karsiutuisivat pois. Tämä edellyttäisi 
tutkimusta siitä miten palveluntuottajien suorituskykyä arvioidaan sopimusai-
kana ja millä mekanismeilla palveluntuottajien sopimuksia voidaan laajentaa 
tai supistaa.  

Kolmas mahdollinen jatkotutkimushanke on palveluntarjoajien tarjoushaluk-
kuuteen vaikuttavien tekijöiden tunnistaminen ja hankinnan houkuttelevuuden 
merkitys osapuolten väliselle suhteelle. Tämä liittyy kirjallisuudessa käytävään 
keskusteluun osapuolten välisestä voimatasapainosta (power) ja houkuttele-
vuudesta (attraction). Tämän tutkimuksen valossa monetkaan tilaajat eivät 
juurikaan arvioi oman asiakkuutensa merkitystä palveluntarjoajille. Oman asi-
akkuuden arvon kasvattaminen mahdollistaa paremman neuvotteluaseman 
suhteessa palveluntuottajaan ja myös paremman laadun saamisen. Tilaajat kil-
pailevat käytännössä palveluntuottajien parhaista resursseista ja tässä kilpai-
lussa menestymisessä on iso merkitys sillä, kuinka merkittävänä asiakkaana 
palveluntuottaja tilaajan kokee.  

Neljäntenä jatkotutkimusteemana voidaan nostaa esille luottamuksen merki-
tys suhteelle pitkäkestoisissa palvelusuhteisssa. Luottamus on tekijä, jolle ei tä-
män tutkimuksen perusteella voida antaa yksiselitteistä merkitystä suhteen 
syntymisessä tai sen johtamisessa. Kirjallisuudessa luottamuksen merkitystä 
painotetaan erityisesti läheisissä kumppanuussuhteissa, mutta tässä tutkimuk-
sessa luottamus ei korostunut kumppanuussuhteissa. Päinvastoin tilaajat ko-
rostivat luottamuksen merkitystä enemmän pienissä ostopalvelusuhteissa.  

Siltä osin kuin haastateltavat puhuivat luottamuksesta, he korostivat henki-
löiden välistä luottamusta, ei niinkään yritysten välistä luottamusta. Luotta-
muksen nähtiin rakentuvan ennen kaikkea kohdetasolla tilaajan ja palvelun-
tuottajan henkilöstön välille. Yritysten välisen luottamuksen syntyminen ja 
luottamuksen eri ulottuvuudet olisi mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe kiin-
teistöpalvelujen kontekstissa.  

Viidentenä ja viimeisenä tutkimusideana voidaan esittää hankinnan koko-
naiskustannukset ajattelumallin soveltaminen kiinteistöpalveluihin. Aihe on 
mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe, koska kiinteistöpalveluilla voidaan vaikut-
taa merkittävästi esimerkiksi kiinteistön energiankäyttöön ja sen kustannuk-
siin. Hankintapäätöksen vaikutusta kiinteistöpalvelujen kokonaiskustannuk-
siin ei tänä päivänä kyetä juurikaan arvioimaan. Kiinteistöpalvelujen hinnoissa 
olevat ero saattavat olla täysin marginaalisia suhteessa laadukkailla kiinteistön-
hoito- ja ylläpitopalveluilla saavutettaviin kustannussäästöihin energiakustan-
nuksissa. 
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Liite 1. PATA-tutkimuksen haastattelulomake 

 
HANKINNAN TAVOITTEET 

1. Mitkä olivat keskeiset tavoitteet, jotka asetettiin tällä hankinnalle? (kiin-
teistöön, käyttäjiin ja omistajaan kohdentuvat) 

2. Miten nämä tavoitteet vaikuttivat hankinnan toteutukseen? 
3. Miten tavoitteet määriteltiin tarjouspyyntöasiakirjoihin? (löytyykö asia-

kirjoista) 
4. Jos niitä ei määritelty, niin miksi? Pitäisikö ne määritellä? 
5. Miten tavoitteiden huomioon ottaminen onnistui mielestänne? 
6. Millaisia ongelmia oli ja mitä olisi voinut tehdä paremmin ja missä on-

nistuttiin hyvin? 
7. Millaisia riskejä hankintaan näette liittyvän yleisesti kiinteistöpalvelu-

hankintoihin? Entä erityisesti tässä kohteessa? 
PALVELUNTARJOAJIEN VALINTAKRITEERIT 

8. Miten palveluntuottajan valintakriteerit valittiin. Miksi? 
9. Miten mahdolliset tavoitteet hankinnalle otettiin huomioon valintakri-

teerien asettamisessa? 
10. Olivatko valintakriteerit yleisiä vai vaikuttiko kohteen ominaispiirteet 

valintakriteerien valintaan? 
11. Miten hyvin valintakriteerien määrittäminen mielestänne onnistui? 
12. Määritettiinkö valintakriteereille painoarvot ja jos, niin miten ja jos ei 

niin, miksi ei? 
13. Millaisia ongelmia painoarvojen määrittämisessä oli? 
14. Millaisia ongelmia painoarvojen määrittämisessä oli ja mitä olisi voinut 

tehdä paremmin ja missä onnistuttiin hyvin? 
15. Miten hankinnan riskejä pyrittiin torjumaan? 
16. Miten se vaikutti valintakriteerien ja hankintamenettelyn valintaan sekä 

tarjousten arviointiin? 
PALVELUNTUOTTAJAN VALINTAMENETTELY 

17. Millaista palveluntuottajan valintamenettelyä (neuvottelu vs. kilpailu) 
hankinnassa käytettiin ja miksi? 

18. Harkittiinko muita menettelyjä ja miksi/miksei? 
19. Milloin käytätte muita menettelyjä ja käytättekö usein? 
20. Miten kehittäisit palveluntuottajan valintamenettelyjä? 
21. Miten laki julkisista hankinnoista tukee hankinnan suorittamista ja mitä 

ongelmia laki mahdollisesti aiheuttaa hankinnan suorittamiselle? 
PALVELUTARJOUSTEN VERTAILU 

22. Miten vertailitte tarjouksia? 
23. Millaisia ongelmia, hyviä ja huonoja puolia vertailumenettelyyn liittyi? 
24. Kuinka objektiiviseksi ja luotettavaksi koitte vertailumenettelyn? 
25. Mitkä tekijät koet heikentävän vertailun objektiivisuutta? 
26. Ovatko nykyiset vertailumenettelyt riittäviä, onko tarvetta kehittää uu-

sia työkaluja tarjousten vertailuun ja miksi? 
27. Onnistuiko hankinta mielestänne hyvin, miksi tai miksi ei? 
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Liite 2. Uudistuvat palveluhankinnat – haastattelulomake 

 
TAUSTA 

1. Yritystiedot 
2. Mitä liiketoimintaa tehdään, mistä tuotot tulevat? 
3. Minkälaisia palveluntuottajia yrityksellänne on? 
4. Palveluntuottajien koko suhteessa yritykseen ja toisiin palveluntuotta-

jiin? 
5. Haastateltavalta lyhyesti lomakkeen perusteella 

 
PALVELUHANKINNAT JA NIIDEN ORGANISOINTI 

6. Minkälaisia palveluja tarvitsette / hyödynnätte liiketoiminnassanne? 
7. Mitkä palvelut tuotetaan itse, entä mitkä palvelut hankitaan ulkoisten 

vaihdantasuhteiden kautta? 
8. Mihin jako sisäisesti ja ulkoisesti tuotettuihin palveluihin perustuu? 
9. Mitä palveluja voidaan vielä ulkoistaa, miksi? 
10. Onko jotain aiemmin ulkoistettuja palveluja otettu tuotettavaksi yrityk-

sen sisällä? Jos on, niin miksi? 
11. Miten yrityksenne palvelujen hankin on organisoitu (keskitetty, hajau-

tettu jne.)? 
12. Miksi palvelujen hankinnat on organisoitu nykyisellä tavalla? 

– Mitä etuja toimintatapanne tarjoaa? 

– Mitä haittoja toimintatavassanne ilmenee? 
13. Miten palvelujen hankintojen organisointi jatkossa kehittyy yritykses-

sänne? 
14. Miten käyttäjän näkökulma vaikuttaa hankintoihin? 

 
PALVELUJEN HANKINTATAVAT 

15. Millaisia erilaisia palvelujen hankintatapoja (yhteistyösuhteita) yrityk-
sellänne on palveluntuottajiin? 

16. Miksi käytätte erilaisia hankintatapoja? 
17. Jokaisesta nimetystä yhteistyömallista tai –suhteesta: 
18. Mitkä palvelut hankitaan kyseisellä hankintatavalla? 
19. Mitä kyseinen hankintatapa käytännössä tarkoittaa (määrittely)? 

- Miten yksittäinen malli eroaa jostain toisesta / toisista? 

- Mitkä ovat keskeiset erot ja mahdolliset yhteneväisyydet? 
20. Kuinka suuri osuus palveluja hankitaan kyseisellä hankintatavalla? 
21. Millaisia palveluntuottajan valintamenettelyjä käytätte kyseisessä han-

kintatavassa? 

- Kilpailuttaminen, neuvottelumenettely vai yhdistelmä? 

22. Mitä hyötyjä liittyy kyseiseen hankintatapaan, entä haittoja / riskejä? 
23. Miten hankintatavat kehittyvät tulevaisuudessa? 
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KUMPPANUUSYHTEISTYÖ 
24. Miten kumppanuus on määritelty yrityksessänne, mitä kumppanuus 

teille merkitsee? 
25. Miksi ryhdytty kumppanuusmalliseen yhteistyöhön palveluntuottajan 

kanssa? 
- Mistä aloite on lähtenyt? 

26. Mitkä palvelut hankitaan kumppanuuteen perustuen? 
27. Mitä etuja kumppanuus tarjoaa, entä mitä haittoja ilmenee? 
28. Mitä odotatte kumppanilta, millainen on hyvä kumppani? 

- Mitkä ovat kumppanuuden onnistumisen edellytykset? 
29. Oletteko onnistuneet / epäonnistuneet kumppanien valinnassa? 

- Missä ja miksi olette onnistuneet / epäonnistuneet? 
30. Milloin kumppania tulee vaihtaa? 

- Onko kallista vaihtaa? Onko edes mahdollista? 
31. Olisiko yhtä menestyneen suhteen rakentaminen ollut mahdollista 

muiden kuin kumppanuusmallin avulla? 
- Miksi, miksi ei? 

 
PIENET PALVELUNTUOTTAJAT 

32. Miten palveluntuottajan koko vaikuttaa kiinnostukseenne työsken-
nellä heidän kanssaan? 

33. Teettekö yhteistyötä pienten palveluntuottajien kanssa? 
- Jos ei, niin miksi? 
- Miten pienten toimittajien pitäisi muuttua, jotta yhteistyö heidän 

kanssaan olisi mielekkäämpää? 
- Millä edellytyksillä voisitte työskennellä heidän kanssaan? 
- Pidättekö pienten palveluntuottajien olemassa oloa tärkeänä? 

34. Miten yhteistyö on toiminut pienten toimijoiden kanssa? 
- Ongelmat, haitat pienten palveluntuottajien kanssa toimimisesta 
- Positiiviset kokemukset, hyödyt pienten palveluntuottajien kanssa 

toimimisesta. 
- Eroaako yhteistoiminta isoista yrityksistä? 

35. Miten näette mahdollisuuden toimia yhteistyössä pienten palvelun-
tuottajien kanssa tulevaisuudessa? 
- Miten yhteistyötä voitaisiin tehostaa tulevaisuudessa? 
- Minkälaisissa palveluissa voisitte tehdä yhteistyötä pienempien 

palveluntuottajien kanssa? 
 
Yritystason haastattelut (tapaustutkimus) 
 
LIIKETOIMINNAN NYKYTILA JA KEHITYSNÄKYMÄT 
1. Liiketoiminnan kuvaaminen 

- ydintoiminnot / keskeisimmät tukitoiminnot 
- vahvuudet, uhat ja mahdollisuudet 
- toimintaa ohjaavat päämäärät 

2. Liiketoiminnan kehittyminen tulevaisuudessa 
- tarpeet / kehityssuunnat asiakkaan kannalta tulevaisuudessa 
- liiketoiminnan keskeiset muutostekijät 
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- liiketoiminnan kehittymisen / muutostekijöiden vaikutus hankinta-
toimeen 

3. Ulkoistamispolitiikka 
- tarpeet 
- periaatteet 

 
HANKINTATOIMEN ROOLI LIIKETOIMINNASSA 
4. Hankintatoimen merkitys liiketoiminnassanne 

- toimintaa ohjaavien päämäärien / tavoitteiden näkyminen hankinta-
toimessa 

- hankintapolitiikan / -strategian periaatteet 
i. näkyminen päivittäisessä toiminnassa 

ii. yhteys yrityksen liiketoimintaan 
iii. hankintatoimen seuraaminen 
iv. tavoitteiden asettaminen ja seuranta 
v. hankintojen kokonaiskustannukset 

5. Ostopalvelujen merkitys liiketoiminnassa (tärkeimmät ostopalvelut) 
- kustannusten kannalta 
- liiketoiminnan kannalta 

6. Hankintatoimen kehittyminen tulevaisuudessa 
- ostetaan itse, ostetaan ostotoimintaa vs. yhtiöitetään ostotoiminta 
- keskitetty hankinta vs. hajautettu hankinta 

 
KIINTEISTÖPALVELUJEN ROOLI LIIKETOIMINNASSA 

7. Kiinteistöpalvelujen merkitys suhteessa kaikkiin hankintoihin 
- kustannusten kannalta 
- liiketoiminnan kannalta 

8. Kiinteistöpalvelujen hankintojen kehittyminen tulevaisuudessa 
- kiinteistökohtainen, paikallinen vs. valtakunnallinen 
- yksittäispalvelut vs. kokonaispalvelut 
- toimittajakannan koko; vs yksi palveluntuottaja vs. useita palvelun-

tuottajia 
- liikesuhteen tyyppi; yhteistyöhön vs. vaihdantaan perustuva 
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Liite 3. Toimitilapalveluorganisaation asiakkuudenhallinnan 
kehittäminen – tutkimuksen haastattelulomake 

 
PALVELUJEN HANKINTAAN LIITTYVÄT TAUSTATIEDOT 
1. Jos analysoitavan suhteen loppuasiakkaana on vain yksi käyttäjäyritys, niin 

mitkä ovat käyttäjäyrityksen toiminnan erityispiirteet kyseisen palvelun 
näkökulmasta? 

2. Onko olemassa toimitilapalveluja koskevaa yhteistyö- tai hankintastrate-
giaa? 
- Kilpailutetaanko palveluntuottajat? 
- Pyritäänkö pitkäkestoisiin yhteistyösuhteisiin? 
- Missä määrin tukipalvelut otetaan huomioon yrityksen strategisessa 

suunnittelussa? 
3. Miten palvelut hankitaan? 

- Kilpailuttaminen vs. neuvottelumenettely? 
- Ketkä osallistuvat hankintaprosessiin? 
- Mikä on heidän roolinsa hankintaprosessissa? 
- Miten käyttäjien tarpeet kartoitetaan? 

 
SOPIMUSAIKAISET YHTEISTYÖMENETTELYT 
4. Millaista yhteistyötä teette palveluntuottajan edustajien kanssa sopimusai-

kana? 
- virallinen / epävirallinen? 
- keiden kanssa? 
- taajuus? 
- entä muut organisaationne edustajat (eri tasot)? 

5. Millaista yhteistyötä teette käyttäjien kanssa sopimusaikana? 
- virallinen / epävirallinen? 
- keiden kanssa? 
- taajuus? 
- entä muut organisaationne edustajat? 
- tarpeiden / tyytyväisyyden kartoittaminen? 

6. Onko olemassa toimintamallia sopimusaikaiseen yhteistyöhön ja sen kehit-
tämiseen? 

7. Missä määrin sopimus ohjaa suhdetta? 
- Missä tilanteissa sopimus ”kaivetaan esille”? 
- Miten usein ja mistä syystä sopimuksen sisältöä muokataan? 

8. Onko palveluntuottaja korjannut yhteistyösuhteen aikana tapahtuneet vir-
heet? 
- edellyttääkö korjaaminen yleensä reklamaatiota tms. vai toimiiko pal-

veluntuottaja oma-aloitteisesti? 
- tiedotetaanko virheistä ja niiden korjaamisesta? 
- toistuvatko tietyt virheet? 
- analysoidaanko virheitä yhteistyössä? 

 
YHTEISTYÖSUHTEEN LUONNE 
9. Jos pyritään pitkäkestoisiin yhteistyösuhteisiin, niin mitkä ovat pitkäkes-

toisen yhteistyösuhteen hyödyt? Entä haitat? 
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10. Jos puhutaan kumppanuussuhteesta, niin mitä kumppanuus käytännössä 
teille merkitsee? 

11. Miksi on ryhdytty kumppanuusmalliseen yhteistyöhön? 
12. Onko yhteistyömalli toiminut odottamallanne tavalla? 
13. Oletteko asettaneet suhteelle jotain tavoitteita? Yhteiset tavoitteet palve-

luntuottajan 
14. kanssa? 
15. Millaisia investointeja yhteistyösuhteen eteen on tehty? 
16. Mitä tietoja vaihdatte? Miten avointa tiedonvaihto osapuolten välillä on? 

Merkitys? 
17. Miten avoimesti taloudellisia tietoja vaihdetaan? Onko suhteeseen raken-

nettu palkitsemisjärjestelmää? 
18. Jos on, niin millainen? 

 
YHTEISTYÖSUHTEEN MENESTYS- JA RISKITEKIJÄT 
19. Millainen on hyvä yhteistyökumppani? 
20. Millainen on onnistunut yhteistyösuhde? Entä epäonnistunut? 
21. Arvioi asteikolla 4-10, miten onnistunut analysoitava yhteistyösuhde on? 
22. Miten arvioitte sopimussuhteen onnistumista? Yhteistyö arvioinnissa? 

- sopimusasiakirjojen merkitys 
- suhteelle asetettujen tavoitteiden ja odotusten merkitys 
- aiempien kyseistä yhteistyösuhdetta koskevien kokemusten ja arvioin-

tien merkitys 
- muista suhteista saatujen kokemusten merkitys 

23. Millä kriteereillä arvioitte yhteistyösuhteen tulevaisuutta? Mikä vahvistaa 
sitoutumista yhteistyösuhteeseen? 

24. Mikä on luottamuksen rooli yhteistyösuhteessa? 
- mistä tekijöistä luottamus muodostuu? 
- mikä vahvistaa / heikentää luottamusta? 
- mihin luotat tässä suhteessa ja mihin et? 
- onko luottamus henkilö- vai organisaatiosidonnaista? 

25. Mihin tekijöihin olet tyytyväinen kyseisessä yhteistyösuhteessa? Mitä hyviä 
puolia on 

26. löydettävissä verrattuna muihin sopimussuhteisiin, joihin olet osallistu-
nut? 

27. Mitä parannettavaa löytyy? Mihin tekijöihin olet tyytymätön tässä sopi-
mussuhteessa? 

28. Mitä huonoja puolia on tunnistettavissa verrattuna muihin sopimussuhtei-
siin, joihin olet 

29. osallistunut? 
30. Onko jokin tapahtuma vaikuttanut mielestäsi suhteeseen positiivisesti? 

- millainen vaikutus? 
- muita vastaavia? 

31. Onko jokin tapahtuma vaikuttanut mielestäsi suhteeseen negatiivisesti? 
- millainen vaikutus? 
- olisiko kyetty välttämään? 
- pyrittiinkö tapahtuman vaikutukset korjaamaan? 
- muita vastaavia? 



  

 

 

279 

32. Millaiset ongelmat voivat aiheuttaa kriisin yhteistyösuhteeseen? Onko ris-
kitekijöitä kartoitettu / määritelty? 

33. Mikä voi aiheuttaa asiakkuuden päättymisen? Millä edellytyksillä olisitte 
valmis harkitsemaan palveluntuottajan vaihtamista? 
- laatuongelmien merkitys 
- kustannusten merkitys 
- sosiaalisten suhteiden merkitys 
- ikävystyminen / halu tarkistaa markkinatilanne 

34. Onko kyseistä yhteistyösuhdetta tarkoitus jatkaa tulevaisuudessa? Miksi? 
 
YHTEISTYÖSUHTEEN PÄÄTTYMINEN 
35. Kumpi osapuolista teki päätöksen olla jatkamatta suhdetta? 
36. Neuvoteltiinko asiasta vastapuolen kanssa? Ketkä osallistuivat neuvottelui-

hin? 
37. Oletteko analysoineet tapahtumaa? Mistä syystä suhdetta ei jatkettu? 

- laatuongelmien vaikutus 
- kustannusten vaikutus 
- sosiaalisten suhteiden vaikutus 
- ikävystyminen / halu tarkistaa markkinatilanne 

38. Mitkä olivat lopulliset päätöksentekokriteerit? 
39. Ketkä tekivät päätöksen suhteen lopettamisesta? 
40. Keiden mielipiteitä ja näkemyksiä kuunneltiin päätöksenteossa? Millainen 

vaikutus 
41. näillä mielipiteillä ja näkemyksillä oli? 
42. Millä edellytyksillä yhteistyösuhdetta olisi voitu jatkaa? 
43. Miten irtaantumisprosessi sujui? 

- Yhteistyö palveluntuottajan kanssa? Oliko palveluntuottajan toiminta-
tavoissa havaittavissa muutoksia? 

- Palveluntuottajan suhtautuminen uuteen palveluntuottajaan? 
- Ongelmat? 

44. Millaisessa ilmapiirissä yhteistyösuhde päättyi? Olisiko mielestänne tule-
vaisuudessa mahdollista harkita uutta yhteistyösuhdetta vastapuolen 
kanssa? 

45. Miten arvioisit päättynyttä yhteistyösuhdetta? Hyvät / huonot puolet? Mitä 
siitä opittiin? 
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Liite 4. Kiinteistöpalvelujen verkostoyhteistyö – tutkimuksen 
haastattelulomake 

1. Miksi lähditte mukaan yhteistyöhön? Eikä esim. yhtä tuottajaa tai kokonai-
suuden jakamista tai perinteistä toimintamallia? 

2. Millaisia odotuksia tai tavoitteita teillä oli aluksi yhteistyöstä? 
3. Ovatko tavoitteet muuttuneet prosessin edetessä? Mitkä tekijät ovat vaikut-

taneet? 
4. Mitä ratkaisevia vaiheita oli yhteistyöprosessissa? 
5. Miten palvelun, osapuolien tai ympäristön ominaisuudet vaikuttivat muo-

dostuvaan suhteeseen? 
6. Millaisia resursseja olette sijoittaneet tähän yhteistyö suhteeseen? 
7. Miten kuvailisitte tavoiteltua / toteutunutta suhdetta? 
8. Miten tutkittu suhde eroaa muista suhteistanne? 
9. Millaisia ongelmia koitte prosessissa (yhteistyön luomisessa)? 
10. Mistä asioista oli vaikeinta päästä sopimukseen / yhteisymmärrykseen? 

 Miten nämä ongelmat ratkaistiin? Millaisia ratkaisuja näihin ongel-
miin löydettiin?  

 Jäikö vielä joitain asioita jotka ovat mielestänne ongelmia? 
11. Mitkä asiat koitte tärkeäksi yhteistyön syntymisen kannalta? 
12. Minkälaisia pelkoja / riskejä / epävarmuutta koitte aluksi?  
13. Ovatko nämä ovat muuttuneet? Mitkä tekijät ovat aiheuttaneet muutok-

sen? 
14. Oletteko varautuneet koettuihin riskeihin ja epävarmuustekijöihin? Miten? 
15. Oletteko arvioineet riskien todennäköisyyttä tai suuruutta? Miten? 
16. Minkälaisilla mekanismeilla yhteistyötä voidaan ohjata? 

 Millaisia eroja mekanismeilla on? 
 Minkälaisia yhteistyön ohjausmekanismeja toivoitte yhteistyöhön? 

Ovatko ne toteutuneet? 
17. Missä vaiheessa luottamus muodostui? Miten sitä on rakennettu? 
18. Onko toimintamalli käyttökelpoinen muissa tapauksissa? 
19. Mitä tekisit toisin? 
20. Voidaanko toimintamalli tai luomisprosessi yleistää/tuotteistaa? Mitä hyö-

tyä siitä on? 
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Liite 5. Tavoitteelliset liikesuhteet – Toimitilapalvelujen uusi 
ansaintalogiikka – tutkimuksen haastattelulomake 

 
YKSIKÖN ROOLI LIIKETOIMINNASSA 
1. Onko teillä olemassa toimitilastrategiaa? 
2. Mitä toimintoja ja tehtäviä yksiköllänne on? 
3. Kuinka paljon yksikössänne työskentelee henkilöstöä? 
4. Kuinka paljon tiloja on? Miten tilat jakautuvat alueellisesti? 
5. Onko muita keskeisiä yhteistyökumppaneja? 
6. Ketkä ovat omia asiakkaitanne? 

 
HANKINNAT 
7. Miten hankinnat on yleisesti organisoitu? 
8. Onko teillä olemassa hankintastrategiaa? 
9. Mitkä hankinnat ovat yksikkönne vastuulla? 
10. Kuinka suureen kiinteistökantaan teette hankintoja ja mille alueille? 
11. Mitkä ovat merkittävimpiä hankintojanne? Miksi? 

 
PALVELUJEN HANKINNAT 
12. Mitkä ulkoiset ja sisäiset tekijät vaikuttavat palvelujen hankintaan? Miten? 
13. Mitkä ovat merkittävimmät hankittavat palvelukokonaisuudet? 
14. Hankitaanko palveluja alueellisesti laajempina kokonaisuuksina? 
15. Oletteko keskittäneet useampia palveluja yhden palveluntuottajan vas-

tuulle? 
16. Kuinka montaa palveluntuottajaa käytätte eri palvelujen hankinnassa? 
17. Eroavatko erityyppisten palveluhankintojen sopimussuhteet toisistaan 

esim. keston puolesta? 
18. Ketkä ovat merkittävimpiä palveluntuottajianne? 
19. Miten merkittävänä asiakkaana näette itsenne palveluntuottajille? Miten se 

näkyy käytännössä? 
 
ASIAKKAAN JA PALVELUNTUOTTAJAN VÄLINEN SUHDE 
20. Miten kuvailisitte organisaationne ja palveluntuottajan välistä suhdetta? 

 Miten tärkeä palveluntuottaja teille on? Kuinka suuri osuus organisaa-
tionne tarvitsemista kiinteistöpalveluista palveluntuottaja tuottaa?  

 Miten merkittävänä asiakkaana näette itsenne? Miten se näkyy käytän-
nössä? 

 Miten luottamuksellinen suhde palveluntuottajan kanssa on? 
21. Onko teillä yksi vai useita sopimuksia palveluntuottajan kanssa? 

 Jos on yksi, niin milloin sopimus on tehty ja mikä on sen historia? 
 Jos on useita, niin millä hankintamenettelyillä ja milloin sopimukset 

on tehty? 
22. Mikä on sopimuskokonaisuuden sisältö? 
23. Miten palveluntuottaja on valittu kumppaniksi? (Hankintamenettely) 
24. Miksi valitsitte palveluntuottajan? (Valintakriteerit) 
25. Onko kyseessä kumppanuusmallinen yhteistyösuhde? Mitä ymmärrätte 

kumppanuudella? 
26. Miten yhteistyö on käynnistynyt? 
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27. Mitkä ovat palveluntuottajan vahvuudet ja heikkoudet verrattuna muihin 
palveluntuottajiin? 

28. Mitkä ovat tämän yhteistyösuhteen vahvuudet ja heikkoudet? Miten kehit-
täisitte suhdetta? 

29. Mitä suunnitelmia teillä on yhteistyösuhteen tulevaisuuden suhteen? 
30. Millaisia riskejä näette yhteistyösuhteeseen sisältyvän? Oletteko varautu-

neet niihin jotenkin? 
 
YHTEISTYÖSUHTEEN JOHTAMINEN 
31. Millaisia sisäisiä tavoitteita organisaationne on asettanut yhteistyölle? 
32. Oletteko määritelleet palveluntuottajan kanssa yhteisiä tavoitteita yhteis-

työlle? Millaisia? Miten? 
33. Miten nämä tavoitteet on huomioitu sopimuksissa? 
34. Miten tavoitteiden toteutuminen pyritään varmistamaan? 
35. Miten varmistatte toiminnan kehittymisen? Onko teillä yhteistä kehitystoi-

mintaa? Resursointi? 
36. Suunnitteletteko yhdessä toimintaa esim. seuraavan vuoden ajalle? 
37. Miten yhteistyö palveluntuottajan kanssa on organisoitu? (Strateginen, 

taktinen ja operatiivinen taso) 
 Ketkä henkilöt osallistuvat yhteistyösuhteen hoitoon? Mitkä ovat hei-

dän roolinsa? Onko nimetty yhteyshenkilöt? 
 Miten käyttäjät osallistuvat yhteistyösuhteeseen? Ketkä osallistuvat? 

38. Oletteko määritelleet, mitä tietoa tuotetaan, kuka sen tuottaa ja miten 
usein? Onko yhteisiä tietojärjestelmiä? 

39. Miten yhteistyön onnistumista arvioidaan? 
40. Mitkä ovat kriittisiä tekijöitä suhteen jatkumiselle/onnistumiselle? Miten 

työlästä palveluntuottajan vaihtaminen on? Mitkä asiat siihen vaikuttavat? 
41. Mikä on luottamuksen merkitys ja miten sitä voidaan lisätä puolin ja toisin? 
42. Millainen merkitys henkilösuhteilla on yhteistyösuhteelle? 
43. Onko yhteistyösuhteessa kannustinjärjestelmää? Millainen? 
44. Onko kustannusten avointa tarkastelua (ns. open books -menettely)? Entä 

avoimesti esitettyä hinnoittelumekanismia? 
45. Miten nykyinen sopimuskäytäntö tukee kumppanuusajattelua? Miten laki 

julkisista hankinnoista vaikuttaa? 
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Liite 6 Esimerkki analysointitaulukosta 
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 p
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 k
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m
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 p
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 p
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 p
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 k
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 o
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 m
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Liite 7. Toimittajan valintakriteerit kiinteistöpalveluissa 

NO. no. 

 

 

KRITEERIT 

1   HINTA 

1 1 Kiinteä kuukausihinta 

2 2 Yksikköhinnat 

3 3 Lisätyölaskutusperusteet ja –hinnat. 

4 4 Erillishinnasto sisältäen päivystysveloitukset 

5 5 Hinta suhteessa tavoitehintaan 

6 6 Hinnan suhde työmäärään 

7 7 Hinta tekn. järjestelmien hoidosta 

8 8 Hinta ulkoalueista 

2   TYÖAIKAMITOITUS 

9 1 Tuntimäärä 

10 2 Työmäärä suhteessa tavoitetyömäärään 

11 3 Kokonaisaika teknisten järjestelmien huoltoon 

12 4 Kokonaisaika ulkoalueiden hoitoon 

3   KOHDEORGANISAATIO 

13 1 Palvelupäällikkö  

14 2 Kohteesta vastaavan kiinteistönhoitajan ja työnjohtajan kokemus 

15 3 Kohteesta vastaavan kiinteistönhoitajan ja työnjohtajan koulutus 

16 4 Kohteesta vastaavan kiinteistönhoitajan ja työnjohtajan osaaminen 

17 5 Kohteen varahenkilöstön kokemus 

18 6 Kohteen varahenkilöstön koulutus 

19 7 Kohteessa käytettävät koneet ja kalusto 

20 8 Kohteen valvonta- ja päivystysjärjestelmä 

21 9 Sopimuskohteessa/-kohteissa käytettävät alihankinnat 

4   KOHDETASON TOIMINTA 

22 1 Kuvaus toimeksiannon suorittamisesta 

23 2 
Onko kiinteistöpalveluyrityksellä hätä- ja pelastautumissuunnitelmat ja -ohjeet 
omalle toiminnalleen asiakaskiinteistöissä? 

24 3 Kulutusseurannan taso ja kulutuksen optimointi 

25 4 
Kuvailkaa kuinka otatte haltuun uuden kiinteistökannan ja miten se tulee käy-
tännössä tapahtumaan 

26 5 Tehdäänkö asiakaskiinteistöissä vuosittain kuntokatselmuksia? 

27 6 Hälytysten vastaanoton organisointi 

28 7 Reklamaatioiden hoitokyky 

29 8 Vasteaika 
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5   KALUSTO 

30 1 Työkalut 

31 2 Erikoiskalusto 

32 3 Piha- ja autohallien puhdistukseen tarvittava kalusto 

33 4 Lumityökalusto 

34 5 Koneiden ja laitteiden tarkoituksenmukaisuus ja kunto 

35 6 
Onko Teillä realistisia mahdollisuuksia suoriutua ilman lisähankintoja alueen 
kiinteistönhoidosta? 

6   ALIHANKINNAT 

36 1 Alihankinnan osuus yrityksen toiminnasta liikevaihdosta laskettuna 

37 2 Resurssit tuottaa palvelut omalla organisaatiolla 

38 3 Millä huollon osa-alueella / alueellisesti alihankintaa? 

39 4 Alihankkijat 

40 5 Minkälaiset alihankintaketjut Teillä on ja mahdollisesti tulisi olemaan?  

41 6 Mainitkaa myös eniten käyttämänne yhteistyökumppanit. 

42 7 Onko kiinteistöpalveluyrityksellä alihankintoja varten hankintaohjeet? 

7   ALUEELLINEN TOIMINTA 

43 1 Toimipisteiden sijainti 

44 2 Alue- ja kohdekohtainen tarjoushinta ja erillishinnat 

45 3 Alueellisen organisaation toimivuus 

46 4 Työntekijöiden LVISKA-tekninen osaaminen aluetasolla? 

47 5 Alueelliset laadunvalvontakäytännöt 

48 6 Alueellinen koulutus- ja kehitystoiminta 

49 7 Alueelliset sopimukset ja referenssit 

50 8 
Organisaation rakenne koko Suomessa sekä niiltä alueilta joista olette kiin-
nostuneet?  

51 9 Mitkä ovat konekantanne ja investoinnit alueittain?  

52 10 Osallistuuko kiinteistöpalveluyritys alueellisiin kehittämisprojekteihin? 

8   YRITYKSEN TOIMINTA 

53 1 Kuvaus yrityksestä ja sen toiminnasta 

54 2 Palveluntuottajan taustat 

55 3 Kuinka sijoittaudutte alallanne?  

56 4 Yrityksen luotettavuus ja toimintakyky 

57 5 Palveluvalikoima 

58 6 Palveluiden saatavuus ja joustavuus 

59 7 Yhteiskuntavelvoitteiden hoitaminen 

60 8 Sopimusten kesto  

61 9 Vähintään kolme vuotta kestäneet sopimukset, %:a liikevaihdosta 

62 10 Yrityksen imago/ mielikuva yrityksestä/siisteys 

63 11 Järjestäytynyt yritys on/ei  
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64 12 Osallistuuko kiinteistöpalveluyritys aktiivisesti sidosryhmäyhteistyöhön? 

65 13 Saavutettavuus 

66 14 Organisaation joustavuus 

67 15 Organisaation toimivuus 

68 16 Kumppanuusosaaminen 

69 17 Yrityskulttuurien samankaltaisuus 

70 18 Johtamiskulttuurin samankaltaisuus 

71 19 Hoidettavan kiinteistökannan rakenne 

9   TALOUDELLINEN TOIMINTAKYKY 

72 1 Taloudellinen tilanne 

73 2 Liikevaihto 

74 3 Liikevaihdon muutos, % 

75 4 Nettotulos 

76 5 Omavaraisuusaste 

77 6 Henkilöstökulut 

78 7 Henkilökulut/henkilö 

79 8 Investoinnit 

80 9 Sijoitetun pääoman tuotto 

81 10 Luottotiedot 

82 11 Verojäämät 

83 12 Liikevoitto/liikevaihto 

84 13 Mihin yrityksenne nykyinen tulos perustuu? 

85 14 Minkälainen on ennustenne tämän vuoden tuloksesta?  

10   YRITYKSEN JOHTAMINEN 

86 1 Liikkeenjohdon asenne 

87 2 Liikkeenjohdon kyvykkyys 

88 3 Onko yritykselle määritelty tulevaisuuden suunta: missio, visio, strategia? 

89 4 Toimitaanko organisaatiossanne vision mukaisesti? 

90 5 Kiinteistöpalveluyrityksen suunnitelmallinen toimivuus 

91 6 Millainen on yrityksenne johtamismalli?  

92 7 Mille asioille on toimiva seurantajärjestelmä? 

93 8 Mikä on yrityksenne näkemys alan kehittymisestä?  

94 9 Onko toimiva seurantajärjestelmä tavoitteiden saavuttamiseksi? 

95 10 Organisaation toimintakyky ja tekninen tuki työntekijöille 

96 11 Päivitetäänkö sopimuksia seurantatietojen pohjalta? 

97 12 Onko kiinteistöpalveluyrityksellä käytössä riskien tunnistamismenetelmiä? 

98 13 Onko kiinteistöpalveluyrityksellä käytössä työsuojelun toimintaohjelma? 

99 14 
Onko kiinteistöpalveluyrityksellä salassapitosopimus työntekijöidensä 
kanssa? 
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11   OSAAMINEN 

100 1 Toiminnan ammattimaisuus 

101 2 Laaduntuottokyky 

102 3 Asiakaskeskeisyys 

103 4 Asiakaspalvelukyky 

104 5 Palveluhenkisyys 

105 6 Tekninen osaaminen 

106 7 Rakennusautomaatiojärjestelmän tuntemus 

107 8 Kriittisten tilanteiden hallinta (runsasluminen talvi, myrsky tms.) 

108 9 Sähköisten huoltokirjojen osaaminen 

109 10 Palveluntuottajan yhteistyökyky organisaation eri tasoilla 

12   HENKILÖSTÖ 

110 1 Koko henkilökunnan lukumäärä 

111 2 Ydinhenkilökunta 

112 3 Henkilötyövuodet 

113 4 Toistaiseksi voimassa olevat työsuhteet 

114 5 Tilapäisten työsuhteiden osuus koko henkilökunnan osalta 

115 6 Erikoisammattilaisten lukumäärä 

116 7 Erikoisammattilaisten tilapäisten työsuhteiden osuus 

117 8 Erikoisammattitutkinnon suorittaneiden lukumäärä 

118 9 Ammattitutkinnon suorittaneiden lukumäärä 

119 10 Perustutkinnon suorittaneiden lukumäärä 

120 11 Kiinteistönhoitajien lukumäärä 

121 12 Kiinteistönhoitajien tilapäisten työsuhteiden osuus 

122 13 Siivoojien lukumäärä 

123 14 Siivoojien tilapäisten työsuhteiden osuus 

124 15 Muiden työntekijöiden lukumäärä 

125 16 Palvelusuhteiden pituus keskimäärin 

126 17 Työkokemus alalla, vuosia/hlö 

127 18 Työkokemus samanlaisissa tehtävissä, vuosia/hlö 

128 19 Työn johtoon kuuluvien henkilöiden määrä 

129 20 Työntekijöiden pysyvyys työnantajan palveluksessa 

130 21 Työntekijöiden vaihtuvuus työnantajan palveluksessa 

131 22 Kiinteistönhoitajien vaihtuvuus 

132 23 Vakinaiset/tilapäiset työsuhteet (osuus %) 

133 24 Henkilöstön ammattitaito ja osaaminen 

134 25 Kiinteistönhoitajien palveluhenkisyys 

135 26 Sosiaaliset kyvyt 

136 27 Keskipalkka 
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137 28 Järjestäytyneisyys (järjestäytymisaste) 

138 29 Henkilöstön motivaatio 

13   HENKILÖSTÖJOHTAMINEN 

139 1 
Kuinka selvitätte työntekijöiden motivaation, ammattitaidon ja työskentelyil-
mapiirin? 

140 2 Onko palkkauksessa käytössä kannustinjärjestelmä? 

141 3 Kuinka yrityksenne palkitsee työntekijöitä ja johtoporrasta? 

142 4 Onko kiinteistöpalveluyrityksellä toimiva varahenkilöjärjestelmä? 

143 5 Yrityksen panostus henkilökunnan kehittämiseen, %:a liikevaihdosta 

144 6 Onko kiinteistöpalveluyrityksellä Tyky-toiminta käytössä? 

145 7 Onko yrityksenne haluttu ja suosittu työpaikka?  

146 8 Seurataanko kiinteistöpalveluyrityksessä sairauspoissaoloja? 

147 9 Seurataanko kiinteistöpalveluyrityksessä työkykyindeksiä? 

148 10 Onko kiinteistöpalveluyrityksellä käytössä työsuojelun toimintaohjelma? 

149 11 Onko kiinteistöpalveluyrityksellä käytössä riskien tunnistamismenetelmiä? 

150 12 Palkkausjärjestelmä 

151 13 Tekninen tuki työntekijöille 

152 14 Ylitöiden teettäminen 

153 15 Asiakastyytyväisyyteen perustuva henkilökunnan palkitsemisjärjestelmä 

154 16 Mitkä ovat uuden työntekijän työkokemuskriteerit? 

155 17 Edellytetäänkö kiinteistönhoitajilta ammattitutkintoa? 

156 18 Työntekijän perehdyttäminen kohteeseen 

157 19 Onko kiinteistöpalveluyrityksellä käytössä perehdytysohjelma? 

158 20 Koulutuspäivien lukumäärä, päiviä/hlö/vuosi 

159 21 Henkilöstön ammattitutkinnot ja –koulutus sekä alan kurssit 

160 22 Koulutusohjelmat 

161 23 Koulutusvuodet 

14   KEHITYSTOIMINTA 

162 1 Yrityksen kehitystoiminta 

163 2 Jatkuvan kehittämisen organisointi 

164 3 Toiminnan kehittäminen yhdessä tilaajan kanssa 

165 4 
Kuinka olette toteuttaneet ja kehittäneet kiinteistönhoidon ennakko- ja määrä-
aikaishuoltoa? Kummassa on yrityksenne painopiste? 

166 5 
Paljonko panostatte vuosittain prosessienne kehitykseen, tuotekehitykseen ja 
henkilöstönne koulutukseen? (mk, % suuruusluokka)  

167 6 Miten olette itse mukana alan kehittymisessä (panoksenne kehitystyöhön)?  

168 7 Suurimmat kehityshankkeet viime vuosilta ja tulevaisuudessa? 

15   TIETOTEKNISET VALMIUDET 

169 1 Valmiudet internetin hyödyntämiseen 

170 2 Atk-valmiudet ja käytössä olevat atk-järjestelmät 
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171 3 Onko tietojen siirto sähköisesti mahdollista? 

172 4 
Ovatko kiinteistöpalveluyrityksen atk-järjestelmät ja käytössä olevat sovelluk-
set tarkoituksenmukaisia? 

173 5 Rakennusautomaatiojärjestelmän yhteensopivuus kaukovalvonnan kanssa 

174 6 FimX:n käyttöön sitoutumishalukkuus kohteessa 

175 7 Atk valmiudet asiakkaan vaatimuksiin 

176 8 Hoidetaanko kiinteistöpalveluyrityksessä tietojen varmennus? 

177 9 Huoltokirjajärjestelmät 

16   LAATUJOHTAMISEN TASO 

178 1 Kiinteistöpalveluyrityksen laatujärjestelmä 

179 2 Laatujärjestelmän taso 

180 3 Laadunvarmistusmenettelyt 

181 4 Laatusuunnitelmakäytäntö 

182 5 Laadun itsearviointi 

183 6 Yrityksen panostus laatuun 

184 7 Laatupalkinto on/ei 

185 8 Onko kiinteistöpalveluyrityksellä toimiva laatujärjestelmä? 

186 9 Onko yrityksellänne dokumentoitu laatujärjestelmä?  

    Mitä toimintoja laatujärjestelmä kattaa? 

187 10 Johtaminen 

188 11 Henkilöstö 

189 12 Kumppanuussuhteiden ja sisäisten resurssien suunnittelu ja hallinta 

190 13 Markkinointi 

    Palveluprosessit: 

    Hoito ja huolto 

191 14 Hoidon ja huollon suunnittelu ja ohjaus 

192 15 Päivystys 

193 16 Hoito 

194 17 Huolto 

195 18 Korjaus 

    Ulkoalueiden hoito 

196 19 Ulkoalueiden hoidon suunnittelu ja ohjaus 

197 20 Ulkoalueiden puhtaanapito 

198 21 Kasvityöt 

199 22 Lumityöt ja liukkauden torjunta 

200 23 Ulkoalueiden varusteiden ja kalusteiden huolto 

    Siivous 

201 24 Siivouspalvelun suunnittelu ja ohjaus 

202 25 Jatkuvan siivouspalvelun hoitaminen 
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203 26 Kertaluonteisen siivouspalvelun hoitaminen 

    Laadun tuottaminen asiakaskiinteistöissä 

204 27 
Osallistuuko asiakas palveluyrityksen laadunvalvonta- ja kehitystoimintapro-
sessiin? 

205 28 Onko käytössä säännöllinen hoitokatselmustoiminta asiakaskiinteistöissä? 

206 29 
Mihin laatujärjestelmä perustuu (kiinteistönhoidon laatumalli, EFGM, ISO, 
tms.)? 

207 30 Kuinka henkilöstö on sitoutettu noudattamaan laatujärjestelmää? 

208 31 Kuinka olette järjestäneet laadunohjauksen?  

209 32 Kuinka varmistatte toimitusvarmuuden? Kuinka tulette pitämään siitä kiinni?  

210 33 Mille asioille on asetettu tavoitteet? 

211 34 Miten mittaatte ja raportoitte laatua sekä palvelua? 

212 35 Onko palvelutuotteille laadittu toiminto-ohjeet? 

213 36 Onko reklamaatioiden käsittelylle laadittu prosessikuvaus ja toiminto-ohjeet? 

214 37 
Onko säännöllisiä kehityspalavereja asiakkaan kanssa laadun kehittä-
miseksi? 

215 38 Onko säännöllistä koulutusta henkilökunnalle laatuasioissa? 

216 39 Onko palvelutuotteille laadittu prosessikuvaukset? 

217 40 Päivitetäänkö prosessikuvauksia ja toiminto-ohjeita seurantatietojen pohjalta? 

218 41 Reklamaatioiden hoitokyky 

219 42 Tekeekö kiinteistöpalveluyrityksen johto säännöllisiä laatuauditointeja? 

    Tekninen laatu tilaajan näkökulmasta 

220 43 
Henkilöstön tekninen ammattitaito ja ongelmien ratkaisukyky hoidossa ja 
huollossa 

221 44 Raportoinnin toteutuminen hoidossa ja huollossa 

222 45 Palvelussa käytetty teknologia hoidossa ja huollossa 

223 46 Katselmukset ja auditoinnit hoidossa ja huollossa 

224 47 Tekninen kunto ja olosuhteiden pysyvyys hoidossa ja huollossa 

225 48 Sopimuksen toteutuminen hoidossa ja huollossa 

226 49 
Henkilöstön tekninen ammattitaito ja ongelmien ratkaisukyky ulkoalueiden 
hoidossa 

227 50 Raportoinnin toteutuminen ulkoalueiden hoidossa 

228 51 Palvelussa käytetty teknologia ulkoalueiden hoidossa 

229 52 Katselmukset ja auditoinnit ulkoalueiden hoidossa 

230 53 Toteutuksen laatu ja työn jälki ulkoalueiden hoidossa 

231 54 Sopimuksen toteutuminen ulkoalueiden hoidossa 

232 55 Henkilöstön tekninen ammattitaito ja ongelmien ratkaisukyky siivouksessa 

233 56 Raportoinnin toteutuminen siivouksessa 

234 57 Palvelussa käytetty teknologia siivouksessa 

235 58 Katselmukset ja auditoinnit siivouksessa 

236 59 Toteutuksen laatu ja työn jälki siivouksessa 
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237 60 Sopimuksen toteutuminen siivouksessa 

238 61 Kokonaistyytyväisyys hoitoon ja huoltoon 

239 62 Asiakkaan ymmärtäminen ja tarpeiden tunteminen hoidossa ja huollossa 

240 63 Palveluhenkisyys hoidossa ja huollossa 

241 64 Asiakaspalvelun sujuvuus hoidossa ja huollossa 

242 65 Aikataulujen pitävyys hoidossa ja huollossa 

243 66 Toteutuksen laatu ja työn jälki hoidossa ja huollossa 

244 67 Kokonaistyytyväisyys ulkoalueiden hoitoon 

245 68 Asiakkaan ymmärtäminen ja tarpeiden tunteminen ulkoalueiden hoidossa 

246 69 Palveluhenkisyys ulkoalueiden hoidossa 

247 70 Asiakaspalvelun sujuvuus ulkoalueiden hoidossa 

248 71 Aikataulujen pitävyys ulkoalueiden hoidossa 

249 72 Toteutuksen laatu ja työn jälki ulkoalueiden hoidossa 

250 73 Kokonaistyytyväisyys siivoukseen 

251 74 Asiakkaan ymmärtäminen ja tarpeiden tunteminen siivouksessa 

252 75 Palveluhenkisyys siivouksessa 

253 76 Asiakaspalvelun sujuvuus siivouksessa 

254 77 Aikataulujen pitävyys siivouksessa 

255 78 Toteutuksen laatu ja työn jälki siivouksessa 

17   YMPÄRISTÖTEHOKKUUS 

256 1 Onko kiinteistöpalveluyrityksellä toimiva ympäristöjärjestelmä? 

257 2 
Ympäristöohjelma sekä kestävän kehityksen huomioiminen hoidossa ja huol-
lossa 

    Ympäristöasioiden hoito kiinteistöpalveluyrityksen sisäisissä asioissa 

258 3 Onko asetettu tavoitteita oman toiminnan ympäristökriteereille? 

    Mille asioille on asetettu tavoitteet? 

259 4 Sähkön kulutuksen vähentäminen 

260 5 Lämmitysenergian kulutuksen vähentäminen 

261 6 Veden kulutuksen pienentäminen 

262 7 Kiinteistökoneiden ja ajoneuvojen polttoaineen kulutuksen vähentäminen 

263 8 Jätemäärän vähentäminen 

264 9 Sisäolosuhteiden parantaminen 

265 10 Muu, mikä? 

266 11 Onko toimiva seurantajärjestelmä tavoitteiden saavuttamiseksi? 

    Mille asioille on toimiva seurantajärjestelmä? 

267 12 Sähkön kulutuksen vähentäminen 

268 13 Lämmitysenergian kulutuksen vähentäminen 

269 14 Veden kulutuksen pienentäminen 

270 15 Kiinteistökoneiden ja ajoneuvojen polttoaineen kulutuksen vähentäminen 
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271 16 Jätemäärän vähentäminen 

272 17 Sisäolosuhteiden parantaminen 

273 18 Muu, mikä? 

    Mitkä ovat jatkuvan kehityksen keinot ympäristöasioiden hoidossa? 

274 19 Johdon säännölliset katselmukset 

275 20 Nimetyt vastuuhenkilöt ympäristöasioille toiminnan eri osa-alueilla 

276 21 Auditointi tai katselmointi vuosittain 

277 22 Säännölliset kehityspalaverit tavoitteiden toteutumisesta 

278 23 Toimiva dokumentointijärjestelmä ympäristöasioissa 

279 24 Työmenetelmät, toimintaohjeet ym. sisältävät ympäristöasiat 

280 25 Hankintaohjeet on laadittu ympäristöasiat huomioon ottaen 

281 26 
Työmenetelmien, toimintaohjeiden ym. päivittäminen seurantatietojen poh-
jalta 

282 27 Säännöllinen ympäristökoulutus ja tiedottaminen henkilökunnalle 

283 28 Vuosittaisen ympäristöraportin laadinta 

    Ympäristöasioiden hoito asiakaskiinteistöissä 

284 29 Onko asetettu tavoitteita asiakkaiden ympäristökriteereille? 

  Mille asioille on asetettu tavoitteet? 

285 30 Sähkön kulutuksen vähentäminen 

286 32 Lämmitysenergian kulutuksen vähentäminen 

287 33 Veden kulutuksen pienentäminen 

288 34 Jätemäärän vähentäminen 

289 35 Sisäolosuhteiden parantaminen 

290 36 Muu, mikä? 

291 37 Onko toimiva seurantajärjestelmä tavoitteiden saavuttamiseksi? 

    Mille asioille on toimiva seurantajärjestelmä? 

292 38 Sähkön kulutuksen vähentäminen 

293 39 Lämmitysenergian kulutuksen vähentäminen 

294 40 Veden kulutuksen pienentäminen 

295 41 Jätemäärän vähentäminen 

296 42 Sisäolosuhteiden parantaminen 

    
Mitkä ovat jatkuvan kehityksen keinot ympäristöasioiden hoitamisessa 
asiakkaan kanssa? 

297 43 Johdon säännölliset katselmukset 

298 44 Nimetyt vastuuhenkilöt ympäristöasioille toiminnan eri osa-alueilla 

299 45 Säännöllinen ympäristökoulutus asiakkaiden edustajille 

300 46 Auditointi tai katselmointi vuosittain asiakaskiinteistöissä 

301 47 Säännölliset kehityspalaverit tavoitteiden toteutumisesta 

302 48 Toimiva dokumentointijärjestelmä ympäristöasioissa 

303 49 Työmenetelmät, toimintaohjeet ym. sisältävät ympäristöasiat 
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304 50 Hankintaohjeet on laadittu ympäristöasiat huomioon ottaen 

305 51 Säännöllinen tiedottaminen asiakkaille ympäristöasioista 

306 52 Palveluiden vaikutus jätekuormitukseen  

307 53 Palvelutuotteiden energiataloudellisuus 

308 54 Kulutusseurannan taso ja kulutuksen optimointi 

309 55 Kulutuksen pienentäminen palvelujen avulla  

310 56 Kiinteistöpalveluyrityksen panostus ympäristöasioihin 

311 57 
Kiinteistöpalveluyrityksen vaikutusmahdollisuudet asiakkaan ympäristöasioi-
hin 

    
Mitkä kiinteistöpalveluyrityksen toiminnan osa-alueet ympäristöjärjes-
telmä kattaa? 

312 58 Johtaminen 

313 59 Hoito ja huolto 

314 60 Ulkoalueiden hoito 

315 61 Ulkoalueiden puhtaanapito 

316 62 Kasvityöt 

317 63 Lumityöt 

318 64 Siivous 

319 65 Onko ympäristöjärjestelmä sertifioitu? 

18   ASIAKKUUDENHALLINTA 

320 1 Kuvaus asiakas- ja käyttäjätyytyväisyyden seurantamenetelmästä 

321 2 Asiakastyytyväisyys ja palveluhenkisyys 

322 3 Käyttäjätyytyväisyys 

323 4 
Mikä on käsityksenne mukaan onnistuneen ja jatkuvasti kehittyvän yhteistyön 
perusta? 

324 5 Mitä yrityksenne edellyttää tilaajan puolelta toimintansa ylläpitämiseen? 

325 6 
Tekeekö kiinteistöpalveluyritys säännöllisesti asiakas- / käyttäjätyytyväisyys-
kyselyjä? 

326 7 Yhteydenpito asiakkaaseen 

327 8 Raportointi 

328 9 Tiedottaminen 

  Tuotetaanko seuraavia raportteja: 

329 10 Energian ja vedenkulutusraportit 

330 11 Hoitokatselmusraportit 

331 12 Kuntokatselmusraportit 

332 13 Laadunvalvontaraportit 

333 14 Huoltokirjaan liittyvät raportit 

334 15 Pöytäkirjat 

335 16 Vertailuraportit 
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Liite 8. Esimerkki käsitekartasta 
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