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1 JOHDANTO

Yksityinen palvelusektori on kasvanut tasaiseen tahtiin viime vuosikymmenind niin
Suomessa kuin muissakin EU-maissa. Muihin EU-maihin verrattuna Suomessa yksityis-
ten palvelualojen merkitys on viela talla hetkella keskitasoa alhaisempi, niiden osuus
tyollisyydestd on vain 35 %. Palvelut muodostavat keskeisen voimavaran EU-maiden
talouskasvulle ja kehitykselle. Kuitenkin verrattuna Yhdysvaltoihin, on EU-maiden kehi-
tys kohti palveluyhteiskuntaa paljon hitaampaa. Kansainvalistyva toimintaympéaristo
haastaa koko ajan niin yrityksia kuin julkista sektoriakin sailyttamaan palvelutuotannon

monipuolisena ja kilpailukykyisena yha kiristyvassa kilpailussa. (Rikama 2006)

Erityisesti julkisella sektorilla tydvoimantarpeen ennustetaan lisdantyvan, koska palvelu-
jen kysynté jatkaa kasvuaan. Tama kehityssuunta on havaittavissa myds Kiinteisto- ja
toimitilapalveluissa. Alalla on paljon kasvupotentiaalia, koska palvelujen ulkoistamisen
odotetaan yleistyvan edelleen. Kansainvalistyminen tuo mahdollisuuden mukana myos
haasteita yrityksille. Suomen ulkopuolelle ulottuvat palveluratkaisut vaativat hyvaa jar-
jestelykykya ja kaikille yhteisia toimintamalleja. Toisaalta kansainvalisilla markkinoilla
toimiva yritys pystyy paremmin vastaamaan kansainvéalistyvien asiakkaidensa tarpeisiin,
mika tuo merkittavaa kilpailuetua kotimaisilla markkinoilla toimiviin yrityksiin né&hden.
(ISS Palvelut Oy 2010)

Kilpailukyvyn lisaamiseksi on kehitetty erilaisia keinoja, joilla omaa prosessia voisi kehit-
tdd mahdollisimman hyvaksi. Yksi naista keinoista on benchmarking, jonka avulla yritys
voi havaita omat kehittamiskohtansa sek& oppia muilta. Benchmarking on kehittdmisva-
lineend levinnyt I&hivuosina laajalle yritysten ja organisaatioiden piirissa. Sen tavoitteena
on kehittdd oman organisaation suorituskykya ja johtamismenetelmia seka loytaa par-
haat mahdolliset toimintatavat liiketoimintaprosessin kannalta. Organisaation toimintata-
pojen muuttaminen on kuitenkin hidasta ja toisinaan se saattaa olla miltei mahdotonta.
Vanhat tutut toimintatavat saattavat muodostua muutoksen esteeksi, kun on totuttu toi-
mimaan tietylla tavalla eikd muita vaihtoehtoja osata edes etsid. Benchmarking voi
edesauttaa muutosta, silla se esittelee yhteiséllisen oppimisen vélineend muutokseen.
Muutokseen sitoutuminen saattaa aiheuttaa epavarmuutta ja ahdistustakin. Benchmar-
kingin avulla on helpompi n&hda ja hyvaksya tehtavat muutokset, koska toimintaa on jo
verrattu muihin. (Niinikoski 2005, 7-9.)



1.1 Opinnaytetytn tavoitteet

Opinnaytetydmme teoreettisena tavoitteena on toimeksiantajan toimintaymparisté6n
tutustuminen, sen ymmartaminen ja kuvaaminen. Erityisesti tavoitteena on ymmartaa
palvelujen johtamista ja palvelunakékulman mukaisen toiminnan ja perinteisen teollisuu-
desta lahtoisin olevan johtamisnakokulman eroavaisuuksia. Pyrimme myds saamaan
kuvan niista tekijoista, joilla voidaan vaikuttaa kilpailukyvyn edistamiseen palvelualalla.
Naista tekijoista tutustuimme tarkemmin benchmarkingiin. Tavoitteenamme on saada
kokonaisvaltainen kuva benchmarkingista ja sen erilaisista menetelmista ja kayttémah-
dollisuuksista.

Empiirisend tavoitteena on tehdé toimeksiantajallemme, 1SS Palvelut Oy:lle, siivouskus-
tannusten benchmarking -vertailu. ISS Palvelut Oy:n liikevaihdosta suurin osa tulee sii-
vouspalveluista, vuonna 2009 suhteellinen osuus oli 40,5 % koko liikevaihdosta (ISS
Palvelut Oy 2010). Vertailussa keskitymme pelkastdén kayttajasiivouksen kustannuksiin.
Tarkoituksenamme on laskea siivouksen kustannuksille toimialalla kaytdssa olevia tun-
nuslukuja. Naitd tunnuslukuja apuna kayttden teemme kustannusvertailun, jonka paa-
maarana on selvittaa mille tasolle toimeksiantajamme sijoittuu vertailuaineistoon néh-
den. Teemme vertailua myos sisaisesti kohteiden vélilla ja pohdimme mista mahdolliset

kustannuserot voisivat johtua.

Tutkimuksen toteutamme intensiivisena tapaustutkimuksena ja tutkimusmenetelmana
kaytamme seka sisdista ettd ulkoista benchmarkingia. Tutkimusaineiston keraaminen
tapahtuu pelkastaan toimeksiantajayrityksesta. Sisainen benchmarking -vertailu kasittaa
nimensa mukaisesti organisaation sisaisten kohteiden vertailua. Ulkoisessa benchmar-
kingissa, joka tédssa tapauksessa muistuttaa eniten kilpailijabenchmarkingia, vertaamme
sisdisesta benchmarkingista saatuja tunnuslukuja toimialalle tehdyn tutkimuksen vas-
taaviin tunnuslukuihin. Vertailukohteena kaytettavan tutkimusraportin on tehnyt ulkopuo-

linen taho ja raportin tekemiseen on osallistunut useita eri yrityksid samalta toimialalta.



1.2 Opinnaytetytn rakenne

Opinnaytetydmme jakaantuu teoriaosuuteen ja empiiriseen osuuteen. Teoriaosuudessa
kdymme lapi mielestamme tarkeimpid asioita tutkimuksen kokonaisvaltaisen ymmarta-
misen kannalta. Luvussa kaksi perehdytamme lukijan palvelujen ja kustannusten johta-
miseen seka strategiseen kustannusjohtamiseen ja ndiden merkitykseen palveluyrityk-
sessa. Luvussa kolme selvitiamme benchmarkingin perusteet ja menetelmat seké esitte-
lemme tapaustutkimuksessamme kayttamamme metodit. Opinnaytetydmme empiirises-
s& osiossa esittelemme kayttamamme tutkimusmenetelmat, tutkimuksen vaiheet ja tut-
kimustulokset. Lopuksi pohdimme tulosten luotettavuutta ja mahdollisia mydhempia toi-

menpiteita.
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2 PALVELUJEN JA KUSTANNUSTEN JOHTAMINEN

Toimialasta riippumatta useat yritykset toimivat nykyaan kiredssa kilpailuympéaristossa.
Lahes kaikki yritykset kilpailevat tdna paivana palveluilla, huolimatta siitd onko yrityksen
ydintuote palvelu vai fyysinen tuote. Tasta johtuen yrityksilla, joilla palvelukilpailu ei ole
hallinnassa, tulee olemaan vaikeuksia markkinoilla mukana pysymisessa. Grénroosin
(2001, 17-18) mukaan esimerkiksi palvelukilpailu voidaan maaritella tilanteeksi, jossa

kilpaillaan ydintuotetta taydentavilla palveluilla, ei niink&an itse ydintuotteella.

Kiinteistdalan palvelukulttuuri on Suomessa viela aika uusi. Kaytannot palvelujen han-
kintaan ja tuottamiseen ovat kehittyneet vasta viime vuosina ja siksi yritysten rajapinto-
jen ja strategioiden maarittelyyn liittyy haasteita. Haasteita liittyy myds palvelun maaritte-
lyyn, laatuun ja ohjaamiseen. Tasta johtuen palvelun ostajan pitd& osata ostaa, vaatia ja
valvoa palvelulupausten tayttymistd. Palveluntuottajille haasteellista on monilla alueilla
kire& hintakilpailu, ammattimaisen tyévoiman saanti seka laatukysymykset. (KTI Kiinteis-
totieto Oy 2010, 5.)

Taman luvun tarkoituksena on selvittaa lukijalle, mika tekee palvelujen ja kustannusten
johtamisesta niin haasteellista. Keskitymme kasittelemaan mielestamme tarkeimpia asi-
oita palvelunakokulman ja asiakaslahtdisyyden ymmartamisen kannalta. Luvun alussa
maarittelemme palvelujohtamisen seka kuvaamme johtamisnakdkulmien kehitysta teolli-
suuskeskeisesta toiminnasta palvelukeskeiseen toimintaan. Kerromme johtamisajatte-
lussa tapahtuneista muutoksista ja niihin johtaneista syistd. Avaamme kasitteena myos
strategisen kustannusjohtamisen ja kerromme, miten se eroaa perinteisesta kustannus-
laskennasta. Tassa luvussa mainitsemme erilaisia tapoja jasentaa ja maaritella kustan-

nuskasitteita.

2.1 Palvelujohtaminen

Palvelujohtamisella tarkoitetaan johtamisen palvelukeskeistd lahestymistapaa. Tama
lahestymistapa kasittdd johtamisen periaatteita, jotka ohjaavat palvelustrategian mukais-
ta paatbksentekoa ja johdon toimenpiteita palvelukilpailussa. Palvelujohtamisen johta-
mismenettelyt maaraytyvat palvelujen ominaispiirteiden ja palvelukilpailun luonteen mu-
kaan. (Gronroos 2001, 265.)



11

Hankenille 2008 palvelujohtamisesta vaitdskirjaa kirjoittanut Hoykinpuro maarittelee pal-
velujohtamisen asiakaslahtdiseksi johtamiseksi, jonka lopputuloksena on kannattavuus
ja korkea asiakastyytyvaisyys (Kapiainen-Heiskanen 2008). Gronroos (2001, 266) puo-
lestaan maarittelee palvelujen johtamisen neljan eri periaatteen ymmartamisen kautta.
Ensimmaiseksi taytyy tuntea asiakkaan saama hyoty tai arvo, jonka han saa kuluttamal-
la tai kayttamalla yrityksen tarjoamia hyodykkeité. Toiseksi on oivallettava, kuinka orga-
nisaatio pystyy tuottamaan ja toimittamaan t&td hyotya tai laatua. Kolmanneksi tulee
ymmartaa, miten organisaatiota tulisi kehittdé ja johtaa, jotta haluttu hyéty ja laatu saa-
vutettaisiin. Viimeisena organisaatio pitda saada toimimaan siten, etta hyoty ja laatu on

mahdollista saavuttaa.

Teollisuuden tuotteiden valmistajalle johtamisajatteluun liitetdan yleensa kolme saantba
kilpailukyvyn vahvistamisessa. Ensiksi pyritddn alentamaan tuotteiden yksikkokustan-
nuksia vahentamalla tuotanto- ja hallintokustannuksia. Seuraavaksi kasvatetaan mark-
kinointitoimien, kuten mainonnan, myyntitydn ja myynninedistamisen budijettia, jotta tuot-
teet loytavat markkinoille ja viimeisend vahvistetaan tuotekehitysta. Johtamisajattelu ja
johtaminen kasittavat muitakin osa-alueita, mutta naiden saantdjen ymmartdminen on
Gronroosin mukaan ratkaisevan tarkeaa palveluiden johtamisessa. (Gronroos 2001,
246.)

Teollisuudessa edella mainitut kilpailukykyd vahvistavat saannot ovat ymmarrettavia.
Tama johtuu siitd, ettd ne ovat kytkoksissé tavaramaailmaan, jossa tuotantokustannus-
ten alentaminen ei muuta tuotantoprosessin tulosta ja tuotteen laatua. TAma véite tar-
koittanee sitd, ettd tuotantoprosessin tulos ei suoraan muutu esimerkiksi siirryttdessa
kayttamaan edullisempaa tekniikkaa tai prosessia. Tasta seurauksena oleva tuotanto-
kustannusten aleneminen mahdollistaa hintojen alentamisen tai korkeamman katteen
saamisen. Markkinointiin panostaminen taas vaikuttaa yleensa positiivisesti kysyntaa
lisddmalla. Tuotekehitys on tarke&a niin teollisuudessa kuin palvelualallakin, mutta kak-
si muuta saantda saattavat johtaa palvelualojen johtajia harhaan ja niilla voi olla vaaralli-
sia seurauksia kannattavuudelle. On selvad, ettd myds palvelualalla tarvitaan enemman
voittokeskeisyyttd, mutta teollisuuden oppien sokealla noudattamisella saattaakin olla
juuri painvastainen vaikutus. Tama johtuu palvelujen ja palvelun tuotannon ominaispiir-
teistd, toteaa Gronroos. Johdon on tunnistettava strateginen johtamisansa ja pyrittava

valttAmaan sitd. (Gronroos 2001, 246.)
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Seuraavissa kappaleissa selitamme strategisen johtamisansan avulla, miksi perinteiset,
teollisuudesta lahtdisin olevat johtamisnakékulmat, ja kilpailukykya vahvistavat saannot
eivat sellaisenaan toimi palvelualoilla. Kerromme lisaksi johtamisperiaatteiden muutok-
sista ja mainitsemme Gummesonin (1993) nimeadmaéat kolme eri johtamisnakdkulmaa,
joista tydbmme kannalta oleellisin on palvelundkdkulma. Tekstissa tuomme esille myods
palvelujohtamisen periaatteita ja haasteita. Lopuksi perehdymme asiakasnakdkulmaan,

mink&a ymmartaminen on ratkaisevan tarkeaa etenkin palvelualoilla.

2.1.1 Strateginen johtamisansa

Strateginen johtamisansa on kuvattu alla (kuvio 1). Kuten jo aikaisemmin totesimme,
kilpailu kiristyy koko ajan kaikilla toimialoilla. Huolimatta siita, etté teknologian kehitys on
ollut nopeaa ja sen avulla on pystytty karsimaan kustannuksia, ovat tydvoimakustannuk-
set useimmissa palveluissa suuret. Kustannusten hallinnan takana on usein henkilokun-
nan vahentamista koskevia strategisia paatoksia. Sen sijaan, etta lisattaisiin henkilokun-
nan maardaa samassa suhteessa kuin toiminta lisdantyy, paadytddn usein supistamaan
tydntekijoiden maaraéa, lisataan itsepalvelun osuutta ja korvataan ihmisia koneilla. Teolli-
suusyrityksissa tallaisilla strategisilla paatoksilla on mahdollista tehostaa tuotantoa ja
alentaa kustannuksia ilman vaikutusta tuotokseen. Gronroos korostaa, etta tallainen
toiminta palvelualalla johtaa liian harvoin haluttuihin tuloksiin, eiké silla saavuteta aina-

kaan pitkan aikavalin hyotyja. (Grénroos 2001, 247-248.)

Taloudellisia
ongelmiatai
—> | kilpailun
Yrityksen kiristyminen \s
_imagon

Sisaistatehokkuutta
koskevia paatdksia

heikk ninen

(jotkavaikuttavat
/ usein
henkildkkuntaan)
Tyytymattdmia
asiakkaita
{kaikesta huolimatta)
T Palvelun laadun
STRATEGINEN JOHTAMISANSA heikkeneminen
Perinteisten
markkinointiponnistelujen
lisadminen (toisinaan)

\ Tyytymattomia
asiakkaita

Palvelun

laadun o
heikkeneminen WVahaisia
iaA kustannussaastija
< Sisaisen

ilmapiirin
heikkeneminen

KUVIO 1. Strateginen johtamisansa (Grénroos 2001, 247)
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Tehokkuus on moniulotteinen ilmio, josta voi erottaa ainakin kaksi osa-aluetta. Ensim-
mainen on sisdinen tehokkuus, joka kertoo yrityksen toimintatavasta seka tydvoiman ja
padoman tuottavuudesta. Siséistd tehokkuutta voidaan mitata esimerkiksi tuotannon
yksikkdkustannuksilla. Toinen osa-alue, ulkoinen tehokkuus, kertoo siité, millaiseksi asi-
akkaat kokevat yrityksen toiminnan ja tuotoksen. Ulkoinen tehokkuus ilmaisee sitd, mi-
ten tehokkaana asiakkaat kokevat yrityksen toiminnan. Huolimatta siita, etta asiakkaat
arvostavat tehokkaita ratkaisuja, palvelujen tuotantoprosessiin liittyvien johdon paatos-
ten katsotaan liilan usein vaikuttavan ainoastaan sisdiseen tehokkuuteen. Téllainen toi-
mintatapa johtaakin usein toimintoihin ja palkkiojarjestelmiin, jotka tukevat véaaria toi-
menpiteitd, esimerkiksi kustannustehokkuutta laadun tuottamisen sijaan. Tehokkuuden
lisaksi tulisi huomioida muitakin keskeisia menestystekijoitd, joita ovat laatu, aika ja in-
novaatiot. Yrityksen kehittamisen kannalta tarkeaa on toiminnan jatkuva parantaminen
ja vertailu alan parhaisiin yrityksiin eli benchmarking (katso luku 3). (Grénroos 2001,
248; Gronroos 2009, 13.)

Myds Rikama (2006) korostaa menestystekijdina riittavad osaamista ja koulutusta ja
tietotekniikan tarjoamien mahdollisuuksien tehokasta hytdyntamista. Naiden lisaksi in-
novaatioille suopea ymparisto ja tutkimus- ja kehittdmistoiminta voidaan nahda tehok-
kaan ja kilpailukykyisen palvelutuotannon peruselementteina. Hanen mukaansa mikaan
naista elementeista ei kuitenkaan yksinaan riitd. Yritykset tarvitsevat osaamista, tieto-
tekniikkaa ja innovaatioita sopivassa suhteessa voidakseen toimia menestyksellisesti.

Kuviossa 2 on kuvattuna palvelutuotannon avaintekijat.

—> Osaaminen ja

koulutus \
Tieto-ja Palvelu- Kilpailukyky
viestintidtekniikan | =——p prosessit Tuottaavuus
kaytto Laatu

!

L Innovaatiot ja
T&K -toiminta

KUVIO 2. Palvelutuotannon avaintekijat ja niiden vaikutukset (Rikama 2006)
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2.1.2 Johtamisperiaatteiden muutos

Yleisella tasolla tapa katsoa tai hahda asioita, eli nakokulma, koostuu arvoista ja toimin-
tatavoista, jotka ohjaavat jokapaivaista ajatteluamme ja kayttaytymistamme. Organisaa-
tiossa nama arvot ja toimintatavat muodostavat pohjan yrityskulttuurille. Gummeson
(1993, 77-78) mainitsee artikkelissaan kolme eri johtamisnakokulmaa. Naista ensim-
mainen on teollisten tuotteiden valmistajan johtamisnakokulma, joka keskittyy tuotteisiin.
Tama nakokulma korostaa esimerkiksi massatuotannon, massamarkkinoinnin ja auto-
maation tarkeyttd. Tuottavuudella on tarkea rooli ja laadulla tarkoitetaan teknisten stan-
dardien ja laatuvaatimusten noudattamista. Toisena mainitaan byrokraattinen johtami-
sen nakokulma, jota esiintyy niin julkisella kuin yksityisellékin sektorilla. Byrokraattinen
nakokulma pitdéa sdantoja ja maarayksia itse lopputulosta téarkeampéana ja lakien noudat-
taminen ja tasa-arvoinen kohtelu nahdéan laadun ulottuvuuksina. Muutoksen maaré on
alhainen ja jaykat organisaatiorakenteet ohjaavat toimintaa. Kolmas nékokulma, palve-
lunékokulma, on laajentunut johtamisesta markkinoinnin alueelle ja se tukee my®ds mo-

dernia laatujohtamista.

Palvelunakokulmalle tyypillisia piirteitd ovat kiinnostus asiakasta kohtaan ja palvelua
tarjoavan yrityksen henkilékunnan ja asiakkaan vdlilla tapahtuvaa vuorovaikutusta koh-
taan. Asiakas nahdaan kumppanina ja arvonmuodostus tapahtuu henkilokohtaisen tyén
ja teknologian tasapainosta, kustannusten ja tuottojen tasapainosta seka asiakkaan
saaman laadun ja tuottavuuden tasapainosta. Palvelujen tuottamisen ydin sisdltdéd muun
muassa prosessiajattelun. (Gummeson 1993, 78.) Myds Gronroosin (2009, 271-272)
mukaan palvelundktkulman korostaminen johtamisessa muuttaa johtamisen painopis-
tettda perinteiseen teollisuudesta omaksuttuun johtamismalliin verrattuna. Ensinnakin
mielenkiinto siirtyy sisdaisistd, tyosuoritusten aiheuttamista seurauksista ulkoisiin, esi-
merkiksi asiakkaille koituviin seurauksiin. Toiseksi huomio rakenteesta siirtyy prosessiin.
Gronroosin mielesté palvelujohtaminen johtamisfilosofiana liittyykin 1&hinn& prosessijoh-
tamiseen, jolloin prosessijohtamisen taustalla olevista rakenteista tulee vdhemman mer-
kittavia. Prosessin ja ulkoisten seurausten korostaminen muuttaa kasitysta palvelujoh-

tamisen periaatteista.
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2.1.3 Palvelujohtamisen periaatteet

Gronroos (2009) on nimennyt palvelujohtamiselle seuraavat kuusi periaatetta:

Ansaintalogiikka liiketoiminnan k&yntiin panevana voimana
Paatoksentekovalta

Organisaation painopiste

Ty6njohdon painopiste

Palkkiojarjestelmat

Mittausten painopiste

ourwNE

1. Ansaintalogiikka liiketoiminnan kayntiin panevana voimana

Ansaintalogiikalla liiketoiminnan kayntiin panevana voimana tarkoitetaan taloudellisen
painopisteen tai liiketoiminnan logiikan siirtymista siséisesta tehokkuudesta kokonaisval-
taisen tehokkuuden johtamiseen. P&&oman ja ty6voiman tuottavuuden sijaan voitto
maaritelldan asiakkaan kokeman laadun kautta. Palvelujohtamisessa huomioidaan ul-
koisen tehokkuuden ja asiakashallinnan ratkaiseva merkitys menestymiselle, eikd néin
ollen tarkeimpana asiana nahda sisaista tehokkuutta. Sisaisen tehokkuuden nakdkulmi-
en tullessa vallitseviksi kustannustietoisuus ja tuottavuus nousevat etualalle, mutta néi-
den aiheuttamat laadulliset seuraukset jaavéat usein huomioimatta. (Gronroos 2009,
273-274.) Myo6s Johnston (1998, 114) mainitsee tarkeana asiana asiakaslahtoisyyden ja
laadun hallinnan. Naiden lisdksi han toteaa johtajuuden, benchmarkingin ja palvelumal-

lin vaikuttavan suuresti liikketoiminnan toteutumiseen.

Kiinteistoliiketoiminnan ansaintalogiikka on palvelujen myynti, joista tyypillisena voidaan
mainita jatkuvat sopimukset. Tavoitteena on palvelujen tuottojen maksimointi ja kustan-
nustehokkuus. (KTI Kiinteistétieto Oy 2010, 18.)

2. Paatoksentekovalta

Palvelujen luonne ja asiakkaan kokeman palvelun laadun yllapitdminen pakottavat ha-
jauttamaan paatbksentekoa. Parhaassa tilanteessa palvelutapaamisiin osallistuvilla
tyontekijoilla tulisi olla paatdksentekovalta. Valta nopeaan paatoksentekoon vaikuttaa
positiivisesti myyntimahdollisuuksien kayttdmiseen, virheiden korjaamiseen ja laatuon-
gelmien valttamiseen. Valtuuksien puuttuminen itsendiseen ajatteluun ja paatdksente-
koon, voi tehda asiakaskontaktissa olevista tyontekijoista jaykéan jarjestelman uhreja.
Saannot ja jarjestelmét voivat laskea tydmotivaatiota ja estaa tyontekijoitd toimimasta
tilanteissa, joissa pitéisi toimia vastoin normaaleja menettelytapoja. Sen sijaan paatan-
tavallan lisdamisella on mahdollista saada ihmisissé piileva energia kayttoon. (Grénroos
2009, 273-274.) Kingman-Brundagen, Georgen & Bowenin (1994, 26) maéarittelema
palvelulogiikka tukee taté ajattelutapaa. Palvelulogiikan mukaan péatbksentekovalta on

jarkevintd myontaa niille, jotka ymmartavat, mité asiakkaat arvostavat.
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Kiinteistoliiketoiminnan toimialalla arvoketjun (kuvio 3 sivu 24) piteneminen etaannyttaa
paatdksentekoa asiakkaasta ja kohteesta. Arvoverkoston laajuus ja monitahoisuus kiin-
teistbalalla on pilkkonut paatdksentekoketjua pieniin osa-alueisiin. Taméa sitoo ketjun
osapuolia tiukasti ja heistd voi tulla jopa riippuvaisia toisistaan. Se tekee arvoketjun oh-

jaamisesta ja kokonaisuuden hallinnasta haasteellista. (KTI Kiinteistotieto Oy 2010, 13.)

3. Organisaation painopiste

Perinteisesti organisaatiorakenne on pyritty rakentamaan siten, ettéd se palvelee normien
valvontaan perustuvaa johtamista. Palvelujohtamisessa organisaation painopiste siirre-
taan pois rakenteesta ja valvontamenettelyista keskittymalla ulkoisen tehokkuuden saa-
vuttamiseen hyvaksyttavissa sisdisen tehokkuuden rajoissa. Téallainen toiminta edellyt-
taa joustavaa organisatorista ratkaisua, joka saa resurssit, johdon, esikunnan ja tausta-
toimintojen henkildkunnan tukemaan asiakaspalvelutehtavia. (Grénroos 2009, 274-
275.) Organisatoriset ratkaisut voivat joko tukea tai estaa palvelukonseptin toteutumista.
Kun sitoutuminen palvelunakékulman mukaiseen toimintaan on korkea, paattsvallan
lisaamisen tarkoituksena on kasvattaa asiakastyytyvaisyytta. Taman lisaksi yhteistyotii-
mit kootaan siten, etta ne tukevat tyontekijéiden mahdollisuutta saumattomaan palvelu-

jen tuottamiseen asiakkaille. (Kingman-Brundage ym. 1994, 29.)

4. Tyo6njohdon painopiste

Tyo6njohdollinen valvonta on perinteisesti yhdistetty tydnjohtojarjestelmiin, joissa seura-
taan tehtavista suoriutumisen tasoa ennalta maarattyjen normien mukaisesti. Tyonteki-
jéiden onnistuminen mitataan normien saavuttamisella, josta mahdollisesti palkitaan.
Palvelujen ja palvelutuotannon luonteeseen tallainen tyénjohtojarjestelma ei kuitenkaan
sovi. Tama johtuu siita, etta palveluja ja varsinkaan palvelun laatua ei usein voida vaki-
oida. Tyontekijat tarvitsevat tiettyd joustavuutta tdyttdessédén asiakkaiden erikoistoiveita
tai korjatessaan kielteisia tilanteita, jolloin ohjeet ja ndakemykset ohjaavat kayttaytymista
jaykkid normeja paremmin. (Gronroos 2009, 275.) Johdon sitoutuminen ja tuki palve-
lundkodkulman mukaiseen toimintaan auttavat tyontekijoitd olemaan valmiita, halukkaita
ja kykenevia tayttamaan asiakkaiden toiveet joustavasti. (Kingman-Brundage ym. 1994,
31)
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5. Palkkiojarjestelmat

Palvelunaktkulmasta tyonjohdon tarkein tehtdva on tyontekijoiden rohkaiseminen ja
tukeminen. Rohkaiseminen ja tukeminen onnistuvat esimerkiksi erilaisten palkkiojarjes-
telmien avulla. Tavallisesti palkkiojarjestelmét ovat myds osa tydnjohdon jarjestelmaa.
Palvelujen johtamisessa on suositeltavaa palkita tietyntasoisen koetun laadun tuottami-
sesta, ei niinkddn ennalta maariteltyjen normien tayttamisesta. (Grénroos 2009, 275.)
Myds palvelulogiikan nékdkulmasta palkitseminen tulisi liittdd aikaisemmin mainitse-

maamme ulkoisen tehokkuuden saavuttamiseen. (Kingman-Brundage ym. 1994, 26.)

Hyvaan suoritukseen tai laatuun perustuvia kannustinpalkkiorakenteita kaytetaan Kkiin-
teistoliiketoiminnan alalla toistaiseksi aika harvoin. Kannustinpalkkioiden soveltamisen
haasteina ndhdaan etenkin oikeiden mittareiden ja palkkiokriteerien maarittely. Kannus-
tinpalkkiot nousevat nykyaan enenevassa maarin esille tilaajien ja palveluntuottajien
valisissa neuvotteluissa, jolloin haasteena on oikean tasapainon I6ytyminen mittaamisen
tarkkuustason ja strategian toteutumista mittaavan kokonaiskuvan valilla. Sen liséksi on
maaritettavd, mika palvelutaso kuuluu perustasoon, ja mista palveluntuottajan on mah-
dollista saada erillinen palkinto. Ohjausndkokulman kannalta keskeistéd on kyetéa sito-
maan mahdolliset palkkiot ja sanktiot tilaajan omaan strategiaan ja tavoitteisiin. (KTI
Kiinteistttieto Oy 2010, 14.)

6. Mittausten painopiste

Palvelujen johtamisen ndkdkulmasta mittausten painopistettd on siirrettéva tai ainakin
laajennettava. Taman ndkokulman mukaan menestyksen merkkeja ovat asiakastyyty-
vaisyys koettuun palvelun kokonaislaatuun ja taloudellinen kannattavuus. Niinpa tyon-
johdossa ja palkkiojarjestelmissa tulisikin mitata asiakastyytyvaisyytta ja tyytyvaisyytta
edistavia tehtavid. Normien saavuttamisen ja taloudellisen tuloksen liséksi pitéisi huomi-
oida ennen kaikkea asiakastyytyvaisyyden seuranta. (Gronroos 2009, 275.) Murphy
(1999, 62) toteaa, ettd palvelujen mittaamiseen tarvitaan objektiivinen menetelma, joka
valvoo kuluja ja laatua. Kulujen ja laadun tarkkailu auttaa nakem&an arvonmuodostuk-

sen asianmukaisella tavalla.



18

2.1.4 Palvelujen johtamisen haasteita

Palvelutuote ja palvelusisaltd ovat missa tahansa toiminnassa vaativia kohteita liikkeen-
johdolle. Jukka Rastas on pyrkinyt selvittdmaan, miten palvelua voidaan kehittaa, tuot-
taa ja markkinoida ammattimaisesti ja oikeassa mittakaavassa. Han on tehnyt selvityk-
sen haastattelemalla 20 eri organisaation ylimpaan johtoon kuuluvia tai palvelutuotteen
kehittamisen asiantuntijoita ajalla 11/2002-2/2003. Haastateltavien taustaorganisaatiot
koostuvat Suomessa alansa suurimmista, satoja tai tuhansia henkil6ita tyollistavista
organisaatioista. Vertailun vuoksi Rastas (2003a) otti mukaan selvitykseen myos pari
julkishallinnon organisaatiota ja pari pienempda yksityisyritystd. Selvityksestd Rastas
kokosi raportin, jonka tarkoituksena on palvella kaytdnnon liikkkeenjohdon tarpeita ja
saada aikaan keskustelua. Tassa kappaleessa kasittelemme joitakin Rastaan raportissa
esille tulleita ongelmakohtia palvelujen johtamisessa.

Palveluyrityksille on ongelmallista méaarittdd tuotteen abstraktia osuutta loppuun asti.
Tastéa johtuen sitéa on lAhes mahdotonta johtaa. Palvelutoiminnan johtamisen tarkeimpia
lAhtokohtia on kasitteistdn ja organisaation ajatusmaailman haltuunotto. Johdon on an-
nettava sisaltd organisaation toimintatavoille, jottei henkilékunnan tarvitse itse keksia
esimerkiksi ystavallisyyden, nopeuden ja avuliaisuuden elementtien sisaltdd. Kun tavoit-
teet ja kasitteet on maaritelty kaikkien ymmartamaan muotoon, on niiden pohjalta mah-
dollista lahted rakentamaan asiakaslupauksia, jotka on mahdollista tayttéda kestavasti

pitkalla aikavalilla. (Rastas 2003a.)

Yksi haastavimmista asioista johtamisessa on jokaiselle organisaatiolle osaksi arkipai-
vaa tullut muutoksen johtaminen. Haasteellisen siitd tekee muutoksen lahtékohdan maa-
rittdminen ja konkretisointi. On vaikeaa 10ytdd kasin kosketeltava muoto abstrakteille
laatuun ja vuorovaikutukseen perustuville tavoitelluille toimintamalleille. Muuttuvien pro-
sessien ja palvelukokonaisuuksien jalkauttamisessa tarvitaan uudenlaisia tyévalineita ja
uudenlaista vastuun jakamista. Muutoksen l&pivienti ei tapahdu hetkessa ja samanaikai-
sesti pitda pystya lukemaan ympariston ja organisaation tilannetta. Muutoksen johtami-
nen vaatii johtajilta pitk&janteista maaratietoisuutta vieda oman nakokulman toteutusta
eteenpéain. Jatkuvaan muutokseen sopeutuvien prosessien ja tuotekonseptien tulee olla

joustavia, kiteyttaa Rastas. (Rastas 2003a.)
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Johtamisen osa-alueita ovat ihmisten ymmarrys, sitouttaminen ja tahtominen. Palvelu-
alalla suuri haaste on se, ettd asiakas on osa tuotantoprosessia. Kaikkien prosessissa
mukana olevien tulisi nAhdd oma osuutensa ja panoksensa tassa kokonaisuudessa.
Prosessin tehokas suunnittelu, johtaminen ja markkinointi ovat jokainen oma vaativa
alueensa. Tana paivana palvelun johtamisen merkitystd korostaa toiminnan jatkuva te-
hostamisen tarve ja asiakaskohtaamisten kayttaminen paremmin markkinoinnin vélinee-
na. (Rastas 2003b.)

2.1.5 Asiakasnakokulma

Asiakkaat eivét osta pelkastaén tuotteita ja palveluja, vaan niiden tuottamia hyotyja. Asi-
akkaat ostavat kokonaisuuksia, jotka koostuvat tuotteista, palveluista, tiedoista ja asiak-
kaan huomioimisesta. Naitd kokonaisuuksia Grénroos (2001) kutsuu tarjoomiksi. Naméa
tarjoomat ovat asiakkaille palveluita. Asiakkaan saama arvo syntyy palvelutarjooman
tuottamasta hyodysta. Asiakasnakokulman mukaan yritykset siis tarjoavat asiakkailleen
aina palvelua, toimialasta riippumatta. Vastoin yleista nakemysta asiakkaiden kokeman
arvon tuottaminen ei tapahdu tehtaissa tai palveluyritysten toimistoissa. Arvo syntyy
asiakkaiden arvontuotantoprosessissa, joka toteutuu suurelta osin samaan aikaan pal-

velun tuotanto- ja toimitusprosessin kanssa. (Grénroos 2001, 26-27.)

Asiakkaat etsivat itselleen ratkaisuja tai kokonaisvaltaisia paketteja, joita kayttdmalla he
saavat itselleen arvoa. Nama ratkaisut palvelevat asiakkaiden omia arvonluontiproses-
seja. Taman perusteella voidaankin paatelld, ettei laadukaskaan tuotantokoneisto auta
asiakkaan arvonluomisprosessissa, jos yllapito- ja huoltotehtavia ei hoideta hyvin ja oi-
kea-aikaisesti. Yritysten valitessa sopivaa strategista nakokulmaa, onkin ensiarvoisen
tarkeda analysoida huolellisesti asiakkaiden arvonluomisprosesseja ja selvittaa asiak-
kaiden todelliset halut ja tarpeet. (Gronroos 2001, 27—-28.) My6s Jarvenpaa, Partanen &
Tuomela (2001, 233) nakevat strategisen johtamisen yhdeksi keskeisimmista osa-

alueista yrityksen nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden tarpeiden analysoinnin.
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Asiakkaiden huomioonottaminen asiakasnéakdkulman mukaisesti johtaa asiakaslahtoi-
seen toimintatapaan. Asiakaslahtdisyys maaritelmana korostaa toimintaan ohjaavan
yrityskulttuurin, oletusten ja arvojen, lisdksi erityisesti konkreettista toimintaa. Asiakas-
lahtbisyyden logiikka on yksinkertainen ja sen uskotaan johtavan suurempaan asiakas-
tyytyvaisyyteen. Asiakastyytyvadisyyden ajatellaan vaikuttavan asiakasuskollisuuteen,
joka taas vaikuttaa positiivisesti yrityksen kannattavuuteen. Asiakaslahtdinen toiminta on
haasteellista usein siksi, etta sen méaarittelyyn ei ole kiinnitetty riittavasti huomiota. Tama
epétietoisuus voi johtaa epayhtenaisiin ratkaisuihin asiakasrajapinnassa. Seuraavassa
kappaleessa kerromme strategisesta kustannusjohtamisesta, joka ohjaa organisaatiota
kokonaisvaltaiseen kustannustietoisuuteen ja kaikilla organisaatiotasoilla asiakaslahtoi-
sesti jatkuvaan kehittymiseen. (Jarvenpdd ym. 2001, 235-237; Jarvenpdada, Lansiluoto,
Partanen & Pellinen 2010, 163.)

2.2 Strateginen kustannusjohtaminen

Sanan strategia alkupera on kreikan kielen sanassa “strategos”, joka tarkoittaa sodan
johtamisen taitoa. Viime vuosikymmenien aikana merkittavimmat liikkkeenjohdon asian-
tuntijat ovat tuoneet esiin erilaisia strategian oppeja ja painotuksia. Huolimatta erilaisista
painotuksista, kaikista strategian opeista l16ytyy yksi yhdistava tekija, kilpailu. Kamens-
kyn (2008, 16-17, 21) mukaan aidossa kilpailutilanteessa toimivalle yritykselle strategia
on elinehto. Yrityksen on pystyttdva pysymaan Kkilpailukykyisen&, mika tarkoittaa kykya
erottua kilpailijoista tavalla tai toisella. Onnistuneen strategian lahtokohta on useimmiten

muuttuvan ympariston ymmartaminen ja sisaiset tekijat.
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Niin sanotun strategisen kustannusjohtamisen teoria kehitettiin 1990-luvulla (Shank &
Govindrajan 1993). Strateginen kustannusjohtaminen on pyrkimisté jatkuvaan kehittymi-
seen asiakaslahtoisesti. Strategisessa kustannusjohtamisessa pyritdan aktiivisesti hallit-
semaan kustannuksia ja kustannustietoa kaytetdan hyvaksi liiketoiminnan ohjaamises-
sa, seurannassa ja paatoksenteossa. Keskeisin asia on kustannuksiin vaikuttavien teki-
joiden tunnistaminen ja néaihin tekijoihin vaikuttaminen. (Jarvenpaa ym. 2001, 61.) Jar-
venp&a ym. (2010, 163) nakevat strategisen kustannusjohtamisen myos yrityksen koko-
naisvaltaisena kustannustietoisuuteen johtamisena, jonka tarkoituksena on pyrkia asia-
kaslahtoisesti jatkuvaan kehittymiseen. Kustannusten hallinta on jatkuvaa, pitkalle tule-
vaisuuteen tahtaavaa toimintaa, joka kuuluu osana yrityskulttuuriin ja kilpailustrategiaan.
Cooperin & Slagmulderin (1998, 16) mielesta strategisen kustannusjohtamisen tavoit-
teena on vahentad kuluja ja samalla vahvistaa yrityksen strategista asemaa. Taman
paamaaran mukaan strateginen kustannusjohtaminen ei voi rajoittua pelkastaan yrityk-

sen seinien sisalle.

Strateginen kustannusjohtaminen eroaa perinteisesta kustannuslaskennasta siten, etta
perinteinen kustannuslaskenta keskittyy yleensa maarittamaan pelkastaan tuotekustan-
nuksia. Muut mahdolliset kustannusten aiheuttajat, kuten tavarantoimittajat ja asiakkaat,
kasitelladn usein yleiskustannuksina. Naiden valmistuksesta johtumattomien kustannus-
ten ongelmana on se, etta niitd ei voida johtaa tehokkaasti. Tama johtuu siita, etta perin-
teisessd kustannuslaskennassa kustannusten aiheuttamisperiaatteita ei huomioida.
(Cooper & Slagmulder 1998, 16.)

Kustannusjohtamisen laajentaminen yrityksen seinien ulkopuolelle tarkoittaa kustannus-
ten kohdistamista tavarantoimittajille ja asiakkaille samalla tavalla kuin tuotteillekin. Jotta
naitd kuluja voidaan johtaa strategisesti, taytyy ne kohdistaa aiheuttamisperiaatteen
mukaan. Valmistuksesta johtumattomien kustannusten tarkoituksenmukaiseen kohdis-

tamiseen kaytetdan ensisijaisesti toimintolaskentaa. (Cooper & Slagmulder 1998, 16.)

Seuraavissa kappaleissa kerromme erilaisista tavoista luokitella kustannuksia. Tuomme
esille kustannusjohtamiseen ja kustannusten hallintaan liittyvi& haasteita. Mainitsemme
kustannustenhallinnan pddkomponentit ja esittelemme kiinteistéliiketoiminnan arvover-
koston ja toimijoiden roolit arvoketjussa. Lopuksi kerromme asiakaslahtdisyyden ohjaa-

misesta ja asiakkaan huomioimisesta erilaisissa laskentamenetelmissa.
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2.2.1 Hyvat, huonot ja pakolliset kustannukset

Toiminnasta aiheutuvat kustannukset voidaan ryhmitella eri tavoilla. Johdon laskenta-
toimessa kustannukset jaetaan yleensd muuttuviin ja kiinteisiin, valittomiin ja valillisiin, ja
erillis- ja yhteiskustannuksiin. Muuttuvat kokonaiskustannukset vaihtelevat tuotantomaa-
rasta riippuen, ne kasvavat maaran kasvaessa ja vastaavasti pienenevat tuotantomaa-
ran pienentyessa. Kiintedt kokonaiskustannukset eivat reagoi tuotantomaarien muutok-
siin. Muuttuvien ja kiinteiden kustannusten liséksi kustannukset voidaan jakaa valillisiin
ja valittomiin. Valittémilla kustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka voidaan helpos-
ti kohdistaa suoraan laskentakohteille, esimerkiksi tuotteille tai palveluille. Valilliset kus-
tannukset ovat kustannuksia, joita on vaikea tai mahdotonta kohdistaa suoraan lasken-
takohteille. (Jarvenpaa ym. 2010, 54-55, 58.)

Niin sanottu perinteinen kustannuslaskenta keskittyy laskemaan tarkasti tuotteen valmis-
tamisesta aiheutuvat valittdomat kustannukset, kuten materiaali- ja palkkakustannukset.
Vlillisia kustannuksia puolestaan kohdistetaan tuotteille tai palveluille usein erilaisten
kustannuslisien avulla. Kustannuslisia laskettaessa jakamisperusteena voidaan kayttaa
esimerkiksi toteutuneita tyotunteja tai — kustannuksia tai valmistamiseen kaytettyja kone-
tunteja. Erilliskustannukset ovat kustannuksia, joita aiheutuu esimerkiksi tietyn tuotteen
valmistamisesta ja toimittamisesta. Niitd ei aiheudu, jos taman tuotteen tai palvelun tuot-
tamisesta luovutaan. Yhteiskustannukset eroavat erilliskustannuksista siten, etta ne jaa-
vat voimaan, vaikka tietyn tuotteen valmistamisesta luovuttaisiin. (Jarvenpaa ym. 2010,
62.)

Toimintolaskennassa, selvitettdessa toimintojen tarpeellisuutta ja arvioitaessa voimava-
rojen kulutusta, voidaan kustannuksia aiheuttavia toimintoja luokitella eri tavoin. Toimin-
nan kehittdmisen kannalta on hyddyllistd muun muassa tunnistaa lisdarvoa tuottavat,

tuottamattomat ja tuhoavat toiminnot. (Pellinen 2006, 191.)

Kustannuskasitteind hyvat ja huonot kustannukset eivat liity perinteisesti laskentatoi-
messa kaytettyihin kasitteisiin, kuten kiinteat ja muuttuvat kustannukset. Seka kiinteisiin
ettd muuttuviin kustannuksiin voi sisaltya hyvia ja huonoja kustannuksia. Esimerkkina
hyvistd kustannuksista voidaan mainita asiakaspalvelu ja taustaoperaatioiden yllapito-
kustannukset. Myds henkildéston koulutus- ja tavaroiden tai palvelujen kehittdmiskustan-
nukset ovat suurimmaksi osaksi hyvia kustannuksia. Naiden kustannusten yhteys palve-

lujen kannalta tarke&éan ulkoiseen tehokkuuteen on ilmeinen. (Gronroos 2009, 287-288.)
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Niin kutsuttuja huonoja kustannuksia aiheutuu tarpeettomasta byrokratiasta, keski- ja
ylimman johdon raskaudesta, esikuntatoiminnoista ja monimutkaisista ja aikaa vievista
hallinnollisista rutiineista. Muutokset resurssirakenteissa vahentavéat huonoja kustannuk-
sia, parantavat sisdista tehokkuutta ja vaikuttavat neutraalisti tai myonteisesti asiakkaan
kokemaan laatuun ja ulkoiseen tehokkuuteen. Pakollisia kustannuksia ei voi karsia,
vaikka ne eivat vaikuta ulkoiseen tehokkuuteen eivatké asiakkaan palvelukokemuksiin.
Pakollisia kustannuksia ovat muun muassa vakuutus- ja yllapitokustannukset. (Grénroos
2009, 288.)

Halutessaan parantaa tuottavuutta, saavuttaa parempia tuloksia tai alentaa kustannuk-
sia yrityksen kilpailukyvyn edistamiseksi, johto alkaa yleensa miettia kustannusten saas-
tamistd. Usein paadytaan pienentamaan asiakaspalvelun ja taustaoperaatioiden kus-
tannuksia. Tama johtuu siitd, etta kustannusten alentaminen operaatioista on helpom-
paa muihin organisaation osiin verrattuna. Yrityksen varautuessa kohtaamaan vaikeita
aikoja, kustannustenleikkausohjelmat kasittavat usein myds henkiléstdn koulutusta, tuo-
tekehitysta ja ulkoisen markkinoinnin toimenpiteitd. Johto keskittyy siis leikkaamaan hy-
vid kustannuksia koskematta huonoihin kustannuksiin. Tdma saattaa parantaa sisaista
tehokkuutta ja tuottavuutta, mutta ulkoinen tehokkuus ja asiakkaan kokema laatu yleen-
séa heikkenevat. Nama toimenpiteet eivat mytskaan vaikuta tulokseen positiivisesti ja
kilpailuasema voi olla huonompi kuin ennen saastdtoimenpiteiden aloittamista. (Gron-
roos 2009, 288.)

2.2.2 Kustannusten hallinta

Strategiseen kustannusjohtamiseen liittyy lisdarvoanalyysiin kytketty strateginen kustan-
nusanalyysi, jonka perusta on arvoketjuajattelussa. Strategisen kustannusanalyysin
operatiivisessa toteuttamisessa keskeisin véline on toimintolaskenta ja prosessien kehit-
tamisen tukeminen. Kustannusjohtamisen perusta on asiakaslahtdisessa toimintatavas-
sa. Toiminnan jatkuvan kehittdmisen kulmakivina ovat prosessien jatkuva parantaminen
ja verkostoituminen muiden yritysten kanssa. (Jarvenpaa ym. 2010, 163.) Asiakaslahtoi-

syyden ohjaamiseen palaamme mythemmin kappaleessa 2.2.5.
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Strategisen kustannusanalyysin termistd voidaan kytked kannattavuusajureihin, joita
ovat kasvavat tuotot, kilpailijoiden eristaminen, strategiset mittakaavaedut ja strateginen
joustavuus. Tama auttaa ndkemaan kustannustekijoiden vaikutukset myyntituottoihin
hintojen, liikkevaihdon ja markkinaosuuksien muutosten my6ta. Se mahdollistaa myos
arvoanalyysin mukaan ottamisen, jolloin kyseessd on kokonaisvaltaisesta strategisesta

kannattavuuden johtamisesta. (Jarvenpaa ym. 2010, 164.)

Shank ja Govindrajan (1993) jakavat strategisen kustannusten hallinnan kolmeen paa-
komponenttiin: arvoketjuanalyysiin, strateginen asemointiin ja kustannusajurianalyysiin.
Prosessin tarkoituksena on méaarittaa arvoketju, etsid kustannusajurit ja pyrkia muotoi-
lemaan naihin perustuen pysyvaa kilpailuetua. Arvoketjutarkastelu sisaltda seuraavat
kolme paavaihetta:

1. Ensimmaiseksi maaritelladn toimialan arvoketju (katso kuvio 3 sivu 24), eli
yrityksistd muodostuva tarjontaketju, jossa oma yritys on mukana. Sen jal-
keen selvitetddn ketjun erivaiheissa syntyvat kustannukset ja tuotot seka asi-
akkaalle arvoa tuottaviin toimintoihin sitoutuva pdaoma.

2. Analysoidaan tarjontaketjun toimintoja ja mikali I16ydetd&n arvoa tuottamatto-
mia tai sita havittavia toimintoja, on niistd paastava eroon. Arvoa tuottavien
toimintojen osalta etsitaan keinoja tehda samat asiat entista kustannustehok-
kaammin. Huomiota on siis kiinnitettava siihen, ettd ymmarretaan mika kus-
tannuksia aiheuttaa.

3. Kehitetaan kestavaa kilpailuetua joko hallitsemalla kustannustekijat Kilpailijoi-
ta paremmin tai muotoilemalla arvoketjua uudelleen. Ylivoimaisen tarjonta-
ketjun kehittdminen on mahdollista erilaistamisen ja kustannustehokkuuden
kautta. (Jarvenpaa ym. 2010, 164.)

2.2.3 Kiinteistoliiketoiminnan arvoverkosto

Kiinteistoéliiketoiminnan arvoverkosto muodostuu useista erilaisista toimijoista ja toimin-
noista. Verkoston kannalta keskeisimpina toimijoina ja yhteisina asiakkaina voidaan
mainita tilojen kayttajat, jotka edustavat markkinoiden kysyntaa. Kayttgjien tarpeet ja
mieltymykset ohjaavat loppujen lopuksi koko verkoston toimintaa ja dynamiikkaa. (KTI
Kiinteistétieto Oy 2010, 3.)
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Kiinteist6t tarvitsevat aina runsaasti padomia ja tama tekee kiinteistén omistajien roolista
tarkean ja merkittavan. Kiinteistomarkkinoille on tyypillista tarjonnan hidas sopeutumi-
nen, mista johtuen muutokset tarjonnassa nakyvat kohtuullisen pitkalla viiveelld ja se
kasvattaa omistajien roolia ja painoarvoa markkinoilla. Arvoverkoston kaikki muut osa-
puolet palvelevat kiinteistdjen kayttgjia ja omistajia joko suoraan tai epésuorasti. (KTI
Kiinteistétieto Oy 2010, 3.)

r Ve N\ /7 N\ 7 N\ 7 N\ N\ ~
b Kiinteisto-ja
Kayttajat Omistajat/ Kehittajat Managerit | | Ranoittaiat | | kayttajapaiveluien Kunnat
joittay tuottajat
\ J\ J \ J \ JAR AN AN y,

KUVIO 3. Kiinteistoliiketoiminnan toimialan arvoketju (Mukaillen KTI Kiinteistotieto Oy
2010, 6-11)

Kuviossa 3 on kuvattuna kiinteistéliiketoiminnan toimialan arvoketju. Koko ajan kehitty-
vat ja kasvavat markkinat ovat aiheuttaneet arvoketjujen pidentymisen. Arvoketjuihin on
my0s ilmaantunut uusia toimijoita ja osapuolia. Samaan aikaan ovat arvoverkoston toi-
mintatavat, markkinakdytannét ja ammattimaisuus kehittyneet merkittavasti. Arvoketjun
pitenemiseen vaikuttavia ajureita ovat muun muassa niin kiinteistbjen omistajien kuin
kayttajien kansainvalistyminen, omistuksen valillistyminen ja toimijoiden keskittyminen
ydintoimintaan, mika tarkoittaa palvelujen ulkoistamista ja toimijoiden erikoistumista.
(KTI Kiinteistétieto Oy 2010, 3.)
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2.2.4 Toimijoiden roolit arvoketjussa

Eri osapuolten asemaa kiinteistoliiketoiminnan arvoketjussa voidaan luonnehtia seuraa-
vasti. Kayttajat vuokraavat tai omistavat tiloja ja he hankkivat tai tuottavat niihin liittyvia
palveluja. Kayttajat ohjaavat lopulta paatoksilladn koko arvoketjua. Omistajat ja sijoittajat
vuokraavat tiloja kayttdjille ja tuottavat padomia kiinteistémarkkinoille. Samaan aikaan
he kehittdvat omaa kiinteistdsalkkuaan ja tekevat paatdkset tarjonnan ohjautumisesta.
Kehittdjat puolestaan tuottavat markkinoille tiloja ja heidan rooli korostuu uusien tilojen
tuottamisessa. Managerit hallinnoivat kiinteisttja ja tiloja omistajien / kayttajien puolesta.
Managerien toiminta kasittaa esimerkiksi vuokrauksen, kayton, yllapidon ja kayttajapal-
velujen ohjauksen. Vieraan paaomanehtoisesta rahoituksesta kiinteistdsijoituksille huo-
lehtii rahoittajat. Kiinteistdjen tarve suurille paaomille kasvattaa pankkien roolia. (KTI
Kiinteistétieto Oy 2010, 6-9.)

Kiinteistd- ja kayttdjapalvelujen tuottajat huolehtivat kiinteistdjen ja tilojen kaytettavyy-
destd, olosuhteista, kunnon ja arvon sailymisesté ja tukevat kayttgjien ydintoimintaa.
Merkittdvana roolina voidaan myds mainita kiinteistén eko- ja energiatehokkuuden hal-
linta. Kiinteist6- ja kayttajapalvelujen tuottajilla on markkinoilla erilaisia motiiveja ja laht6-
kohtia, kuten: rakentaminen, tekniikka, siivous ja jatehuolto. Asiakkaina ovat kayttajat ja
omistajat. Kiinteistd- ja kayttajapalvelujen tuottajat verkottuvat usein myds keskenaan,
jolloin kilpailijoista voi tulla yhteistybkumppaneita. Omistajien nakdkulmasta palvelujen
tuottajat voidaan nahda usein yrityksen "kasvoina” asiakkaaseen pain. Haasteellista
palvelujen tuottajille ovat muun muassa palvelusisaltdjen ja laadun maaritys ja mittaami-
nen. (KTI Kiinteistotieto Oy 2010, 10.)

Kunnilla on monitahoinen rooli ja monenlaisia tavoitteita alan arvoverkossa. Kunnat toi-
mivat esimerkiksi kaavoittajina ja maankayton ohjaajina ja vastaavat aluerakenteesta ja
asunto- ja elinkeinopolitikasta. Kunnat luovat arvoverkoston reunaehdot. (KTI Kiinteisto-
tieto Oy 2010, 11.)
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2.2.5 Asiakaslahtoisyyden ohjaus

Kuten aikaisemmin mainitsimme, on kustannusjohtamisen perusta asiakaslahttisessa
toimintatavassa. Asiakaslahtoisen toimintatavan logiikka on yksinkertainen. Asiakaslah-
toisyyden uskotaan kasvattavan asiakastyytyvaisyyttda, jonka puolestaan uskotaan vai-
kuttavan asiakasuskollisuuteen. Lojaaleilla asiakkailla uskotaan puolestaan olevan posi-
tiilvisia vaikutuksia yrityksen kannattavuuteen. Kuvio 4 kuvaa asiakaslahtdisyyden pe-
rusoletuksia. (Jarvenpééa ym. 2001, 235.)

Tyytyvaiset Uskolliset Hyva

Asiakaslahtdinen asiakkaat asiakkaat kannattavuus

toiminta

KUVIO 4. Asiakaslahttisyyden perusoletukset (Jarvenpaa ym. 2001, 235)

Taloushallinnon keskeiset tehtavat asiakaslahtéisyyden ohjauksessa ovat asiakaslahtoi-
syyden edistdminen ja asiakaskeskeisyyden kontrollointi. Naista tehtavistd ensimmainen
voidaan nahda taloushallinnolle uudempana roolina. Jalkimmé&inen on hyvin perinteinen
laskentatoimen vastuualue, joka kasittda asiakasléhtbisen toiminnan kannattavuuden
toteutumisen ja seurannan. Asiakaslahtoisyyden edistamiseen liittyy asiakkaan néaky-

vaksi tekeminen erilaisissa laskentajarjestelmissa. (Jarvenpaa ym. 2001, 237-239.)

Monissa uusissa kustannuslaskennan tekniikoissa asiakasndkemys ja asiakkaan tarpeet
muodostavat keskeisen osan analyysid. Esimerkiksi toimintolaskennassa toimintojen
tuottamaa lisdarvoa arvioidaan sen mukaan, kuinka tarpeellisia ne ovat joko sisdiselle
tai ulkoiselle asiakkaalle. Toimintolaskennan aikaan saama informaatio on usein tarke-
assd asemassa myos silloin kun halutaan vaikuttaa asiakkaan kayttaytymiseen. Las-
kelmien avulla on mahdollista osoittaa asiakkaalle muun muassa se, millaisia kustan-
nuksia erilaisista toimintavaihtoehdoista koituu. Jos kilpailijan tuotteiden ja palvelujen
kaytto aiheuttaa asiakkaalle enemman toiminnallisia kustannuksia kuin oman yrityksen
vastaavien tuotteiden ja palvelujen kayttd, on tata tietoa mahdollista kayttad asiakkaalle

syntyvien hyotyjen laskennallisessa osoittamisessa. (Jarvenpda ym. 2010, 386.)
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Asiakastarpeiden nakyvyyttd on mahdollista lisata erilaisilla laskentamenetelmilla. Jar-
venpaa ym. (2001, 239) mainitsee esimerkkeina kustannuslaskentaan liittyvista ja asia-
kasndkokulmaa esille tuovista laskentatekniikoista seuraavat:

1. Tavoitekustannuslaskenta

2. Asiakkaan elinkaarilaskenta

3. Asiakkaan kannattavuusanalyysi

4. Asiakashyo6tyjen kustannusanalyysi
5. Arvopohjainen hinnoittelu.

Naistad tutkimuksemme kannalta tarkein laskentatekniikka on asiakashyétyjen kustan-
nusanalyysi. Tama tekniikka perustuu asiakkaan saamiin hy6tyihin ja niiden tuottami-
seen tarvittaviin kustannuksiin. Asiakashyotyjen kustannusanalyysi muistuttaa tuoteomi-
naisuuslaskentaa, mutta tarkastelun kohteeksi otetaan asiakkaan tuotteesta tai palvelus-
ta saamat hyddyt. Kustannusanalyysia on parhaimmillaan mahdollista kayttéda pohjana
arvopohjaisessa hinnoittelussa. (Jarvenpaa ym. 2001, 241.) Tydssamme laskemme

palvelutuotteen keskimaaraisia kustannuksia pinta-alalla painotettuna.

Tuotteen arvopohjainen hinnoittelu toteutetaan Websterin (1991) mukaan seuraavan
neljan vaiheen mukaisesti:

1. Tuotteen kayttétilanne hahmotetaan asiakkaan nakodkulmasta

2. Tuotteen kaytosta asiakkaalle hydtyja aiheuttavat tekijat maaritellaan, analy-
soidaan ja arvotetaan

3. Tuotteen kaytosta asiakkaalle aiheutuvat kustannukset maaritellaan ja analy-
soidaan

4. Hydtyjen ja kustannusten suhdetta tarkastellaan ja hinta maéaritellaan

Mikali tuotteen kaytosta aiheutuu negatiivinen hintaero kilpailijoiden tuotteisiin verrattu-
na, tulee se ottaa huomioon hinnan alennuksena. Jotta arvopohjaista hinnoittelua voi-
daan toteuttaa molempia osapuolia hyodyttavalla tavalla, taytyy asiakasymmarryksen

olla erinomaisella tasolla. (Jarvenp&aé ym. 2001, 242.)

Seuraavassa luvussa kerromme benchmarkingista, koska kaytamme sitd apuna tutki-
muksessamme. Tuomme esille erilaisia benchmarkingin menetelmid ja selvitamme
benchmarking -prosessin kulun. Lopuksi mainitsemme eettisist periaatteista ja bench-

markingia kohtaan esitetysta kritiikista.
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3 BENCHMARKING

"Benchmarking on oivallus olla tarpeeksi néyra sen havaitsemiseksi, ettd joku muu on
parempi jollakin alueella, ja olla tarpeeksi viisas sen oppimiseksi, kuinka saavuttaa oma
taso ja jopa ylittdd se.” (Niva & Tuominen 2005, 5). Benchmarking voidaan johtaa eng-
lanninkielisesta termista "benchmark”, joka tarkoittaa maastossa olevaa vertailukohtaa,
johon suhteutetaan muut mittaukset. Termille ei ole toistaiseksi suomenkielistéd kaannos-
td, mutta yleisesti kaytetddn kuvaavia ilmaisuja kuten esikuvavertailu, toimintovertailu tai

esikuva-analyysi.

Benchmarking on systemaattinen menetelmd, jonka tavoitteena on tiedon kerdéaminen,
toimintojen vertailu ja oman toiminnan kehittdminen. Yksinkertaistettuna benchmarking
on vuorovaikutteista oppimista, jossa oppeja haetaan hyvilta esikuvilta tavoitteena oman
toiminnan parantaminen. Menetelméan avulla ei saada valmiita ohjeita oman organisaati-
on suoritus- ja kilpailukyvyn parantamiseksi. Se ei myodskaan tarkoita toisten organisaa-
tioiden jaljittelya tai kopioimista, vaan tahtaa omien heikkouksien tunnistamiseen ja kehi-
tysideoiden laatimiseen. Benchmarking voi olla strategioiden, prosessien tai mittareiden

vertailua. (Hotanen, Laine & Pietilainen 2001, 6-8.)

Benchmarking pyrkii aina jollakin tasolla parantamaan tehokkuutta. Vertailuyrityksen
suoriutuessa hyvin, myés oman organisaation tavoitetaso nousee. On todella tarkeda
ottaa huomioon syiden ja seurausten valiset suhteet, jotka selittavat osaltaan suoritusten
valisia eroja. Esimerkiksi tydn organisointitapa, automaatioaste tai palkitsemisjarjestel-
ma saattaa vaikuttaa suoritusten eroavaisuuteen. Benchmarkingin merkittavimpia osa-
alueita ovat tutkimus (miten toimimme nyt), vertailu (miten muut toimivat), ymmartami-
nen (mika selittda suoritusten valiset erot) ja parannukset (toteutus ja oppiminen). (Kar-
|6f 2003, 44.)

3.1 Menetelmét

Benchmarking -tyypit jakaantuvat useaan eri osa-alueeseen. Menetelmid on maaritelty
monellakin eri tavalla, mutta esittelemme tassd yleisimmat yritysten benchmarking -
tyypit. Perustelemme ensin kayttdmamme menetelmét opinnaytetydmme tapaustutki-

muksessa, jonka jalkeen esittelemme lyhyesti muita tyypillisimpid menetelmia.



30

3.1.1 Sisainen benchmarking

Sisainen benchmarking tapahtuu yrityksen sisalla, eli eri yksik6t vertailevat toimintaansa
toisiinsa ja yrittavat talla tavoin l6ytdd parhaimmat toimintatavat. Se on yksinkertaisin
benchmarking -menetelmd, koska tiedonkulun esteita ei pitaisi olla yrityksen sisalla ja
useimmilla yrityksilla on samanlaiset toimintatavat eri yksikdissa. Havaittuaan parhaim-
mat toimintatavat, yritys voi soveltaa niita kaikkiin soveltuviin yksikoihin prosessin paran-
tamiseksi. Riskina toiminnalle on se, etta lilkketoiminta ei tietyn pisteen jalkeen enéé kehi-
ty, koska havainnot ja vertailu rajoittuvat omaan yritykseen. Jos yrityksessa ei ole jo
parhaita mahdollisia toimintatapoja kaytdossaan, niitd ei mydskaan saada selville siséi-
sen benchmarkingin avulla. Toisaalta sisédinen vertailu on usein helpoin tapa aloittaa
benchmarking -toiminta ja sitd voidaan kayttdd myohemmin perustana ulkoiselle
benchmarkingille. (Freytag & Hollensen 2001, 26.)

Valitsemme sisdisen benchmarkingin tutkimuksemme menetelméksi, koska meilla on
kaytossa yrityksen sisaiset raportit, joista selvidd eri kohteiden kustannukset ja pinta-
alatiedot. Niiden avulla pystymme tekemé&&n vertailua kiinteistokohteiden valilla seka
pohtimaan mahdollisia syita eroavaisuuksiin. Sisdinen benchmarking on tutkimuksemme
kannalta oleellisin menetelmd, silla kaytbssdmme ei ole varsinaista benchmarking -
kumppania. Sen lisaksi teemme vertailua yleisesti toimialaan néhden, jolloin kdytdmme

kilpailijabenchmarkingia.

3.1.2 Kilpailijabenchmarking

Kilpailijabenchmarking (competitive benchmarking) on ulkoista benchmarkingia, jonka
avulla vertaillaan omia tuotteita, palveluja tai toimintaprosessia samalla alalla toimiviin
kilpailijoihin. Tam& menetelm& on usein kallis toteuttaa ja tarvittavaa tietoa on vaikea
ker&td. Yleensa vain yrityksen julkinen tieto on saatavilla. T&man vuoksi toimintaproses-
sin tarkastelu voi jddda vahemmalle ja vertailu keskittyy pelkastaan tunnuslukuihin, jol-

loin merkittavimmat kehitysideat jaava vahemmalle. (Freytag & Hollensen 2001, 27.)
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Tapaustutkimuksemme kasittda myos ulkoisen Kkilpailijabenchmarkingin, koska vertai-
lemme tunnuslukuja kilpailijoiden vastaaviin lukuihin. Kaytdssamme olevista yrityksen
siséisista raporteista selviavat toimialan keskiarvot ja siivouksen tunnusluvut, joita ver-
taamme valitsemiimme ISS:n siivoamiin kohteisiin. Pelk&staan tunnuslukuja vertailemal-
la saatu tieto on kuitenkin melko suppeaa ja varsinaisia kehitysideoita, koskien esimer-
kiksi prosesseja tai tehokkuutta, ei vertailun avulla saada. Kilpailijabenchmarkingin avul-
la yritys voi ndhda oman tilanteensa kilpailijoihin nahden ja osa-alueet joissa pitéisi pa-

rantaa.

Tuloksellisempi keino olisikin avoin tietojen vaihto yritysten valilla, jolloin benchmarking-
yhteistyd olisi molempia edesauttava. Myéhemmin laajempi yhteisty6 voisi tuoda lisaa
mahdollisuuksia ja kilpailukykya markkinoille. Haasteena yhteistydlle on molempien yh-
talainen panostus ja tiedonvaihto, joka on edellytyksena benchmarking -yhteistydlle.
(Niva & Tuominen 2005, 16.)

Kaytimme tutkimuksessamme siis kahta erilaista benchmarking -menetelmaa, sisaista ja
ulkoista benchmarkingia. Menetelmat tulee valita huolellisesti sen mukaan, mité vertai-

lun avulla halutaan saada selville.

3.1.3 Muut benchmarking —tyypit

Seuraavat menetelmét ovat myos hyvin tyypillisia benchmarking -menetelmid. Niita ei
tutkimuksessamme kayteta, mutta esittelemme ne tassa lyhyesti.

1. Funktionaalinen benchmarking
2. Prosessibenchmarking

3. Strateginen benchmarking

4. Tuotebenchmarking

1. Funktionaalinen benchmarking

Funktionaalinen benchmarking (functional benchmarking) on yrityksen ulkoista vertailua,
joka kohdistuu eri alalla toimivaan markkinajohtajaan tai jonkin tietyn prosessin parhai-
ten hallitsevaan yritykseen. Kumppani on yleensé sellainen, jolla on samantyyppinen
markkina-alue ja kaytdsséan oleva teknologia. Yrityksilla on keskend&n samankaltaisia
prosesseja, joten benchmarkingissa keskitytdédn usein ainoastaan vain tiettyihin toimin-
toihin. Koska yritykset eivéat ole kilpailijoita kesken&én, informaation jakaminen ja ke-
raéminen on avoimempaa ja esteettomampdaa. Ongelmia voivat olla korkeat kustannuk-

set ja aikataulujen yhteensovittaminen. (Elmuti & Kathawala 1997, 232.)
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2. Prosessibenchmarking

Prosessibenchmarkingissa (process (generic) benchmarking) vertailun kohteena ovat eri
yrityksien samanlaiset prosessimenetelmat. Tama menetelméa edellyttaa koko prosessin
ja sen eri vaiheiden ymmartamistd, joten toteuttaminen on haastavaa. Prosessivertailua
VOi suorittaa omasta toimialasta poiketen myds muilla liiketoiminta-alueilla toimiviin yri-
tyksiin. (Freytag & Hollensen 2001, 26.)

Samanlaisten vaiheiden laatu- ja tehokkuuserot voivat olla jopa kolminkertaiset, mutta
yleensa erot eivéat synny yksittaisista vaiheista, vaan koko prosessin toimivuudesta. Pro-
sessista on loydettava ne kriittiset osat ja toimintaperiaatteet, jotka vaikuttavat eniten
lopputulokseen. Tallaisia voivat olla esimerkiksi toimitusvarmuus, lapimenoaika ja kasit-
telykustannukset. Verratessa prosesseja ne saattavat nayttaa lahes samanlaisilta, mutta
tyontekijoiden ammattitaito tai kaytettava teknologia saattavat olla erilaisia. Erot voivat
johtua esimerkiksi tyontekijoiden osaamisesta ja tehokkuudesta toimitusprosessissa tai
myyjien taidosta palvella asiakasta asiakkaan omalla kielella myyntiprosessin aikana.
(Niva & Tuominen 2005, 12-15.)

3. Strateginen benchmarking

Strateginen benchmarking perustuu yrityksen strategisiin valintoihin esimerkiksi kasvu-
tavasta, tuotevalikoimasta ja asiakasryhmista. Valinnat vaikuttavat kannattavuuden tun-
nuslukuihin ja vertailu muiden yritysten vastaaviin lukuihin voi tuoda esille uusia mielen-

kiintoisia tapoja toimia. (Niva & Tuominen 2005, 16.)

Strateginen suunnittelu voi pitaa sisallaan seka lyhyen ettd pitkén aikavalin tavoitteita.
Lyhyen aikavélin tavoitteet ovat usein saavutettavissa jatkuvan kehitysprosessin myo6ta.
Prosessi ei ole nopea, vaan kehittyminen tapahtuu pienin askelin. Lyhyen ja pitk&n aika-
valin tavoitteet voivat tulla taysin eri benchmark -yrityksista, joten tavoitteet on hyva kasi-
tella samanaikaisesti ndhdakseen yhteyden niiden valilla. Strateginen benchmarking siis
tukee strategisten suoristustavoitteiden asettamista ja myds nayttaa eri toimintavaih-
toehtoja niiden saavuttamiseksi. Tavoitteisiin voi paasta eri valinnoilla esimerkiksi mark-
kinoinnissa, tuotevalikoimassa, asiakaspiirissa ja kasvutavassa yrityksesta riippuen.
(Tuominen 1994, 16.)
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4. Tuotebenchmarking

Tuotebenchmarking keskittyy oman tuotteen vertailemiseen muiden saman alan tuottei-
den kanssa. Esimerkkina tasta on Fordin menestystuote Ford Taurus, jonka tuotekehitys
tapahtui benchmarking -mallin avulla. Ford tutki noin 50 auton keskeiset ominaisuudet ja
otti kayttdonsa 300 ratkaisua suoraan kilpailijoilta. Auton luotettavuus parani ja tuottees-
ta tuli menestys markkinoilla. (Niva & Tuominen 2005, 16.)

3.2 Benchmarking prosessina

Prosessina benchmarking on melko strukturoitu, eli rakenteeltaan jasennelty. Se sisal-
taa tietyt vaiheet, jotka on kaytava lapi tuloksen saavuttaakseen. Toisaalta kaavaa ei
pida noudattaa liilan yksityiskohtaisesti, silla benchmarking on myés paljon soveltamista
itselle parhaan lopputuloksen saamiseksi. (Elmuti & Kathawala 1997, 232.) Esimerkiksi
opinnaytetydmme tapaustutkimuksessa osa vaiheista jai kokonaan pois, koska meilla ei
ollut benchmarking -kumppania. Sovelsimme siis prosessin vaiheita omalle tutkimuksel-
lemme sopivaksi. Vaikka prosessin vaiheita on erilaisia toteuttajasta riippuen, yleensa
benchmarking sisaltda kuitenkin selkeat eri vaiheet, jotka tulee toteuttaa oikeassa jarjes-

tyksessa. Seuraavassa esittelemme kuvion 5 mukaisesti benchmarking -prosessin ku-

lun.
4 Y4 Y4 Y4 Y4 Y4 )
. Tiedon
Kohteen Kumppanin v . Benchlear- ;
valinta valinta keraamlne Vertailu ning Benchaction
. \. J J \. /\\ J

KUVIO 5. Benchmarking prosessina (Mukaillen Freytag & Hollensen 2001, 26—30)
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3.2.1 Kohteen valinta

Ensimmaiseksi on valittava benchmarking -kohteet, joihin halutaan parannusta ja jotka
ovat yritykselle strategisesti tarkeita. Avainmenestystekijat (Key succes factors, KSF)
ovat sellaisia yrityksen toimintaan vaikuttavia tekijoitd, jotka vaikuttavat eniten tulokseen.
Avainmenestystekijoitd tarkastelemalla saadaan tietoa toiminnan parantamiseksi, joka
vaikuttaisi merkittavasti koko liiketoiminnan lopputulokseen. Avainmenestystekijat kasit-
tavat niin tuotteet, palvelut, johtamisen ja markkinoinninkin, mutta osa naista tekijdista
vaikuttaa enemman yrityksen toimintaan kuin toiset. Taman johdosta juuri Kriittisimpiin
tekijoihin tulisi kiinnittdd enemma&n huomiota ja ne kannattaa valita benchmarking -
tarkastelun kohteeksi. (Freytag & Hollensen 2001, 27.) Benchmarkingin kohdetta maarit-
taessa tyypillisia kysymyksid ovat mm. mitéd toimintaan liittyvia ratkaisevia tekij6ita on
parannettava tai mitkd ovat toiminnan kannalta kriittisia menestystekijoitd. Benchmar-
kingissa néaita tekijoita mitataan ja verrataan jonkin mittarin avulla, joka myo6s valitaan
tassé vaiheessa. (KTI Kiinteistotieto Oy 2007, 7)

Tutkimuksessamme kohdevalinta tuli toimeksiantajaltamme, jonka pyynnosta keski-
tyimme vertailussa toimistokiinteistdihin. Otimme mukaan ainoastaan kayttajasiivouksen
kustannukset, jolloin loput kustannusten aiheuttajat rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle.
Kohdekiinteistdja valittaessa sovittiin yhtendisesta kustannusryhmittelysta, jolloin jokai-

sen kohteen kustannusraportit ovat yhtenaiset ja vertailukelpoiset.

3.2.2 Kumppanin valinta

Seuraavaksi on arvioitava valittuja kohteita, karsittava niistd vahemman tarkeat pois ja
priorisoitava jaljelle jd&neet. Kohteet pitdad karsia hyvin ja jattda jaljelle vain ne, joiden
kehittamisesta on oikeasti merkittdvad hyotya yritykselle. Taman jalkeen on paatettava
kaytetaanko sisaista benchmarkingia vai etsitd&nkd yritys, joka on paras vertailtavalla
alueella ja aloittaa suhteen luominen. Tutkimuksessamme paadyimme sisdiseen vertai-
luun, joten varsinaista kumppania emme tutkimukseemme etsineet. (Freytag & Hollen-
sen 2001, 28.)
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Varsinkaan ulkoisen benchmarking -kumppanin I6ytaminen ei ole aina helppoa. Monet
potentiaaliset yritykset kieltaytyvat yhteistyostd vedoten niukkaan aikatauluun, kustan-
nuksiin tai tiedon salassapitoon. Kumppani voi l10ytyd samalta alalta kuin oma yritys tai
sitten kokonaan eri toimialalta. Maantieteellisella sijainnillakaan ei ole merkitystd, vaan
yritys voi l0ytya lahelta tai kaukaa. Tarkeinté on, ettd kumppani on merkittavasti parempi
vertailtavassa asiassa kuin oma yritys. Tietoa voi etsid esimerkiksi sanomalehdista, kir-
jallisuudesta tai tilinpaatostiedoista ja vuosikertomuksista. Kaikista yrityksista ei ole riit-
tavasti tietoa saatavilla, joten ne taytyy karsia pois. Jéljellejaaneista valitaan se kump-
paniksi, joka parhaiten vastaa odotuksia ja on suostuvainen yhteistydbhén. (Freytag &
Hollensen 2001, 28.)

3.2.3 Tiedon keraaminen ja vertailu

Kun yritys on l8ytynyt, voidaan aloittaa tiedon keradminen seka omasta etta vertailuyri-
tyksesta. Hyva tapa on tehda vastavuoroisia vierailuja yritysten valilla ja tehda nain ha-
vaintoja toisen toiminnasta. Saadut tiedot ja tehdyt havainnot ovat aina luottamuksellisia.
Usein juuri ajatus liikesalaisuuksien jakamisesta ulkopuolisten kanssa saa yrityksen kiel-
taytymaan benchmarking -toiminnasta. Toisaalta mielenkiinto yhteistydkumppanin tai
kilpailijan tietoihin voi olla niin suuri, etta toiminta koetaan kannattavana. (Freytag & Hol-
lensen 2001, 29.) Tietoja voi kerata myos yrityksen sisalta esimerkiksi kyselylomakkeen
avulla, jolloin valituista kohteista saadaan juuri ne tiedot mita tutkimukseen tarvitaan.
Tama keino on tyypillinen siséiselle benchmarkingille, jota oma tutkimuksemmekin siis

sisaltaa.

Prosessin haastava vaihe on tunnistaa vertailtavan yrityksen menestyksen taustalla ole-
vat tekijat. Yrityksien kilpailukyvyt eroavat toisistaan, silla resurssit, kompetenssi, asiak-
kaiden kysynt& ja kilpailijat ovat omalaatuisia jokaiselle yritykselle. Toisaalta tuotteet ja
palvelut ovat usein verrattavissa, joten tieto menestyjien toimintatavoista voi parantaa
myos omaa Kilpailukykya. Vertailemalla toimintoja toisiinsa yritys huomaa omat ongel-
makohtansa tai saa toisen toiminnasta ideoita oman toimintansa parantamiseksi. (Frey-
tag & Hollensen 2001, 29.)
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3.2.4 Benchlearning

"Benchlearning”, eli vapaasti suomennettuna vertailuoppiminen, on prosessin toiseksi
viimeinen vaihe. Kun eroavaisuudet on havaittu, tulee pohtia kuinka vertailtavan yrityk-
sen toimintatapoja voisi hyédyntda omassa yrityksessa parhaan tuloksen saavuttami-
seksi. Benchlearningin avulla yritys kehittelee itselleen uusia prosesseja, menetelmia tai
toimintatapoja. Benchlearning kehitettiin Karl6f Consulting -yhtiéssa vuonna 1994 seu-
rauksena pitkdaikaisesta tydstd benchmarkingin parissa. Vertailuoppimisessa keskity-
taan laajemmin syysuhteisiin ja organisaation oppimiseen eikd niinkaan tunnuslukujen

tai prosessien vertailemiseen. (Karlof & Lovingsson 2004, 342.)

Tiedon lisdaantyminen perustuu aina saatuihin kokemuksiin. Oppiminen mahdollistuu
vertaamalla omaa toimintaa jarjestelmallisesti vertailuyritykseen. Kun vertailee toimintoja
keskendan, tieto oman toiminnan heikkouksista ja vahvuuksista kasvaa. Samalla syntyy
kehitys ja -parannusideoita toiminnan tehostamiseksi. Benchlearning -teorian mukaan
vertailuyrityksien ei tarvitse valttamatta olla hyvia, vaan toisten virheistakin voi oppia.
Nain valttaa itse tekemasta samoja virheita liiketoiminnassa. (Karléf & Lovingsson 2004,
342)

Benchlearning muodostuu neljasta eri osasta: Ensimmaisena on toiminnan tehokkuus,
jonka lahtokohtana on kyky tuottaa asiakkaille arvoa verrattuna arvon tuottamisen vaa-
timiin kustannuksiin. Asiakkaan saaman arvon ja tuottavuuden valille pitdisi |6ytaa oikea
tasapaino, jotta hyodyt olisivat suurimmat. Seuraavana on oppiminen, jonka tavoitteena
on lisata oppimista liittyen liiketoiminnalle tarkeisiin asioihin, jotka voivat olla strategisia
tai operatiivisia. Tarkoituksena on myo6s kehittdd kykya oppia uutta. Osallistuminen on
kolmas ja tarkeéa osa, silla vertailuoppimisessa vastuu muutoksesta on usein niilla tyon-
tekijoilld, joita muutokset koskevat. Osallistuminen muutostydhon mahdollistaa oppimi-
sen. Viimeisena osana ovat hyvat esikuvat, joiden tarkoitus on lisatd organisaation moti-

vaatiota oppimiseen ja kehittymiseen. (Karlof & Lovingsson 2004, 344-345.)
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3.2.5 Benchaction

"Benchaction”, eli muutoksen toteuttaminen, on prosessin viimeinen vaihe. Tarvittavat
muutokset suunnitellaan ja toteutetaan benchmarkingilla saatujen tulosten pohjalta.
Muutoksien sovittaminen omaan organisaation vie kuitenkin aikaa ja tuloksia ei nahda
valittomasti. Nykyisia kaytantdja ja rutiineja on vaikea muuttaa, silla ne ovat juurtuneet
toimintatavoiksi useiden vuosien aikana. Muutosprosessi koskee seka yksil6ita ettd koko
organisaatiota. Henkilokunnan pitdd ymmartaa syyt ja olla halukkaita muutokseen seké
koko organisaation on tuettava muutosprosessia. (Freytag & Hollensen 2001, 30.)

3.3 Eettiset periaatteet

Benchmarking on tietojen vaihtamista kahden tai useamman kumppanin kanssa.
Benchmarkingin hytdyt ovat sitd paremmat, mitd enemman yritykset luottavat toisiinsa
ja jakavat tietoa toisilleen. Siksi on myds tarkead, etta jokainen noudattaa benchmarking
-toiminnassa samoja eettisia periaatteita. (Nivala & Tuominen 2005, 106.) Kerromme
seuraavaksi kuvion 6 mukaisesti seitsemasta eettisestd periaatteesta, jotka on syyta

ottaa huomioon tutkimusta tehdessa.

1. Laillisuus

2. Tietojen vaihto

3. Salassapito

4. Hyédyntaminen

5. Yhteydet kumppaniin tai ulkopuolisiin

6. Valmistautuminen ja toteutus

7. Kumppanuussuhde

KUVIO 6. Benchmarkingin eettiset periaatteet (Mukaillen Nivala & Tuominen 2005, 106—
109)
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1. Laillisuus

Laillisuuteen tulee Kiinnittaa erityisesti huomiota silloin, kun bechmarking -kumppani
harjoittaa toimintaa ulkomailla. Myos kotimaisten yritysten kanssa pitaa olla huolellinen
ja benchmarking -toimintaan ei pida ryhtya, mikali epailee sen olevan laitonta. Sellaisia
keskusteluja ja toimenpiteita tulisi valttaa, jotka voivat johtaa kaupan estamiseen, mark-
kinoiden tai asiakkaiden jakamiseen tai keskindiseen sopimukseen hinnoista. Yrityksen
pitdisi myods jattdd osallistumatta hyvan kauppatavan vastaisiin sopimuksiin, tarjouspe-
toksiin, lahjontaan tai vastaaviin rikkeisiin. Yrityksen taytyy myds noudattaa toiminnas-

saan salassapitovelvollisuudesta ja liikesalaisuudesta annettuja ohjeita ja pykalia.

2. Tietojen vaihto
Ennen benchmarking -toiminnan aloittamista pitdd varmistaa, etta kaikki osa-puolet

ymmartavat toiminnan tarkoituksen. Tiedonvaihdon tulee olla avointa ja tasapuolista,

seka yrityksen taytyy olla valmis luovuttamaan kaikki tarvittava tieto yhteisty6ta varten.

3. Salassapito
Saatuja tietoja saa luovuttaa vain asianomaisille, ellei toisin ole sovittu. Myés benchmar-

king -kumppanin nimi on luottamuksellista tietoa eika sita saa kertoa ulkopuolisille.

4. Hy6dyntaminen
Benchmarkingin avulla saatuja tietoja ei saa kayttdd muuhun kuin mukana olleiden yri-

tysten tarpeisiin. Tietoja ei saa mydskaan kayttda markkinointi- tai myyntitarkoituksiin.

5. Yhteydet benchmarking -kumppaniin tai ulkopuolisiin

Benchmarkingista on hyva sopia kumppaniyrityksen nimeaman yhteyshenkildon kanssa,
jos se vain on mahdollista. Kumppaniyrityksen yrityskulttuuria tulee kunnioittaa ja sovit-
tuja menettelyja pitdad noudattaa. Kun kyseessa on yhteys ulkopuolisen kanssa, henki-

|6iden nimi& ei saa ilmoittaa ellei kyseinen henkild siihen suostu.

6. Valmistautuminen ja toteutus

Mahdollisiin tapaamisiin pitd&d valmistautua huolellisesti, jotta tietojen vaihto olisi teho-
kasta ja aikaa ei menisi hukkaan. Kumppanin valmistautumista voi auttaa laatimalla ta-
paamista varten kysymysluettelon ja esityslistan. Toteuttamisvaiheessa tutkimus tulee

toteuttaa sovitulla tavalla ja kaikkia osallistujia tyydyttavasti.
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7. Kumppanuussuhde

Benchmarking -kumppania pitdéa ymmartaa ja kohdella hanen haluamallaan tavalla.
Saatuja tietoja voi kayttaa ja kasitelld vain kumppanin toiveiden mukaisesti. (Nivala &
Tuominen 2005, 106-109.)

3.4 Kiritiikki benchmarkingia kohtaan

Benchmarking -toiminta jakaa mielipiteita. Kritiikkia se on saanut muun muassa siita,
ettd se olisi kilpailijoiden vakoilemista. Benchmarkingin puolustajat argumentoivat, etta
se on vain ajan tasalla pysymista niin omasta kuin kilpailijankin toiminnasta. Esimerkiksi
Japanissa benchmarking on osa esimiesten tytnkuvaa. Se voikin olla yksi syy siihen,
miksi japanilaiset ovat edellakéavijéitd muun muassa autoissa, moottoripyorissa ja elekt-
roniikassa. (Lankford 2001, 59.)

Benchmarkingia on kritisoitu my6s muiden kopioimisesta ja omien ideoiden puuttumi-
sesta. Kopioiminen on luovuuden puutetta ja ideoiden varastamista, jota benchmarking
ei puolestapuhujien mielesta ole. Benchmarking ei tuo valmiita ndkemyksia ja strategioi-
ta yritykselle, joten johtajien taytyy edelleen olla luovia ja innovatiivisia benchmarkingia
kayttaessaan. (Lankford 2001, 60.)

Kaikki yritykset eivat koe benchmarking -toimintaa hyodylliseksi itselleen. Kun liiketoi-
minta sujuu hyvin ja ongelmia ei ole, kaikkea muutokseen viittaavaa vastustetaan ja
kilpailijoista ei kanneta huolta. TA&méan vuoksi useilta menestyvilta yrityksilta jad kokeile-
matta benchmarking -toiminta. Benchmarking voidaan kokea hyddyttomana, jos sen
tarkoitusta ja toimintaa ei ole ymmarretty tarpeeksi hyvin. (Lankford 2001, 60.)
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4  CASE-TUTKIMUS

Tassa luvussa esittelemme opinndytetydomme toimeksiantajan 1SS Palvelut Oy:n ja
kdymme [api benchmarking -tutkimuksemme vaiheet ja keskeisimmat tulokset. Ensin
kuvailemme tutkimuksen eri vaiheita ja menetelmia ja lopuksi arvioimme tutkimustulok-

sia ja niiden paikkansapitavyytta.

4.1 Toimeksiantaja ISS Palvelut Oy

Toimeksiantajamme ISS Palvelut Oy on kiinteisto- ja toimitilapalveluyritys, joka toimittaa
yksityiselle ja julkiselle sektorille palveluratkaisuja. Tarjontaan kuuluu standardisoituja
yksittaisia palveluita seka useista palveluista koostuvia monipalveluratkaisuja. Toimintaa
kehitetaan edelleen yhteistydssd asiakkaiden ja alan asiantuntijoiden kanssa. Uudet
kehitysratkaisut parantavat asiakkaan toimintaa ja prosesseja seka saastavat heidan
resurssejaan. (ISS Palvelut Oy 2010)

ISS Palvelut Oy on osa kansainvdlistd 1SS -konsernia, joka on perustettu vuonna 1901
Tanskassa. Konsernilla on toimintaa 53 maassa ympari maailmaa. ISS Palvelujen liike-
vaihto oli 494 miljoonaa euroa vuonna 2009 ja koko konsernin lahes 9,3 miljardia euroa.
Henkildkuntaa oli noin 11 500 ja konsernitasolla 485 800. Liikevaihto jakaantuu palvelui-
den suhteen seuraavasti: siivouspalvelut 40,5 %, kiinteistonhuolto ja tekniset palvelut
33,4 %, turvallisuuspalvelut 11,9 %, tukipalvelut 6,0 %, Kiinteistdjen investointipalvelut ja

rakennuttaminen 5,3 % ja ruokailupalvelut 2,9 %. (ISS Palvelut Oy 2010)

Opinnaytetydmme kannalta keskeisin 1SS:n tuottama palvelu on siivouspalvelut. Sii-
vouspalveluiden tarkoitus on huolehtia kiinteistdjen ja toimitilojen puhtauspalvelusta ja
viihtyvyydesta. Yll&pito- ja erillissiivouskohteisiin kuuluu niin julkisia kuin yksityisen sek-
torin yrityksié ja yhteisoja. Yllapitosiivouksen liséksi 1ISS:n valikoimiin kuuluvat perussii-
voukset, kuten esimerkiksi ikkunoiden pesut, lattioiden pesut ja vahaukset sek& esimer-
kiksi keittidtilojen siivoukset. Palvelut voivat kattaa myds lisdksi viherkasvien hoitoa seka
tekstiilien pesetysta. (ISS Palvelut Oy 2010)
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4.2  Tutkimuskysymys

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd siivouspalvelujen pinta-alalla painotettuja kustan-
nuksia. Tutkimus toteutettiin valmiiden kiinteistokohtaisten kustannusraporttien pohjalta.
Alkuperaisen tutkimussuunnitelman mukaan tavoitteenamme oli valita 10-15 toimisto-,
like-, teollisuus- ja pienteollisuuskiinteistoa vertailua varten. Tarkoituksena oli laskea
tunnuslukuja siivouksen kustannuksista huoneistoneliémetria (htm?) ja siivousneliomet-

ria (Sm?) kohden useammalta vuodelta.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on: Mika on siivouspalvelujen euromaarainen kus-

tannus yhté neliometria kohden?

Paatutkimuskysymykselle asetettiin seuraavanlaisia tarkentavia alakysymyksia:

1. Mika on kayttajasiivouksen keskimaarainen kustannus €/Sm?/kk?

2. Miten ISS:n siivoamien Kiinteistdjen kayttijasiivouksen €/Sm?kk -
tunnuslukujen keskiarvo (ka) eroaa vertailuaineiston keskiarvosta?

3. Mika on kayttajasiivouksen keskimaarainen kustannus €/htm?%/kk?

4. Miten ISS:n siivoamien kiinteistdjen kayttajasiivouksen €/htm?/kk -
tunnuslukujen keskiarvo (ka) eroaa vertailuaineiston keskiarvosta?

Sisaisen benchmarkingin tarkoituksena on verrata kiinteistbkohtaisia siivouksen kustan-
nusten tunnuslukuja toisiinsa. Kilpailijabenchmarkigin tavoitteena on verrata siséisesta
benchmarkingista saatuja tunnuslukuja yrityksen sisaisen raportin vastaaviin tunnuslu-
kuihin.

4.2.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmana on laadullinen tutkimus, toiselta nimeltd&n kvalitatiivinen tutki-
mus. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista harkinnanvarainen otanta, eli kohdejoukko
valitaan tarkoituksenmukaisesti. Tutkimukselle on ominaista my6s hypoteesittomuus, eli
tutkijalla ei ole ennakkokasityksia tutkittavasta kohteesta tai sen tuloksista. Padamaarana
ei ole siis teorian tai hypoteesin testaaminen, vaan syventyminen aineistoon mahdolli-
simman yksityiskohtaisesti ja monitahoisesti. Aineistonkeruumenetelmana voi olla esi-
merkiksi teema tai -ryhmahaastattelut, havainnot tai valmiit aineistot ja dokumentit. Laa-
dullisessa tutkimuksessa suositaan siis sellaisia metodeja, jotka tuovat tutkittavan nako-

kulmat ja ajatukset parhaiten esille. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara, 2009, 164.)
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Kiviniemen (2010, 74) mukaan laadullinen tutkimus voidaan nahda vahitellen tapahtu-
vana tutkittavan ilmion kasitteellistdmisena. Kyse ei siis ole etukateen hahmotetun teori-
an testauksesta. Aineistokeskeisyyden korostamisesta huolimatta tutkijan teoreettiset
nakokulmat ja vahitellen kasitteellistyvat ndkemykset tutkittavan ilmién luonteesta ohjaa-
vat osaltaan tutkimuksen kulkua. Kasitteellistdminen ei nain ollen rajoitu pelkastaan ai-
neistoon, vaan sen voidaan nahda olevan kaytannon kentasta nousevien nakdkulmien
ja tutkimusta kasitteellistavien teoreettisten ndkdkulmien vuorovaikutusta. Omassa tyos-
samme lahdimme hahmottamaan teoriaosuutta ennen aineiston saamista. Opinnayte-
tyon edetessd muokkasimme teoriaosuutta useaan otteeseen ja poistimme epéaolennai-

sia osuuksia ja lisdsimme tutkimuksen kannalta tarkeita asioita.

Laadullisen tutkimuksemme toteutuksessa kaytamme tapaustutkimuksellista lahestymis-
tapaa. Lahtokohtaisesti tapaustutkimus on moniulotteinen tutkimuksellinen suuntaus ja
se antaa tutkijalle monia mahdollisuuksia mielenkiintoisen ja innostavan tutkimuksen
tekemiseen. Tapaustutkimukselle keskeisintd on tutkittava tapaus tai tapaukset. Tutki-
muskysymys, tutkimusasetelma ja aineistojen analyysit perustuvat ndiden maarittelylle.
Na&in ollen tapaustutkimus voidaan nahdad enemmankin |&ahestymistapana kuin aineiston
keraamisen tai analyysin menetelmana. Tapaustutkimuksena tehdaan tutkimusta useilla
tieteenaloilla ja erilaisin tavoittein, joten sille on vaikea antaa tiettya yleistettavaa tai kat-
tavaa maaritelmaa. Tapaustutkimuksia yhdistavana tekijana voidaan mainita yhden tai
useamman tapauksen tarkastelu. Tapaustutkimukselle on haasteellista, mutta ensisijai-
sen tarkeda tutkittavien tapausten valinta, rajaus ja perustelu. (Eriksson & Kaoistinen
2005, 1, 4.)

Tapaustutkimus mahdollistaa monenlaisten analyysimenetelmien, eli metodien, kaytdn.
Tama tekee tapaustutkimuksesta koko tutkimusprosessia ohjaavan strategian. Useissa
menetelmaoppaissa suositellaankin tapaustutkimuksellisen lahestymistavan kayttamis-
ta, jos jokin tai useampi seuraavista ehdoista tayttyy: keskeiset kysymykset ovat "mita”,
"miten” ja miksi”, tutkijalla on vahainen kontrolli tapahtumiin, aiheesta ei ole tehty paljoa
empiirista tutkimusta tai tutkimuskohteena on jokin nykyaikainen ja elavassa elamassa
oleva ilmi6 (Eriksson & Kaoistinen 2005, 4-5.). Tutkimuksemme kannalta ehdoista ainakin
"vahainen kontrolli tapahtumiin” tayttyy taysin. Meilld ei ollut minkaanlaista kontrollia
esimerkiksi aineiston kerddmiseen. Tama johtui siitd, ettd esimerkiksi tutkimuksessa
kaytetyt kustannusraportit oli mahdollista saada vain tietojarjestelmasta, johon meilla ei
ollut tunnuksia. Emme mydskaan saaneet raportteja niin monesta kohteesta kuin pyy-

simme.
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Tapaustutkimukselle tarkeaa on tapauksen rajaaminen. Rajaamisella tulisi pystya erot-
tamaan tutkittava tapaus muusta kontekstista kohtuullisen selkeasti. Edella mainitulla,
'muulla kontekstilla’ tarkoitetaan niitd toimijoita ja toimintoja, johon valittu tapaus lahei-
sesti liittyy. Tapauksen kuvaaminen ja liittdminen kontekstiin on erityisen tarke&é, koska
juuri kontekstin avulla tapauksen voi ymmartaa. Tapauksen ollessa esimerkiksi tietyn
yrityksen toiminnan tehokkuus, on kontekstin kannalta tarkedd maéaaritella kyseisen toi-
mialan taloudellisia oloja. (Eriksson & Koistinen 2005, 5, 7.)

Lahestymme kontekstia opinndytetydomme raportin teoriaosuudessa johtamisen nako-
kulmasta ja kerromme my6s benchmarkingista. Paadyimme johtamisen nakékulmaan
siksi, etta johdolla on erittéin tarkead rooli palvelujen tuottamisessa. Halusimme myds
lukijan ymmartavan minkalaisessa kiredssa kilpailuymparistdssa johto joutuu paatoksia
tekemaan, koskien esimerkiksi kustannussaastdja. Benchmarkingin esittely taas auttaa
ymmartamaan tekemaamme kustannusbenchmarkingia. Rajasimme tapauksen toimek-
siantajan toiveiden mukaisesti koskemaan yhta palvelujen osa-aluetta. Ajallisesti tapaus
rajattiin alun perin koskemaan mahdollisesti vuosia 2007-2009, koska meilla oli aiko-
muksena sisallyttda raporttiin myos trendianalyysi. Lopullinen ajallinen rajaus aineiston
kerayksessa kasittda ainoastaan vuoden 2009. Tama johtui raporttien hankalasta saata-

vuudesta ja tutkimuksen tekijdiden ajallisista resursseista.

Rajaamistakin kriittisempi vaihe tapaustutkimuksen kannalta on tapauksen maarittami-
nen. Tutkija maarittaa itse tapauksen ja hénen pitdd myds perustella madritystapansa
hyodyllisyys ja jarkevyys. Tapauksen voi maaritella joko ennen tutkimusaineiston ke-
radmista tai sen jalkeen. (Eriksson & Koistinen 2005, 5-7.) M&aritimme tapauksen tar-
kemmin vasta aineiston kerdamisen jalkeen, joten kysymyksessa on aineistolahtdinen
tutkimus. Tutkimuksen mé&arittdmiseen vaikutti suurelta osin aineiston saatavuus. Alku-
perdisenéd suunnitelmana oli tehda tutkimuksesta laajempi, mutta aineiston kerddmisen

haasteellisuus supisti tutkimuksen kasittamaéan vain yhta tutkimusyksikkoa.
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Tutkimuksemme on intensiivinen tapaustutkimus, koska sen tarkoituksena on tutkia yhta
tapausta monipuolisesti. Pyrimme raportissamme tapauksen kokonaisvaltaiseen ku-
vaamiseen ja ymmartamiseen. Tarkoituksenamme ei siis ole tehda tapauksen perusteel-
la toimialaa koskevia yleistyksia, vaan tutkimuksen paaasiallisena mielenkiinnon koh-
teena on itse tapaus ja sen sisdinen maailma. (Eriksson & Koistinen 2005, 15.) Tutki-
musprosessi oli meille niin sanottu tutkijan oppimisprosessi, jossa koko tutkimuksen ajan
pyrimme kasvattamaan tietoisuuttamme tarkasteltavana olevasta ilmiosta ja sita ohjaile-
vista tekijdista. (Kiviniemi 2010, 76.)Tutustuminen esimerkiksi palvelujen johtamiseen,
sen haasteisiin ja kilpailuymparistoon auttoi meitd ymmartamaan benchmarkingin ja

etenkin kustannusbenchmarkingin tarkeyden kilpailukykya vahvistavana tekijana.

4.2.2 Eettiset periaatteet

Hyvaa tieteellista toimintatapaa voidaan loukata useilla eri tavoilla. Esimerkiksi tiedonke-
réaamistavat ja koejarjestelyt voivat aiheuttaa eettisia ongelmia ihmistieteissa. Lahtokoh-
tana tutkimukselle tuleekin olla ihmisarvon kunnioittaminen. Tutkimusta tehdess& on
otettava huomioon ainakin plagiointi-sdadokset seka raportoinnin oikeellisuus. Rapor-
tointi ei saa olla harhaanjohtavaa eikd puutteellista, joka johtaa tulosten vaaristymiseen.
Myds tutkimuksen mahdolliset puutteet on kaytava ilmi raportissa. Tuloksia ei saa kau-
nistella ja eika niita voida yleistaa perusteettomasti. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara, 2009,
25-26)

Yksi edellytys tutkimuksen eettiselle hyvaksyttavyydelle, sen luotettavuudelle ja tulosten
uskottavuudelle, on tutkimuksen suorittaminen hyvan tieteellisen kaytannén edellytta-
malla tavalla (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2004,3). Otimme tutkimusta tehdes-
samme huomioon tieteellisen toiminnan yleiset sdanndt ja eettiset ohjeet. Mietimme heti
tutkimuksen alussa, miten mahdolliset julkaisurajoitteet ja tietosuoja tulisivat vaikutta-
maan raportin julkaisemiseen. Pyrimme olemaan erittdin huolellisia ja tarkkoja tutkimus-
tyotd tehdessamme. Kasittelimme huolellisesti toimeksiantajan luovuttamia raportteja.
Tutkimuksessa kaytettavan aineiston ollessa salaista tai yrityksen sisaista jatimme sen
pois julkisesta raportista. Emme kerro tarkemmin yrityksen siséisista raporteista, joihin
vertaamme tuloksia, koska ne sisaltavat luottamuksellista, yrityksen sisaista tietoa. Ha-
lusimme antaa toimeksiantajalle mahdollisuuden lukea ja kommentoida kasikirjoitusta
ennen sen julkaisemista. Nain varmistuimme siitd, ettd emme loukkaa tutkittavan tie-
tosuojaa. (Eriksson & Koistinen 2005, 39.)
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4.3 Tutkimuksen toteutus

Tassé luvussa kerromme tutkimuksemme vaiheista ja menetelmista. Selvitamme mita

teimme tutkimuksen eri vaiheissa ja perustelemme toimintatapamme.

4.3.1 Tiedon kerdaminen

Tutkimusta varten meidan tuli kerété tietoa tutkimukseen sopivista kiinteistdista. Tutus-
tuimme ensin vertailukohteena oleviin yrityksen sisaisiin raportteihin, jotta saimme selvil-
le millaista tietoa kiinteistoista tulisimme tarvitsemaan. Valitsimme tutkittavaksi kiinteisto-
tyypiksi toimistokiinteistdt, koska niita kiinteistéja esiintyy vertailuraporteissa ja niista oli
tietoa eniten saatavilla. Saimme toimeksiantajaltamme listan toimistokiinteistoista, joille
ISS Palvelut tuottaa siivouspalveluita. Listan pohjalta aloitimme tiedonkeruun mahdolli-
simman monesta toimistokiinteistosta. Keskitymme toimeksiantajamme pyynndsta aino-

astaan siivouspalveluihin, joita kyseisissa kiinteistbissa suoritetaan.

Tarvitsimme tutkimukseemme tietoa mm. kiinteistojen iasta, siivottavasta pinta-alasta ja
siivoukseen kohdistuvista kustannuksista. Tutustuimme ISS Palveluiden tietojarjestel-
miin, joista sopimusnumeroiden perusteella yritimme etsia kohdekiinteistja. Ongelmana
téssa oli se, etté eri jarjestelmat eivat ole yhteydessa toisiinsa, jolloin samaa tietoa pitaa
etsid monesta eri paikasta ja eri tunnistenumeroiden perusteella. Kaikista kiinteisttista ei
myoskaan ollut saatavilla nelittietoja, koska niitd on lahes mahdotonta seurata kovin
tarkasti. Taman vuoksi juuri siivouskulujen suhteuttaminen kiinteistéjen kokonaishuo-

neistoalaan vaikeutui merkittavasti.

Tarkoituksenamme oli ottaa tutkimukseen mukaan kiinteist6ja eri puolelta Suomea, jotta
voisimme havainnoida myds mahdollisia alueellisia eroja kiinteistdjen valilla. Emme
paasseet Kuopiosta kdsin muun Suomen kustannusraportteihin, joten l&hetimme kunkin
alueen edustajalle kyselylomakkeen, joihin voisi tayttdd Kkiinteistojen tiedot (liitel).
Saimme kustannusraportit ja neliGtiedot niistd kohteista, joista tietoa oli saatavilla. Ver-
tailussa esiintyvat kohteet sijaitsevat seuraavilla paikkakunnilla: Joensuu, Tampere, Tur-

ku, Jarvenpaa, Espoo ja Helsinki.
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Poimimme kiinteistoista vertailuun mukaan vain sellaiset kohteet, joihin kaytetaan jatku-
vaa kayttgjasiivousta ja jatimme vertailun ulkopuolelle kertaluontoisen kayttajasiivouk-
sen, koska kustannusraporttien perusteella ainoastaan yhdessa kohteessa oli kaytetty
kertaluontoista siivouspalvelua. Kustannusraporteista huomioimme ainoastaan siivouk-
seen kohdistuvat kustannukset, koska tarkoituksenamme oli laskea vain kayttajasiivouk-
sen kustannuksia. Valitsimme mukaan yhteensa 17 kohdetta, jotka on nimetty tutkimuk-
sessamme A-Q. Vertailussa on mukana kokonaisia kiinteistoja ja osia kokonaisista kiin-
teistdista. Pienin kohde kasittaa alle 150 m? ja suurimmat yli 20 000 m?. Tutkimuksessa
kohteet on jarjestetty pinta-alan mukaan suurimmasta pienimpaan A-Q. Kohde A on siis

pinta-alaltaan suurin ja Q pienin.

4.3.2 Benchmarking -vertailu

Tarkoituksenamme on siis laskea kayttajasiivouksen kustannuksia (€) kiinteistoittain
siivousnelidmetreille (Sm?) kuukauden (kk) ajalta ja verrata tuloksia benchmarking -

raporttien tuloksiin siivousneliometrien osalta.

Jatkuvan kayttajasiivouksen kuluilla tarkoitetaan asiakkaan maksamia jatkuvaan sopi-
mukseen perustuvia siivouksen kuluja. Jatkuvalla siivouksella tarkoitetaan useasti, esi-
merkiksi paivittdin toistuvia siivoustehtavia, joilla sailytetdédn rakennuksessa tietty puh-
taustaso ympari vuoden. Siivouksen kulut sisaltavat palkat ja palkkiot sivukuineen ja
kustannusten korvaukset, aineet (mm. puhdistusaineet) ja tarvikkeet (mm. kasipaperit),
kone-, valine- ja mattokulut (mm. Kiillotuskone) seka kone- ja laitevuokrat. Siivouksen

kuluihin sisaltyy myds ulkopuoliselta yritykselta ostettujen siivouspalvelujen veloitukset.

Siivouksen nelidmetreilla (Sm?) tarkoitetaan sité pinta-alaa kiinteistosta, johon siivous-
palveluita kaytetdan. Koska meilla on tiedossa kohteiden siivottava pinta-ala ja kayttaja-
siivouksen kustannukset, saamme siivouksen kustannukset per neliometri selville jaka-
malla euroma&araiset kulut siivottavalla pinta-alalla. Kustannukset ovat raporteissa vuosi-
kustannuksia, joten jaoimme tuloksen 12 kuukaudelle tuloksien vertailun helpottamisek-

si. Kaytimme siis seuraavaa kaavaa:

€/Sm?/kke siivouksen kulut €/v 12k

siivottavan alan m?
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Teemme vertailua myds kohdetasolla siivouspalvelukulujen suhteessa huoneistoalaan
(htm?). Huoneistoalaksi voidaan maaritelld huoneistoa ympardivien seinien sisépintojen
mukaan laskettua pinta-alaa. Huoneistossa, jossa on paallekkaisia kerroksia, lasketaan
huoneistoala eri kerrosten yhteispinta-alana. Katon ollessa vino, pinta-ala lasketaan silta
osin kuin huonekorkeus ylittdd 160 cm. (AIP-Mittaus Oy 2009.) €/htm?/kk-tunnusluku
lasketaan jakamalla raportin vuositason kustannukset (€) huoneiston pinta-alalla (htm?)

ja sen jalkeen 12 kuukaudella (kk).

€/htm?/kke siivouksen kulut €/v 12Kk

huoneiston m?

Naiden kahden tunnusluvun erona on siis se, ettd €/Sm?kk-tunnuslukua laskettaessa
kustannukset jaetaan siivottavan pinta-alan suhteessa ja €/htm?kk-tunnusluku jakaa

kustannukset huoneiston kokonaispinta-alalle.

Kiinteistdjen kustannuksia kuvataan tutkimuksessa seuraavilla tunnusluvuilla: keskiarvo
(KA), mediaani (Med), ylakvartiili (Ylakv) ja alakvartiili (Alakv). Keskiarvon huono omi-
naisuus on sen herkkyys poikkeuksellisen pienille tai suurille arvoille. Varsinkin pienessa
joukossa se korostuu entisestaan, kun arvot vaihtelevat suuresti. Taman vuoksi paino-
tammekin enemman tutkimuksessamme mediaania, joka on jakauman keskimmainen
havaintoarvo, kun havainnot on jarjestetty suuruusjarjestykseen. Mediaani kertoo jarjes-
tyksessa keskimmaisen kustannuksen, jolloin poikkeukselliset arvot eivat vaarista tun-
nuslukua. Jos arvoja on parillinen maaré, on valittava kaksi keskimmaista arvoa, joista
otetaan keskiarvo. Ylakvartiili on luku, jota pienempia arvoja on aineistossa 25 % ja ala-
kvartiili puolestaan kuvaa lukua, jota suurempia arvoja aineistosta l16ytyy 25 %. Alakvar-

tiilin ja ylakvartiilin valiin jaa siis 50 % havainnoista. (Tilastokeskus 2011).

4.4 Tulokset

Vertailuaineiston tunnusluvut on laskettu vuoden 2009 arvojen perusteella, joten otam-
me huomioon vain 2009 vuoden siivouskustannukset kohdekiinteistdissamme. Ensim-
maiseksi laskemme tutkimuskysymys 1 mukaisesti kayttijasiivouksen €/Sm?/kk-
tunnusluvut kohteittain, jotta saamme selville kuinka kustannukset eroavat ISS:n kohtei-
den valilla. Laskelmissa esitettyja euromaaria on liikesalaisuuden takia jonkin verran

muutettu. Kuviosta 7 n&hdaan, miten kustannukset jakautuvat kohteiden kesken.
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B Kohteet
B Keskiarvo

= Mediaani

0.00 0.50 1.00 150 2.00

KUVIO 7. Kéayttajasiivouksen €/Sm?/kk-tunnusluku kohteittain 2009

Kaikkien kohteiden keskiarvo on 1,08 €/Sm?/kk ja mediaani 0,99 €/Sm?%kk. Kohteiden
vélilla on siis suurtakin hajontaa, silla pienimmén ja suurimman arvon vélinen ero on
1,40 € per siivousneliometri kuukaudessa. Tassa tapauksessa mediaani onkin vertailu-
kelpoisempi kuin keskiarvo, koska siihen ei vaikuta poikkeuksellisen suuret tai pienet
arvot. Kohteiden alakvartiili on 0,71€/Sm?/kk ja ylakvartiili 1,33€/Sm?/kk.
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Vertailussa kaytdamme sisdista benchmarkingia, jossa vertaamme 1SS:n kohteita toisiin-
sa. Kuusi kayttajakustannuksiltaan suurinta kohdetta sisaltavat tutkimusaineiston kolme
pinta-alaltaan suurinta kohdetta. Téasta voimme pé&atelld, etta kustannukset eivét ole
suoraan verrannollisia pinta-alan kanssa. Kustannukset eivat siis suoraan pienene sii-
vottavan pinta-alan kasvaessa. Kuusi suurinta kohdetta siséltavat myos alueellista ha-
jontaa. Kyseiset kohteet sijaitsevat Tampereella, Turussa, Espoossa ja Joensuussa.
Tassa tapauksessa siis my0s sijaintia on vaikea kayttdd kustannuksia selittdvana tekija-
na. Kuitenkin kustannuksiltaan suurimmista kohteista myf¢s pinta-alaltaan suurimmat

kohteet sijaitsevat paakaupunkiseudulla.

Tarkastellessamme raportteja tarkemmin huomasimme yhden paikkakunnan kohdalla
sopimusten olevan ISS Palvelut Oy:lle kannattamattomia. Taméan paikkakunnan suurin
kohde on yksi edellda mainituista kuudesta kohteesta. Kyseisille kohteille suosittelemme
arvoketjuanalyysin tekemista (katso sivu 23) ja kustannuksia aiheuttavien toimintojen
selvittamista. Naille kohteille olisi erittain tarkeaa l6ytad keinot tehda asiat kustannuste-
hokkaammin tai muuttaa hinnoittelua. Jos sopimusten kannattamattomuus johtuu kovas-
ta hintakilpailusta, pitdisi miettia muita ratkaisuja kilpailukyvyn parantamiseksi. Taman
paikkakunnan kohdalla suosittelemme mahdollisuuksien mukaan myds tutustumista

muiden yksikdiden palveluprosesseihin ja hinnoitteluun.

Naiden kohteiden ja kustannusten johtamisessa tulisi mielestamme myos ottaa huomi-
oon asiakasndkokulma. Olisi jarkevaa selvittaa asiakastyytyvaisyytta etenkin kannatta-
mattomien kohteiden osalta. Voisi myos olla kannattavaa miettia jonkinlaisia palkkiojar-
jestelmid, joiden avulla saataisiin tyontekijat motivoitua vielakin tarmokkaammin tavoitte-
lemaan yhteisteisid padamaaria niin asiakas- kuin kannattavuusnékodkulmasta. Tyonjoh-
dollisesti vastuun tai paatantavallan lisaamisella voisi olla positiivisia vaikutuksia tyonte-

kijoiden energioiden maksimoimiseen.
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Kuvion 7 kohteista yhdeksan paasevat kustannuksissa alle yhden euron/Sm?/kk. Néista
kohteista kaksi sijaitsee muualla kuin Joensuussa. Tasta voidaan siis kuitenkin paatella,
etta sijainnilla on merkitystd. Osa kustannusten eroista selittyy varmasti myds silla, etta
paakaupunkiseudulla asuminen on paljon kallimpaa kuin muualla Suomessa, joten pal-
kat ovat todennakoéisesti eri tasolla muun Suomen kanssa. Tekniikan lisdantymisesta
huolimatta palvelualalla tyévoimakustannukset muodostavat suuren osan kustannuksis-
ta (Grénroos 2001, 247). Arvelemme siis palkkojen olevan yksi kustannusten eroja selit-
tava tekija. Muita selittavia tekijoita ovat todennakdisesti kiinteistojen ikd, siivottavien
alueiden maara ja laatu ja kiinteistGjen sijainti paikkakunnalla. Saimme puutteelliset
taustatiedot kohteista, joten nadiden tekijéiden mahdollista vaikutusta kustannuksia selit-

tavina tekijoind emme ole sen tarkemmin analysoineet.

Kuviossa 8 on nahtavilla tulokset kohteiden tunnuslukujen vertailusta vertailuaineiston
vastaaviin lukuihin. Tuloksista voidaan huomata, ettd ISS Palvelut Oy kiinteistdjen kus-
tannukset jaavat hieman alle keskiarvon. ISS Palvelut Oy:n kayttgjasiivouksen kustan-
nukset siivousneliometreille ovat siis keskimaarin 0,65 € pienempia kuin vertailuaineis-
tossa esiintyvien kohteiden. Mediaanit eroavat toisistaan 0,50 €/Sm?, koska 1SS Palvelut
Oy:n vertailukohteiden mediaani on 0,99 €/Sm? ja vertailuaineiston sen sijaan 1,49
€/Sm?. Ylakvartiilin osalta eroavaisuudet ovat kaikkein suurimmat, silla vertailuaineiston
ja tutkimusaineiston valinen ero on 1,04 €/Sm?/kk. Tassa vertaamme 1SS:n kiinteistdjen
kustannuksia vertailuaineistoon, joten teemme ulkoista benchmarkingia. Koska kysees-
sa olevat vertailukiinteistot kuuluvat samalla toimialalla toimiviin yrityksiin, vertailu kasit-

taa myds kilpailjabenchmarkingin.

4. Ylakv

3. KA

W Vertailuaineisto

2. Med B Tutkimusaineisto

1. Alakv

0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50

KUVIO 8. Kayttajasiivouksen €/Sm?/kk -tunnusluvut 2009
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Naita tuloksia voisi mielestamme hyddyntaa esimerkiksi myyntineuvotteluissa ja uus-
asiakashankinnassa. Téllaisten laskelmien avulla voidaan osoittaa, etta ISS Palvelujen
kayttajasiivouksen kustannukset ovat toimialalle tehdyn raportin vastaavia tunnuslukuja
pienemmat. Silti naidenkin lukujen osalta tulisi ottaa huomioon myds ulkoisen tehokkuu-
den ulottuvuus ja muita aikaisemmin mainitsemiamme menestystekijoitd, kuten laatu,

aika ja innovaatiot.

Seuraavaksi teemme tutkimuskysymys 3 mukaisen laskelman, jossa laskemme kaytta-
jasiivouksen keskimaardisen kustannuksen €/htm*kk. Meiltd puuttuu usean kohteen
kokonaishuoneistoalat, joten teemme vertailun vain niiden Kiinteistdjen kesken, joista
huoneistoalat on selvilla tai joista ne ovat arvioitavissa. Koska vertaamme 1SS:n kohteita
toisiinsa, menetelméané on sisdinen benchmarking. Kuvioon 9 on koottu kiinteistokohtai-

set tulokset, joista iimenee €/hmt?/kk-tunnusluvut kuudelle I1SS:n kohteelle.

4
2
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6 W €/htm?/kk
B Keskiarvo
1 ==Mediaani
3
5
EI.IIIIU EI..I?D U.JIIEI D.él:l 0.80 1.00 1.20 1.40

KUVIO 9. Kéayttajasiivous yhteensa €/htm?/kk — tunnusluku 2009 sisdinen

Kuviossa 9 olevia kohteita vertaillaan eri vertailuraporttin kuin aikaisempia Sm?/€/kk-
tunnuslukuja, koska tassé raportissa keskitytddn enemman htm?-tunnuslukuun. Kustan-
nuserot ovat suuria myods huoneistoalaan suhteutettuna, koska suurimman ja pienim-
man kustannuksen vélinen ero on 0,62 €/hmt°/kk. Erot eivéat ole kuitenkaan laheskaan
niin suuria kuin siivousneliémetrien osalta, mutta toisaalta tutkimusjoukkokin on pienem-

pi ja n&in myds tulos epaluotettavampi.
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Kuviossa kohde 4 ja 2 ovat paakaupunkiseudulta ja muut ovat muualta Suomesta. Na-
ma kohteet on nimetty 1-4 sattumanvaraisesti, joten ne eivét ole suuruusjarjestyksessa.
Emme saaneet kaikista kohteista lainkaan nelittietoja, joten pinta-alan perusteella koh-
teita on mahdotonta vertailla. Kuviosta huomaa suoraan, etta jalleen paakaupunkiseu-
dun kohteissa kayttajasiivouksen kustannukset ovat muuta Suomea suuremmat. Poh-
dimme syita siihen, mikd muu syy kuin mahdolliset erot palkkakustannuksissa voisi selit-
taa kustannusten alueellisia eroja. Pienemmilla paikkakunnilla kayttajakustannukset
voivat olla pienemmat myds siitd syystad, ettd kohteet on helpommin saavutettavissa.
Tama johtaisi siihen, etta siirtyméaajat olisivat lynyemmat ja néin ollen liikkuminen nope-
ampaa. Tosin pienemmilla paikkakunnilla kohteet voivat olla kaukanakin toisistaan.

Naissa laskelmissa emme huomioi sopimusten katteita. Kuitenkin tarkasteltuamme ra-
portteja, huomasimme, ettéa vertailua kannattaa tehdé myos niiden perusteella. Mieles-
tamme olisi siis tarke&a ottaa jatkossa huomioon kustannusten lisdksi myos tuotot. Nai-
den tulosten perusteella kustannustehokkaimmaksi valikoituu kohde, jolla on pienimmaét
kustannukset. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd juuri silla kohteella olisi paras kate tai

edes positiivinen tulos.

Tutkimuskysymys nelja kasittelee ulkoista benchmarkingia, jonka avulla pyritaan selvit-
tamaan kohdejoukon ja vertailuaineiston eroavaisuuksia. Kuviosta 10 selvidd, miten
ISS:n siivoamien kiinteistdjen kayttajasiivouksen €/htm?/kk -tunnuslukujen keskiarvo

eroaa vertailuaineiston keskiarvosta.
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KUVIO 10. Kayttajasiivous yhteensa €/htm2/kk — tunnusluvut 2009
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ISS:n kohdejoukon keskiarvo eroaa siis vertailuaineiston keskiarvosta 0,48 €/hmt?/kk.
Mediaanien valinen ero on pienempi, vain 0,28 €/hmt?/kk. Ylakvartiilien keskinainen ero
on 0,47 € ja alakvartiilien ainoastaan 0,09 €. Erot ovat paljon pienempia kuin kaytt3ja-
siivouksen €/Sm?/kk-tunnuslukujen. TAma voi johtua pienemmasta vertailujoukosta ja
nain ollen tulosten heikosta yleistettavyydesta. Syyna voi myos olla eri raporttien tunnus-
lukujen kayttaminen vertailukohteina. Kuitenkin kuvion perusteella voidaan havaita 1SS
Palvelut Oy:n sijoittuvan kustannusvertailussa kaikkien tunnuslukujen osalta keskimaa-

raista edullisemmaksi vaihtoehdoksi.
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5 POHDINTA

5.1 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullista tutkimusta on usein kritisoitu siité, ettd sen avulla ei voida tuottaa tilastollisia
yleistyksia toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa tu-
losten luotettavuus on yhta kuin aineiston luotettavuus, eli tulkinnassa tehdaan tutki-
muksen johtopaatokset (Ridanpaa 2011, 5). Pidamme tutkimustuloksia vain suuntaa
antavina, koska kohdejoukko on niin pieni ja vertailua ei voinut suorittaa kovin laaja-
alaisesti. Tutkimustulokset nayttavat lahinna miten juuri nama valitut kiinteistét ja kohteet
sijoittuvat koko toimialaansa ja toisiinsa nahden. Kohteiden pinta-aloissa saattaa olla
my0Os poikkeamia, koska niita ei ole seurattu ISS Palvelut Oy:n keskuudessa kovin tar-
kasti. Teimme tutkimuksen kuitenkin niilla tiedoilla joita oli saatavilla, vaikka jouduimme-

kin hieman soveltamaan alkuperaisia suunnitelmia.

Tutkimustuloksia tullaan kayttdmaan ensisijaisesti uusien, potentiaalisten asiakkaiden
kartoittamiseen ja tietysti yrityksessa meneilla olevaan sisdiseen benchmarkingiin, jossa
vertailukohteina ovat erilaiset asiakasryhmat. Tulokset antavat my6s suuntaa palvelujoh-
tamismallien testaamiselle ja kehittamiselle. Sisdisen benchmarkingin tulokset kertovat,
onko tehdyt muutokset esimerkiksi palvelujen tuotanto- ja toimitusprosesseissa menos-
sa haluttuun suuntaan. Ulkoisen benchmarkigin tulokset kertovat mille tasolle yrityksen
kustannukset sijoittuvat toimialaan nahden. Naita tuloksia voisi mielestimme kayttaa

hyodyksi potentiaalisten asiakkaiden kanssa kaytavissa myyntineuvotteluissa.

5.2 Jatkotoimenpiteet

Mielestamme tuloksia voisi hyddyntd& mahdollisissa jatkotutkimuksissa. Kohdekiinteis-
téihin voisi syventya viela tarkemmin ja tehda sisdista benchmarkingia, jotta kiinteisto-
kohtaiset erot tulisivat viela paremmin selville. Liiketoiminnan kannalta olisi tarkeda sel-
vittdd, miksi toiset kohteet ovat tuottavampia kuin muut. Tama kuitenkin vaatisi jarjes-
telmiin muutoksia, jotta kaikista kohteista olisi saatavilla pinta-alatiedot ja huoneistoalat.
Tutkimuksia helpottaisi myos se, ettd samasta jarjestelmasta olisi saatavilla kustannus-
raportit, pinta-alatiedot sek& sopimusnumerot. Talla hetkella ne pitaa etsia eri jarjestel-
mien ja ohjelmien kautta ja se vie todella paljon aikaa. Tutkittavaa ajanjaksoa voisi laa-

jentaa koskemaan esimerkiksi vuosia 2008-2010, jolloin olisi mahdollista tehda trendi-
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analyysi, josta nakisi kustannusten kehityksen ja suunnan. Jatkotutkimuksiin voisi ottaa
toimistokiinteistojen liséksi erilaisia kiinteistotyyppeja, esimerkiksi liikekiinteisttt, teolli-
suus- ja pienteollisuuskiinteisttt ja varastot ja hallit.

Uskomme, etté tama opinnadytetydmme tutkimus antaa hyvan pohjan tuleville jatkotutki-
muksille ja kannustaa tutkimaan aihetta lisd&. Toivomme sen my®s omalta osaltaan tu-
kevan yrityksessé tehtavaa sisédista benchmarking -tutkimusta. Benchmarking ei ole
viela kovin yleinen tutkimuskeino varsinkaan suomalaisten organisaatioiden keskuudes-
sa, mutta uskomme etta se yleistyy tulevaisuudessa huomattavasti. Viime vuosien aika-
na on tullut useita yrityksia markkinoille, jotka tarjoavat benchmarking -palveluja yrityksil-

le.

5.3 Lopuksi

Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti tutkimuksemme muotoutui ja muuttui koko pro-
sessin ajan. Kiinteistdtoimiala ei ollut meille entuudestaan tuttu, joten aivan ensimmai-
seksi perehdyimme toimialan tyypillisiin termeihin ja kasitteisiin. Myos palvelujen ja kus-
tannusten johtamiseen seka benchmarkingiin syventyminen vaati paljon taustaty6ta,
jotta ymmartaisimme niiden yhteyden empiriaan. Kokeilujen ja virheidenkin kautta ym-
marsimme, kuinka rajata teoria ja tehda tutkimukselle vaadittavat laskelmat. Oikeastaan
koko opinndytetydmme oli oppimisprosessi, jossa ymmarrys tyéhon muodostui tyon

edetessa vaihe vaiheelta.

Saimme hyvan kokonaiskuvan palvelujen johtamisesta ja ymmarramme nyt paremmin
sen haasteellisuuden. Johto on vastuussa paatoksista kireassa kilpailutilanteessa, joten
johtamisella on erittain tarked rooli palvelujen tuottamisessa. Toimialasta huolimatta
kilpailu kiristyy koko ajan, jolloin sisdisen tehokkuuden lisdksi pitda kiinnittda huomiota
myos ulkoiseen tehokkuuteen ja erityisesti laatuun sekd asiakastyytyvaisyyteen.
Onnistuimme mielestdmme erittdin hyvin opinnaytetyéssamme ja saimme tehtya tutki-
muksen toimeksiantajan toiveiden mukaisesti, vaikka aihe oli todella haastava. Halu-
amme myos kiittdd toimeksiantajamme ISS Palvelut Oy:td hyvasta tutkimusaiheesta ja

tuesta koko tutkimuksen ajan.
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TIEDONKERUULOMAKE

Tarvitsemme tietoa seuraaviin kysymyksiin:

- Kiinteistén kokonaispinta-ala (m?) ja siivottavat neliét
- Kiinteiston ika

- SAP:in sopimusnumero(t)

Kiinteistolle tuotettavat palvelut

Teemme tutkimusta vuoden 2009 tietojen pohjalta, joten tarvitsemme nimenomaan ylla olevat tie-
dot ajalta 1.1.—31.12.2009. Olemme koonneet paikkakuntakohtaisen listan kiinteistoista, joista tie-
toa olisi tarkoitus saada. Nama Kiinteistdt ovat ensisijaisia tiedonlahteita, mutta jos tietoa ei ole
saatavilla ko. Kiinteistdista, tiedot jostakin muusta vastaavasta (koko, ikd) kiinteistosta kdy yhta

hyvin.

Huom! Helsingin toimistokiinteistdjen osalta riittéda tiedot n. 5-10 kiinteistosta.
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