& SAVONIA

OPINNAYTETYO - AMMATTIKORKEAKOULUTUTKINTO

YHTEISKUNTATIETEIDEN, LIIKETALOUDEN JA HALLINNON ALA

STRATEGINEN KUMPPANUUS

EDELLYTYKSET, HYODYT JA RISKIT

TEKIJA: Jaana Vihko



SAVONIA-AMMATTIKORKEAKOULU OPINNAYTETYO
Tiivistelma

Koulutusala
Yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala

Tutkinto-ohjelma
Liiketalouden tutkinto-ohjelma

Tyon tekija(t)
Jaana Vihko

Tyon nimi
Strateginen kumppanuus — edellytykset, hyddyt ja riskit

Paivays 24.9.2021 Sivumaara/Liitteet 29

Toimeksiantaja/Yhteistydkumppani(t)
Anonyymi

Yritykset tarvitsevat verkostoja ja kumppaneita menestydkseen markkinoilla ja toimiakseen kannattavasti.
Verkostoja on monenlaisia ja kumppanuuksiakin on eri tasoisia, joten yritysten taytyy kayttaa aikaa sen
pohtimiseen, keiden kanssa se haluaa toimia ja tehda yhteistyota.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli perehtya toimeksiantajan ja sille palveluja tuottavan yrityksen ole-
tettuun strategiseen kumppanuuteen. Tavoitteena oli selvittdd, mitkd ovat ndiden osapuolten ndkemykset
strategisen kumppanuuden edellytyksista, hyddyista ja riskeista. Olettamuksena oli, ettd luottamus, avoi-
muus ja tiivis yhteistyo sekd yhteiset tavoitteet muodostavat kestavan kumppanuuden perustan.

Opinndytetyon empiirinen osa oli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimusaineisto kerattiin kahtena syvdhaastat-
teluna, joista ensimmaiseen osallistuivat palveluntuottajan edustajat ja toiseen toimeksiantajan edustajat.
Aineiston analyysissa etsittiin yhtenevaisyyksia ja poikkeavuuksia teoriaosassa esitettyihin nakemyksiin
strategisen kumppanuuden ominaispiirteista.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd luottamuksen rakentaminen ja ylldpitdminen ovat ensisijaisen tar-
keitda kumppanuussuhteen jatkuvuuden kannalta; luottamuksen syntyprosessi on hidas, mutta luottamuk-
sen menettdminen ja yhteistydn paattyminen voivat tapahtua hyvinkin nopeasti. Luottamuksen yllapitoon
vaikuttavat muiden muassa molemminpuolinen avoimuus kaikessa tekemisessa, laadukkaat palvelut ja nii-
den johtaminen, toimivat henkilokemiat ja pyrkimys toiminnan jatkuvaan kehittamiseen.

Avainsanat
strateginen kumppanuus, luottamus




SAVONIA UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES THESIS
Abstract

Field of Study
Social Sciences, Business and Administration

Degree Programme
Master's Degree Programme in Business Administration

Author(s)
Jaana Vihko

Title of Thesis
Strategic partnership — requirements, benefits and risks

Date 24.9.2021 Pages/Appendices 29

Client Organisation /Partners

Anonymous

Companies need networks and partners in order to succeed in the market and to operate profitably. There
are several types of networks and several levels of partnerships, therefore it is important for the companies
to take time and consider who they want to work and cooperate with.

The purpose of this thesis was to study assumed strategic partnership between the client organization and
a service provider. The aim was to find out about their viewpoints on requirements, benefits and risks of
the strategic partnership. The assumption was that trust, openness, close cooperation and shared goals
would build the foundation for a lasting partnership.

A qualitative approach was used to perform the empirical research. Data was collected from two in-depth
interviews; the first interview was with representatives of the service provider and the second one with the
client. The data analysis started with searching for similarities with and deviations from the aspects that
were presented in the section of review of previous studies on strategic partnership.

When it comes to the continuity and permanence of the partnership, the research results demonstrated
the importance of building and maintaining the trust between the partners; trust grows slowly but it — as
well as the partnership - can be lost rapidly. To keep and maintain trust, significant factors are mutual
openness, quality in services and in their management, functional chemistry and the aim to continuously
improve the operations.

Keywords
Strategic partnership, trust




4 (29)

SISALTO
N 1 1 15 A 6
1.1 Tutkimuksen I8htOKohdat ........eeiiiiiiiiii 6
1.2 OpINNAYLELYON FAKENNE ... s s e e sae s s e ss e s ssssssssssssnsssnnnnnes 6
2 ULKOISTAMINEN, VERKOSTOITUMINEN JA KUMPPANUUS .......oooiiiiiiiinniiirrri e e 7
20 A 1 = o 0|01 =T .11 1= PP 7
2.2 Verkostoituminen liiketoiminnan edellytyKSena........ccooviieiiiiiiiiniiiiiie e 7
2.3 Mit3 ON KUMPPANUUS? ...eetiiiiiiiie et e e e e s e s e s e s s s s e e s s e e e b s s e eaa s e e e e aa s e s enna s e eesanasennnansnns 8
2.4 Verkostoitumisen ja kumppanuuden hyOdyt.........uuuciiiiiiiiiiiirrs e e e 9
3 STRATEGINEN KUMPPANUUS ...t ce e er e e e e e e e e e e e e s e e e e e s e e nnn e e eenns 10
200 N U o 0 T L 10
3.1.1  Luottamuksen rakentumiSPrOSESSi......couvrieriirrriieiees e e s 10
3.1.2 Palvelujen johtaminen luottamuksen tUKENA ........ceueiiiiiiirieirnie e e 12
3.1.3  Palveluntuottajan itseJONtaVUUS. ......cccoiiii e 13
3.2 Toimiva tydyhteisd ja henkilOKemia.........covevererriiiiin e er s s s e e e s e e e e renennas 13
3.3 Yhteiset tavoitteet.......ccuviiiiii 14
3.4 Strategisen KUMpPPANUUAEN FISKIt .......ueeerererieeiiiiiiiiiiiiirieeeee e e e e e e e e ee e e e ee e e e e e e e e e eeeaeeeees 15
4 TOIMEKSIANTAIJA JA PALVELUNTUOTTAJA .. eeee e e e e e e e e e e e een e e e e e nn s 16
4.1 Toimeksiantajayrityksestd IyNyEsti.... ... e 16
4.2 PalveluntuottajayritykSesta Iyhyesti.......cccooiii e 16
4.3 Yhteistydn historia — 2000-luvun alusta tah@n pAIVAEAN .........ccoooiiiiiiii s 16
4.4  RAALAIOItY PAIVEIUPAKEELI ... . nrrnnrrnne 16
5 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTETUTUS ....veeiveiteeireireeresee st eee e ennesre e 19
5.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma ..........ooviieeiiiiiiiri 19
5.2 Syvdhaastattelu tutkimusmenetelmana..........ccui i 19
5.3 Kasiteltavat @ihealUEEL .........oiviiiiiiriiiii i 19
5.4  Tutkimusprosessi ja @iNEISTO ......uuuveerrrruriiiriiiseerrrrasss s s e e e e e s s s s errrrr s se s s essrrr s s e e seeeeerrnsnnnn 19
5.5 Haastatteluaingiston analySOiNti........eiiiiiuiin i e e e e aaa 20
5.6  Tutkimuksen luotettavuus ja @etliSYYS .uuuuiiiiiiirirrrriis e e e er s e s e rrrrs s e s e e rrrnnrne s e e e s e errnees 20
6 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYYSL... ..ot ieee e ere s ere e ees e e e e e e e e e s e e e e eeens 21
6.1 Kasitteet ulkoistaminen, verkostoituminen ja KUmMpPanUUS ..........ceevrrereiiinnineeeerrnnsssnnn s eseeeesnnnnnns 21

6.2 Toimeksiantajan ja palveluntuottajan kumppanuussuhde ............cceevveiiniiiiereceres e 21



6.3 Kumppanin tarkeadt ominaiSUUAEL........ccuuiiiiiiii e 22
6.3.1  LUOHAMUS ...coooiiiiiiei 23

6.3.2  AvOIMUUS ja I8PINAKYVYYS ..o s 23

6.3.3  ProakbiiVISUUS......uvviiiiiiiiiiiiiisiiiin i e 24

6.3.4  Yhtenevat @rvol ......cccviiiiiiiiiiii i 24

6.3.5  HenKIlOKEMIA .....uuviiiiiiiiiiiiiii e 24

Lo = 1AV 11 =T o] = a1V o PP 24
6.5  KUMPPANUUAEN FISKIL .....uueutieriiiniiesiieasieaeesetesseessessseesseeesseeseeeeseeseeeeeeeeeeeeeeeeseeesseeeeeeeseeeseeesseeeens 25
6.6 Kumppanuussuhteen yllapito ja kumppanuuden kehittymismahdollisuudet ...........ccceevivviiivennnnnnn. 26

7 YHTEENVETO JA POHDINTA L.otttiiiiiiiiii e rrre s s s sr s s s e s s s nanna s 27

17 1 R RS 29



6 (29)

1 JOHDANTO

Taman opinnadytetyon tarkoituksena on syventya toimeksiantajayrityksen ja palvelutarjoajan kump-
panuussuhteeseen seka suhteen erityispiirteisiin. Opinndytetydssa pyritaan esittelemadn strategisen
kumppanuuden kasite seka yleisella tasolla etta varsinkin toimeksiantajan ja palveluntuottajan vali-
sessa suhteessa: mista osa-alueista kumppanuus muodostuu, mita se vaatii, mitka ovat sen hyddyt

ja riskit ja miten se ilmenee esimerkiksi palvelujen johtamisessa.

1.1 Tutkimuksen lahtdkohdat

Opinndytetydn laatija tydskentelee globaalissa kiinteistdpalvelualan yrityksessa, mutta asiakkaan ti-
loissa asiakkaan tyokaluilla. Palvelualalla kilpailutukset ovat nykyisin yleisia ja ne toistuvat muuta-
man vuoden sykleissa. Nykyisen tydnantajan ja asiakkaan yhteistyd on kilpailutuksista huolimatta
jatkunut jo pitkaan (2000-luvun alkupuolelta) ja tuotettujen palvelujen maaré on vuosien saatossa
vaihdellut. Yhteistydn laatua ja syvyytta tarkastelemalla voidaan ymmartaa, mita tehtavia palvelun-
tuottaja on saanut hoitaakseen ja miksi; oletettavasti yhteisty® on talla hetkelld sen verran monia-
laista ja kattavaa, ettd voidaan puhua strategisesta kumppanuudesta. Kun asiakkaalta tiedusteltiin,
onko heilla tarvetta aihepiiriin liittyvalle tutkimukselle tai selvitysty6lle, tama osa-alue nousi ajankoh-

taisimpana esiin.

Toimeksiantaja on nimettdmana pysyvan globaalin ohjelmistoyrityksen Facility Management -yk-
sikkd. Se on vuosinen varrella ulkoistanut I&hes kaikki ydintoimintansa ulkopuoliset toiminnot. Aluksi
talle nykyiselle palveluntuottajalle siirrettiin siivous ja kiinteistdhuolto, sittemmin myds esimerkiksi
toimitilojen managerointi, tilamuutosprojektit, ympéristdasiantuntijan tehtavat, taloushallinnon teh-
tavia, hankintojen kilpailutus ja assistenttipalvelut ja toimitilaturvallisuuden kehitys. Muille palvelun-
tuottajille on ulkoistettu mm. turvatekniikka ja vartiointi, IT-I&hituki ja HR-palvelut seka erilaisia kon-
sultointipalveluita. Tassa tydssa keskitytdan kyseisen FM-yksikén ja sille palvelua tuottavan palvelun-

tuottajan yksikdn suhteeseen.

Analysoitava aineisto kerataan syvdhaastattelemalla kahta toimeksiantajan edustajaa sekd kahta
palveluntuottajan edustajaa. Haastateltavat henkilot tydskentelevat sellaisissa tehtavissa, ettd he
parhaiten osaavat kertoa tavoitteet, vaatimukset ja perusteet yhteistyon laajuudelle ja sisalllle.

1.2 Opinnadytetydn rakenne

Opinndytetydn kappaleessa 2 tarkastellaan ulkoistamisen, verkostoitumisen ja kumppanuuden kasit-
teitd. Strategiseen kumppanuuteen ja sen hyétyihin perehdytaan tarkemmin kappaleessa 3. Kappa-
leessa 4 esitelladn toimeksiantajayrityksen ja palveluntuottajan toiminta lyhyesti seka kuvaillaan yh-
teistyon kehittymista sen alkupaivistéd tahdn hetkeen. Tutkimusmenetelmaa ja tutkimuksen toteu-
tusta kuvataan kappaleessa 5. Haastattelujen tulokset kasitelldan kappaleessa 6, ja opinndytetydn
yhteenveto ja aiheeseen liittyvad pohdinta ovat kappaleessa 7.
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ULKOISTAMINEN, VERKOSTOITUMINEN JA KUMPPANUUS

Taman opinndytetyon kannalta keskeisia kasitteitd ovat ulkoistaminen, verkostoituminen ja (strategi-
nen) kumppanuus. Tassa kappaleessa pyritadn esittelemaan nama kasitteet ja niiden erot.

Mita on ulkoistaminen?

Ulkoistamista ei ole onnistuttu yksiselitteisesti maarittelemaan, mutta paapiirteittdin kyseessa on toi-
minta, jossa yritys siirtaa toimintojaan ulkoistuspalveluja tarjoavalle toimijalle (esim. Lehikoinen ja

Toyryla 2013, 17). Tassa opinnaytetydssa ulkoistamisella tarkoitetaan Levaisenkin (2013, 51) kaytta-
maa kuvausta: "Ulkoistaminen (outsourcing) on kuitenkin ostopalvelujen erikoistapaus, jossa ulkois-
tava organisaatio siirtaé sopimuksella palveluntuottajalle toiminnon, joka aikaisemmin on tehty orga-

nisaation sisdisin resurssein”.

Ulkoistaminen voidaan tehda liikkeenluovutuksen tai alihankintasopimusten kautta. Alihankinnasta
on kyse esimerkiksi silloin, kun yritys paattaa hankkia toiselta yritykselté jotain (palvelua), jota voisi
tuottaa itsekin. Alihankinta voi koskea mm. kiinteistdnhuoltoa, siivousta tai kirjanpitoa. (Jarvinen,
Kyytsonen, Olkkola 2011, 25.)

Ulkoistamista perustellaan usein kustannustehokkuudella, ja toisinaan vaikutusta voi olla myds silla,
etta tydntantajavastuut ovat palveluntarjoajan harteilla. Ulkoistamiseen paatyva yritys saattaa haluta
keskittyd omaan ydinosaamisalaansa, jolloin onkin jarkevampaa, etta esimerkiksi palkanlaskenta tai
it-tukiasiat hoidetaan ostopalveluna. (Lehikoinen ym. 2013, 21-25.) Levdinen (2013, 69) taydentaa,

etta ulkoistaminen lisaa tilaajaorganisaation joustavuutta hallinnon maaran pienentyessa.

International Facility Management Association (IFMA) on tutkinut ulkoistamisen syitd ja kayténtoja
vuosina 1999 ja 2006; yleisimmin ulkoistetuiksi palveluiksi havaittiin tuolloin kaikenlaiset toimitilojen
seka niiden ymparistdn rakentamiseen, suunnitteluun, huoltoon, siisteyteen ja turvallisuuteen liitty-
vat toiminnot. Tarkeimpina ulkoistamisen syina pidettiin kustannustehokkuuden parantamista, eri-
tyisosaamisen ja parhaiden kaytdntdjen saatavuutta, joustavuutta, laadun parantumista ja asiakas-
tyytyvaisyyden kohoamista. (IFMA 2006, 15-17.)

Tuomas Haikosen (2017) pro gradu on case-tutkimus menestyksekkaan ulkoistamisprosessin edelly-
tyksista. Tutkimuksessa selviteltiin ulkoistamisen syitd eri nakdkulmista, ja siind nousi aiemmin mai-
nittujen kriteerien lisaksi esiin my6s palveluntarjoajan erityisosaaminen ja sen mukanaan tuomat
innovaatiot. Ulkoistamisen hdydyiksi case-yrityksessa havaittiin myds palvelujen joustavuus vaihtu-
vissa tilanteissa, kustannusten parempi seurattavuus ja esimerkiksi palveluntuottajan mahdollisuus

tyollistad henkildstédan muualla silloin kun ostaja ei sita tarvitse. (Haikonen 2017, 43—47.)

Verkostoituminen liiketoiminnan edellytyksena

Verkostoitumisella tarkoitetaan prosessia, jossa osapuolten tieto, osaaminen ja arvot yhdistetaan ja
syntyy lisdarvoa (Hakanen, Heinonen ja Sipila 2007, 44). Nyky-yhteiskunnassa yritykset eivat me-

nesty ilman toimivia verkostoja; yrityksilta edellytetadn kykya toimia yhteistydssa muiden kanssa sen
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sijaan etta ne kokisivat muut yritykset uhkaksi omalle toiminnalleen. Verkostoitumisen lisdksi yritys-
toiminnan elinehtoja ovat erikoistuminen ja keskittyminen omaan ydinosaamiseen seka kyky sopeu-

tua muuttuviin toimintaymparistoihin. (Toivola 2006, 9-10.)

Toivolan (2006, 59-60) mukaan yritysten valiset suhteet kehittyvat ja luottamus rakentuu kolmessa
vaiheessa. Kokeilu- ja neuvotteluvaiheessa tunnustellaan pienimuotoisesti ja ilman suuria riskeja toi-
sen osapuolen luotettavuutta samalla kun pyritdan I6ytamaan yhteiset toimintatavat. Sitoutumisvai-
heessa yhteistydhon panostetaan enemman ja ollaan avoimempia puolin ja toisin, toimintaa kehite-
tédan yhdessa ja pitkajanteisesti. Kumppanuusvaiheessa organisaatiot integroituvat ja niiden rajat

halvenevat: molemmat osapuolet kokevat tarvitsevansa toista menestyakseen.

Luottamusta yritysten valille ei rakenneta hetkessa, vaan se perustuu aikaisempiin kokemuksiin on-
nistuneesta yhteistydsta. Lisaksi luottamuksen ja yhteenkuuluvaisuuden tunteen syntymiseen tarvi-
taan myds toistuvia positiivisia henkilokohtaisia kontakteja ja sosiaalisia siteita. Goodwill-luottamus
perustuukin vastavuoroisuuteen, sitoutumiseen ja yhteisiin tavoitteisiin, kun taas sopimuksellisessa
luottamuksessa vain pidetaan kiinni sovituista asioista ja osaamisluottamuksessa uskotaan toisen
osapuolen kykyyn hoitaa omat vastuualueensa asiakkaan vaatimukset tayttden. Syntyneen luotta-
muksen rikkomalla yritys voi menettda sekd maineensa ettd mahdollisuutensa jatkaa yhteistyota.
(Toivola 2006, 63-65.)

Mitd on kumppanuus?

Hakanen ym. (2007, 77) ovat maaritelleet kumppanuudeksi kahden organisaation tiiviin ja vakiintu-
neen suhteen, jolle on luonteenomaista mm. pitkajanteisyys ja luottamukseen perustuva tavoitteelli-
nen yhteistyd. Toisaalla (mm. Stahle ja Laento 2000: 25-26 ja 76—77) on todettu, etta erilaisten
kumppanuuksien myéta syntyy integroitua osaamista, joka puolestaan parantaa yrityksen kilpailuky-
kya jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistdssa. Tutkijat ovat I0ytaneet kolme erisyvyista kumppa-
nuusmallia: operatiivinen, taktinen ja strateginen kumppanuus. Jokaiseen kumppanuusmalliin liittyy
olennaisesti - vaikkakin eri muodoissa - kolme osa-aluetta, eli tietopdadoma, luottamus ja lisdarvon
tuottaminen, jotka kaikki vaikuttavat toisiinsa. Kumppanuuden toimivuuteen vaikuttaa se, miten hy-
vin nditd elementteja pystytdan hallitsemaan samoin kuin kumppanuuden syvyyden ratkaisee paa-

asiassa se, mitd osapuolten yhteistyolla tavoitellaan.

Operatiivisesta kumppanuudesta voidaan puhua siind tapauksessa, kun kyse on paadasiassa mekaa-
nisesta yhteistydstd, jossa toinen ostaa ja toinen myy palvelua tai tuotetta sopimusten mukaisesti.
Kumppanuus voi olla pitkdkestoinen, mutta toisaalta myds lyhytkestoinen, jopa kertaluonteinen
osto- ja myyntitapahtuma. Molemmilla osapuolilla on myds muita kumppaneita. (Stdhle ym. 2000,
85.)

Taktisella kumppanuudella tarkoitetaan yhteisty6ta, jossa pidempikestoisen vuorovaikutuksen kautta
saavutetaan perusta luottamukselle ja uskalletaan siten jakaa luottamuksellistakin tietoa ja osaa-
mista toiselle osapuolelle. Molempien osapuolten on tarkea tuntea seka omat etta toistensa sellaiset
prosessit, jotka vaikuttavat jollain tavalla yhteistydhon. Taloudellisen hyddyn ja toiminnan tehosta-

misen liséksi tavoitellaan myds uuden oppimista. (St&hle ym. 2000, 86-89.)
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Strateginen kumppanuus on naisté kolmesta tiivein yhteistyémuoto, jossa toisistaan riippuvaiset
osapuolet jakavat tavoitteet ja strategiat ja joiden valilla vallitsee niin syva luottamus, etta toiselle
uskalletaan luovuttaa kriittistakin tietoa. Strateginen kumppanuus mahdollistaa muihin kumppanuus-
malleihin verrattuna suurimman lisdarvon tuottamisen molemmille, mutta vastaavasti se sisaltaa
my6s suurimmat riskit. (St&hle ym. 2000, 93.) Strategisesta kumppanuudesta lisda tdman opinnay-
tetydn kappaleessa 3.

Taulukkoon 1 on koottu eri kumppanuusmallien olennaisimmat piirteet. Tahan opinndytetyéhon liit-
tyen huomionarvoisena voisi pitda alinta rivid, jossa maaritelladn luottamuksen perusta ja joka ku-

vaa suhteen syvyytta.

Taulukko 1. Kumppanuusmallit Stdhlea ja Laentoa (2000, 103) mukaillen

Operatiivinen Taktinen kumppanuus |Strateginen
kumppanuus kumppanuus
Istuttaminen Integrointi Innovaatio

Tavoite *alentaa kustannuksia |*yhdistds prosesseja | tuottaa merkittavaa
*keskittyd omaan *oppia tehokkaampia |Strategista etua
ydinbisnekseen toimintatapoja ->tuoteinnovaatio

-> bisnesinnovaatio

tietopddoma *kattaa maaritellyn *ilmenee osaamisena, |*vaatii ydinosaamisen
tuotteen tai palvelun |toimintaprosesseina ja |ja aineettoman
(explicit) -kulttuurina (tacit) varallisuuden
paljastamista /
luovuttamista

lisdarvo *taloudellinen *toiminnan *mahdollisuus nostaa
tehostaminen bisnes kokonaan
*uuden oppiminen uudelle tasolle

luottamuksen perusta|*sopimus *dialogi *yhteinen aaltopituus
*vhiteistyd -yhteys

-innovatiivisuus
-luottamus

Strategista kumppania valittaessa on hyvd ymmartaa, etta omalle yritykselle paras kumppani ei valt-
tamatta olekaan se oman alansa ykkdnen; sen sijaan voikin olla, ettd optimaalinen lisdarvo molem-
mille on I6ydettavissa alan kakkosen tai kolmosen kanssa. Ennen kumppanin valintaa taytyy siis tun-
nistaa omat tavoitteet, tutustua bisneksen pelikenttadn ja pelaajiin seka kerata tietoa potentiaalisista
kumppaneista. (Stdhle ym. 2000, 94.)

2.4 Verkostoitumisen ja kumppanuuden hyédyt

Erilaisten kumppanuussuhteiden ja verkostoitumisen tavoitteena on Hakasen ym. (2007, 25) mu-
kaan ensisijaisesti seka kilpailuaseman etta kannattavuuden parantaminen, mutta samalla haetaan
my0s uudenlaista osaamista ja oppimista, kehittymista ja innovatiivisuutta seka parempaa reagointi-
valmiutta muuttuviin olosuhteisiin. Toivola (2006, 13) lisaa, ettd verkostoitumisen taustalla voi olla
my0s halu jakaa riskeja, paasta uusille markkinoille ja uusien teknologioiden aarelle.
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3 STRATEGINEN KUMPPANUUS

Stdhlen ym. (2000, 93-94) mukaan strategisessa kumppanuudessa on muiden kumppanuusmallien
kaltaisesti kolme peruselementtid; kumppanuuteen kuuluu ensinnakin tietopddoman jakaminen osa-
puolten kesken, lisaksi se perustuu luottamukseen ja sen taytyy myds tuottaa molemmille lisdarvoa.
Levdinen (2013, 59) puolestaan maarittelee kumppanuudeksi tilanteen, jossa molemmat osapuolet
ovat tasavertaisia, tuovat osaamisensa yhteistyohén mukaan ja toimivat vastavuoroisesti. Levdinen
mainitsee myds, etta luottamuksen kehittyminen ja siten kumppanuussuhteen syntyminen vaatii ai-
kaa; kumppania vaihdetaankin yleensa vasta siind vaiheessa, kun suhde ei enaa tuota riittdvaa hyo-
tya. Lisaksi Stdhle ym. (2000, 67-68) muistuttavat, ettd kumppanuussuhteiden kehittymiseen vai-
kuttavat luottamuksen ja avoimen vuorovaikutuksen lisaksi osapuolten keskindinen riippuvuus, toisin
sanoen toimivan partnerisuhteen edellytyksena on molemminpuolinen, vapaaehtoinen ja molempien

tunnustama riippuvuus; ilman tallaista kaksoisriippuvuutta ei kumppanuus todennakéisesti toimi.

Haikonen (2017, 56) listaa pro gradu -tutkimustaan varten tekemiensa haastattelujen perusteella
hyvan suhteen tunnusmerkeiksi ja kriteereiksi molemminpuolisen luottamuksen, lojaalisuuden, kom-
munikaation, jatkuvuuden, yhteiset tavoitteet, avoimuuden ja johtamisen seka palvelujen laadun.
Kun nama tayttyvat, ollaan lahempand kumppanuutta kuin ostaja-myyja -suhdetta. Haikonen (2017,
64) havaitsi myds, ettd toimivaa kumppanuussuhdetta edistaa se, etta vaikka ollaan hintatietoisia,

kaikki fokus ei kuitenkaan ole kustannusten sadastamisessa.

Jokaista kumppanuussuhdetta voinee pitaa uniikkina ja jokaisessa suhteessa luonnollisesti painottu-
vat eri asiat. Tahan kappaleeseen on koottu niitd piirteita, joiden opinndytetyon laatija olettaa ole-

van olennaisimpia toimeksiantajan ja palveluntuottajan valisessa yhteistydssa.

3.1  Luottamus

Luottamus syntyy Harisalon ja Miettisen (2010, 29) mukaan kanssakaymisen, yhteistydn ja vuorovai-
kutuksen tuloksena; luottamusta ei voi ostaa, vaan se taytyy ansaita. He toteavat (2010, 33), etta
tutkimusten mukaan luottamusta herattavista piirteista tarkeimpia ovat yritysmaailmassa rehellisyys,
innostavuus ja ammatillinen kyvykkyys. Lisaksi keskindiseen luottamukseen vaikuttavat sitoutunei-
suus, toisen osapuolen tunteminen, vastuullinen kayttédytyminen, kayttdytymisen johdonmukaisuus
ja avoin kommunikaatio. Olennaista on my®ds taito sovitella ristiriitatilanteita, joita ei voi hyvassakaan

suhteessa taysin valttaa (Harisalo ja Miettinen 2010, 35).

Luottamus on myds dynaamista, eli siihen voivat vaikuttaa monet ennalta-arvaamattomat tekijat;
my0s olosuhteiden muutosten ja erilaisten kokemusten myéta luottamussuhdekin muuttuu. Lisaksi
luottamusta voi pitéda autenttisena ilmiéna, johon vaikuttaa toisaalta ihmisten persoonallisuuden ke-
hittyminen vuorovaikutuksessa muiden kanssa, toisaalta se, ettd ihmiset tekevat myds asioita, jotka

voivat vaarantaa luottamuksen. (Harisalo ym. 2010, 31.)

3.1.1 Luottamuksen rakentumisprosessi

Harisalo ym. toteavat (2010, 36-37), ettd luottamuksen rakentumiselle on kuvattu ainakin kaksi

prosessia, jotka hieman eroavat toisistaan. Lewickin ja Bunkerin mukaan prosessin vaiheet ovat arvi-
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ointi, tietdminen ja yhdenmukaisuus, kun taas Reina ja Reina ovat nimennet vaiheet sopimusperus-
teiseksi ja kommunikaatioperusteiseksi luottamukseksi seka luottamukseksi toisen ammattitaitoon.

Molemmat prosessit on koottu alla olevaan taulukkoon 2.

Lewicki & Bunker

Reina & Reina

Arvioiva luottamus (calculus-based
trust)

*tutustutaan hitaasti ja varovaisesti
*pelataan riskeja, pettymyksia ja yllatyk-
sia

*turvataan omaa selustaa

Sopimusperusteinen luottamus (contrac-
tual trust)

*tutustutaan toisen odotuksiin, valintoihin ja
kayttdytymiseen

*tarkkaillaan toisen halua/kykya pitda lupauk-
set ja kayttaytya ennustettavasti ja johdonmu-
kaisesti

Tietamiseen perustuva luottamus
(knowledge-based trust)
*tunnetaan toinen osapuoli ja luotetaan
taman valintoihin

Kommunikaatioperusteinen luottamus
(communication trust)

*halutaan kommunikoida avoimesti (jakaa tie-
toa, myontaa virheet, antaa palautetta, sailyt-

*luottamusta vahvistavat vuorovaikutuk-
sen avoimuus, saanndllisyys ja myota-
mielisyys

taa luottamukselliset tiedot)

Luottamus toisen ammattitaitoon (com-
petence trust)

3 Tavoitteiden yhdenmukaisuuteen
perustuva luottamus (identifi-
cation-based trust)

*ymmarretadn toinen toisensa odotuk-
set ja tarpeet

*tavoitteet ja arvot samansuuntaiset,
niiden tavoittelu yhteista

*testataan luottamusta toisen ammattitaitoon
(tiedot, taidot ja kyvykkyydet)

Taulukko 2. Malleja luottamuksen kehittymisprosesseista.

Hektisessa yritysmaailmassa luottamuksen rakentumisen hitaus voi osoittautua haasteeksi, jos tulok-
sia haluttaisiin nopeasti. Stahle ym. (2000, 74-75) huomauttavatakin, ettd jo olemassa olevien ja
toimiviksi todettujen kumppanuussuhteiden etu on siing, ettéd voidaan keskittya luottamuksen raken-
tamisen sijaan nopeammin itse asiaan; luottamuksen rakentumista voidaan kuitenkin vauhdittaa
avoimuudella, vuorovaikutustaidoilla ja selkedlla roolien jakamisella. Stdhle ym. (2000, 100) korosta-
vat lisdksi, ettd luottamuksen perustaksi taytyy l6ytya yhteinen aaltopituus, eli kumppanuksilla pitaisi
olla herkkyytta myds heikoille signaaleille ja kykya tulkita toista.

Luottamuksen yhteydessa on aiheellista mainita myds epaluottamus. Harisalo ym. (2010, 46—49)
toteavat, ettad luottamus ja epaluottamus ovat saman janan &aripaita eika kumpaakaan ole ilman
toista. Luottamus voi vaarantuessaan muuttua epaluottamukseksi esimerkiksi silloin, kun annetut
lupaukset petetdan tai tietoa pantataan, jopa salaillaan: itselle epaedullisia asioita ei haluta tuoda
esiin. Myo6s sanojen ja tekojen valinen ristiriita seka epdaasiallinen kayttaytyminen voivat johtaa epa-
luottamukseen. Koska epaluottamus voi syntya nopeastikin ja tuhota siihenastiset saavutukset, or-
ganisaatioissa olisi hyva huomioida myos epaluottamuksen olemassaolo. Harisalo ym. (2010, 53)
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jatkavat, etta organisaatiossa vallitseva epaluottamus rajoittaa menestymismahdollisuuksia ja syn-
nyttaa taloudellisia kustannuksia, vastakkainasettelua, jannitteitd ja konflikteja, jotka vain pahene-

vat, jos niihin ei puututa.

3.1.2 Palvelujen johtaminen luottamuksen tukena

Palvelujohtaminen voidaan Gronroosin (2009, 270) mukaan maaritelld ymmarrykseksi ensindkin
siitd, kuinka asiakkuudessa koetaan (ajan kuluessa muuttuva) kokonaislaatu ja kuinka oma organi-
saatio taman tavoitellun laadun tuottaa, toisaalta ymmarrykseksi siitd, minkalaista kehitysta ja johta-
mista organisaatio tarvitsee toimiakseen optimaalisesti. Olennaista on selvittaa asiakkaan toivoma

laatu ja arvot, kuinka niihin paastaan ja mita resursseja siihen tarvitaan.

Kuten aiemmin mainittiin, luottamus on kumppanuussuhteen peruselementtejd, ja tassa tydssa olet-
tamuksena onkin, ettd laadukkaalla palvelujen johtamisella ja laadukkaita palveluita tuottamalla voi

tata keskindista luottamusta tukea.

Bellin ja Zemken (2006, viii) teoksessa "Huippupalvelun johtaminen” kasitelldaén enemmankin esi-
miehen ja tydntekijdiden valista suhdetta, mutta jos ajatusta laajentaa, useat kohdat patevat myods
ostajaorganisaation ja palveluntuottajan suhteeseen. Bellin ja Zemken padkaskyjen mukaan kannat-
taa ensinndkin etsia ja palkata oikeanlaisia osaajia ja pyrkia pitamaan heidat yrityksen palkkalistoilla.
Toiseksi asiakas ja tdman tarpeet tulee tuntea. Olennaista on keskittya olennaiseen ja pyrkia teke-
maan asiakkaan asiointi mahdollisimman helpoksi. Henkildstéa kannattaa kouluttaa ja tukea, ja hyo-
dyllistd on myds osallistaa osapuolia padtéksenteossa ja ideoinnissa. Hyvien suorituksien huomaami-
nen ja palkitseminen parantaa motivaatiota, ja esimiehen onkin suositeltavaa johtaa omalla esimer-
killa.

Gronroos (2009, 191) puolestaan huomauttaa, etté molemmat osapuolet karsivat taloudellisesti huo-

nosta palvelusta, eli toisin sanoen hyva palvelu on kannattavaa seka asiakkaalle etta toimittajalle.
Hyvaksi koetun palvelun seitseman kriteerid ovat Grénroosin (2009, 122) mukaan

* palveluntuottajan ammattimaisuus ja resurssit, joilla asiakkaan ongelmat ratkaistaan onnistuneesti
* palveluntarjoajan hyva maine ja uskottavuus; asiakas voi luottaa saavansa rahoilleen vastinetta

* asiakaspalvelijoiden asenteet ja kdyttaytyminen positiivista

* palvelun saavutettavuus ja joustavuus

* luotettavuus; palveluntarjoaja on ongelmatilanteissa nopeasti paikalla

* palvelumaisema eli fyysinen ymparisto lisaa myonteistd kokemusta

Bell ym. (2006, 30-32 ja 39—41) ja Gronroos (2009, 100) muistuttavat, ettd loppujen lopuksi asiakas
on se, joka paattaa onko palvelu hyvaa riippumatta siita, mita eri mittarit kertovat; laatu ja laatumit-
tarit pitdisikin maaritelld sen mukaan, miten asiakas palvelun laadun kokee. Palvelukokemusta pa-
rantaa, kun asiakas tunnetaan, ja syvimmaksi asiakassuhteen saa, kun sita kasittelee ihmissuhteena,
joka perustuu tietoon, kokemuksiin ja valittamiseen — kannattaa siis kuunnella tarkkaan, mita asia-

kas sanoo. Bellin ym. (2006, 45—47) mielesta ei pida pelata negatiivista palautetta ja valituksia, silla
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ongelmien peittely heikentda suhdetta ja luottamusta, kun taas niiden onnistuneen kasittelyn myd&ta

suhde vahvistuu entisestaan.

3.1.3 Palveluntuottajan itsejohtavuus

Haikosen (2017, 61-62) tutkimuksessa varsinkin asiakas korosti lojaaliutta ja luottamusta, kun halu-
taan antaa palveluntuottajakumppanille vapaus johtaa joitain toimintoja itsendisesti ts. ostetaan
my®0s tietyn palvelun/toiminnon johtaminen. Palveluntuottajan pitaa proaktiivisesti pystya seka en-
nakoimaan mahdollisia ongelmatilanteita etta tarjoamaan niihin ratkaisuja, jos niita ei pysty esta-

maan.

Palvelujen luonne voi edellyttaa joskus nopeitakin paatoksia, ja Gronroos (2009, 273) toteaakin, etta
laadun ja toiminnan joustavuuden takaamiseksi paatéksia on tehtava myds arkisissa tilanteissa pai-
vittdisissa kohtaamisissa, jolloin on hyva, jos paatdksentekovaltaa on mydés suorittavalla asiakaspal-
velijalla. Gronroos (2009, 274) jatkaa, etta on usein jarkevaa hajauttaa operatiivista paatoksente-
koa, kunhan tarkeimmat strategiset paatdkset pysyvat keskitettying; tdma puoltaa ajatusta siita,
etta palveluntuottaja voi johtaa omia toimintojaan kentalld, mutta asiakas valvoo kokonaisuutta ja
tekee paatokset tarvittavista suunnanmuutoksista. Tallainen toimintamalli sadstaa asiakkaan aikaa,

mutta edellyttdd molemminpuolista avoimuutta ja luottamusta.

Mikali yhteistydssa noudatetaan mallia, jossa kaikki paatokset on hyvaksytettava asiakkaalla, se
paitsi kuormittaa asiakkaan organisaatiota, myds hidastaa ongelmiin reagoimista ja kankeuttaa muu-
tenkin toimintaa. Lisaksi palvelun laatu ja henkildstén motivaatio karsii, jos itsendiseen ajatteluun ja

paatoksentekoon ei ole lainkaan mahdollisuuksia. (Grénroos 2009, 273.)

3.2 Toimiva ty6yhteiso ja henkilokemia

Laadukkaan (palvelu)johtamisen merkkina voi pitda myds hyvin toimivaa tyéyhteiséd, jonka avulla
voidaan osaltaan saavuttaa se yhteinen aaltopituus ja molemminpuolinen luottamus, jotka ovat stra-
tegisen kumppanuuden edellytyksena (ks. taulukko 1).

Jarvinen (2008, 85) kasittelee erilaisia toimivan tydyhteisén peruspilareita. Néma pilarit ovat tyonte-
koa tukeva organisaatio, tydntekoa palveleva johtaminen, selkedt tdiden jarjestelyt, yhteiset peli-
saanndt, avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi. Tarkedna pidetaan mm. ammatillista
kayttaytymistd, jossa ihmissuhteet eivét ole liian laheisia; talloin asioista voidaan olla eri mielta luot-
tamuksen karsimatta ja yksildiden vahvuuksia pystytddn hyddyntamaan tehokkaasti. Vaikka tyéteh-
tavien maarittely on merkittavassa roolissa, toimivassa tydyhteisdssa pystytdaan myds astumaan
joustavasti raja-aidan yli ja auttamaan kollegaa, jos omat ty6t antavat myoten.

Hokkanen ja Stromberg (2003, 89-91) huomauttavat, ettd organisaation tulokseen ja tuottavuuteen
vaikuttaa tyGilmapiiri: huono ty6ilmapiiri johtaa matalaan tuottavuuteen, kun taas hyva ilmapiiri tuo
mukanaan myos korkean tuottavuuden. Hyvan tydilmapiirin maareiksi mainitaan esimerkiksi avoi-
muus, luottamus, hyva organisointi, yhteiset paamaarat ja tasapuolinen kohtelu seka se, etta kaik-
kien kykyja ja ideoita pyritadn hyddyntamaan.
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Henkilokemialle ei ole viela I6ydetty yksiselitteista tieteellistd maaritettd, mutta yleisesti voisi sanoa,
ettd kyseessa on ihmisten valinen vuorovaikutussuhde, johon vaikuttavat osapuolten tunteet, ajatuk-
set, mielikuvat ja teot, toisin sanoen erilaiset persoonallisuudet vaikuttavat yhteistydhon eri tavoin.
(Dunderfelt 1998, 11). Han jatkaa (1998, 15), etta persoonallisuus puolestaan on monikerroksinen
rakenne, joka koostuu seka tiedostetuista ettd tiedostamattomista osista ja johon vaikuttavat myds
ihmisen ulkopuoliset asiat, kuten kokemukset ja ymparistd; kaikki nama tekevat ihmisista yksil6llisia.
Termilla temperamentti kuvataan yksiloén luonteenomaista tapaa reagoida (ulkoisiin tai sisdisiin) ar-
sykkeisiin: temperamenttireaktio on se reaktio, joka spontaanisti nakyy ennen kuin yksil6 ehtii tietoi-
sesti pohtia tapahtunutta. (Dunderfelt 1998, 19).

Toisaalla Dunderfelt (2002, 12) on todennut, etta vaikka erilaisten persoonallisuuksien ja tempera-
menttien kohdatessa voi syntya erimielisyyksid, riitoja ja huonoa henkildkemiaa, harjoittelemalla on
kuitenkin mahdollista avata pattitilanteita ja synnyttaa rakentavaa vuorovaikutusta. Térkeda on pe-
rehtya siihen, mita on tapahtunut ja kiinnostua myds toisen osapuolen kokemuksista. On hyva ope-
tella jamakasti ja rakentavasti sanomaan oma ndkemys ja etsia yhteiset tavoitteet ja konkreettiset
paamaarat. Lisaksi harjoittelemalla voi oppia luottamaan siihen, etta ratkaisu l16ytyy; my6s anteeksi-
antoa voi ja kannattaa opetella. Dunderfelt (1998, 70) muistuttaa lisaksi, etta vaikka useimmilla ty6-
paikoilla edustettuina ovat kaikki persoonallisuustyypit, sen ei tarvitse tarkoittaa hankaluuksia, vaan

tiimin varikkyys voi olla positiivinen asia, kun asioihin saadaan erilaisia nakdkulmia.

Toimivan ihmissuhteen ominaisuuksiksi Dunderfelt (1998, 87—90) mainitsee kuulluksi tulemisen,
kunnioituksen, voimavarojen tukemisen ja yhteistyétahdon. Aidolla kuuntelemisella voi rakentaa toi-
seen osapuoleen toimivan yhteyden, kun taas kuuntelemattomuus helposti loukkaa ja haavoittaa
suhdetta. Jos kunnioitusta I6ytyy molemmin puolin, erimielisyydet eivat haittaa; pdin vastoin toisen
tavoitteita ja saavutuksia kunnioittamalla voidaan I6ytaa voimaa ja keinoja jatkaa yhdessa eteen-
pain. Varsinkin kriisitilanteissa tulevaisuuden kannalta on olennaista, ettd l6ytyy yhteistyétahtoa, eli
kaikkia kuunnellaan, heidan nakemyksidan kunnioitetaan ja I6ydetyn ratkaisun my6ta voidaan I6ytaa

liséd voimavaroja yhdessa tekemiseen.

3.3 Yhteiset tavoitteet

Stdhle ym. (2000, 99-100) muistuttavat, ettd aidon strategisen kumppanuuden taustalla on yhteiset
arvot ja menettelytavat, joissa on ajateltu molempien etua. Vaikka taustalla vaikuttavat sopimus-
asiakirjat, olennaista on, etta osapuolet ovat samalla aaltopituudella — osataan tulkita toista osa-
puolta ja reagoida herkasti arsykkeisiin, jolloin on mahdollista suunnitella tulevia vaiheita rinta rin-

nan.

Strategisen kumppanuuden voisi sanoa olevan yhdenlaista tiimitydta. Tiimitydsta puhutaan mm. sil-
loin, kun ryhma tekee yhteisty6ta saavuttaakseen tietyn tavoitteen. Hyvan tiimityon edellytyksina
voidaan pitda yhteisvastuullisuutta (yhteinen tavoite, jonka saavuttamisesta kaikki ovat vastuussa),
riittdvid resursseja, osaamista ja valtuuksia seka sitd, etta tiimildisten ominaisuudet ja vahvuudet
tédydentavat toisiaan. Tiimien tydskentelya voidaan kehittaa esimerkiksi kohtaamalla yhteisid haas-
teita, harjoittelemalla rakentavan palautteen antamista ja vastaanottamista, luomalla sisdiset peli-



15 (29)

saanndt ja prosessit, joita myds kehitetdan, hyddyntamalla tiimildisten erilaisia vahvuuksia ja osaa-
misalueita seka tekemalld itsearviointia. Myds jatkuvan valmennuksen on ndhty olevan hyddyllista.
(Kamensky 2015, 214-216.)

3.4 Strategisen kumppanuuden riskit

Strategisessa kumppanuudessa jaetaan oma tietopddomaa kumppanille sekéd mahdollisesti luodaan
uutta tietopadomaa kumppanin kanssa yhteistydssa. Tietopaaoman suojaaminen olisi hyva maari-
telld jo sopimuksentekovaiheessa, jotta siitd ei tule erimielisyyttda kumppanuuden paattyessa. Tieta-
myksen siirron organisointi kannattaa myds huomioida, jotta kumppanuuden tuomat hyddyt voidaan
optimoida; kumppanuudessa syntyy myds uutta tietoa koko ajan, mutta laheskaan kaikkea ei doku-
mentoida kaikista teknisista jarjestelmistd huolimatta. (Stdhle ym. 2000, 96.) Kumppanuuden paat-
tyessa kaikki tama dokumentoimaton tieto on siten vaarassa kadota.

Kun kumppanuus perustuu vahvasti luottamukselle, luottamuksen menettéamista voinee pitaa todelli-
sena riskind. Luottamuksen menetyksen syy riippuu paaasiassa siita, mille perustuksille luottamus on
kussakin tapauksessa rakennettu, mutta esimerkiksi vakava sopimusrike tai virheiden salailu voivat
johtaa luottamuksen hiipumiseen. Stdhle ym. (2000, 69-71) ovat pohtineet myds luottamuksen es-
teitd. Kumppanuussuhde ja luottamus voivat heidan mukaansa kaatua esimerkiksi toisen osapuolen
valinpitamattémyyteen (yhteista tydtd, sovittuja asioita, ajankdyttéa tai toisen persoonaa ei enaa
arvosteta), tydpanosten epatasapainoon (toinen tekee tyot, toinen yrittda padsta véhemmallad), ta-
voitteiden erkaantumiseen tai eritasoiseen avoimuuteen (toinen jakaa avoimesti tietoa, toinen sul-
keutuu). Tamankaltaiset ongelmat voidaan oletettavasti valttaa esimerkiksi kommunikoimalla avoi-

mesti ja toisen osapuolen nakdkulmia kuunnellen.
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4 TOIMEKSIANTAJA JA PALVELUNTUOTTAJA

Seka toimeksiantaja etta palveluntuottaja haluavat pysya nimettéming, joten yritysten tai henkildi-

den nimia ei mainita.

4.1 Toimeksiantajayrityksesta lyhyesti

Toimeksiantajayritys on globaali ohjelmistoalan yritys, jolla on toimitiloja ympari maailmaa, varsinkin
Pohjoismaissa, Keski-Euroopassa ja Aasiassa. Se tyollistaa maailmanlaajuisesti lahes 24000 henkiloa,

joista hieman yli 3000 Suomessa. Yrityksen padkonttori sijaitsee Suomessa.

Toimeksiantajan asiakkaat ovat seka julkisia organisaatioita ettd yksityisia yrityksia, ja ndiden tar-
peet vaikuttavat myds siihen, millaisissa tiloissa niihin liittyvia tyétehtavia voidaan tehda. Yrityksen
Facility Management -yksikko vastaa siitd, ettd toimitilat ovat soveltuvat seka asiakkaiden etta yri-

tyksen omien tyontekijéiden kannalta.

Suomessa yritykselld on toimitiloja paakaupunkiseudun lisaksi muilla suurilla paikkakunnilla, esimer-
kiksi Oulussa, Tampereella, Kuopiossa, Jyvaskyldssa ja Lappeenrannassa.

4.2 Palveluntuottajayrityksesta lyhyesti

Palveluntuottaja on palveluliiketoimintaan keskittynyt yritys, joka mydskin toimii globaalisti ja tyollis-

taa kaiken kaikkiaan n. 380 000 henkiloa. Suomessa tydntekijéitéd on hieman yli 4000.

Tuotettuja palveluita ovat esimerkiksi siivouspalvelut, ravintolapalvelut, tekniset palvelut ja turvalli-

suuspalvelut.

4.3  Yhteistyon historia — 2000-luvun alusta téahan paivaan

Ensimmainen sopimus yritysten valille solmittiin vuonna 2004, jolloin se kattoi muutaman toimipis-
teen palvelujen tuottamisen (siivous, kiinteistdhuolto, aulapalvelut, postitus ja ravintolat). Vuonna
2010 sopimus laajentui valtakunnalliseksi ja vuonna 2011 mukaan tulivat myds Baltia, Puola ja
TSekki. Sopimusta péivitettiin vuosina 2012, 2014 ja 2017, ja vuonna 2019 kilpailutuksen jalkeen

sopimusta jatkettiin Suomen osalta, Baltia jatkoi vanhan sopimuksen mukaan.

Alkuvuosina mukana oli voimakkaasti myds kolmas taho, joka valvoi palvelujen johtamista konsultin
roolissa ja tuotti itse mm. projektipaallikkdpalvelua. Vuoden 2010 jélkeen nama tehtavét ovat siirty-

neet palveluntuottajan hoidettaviksi.

4.4 Raataldity palvelupaketti

Palveluntuottaja tarjoaa talla hetkelld toimeksiantajalle raataldidyn palvelukokonaisuuden, johon
kuuluu - kohteesta riippuen - kaikki tai osa seuraavista palveluista: asiantuntijapalvelut (kiinteisto-
managerit, ymparistéasiantuntija, projektipaallikké ja Facility Security Manager), peruspalvelut (sii-
vous, kiinteistdhuolto, talotekniikka, ravintola ja aulapalvelut) seka tukipalvelut (assistenttipalvelut,
toimistopalvelut ja jatehuolto). Taman opinndytetyén kannalta olennaisimmat palvelut ovat ensin

mainitut asiantuntijapalvelut.
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Toimitilayksikdssa tarkeaa on luoda tiloja, jotka ovat viihtyisat ja toimivat. Viime aikoina - varsinkin
koronapandemian my®6ta - on havaittu myos etatyén hyddyt ja toimivuus, joten tilojen kayttdastetta
ja tarvittavien toimistoneliéiden maaraa seurataan aktiivisesti. Myds tilojen muokattavuus vaikuttaisi

saavan enemman jalansijaa, jotta tilojen kdytté pystytaan optimoimaan tarpeiden mukaisesti.

Ensisijaisen tarkeaa on, etta tuotetun palvelun laatu on sopimuksen mukaista, joten eri palvelujen
laatua seurataan ja palveluvalikoimaa muokataan tarvittaessa. Kaytettyja laadunseurantamittareita

ovat mm. nakdéhavaintoon perustuvat laatukierrokset (siivous) seka asiakastyytyvaisyyskyselyt.
Seuraavissa kappaleissa esitelladn olennaisimmat palvelut lyhyesti.
Ympadristoasiantuntija

Ympéristoasiantuntijan palvelun myéta tilaaja saa apua vastuullisuusraportoinnissa, dokumentoin-
nissa, vastuullisuusstrategian laatimisessa, kayttajakoulutusten laatimisessa seka esimerkiksi kierra-
tysohjeiden laatimisessa ja jalkauttamisessa. Ymparistoasiantuntija osallistuu seka sisdisiin ettd ul-
koisiin auditointeihin (mm. ISO14001 ja ISO27000) ja valvoo, ettd mahdollisesti havaitut poikkeamat
tulevat korjatuiksi.

Projektipaallikk

Tiloja rakennettaessa, remontoitaessa ja muutoin muokattaessa projektipaallikkdpalvelun rooli on
suuri. Toimeksiantajalta antaa projekteille raamit ja budjetin, joiden pohjalta projektipaallikké suun-
nittelee - yhteistydssa tilojen kayttdjien kanssa — brandinmukaiset, viihtyisat ja tarkoitukseen sopivat
tilat. Olennainen osa suunnittelua on tilaturvallisuuden, asiakasvaateiden ja kustannustehokkuuden
huomioiminen. Projektipaallikkd myos etsii tyolle toteuttajan ja vastaa lopputuloksesta, hdnen apu-
naan toimiva kiinteistbmanageri puolestaan huolehtii projektin jokapaivaisestad sujumisesta.

Kiinteistomanageri

Siina missa ymparistoasiantuntija- ja projektipaallikkdpalvelut ovat valtakunnallisia, kohteissa paikan
paalla toimivat toimitilapalvelua tarjoavat kiinteistémanagerit. He ovat ns. rajapinta yritysjohdon ja
tilojen kayttajien valilla eli he tuovat kaytdntdon erilaiset ohjeistukset ja hoitavat kohteiden kehitys-
tarpeista tiedottamisen ylospdin. Kukin kiinteistdmanageri myos huolehtii oman kohteensa kustan-
nusseurannasta ja hankinnoista ja raportoi niista kuukausittain. Monet kiinteistomanagereista hoita-
vat myds joitakin assistenttien tehtdvia varsinkin lomakaudella, ja lahes jokainen kiinteistomanageri
hallitsee ainakin yhden kohteen omiensa lisaksi, joten palvelut pystytaan hoitamaan myés poissaolo-

jen aikana.
Facility Security Manager

Toimistotilojen turvallisuus on tarkeda monelta kannalta. Facility Security Managerin vastuualuee-
seen kuuluu kiinteisto- ja pelastusturvallisuus ja niihin liittyva dokumentointi valtakunnallisella ta-

solla, ja kohteiden kiinteistbmanagerit toimivat hanen paikallistason apunaan.

Toimitilojen pitaa ensinnakin olla turvalliset niita kayttaville tydsuojelullisesta nakékulmasta, joten
palveluntuottajan henkildsté valvoo mm. paloturvallisuutta ja tekee kaikista vioista ja puutteista

huoltopyynnét ja raportoi ne myds tilaajalle.
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Toimitilojen pitaa olla turvalliset my6s vaarinkaytoksia ja rikollisuutta vastaan. Koska toimistoissa
kasitelladn sekd toimeksiantajan etta sen asiakkaiden luottamuksellista dataa, tiloihin kulkua raja-
taan ja valvotaan erilaisilla sahkéisilla jarjestelmilla. Sahkoisten jarjestelmien liséksi on tarkeaa, etta
my0s paikan paalld havainnoidaan tiloja ja niissa liikkuvia henkil6ita, jolloin tiloista voidaan poistaa
siella asiattomasti olevat ja mahdolliset mekaaniset viat havaitaan mahdollisimman nopeasti, mikali

automatiikka ei niitad tunnista.

Tilojen turvallisuutta voidaan parantaa erilaisilla rakenteellisilla ratkaisuilla, ja Facility Security Mana-
gerin tehtavankuvaan kuuluu pysya ajan tasalla erilaisten turvaluokitusten kriteereista. Luokiteltuja
tiloja myds auditoidaan seka sisdisesti ettd asiakkaan tai kolmannen tahon toimesta ja varmistetaan,
etta kaikki vaatimukset on huomioitu. Facility Security Managerilla on roolinsa myéta paasy monen-

laiseen turvallisuuskriittiseen dataan, mika hanen on huomioitava tyéskentelyssaan.

Varsinainen vartiointi ja jarjestelmien padkaytté on ulkoistettu muille toimijoille.
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5 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTETUTUS

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2007, 135) mukaan tutkimusmenetelma voi olla paaasiassa
maarallinen (kvantitatiivinen) tai laadullinen (kvalitatiivinen). Tassa opinndytetydssa on kaytetty kva-
litatiivista tutkimusmenetelmaa.

5.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Kun tutkimuksen tarkoituksena on kuvata kokonaisvaltaisesti jotain todellisen elaman ilmi6ta, tutki-
musmenetelmaksi valitaan usein laadullinen tutkimus. Ominaista kvalitatiiviselle tutkimukselle on, etta
aineisto kerataan ihmisiltd luonnollisissa tilanteissa ja keratty aineisto analysoidaan yksityiskohtaisesti,
jotta loydettaisiin uusia nakdkulmia. Aineistonkeruumenetelmia ovat erilaiset haastattelut tai doku-
menttien ja tekstien diskurssianalyysit. Tyypillista on myés, ettd tutkimuksen kohdejoukko on ennalta
sovittu ja tutkimus etenee joustavasti olosuhteiden muutoksia mukaillen. (Hirsjérvi ym. 2007, 156—
160.)

5.2  Syvdhaastattelu tutkimusmenetelmana

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 88) madrittelevat syvahaastattelun tdysin strukturoimattomaksi haastatte-
lutilanteeksi, jossa kaytetaan avoimia kysymyksid; saatujen vastausten perusteella haastattelija sy-

ventaa jatkokysymyksid. Myds Kananen (2014, 70-74) mainitsee teemahaastattelun ja syvahaastat-
telun kayttdkelpoisina haastattelumuotoina ja korostaa kysymyksenasettelun tarkeyttd, jos halutaan

muitakin kuin kylla ja ei -vastauksia.

5.3 Kasiteltavat aihealueet

Alustavasti suunnitelmissa oli keskustella seuraavista aihealueista:

- toimeksiantajan ja palveluntuottajan suhde, miten se on kehittynyt vuosien saatossa?
- onko kyseessa strateginen kumppanuus?

- kumppanin térkeimmat ominaisuudet?

- kumppanuuden riskit?

- palveluntuottajan tarkeimmat palvelut / tehtdvat?

- palveluntuottajan itsejohtavuus — kuinka laajalti mahdollista?

Haastattelujen aikana osaa yllamainituista aihealueista sivuttiin vain pikaisesti, mutta toisaalta listan
ulkopuolelta nousi esiin mielenkiintoisia asioita. Painopisteen pieni muuttuminen kuvasti kirjoittajan

mielesta sitd, ettd haastateltavat kokivat esiin nousseet asiat kumppanuuden kannalta tarkeammiksi
kuin ennakolta ajatellut aihealueet.

5.4  Tutkimusprosessi ja aineisto

Tutkimuksen aiheesta sovittiin toimeksiantajan kanssa kevaalld 2020, jonka jalkeen tutkimuksen

teoriaosa koottiin kevaan 2020 ja kevaan 2021 valisena aikana.
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Varsinainen tutkimusaineisto keréttiin syvahaastattelujen avulla kesalld 2021 ja analysoitiin kesén ja
syksyn 2021 aikana. Pieni haastateltavien mdara mahdollisti tdman tutkimusmenetelman; haastatte-
lut sovittiin hyvissa ajoin, jolloin haastateltavat osasivat varata riittavasti aikaa kayttéénsa. Kun

haastateltavien maara on pieni, kasiteltava aineisto ei paisunut liilan suureksi.

Haastatteluista ensimmainen toteutettiin toimeksiantajan tiloissa, mutta se nauhoitettiin Teamsin
avulla jatkokasittelya varten (mydhemmin H1). Toinen haastattelu oli Teams-kokous, joka myds
nauhoitettiin (mydhemmin H2). Tavoitteena oli saada tehtyd vahintaan kaksi laajaa haastattelua,
joista toisessa osallistujina ovat palveluntuottajan edustajat ja toisessa toimeksiantajan edustajat.
Laajempaa haastateltavien maaraa ei edes voinut tavoitella, koska useammalla henkil6lla ei ole riit-
tavia tietoja tutkittavasta aihepiirista tai tutkittavana olevien yritysten yhteistyosta.

Mahdolliset maininnat yritysten ja henkildiden nimista on korvattu muilla ilmaisuilla.

5.5 Haastatteluaineiston analysointi

Kananen (2014, 99-100) jaottelee aineiston kasittelyn vaiheet aineiston keruuseen, keratyn aineis-
ton yhteismitallistamiseen, tekstimassan tarkasteluun ja koodaukseen seka luokitteluvaiheeseen ja
analyysivaiheeseen. Kaytettavissa olevan kirjallisen materiaalin kaikki haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin tekstimuotoon, jonka jdlkeen aineistoa oli helpompi kasitelld. Kun kaikki materiaali on sah-

kdisessé muodossa, sen koodata ja luokitella sen esimerkiksi tutkimuskysymysten perusteella.

5.6  Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Seka toimeksiantaja etta palveluntuottaja haluavat tietoturvallisuussyista pysya nimettéming, joten
loppuraportissa my6s haastateltavat esiintyvat nimettémina ja heihin viitataan tarvittaessa kirjain-
koodein. Toimeksiannosta keskusteltaessa tuli esiin mm. se seikka, etta anonyymiyden turvin haas-
tateltavat uskaltavat kertoa rohkeammin myds mahdollisista epakohdista eika vastauksia tarvitse

kaunistella.

Opinndytetydn kirjoittaja on palveluntuottajan tydntekija ja tydskentelee toimeksiantajan toimiti-
loissa, joten erityisen tarkeaa oli keskittya siihen, etteivat omat kokemukset ja mielipiteet vaikutta-
neet haastattelutilanteissa liikaa, vaan haastateltavat saivat kertoa puhtaasti omat ndkemyksensa.
Myds analysoinnissa ja raportoinnissa kiinnitettiin huomiota objektiivisuuteen: mikali esimerkiksi
omaa tydnantajaa tai kirjoittajaa itsedan kohtaan olisi tullut negatiivista palautetta, kommentit oli
pystyttava kasittelemaan neutraalisti sellaisenaan.

Opinndytetydn laatija huolehtii, etta tutkimusaineisto sailytetdan tietoturvallisesti.



21 (29)

6 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYYSI

Tassa kappaleessa kasitellaan tutkimuksen tuloksia. Haastatelluille henkilGille on annettu tunnisteet
A, B, C ja D. Heista A ja B ovat palveluntuottajan edustajia, kun taas C ja D ovat toimeksiantajan
edustajia. A ja B ovat asiakkuuspaallikéita, C on Head of Facilities ja D on Senior Sourcing Special-

/st

6.1 Kasitteet ulkoistaminen, verkostoituminen ja kumppanuus

Molemmat haastattelutilaisuudet aloitettiin pohtimalla kasitteitd ulkoistaminen, verkostoituminen ja
kumppanuus. A ja B olivat sita mielta, ettd ulkoistaa voi jonkun asian ulkopuolisen tahon tehtavaksi
ilman etta siitd syntyy kumppanuutta, kun taas kumppanuudessa tehdaan ja kehitetaan asioita yh-
dessa. Kumppanuuden koettiin olevan enemmankin toimintamalli, jossa avoimesti tehdaan yhteis-
tyota.

C ja D keskittyivat pohtimaan erilaisia kumppanuuksia ja totesivat, etté kumppanuuden syvyys on
osittain myds subjektiivinen kasite, jolloin todellisuus saattaa poiketa kirjallisuuden antamista maari-
tyksista. Alimmaksi yhteistydn tasoksi he maarittelivat omassa toiminnassaan transaktiopohjaisen
toimittaja-asiakassuhteen, joka ei valttdmatta vaadi edes sopimusta tuekseen. Toiseksi tasoksi he
nimesivat tilanteen, jossa toimittaja on "established supplier”, jolloin osapuolten vdlilla on jonkun
sisaltdinen sopimus. Kolmannella tasolla (“preferred supplier”) suhde on jo syventynyt ja todenna-
kdisesti useampia hankintoja on keskitetty tdlle toimittajalle. Toimittajankin ndkékulmasta kyseessa
on talla tasolla avainasiakkuus, ja molemmin puolin yhteistyd ndhdaan tarkeaksi, pidetadn seuranta-
palavereja ja muutoksista tiedotetaan etukdteen. Sopimukseen on tarkkaan kirjattu sovitut palvelut
ja niiden hinnat. Korkeimmalla eli strategisen kumppanuuden tasolla sopimuksen merkitys pienenee
(vaikka se onkin taustalla), siitd on enemmankin tullut prosessi, jonka myo6té asiat tehdaan sovitulla
tavalla.

Verkostoitumisesta puhuttaessa C:n ja D:n nakemys oli se, ettd verkostojen myéta I6ytyy oman yri-
tyksen ulkopuolelta kontakteja, joiden kanssa voidaan jakaa tietoa siten, etta jokaiselle siita on jo-

tain hyétya ja etua.
"Kumppanuus on toimintamallj, ollaan avoimia ja tehddén yhdessa.” (H1)

“Sopimus on iso ja se on sielld taustalla --- e/ sitd paivittain lueta --- vaan yhteistyémallit ja toiminta-
mallit ja kdytdnndt ovat niin kehittyneitd --- voisi sanoa, etta sopimuksesta on tullut erdénlainen pro-
sessi, ettd se prosessi hoitaa, ettd asiat tehddan sopimuksen mukaan.” (H2)

"T&ssa kontekstissa verkostoituminen voisi tarkoittaa --- etta on eri kontakteja eri aloilta, joiden
kanssa voi jakaa tietoa ja I0ytda uusia mahdollisuuksia --- ja ettd toimittajan tai kumppanin omat

verkostot olisivat myds asiakasyrityksen kdytettavissa. ” (H2)

6.2 Toimeksiantajan ja palveluntuottajan kumppanuussuhde

Kaikkien haastateltujen ndkemys on, ettd tassa tapauksessa toimeksiantajan ja palveluntuottajan

valistd suhdetta voi pitaa strategisena kumppanuutena.
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Mielenkiintoinen ndkemys on myos se, ettd tdssa kumppanuudessa ei ensisijaisesti ole kyse rahasta,
vaan enemmankin humanistisemmasta nakokulmasta, koska toiminta on pitkalti henkilésidonnaista
ja hyvaa yhteisty6ta halutaan pitaa ylla. Palvelujen keskittéminen yhdelle toimijalle tuo myds jousta-

vuutta resurssointiin.

"Kun ollaan kumppanuudessa, (raha) ei ole ratkaisevat tekija, painvastoin silloin ei kannata olla hal-
vin.” (H1)

"Voi alka kevyesti sanoa, ettd kyse on strategisesta kumppanuudesta, vaikka ei ehka olekaan kyse

suurista rahoista - - - kyse on ehkd enemmadn ihan pehmeista arvoista ja luottamuksesta.” (H2)
"Kumppanuudessa kustannusten kehitys on tdrkedmpaa kuin kustannukset sindnsa.” (H1)

“Tuo joustavuutta --- kun alihankkijalta ostetaan palvelua, sitd voidaan muokata eri tavalla kuin jos
henkild olisi oma tydntekija tydsopimuksella.” (H1)

Ensimmainen selked muutos kumppanuudessa tapahtui 2010-luvun paikkeilla, kun toimeksiantajan
kiinteistdjohto totesi, ettei silloinen organisaatio ollut riittdva vaan tarvittiin kohteisiin paikalliset kiin-
teistdbmanagerit; konsulttifirman rooli alkoi samalla pienentyd. Muutamaa vuotta myéhemmin toi-
meksiantajan ja palveluntuottajan valinen luottamus oli saavuttanut sellaisen tason, etta konsulttifir-
masta oli mahdollista luopua ja palvelujen tuottaminen siirtyi ensisijaisesti palveluntuottajan vas-
tuulle. Samalla ns. peruspalveluiden rinnalle tuli enemman tukipalveluita (kiinteistbmanagerit, pro-

jektipaallikko jne.).

“Yksi kddnnekohta oli n. 2009, kun toimeksiantajan yksikon organisaatio vaihtui ja haluttiin parem-
paa palvelua henkildstolle. Managerien maaraa liséttiin, jotta kohteissa olisi aina joku henkildostod
auttamassa ja viemdssa samalla toimeksiantajan viestejd tilojen kayttdjille. Samalla kiinteistdjohto
sai managerien kautta arvokasta tietoa kohteista.” (H1)

"Ollaan ymmadrretty, etta strateginen suhde on luonteeltaan sellainen, ettd se mahdollistaa sen, ettd
el tarvita véliin muita firmoja, ettd ei koeta, etta toimintamalli on riski --- luonteeltaan yhteistyd on

sellaista, ettd voidaan ostaa suurin osa palveluista yhdelta kumppanilta.” (H2)

Talla hetkella valtaosa toimeksiantajan toimintojen arkipdivdisesta johtamisesta on keskitetty palve-
luntuottajalle, joka raportoi saanndllisesti tapahtumista, hankinnoista ja mahdollisista ongelmatilan-
teista. Kehitysehdotuksia ja -ideoita kirjataan muistiin jatkuvasti, ja ne kdydaan lapi tiimin kuukausi-

palavereissa.

Kumppanin tarkeat ominaisuudet

Kun ty8yhteisd on niinkin pieni kuin téssa opinndytetydssa kasiteltéva tiimi, voisi sanoa, etta kyse on
ammatti- ja tyoroolien lisaksi myds ihmissuhteista.

Jotta kumppanuussuhde toimisi ja tuntuisi luontevalta, kumppanilta toivotaan tiettyja ominaisuuksia.
Haastatteluissa nousivat esille mm. seuraavat asiat: luottamus, avoimuus, proaktiivisuus, lapinaky-

vyys, yhtenevat arvot ja henkilokemia. Myds tiivis yhteisty® ja yhdessaolo mainittiin.



23 (29)

6.3.1 Luottamus

Haastattelujen aikana /uottamus nousee esiin useita kertoja, joten sitd voi tdssa tapauksessa pitda
tarkeimpana kumppanuussuhteen perustana. Luottamuksellisen suhteen syntymiseen menee aikaa,

mutta yhteisty0 voi paattya nopeastikin, mikali luottamus ja yhteisymmarrys katoavat.

Kun luottamus toimii molemmin puolin, palveluntuottajan henkildst6é uskaltaa avoimesti kertoa seka
omista virheistdan etta havainnoistaan, mikali toimeksiantaja on tekemdssa huonoa paatosta. Toi-
meksiantaja toivoo jatkossa vieldkin rohkeampaa kommunikointia ja palautetta, jotta mahdollisia

ongelmia voidaan ennakoida tai jopa ennaltaehkaista.
“Meilld on paljon valtaa ja vastuuta ja yritetaan olla luottamuksen arvoisia.” (H1)

“(Kumppanuus) vaatii asiakkaaltakin sellaista asennetta, ettd on valmis antamaan omastaan ja luot-
tamaan.” (H1)

"Etta se sun strateginen kumppani voi tehdd omaa juttuaan optimaalisella tavalla, niin sun pitéa
luottaa sithen.” (H2)

"Jos (luottamuksessa) tulee ongelmia niin koko korttipakka voi kaatua --- yhteistyd voi paéttyd, jos

luottamus ja yhteisymmadrrys pettaa.” (H2)

6.3.2 Avoimuus ja lapinakyvyys

Luottamuksen sailymisen edellytyksena on myds se, etta virheet pystytadn myéntamaan; virheita ei
voida koskaan taysin valttaa, ja tarkeampaa onkin se, kuinka virheeseen reagoidaan ja kuinka ti-
lanne korjataan. Varsinkin ongelmatilanteissa on tarkeda, etta keskusteluyhteys on toimiva ja pysty-

taan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa tuomaan esiin hankalat asiat.

Kumppanuussuhdetta vahvistaa se, ettd (myds pandemian aiheuttamana poikkeusaikana) vahintdan
viikoittain tydskennelldan toimistolla rinta rinnan sen sijaan etta oltaisiin viestintavalineiden varassa;
on tarkeda arvostaa ja hoitaa kumppanuussuhdetta kuten mita tahansa ihmissuhdetta, ja se on hel-

pompaa kasvotusten.

"Haluaisin painottaa sitd lapindkyvyytta, avoimuutta ja luottamusta, ettd se oikeasti tarkoittaa sitd
keskusteluyhteytts, ettd varsinkin hankalammissa tilanteissa pystytdan olemaan rehellisid tuo tuo-
maan ongelmia ja vaikeitakin asioita mahdollisimman aikaisin esille, ettei peitelld tai vahatella niita. ”
(H2)

"Avoimuus — jos tehdaéan virheitd, ne myénnetdan ja avataan ja korjataan.” (H1)

"Kumppanuutta ei voi hoitaa Teamsissa tai puhelimessa --- Ehto hyvélle kumppanuussuhteelle on
tiivis yhteistyd ja jopa yhdessdolo, hoidetaan suhdetta kuin muitakin ihmissuhteita.” (H1)

"Pitdd voida sanoa, ettd sd oot vadrdssa ja ettd tédmda ei valttamdattd ole paras ratkaisu tdssd asiassa
--- Sd VoIt totta kai paattdsa, mitd sa haluat, mutta me nahdaan ettd jarkevampad olisi...” (H2)
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6.3.3 Proaktiivisuus

Proaktiivisuudella tarkoitetaan mm. ennakointia ja varautumista tulevaan (mm. CoCreators 2017).
Tassa opinndytetydssa kumppanuuteen liittyvalla proaktiivisuudella tarkoitetaan sitd, ettd kuunnel-
laan herkalla korvalla asiakasta ja seurataan saatavilla olevaa numeerista tietoa, jotta pystytaan var-
haisessa vaiheessa reagoimaan mahdollisiin ongelmatilanteisiin ja muutostarpeisiin. Tahan samaan
kategoriaan sisaltyvat myos erilaiset ideat ja ehdotukset esimerkiksi kustannussadstdjen saamiseksi

ja tilojen viihtyvyyden parantamiseksi tai toimintamallien kehittdmiseksi.

6.3.4 Yhtenevat arvot

Toimeksiantajalle on tarkead, ettd palveluntuottajakin keskittyy omien tulostavoitteidensa sijaan yh-
teisiin pitkan aikavalin tavoitteita riippumatta siita, etta lyhyella aikavalilla muutokset palveluissa pie-
nentaisivatkin laskutusta. Yhteisty6ta ja suunnitelmia tehdaan pitkdjanteisesti ja usean vuoden tah-
taimella. Molemmilla osapuolilla on aito halu ja kiinnostus tehda yhdessa asioita ja pyrkia kohti yh-
dessa sovittuja tavoitteita; sopimusta laadittaessa myds ostajaorganisaatio on miettinyt palvelun-

tuottajan intresseja, jotta tama olisi mahdollista.

"Se ndkyy, ettd toimittaja ei optimoi omaa kvartaaliaan vaan se optimoi yhteisid pitkdn aikavélin ta-
voitteita. ” (H2)

"Pitdd automaattisesti ja luonnollisesti olla halu tehad mahdollisimman hyvéaa tyota --- ostajaorgani-
saation pitdad ymmértda myds toimittajan tavoitteet.” (H2)

7 --- jos toinen haluaa riistad toista ja toinen on avoin ja rehellinen, niin ei se voi toimia.” (H2)

"Kun asiakkaalla on ongelma, sen hoitaa ripedsti joku, joka on siind hetkessa saatavilla rijppumatta
slita mika on titteli.” (H1)

6.3.5 Henkilokemia

Henkilokemian toimivuutta pidetdan tarkeana, mutta ei ihan ehdottomana vaatimuksena. Molem-
missa haastatteluissa ilmeni, ettd tydntekoa helpottaa, mikali henkilé sopii seka tiimiin etta asiakkuu-
teen; henkilokemian koettiin vaikuttavan myds palvelujen ja tiimin johtamisessa, silla jos kemiat ei-

vat kohtaa, myds luottamus karsii ja keskusteluyhteys jaa vajaammaksi varsinkin ongelmatilanteissa.

"Koen sen (henkilokemian) erittain tarkessi. Jokalsessa rekrytointitilanteessa pitad aina miettid, ettad
sopiiko henkilo tiimiin ja asiakkuuteen. Ammattitaitoa voi parantaa, mutta luonnetta on haastavampi
muuttaa.” (H1)

"Yksi mitd e/ saa vahételld --- ettd ne henkilokemiat ja tiimi toimii --- jos el meidén tiimissa toimisi
kemiat ollenkaan niin e/ varmasti oltaisi samalla tasolla --- luottamus ei toimi, jos henkilokemiat ei
toimi.” (H2)

6.4 Palvelujen johtaminen

Kuten aikaisemmin todettiin, toimeksiantajan organisaatiossa (FM-yksikkd) on talld hetkella vain yksi

henkild. Koska h@nen tehtaviinsa kuuluu Suomen toimitilojen liséksi myds globaaleja tehtdvia, han
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on luottanut monien palvelujen arkitason johtamisen palveluntuottajalle. Vaikka palvelujen johtami-
nen paivittdisessa tekemisessa onkin palveluntuottajan omissa kasissa, toimenpiteista ja kuulumi-

sista kuitenkin raportoidaan sadnnéllisesti toimeksiantajalle.

Moni kappaleessa 3.1.2 mainituista Gronroosin saanngista toteutuu palveluntuottajan organisaa-
tiossa jo nyt. Noin kymmenen hengen tiimissa on pieni vaihtuvuus, ja osa poislahteneisté on palan-
nut takaisin asiakkuuden pariin, mika osaltaan kertoo hyvasta johtamisesta ja ilmapiirista. Vaikka
tiimildisten koulutustaustat ovat erilaisia, sitd voi pitda ennemminkin vahvuutena, koska aina 16ytyy
joku, joka osaa ja tietad, jolloin kenenkdan ei tarvitse osata kaikkea. Pitkan yhteistyén myéta voi-
daan sanoa, ettd asiakas tunnetaan hyvin. Asiakas kouluttaa palveluntuottajan henkilostda sita mu-

kaa, kun jarjestelmat uusiutuvat tai palveluun sisdllytetadn uusia vastuualueita.

"Asiakas luottaa siihen, ettd hankitaan ihmisia, jotka on oikeassa paikassa.” (H1)

6.5 Kumppanuuden riskit

Keskusteltaessa strategisen kumppanuuden ja tiiviin yhteistyon riskeista esiin nousi tiedon keskitty-
minen; vaikka paljon dokumentoidaan, henkildn poistuessa havida paljon tietotaitoa. Dokumentoin-
nista huolimatta iso osa yritys toimeksiantajan kiinteistéjohtamiseen liittyvasta tiedosta on palvelun-
tuottajan hallussa, joten seka riskit ettd kustannukset ovat merkittavia, mikali tulee tarpeelliseksi
vaihtaa palveluntuottajaa. Kaikki haastatellut pitivat palveluntuottajan vaihtumista jollain aikavalilla
hyvinkin todennakoéisend, mutta koska sité ei nahda ihan lahivuosina tapahtuvaksi, tilannetta voi en-

nakoida ja mahdolliseen vaihtoprosessiin voi alkaa jollain tasolla valmistautua.

Palveluntuottajan nakékulmasta nahdaan riskiksi esimerkiksi se, ettd jos se tyytyy hyvéksi arvioi-
maansa nykytilanteeseen ja lopettaa esimerkiksi kehitystarpeiden miettimisen, palvelujen laatu kar-
sii. Huomioitavaa on sekin, etta aina kun joku poistuu tiimistd, hanta ei taysin voi korvata toisella
henkil6lla; varsinkin jos toimeksiantajan organisaatiosta henkild C poistuu, uuden kumppanin kanssa
toimivan suhteen muodostumiseen voi mennd aikaa; ennen kuin voidaan suunnitella uutta, taytyy

rakentaa luottamus uudelleen.

"Oikeasti se tiedon keskittyminen --- totta kai meilld on dokumentteja ja johtamismalleja, mutta 99
% Suomen FM:n kiinteistGjohtamisen tiedoista on palveluntuottajalla --- toimittajan vaihtaminen olisi
iso kustannus ja merkittava riski.” (H2)

“Kun menndéén syvélle, on riski, ettd jonkun poistuessa talosta hévidd jotain, jota on vaikea korvata
uudella henkilolla”. (HI)

“(Nykyinen) toimintamalli on luotu C:n kanssa yhdessa, ja jos C:n tilalle tulee joku, joka haluaa joh-

taa FM-palvelua téysin eri tavalla, koko tyd alkaa alusta.” (H1)

"Alaméki alkaa siita, jos tuudittaudutaan sithen, etta kaikki on hyvin.” (H1)
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6.6 Kumppanuussuhteen yllapito ja kumppanuuden kehittymismahdollisuudet

Kaikki haastatellut olivat sita mielta, etta talla hetkelld suhteen tilanne on niin hyva, ettd kehittymi-
sen eteen pitda tehda tosissaan ty6ta. Suhteen kehittymiseen vaikuttavat monet asiat; kun on pit-
kdan tehty yhteistydta menestyksekkaasti, kehittaminen ja uusien asioiden lanseeraaminen vaikeu-

tuu koko ajan. Parannettavien asioiden I6ytaminen on koko ajan haastavampaa.

Palveluntuottajan nakokulmasta tarkeaa on, etta luottamusta pidetaan ylla. Jatkossakin pitaa tehda
se mita on luvattu samalla kun tuotetaan kehitysideoita, sadstéehdotuksia ja ennakoidaan mahdolli-

sia haastavia tilanteita. Tarkeaa olisi tehda my0s nakyvia asioita taustalla toimimisen lisaksi.

Koska nykytilanne on niin hyva, haastattelun aikana pohdiskeltiin, josko voisi olla mahdollista monis-
taa toimintamallia muihin maihin tai vaihtoehtoisesti yrittda dokumentoida ja mallintaa nykyinen pro-
sessi niin hyvin, etta se ei enaa olisi henkiloriippuvainen kummankaan osapuolen osalta. Tassa kui-
tenkin on huomioitava seka henkilékemioiden vaikutus etta se, ettd nykyinen malli on luotu tdman-
hetkisten henkildiden nakemysten ja toiveiden perusteella, seuraavat henkilét voivat kokea jonkun

muun mallin paremmaksi.

“Témé suhde on liikkuva ja mukautuva olento ja siksi kehittdminen ja uusien asioiden lanseeraami-
nen on vaikeaa --- asioiden eteenpdéin vieminen vaatii ponnistelua --- yhteistydssd on saavutettu 80—
90 % maturiteetti, ja viimeinen kymmenen prosenttia vaatii darimaisen paljon lisds, ettd paastaisiin

sataan prosenttiin.” (H2)

"Pystytaan tekemdasdn nakyvid asioita, tehdaan se mitd on luvattu, sdilytetéén luottamus, pystytaan

tekemdadn kehitysehdotuksia ja sédstéehdotuksia.” (H1)

"Molemmat firmat on tyytyvdéisid meidén sopimukseen ja yhteistyéhdn, miten me saataisi tehtysd so-
pimus ja prosessit ja toimintamallit, jotka ei olisi henkildsidonnaisia --- sfind voi olla se paradoksi,
ettd ei voi, koska tamd yhteistyd perustuu siihen ettd me tunnetaan toisemme, ollaan tehty yhdessd

ja luottamus on kehittynyt ja siksi homma toimii niin hyvin.” (H2)
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7 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tyon tarkoituksena oli perehtya toimeksiantajan ja palveluntuottajan valiseen strategiseen kumppa-
nuussuhteeseen, sen osa-alueisiin ja siihen vaikuttaviin ilmidihin seka sen hy6tyihin ja riskeihin.
Tassa tapauksessa strateginen kumppanuus ymmarretdan yhteistyomalliksi, jossa ollaan avoimia ja
tehdaan aidosti yhteisty6ta, jotta saavutetaan halutut yhdessa sovitut tavoitteet. Vaikka liike-ela-
massa taloudellinen nakokulma on tarked, téssa tydssa esiin nousi myds humaanimpi aspekti: luot-
tamuksen ja henkilékemian vaikutusta tiimitydskentelyyn ei voi jattdd huomiotta. Hyvasta henkildke-
miasta ja luottamuksen syvyydesta kertoo se, ettd molemmat kumppanuuden osapuolet kokevat,
etta tiimissa kaikki henkilét ovat samalla puolella ja yhta tarkeita suhteen toimivuuden kannalta.

Riippumatta mista nakokulmasta taté kumppanuutta tarkastelee, luottamus nousee aina esiin tavalla
tai toisella. Ilman luottamusta ei olisi mydskaan kumppanuutta, joten sita voi tassa tapauksessa pi-
taa tarkeimpana strategisen kumppanuuden edellytyksena. Merkittavia kumppanuuden ominaispiir-
teita ovat myds avoimuus, aidosti yhteiset tavoitteet ja arvot sekd halu kehittda toimintaa.

Luottamuksen rakentuminen on ollut monivaiheinen ja monen vuoden prosessi. Palveluntuottajan
kannalta térkeaa sille on ollut osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen, kun taas toimeksiantajan
kannalta tarkeaa on ollut uskaltaa luottaa ja keskittad palvelujen hankintaa yhdelle toimittajalle.
Saavutetun luottamuksen my6td palveluntuottaja johtaa monia palveluja itse, joten palvelujen johta-
misen merkitys korostuu muun muassa laadun varmistamisessa. Kun tarkastelee Lewickin ja Bunke-
rin prosessikaaviota luottamuksen rakentumisesta, mielestani on selvda, ettda kumppanuudessa on
saavutettu korkein taso, jossa luottamus perustuu tavoitteiden yhdenmukaisuuteen: ymmarretdan
kumppanin odotukset ja tarpeet ja tydskennelldan yhteisia tavoitteita kohti. Nahdakseni myds Rei-

nan ja Reinan korkeimmaksi tasoksi luokittelema luottamus toisen ammattitaitoon on saavutettu.

Strategisen kumppanuuden hyddyiksi koetaan esimerkiksi se, etta palveluntuottajan kautta on mah-
dollista saada sellaisten alojen asiantuntijapalveluita, jotka eivat kuulu toimeksiantajan ydinbisnek-
seen. Palvelupaallikdt paitsi johtavat palvelua, he myds toimivat toimeksiantajan tukena monilla eri
osa-alueilla. Ymparistéasiantuntija huolehtii omalta osaltaan siitd, ettd toiminta tayttaa vastuullisuu-
den kriteerit ja asetetut tavoitteet saavutetaan. Facility Security Managerin tehtaviin kuuluvat seka
kiinteistojen rakenteelliseen turvallisuuteen ettd tietoturvallisuuteen liittyvat asiat. Projektipaallikk®
valvoo, ettd toimitiloissa tehtavat muutokset vastaavat toimeksiantajan yleista linjausta, tehtyja
suunnitelmia ja noudattavat budjettia. Kiinteistémanagerit toimivat toimeksiantajan paikallisina tuki-
henkil6ind huolehtien arjen rullaamisesta. Koska tiimissa vaihtuvuus on ollut pientd, kertynyt osaa-
minen ja kokemus takaavat sen, ettad palvelulupauksessa voidaan pysya yllattavissakin tilanteissa.

Kumppanuuden etuna pidetaan myos sitd, etta tyénantajavastuut ovat palveluntuottajan harteilla ja
palvelupakettia voidaan joustavasti muokata muuttuvien tilanteiden mukaan. Térkeaa ei toimeksian-
tajan nakokulmasta ole niinkaan se, etta kuka tehtdvan suorittaa, vaan se, etta asia tulee hoidetuksi
mahdollisimman ripedsti ja laadukkaasti.

Kun yhteistyésuhde on saatu strategisen kumppanuuden tasolle, suhdetta on tarkea yllapitaa ja hoi-

taa kuin mita tahansa ihmissuhdetta. Suhteen yllapidon kannalta nahtiin tarkeaksi, etta yhteisty6ta
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tehddan melko tiiviisti ja fyysisesti samassa tilassa sen sijaan, etta jattaydyttaisiin pelkastaan erilais-
ten viestintavalineiden ja -kanavien varaan. Merkittava vaikutus suhteeseen on myds silla, ettd pala-
verien ja muiden virallisten tilanteiden lisdksi aikaa vietetdaan yhdessa myos epavirallisemmissa mer-
keissa ja tutustutaan ihmisiin kokonaisuutena. Henkilokemian osuus nousi molemmissa haastatte-

luissa esiin, silla sen toimivuuden/toimimattomuuden koettiin vaikuttavan suoraan luottamukseen.

Strategisen kumppanuuden suurimmaksi riskiksi koetaan ensinnakin se, etta toimeksiantajan toimi-
pisteiden datasta valtaosa on télla hetkelld palveluntuottajan hallussa. Mikali tulee tarpeelliseksi
vaihtaa kumppania tai mikali henkiléstéssa tapahtuu muutoksia, tietopadoman siirtémisessa voi olla
haasteita. Nakisinkin tietopadoman sdilymisen kannalta tarkedksi sen, etta siind vaiheessa kun

kumppanin vaihdos on ajankohtainen, muutos pyrittdisiin tekemaan hallitusti ja ajan kanssa.

Toisena riskind nousi esiin se, ettd kun suhteen koetaan olevan hyvalla tasolla ja paljon kehitystyota
on tehty, uusia ideoita on enaa vaikea keksia; myos tuotetun palvelun laatu saattaa karsia, mikali
tyytyvaisyyden tunteeseen jaadaan kellumaan. Jatkuvan pohdinnan ja ideoinnin merkitys korostuu-
kin, mitd syvempaa yhteisty6 on ja pienetkin kehitysehdotukset voivat osoittautua merkittaviksi.

Kumppanuudessa on koettu toimivaksi toimintamalliksi séanndlliset koko tiimin palaverit, joissa kay-
daan lapi koko Suomen asioita niin yleisesti kuin paikkakuntakohtaisestikin. Jotta jatkossakin palve-
luntuottaja pystyisi sdilyttdmaan luottamuksen, takaamaan laadukkaat palvelut ja tayttamaan sopi-
mukseen kirjatut lupaukset, jokaisen tiimildisen voisi olla hyddyllista esimerkiksi puolivuosittain
kdyda lapi palvelukuvaukset, koska harvemmin suoritettavat tehtavat helposti unohtuvat taka-alalle.
Myds saanndlliset “aivoriihet” pienemmaillakin porukalla voisivat tuottaa hyvié kehitysideoita, yksin
pohtiminen ei valttdmatta ole niin hedelmallista.

Nahtdvaksi jaa, missa maarin Covid-19 -pandemian mukanaan tuoma etatydskentely ja mahdolliset
tydskentelyn hybridimuodot vaikuttavat tulevaisuudessa toimitilojen tarpeeseen. Riittaaké jatkossa
neliomaaraltaan pienemmat tilat, jos ne suunnitellaan sellaisiksi, ettd niita on entistakin helpompi
muokata muuttuvien tarpeiden mukaan? Tarvitaanko enemman tukitiloja suhteessa perinteisiin tyo-
pisteisiin: tullaanko toimistolle ensisijaisesti tapaamaan kollegoita ja keskittymista vaativa tyo teh-
daan kotona, vai halutaanko kenties hyddyntaa toimiston parempi tydpiste-ergonomia ja laitteisto
itsendisessa tydssa ja kotoa hoidetaankin lahinna Teams-palaverit kollegoiden ja asiakkaiden
kanssa? Riippumatta tulevaisuuden tyéskentelymallista, niin kauan kun on toimitiloja, niissa tarvi-
taan myds erilaisia palveluja, jotta toimeksiantajan henkildsté voi optimaalisesti keskittyd omaan
tydhonsa. Palveluntuottajan kannattaa siis jatkossakin kuunnella herkalld korvalla toimeksiantajan

toiveita ja pyrkia proaktiivisesti kehittdmaan toimintaansa sen pohjalta.
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