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Tiivistelma

Kiinteistoalalla on muodostumassa uusia nikokulmia ja toimintatapoja, osin kansainvé-
lisen kehityksen vaikutuksesta. On tapahtumassa rakennemuutos ulkoistamisen suun-
taan: kiinnostus kiinteistdjen kdyttoon ja omistamiseen liittyvien palvelujen ulkoista-
mista kohtaan on lisddntynyt nopeasti. Kiinteistdjohtamisen palvelujen ostamisen ja
tuottamisen kulttuuri on kuitenkin vasta kehittymissa. Ulkoistamiseen liittyvid mahdol-
lisuuksia ja haasteita tutkitaan kaksivuotisessa tutkimushankkeessa "Kiinteistdjohtami-
sen tehostaminen — vaihtoehtona ulkoistaminen". Hanke on osa Tekesin Rembrand
(palveleva kiinteistoliiketoiminta) -teknologiaohjelmaa, ja se toteutetaan VIT Raken-
nus- ja yhdyskuntekniikan ja Kiinteistotalouden instituutin (KTI) yhteistyona.

Tutkimuksen ensimmaéisessd vaiheessa mallinnettiin kiinteistdjohtamisen toimintojen
ulkoistamispdatostd. Ulkoistamispddtds on organisaation toiminnan strateginen linjaus:
kyse on optimaalisen rajapinnan Idytdmisestd ydinosaamisen ja palvelujen ostamisen
vililld. Tavoitteena oli selvittdd, mitkd ovat ulkoistamisen strategiset 1dhtokohdat, miten
ulkoistettavat toiminnot etsitddn, miten paitoksentekoprosessi etenee ja mitkd ovat pro-
sessin kriittiset pisteet. Tutkimuksessa selvitettiin alalla toimivien yritysten ulkoistami-
sen péidtoksentekoprosesseja ja ulkoistamisen edellytyksid organisaatioissa. Tuloksena
muodostettiin malli kiinteistdjohtamisen toimintojen ulkoistamisen péédtoksenteon vai-
heista. Pditoksenteon vaiheet ovat:

1. Kiinteistojohtamisen ulkoistamisstrategia

Ensimmiisesséd vaiheessa organisaation tiytyy tunnistaa ne toiminnot, joiden ulkoistamista
voidaan arvioida. Ulkoistamisstrategia perustuu organisaation liiketoimintastrategiaan.



2. Péaitoksenteon prosessin perustaminen

Toisessa vaiheessa péitetddn, aloitetaanko jonkin toiminnon tai toimintojen ulkoistami-
sen arviointi. Jos arviointiin pdadytién, taytyy padtoksenteon prosessille luoda puitteet:
nimetd paitoksentekijit, suunnitella prosessin eteneminen ja henkildstd- ja viestinti-
strategia sekd tunnistaa paitoksentekoon vaikuttavat tekijét.

3. Ulkoistamisen arviointi

Ulkoistamisen arviointi on paitoksenteon prosessin keskeisin vaihe. Arvioinnissa méaa-
ritellddn prosessin tai palvelun ulkoistamisen tavoitteet, analysoidaan riskejé ja riskien
hallintakeinoja ja arvioidaan toiminnon ulkoistamismahdollisuutta. Arvioiden pohjalta
voidaan verrata ulkoistamista ja sisdisen toiminnan kehittdmista.

4. Yhteistydsuhteen suunnittelu

Yhteistydsuhteen suunnittelu ja toimittajan valinta tapahtuvat osin pééllekkdin ulkois-
tamisen arvioinnin kanssa. Tavoitteena on suunnitella ulkoistamisen yhteistyomalli,
paittdd toimittajan valintamenettelystd sekd etsid palvelun tuottaja, joka parhaiten var-
mistaisi ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden toteutumisen. Organisaation tiytyy
myo0s suunnitella, miten ulkoistamisen onnistumista ja yhteistyotd arvioidaan jatkossa.

Ulkoistavat organisaatiot voivat kdyttdd tutkimuksen tuloksia tukena ulkoistamisen
padtoksenteossa ja palveluntuottajat suunnitellessaan markkinointistrategioita ja yrityk-
sille tarjottavia palveluita.



Kauppinen, Anna-Kaisa, Pietild, Paula, Sundbéck, Liisa & Kaleva, Hanna. Kiinteistdjohtamisen tehosta-
minen — vaihtoehtona ulkoistaminen. Ulkoistamisen edellytykset ja péditoksenteon mallintaminen
[Strengthening real estate management — outsourcing as an option. Structuring the outsourcing decision
making process]. Espoo 2002. Technical Research Centre of Finland, VTT Tiedotteita — Research Notes
2126. 74 p. + app. 4 p.

Keywords facilities management, real estate, outsourcing, decision making, buildings, models,
strategy, assessment, evaluation

Abstract

In the Finnish real estate sector, new perspectives have been emerging, partly due to
international influences. A structural change towards outsourcing can be seen as well:
the interest to outsource FM, PM and AM related services is increasing rapidly. The
culture of procuring and producing real estate management services is developing. The
possibilities and challenges of outsourcing are examined in a two-year research project
"Strengthening real estate management — outsourcing as an option". The project is car-
ried out by VTT Building and Transport and KTI Finland, and it is a part of Rembrand
(real estate management and services) -technology programme financed by Tekes.

In the first phase of the project, the outsourcing decision-making process for real estate
management related services was modelled. The outsourcing decision is a strategic
alignment of an organisation: it's about finding an optimised boundary between core
business and activities to be outsourced. The aim of the study was to define the strategic
starting points of an outsourcing decision, how the activities to be outsourced are identi-
fied, how the decision-making process proceeds and what are the critical success factors
in the process. Outsourcing decision-making processes within some companies acting in
the real estate sector were studied, in order to assess the decision-making as carried out
in the companies. As a result, an outsourcing decision-making model was sketched. The
phases of the decision process are:

1. Real estate management outsourcing strategy

In the first phase, the processes that could be outsourced are identified. The outsourcing
strategy is based on the organisation's business strategy.

2. Setting up the decision process

In the second phase, it is decided whether to initiate the sourcing evaluation. If the
evaluation is initiated, the decision process is set up: the decision making team is



formed, personnel and communications strategies are designed, the factors that influ-
ence the process are identified.

3. Assessing outsourcing

This is the key activity in the decision-making process. The outsourcing goals, risks,
risk mitigation are analysed. Different sourcing options are evaluated based on the
analyses.

4. Designing the outsourcing relationship

The aim is to design a relationship that will deliver the goals that are set. The organisa-
tions should define how to evaluate the outsourcing arrangement and the relationship in
the future.

The model can be used by the functionaries of client organisations making decisions on
the sourcing of the real estate management services. The service providers can also use
the model to develop marketing strategies and service concepts.



Alkusanat
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misen ndkokulmasta, edistidd kiinteistoalan palvelujen tuottamista sekd kehittdd suoma-
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1.Johdanto

Taustaa

Suomessa kiinteistdalalla on vallinnut pitkdlti rakentamiseen keskittynyt nékokulma.
Viime vuosina alalla on kuitenkin tapahtunut liiketaloudellisia muutoksia: aiemmin pas-
sitviset kiinteistdjen omistajat ovat alkaneet ymmairtdd kiinteistdihin sitoutuneen péa-
oman arvon, kiinteistdjen merkityksen yrityksen keskeisend resurssina ja niiden roolin
tuotannon apuvélineend. Tétd kehitystd edistdvit ulkomaiset vaikutteet ja esimerkiksi
alan jdrjestdjen aktivoituminen sekd median aikaisempaa suurempi kiinnostuminen ra-
kennus- ja kiinteistoklusterista.

Viimeaikaiset kiinteistdalan rakenteelliset muutokset ovat luoneet tarpeita kiinteisto-
johtamisjérjestelmien kehittdmiselle. Téstd 1dhtokohdasta myos kiinnostus kiinteistdjen
kdyttoon ja omistamiseen liittyvien palvelujen ulkoistamista kohtaan on lisdéntynyt.
Yritysten ydinosaamisen ulkopuolisten toimintojen ulkoistaminen on ollut selkeé trendi
ulkomailla (etenkin Yhdysvalloissa, Isossa-Britanniassa ja Lénsi-Euroopassa). Myds
Suomessa kiinteistoalalla on tapahtumassa rakennemuutos ulkoistamisen suuntaan. Ul-
komaisia ulkoistamisprosessi- ja yhteistyokdytantdjd voidaan hyddyntdd myds Suomes-
sa, kun otetaan huomioon paikalliset toimintaedellytykset.

Organisaatioiden kiinteistotoimintojen ulkoistamistrendin keskeisid syitd ovat kiinteis-
tonpidon kasvaneet tehokkuusvaatimukset, ydinliiketoimintaan keskittyminen, jousta-
vuuden tavoittelu ja kansainvélisten sijoittajien kasvanut kiinnostus. Ulkoistamisproses-
sit nopeutuvat my0s, kun kiinteistjd omistavat organisaatiot eriyttdvét toisistaan omis-
tamisen, kdyttdmisen ja palveluiden tuottamisen. Kiinteistbomaisuuden varallisuuden-
hallintaan ja kiinteistdsijoitusjohtamiseen liittyvien toimintojen ulkoistaminen on alka-
nut vasta hakea muotoaan, mutta toimitilojen yllépitoon ja palveluihin liittyvid toimin-
toja on ulkoistettu kauemmin.

Ulkoistetun kiinteistdjohtamisen palvelutarjonta Suomessa on kasvanut nopeasti useista
lahtokohdista késin, tavallisesti tdydentdimiddn palveluyrityksen kiinteistdalalle tarjoamia
palveluita. Johtamisen palvelujen ostamisen ja niiden tuottamisen kulttuuri on kuitenkin
vield suhteellisen kehittymétontd. Palveluiden ostaminen edellyttidé yleensd kiinteistdjen
omistajalta olennaista muutosta joko kiinteistokannassa tai toimintakulttuurin kehittdmi-
sessd. Vakiintuneiden toimintamallien puuttuessa kynnys ostaa palveluita on edelleen
usein varsin korkealla, varsinkin, jos yritykselld on oma vakiintunut kiinteistdjohtamis-
organisaatio.
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Kiinteistojohtamisen luonne muuttuu merkittdvasti, kun siirrytddn toteuttajasta palvelu-
jen ostajaksi. Ulkoistamisen tarve ja kokonaisuus on harkittava yrityksen litketoiminta-
strategian ndkokulmasta.

Ulkoistamisen haasteisiin etsitddn ratkaisuja tutkimushankkeessa "Kiinteistojohtamisen
tehostaminen — vaihtoehtona ulkoistaminen". Tutkimuskokonaisuuden tavoitteena on
tehostaa kiinteistdjohtamista ulkoistamisen ndkdkulmasta, edistdd kiinteistdalan palve-
lujen tuotteistamista sekd palvelujen tuottamista sekd kehittdd suomalaista kiinteistolii-
ketoimintaa aidoksi palveluliiketoiminnaksi. Néihin pddmé&ériin pyritdin seka lisddmalla
alan osaamista ettd tuottamalla uusia toimintamalleja ja tydkaluja ulkoistamisprosessin
hallintaan. Hanke toteutetaan Kiinteistdtalouden instituutin (KTI) ja VTT Rakennus- ja
yhdyskuntatekniikan yhteistyond 1.9.2000-31.12.2002. Hankkeen rahoittavat Tekesin
Rembrand-teknologiaohjelma sekd 20 alaa monipuolisesti edustavaa yritysta.

Tutkimuskokonaisuus on jaettu viiteen osaprojektiin:

1. Palvelujen ulkoistamisprosessin mallintaminen

2. Ulkoistettujen palvelujen johtaminen ja seuranta

3. Palvelutuloksen optimoiva palkkio- ja seurantajérjestelméa
4. Ulkoistamiseen liittyvien riskien hallinta

5. Esiselvitys ulkoistetun kiinteistdjohtamisen taloudellisen ja toiminnallisen menes-
tyksen arvioinnista.

Téssd julkaisussa esitetddn ensimmadisen osaprojektin "Palvelujen ulkoistamisprosessin
mallintaminen" tuloksia. Tuloksia ja kerdttyd tutkimustietoa hyddynnetddn tutkimus-
hankkeen edetessa.

Tavoitteet ja toteutus

Ensimmaéisen osaprojektin tavoitteena oli mallintaa ulkoistamisen paitdoksentekoproses-
sia, arvioida prosessin menestystekijoitd, kartoittaa ulkoistamisen vaiheisiin siséltyvid
riskejd, onnistumisen kannalta oleellisia tekijoitd sekd erityyppisille organisaatioille ja
erityyppisiin kiinteistomassoihin soveltuvia vaihtoehtoja. Tuloksena muodostettiin
padtoksentekomalli kiinteistojohtamisen toimintojen ulkoistamista suunnitteleville yri-
tyksille. Mallin kéyttdjid voivat olla kiinteistojohtamisen toimintojen ulkoistamiseen
osallistuvat tahot, kuten organisaation johto, kiinteistoyksikon johto tai ulkoistamiskon-
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sultti. Mallista on hyotyd my0s palveluntuottajille: se voi auttaa palveluntuottajayrityk-
sid markkinointistrategioiden seka hankinta- ja tarjousprosessien kehittdimisessa.

Osaprojekti toteutettiin  kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen avulla 1.9.2000—
31.5.2001. Ulkoistamisen péddtoksenteosta ja prosessin etenemisestd koottiin
kirjallisuutta  ja  tutkimustuloksia, erityisesti  ulkoistamisen edelldkévijoista
Yhdysvalloissa ja Isossa-Britanniassa. Kiinteistojohtamisen toimintojen ulkoistamista
kasitteleva kirjallisuus tarkastelee toimintoja yleensd tietystd kiinteistojohtamisen
nikokulmasta (FM, AM, CREM), esimerkkeind toimitilapalveluista vastaaville
henkildille suunnatut oppaat. Rinnakkaisten toimialojen tutkimuksia hyddynnettiin
tutkimuksessa soveltuvin osin. Kiinteistojohtamiseen ja ulkoistamiseen liittyvid
kisitteitd madritelldén luvussa 2.

Kirjallisuudessa esitettyjd ulkoistamisen paddtoksenteon ja prosessin kuvauksia tdyden-
nettiin haastattelututkimuksella. Haastatteluilla keréttiin tietoa kdytdnndistd ja toiminta-
tavoista, testattiin kirjallisuustutkimuksesta saatuja ideoita ja haettiin uusia ajatuksia
sekd kartoitettiin yritysten ldhtotilannetta tutkimuskokonaisuuden seuraavia vaiheita
varten. Organisaatioiden erilaiset ulkoistamistilanteet ja -historiat sekd kiinteistdjohta-
misen toimintojen moninaisuus tekivit tutkimuksesta haasteellisen.

Haastateltavaksi valittiin tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden kiinteistdosas-
tojen vastuuhenkilditd, joten tutkimus antaa kuvan piddasiassa heiddn ndkemyksistdén.
Osassa haastatteluissa haastateltavana oli kiinteistdjohdon liséksi alempien tai ylempien
organisaatiotasojen edustajia. Tutkimuksessa ei ole arvioitu laajasti, miten objektiivisia
vastuuhenkildiden ndkemykset ovat tai miten yhtenevid ne ovat muun henkildston na-
kemysten kanssa. Olisi perusteltua tutkia myds organisaation ylimméan johdon nike-
myksid kiinteistojohdon asemasta ja niiden vaikutusta ulkoistamisen paitoksentekoon ja
ulkoistamisprosessin toteutumiseen. Toisaalta tutkimusta voidaan tiydentdd perehty-
malld my0s suorittavan tason henkiloston ndkemyksiin ulkoistamisen toteutumisesta
kaytdnnossd. Tadmén tutkimuksen kannalta arvioitiin, ettd nimenomaan kiinteistdjohta-
misen vastuuhenkildt ovat parhaiten selvilld kiinteistdjohtamisen toimintojen siséllostd,
pédtoksenteon perusteluista ja ulkoistamisprosessin etenemisestd.

Kohdeorganisaatioissa tehdyistd ja suunnitelluista ulkoistamisprosesseista saatiin tutki-
muksessa kattava kuva. Kehitelty péddtoksenteon malli rakennettiin organisaatioiden
kokemuksia hyodyntden, mutta tutkimuksessa ei pyritty tekemééin yksityiskohtaisia pro-
sessikaavioita kohdeorganisaatioissa toteutetuista ulkoistamispédatoksistd. Kohde-
organisaatioiden paitoksentekokriteerit saatiin hyvin selville, ja voidaan olettaa, ettd
havaitut kriteerit ovat pitkélle sovellettavissa my0s yleisesti, silld kohdeorganisaatiot
edustivat monipuolisesti erityyppisid organisaatioita ja erilaisia ulkoistamistilanteita.
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Kehiteltyd pditoksenteon mallia ja sen toimivuutta ei tdssd vaiheessa pyritty testaamaan
organisaatioissa. "Kiinteistojohtamisen tehostaminen — vaihtoehtona ulkoistaminen"
-tutkimushankkeen edetessd mallia voidaan testata ainakin joiltain osin tietyissd kohde-
organisaatiossa ja tarvittaessa tdydentéd. Malli voi toimia myds viitekehyksend organi-
saatioille tulevista prosesseista saatavan kokemuksen ja tiedon kokoamiseen.
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2. Kiinteistojohtamisen toimintojen
ulkoistaminen

2.1 Kasitteita
211 Kiinteistojohtamisen toiminnot

Suomessa kiinteistdjohtaminen-termilld on ollut laaja ja monipuolinen merkitys. Késit-
teen piiriin on luettu laaja joukko erilaisia toimintoja seké kiinteistdjen kdyttimisen etti
nithin sijoittamisen nidkokulmasta. Organisaation roolin ja tavoitteiden mukaisesti kiin-
teistojohtaminen ilmenee erilaisina toimintoina, esimerkiksi toimitilajohtamisena, kiin-
teistokohteen johtamisena, kiinteistdsijoitusjohtamisena tai kiinteistdsijoitussalkun joh-
tamisena. Naistd kokonaisuuksista on kdytetty englannin kielessd termejé facility, asset,
property ja portfolio management. (Rakli 2001, s. 13 ja KTI 2001, s. 12—-13.) Kiinteis-
tojohtamiseen liittyvid késitteitd madritelldén liitteessd A.

Téssd tutkimuksessa kasitellddn laajasti organisaatioiden kiinteistotoimintoja ja
kiinteistojohtamista. Kéayttdjan ndkokulmasta puhutaan usein toimitilajohtamisesta ja
palveluista. Julkaisussa kdytetddn ylékasitteend kiinteistojohtamisen toimintoja. Kai-
sitteen alle siséllytetddn kaikki kiinteisto- tai toimitilajohtamiseen liittyvit palvelut,
prosessit ja toiminnot.

2.1.2 Ulkoistaminen

Ulkoistaminen tarkoittaa palvelun, toiminnon tai prosessin osittaista tai taydellistd hankintaa
ulkopuoliselta toimittajalta, jolloin palvelujen tuottaminen organisaation sisalla korvataan osta-
malla palvelut ulkopuoliselta taholta. Ulkoistaminen toteutetaan sopimusperusteisilla yhteistyo-
malleilla. Osapuolina ovat ulkoistava asiakasorganisaatio ja palveluntuottaja.

Ulkoistaminen liittyy ldheisesti englanninkielisiin késitteisiin "re-engineering" (koko
organisaation toimintojen uudelleen jdrjestely) ja "downsizing'" (organisaation koon
pienentdminen). Ulkoistamista voidaan kéyttdd tyokaluna ndissé organisaatiota jdrjeste-
levissd prosesseissa. Kdsitteend re-engineering koskee kuitenkin pddasiassa yrityksen
ydinprosesseja, ulkoistamisella jirjestelldén pddasiassa ydinprosessien ulkopuolisia pro-
sesseja tai toimintoja. (Glagola 1999, s. 45 ja Hartikainen 1998, s. 26)

Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa ulkoistaminen késitteend ymmaérrettiin
vaihtelevasti. Yleisesti ulkoistaminen ajateltiin yldkasitteend, joka kasittdd kaikenlaisen
organisaation ulkoisten palvelujen ostamisen. Ulkoistaminen on usein pienemmissi
yrityksissd kidytdnnossa tietyn henkilotyopanoksen ostamista, suuremmissa voidaan ko-

15




konainen osasto tai yksikko korvata ulkopuolisen asiantuntijayrityksen palveluilla. Tut-
kimukseen osallistuneissa organisaatioissa mainittiin usein ulkoistamisen tarkoittavan
strategista kumppanuutta ja vastuun siirtdmisté palveluntuottajalle.

Ulkoisten palvelujen ostamista koskevat késitteet eivét ole tdysin vakiintuneet alalla
kansainvélisesti. Englanninkielisessé kirjallisuudessa palvelujen ostamisesta ulkopuoli-
silta toimittajilta kéytetddn esimerkiksi termejd "outsourcing'", "contracting out",
"out-tasking" ja "vendoring' jossain mairin sekaisin. Termilld "out-tasking" viitataan
tilanteeseen, jossa johtaminen ja hallinta pysyy organisaatiossa mutta tehtdvén suoritus
ostetaan organisaation ulkopuolelta. Suomessa puhutaan esimerkiksi ostopalveluista.
"Contracting out" -termilld tarkoitetaan yleensd kaikkia tilanteita, joissa organisaatio
ostaa tai tilaa palvelun ulkopuoliselta toimittajalta. Suomen termi alihankinta tai ""han-
kinta ulkoa' voisi olla merkitykseltdén lahimpéna.

Kaésitteiden eroa on mdidritelty siten, ettd "outsourcing", ulkoistaminen, on yksi "cont-
racting out" -toiminnan tyyppi. Se on prosessi jossa ulkoistava organisaatio siirtdd so-
pimuksella palveluntuottajalle toiminnon, joka on aiemmin tehty organisaation sisdisin
resurssein. Palveluntuottajalle siirtyy vastuu toiminnosta sekd mahdollisesti henkildstod
ja muita resursseja. (Barrett 2000, s. 124.) Kiinteistdalalla organisaation resurssien siir-
tyminen ulkopuoliselle toimittajalle korostuu ulkoistamisen prosessissa, koska kiinteis-
tonpito on perinteisesti hoidettu omalla organisaatiolla.

Englanninkielisessd kirjallisuudessa kuitenkin "outsourcing"-termilld on kuvattu seka
organisaation sisdisten toimintojen siirtimistd etti yleensa tuotteiden tai palvelujen han-
kintaa ulkoa; esim. Dictionary of Business mdérittelee ulkoistamisen (outsourcing)
"palveluiden hankkimiseksi erikoistoimistoilta tai toisilta yrityksiltd sen sijaan, ettd yri-
tys palkkaisi kokopdiviisid omia tyOntekijoitd niitd hoitamaan" (Pallister & Isaacs
1995). Témén kuten monien muidenkin maéérittelyiden mukaan "outsourcing" on kisit-
teend ldhelld alihankintaa. Ulkoisen palvelun johtamisessa ja seurannassa tarvitaan samaa
osaamista ja samoja tyokaluja, oli palvelu ennen hoidettu omalla organisaatiolla tai ei.

Tassd tutkimuksessa ulkoistamisella tarkoitetaan palvelun, toiminnon tai prosessin osit-
taista tai tdydellistd hankintaa ulkopuoliselta toimittajalta, mika tarkoittaa sité, ettd pal-
velujen hankinta organisaation sisiltd korvataan ostamalla palvelut ulkopuoliselta
taholta. Ulkoistaminen tarkoittaa henkildston ja resurssien siirtymistid sekd yhteistyon
jarjestdmistd, ja se voi ulottua yksittdisestd toiminnosta koko tukirakenteeseen, jota
ydinliiketoiminta tarvitsee. Ulkoistaminen voi tarkoittaa edelld kuvatun tilanteen liséksi
tilannetta, jossa ulkopuolisen yrityksen vastuulle annetaan uusi toiminto, joka voitaisiin
vaihtoehtoisesti vilittomasti suorittaa talon sisélld. Tadma laajennus on tarpeen kiinteis-
tojohtamiseen liittyvien palvelujen kehittyvén luonteen vuoksi.
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Usein ulkoistamisen yhteistydsuhteet kantautuvat organisaatioiden historiasta. Palvelu-
jen ulkoistaminen ja sen tuoma yhteistydosuhde voi kehittyd véhitellen palvelujen osta-
misesta ("out-tasking") ulkoistamiseksi. Ensin ehkd ostetaan joitakin palveluja ulko-
puoliselta toimittajalta ja vahitellen ulkoistetaan koko toiminto. Kuvassa 1 hahmotetaan
ulkoistamissuhteen kehittymistd. Lopuksi paddytdin tilanteeseen, jota voisi luonnehtia
myods "co-sourcingiksi", yhteiseen pddméédrdadn pyrkimiseksi yhdistetyin voimavaroin.
On myos esitetty, ettd termid "outsourcing" parempi olisi "resourcing", hankinnan uu-
delleenjirjestely — onhan kyseessa prosessi, joka tuo yrityksen kdyttoon enemmaén tyo-

voimaa, tutkimusta, tietoa ja asiantuntemusta kuin yhtion sisélli muutoin olisi (Finn
1999, s. 7).

Suorittavan tason Strateginen

tehtavat kapasiteetin kumppanuus
vaihteleluiden maariteltyjen tehtavien
tasoittamiseksi, suorittamiseksi,
"out-tasking" "co-sourcing"

<4——— Konsultointi, kapasiteetin lisays, ammattitaidon hankinta 5,

Lyhytaikainen, Pitkaaikainen,
markkinoiden yhteistydsuhteeseen
vaihteluihin perustuva perustuva jarjestely
jarjestely

Kuva 1. Ulkoistamisjatkumo: resurssien lisddmisestd ulkoistamiseen (vrt. Fill & Visser
2000, s. 44).

Konserniyhtion tasolla litketoimintayksikon oman resurssin tai kiinteistopalvelun siirto
litketoimintayksikostd konsernin keskitetyksi saattaa litketoimintayksikon nédkdkulmasta
olla vaikutuksiltaan ldhelld ulkoistamista. Téllaisesta sisdisen outsourcingin tapauksesta
voitaisiin kayttda termid keskittiminen. (Sdéksjdrvi et al. 1991, s. 8)

Ulkoistamisessa osapuolina ovat ulkoistava tilaajaorganisaatio ja palveluntuottaja. Ti-
laaja, asiakasorganisaatio on asiakkaana toimiva organisaatio, joka ostaa palveluja,
joita voidaan tuottaa joko organisaation omin voimin tai joita tuotetaan ulkoisesti. Toi-
mittaja, palveluja tarjoava organisaatio, palveluntuottaja ("supplier", "service pro-
vider", "vendor") on organisaatio, jolle ulkoistettavat toiminnot siirtyvét ja joka myy
palveluita tai toimintokokonaisuuksia, tai vastaavasti se voi olla organisaation sisdinen
palveluyksikkd.
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Ulkoistaminen toteutetaan sopimusperusteisilla yhteistydomalleilla. Sopimuksilla maéri-
tellddn ulkoistettavan toiminnan tilaajan ja toimittajan vilisen liikesuhteen luonne. Yh-
teistyosuhde kehittyy sen mukaan, kuinka paljon osapuolilta vaaditaan osaamista ja
asiantuntemusta palvelun tarjoamiseksi ja johtamiseksi. Ldheinen yhteistydsuhde
("kumppanuus") on kahden tilaaja- ja toimittajaosapuolen yhteiseen tavoitteeseen tih-
tddvad molempia osapuolia hyddyntdvdd jatkuvasti kehittyvdd ja joustavaa toimintaa,
jossa organisaatiot tekevit ldheistd yhteistyotd saavuttaakseen yhdessd parempaa tuotta-
vuutta, parempaa laatua ja innovatiivisia ratkaisuja. (Atkin & Brooks 2000, s. 1-8)

2.2 Ulkoistamisen trendit kiinteistoalalla

Ulkoistaminen vaikuttaa yleistyvan kiinteistdalalla. Ulkoistaminen on sita riskialttimpaa ja vai-
keampaa, mita korkeamman strategisen tason toimintoja ulkoistetaan. Haasteena on maarittaa,
kuinka laajasti toimintoja pitaisi ulkoistaa, jotta pystyttaisiin maksimoimaan ulkoistamisella
saavutettavissa olevat hydédyt vaarantamatta ydinliiketoimintaa.

Palvelujen ostaminen ulkopuolisilta ei ole uusi kédytanto, yritykset ovat pitkddn palkan-
neet ulkopuolisia toimittajia auttamaan monenlaisissa prosesseissa. Liiketalouden kus-
tannussddstojd ja tuoton kasvua korostava kehitys 1970- ja 1980-luvuilla aiheutti muu-
toksia palveluyritysten toiminnassa: yritykset alkoivat keskittyd varsinaiseen ydinliike-
toimintaansa, ja tukipalveluja alettiin siirtdd yrityksen ulkopuolelle. Seurauksena liike-
elamin palvelutoiminta laajeni voimakkaasti. (Toivonen 2001, s. 7.) Kehityksen teo-
reettisena taustana on vaikuttanut esimerkiksi yrityksen sisdisiin voimavaroihin perustu-
va resurssiteoriakoulukunta, jonka teorian mukaan yrityksen sisdisilld ominaisuuksilla
selitetddn, miksi yritykset noudattavat erilaisia strategioita erilaisin tuloksin.

Liiketoiminnan kansainvilistymisen myo6td tehokkuuden ja kustannusten alenemisen
vaatimukset ovat entisestddn kiristyneet ja tarve uudesta teknologiasta saatavan hyddyn
maksimointiin on kasvanut. Voimakas ulkoistamistrendi alkoi 1990-luvulla tietoliiken-
netoimintojen laajasta ulkoistamisesta ensiksi Yhdysvalloissa. Yritykset ndkivét etuja
kolmannen osapuolen asiantuntemuksen hyddyntdmisesséd tietojirjestelmien kayttoon-
otossa, ylldpidossa ja kdyttdmisessd. (Embleton & Wright 1998, s. 94, Toivonen 2001,
s.7)

Organisaatioiden rakenne on jatkuvan muutoksen alla, ja uusia liiketoimintatapoja ke-
hitetddn koko ajan. Tama kasvattaa ulkoistamistoimintaa: ulkoistaminen on yksi keino,
jolla yritykset yrittdvédt ratkaista ongelmia, joita védistimaittd syntyy liiketoiminnan ja
organisaatiorakenteiden muutoksista. Uudelleenjirjestelyilld on yleensd kdytdnndssd
etsitty keinoja tehda tulosta muuttuneilla resursseilla, esimerkiksi pienemmalld henki-
16stolld. Téllaisissa tilanteissa ydinosaamisen katoaminen organisaatiosta tdytyy estéa,
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ja organisaation pitdd toimia yhéd kustannustehokkaammin. Ulkoistaminen voi olla yksi
keino saavuttaa ndma tavoitteet. (Embleton & Wright 1998, s. 95)

Kun etsitddn keinoja organisaation liiketoiminnan tehostamiseen, kohteena on usein
juuri kiinteistdtoimi. Kiinteistot muodostavat organisaatioille suuren kustannuserén, ja
nithin sitoutunut pddoma on usein 10-30 % verran yrityksen taseesta. Taéméin pddoman
kayttd on siten merkittdva tekijd koko yrityksen tehokkuudelle, ja sen jirjestiminen
tehokkaalla tavalla on osattu ottaa jo useiden organisaatioiden tavoitteeksi. Uuden paa-
oman sitomisessa ollaan entistd varovaisempia. Huomion kiinnittiminen kiintedn pddoman
tuottavuuteen aiempaa tarkemmin lisad ulkoistamistoimintaa. (Tuominen 2000, s. 10)

Suuri osa kiinteistojohtamisen toimintojen ulkoistamista kisittelevastd tutkimuksesta on
tehty Yhdysvalloissa ja Isossa-Britanniassa. Suomalainen liiketoimintaympdristd ja
Suomen kiinteistomarkkinat poikkeavat joiltain osin ndiden maiden tilanteesta, mutta
litkketoiminta Suomessa seuraa yleensd kansainvilisid kehitystrendejd. Kun ulkomaisia
litketoimintatapoja ja tutkimustuloksia sovelletaan Suomessa, on tdrked tunnistaa Suo-
men ja tutkitun toimintaympériston erot ja yhtenevyydet.

Kiinteistojohtamisen toimintojen ulkoistamisen trendi oli voimakas Yhdysvalloissa
1990-luvun alkupuolella. Kimblerin ja Rutherfordin tutkimuksessa (1993) ilmeni, ettd
yritykset ulkoistavat yhda enemman kiinteistojohtamisen toimintoja ja palvelun tarjoajat
kasvattavat liiketoimintaansa mutta molemmat osapuolet kokevat yhteistyon vield hiu-
kan takkuiseksi. (Kimbler & Rutherford 1993, s. 527.) Vuonna 1997 NACORE/Deloitte
& Touche’n Yhdysvalloissa tekeméssi laajassa tutkimuksessa 40 % vastanneista orga-
nisaatioista ilmoitti lisdinneensd ulkoistamista kolmena edellisend vuotena. Ulkoistami-
sen kasvava trendi on ilmennyt my6s muissa ulkomaisissa tutkimuksissa.

Readingin Yliopiston ja Johnson Controlsin tekemé vuosittainen tutkimus kiinteisto-
johtamisesta Euroopassa ja Pohjois-Amerikassa kertoo kiinteistojohtamisen eri johta-
mistoimintojen ulkoistamistrendeistd. Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot olivat
suuria, usein maailmanlaajuisesti toimivia yrityksid. Tutkittuja toimintoja ovat suunnit-
telun, rakentamisen, toimitilojen ja ylldpidon johtaminen ja hallinta. Tutkimuksen mu-
kaan on ndhtdvissd, ettd "rakentamisen johtaminen ja hallinta" organisaation sisdisesti
lisdsi suosiotaan vuosina 1993—1994. Muiden toimintojen osalta mitéén selvdi trendid ei
16ydetty. Tutkijoiden mielestd ndyttiisi, ettd johtamistoimintojen ulkoistamistrendi on
asteittain hiipumassa. (Bon & Luck 1999, s. 409—412.) Ulkomaisten tutkimusten perus-
teella siis néyttdd, ettd suorittavan tason toimintojen ulkoistaminen kasvaa, mutta suu-
rempia johtamisen kokonaisuuksia pidetddn organisaation sisalla.
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Organisaatioiden kiinteistdosastojen toimintoja ja palveluja on ulkoistettu paljon Suo-
messakin. Suomessa 1970- ja 1980-luvuilla yrityksissd asiantuntijatehtdvid yhtiditettiin
usein aluksi yrityksen omaan tytdryhtioon. Harvoilla yritykselld, etenkéén tietyilld toi-
mialoilla, on endd omaa siivoustointa tai kiinteistdjen huolto- ja ylldpitotoimintaa. Ta-
lotekniikassa ulkoistaminen on viety hyvin pitkélle (Toivonen 2001, s. 36). Kiinteisto-
alalla on myos yleistd, ettd yritys on ulkoistanut palveluita mutta hoitaa asiantuntijateh-
tdvid myos omalla henkil6kunnalla. Isot palveluyritykset ulkoistavat yleensd myds itse.
Naissa tilanteissa ulkoistamisen ja alihankinnan raja on usein epéselvi, erityisesti jos
palveluntuottajan liitketoimintastrategia ei ole keskittynyt.

Kiinteistoalalle kehittyvistd asiakasndkokulmasta syntyy myds painetta kiinteistotoi-
mintojen ulkoistamiseen. Kdyttdimisen ndkokulmasta ollaan kiinteistGjohtamisen toi-
mintojen ulkoistamisessa tyypillisesti siirrytty kysymyksestd "miten kiinteistokuluja
voidaan minimoida" toisenlaiseen ldhtokohtaan: "kuinka kiinteistdjd voidaan parhaiten
kayttdd ydinliiketoiminnan tukena ja hyodyksi?". Kehityksen myotd organisaatioiden
kiinteistdosastojen tirkein kysymys ei olekaan enéd se, ulkoistetaanko jotain toimintoja,
vaan se, kuinka laajasti toimintoja pitdisi ulkoistaa, jotta pystyttdisiin maksimoimaan
ulkoistamisella saavutettavissa olevat hyodyt vaarantamatta ydinliiketoimintaa. (Gla-
gola 1999, s. 41-42.) Palvelujen ostamisen ja niiden tuottamisen kulttuuri Suomessa on
kuitenkin vield suhteellisen kehittymétonti, ja vakiintuneet toimintatavat puuttuvat.

Sijoittamisen ndkokulmasta tavoitteena on 10ytdd jérjestely, jolla tuotto voidaan opti-
moida. Yritykset, joiden ydintoimintaa kiinteistoliiketoiminta on, voivat myods ulkoistaa
osan toiminnastaan ja keskittyd omaan ydinosaamiseensa, asioihin, joita halutaan itse
kehittdd. Kansainvélisen kokemuksen mukaan ldhes kaikki kiinteistosijoittamiseen liit-
tyvit toiminnot voidaan ulkoistaa. Sijoittajaomistajat voivat ulkoistaa omistamiseen,
hallintoon, talouteen, vuokraamiseen, tekniikkaan, ylldpitoon ja asiakassuhteisiin liitty-
via asset-, portfolio- ja property management -palveluja.

Yhdysvalloissa uutta yleisesti ulkoistamisen tuoreimmassa kehityksessd on kuitenkin
ulkoistettavien toimintokokonaisuuksien laajuus ja ulkoistamisen muodostuminen po-
liittisestikin oikeaksi vastaukseksi muuttuviin markkinoihin ja organisaatioihin. (Fill &
Visser 2000, s. 43.) My6s Suomessa odotetaan, ettd ulkoistaminen tulee jatkumaan mo-
nilla niistd aloista, joilla sitd ei ole vield toteutettu. Ulkoistamisen odotetaan lisddntyvéin
lahivuosina etenkin suurten yritysten taloushallinnossa, julkisen sektorin perintdtoimin-
noissa, julkisen sektorin lainopillisissa palveluissa seké tielaitoksen ja kuntien insindo-
ripalveluissa (Toivonen 2001, s. 8). Kiinteistoalalla on kehitetty kattavia palveluratkai-
suja, ja palveluita ostettaneen tulevaisuudessa nykyistd enemmin kokonaispalveluna
verkottuneilta yrityksiltd. Jonkin verran kysyntdd on my0s ulkoistamisen suunnittelu-
palveluista. Ulkomaisia toimijoita on toistaiseksi ollut vdhdn Suomen pienilld markki-
noilla, ja ulkoistavat organisaatiotkin luottavat pitkdlti kotimaisten palveluntuottajien
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paikallistuntemukseen. Tulevaisuudessa ulkomainen tarjonta Suomen markkinoilla to-
denndkdisesti monipuolistuu.

Kiinteistojohtamisen luonne muuttuu merkittivisti, kun ulkoistava organisaatio siirtyy
toteuttajasta palvelujen ostajaksi. Kiinteistojohtamisen toimintojen ulkoistamisen laa-
juudesta onkin esitetty vaihtelevia mielipiteitd. Usein kirjoittajien tausta ndyttiisi vai-
kuttavan ndkemyksiin: palvelun tarjoajat etsivét uusia tilaisuuksia ja organisaatioiden
kiinteistojohtajat saattavat tuntea asemansa uhatuksi. Riippumattomat tutkimuksetkin
ovat osin ristiriitaisia. Yksimielisid ollaan kuitenkin yleensd siitd, ettd ulkoistaminen
tulee yhd yleistymién ja ettd ulkoistaminen on sitd riskialttiimpaa ja vaikeampaa, mitad
korkeamman strategisen tason toimintoja ulkoistetaan. (McDonagh & Hayward 2000, s.
352)

Kiinteisto- ja toimitilajohtamiseen liittyvien toimintojen ulkoistamisen vaikutukset yri-
tyksen toimintaan etenkin pitkdlld aikavililld ovat kuitenkin pitkélti tutkimatta. Selvit-
tdméttd on esimerkiksi, missd maérin ulkoistaminen lisdé yritysten tuottavuutta ja mika
on sen merkitys kaiken kaikkiaan asiakasyrityksen arvonlisdyksessa.

2.3 Ulkoistamisen toteuttaminen organisaatiossa

2.3.1 Ulkoistamisen tavoitteet

Ulkoistamisen tavoitteet liittyvat tyypillisimmin taloudellisuuteen mutta myds toiminnallisuuteen
ja organisaation strategiaan. Tavoitteet ovat organisaatiokohtaisia ja vaihtelevat ulkoistetta-
van toiminnon luonteen mukaan.

Ulkoistamista on kuvailtu vuoroin valttaméttoméné pahana, valttdiméttomana toimintana
ja kaikkena niiden vililtd. Vidhitellen ndkemykset ovat tasaantuneet ja ulkoistaminen
ndhdédédn yhtené keinona, jolla organisaation palvelujen tai toimintojen hankkimista voi-
daan jérjestelld. Ulkoistamisen syyt ja tavoitteet organisaatioissa vaihtelevat erilaisissa
tilanteissa, ja yleensd tavoitteita on useita. Tavoitteita esitetddn taulukossa 1 (lahteitd
esim. Sédksjarvi et al. 1991, s. 9—-11; McDonagh & Hayward 2000, s. 253).
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Taulukko 1. Kiinteistéjohtamistoimintojen ulkoistamisen tavoitteet

Taloudellisuus

Toiminnallisuus

Strategia

Organisaation toiminta

- pienemmat toiminta-, yleis- ja
hallintokulut

- kustannusten luonne (kiinteita
vai muuttuvia)

- paaoman aktivointi — kayttopaa-
omien vapautuminen

- kassavirtojen uudelleen suun-
taaminen

- vastaaminen omistajien entista
suurempiin odotuksiin taloudelli-
seen tulokseen ndhden

- kayttoon riittavat resurssit
- resurssien vapautuminen
- joustavuus

- hankalat tehtavat, joita ei pystyta
hallitsemaan ja valvomaan orga-
nisaation sisaisin voimin, siirre-
tdan muiden hallintaan

- parannukset kiinteistdasioiden
raportoinnissa (esim. kiinteisto-

omaisuuden markkina-arvon oi-
kea-aikaiset paivitykset)

- keskittyminen ydinliiketoimintaan

- liiketoiminnan kehittymisen te-
hostuminen

Palveluntuottajan ominaisuudet

- tehokkuus ja alemmat kustannuk-
set

- rutiinitoimien alemmat kustannuk-
set

- mittakaavaedut ("economies-of-
scale")

- tehokkuus

- kattavan tuotannon edut
("economies-of-scope")

- laajempi asiantuntemus ja uudet
teknologiat

- kilpailukyky saada patevia tydnte-
kij6ita ja mahdollisuudet tarjota
mielekkaitad urakehitys-
mahdollisuuksia

- kumppanuus: riskien jakaminen ja
yhteisty®

Tassd tutkimuksessa tehdysséd haastattelututkimuksessa havaittiin selvésti, ettd kiinteis-
téihin liittyvien toimintojen ulkoistamiselle asetetut tavoitteet vaihtelevat ulkoistetta-
van toiminnon luonteen mukaan. Tyypillisesti operatiivisen tason toiminnoissa, jotka
eivit ole kriittisid ydinliiketoiminnalle, ulkoistamisen tavoitteissa korostuvat kustannus-
sddstot ja joustavuus. Strategisempien toimintojen, samoin kuin johtamistoimintojen,
ulkoistamisella tavoiteltiin ensisijaisesti entistd selkedmpéd tydjakoa, helppoutta, laatua
ja toimintaympériston joustavuutta. Kustannustehokkuutta painotetaan, mutta kustan-
nusten alentaminen ei yksin ole ulkoistamisen syynd. Kiinteiston omistamisen hallin-
toon liittyvid tehtdvid on toistaiseksi ulkoistettu vihin, mutta yleisesti tavoitteeksi ase-
tetaan ulkoistetun toimintamallin toimivuus.

Asetetuissa tavoitteissa heijastuivat myds paitoksenteon taustat. Ydinosaamisen ulko-

puolisten toimintojen ulkoistaminen on sisdllytetty organisaation liiketoimintastrate-
giaan ja ndin ollen tavoitteenakin on ydinliiketoiminnan toimivuuden kannalta paras
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ratkaisu. Tavoitteet pyritddn toteuttamaan onnistuneella sopimuksella, mutta koska niitd
el yleensd ole kyetty yksiloimaén tarpeeksi tarkasti, niiden toteutumisen mittaamiseen ei
ole tasmallisid keinoja.

Useissa tapauksissa kiinteistojohtamiseen liittyvit ulkoistetut toiminnot ovat organisaa-
tiolle vélttimattomia ja niissd epdonnistuminen saattaa aiheuttaa merkittdvia kustannuk-
sia ydinliiketoiminnalle. Organisaatiolla on kuitenkin rajoitetusti kokemusta niiden
hoitamisesta. My0s ongelmalliset toiminnot, joiden hoitamisessa organisaatiolla on ollut
taloudellisia tai muita vaikeuksia, ovat usein pddtyneet ulkopuolisen vastuulle.
Ulkoistamisen syynd on usein ollut, ettd organisaatio ei katso olevansa asiantuntija toi-
minnossa.

Ulkoistamisella voidaan saavuttaa taloudellista tai muuta hyotyéd, jos palvelun tarjoaja
pystyy suorittamaan tehtdvit paremmin tai tehokkaammin kuin organisaation oma hen-
kilostd. Esimerkiksi kustannusten eron tdytyy kuitenkin olla huomattava, koska luon-
nollisesti palvelun tarjoajankin tdytyy tehdd oma liikevoittonsa. Organisaation omin
voimin tekemaissa ty0ssa titd kuluerdi ei ole.

Teorian mukaan palveluntuottaja pystyy tehokkaampaan toimintaan siksi, ettd osaamista
kertyy useista ldhteistd ja asiantuntemus tulee monipuolisemmaksi, kun erikoistunut
palveluyritys saa tietoa useista asiakasyrityksistd. Palveluyrityksen ty0 vaatii myds pal-
jon investointeja osaamiseen, joka voidaan saavuttaa monipuolisuuden kautta. Siten
ulkoistettu toiminta saattaa olla innovatiivisempaa. (Fan 2000, s. 213.) Tukitoimintojen
joustavuus auttaa yritystd vastaamaan nopeasti muuttuvaan liikketoimintaymparistoon.

Verkottumisrakenteita on helpompi hallita kuin erikoistumatonta jarjestelmaa, ja ul-
koistaminen voi selkiyttdd yrityksen identiteettid. Ydintoimintaan keskittymisen ohella
ulkoistaminen on asiakasyritykselle keino saada ulkopuolisia vaikutteita. Ulkopuolisella
asiantuntevalla palveluntuottajalla on yleistd ndkemystd, jonka avulla voidaan tehda
benchmarkingia. (Toivonen 2001, s. 38)

Ulkoistamisen tavoitteita voidaan tarkastella taktisella ja strategisella tasolla. Kyselytut-
kimuksissa (yhdysvaltalaisissa organisaatioissa) tarkeimpind taktisina tavoitteina on
mainittu kéyttokustannusten aleneminen ja parempi kontrollointi. Palvelun tarjoajan
erityisasiantuntemuksen ja mittakaavaedut ("economies of scale") uskotaan mahdollis-
tavan tdmén. (Corbett 1998, s. 40.) Mittakaavaeduilla tarkoitetaan tilannetta, jossa tuo-
tokset kasvavat enemmin kuin panokset. Esimerkiksi kiinteistdjohtamisen palveluntar-
joajat tarvitsevat suhteessa vihemmaéan henkilostod yhtd yritystd kohden hoitaessaan
usean organisaation samantyyppisid palveluita. Télldin tuotannon volyymin kasvaessa
kiintedt kustannukset saadaan jaettua useammille suoritteille, jolloin suoritekohtaiset
kustannukset laskevat.
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Yksikkokustannukset vihenevit suuremman tuotannon lisdksi myos kehittyneempien
tekniikoiden ja toimintatapojen, paremman asiantuntemuksen ansioista. Esimerkiksi
kiinteistojohdossa useat palvelut tai tehtdvit vaativat samaa kiinteistoihin liittyvaa tie-
toa. Jos yritys ulkoistaa useat toiminnot samalle palveluntarjoajalle, voidaan saavuttaa
myos synergiaetuja ("economies of scope"). Télloin yhden palvelun tarjoajan suoritta-
man useamman tehtdvin tuotos on parempi kuin tuotos, joka voitaisiin saavuttaa, kun
erilliset palveluntarjoajat huolehtisivat yksittdisten palveluiden suorittamisesta. (Fill &
Visser 2000, s. 44)

Taktinen tavoite on myds padoman vapauttaminen aktiiviseen kdyttoon. Ulkoistaminen
vidhentdd tarvetta investoida tukitoimintoihin ja mahdollistaa siten suuremmat inves-
toinnit ydintoimintaan. Erityisesti tuotannollisen ulkoistamisen yhteydessd saadaan va-
littdmasti kateisvarallisuutta, kun laitteet, koneet ja lisenssit myydéddn ulkoistamisen
yhteydessad. (Fill & Visser 200, s. 44.) Organisaation laajentaessa toimintaansa ulkois-
tamisen syynd on usein sisdisten resurssien puute. Toisinaan toiminto ulkoistetaan, kos-
ka sitd on hankala hoitaa ja johtaa organisaation sisall4.

Ulkoistamisen keskeisind strategisina tavoitteina pidetdén liiketoiminnan keskittamisti
ydinosaamiseen sekd kansainvilisesti kilpailukykyisen osaamisen ja asiantuntemuksen
ja muiden resurssien saamista organisaatioon. Kun palveluja tarjoavat organisaatiot ovat
erikoistuneita asiantuntijoita — ndin ainakin pitéisi olla — ne voivat usein tuoda parem-
mat, joskus jopa kansainvilisesti huippuluokan resurssit asiakkaidensa kdyttoon. Muita
strategisia tavoitteita ovat esimerkiksi riskien jakaminen, resurssien vapauttaminen
strategisesti tdrkedmpiin toimintoihin ja organisaation uudelleenjirjestelylld tavoitelta-
vien hyotyjen nopeampi saavuttaminen. (Fill & Visser 2000, s. 44)

2.3.2 Ulkoistamiseen vaikuttavat saadokset

Lainsaadantd on keskeinen vaikuttaja ulkoistamisprosessissa. Lainsaadantd maarittaa osaltaan
ulkoistamisen toimintaympéristéa ja siksi lakien seuraamukset ja vaikutukset ulkoistamiseen on
tunnettava.

Téssd raportissa ndkdkulma ulkoistamiseen on liiketoiminnallinen, organisaation sisii-
siin 1dhtokohtiin perustuva. Ulkoistamisen oikeudelliseen prosessiin ei perehdytéd tar-
kemmin. Raporttia luettaessa tulee kuitenkin pitdd mielessd, ettd lainsdddantd kuuluu
kiintedsti ulkoistamisen prosessin kaikkiin vaiheisiin. Ulkoistaminen ja sopimusten te-
keminen vaativat tietoa useista laeista ja niiden sddnndksistd. Lainsddddanndssa luodaan
ulkoistamisen toimintatapoja ja my0s rajoitetaan niitd. Joistakin asioista voidaan sopia
toisin laista poiketen yritysten keskindisilld sopimuksilla. Pakottavia lakeja ei kuiten-
kaan voi syrjayttdd, muuttaa tai rajata sopimuksella. Juridisten kysymysten unohtaminen
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aiheuttaa merkittdvid ongelmia. Oikeudellisten kysymysten hoitaminen ja siihen tarvit-
tavat resurssit on suunniteltava osana ulkoistamisprosessia.

Yrityksen toimintaan ja sopimusten laadintaan vaikuttavia lakeja, joiden vaikutukset
ulkoistamiseen on tunnettava, ovat esimerkiksi:

- Tyodsopimuslaki (55/2001, muutettu 652/1988, 724/1988, 1195/1990, 590/1992,
51/1993, 236/1993, 675/1995, 337/1996, 614/1996, 857/1996, 906/1996, 723/1997,
1138/1999, 67/2001, 478/2001)

- Laki yhteistoiminnasta yrityksissd (652/1988, muutettu 652/1988, 724/1988,
1195/1990, 590/1992, 51/1993, 236/1993, 675/1995, 337/1996, 614/1996,
857/1996, 906/1996, 723/1997, 1138/1999, 67/2001, 478/2001)

- Laki yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa (651/1988, muutettu
1102/1990, 591/1992, 1238/1992, 1115/1994, 693/1995, 748/1996, 448/1997,
623/1999, 720/2000, 479/2001 )

- Kauppalaki (355/1987, muutettu 17/1994)
- Kuluttajansuojalaki (38/1978)

- Laki kansainvilisluontoiseen irtainten esineiden kauppaan sovellettavasta laista
(387/1964, muutos 468/1988)

- Laki varallisuusoikeudellisista oikeustoimista (8228/1929, muutettu 956/198,
1260/1994, 810/1996, 818/1996, 449/1999)

- Vahingonkorvauslaki (412/1974, muutettu 857/1978, 373/1979, 1423/1992,
61/1999)

- Tuotevastuulaki (694/1990, muutettu 99/1993, 879/1993, 880/1998)
- Laki vélimiesmenettelystd (967/1992, muutettu 601/1993, 817/1996, 460/1999)

- Korkolaki (633/1982, muutettu 943/1983, 974/1993, 544/1994, 284/1995, 675/1998,
997/1998)

- Laki elinkeinonharjoittajien vélisten sopimusehtojen sdédntelystd (1062/1993)
- Laki sopimattomasta menettelystd elinkeinotoiminnassa (1061/1978)

- Laki kauppaedustajista ja myyntimiehistd (417/1992).
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Julkishallinnon organisaatioiden kohdalla toimintaedellytyksid miirittdd lisdksi han-
kintalainsdddantd. Suomen hankintalainsdddéntd perustuu Euroopan yhteison lainsda-
diantéon. Hankintalain soveltamisalaan kuuluvat valtion ja kuntien viranomaiset sekéa
erddt julkishallintoon kuuluvat oikeushenkildt. Hankintalakia noudattavat myds valtion
liikelaitokset, vesi- ja energiahuollon sekd liikenteen ja teletoiminnan alalla toimivat
yksikét, ellei muuta ole sééddetty.

Hankintalain soveltamisalaan kuuluvien hankintayksikéiden on kilpailutettava hankin-
tansa. Erityisen kynnysarvon ylittdvissd hankinnoissa on noudatettava asetuksella sda-
dettyjd erityisid velvoitteita. Ulkoistamisen yhteistydsuhteiden jdrjestelyiden kannalta
hankintalainsdddantd on koettu osin hankalana, koska lain mukaan hankinnassa on
kaytettavd hyvéksi olemassa olevat kilpailumahdollisuudet ja hankinta saadaan tehdd
ilman tarjouskilpailua vain erityisistd syistd. Hankinta on tehtdvd mahdollisimman
edullisesti.

EY:n hankintalainsddadantoon perustuvat sddadokset ovat:

- Laki julkisista hankinnoista (1505/1992, muutettu 1523/1994, 725/1995,
1247/1997, 633/1999)

- Asetus kynnysarvot ylittdvistd tavara- ja palveluhankinnoista sekéd rakennusura-
koista (380/1998)

- Asetus kynnysarvot ylittdvistd vesi- ja energiahuollon, liikenteen ja teletoiminnan
alalla toimivien yksikdiden hankinnoista (381/1998)

Muu hankintalainsdddanto:
- Asetus valtion hankinnoista (1416/93)
- Asetus valtion rakennusurakoista (436/94)
- Asetus hankinnoista, joihin ei sovelleta lakia julkisista hankinnoista (342/1994)

- Kauppa- ja teollisuusministerion padatds julkisten hankintojen ilmoitusmenettelystd
(909/1994)

- Kauppa- ja teollisuusministerion péétos julkisten hankintojen yleisten sopimusehto-
jen vahvistamisesta (1417/1993).
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Kun yhteistyokdytdntdjd ja oppeja haetaan ulkomailta Suomeen, tidytyy huomiota kiin-
nittdd lainsdddiannon ja tydmarkkinoiden eroihin. Niiden vaikutus saattaa nékya epdsuo-
rastikin péédtdksenteon taustoissa. Oikeudellisiin kysymyksiin ei tissd tutkimushank-
keessa kuitenkaan syvillisemmin perehdyta.

233 Ulkoistamisprosessi organisaatiossa

Ulkoistamisprosessin vaiheita ovat strateginen paatdksenteko, siirtymavaihe eli ulkoistamisen
toteuttaminen seka ulkoistetun palvelun johtaminen ja seuranta.

Yrityksen toimintojen ulkoistamista ja sen laajenemista voi kuvata ulkoistamisjatku-
molla (kuva 2) (Corbett 1998, s. 42). Yleensd ulkoistamisessa edetddn vahitellen. Kun
organisaatiot laajentavat ulkoistettujen toimintojen piirid, ulkoistetaan véhitellen strate-
gisempia toimintoja, jotka ovat yhd lahempdnd ydinosaamista ja ydinliiketoimintaa.
Ulkoistamisjatkumon alkupéédssd on rutiininomaisia toimintoja, jotka ovat useimmissa
organisaatioissa ulkoistettu nykyédén. Téllainen on esim. siivous. Jatkumon toisessa
padssd ulkoistetaan strategisempia toimintoja, kuten logistiikka, rahoitus, markkinointi
ja viestintd. Ydintoiminnan tukipalveluiden ulkoistaminen laajimmillaan tarkoittaa ldhes
kaiken kattavaa ydintoiminnan tarvitsemien tukipalveluiden johtamisen ulkoistamista.

Tavanomaisesti ~ Ydinosaaminen
ulkoistettu 3

Riippuvuussuhde
Markkinointi ja myynti

Rahoitus
Tietotekniikka

Henkiléstohallinto

Facilities management

Yhé
Ruokalapalvelut Kuljetus ja logistiikka "
................ enemmaén
------ ' Siivous ulkoistettu
Integroitu
*, Riippumattomuus —P

Aika

Kuva 2. Ulkoistamisjatkumo (Corbett 1998, s. 42).
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Kirjallisuudessa esitetyistd ulkoistamisprosessin vaiheiden erilaisista jaotteluista voi-
daan 16ytdd kolme osaprosessia: strateginen paatoksenteko, siitd seuraava ulkoistamisen
toteuttaminen ja siirtymévaiheen jéilkeinen ostajaorganisaation ja myyjdn suhteen hal-
linta ja seuranta. (kuva 3).

Taustatekijat, jotka Tekijat, jotka
vaikuttavat vaikuttavat Tulokset
ulkoistamispaatokseen prosessin kulkuun
| | |
v v v
Ulkoistamisen Ulkoistamisen Seuranta
paatoksenteon ——p toteyttaminen —>
prosessi

Kuva 3. Ulkoistamisprosessin vaiheet.

Ulkoistamisen prosessia voidaan arvioida kahdesta erilaisesta 1dhtokohdasta. Yksi 14-
hestymistapa on organisaation tarkasteleminen kokonaisuutena, kun ulkoistamista ha-
lutaan hyodyntda organisaation rakenteita muutettaessa tai kun silld muulla tavoin pyri-
tdan tarkentamaan liitketoiminnan fokusta. Tavoitteena on ensin tunnistaa toiminnot,
joiden ulkoistamisen mahdollisuutta halutaan arvioida. Téllaisissa tilanteissa ulkoista-
mispéitds aloitetaan nykyisen liiketoiminnan ja sen strategisten tavoitteiden méérittimi-
selld. Tarkasteltavana on useita toimintoja, esimerkiksi organisaation koko kiinteistoyk-
sikko, joiden osalta ulkoistamisen mahdollisuutta ja suhdetta ydinliiketoimintaan ar-
vioidaan. Kun mahdolliset ulkoistettavat prosessit on tunnistettu, voidaan arvioida ul-
koistamisen kannattavuutta yksittdisten toimintojen kohdalla. Esimerkiksi Corbett
(1998, s. 3) esittdd, ettd ulkoistamisprosessi voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen:

1. organisaation tavoitteiden strateginen analyysi

2. parhaiten ulkoistettavaksi soveltuvien toimintojen tunnistaminen
3. ulkoistamiselle asetettavien vaatimusten madrittely

4. palveluntarjoajan valinta

5. toiminnon siirtdminen

6. yhteistydsuhteen johtaminen ja hallinta.
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Suppeampi ldhestymistapa on tarkastella ulkoistamisen mahdollisuutta yksittiisen toi-
minnon tai prosessin osalta. Yhtd toimintoa tarkastellessa ulkoistamispéétdsti kutsutaan
myo6s make-buy-pdatokseksi, jossa arvioidaan kyseisen palvelun tai prosessin osalta,
halutaanko se pitdd organisaation sisdlld vai kannattaisiko palvelu ulkoistaa. Make-buy-
analyysissa arvioidaan erilaisin kriteerein ulkoistamisen mahdollisuutta ja verrataan
toiminnon ulkoistamista organisaation sisdiseen tekemiseen hyddyntden mahdollisia
mittareita ja laskelmia. Yksittdisen toiminnon ulkoistamisprosessia hahmottelevat
Lonsdale ja Cox (1998, s. 7):

1. ulkoistamispditos: sisdinen arviointi toiminnon tarkeydesta

2. ulkoistamispadtos: sisdinen arviointi markkinoiden tarjonnasta

3. sisdinen pddtos halutusta yhteistyosuhteen luonteesta

4. toimittajan valinta

5. ulkoistamissuhteen hoito

6. uusi tarjouskierros tai toiminnon sisdistiminen.
Erityisesti tuotannollisessa ulkoistamisessa make-buy-analyyseja ja padtdksentekopuita
on hyddynnetty, ja niistd on kehitelty yksityiskohtaisia padtoksenteon apukeinoja. Ma-
ke-buy-analyysilla tarkoitetaan harkitun muutostilanteen arviointia ja sen perusteella
tehtdvad paitostd. Make-buy-pditostd seuraavassa siirtymivaiheessa pdétds toteutetaan

ja toiminto tai prosessi siirtyy sisdisestd ulkoisen tahon hallintaan. (Wasner 1999, s. 26.)
Kuvassa 4 hahmotetaan prosessin teoreettista kulkua.

Sisainen Ulkoinen

Make-buy-
paatos

Siirtyma

Arvioiminen —|—>

—

Ulkoistamisprosessi

Kuva 4. Teoreettinen ldhestymistapa ulkoistamisprosessiin (Wasner 1999, s. 26).
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Ulkoistamisprosessia voidaan kuvata myds sarjana yksittdisid tapahtumia, joiden lop-
putuloksena on toiminnon siirtyminen organisaation ulkopuolelle. Esimerkiksi Wasner
kyseenalaistaa siirtymidvaiheen yksiselitteisen seuraamisen ulkoistamispéétoksestd, kos-
ka rajapinta pédatoksenteon ja siirtymévaiheen vililld ei aina ole selked. Toisinaan siir-
tymivaihe alkaakin ennen, kuin mitddn tdsmaéllisti make-buy-analyysia on suoritettu.
Siten siirtymdvaiheen tapahtumat itse asiassa vaikuttavat pddtoksentekoon (kuva 5).
(Wasner 1999, s. 30)

Siirtyma

Kuva 5. Ulkoistamistilanne, jossa siirtymd alkaa make-buy-pdcdtéksen aikana (Wasner
1999, 5. 30).

Yhté lailla on mahdollista, ettd muut tapahtumat tai paitokset aiheuttavat luonnostaan
ulkoistamisen alkamisen, vaikka tdsmallistd ulkoistamispditostd ei ole tehty. Téllaisessa
tilanteessa ulkoistamispditds voi olla vain varmistus toiminnalle, joka on jo tapahtunut
(kuva 6). (Wasner 1999, s. 30) Kiinteistdjohtamisen toimintojen osalta tillainen tilanne
voi syntyé esimerkiksi voimakkaasti kasvavassa yrityksessa.

Make-buy-
paatos Siirtyma

Kuva 6. Ulkoistamistilanne, jossa siirtymdvaihe alkaa ennen make-buy-pddtoksentekoa
(Wasner 1999, s. 30).

234 Ulkoistamisen riskit ja niiden hallinta

Erityyppiset ulkoistamisjarjestelyt altistavat organisaation erilaisille riskeille. Riskienhallinnan
keskeinen keino on ulkoistamisen toteuttamisen huolellinen suunnittelu. Ulkoistamisen riskeja
eritelldan taulukossa 2.

Jokainen ulkoistamistilanne on erilainen, kuten my0s sithen liittyvét riskit. Tadssdkin
tutkimuksessa ilmeni, ettd ongelmia ulkoistamisprosessissa tuskin voidaan vailttaa. Ul-
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koistamisprosessi on aina monimutkainen. Harvoin ollaan tilanteessa, jossa organisaatio
pédsee tekemddn ulkoistamispddtoksen puhtaalta poydéltd. Padtokset koskevat useim-
miten henkildstod, ja jonkinlaisia ulkoistamisratkaisuja on jo historian aikana tehty. Ul-
koistaminen voi tarkoittaa myds muutoksia entisiin liiketoimintasuhteisiin. Organisaa-
tion kulttuuri ja historia tuovat oman vireensd ulkoistamisprosessiin. Ulkoistaminen
vaatii huolellisesta suunnittelua, paitoksentekoa ja toteutusta, jotta saavutettaisiin seké
ulkoistavan organisaation ettd palveluntuottajan kannalta toivottu tulos.

Lukuisista onnistuneista ulkoistamisprosesseista on kerrottu avoimesti, epdonnistuneista
el ymmarrettavésti ole saatavilla juurikaan tietoa. Tutkimuksista kdy kuitenkin ilmi, ettd
useissa ulkoistamistilanteissa asetettuja tavoitteita ei ole saavutettu. Tdhin tutkimukseen
osallistuneissa organisaatioissa yleisimmin koettiin riskiksi osto-osaamisen menettdmi-
nen, osapuolten ristiriitaiset intressit yhteistyossd, ulkoistettujen palvelujen epéonnistu-
nut maédrittely sopimusvaiheessa ja riippuvuus palveluntuottajasta. Ulkoistamisen ris-

kejé on jaoteltu taulukossa 2.

Taulukko 2. Kiinteistéjohtamistoimintojen ulkoistamisen riskeja

Taloudellisuus

Toiminnallisuus

Strategia

Organisaation toiminta

- tavoiteltuja kustannussaastoja ei
saavuteta

- vaikeus palata takaisin aikai-
sempaan tilanteeseen

- riippuvuus palveluntuottajasta

- oman asiantuntemuksen riitta-
mattdmyys seka ulkopuolisen
toimittajan valvontaan ettd oman
yrityksen liiketoimintayksikdiden
tarpeiden ymmartamiseen

- osto-osaamisen riittdmattomyys
- asiantuntemuksen katoaminen
- riski menettaa palvelujen laadun
kontrolli

- toimintamallien jaykistyminen

- henkildstdon liittyvat riskit

- oman strategian ja strategisesti
tarkeiden resurssien kehittamisen
mahdolliset ongelmat verrattuna
omavaraiseen toimintaan

- vuokranantajan ja palveluntuot-
tajan brandien sekoittumisen,
asiakaspinnan menettdminen
(sijoittajilla)

Palveluntuottajan ominaisuudet

- luottamuksen puute ja avoimuus
palveluntuottajan ja ostavan orga-
nisaation valilla

- ongelmat ohjelmien ja ohjelmis-
tojen yhteensopivuudessa

- huono tiedonkulku ja tiedon
riittdmattdomyys

- henkildston ominaisuuksien
yliarviointi

- ristiriita asiakkaiden ulkoistamisen
toiveiden ja palveluntuottajan
tavoitteiden valilla

- ammattitaitoisen tydévoiman
sitouttaminen alalle ja tehtaviin

- tehtdvien epéataydellinen
maarittely

- heikko laatu

- alihankintaverkosto ja ongelmat

vastuunjaossa
- ristiriitaiset intressit yhteistydssa
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Jos kilpailu markkinoilla on rajoitettua ja mahdollisia sopimuskumppaneita on vahén,
ulkoistaminen on riskialttiimpaa. Se voi olla epdedullista erityisesti, jos ulkoistettavat
litkketoiminnot ovat epdvarmoja ja monimutkaisia. Téllaisilla markkinoilla sopimus pi-
tdisi laatia erityisen huolellisesti (Manning et al. 1997, s. 262): jos sopimus on huonosti
ja epétiydellisesti laadittu, joudutaan helposti tilanteeseen, jossa ulkoistavan organisaa-
tion hallinta katoaa. Riskejd voidaan hallita parhaiten suunnittelemalla huolellisesti,
miten ulkoistaminen toteutetaan. Apuna voidaan kéyttdd esimerkiksi sopimusteknisid
keinoja ja riskianalyysejd. Yksityiskohtaisempi ulkoistamisen tavoitteiden ja riskien
arviointi sivuutetaan tdssd tutkimuksessa. Ulkoistamisen riskejd ja niiden hallintamene-
telmié késitellddn kattavammin tutkimushankkeen jatkossa.

2.4 Ulkoistamisen paatoksenteon periaatteita

Lahtokohtaisesti ulkoistamispaatds perustuu organisaation liiketoimintastrategiaan ja mark-
kinoiden palvelutarjonnan sekd muiden paiatoksentekoon vaikuttavien tekijéiden arvioin-
tiin. Ulkoistamispaatds on kuitenkin subjektiivinen ratkaisu.

Organisaation kiinteistonpitoon liittyy monenlaisia toimintoja operatiivisista strategi-
sempiin kokonaisuuksiin. Tdméa tekee toimintojen ulkoistamisen taustojen, paitoksen-
teon ja prosessin analysoinnista haasteellisen tehtdvan. Ulkoistamisen pédédtoksenteko ja
prosessin kulkukin vaihtelee. Tamén tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd ulkoistamisen
paitoksenteon tueksi malli, joka olisi tarkoituksenmukainen erilaisissa tilanteissa.

Palvelukasitteiston epdyhtendisyys tekevat mallinnuksesta osaltaan haasteellisen. Pal-
veluja ja palvelukokonaisuuksia myydaén erilaisten nimikkeiden alla. Alan toimijat ovat
tiedostaneet jo pitkddn, ettd nimikkeiden sisdllot vaihtelevat ja asiakkaille sekd myyjille
pitéisi saada selkeimmin yhteinen kieli. Englanninkielisten termien kayttd sellaisenaan
hiammentéé: joillekin termeille saattaa vakiintua Suomessa eri merkityksid. Alati kehit-
tyvdd englanninkielistd termistod on vaikeaa kadntdd, etenkin kun termien sisélto ei ole
kansainvilisestikddn vakiintunutta.

Muilla toimialoilla kehitetyt mallit ja paitoksenteon tydkalut ldhestyvdt ulkoistamis-
paédtosté neljastd eri ndkokulmasta (Wasner, s. 6):

- ydinosaamisen ja yhteistyoverkoston nikokulma
- tuotannon ndkokulma
- teknologian ndkokulma (tuotteen elinkaareen liittyen)

- systeemianalyysin ndkokulma.
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Ulkoistamispéddtokset voidaan jaotella kolmeen ulkoistettavan toiminnon luonteeseen
liittyvdan tyyppiin (esim. Laitala 2000, s. 52):

- joidenkin tuotevalikoiman tuotteiden ostaminen muista yrityksisti
- osakokonaisuuksien, osien tai tydvaiheiden ostaminen
- palveluiden tai tyGsuoritusten ostaminen.

Naistd kaksi ensimmadistd liittyvét 1dhinnd tuotannolliseen ulkoistamiseen. Kiinteisto-
johtamiseen liittyvien toimintojen ulkoistaminen liittyy yleensd palveluiden tai tysuo-
ritusten ostamiseen. Y114 mainituista 1dhtokohdista relevantein lienee ydinosaamisen ja
yhteistyon nikokulma.

Tassd tutkimuksessa muodostettu kiinteistGjohtamisen toimintojen ulkoistamispaatok-
sen malli perustuu seuraaville periaatteille (vrt. De Looff, s. 175, Law 1999, s. 33):

- Ulkoistamispéétoksen tulos riippuu aina tilanteesta. Jérjestely, joka sopii jossakin
tilanteessa olevalle organisaatiolle, ei valttimittd sovi toisenlaisiin olosuhteisiin.
Siksi ulkoistamispadtos kisittdd aina organisaation tilanteen analysointia.

- Piitoksenteon prosessi etenee tilanteen mukaan. Tehtdvit, padtdsprosessin muut-
tujat sekd prosessiin osallistuvat henkilot méaédrdytyvét olosuhteiden mukaan. Paa-
tosprosessin aluksi méadritetdén, mitd kiinteistojohtamisen toimintoja arvioidaan ul-
koistettavaksi, ne muuttujat, joihin paatoksentekija voi vaikuttaa, ja tekijét, joihin ei
pystytd vaikuttamaan tai haluta vaikuttaa.

- Ulkoistamispaitoksen ja organisaation Kkiinteisto- ja tilapalvelustrategioiden
vililld on oltava vahva linkki. Ulkoistamispéddtoksen tdytyy perustua laadullisiin ja
madrillisiin kiinteistGjohtamisen vaatimuksiin, joita strategian mukaisesti tdytyy ke-
hittdd ja toimittaa. Ulkoistamispdétds vaikuttaa aina siithen, millaisia kiinteistdjoh-
tamisen tehtdvid organisaatioissa voidaan hoitaa ja missd méarin.

- Ulkoistettavia toimintoja rajattacssa tiytyy organisaation toimintojen sisdisen ar-
vioinnin lisdksi myds kartoittaa ja tutkia tarjontaa markkinoilla sekd tunnistaa
toiminnot, jotka kannattaa ulkoistaa vallitsevassa markkinatilanteessa. Ulkoistami-
sen laajuus voi myods vaihtua organisaation strategian muuttuessa tai palvelutarjon-
nan markkinoiden kehittyessa.
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- Ulkoistamispédatoksen ei pidd olla luonteeltaan erillinen "kyllé tai ei" -pditods. Ul-
koistaminen on vain yksi keino muiden joukossa, joilla kiinteistotoimintojen suorit-
tamista organisaatiossa voidaan parantaa. Kaikkia sisiisid ja ulkoisia vaihtoehtoja
pitiisi harkita yhtiliisesti.

- Ulkoistamispéétoksessd tdytyy arvioida kaikkia muuttujia, jotka kuvaavat ulkois-
tamisen tavoitteita. N&itd muuttujia voidaan painottaa eri tavoin tilanteesta riippuen,
mutta esimerkiksi lyhyen tdhtdimen kustannussdistdjen painottaminen yksipuoli-
sesti johtaa siihen, ettd jotkut muut tavoitteet, esimerkiksi organisaation kilpailuky-
ky tai kiinteistopalvelun laatu ja joustavuus, kadotetaan.

Yleensd ulkoistamispddtos esitetddn rationaalisena prosessina, mutta esimerkiksi Laci-
tyn ja Hirscheimin tutkimuksessa todettiin, ettd ulkoistamispddtds on yleensd nimen-
omaan poliittinen ratkaisu (Lacity & Hirscheim 1993, s. 18). Samansuuntaisia viitteitd
16ytylr myos tdssd tutkituista organisaatioista. Vaikka ulkoistaminen periaatteessa pe-
rustuu aina organisaation strategiseen linjaukseen, ulkoistamispédétoksen taustalla saat-
tavat todellisuudessa vaikuttaa enemmaénkin organisaation kirjoittamattomat toimintape-
riaatteet. Padtoksenteko- ja arviointimekanismeja ei osassa yrityksid osattu juurikaan
nimetd, ja tehdyt laskelmat ovat olleet melko epdmaédriisid. Osin tdméd johtunee siitd,
ettd palvelukokonaisuuksien ulkoistamisen arviointi koetaan yleisesti vaikeammaksi
kuin tuotannollisen ulkoistamisen kohdalla. Kun ulkoistetaan tuotteita, osakokonaisuuk-
sia tai tuotannollisia tydvaiheita, ulkoistamisen paitoksenteon perusteet ovat helpommin
mitattavissa ja arvioitavissa.
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3. Kiinteistojohtamisen toimintojen
ulkoistamisen paatoksentekomalli

Kiinteistojohtamisen toimintojen ulkoistamisen péddtoksenteon malli (kuva 7) muodos-
tettiin kirjallisuus- ja haastattelututkimuksen pohjalta. Tassd luvussa kdydaan lépi paa-
toksenteon vaiheet, vaiheiden osatehtivid, tavoitteita, riskejd, kriittisié tekijoitd ja tulok-
sia sekd esitetdén lyhyesti teorioita ja kdyténtdjd, joiden pohjalta malli on muodostettu.
Vaiheet eivit vilttdmattd seuraa toisiaan méératyssd jérjestyksessd. Ulkoistamispéétos
on monivaiheinen prosessi, johon vaikuttavat osittain toisistaan riippuvat organisaation
sisdiset sekd ulkoiset tekijdt, joita taytyy tarkastella joskus samanaikaisesti.

Kiinteistojohtamisen toimintojen ulkoistamispaatos

1.1 Ydinliiketoiminnan ja kiinteistdjohtamisen raja-
1 Kiinteistdojohtamisen pinta
ulkoistamisstrategia

l 2.1 Toiminnon ulkoistamisen arvioinnin
2 Piitoksenteon aloittamispaatos
prosessin perustaminen 2.2 Paatodksentekoon vaikuttavien tekijoiden
tunnistaminen
2.3 Paatoksenteon puitteiden suunnittelu

1.2 Organisaation kiinteistéjohtamisen roolin arviointi
1.3 Ulkoistamisen laajuus

3.1 Tavoitteiden asettaminen

3.2 Riskien tunnistaminen ja hallinta

3.3 Toiminnon soveltuvuus ulkoistamiseen

3.4 Toiminnon rajaaminen

3.5 Ulkoistamisen ja sisaisen toiminnon kehittdmisen
vertailu

3 Ulkoistamisen
arviointi

4.1 Yhteistyosuhteen suunnittelu

4 Yhteistydsuhteen 4.2 Neuvotteluprosessi ja yhteistydkumppanin valinta
suunnittelu 4.3 Suunnitelma yhteistydsuhteen arvioinnista,
johtamisesta ja seurannasta

Kuva 7. Kiinteistojohtamisen toimintojen ulkoistamispdditos.
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1. Kiinteistojohtamisen ulkoistamisstrategia

Ensimmadisessd vaiheessa organisaation taytyy mairitelld kiinteistojohtamisen ulkoista-
misstrategia: madritelld ulkoistamisen laajuus eli tunnistaa ne toiminnot, joiden ulkois-
tamista voidaan arvioida. Ulkoistamisstrategia perustuu organisaation liitketoimintastra-
tegiaan. Mahdollisesti ulkoistettavat prosessit tunnistetaan kiinteisto- ja tilapalvelustra-
tegioiden seké kiinteistojohtamisen ja kiinteistoyksikon roolin perusteella.

2. Paitoksenteon prosessin perustaminen

Toisessa vaiheessa péditetddn, aloitetaanko jonkin toiminnon tai toimintojen ulkoistami-
sen arviointi. Jos arviointiin paddytddn, tiytyy padtoksenteon prosessille luoda puitteet:
nimetd padtoksentekijit, suunnitella prosessin eteneminen, henkildsto- ja viestintéstra-
tegia sekd tunnistaa padtoksentekoon vaikuttavat tekijit. Keskeinen tehtdvé on selvittdd
lainsdddédnnon vaikutukset ulkoistamiseen.

3. Ulkoistamisen arviointi

Ulkoistamisen arviointi on paitoksenteon prosessin keskeisin vaihe. Arvioinnissa méaa-
ritellddn prosessin tai palvelun ulkoistamisen selkedt tavoitteet, analysoidaan riskejé ja
riskien hallintakeinoja ja arvioidaan toiminnon ulkoistamisen mahdollisuutta. Tétd var-
ten prosessin tai palvelun sisdlto tdytyy madritelld yksiselitteisesti ja rajata yksittdisen
sopimuksen tasolla. Tehtyjen arvioiden pohjalta voidaan verrata ulkoistamista ja sisdi-
sen toiminnan kehittdmista.

4. Yhteistyosuhteen suunnittelu

Yhteistyosuhteen suunnittelu ja toimittajan valinta tapahtuu osin pééllekkdin ulkoista-
misen arvioinnin kanssa. Tavoitteena on suunnitella ulkoistamisen yhteistyomalli, péét-
tdd toimittajan valintamenettelystd sekd etsid palveluntuottaja, joka parhaiten varmistaisi
ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden toteutumisen. Organisaation tdytyy myds suun-
nitella, miten ulkoistamisen onnistumista ja yhteistyotd arvioidaan jatkossa.
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3.1

Kiinteistojohtamisen ulkoistamisstrategia

Tavoitteet:

Osatehtéavat:

Kriittiset tekijat:

1 Kiinteistojohtamisen ulkoistamisstrategia

Organisaation osaamisen, kiinteistjohtamisen roolin ja liiketoimin-
nan strategisten tavoitteiden perusteella maaritelldaan kiinteistojoh-
tamisen toimintojen ulkoistamisen potentiaalinen laajuus organi-
saatiossa.

1.1 Ydinliiketoiminnan ja kiinteistéjohtamisen rajapinta
1.2 Organisaation kiinteistdjohtamisen roolin arviointi
1.3 Ulkoistamisen laajuus

- Nykyiset jarjestelyt, organisaation asema ja tarpeet seka
kiinteistojohdon rooli tunnettava
- Kattava kasitys kiinteistojohtamisen toiminnoista

Tulos:
Kiinteistdjohtamisen ulkoistamisstrategia: tunnistetaan strategia-
lahtdisesti toiminnot, joiden ulkoistamisen mahdollisuutta halutaan
arvioida
3.1.1 Ydinliiketoiminnan ja kiinteistojohtamisen rajapinta
1 Kiinteistojohtamisen Kiinteistdjohtamisen ulkoistamisstrategia perustuu organisaation

ulkoistamisstrategia

liiketoimintastrategiaan, jossa maaritetdan organisaation tavoit-
teet, ydinosaamisalueet ja niistd johtuvat ydinliiketoiminnan

1.1 Ydinliiketoiminnan ja rajat.

kiinteistdjohtamisen rajapinta

Léhtokohtaisesti ulkoistamisella pyritdén jarjestelemdén organisaation ydinliiketoimin-

nan tukitoimintoja. Siksi ulkoistamisstrategian ldhtokohtana on ydinliiketoiminnan ja

kiinteistdjohtamisen toimintojen rajapinnan maédrittely: ovatko jotkut kiinteistdjohtami-
sen toiminnot ydinliiketoimintaa? Perustana on organisaation kaikkien liiketoimintapro-

sessien strateginen analyysi, jolla maédritetddn organisaation tavoitteet, ydinosaamis-
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alueet ja niistd johtuvat ydinliiketoiminnan rajat. Téllainen analyysi tehddin yleensd
organisaation liitketoimintastrategiaa laadittaessa. Jotta ydinliiketoiminnan ja kiinteisto-
johtamisen toimintojen rajapinta voitaisiin madritelld, on my0s tunnistettava kaikki
kiinteistojohtamisen prosessit.

Sijoittamisen ndkokulmasta kysymys ydinlitketoiminnan ja kiinteistdjohtamisen toi-
mintojen rajapinnasta on vaikeampi. Sijoittajalla kiinteistoliiketoiminta ja sen johtami-
nen on ydinliiketoimintaa. Ydinliiketoiminnan rajojen méérittelyssd kysymys on kui-
tenkin yhtd lailla ydinosaamisalueiden ja strategisten tavoitteiden méérittelemisesta.
Kansainvilisen kokemuksen mukaan ldhes kaikki kiinteistosijoittamiseen liittyvét toi-
minnot voidaan ulkoistaa; olennaista on tunnistaa, mihin halutaan keskittyd ja mitd ha-
lutaan kehittda.

CREM-teorian mukaan on esitetty voimakkaasti ndkemys, ettd suurten yritysten me-
nestymisessd yksi ratkaiseva tekija on se, kuinka hyvin yrityksissd hoidetaan ydinliike-
toiminnan tukitoiminnot. (Manning et al. 1997, s. 259.) Kiinteistot ovat yksi yrityksen
avainresursseista, etenkin yhti6illd joilla on paljon toimitiloja eri paikkakunnilla. Voi-
daan ajatella, ettd kaikki suuret organisaatiot ovat itse asiassa mukana kiinteistoliike-
toiminnassa, vaikka niiden ydinliiketoiminta olisikin aivan toisella alueella.

Jos ulkoistaminen on kriittistd organisaation liitketoiminnan strategian toteuttamista aja-
tellen ja strategia myohemmin muuttuu siten, ettd ulkoistamisratkaisu ei sovi uuteen
strategiaan, ulkoistamisratkaisua tdytyy muuttaa tai ulkoistaminen tdytyy lopettaa (Law
1999, s. 1). Joissain tapauksissa tulevaisuuden kilpailukykyé silmilla pitden yrityksen ei
ole viisasta ulkoistaa ydinliiketoiminnan ulkopuolista palvelua, vaikka ulkopuolinen
yritys voisi hoitaa sen ensi katsomalta paremmin tai alhaisemmin kustannuksin. Téllai-
sissa tilanteissa organisaation sisdisid suhteita voidaan muuttaa ja jérjestelld, henkilostod
kouluttaa ja sijoittaa uusiin tehtéviin tai lisdtd organisaation siséllé tietotaidon ja tekno-
logioiden vaihtoa ja vélitysta. (Glagola 1999, s. 48)
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3.1.2 Organisaation kiinteistojohtamisen roolin arviointi

1 Kiinteistojohtamisen Ulkoistamisstrategian osana on maariteltdva, mika on kiinteis-

ulkoistamisstrategia téjohtamisen rooli organisaatiossa ja mita lisdarvoa omalla kiin-

teistborganisaatiolla voidaan saavuttaa.

1.2 Organisaation
kiinteistojohtamisen roolin
arviointi

Tutkituissa organisaatioissa kiinteistoyksikoiden merkitys koettiin vaihtelevana. Useat
organisaatiot ovat muuttuneet hiljattain fuusioiden tai muiden rakennejérjestelyiden
yhteydessd, jolloin ulkoistaminen on tullut luonnollisena vaihtoehtona mukaan. Joissain
tapauksissa liiketoiminnan suuntaamista ollaan kehittimdssd muista syistd, mikd on
johtanut tai johtaa luontevasti ulkoistamiseen.

Sijoittajaomistajilla kiinteistojohtaminen (nédkdkulmana AM, portfolio management) on
tietysti ydinliiketoiminnan asemassa. Sijoittajaomistajien strategiat on yleisesti l1&dhto-
kohtaisesti perustettu osto-organisaatioon, mutta ulkoistamista voidaan toteuttaa silti
vield jossain médidrin. Sijoittajaorganisaatiot ostavat paljon operatiivisen tason tehtdvié,
mutta verrattuna ulkomaisiin yrityksiin suomalaiset organisaatiot ovat perinteisesti var-
sin suuria.

Kayttdja- ja kiyttdjdomistajaorganisaatioilla kiinteistoyksikon tehtidva on tukea ydinlii-
ketoimintaa tarjoamalla parhaat mahdolliset toimintaedellytykset. Kéyttdjdn ndkokulma
kiinteistdjohtamiseen on tilajohtaminen (FM), kdyttdjdomistajalla myds kiinteistbomai-
suuden hoito (AM) ja kiinteistokohteen johtaminen (PM). CREM-ajattelun omaksu-
neessa organisaatiossa AM-, PM-, ja FM-ndkdkulmat integroidaan yrityksen ydinliike-
toiminnan strategioihin ja prosesseihin.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd olemassa olevan kiinteistdorganisaation vakiintunut rooli
ja kiinteistdjohtamisen kulttuuri vaikuttavat merkittavésti tehtdviin ulkoistamisratkai-
suihin. Vaikka joissain organisaatioissa kiinteistojen puhtaasti taloudellinen merkitys ei
ole suuri, kiytannossd kiinteistdjohtamisen rooli on usein kuitenkin merkittéva. Kiin-
teisto- tai kdyttdjapalveluiden pettdminen voi aiheuttaa heti suuria menetyksid ydinlii-
ketoiminnalle, tai tietyt kiinteistot ovat sijainniltaan tai muilta ominaisuuksiltaan ydin-
litketoiminnalle valttaméttomid. Joillekin organisaatiolle kiinteistt ovat taloudellisesti-
kin niin merkittdvéssi asemassa, ettd kiinteistojohtamisen ja organisaation kiinteistoyk-
sikdn rooli on merkittava.
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Osalle organisaatioista kiinteistdjen omistaminen ja niiden hoitamiseen tarvittavat re-
surssit halutaan ldhtokohtaisesti siirtdd ulkopuoliselle toimijalle. Téll6in kiinteistojoh-
tamisen rooli on ollut vdhdinen tai sitd halutaan pienentdd. Muutamissa organisaatioissa
sisdinen kiinteistoyksikko on jo ulkoistettu ldhes kokonaan, miké on koettu joiltain osin
ongelmalliseksi. Ulkoistettujen toimintojen ottamista takaisin organisaation sisdiseksi ei
yleensé kuitenkaan suunnitella.

Sekd kayttdja- ettd sijoittajaomistajien edustajat arvelivat yleisesti, ettd organisaation
sisdinen kiinteistdorganisaatio pystyy tuomaan lisdarvoa, johon ulkopuoliset palvelun-
tuottajat eivit kykenisi. Kaikkia kiinteistdjohtamiseen liittyvid toimintoja ei kuitenkaan
haluta pitdd organisaation sisélla. Ulkoistamisratkaisuissa yritetddn madritelld optimaa-
lista rajaa organisaation sisdisten resurssien ja ulkoistettujen toimintojen valilla.

CREM-oppien teorian mukaan organisaatiot voivat saada kestidvén kilpailuedun, jos ne
osaavat tunnistaa osaamisensa ja avainresurssinsa. Organisaatioiden pyrkiesséd keskitty-
méén ydintoimintoihinsa tukitoimintoja tuottavien yksikdiden, kuten kiinteistoyksikon,
tdytyy pystyd perustelemaan asemansa organisaation sisdisend yksikkona.

Organisaation sisdisen kiinteistojohtamisen tuomaa lisaarvoa voi olla:

tieto yrityksen ydintoiminnasta ja sen prosesseista

- Keskitetty palvelujen ja tuotteiden hankinta voi auttaa saamaan neuvotteluissa mittakaa-
vaetuja.

- Hankintojen suurempi maara voi luoda hyvan pohjan strategisten yhteistydsuhteiden
synnylle.

- kiinteistdjen ja kiinteistopalvelujen kayttamisen ja johtamisen yhtenainen linjaus; palve-
lujen, toimitilojen ja informaation jakaminen tuotteiden ja palveluiden optimoimiseksi

- asiantuntemus: Suuren organisaation keskitetty kiinteistdjohtoyksikkd kykenee palkkaa-
maan ammattilaisia, investoimaan pitkan tahtaimen tutkimusohjelmiin ja valttdmaan
asiantuntemuksen sirpaloitumisen.

- luottamuksellisuus ja tiedonsaanti
- viralliset ja epaviralliset tietoverkot
- toiminnan nopeus

kyky tarjota laadukkaita palveluja kilpailukykyiseen hintaan.

(L&hde: Krumm 1999)
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Ihan itsestdéin téllaisia etuja ei toki saavuteta: jotta kuvattuun tilanteeseen padstdisiin,
yrityksen kiinteistojohtoyksikon tdytyy omaksua ennakoiva suhtautuminen ja keskittyd
organisaation (osakkaiden) tarpeisiin. Kyky tarjota tuotteita ja palveluja, jotka vastaavat
organisaation osakkaiden tarpeita, voi olla sisdisen kiinteistdjohtoyksikon kilpailuetu,
jolla se pystyy lydmédan ulkopuoliset palveluntarjoajat. (Krumm et al. 1998, s. 372.) Osa
esitetyistd argumenteista pétee ainoastaan suuriin, monikansallisiinkin organisaatioihin.
Pienten toimijoiden ldhtokohdat ovat erilaiset.

3.1.3 Ulkoistamisen laajuus

1 Kiinteistojohtamisen Ulkoistamisstrategian keskeisend kysymyksena arvioidaan,

ulkoistamisstrategia mita kiinteistojohtamisen toimintoja voidaan harkita ulkois-

tettavaksi. Ulkoistamisen selvin potentiaali on toiminnoissa,

1.3 Ulkoistamisen laajuus jotka eivat ole niin olennaisia, etta niiden pitaisi olla valttamatta
organisaation tarkassa valvonnassa.

Tehdyn haastattelututkimuksen perusteella voidaan paitelld, ettd kiinteistdjohtamisen
toimintojen ulkoistamisesta on tullut Suomessakin luonteva vaihtoehto. Ulkoistettavia
toimintoja tunnistettaessa ei tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa ollut yhte-
ndistd toimintatapaa. Yritysten tai sen omistajien strategia on yleensd maééritelty ydin-
osaamiseen keskittymisen pohjalta. Ulkoistamista pidetddn yhtend toimivana ratkaisuna
jarjestdd organisaation toimintaa, ja ulkoistamisella uskotaan pystyttdvén saavuttamaan
etuja.

Etenkin operatiivisten toimintojen, esimerkiksi ylldpidon palveluiden, toteuttamisesta
pédasiallisesti organisaation sisédisesti on yleensd luovuttu. Tutkituissa organisaatioissa
ylldpidon palveluista keskimddrin yli 70 % ostettiin ulkoa. Poikkeuksena kuitenkin
muutamat organisaatiot eivit vield ole juurikaan ulkoistaneet, vaikkakin itse tuottamisen
arveltiin tulevaisuudessa vihenevian ndissdkin organisaatioissa. Rajanveto siitd, mitkd
toiminnot ovat strategisesti tirkeitd, on kuitenkin hiilyvimpi. Ratkaisevaa ndyttiisi ole-
van organisaation ylimméan johdon nikemys ja kiinteistoyksikon johdon tuntuma asiasta.

Optimaalinen rajapinta ulkoistettavien ja organisaation sisdlld pidettdvien kiinteistdjoh-
tamisen toimintojen vililld on aina tapauskohtainen. Yrityksen toimiala, koko, sijainti
sekd kiinteistbomaisuuden méérd ja laatu vaikuttavat ulkoistamisen mahdollisuuksiin.
Léhtokohtana on perinteisesti ollut, ettd ulkoistaa voidaan toimintoja, joiden hoitami-
seen yritykselld ei ole tirkeitd strategisia tarpeita eikéd erityisid kykyja (Glagola 1994, s.
17).
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Kiinteistojohtamiseen liittyvit prosessit voidaan jaotella kolmeen tasoon. Ydinliiketoi-
minnan lisdksi organisaatiossa on joustavia prosesseja. Nama ovat toimintoja, joita eh-
dottomasti tarvitaan, jotka ovat strategisesti tdrkeitd, mutta joita ei ole véalttimatonta
pitdd talon sisédlld. Néiden lisdksi voidaan erottaa toimintoja, joita kylld tarvitaan tuke-
maan jotain ydinprosessia, mutta jotka eivét ole niin olennaisia, ettd niiden pitdisi olla
valttdmattd organisaation tarkassa valvonnassa. Téllaiset prosessit ovat arvoltaan orga-
nisaatiolle vdhdisid eivdtkd liity juurikaan ydinliiketoimintaan. Ulkoistamisen selvin
potentiaali on ndissd toiminnoissa. (Krumm 2000)

Arvoltaan merkittdvit mutta ydintoiminnasta kaukana olevat prosessit voi olla jarkevaa
ulkoistaa. On kuitenkin tarkedéd korostaa toiminnan yhteisty0luonnetta, strategista liittoa
ja jatkuvaa yhteistyotd. Prosessit, joiden arvo on vihdinen mutta jotka liittyvat kiinteésti
ydinliiketoimintaan, kannattaa hoitaa organisaation sisdisilla uudelleenjérjestelyilld (ku-
va 8). (Krumm 2000)

Ulkoiset Sisaiset
A
Ulkoistaminen
(Strgteg_i_n en Valvonta
yhteistyd)
Arvo
Ulkoistaminen Uudelleen Ulkoistamisen
jarjestelyt laajuus

Core Business

Kuva 8. Ulkoistamisen laajuus organisaatioissa (vrt. Krumm 2000).

My®0s téssa tutkituissa organisaatioissa ulkoistamisen laajuutta madritelldin 1&htokohtai-
sesti toimintojen merkittdvyyden perusteella. Mitd arvokkaampia ja ldhempéna ydinlii-
ketoimintaa prosessit ovat, sitd tirkedmpdd organisaatioille on vaikutusmahdollisuuk-
sien sdilyttiminen ja prosessien pysyttiminen tarkasti organisaation valvonnassa. Stra-
tegisesti tdrkeiden toimintojen ulkoistamisessa on suurempia riskejd ja ulkoistamisen
toteuttaminen on hankalampaa kuin vihemmén strategisissa toiminnoissa.
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Kayttdjaomistajan ndkokulmasta esitettyjen periaatteiden pohjalta voidaan ajatella, ettd
ulkopuolinen yritys voisi hoitaa sisdistd organisaatiota tehokkaammin kiinteistokohtai-
set toiminnot, esimerkiksi

- kaupanvilityksen
- rakentamisen
- kiinteistonhoidon.

Arvokkaita toimintoja, jotka ovat kuitenkin kaukana ydinliiketoiminnasta, ovat
- sijaintianalyysit

- kehittdmisprojektit

- markkinatutkimus

- myynti, osto tms. litketoimet.

Nditd toimintoja voitaisiin harkita ulkoistettavaksi ldheiseen yhteistyohon pyrkivilld
jarjestelyilld, kun taas koko organisaatiota koskevat strategiset toiminnot pystyttdisiin
hoitamaan paremmin ja tehokkaammin organisaation sisdlld tarvittaessa ulkopuolisia
asiantuntijoita konsultoiden (vrt. Manning et al. 1997, s. 60). Toimintoja, jotka ovat
merkittdvid etenkin suurille organisaatiolle, jotka tarvitsevat paljon toimitilaa, ovat

- Kkiinteistostrategia
- investointistrategia
- kiinteistdportfolion hallinta ja optimointi.

Naéitd toiminnot pitéisi séilyttdd organisaation valvonnassa. Ajattelutapa jéttdd vield run-
saasti litkkumavaraa, eivitka kaikki ole suinkaan yksimielisid sen paikkansapitdvyydesta.

Johtamistoimintojen ulkoistamisen laajuutta voidaan ldhestyd myds kiinteistdjohtamisen
tasojen, ns. Joroffin rappusten (Joroff et al. 1993), ndkdkulmasta. Muutama kymmenen
vuotta sitten, ennen 1970-lukua, kiinteistdjohtajat olivat 1&hinna teknisid asiantuntijoita
("taskmaster"). 1980-luvulta l1dhtien kiinteistdjohtajan toimenkuvaan on kuulunut tekni-
sen asiantuntemuksen lisdksi talousvastaavan ("dealmakerin") ja kehittdjdn tehtdvia.
Nailld kolmella ensimmadiselld kiinteistojohtamisen tasolla tavoitteena ovat pddasiassa
kustannussddstot, joita pyritddn toteuttamaan kiinteistokohtaisesti rahoituksellisilla kei-
noilla, toimipaikkojen valinnalla ja organisaation rakenteella. Ndiden johtamistasojen
toimintojen menestykselliseen ulkoistamiseen on hyvédt mahdollisuudet, jos palvelun
tarjoajien laatu vastaa tavoitteita. (Manning et al. 1997, s. 269-270)

Kiinteistdjohtamisen korkeampien johtamistasojen toimintojen ulkoistaminen on riskialt-
tiitmpaa. Kiinteistojohtajille, jotka toimivat korkeammilla johtamisen tasoilla, "sisdisend
konsulttina" tai "strategistina", karttuu organisaatiosta asiantuntemusta ja organisaation
tietopddomaa, jota tukee kiinteistojohdon organisaatiossa muutama kokenut ja pateva
tyotekijd. Koska téllainen sisdinen asiantuntemus muodostuu ajan myotd yhd arvok-
kaammaksi organisaatiolle, se kannattaa sdilyttda. (Manning et al. 1997, s. 269-270)
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3.2

Paatoksenteon prosessin perustaminen

Kaynnistava
tekija:

Tavoitteet:

Osatehtavat:

Kriittiset tekijat:

Tulos:

2 Paatoksenteon prosessin perustaminen

- tyytymattdmyys nykyiseen tilanteeseen
- aloitetaan uusi toiminto
- kiinteisto- tai tilapalvelustrategian muutos

- saada kasitys ulkoistamisen arvioinnin riskeista
- nimetd paras mahdollinen paatdksentekotiimi ja suunnitella
paatdksenteon prosessin eteneminen.

2.1 Ulkoistamisen arvioinnin aloittamispaatds

2.2 Paatoksentekoon vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen
2.3 Paatoksenteon puitteiden suunnittelu

2.4 Henkiléstopolitiikan ja viestinnan periaatteet

- ulkoistamisen arviointiprosessin riskit ja kustannukset selvilla
- arvioinnin aloittamisen syyt tiedossa, objektiivisuuden
sailyttdminen

- paatdksentekijoéiden sitoutuneisuus

- selked kuva paatdksenteon prosessin etenemisesta

- lainsdadanndn seuraamukset ja vaikutukset ulkoistamiseen
selvilla

- henkiléstdn sitouttaminen ja viestintadsuunnitelma

Ulkoistamisen arviointi paatetaan aloittaa tai jattaa aloittamatta
suunnitelma paatdksenteon prosessin etenemisesta ja prosessiin
osallistuvista tahoista.
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3.21 Toiminnon ulkoistamisen arvioinnin aloittaminen

2 Paatoksenteon Ulkoistamisen arviointi jonkin toiminnon tai toimintokokonai-

prosessin perustaminen suuden osalta pitaisi aloittaa vain, mikali ulkoistamisella usko-

taan pystyttdvan saavuttamaan hydtyd enemman kuin arviointi-

2 1 Toiminnon ulkoistamisen prosessin riskit ja kustannukset painavat.
arvioinnin aloittaminen

Kun mahdollisesti ulkoistettavat toiminnot on kiinteistojohtamisen toimintojen ulkois-
tamisstrategiassa tunnistettu, voidaan paattda, aloitetaanko ulkoistamisen mahdollisuu-
den arviointi jonkin toiminnon tai toimintokokonaisuuden osalta. Tehdyn tutkimuksen
perusteella kiinteistdjohtamisen toimintojen kohdalla ulkoistamisen arviointi tulee ajan-
kohtaiseksi tavallisesti uutta toimintoa aloitettaessa, organisaation strategian kehityksen
myo6td esimerkiksi liikketoiminnan fokusta tarkennettaessa, toiminnan joustavuutta tar-
vittaessa, kustannusten tai laatuun liittyvien seikkojen takia. Myds palvelutarjonnan
kehittyminen tai palveluntuottajien aktiivinen markkinointi voi kannustaa arvioimaan
ulkoistamista mahdollisuutena. Ulkoistamisen arviointi on saatettu aloittaa usein myos
kilpailijoiden esimerkin innoittamana.

Aloite kiinteistdjohtamisen toimintojen ulkoistamiseen on tullut useimmiten yrityksen
johdolta tai omistajalta, toisinaan myos kiinteistdorganisaation johdolta. Ulkoistamisen
historia organisaatioissa on yleenséd aika pitkd ja juontaa juurensa ulkoistamistrendin
saapumisesta ja Suomen liike-eldmén yleisestd kehityksestd 1980-luvulla. Syyn ulkois-
tamisen arvioinnin aloittamiseen tdytyisi kuitenkin olla pohjimmiltaan tyytyméattomyys
nykyiseen tilanteeseen. Tyytymidttomyyttd aiheuttaa esimerkiksi olettamus, ettd ulkois-
tamisella voidaan saavuttaa nykyistd jollain tapaa parempi tilanne.

Kuvassa 9 eritellddn ulkoistamisen arvioinnin aloittamispaitokseen vaikuttavia tekijoita.
Ulkoistamispéétds perustuu nykyisen tilanteen perusteelliseen kartoitukseen ja arvioin-
tiin sekd henkil0sto- ja resurssivaatimusten arviointiin tulevaisuudessa. Jotta tdma pro-
sessi onnistuisi, on ennen arvioinnin aloittamista tirkedd tunnistaa syy siihen, miksi
ulkoistamista alun perin harkitaan vaihtoehtona. (De Looff 1997, s. 185.) Syy voi olla
joku odotetuista ulkoistamisen eduista. Ongelmana voi olla my®0s se, ettd kyseinen talon
sisdinen yksikko tai toiminto ei ole pystynyt esittimédin organisaation johdolle talon
sisdisesti tehtdvin toiminnon etuja (Bragg 1998, s. 5).
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Nyky-
tilanteen
ongelmat

yy— " Miksi ulkoistamisen .

L / arviointi paatetaan
prosessin riskit { aloittaa? i Tavol
\ 6 4 avoiteltavat edut

Kuva 9. Ulkoistamisen arvioinnin aloittamispddtos.

Ennen ulkoistamisen arvioinnin aloittamista tulee selvittdd myos siitd aiheutuvat mah-
dolliset riskit. Ulkoistamisen arviointi tavallisesti kestdd pitkddn, vaatii kustannuksia ja
aiheuttaa paineita henkildstolle ja johdolle. Henkiloston tydmotivaatio ja siten tuotta-
vuus voi laskea, ja henkilostdd voidaan menettdd toisiin yrityksiin. Arviointi pitdisi
aloittaa vain, mikili ulkoistamisella uskotaan pystyttdvin parantamaan tilannetta
enemmadn kuin arviointiprosessin riskit ja kustannukset painavat. (De Looff 1997, s.
179)

3.2.2 Paatoksentekoon vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen

2 Paatoksenteon proses- Ulkoistamisen paatdksentekoon vaikuttavat tekijat taytyy tun-

sin perustaminen nistaa, jotta paatdksen perusteet voidaan maaritelld selkedsti.

Tekijat voivat syntya organisaation sisaisista tai ulkoisista olo-

2.2 Pastéksentekoon suhteista ja osittain ne myos vaikuttavat toisiinsa.

vaikuttavien tekijoiden
tunnistaminen

Organisaatiossa tdytyy tunnistaa, millaiset tekijét vaikuttavat ulkoistamisen padtdksen-
teon prosessiin. On tirkedd, ettd padtoksenteon perusteet voidaan maéadritelld mahdolli-
simman selkeésti. Tekijoiden analysointia tarvitaan, kun halutaan valottaa ulkoistamis-
paitoksen taustoja ja kriteerejé.
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Paatoksenteon kriteereja

- haluttu joustavuus muuttaa ulkoistamisen laajuutta

- kuinka paljon johtamiseen ja seurantaan halutaan panostaa

- kuinka suuriin oikeudellisiin kuluihin ollaan valmiita

- osataanko tunnistaa palvelujen laajuus ja tarve

- halutaanko palvelut maarittaa panostuksien vai lopputuloksen perusteella

- haetaanko jarjestelylla kustannusten minimointia ja/tai varmuutta kustannuksista

- kuinka helposti ulkoistaminen halutaan voida lopettaa

(Morgan 2001)

Vaikuttavien tekijoiden luokittelu ei kuitenkaan ole vélttimattd hedelmaéllista: luokitte-
luista tulee helposti joko liian yleistdvid ja epdmairiisid tai vaihtoehtoisesti liian yksi-
tyiskohtaisia, sopivia vain tiettyihin tilanteisiin (Wasner 1999, s. 37). Tekijoitd voidaan
vaikuttaa, mihin ei voida ja mité asioita pyritddn optimoimaan. Tekijoitd, joihin paatok-
sen tekijdt eivét voi vaikuttaa, voidaan kutsua tilanteesta johtuviksi. Tekijoitd, joita py-
ritddn optimoimaan, voidaan kutsua tavoitemuuttujiksi. (vrt. De Looff 1997, s. 183)

Kirjallisuudesta ja haastattelututkimuksella kerdttiin kiinteistdjohtamisen toimintojen
ulkoistamisen paitoksentekoon vaikuttavia tekijoitd. Tekijét voivat syntyd organisaation
sisdisistd tai ulkoisista olosuhteista, ja osittain ne myds vaikuttavat toisiinsa.
Péaatoksenteon vaikuttavia tekijoitd on listattu taulukoissa 3 ja 4 (vrt. Hartikainen 1998,
s. 72-73, De Looff 1997). Organisaation sisdiset tekijdt voivat vaikuttaa ulkoistettavaan
toimintoon, laatuun ja tehokkuuteen, resursseihin ja joustavuuteen, taloudellisuuteen,
organisaatioon tai henkilostoon. Ulkoisia padtoksentekoon vaikuttavia tekijét syntyvit
markkinoiden ja liiketoimintaympériston olosuhteista tai palveluntuottajan ja yhteistyo-
suhteen ominaisuuksista.
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Taulukko 3.

Kiinteistojohtamisen toimintojen ulkoistamisen paatoksentekoon
vaikuttavia organisaation sisaisia tekijoita

. Palvelun laatu

Toiminto .
ja tehokkuus

-strateginen - ongelmat
merkitys laadussa
- luonne - asiakas-
- asema organi- tyytyvaisyys
saatiossa - vaatimusten
-osaprosessit mitattavuus
-kilpailullinen - parannettavat
merkitys osa-alueet
-toiminnallinen
epavarmuus
- toiminnon
skaala tai
kokoluokka
- toistuvuus
- muutos
- seuraukset
- ulkoistettu / ei
ulkoistettu
muualla

Resurssit ja .
joustavuus Taloudellisuus
- olemassa - kiinteat
olevat kustannukset
- vapautuvat - muuttuvat
- kapasiteetin kustannukset
kasvu - epasuorat
kustannukset
- kannattavuus
- tuottavuus
- sidottu pddoma
- kustannusten
kohdennetta-
vuus

Organisaatio Henkilosto

- toimintamalli - rekrytointi

- valta - palveluksessa
- organisaatio- pitdminen

tasot - vaikutukset

- omistajuus - suhtautuminen
- toimintatavan/ - toimintamalli
rakenteen - ikarakenne
muutos - mahdollisuudet

- vaikutukset

- lainsaadanto

Taulukko 4. Kiinteistojohtamisen toimintojen ulkoistamispaatdokseen vaikutta-

via ulkoisia tekijoita

Markkinat ja ymparisto

- vakaus

- taloudellinen kehitys

- teknologinen kehitys

- suorituskyvyn
monimerkityksisyys

- sidosryhmien nakemys

- kilpailijoiden ulkoistaminen

- benchmarking

- lainsaadanto

- markkinatiedon saatavuus

- tarjonta suomessa

- tarjonta ulkomailla

- sopivien palveluntuottajien
maara

- markkinoille paasyn ja
markkinoilta 1d8hdén esteet

- keskittyneisyys

Palveluntuottaja

- tieto ja asiantuntemus

- kokemus ja ammattitaito
- skaalaedut

- synergiaedut

- nakokulma

- saatavuus tai resurssit

- palveluvalikoima

- sopimusehdot

- erikoistuneisuus

- motivoituneisuus

- palveluprosessi

- palvelun lopputulos

- toimitusvarmuus ja -aika
- valvonta

- onnistuneisuus

- kaytettavyys

- palvelevuus

- kilpailukykyisyys

- toimintakentta

- volyymin merkitys

palveluntuottajalle

- alihankintaverkostot
- riskinottohalukkuus ja -kyky
- liiketoimintaprosessien

epavarmuus

- liiketoimintaprosessien

jarjestelmallisyys

- liiketoimintaprosessien

ainutlaatuisuus

- liiketoimintaprosessien

tietokeskeisyys

- ostajien heterogeenisyys
- resurssien hankkiminen

Yhteistyosuhde

tarpeet

periaatteet
toimintatavat
tehokkuus

seuraukset
suhteellinen riippuvuus
vaikutusvalta
tyytyvaisyys

luottamus

yhteistyo

vakaus ja tasapaino
symmetrisyys
konfliktit ja niiden ratkaisu
valttamattomyys
kommunikaatio
vastavuoroisuus
sopeutuminen
sopimuksen muoto
laillisuus

sopimuksen purkaminen, paluu
entiseen?
palveluprosessit
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3.2.3 Paatoksenteon puitteiden suunnittelu

2 Paatoksenteon Onnistuneen tuloksen varmistamiseksi paatoksenteon prosessi

prosessin perustaminen taytyy suunnitella huolellisesti. Keskeinen tehtava on selvittaa

lainsdadanndén seuraamukset ja vaikutukset ulkoistamiseen.

2.2 Paatdksenteon puitteiden Paatoksentekijoilla on oltava tarpeeksi asiantuntemusta ja paa-
suunnittelu tosvaltaa.

Kun ulkoistamiseen arvioinnin aloittamiseen paddytién, tdytyy organisaatiossa rakentaa
paitoksenteon puitteet ja tehdd suunnitelma padtoksenteon prosessin etenemisestd. En-
siksi on médritettdvd, ketkd ulkoistamispdédtoksen voivat tehdd. Paatoksentekijoilld on
oltava tarpeeksi péditdsvaltaa ja asiantuntemusta. Heidédn tdytyy myo0s sitoutua paatok-
seen. (vrt. De Looff 1997, s. 180.) Kiinteistjohtamisen toimintojen kohdalla tdma
yleensd tarkoittaa sitd, ettd mukana on organisaation ylin johto, kiinteistoyksikon johto
ja kiinteistoyksikon tyontekijoiden edustajia.

Paatoksentekijoiden tulee suunnitella ulkoistamisen péddtoksenteon ja toteuttamisen ai-
kataulu. Keskeinen tehtdva on selvittdd lainsddddnnon asettamat rajoitukset ja mahdolli-
suudet, seuraamukset ja vaikutukset ulkoistamiseen.

Ulkoistamispédiatoksen ajalliseen ulottuvuuteen tiytyy kiinnittdd huomiota. Jotta ulkois-
tamispéddatoksen kriteerit voitaisiin méairitelld tarkasti, tdytyy rajata, kuinka pitkédn aika-
jakson vaikutuksia halutaan arvioida. Osa ulkoistamisen vaikutuksista ilmenee viélitto-
masti, mutta osa saattaa ndkya vasta pidemmaén ajan jdlkeen. Paitoksen vaikutuksia tuli-
si yleensd arvioida pidemmalle kuin sopimuskauden keston ajan. (De Looff 1997, s.180)

Haastattelututkimuksen pohjalta voidaan esittdd, ettd ulkoistamista harkittaessa voi olla
erittdin hyodyllistd kdyttdd myds ulkopuolisten asiantuntijoiden apua, etenkin jos
kyseesséd ovat merkittdvét strategiset, yrityksen ydinliiketoiminnan suuntaakin koskevat
padtokset. Prosessin vaativuus riippuu tarvitun tiedon ja analyysin mééréstd sekd syvyy-
destd. Ulkopuoliset konsultit voivat tuoda selvdd asiantuntemusta ja laajempaa nidko-
kulmaa ulkopuolisiin asioihin. Yrityksen kiinteistjohdon huomio kohdistuu yleensd
enemman sisdisiin asioihin ja organisaation sisdinen politiikka vaikuttaa ndkemykseen.
Suomessa asiantuntijoiden kdyton kulttuuri ei ole kuitenkaan kehittynyt esimerkiksi
Ison-Britannian tapaan. Muutamat tutkimukseen osallistuneista organisaatiosta ovat
kayttdneet konsulttia ulkoistamisen arvioinnissa, mutta tillaista konsultointipalvelua
eivat ndyttdisi aktiivisesti markkinoivan Suomessa muut kuin kiinteistdalan palvelun-
tuottajat itse osana tarjoamaansa palvelupakettia.
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3.24 Henkilostopolitiikan ja viestinnan periaatteet

2 Paatoksenteon Henkilost6- ja viestintastrategia on laadittava paatoksenteon

prosessin perustaminen suunnittelun osana. Viestinnan merkitys ulkoistamisen onnis-

tumiseen ja ongelmiin on olennainen. Merkitys on sita suurempi,

2.3 Henkildstopolitikan ja mitd laajemmista ulkoistamisratkaisuista ja tarkeammista toi-
viestinnan periaatteet minnoista on kysymys.

Henkilostokysymykset ovat ulkoistamistilanteissa aina jossain miérin ongelmallisia.
Osa henkilOstostd saattaa menettdd tydpaikkansa ja aina uuteen organisaatioon siirtymi-
nen ei ole ongelmatonta. Vanhemmille tyontekijoille vaihtoehtona on aikaistettu eldk-
keelle jaaminen. Tutkituissa organisaatioissa henkiloston yleinen muutosvastarinta on
koettu erittdin haasteelliseksi.

Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa henkiloston sitouttaminen koetaan ul-
koistamisen keskeiseksi haasteeksi, joskus jopa mahdottomaksi tehtavéksi. Suhtautumi-
nen henkildston sitouttamiseen vaihtelee. Jotkut yritykset kokevat henkildston osallis-
tumisen prosessiin aikaisessa vaiheessa tietoiseksi riskiksi: henkilosto saattaa ldhted,
kun ulkoistamista aletaan suunnitella. Osassa yrityksistd riski on haluttu ottaa, mutta
muutamat haastatellut arvelivat, ettd olisi parempi suunnitella ulkoistamispddtds mah-
dollisimman pitkdlle valmiiksi ennen henkildstolle kertomista. Ulkoistettavan henki-
16ston tydmotivaation arvellaan katoavan heti, kun he asiasta kuulevat. Siksi menetel-
ladn ainoastaan yhteistoimintalain méérittelemissd puitteissa. Joidenkin ndkemysten
mukaan on uuden organisaation tehtivd huolehtia henkiloston sitoutumisesta ja tar-
keintd on viedd prosessi mahdollisimman kivuttomasti ja nopeasti ldpi. Joissakin orga-
nisaatioissa on esimerkiksi fuusioitumisen yhteydessd alun perin ldhtdkohtana ollut ti-
laajaorganisaatio, jolloin henkildstokin on tdysin sitoutunut ulkoisten palvelujen ostami-
seen. Téllaisissa tilanteissa tosin henkilostod ei yleensd endd ulkoistetakaan.

Ulkoistamispéditos koskettaa aina jollain tavoin henkilostod. Toisinaan ulkoistamisen
mahdollisuuksien arvioinnista voi olla enemmaén haittaa kuin hydtyéd. Se saattaa vaikut-
taa negatiivisesti tyontekijoiden motivaatioon ja aiheuttaa varmasti yleistd epdvarmuut-
ta. Tuottavuus ja palvelun laadullinen taso voivat laskea tdmin seurauksena.

Toisaalta ulkoistamisen my6td henkilstolle saattaa tarjoutua myds uramahdollisuuksia.
Yrityksen sisdisessd kiinteistoorganisaatiossa eteneminen voi olla vaikeampaa kuin
alalle erikoistuneessa palveluntuottajan organisaatiossa. Myds ammattitaidon kehittdmi-
nen, koulutus ja parhaimman kansainvélisen asiantuntemisen saavuttaminen voi olla
helpompaa palveluntuottajan palkkalistoilla.
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Péaatoksenteon prosessin perustamisen osana organisaatiossa tulee kehittdd ulkoistami-
sen henkil0std- ja viestintdstrategia: millainen on henkildstopolititkka ja henkiléston
haluttu rakenne, miten henkilostovaatimukset madritellddn, miten henkilosto osallistuu
ulkoistamispditokseen ja miten paitoksenteon etenemisestd viestitdin. Lahtokohtaisesti

on huolehdittava siitd, ettd henkilokunta pidetddn ajan tasalla ulkoistamisen prosessin
eri vaiheissa. (Law 1999, s. 15.) Lainsdddéntd luo omat vaatimuksensa henkilosto- ja
viestintistrategioiden laadintaan.

3.3 Ulkoistamisen arviointi

Tavoitteet:

Osatehtavat:

Kriittiset tekijat:

Tulos:

3 Ulkoistamisen arviointi

Asetetaan toiminnon ulkoistamiselle selkeat tavoitteet, tunnistetaan
ulkoistamisen riskit ja arvioidaan niiden perusteella, kannattaako
jokin toiminto tai osa toiminnosta ulkoistaa vai kannattako sita ke-
hittda talon sisaisena toimintona.

3.1 Tavoitteiden asettaminen

3.2 Riskien tunnistaminen

3.3 Toiminnnon soveltuvuus ulkoistamiseen

3.4 Toiminnon rajaaminen yksittaisen sopimuksen tasolla

3.5 Ulkoistamisen ja sisaisen toiminnan kehittdmisen arviointi

- Tavoitteiden ja riskien suhteen ymmartaminen

- Yhteistydmahdollisuuksien ja niiden riskien arviointi

- Toimintojen tadsmallinen rajaus sopimuksen tasolla

- Kaikkien ulkoisten ja sisaisten vaihtoehtojen yhtalainen arviointi
- Henkildston sitouttaminen ja viestinta

Vertailuaineisto, jonka pohjalta ulkoistamispaatds voidaan tehda
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3.3.1 Tavoitteiden asettaminen

3 Ulkoistamisen arviointi Ulkoistamisen onnistumista |api organisaation voidaan mitata
ainoastaan, jos tavoitteet ovat selkeasti maaritelty. Tavoitteiden
suhteellinen merkitys maaritellddn organisaation strategian ja

3 1 Tavoitteiden asettaminen toiminnon roolin perusteella. On my6s maariteltava, miten ta-
voitteiden toteutumista voidaan ja halutaan seurata.

Ulkoistamisen syitd ja tavoitteita kdytiin ldp1 kohdassa 2.3.1. Tavoitteet liittyvét paa-
asiassa kustannuksiin, laatuun, joustavuuteen, hallittavuuteen ja jatkuvuuteen. Yleensd
ulkoistamisella voidaan saavuttaa hyvin tiettyjd tavoitteita ja yrityksen omin resurssein
joitakin toisia tavoitteita. Organisaatiossa eri osapuolilla on taipumus painottaa eri ta-
voitteita. Siksi tavoitteiden suhteellinen merkitys on méairitettdvd. Suhteellinen merkitys
perustuu ulkoistettavan toiminnon arvoon ulkoistavalle organisaatiolle. Toiminnan ar-
voa voidaan médritelld esimerkiksi organisaation strategian ja kyseisen toiminnon roolin
perusteella. Tavoitteiden painottaminen ei kuitenkaan saa johtaa jonkin osa-alueen yksi-
puoliseen painottamiseen. (De Looff 1997, s. 184)

Ulkoistamista yksin kustannussiistéjen saavuttamiseksi tulisi varoa. Erityisesti yk-
sinomaan lyhyen tdhtdimen kustannussédéstdjen tavoittelu voi aiheuttaa ongelmia tule-
vaisuudessa. Yhteistyosuhde muuttuu elinkaarensa aikana niin paljon, ettd on vaikea
paikantaa, missé kustannussdéstot ovat ja mistd ne aitheutuvat. Ulkoistaessaan ostajaor-
ganisaatiot haluavat hyodyntdd palveluntarjoajan toimivuutta ja ovat valmiita maksa-
maan siitd. Téssd tilanteessa vertailut alkuperdisen organisaation sisdisen tuotannon
kanssa ovat vaikeita. Jossain tapauksissa ulkoistaminen on tietysti keino saavuttaa mer-
kittdvid kustannussddstdjd, mutta ennen ulkoistamista taytyy kuitenkin miettid, voidaan-
ko samanlaisia sddistdjd saavuttaa organisaation sisdisin jirjestelyin. Monien ulkoista-
misjdrjestelyiden tuomat kustannussddstot eivét ole merkittdvampid kuin ulkoistamisen
kustannukset organisaatiolle kontrollin vdhenemisen muodossa. Nédin ollen ulkoista-
mista harkittaessa on kapeakatseista syventyd ainoastaan kustannuksiin. Tarvitaan ver-
tailua ulkoistamisella saatavan lisdarvon ja verrannollisten kustannusten vililld. (Law
1999, s. 32)

Kun tavoitteet ovat selkedsti médritelty, voidaan etsid palveluntuottaja, joka voi toteut-
taa asetetut tavoitteet. Palveluntuottaja ei voi tietdd tarkasti, mihin ostava organisaatio
pyrkii, ellei sitd pystytd tdsméllisen kriteerein maéritteleméddn. Ostavan organisaation
tdytyy tiedostaa myds mahdollisuus, ettd jossain tilanteessa tarjolla olevat vaihtoeh-
dot eiviit vastaa asetettuja tavoitteita. Tdlloin ulkoistamista ei pidd toteuttaa.
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Tavoitteiden miérittelemiseen liittyy myds arviointi, miten niiden toteutumista voidaan
jatkossa seurata. Tdssd tutkimuksessa havaittiin, ettd tavoitteiden toteutumisen mittaa-
mista pidetddn hankalana, yksiselitteisid mittareita on vaikea kehittdd. Ratkaisuja pyri-
tdén kehittimééin tutkimushankkeen jatkossa.

3.3.2 Riskien tunnistaminen ja hallinta

3 Ulkoistamisen arviointi Ulkoistavan organisaation taytyy tunnistaa riskit, joita toiminnon
ulkoistamiseen mutta toisaalta myds ulkoistamatta jattamiseen.
littyy. On maariteltdva, millaisia riskeja halutaan ottaa ja miten

3.2 Riskien tunnistaminen ja riskeja voidaan hallita, sek&d ymmarrettava tavoitteiden ja riskien
hallinta suhde.

Vaikka tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa kiinteistdjohtamisen toimintojen
ulkoistamisen riskejd on tunnistettu laajasti, niitd arvioidaan toistaiseksi yleensd ai-
noastaan tuntumalla ja kokemuksien perusteella. Yksityiskohtaisia riskianalyyseja ei
yleensd osata tai haluta tehda.

Kaytetyt riskien hallintakeinot painottuivat sopimustekniikkaan, mutta myds muita kei-
noja esitettiin. Yhteistyosuhteeseen liittyvia riskejd voidaan hallita sopimusteknisin kei-
noin: sopimussanktiot ja palkkiot, motivointijirjestelmét, sopimusten jaksotukset ja niin
edelleen. Tehtdvien suoritusta ja laatua voidaan mééritelld erilaisilla suunnitelmilla.
Riskid hallitaan my0s pyrkimélld mahdollisimman avoimeen tiedonkulkuun ja vuoro-
vaikutukseen. Henkildston sopivuutta voidaan varmistaa osallistumalla rekrytointipro-
sessiin. Omaa osto-osaamista voidaan kehittdd ajantasaisen tiedon tuottamisella ja tie-
don saatavuuden varmistamisella sekd varmistamalla hyvét markkinatiedot ja kontaktit.

Riskien arviointi liittyy kiintedsti ulkoistamispdétokseen. Ulkoistaminen voidaan to-
teuttaa erityyppisilld yhteistydjarjestelyilld, jotka altistavat organisaation erilaisille ja
eritasoisille riskeille. Ulkoistavan organisaation on miériteltava, millaisia riskejd halu-
taan ottaa ja miten riskejd voidaan hallita. Ulkoistamisen riskejd kéytiin ldpi kohdassa
2.3.4. Toisaalta kannattaa miettid myos mahdollisia riskejd, jotka liittyvit toiminnon
ulkoistamatta jittdmiseen. (Law 1999, s. 29).

Yleisid argumentteja voidaan esittdd ulkoistamista vastaan ja sen puolesta, mutta ul-
koistamistilannetta ei voida vakioida. Yksittéisissd yrityksissd tavoitteet ja riskit vaihte-
levat tilanteen mukaan. Organisaation tilanne ja historia sekd ulkoistettavan toiminnon
erityiset piirteet tekevit jokaisesta ulkoistamistilanteesta erilaisen.

53




3.3.3 Toiminnon soveltuvuus ulkoistamiseen

3 Ulkoistamisen arviointi Toiminnon ulkoistamisen mahdollisuutta arvioidaan organisaa-
tion ulkoisten ja sisdisten olosuhteiden perusteella. Toimin-
nan ulkoistamisen mahdollisuus liittyy yhteistydésuhteen luontee-

3.3 Toiminnon soveltuvuus seen. Ulkoistaminen saattaa olla tarkoituksenmukaista ainoas-

ulkoistamiseen taan tietynlaisella yhteistyojarjestelylla.

Kiinteistojohtamisen ulkoistamisstrategiassa tunnistetaan ne toiminnot, joiden ulkoistamista
voidaan harkita organisaation strategian pohjalta. Ulkoistamisen arvioinnissa yksittdisen
toiminnon soveltuvuutta ulkoistamiseen arvioidaan yksityiskohtaisemmin asetettujen ta-
voitteiden ja riskien pohjalta. Téytyy arvioida potentiaalisten yhteistyokumppanien
ydinosaamista ja selvittdd, 10ytyyké toiminnolle organisaation ulkopuolelta varteen-
otettavia tarjoajia. Myo0s lainsdddanto vaikuttaa ulkoistamisratkaisuihin.

Tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd paédtoksenteon tyokaluja ei osattu juurikaan mai-
nita; perusteellisia laskelmia, riskianalyyseja tai muita analyyseja ei useinkaan tehda.

Kirjallisuudessa ulkoistamisen pddtoksenteon tueksi on kehitetty —make-buy-
paitoksentekopuita, joiden avulla toiminnon ulkoistamista voidaan arvioida. Erdéin mal-
lin mukaan ulkoistamista voidaan arvioida kolmesta nikokulmasta: ulkoistettavan toi-
minnon strategisuuden, riippuvuusriskin ja kustannusanalyysin kannalta (kuva 10).
(Brandes 1994, s. 79)

Strategisen resurssin Ydinosaamista? -
nakokulma Kylla
l Ei
Toimivalta, ¥—
riippuvuus- Merkittava
nakokulma riippuvijsriski? Kyllé
Ei
Kustann.usten Alemmat kustannukset?
analysoinnin Ei
nakodkulma ¢ -
Kylla v

Osta Tee itse

Kuva 10. Kolme ndkékulmaa make-buy-pddtékseen (Brandes 1994, s. 79).
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Téssd mallissa kysymykset esitetdéin kustakin ndkokulmasta viitteenomaisesti. Kysy-
myksiin sellaisenaan ei varmaankaan useimmissa tapauksissa pystytd vastaamaan yksi-
selitteisesti, ja ne voidaan pilkkoa osakysymyksiksi. Ulkoistamispddtds olisi helppo
tehdd, mikali se voitaisiin tehdé sarjalla objektiivisia kysymyksié, joihin voisi vastata
yksiselitteisesti "kylld" tai "ei" — valitettavasti ndin yksinkertaisesti pddtds harvoin syn-
tyy. Ongelmana on, ettd esitetty malli tarkastelee mahdollisesti ulkoistettavaa toimintoa
erillisend palasena, jolloin toimintojen keskindiset suhteet jadvét ottamatta huomioon.
Malli perustuu oletukselle, ettd kaikki ydinosaamisen ulkopuoliset prosessit, jotka voi-
daan jarjestdd riippumattomasti ja halvemmin kustannuksin ulkoisesti, kannattaisi ul-
koistaa. Oletus on kuitenkin kyseenalainen: tulevaisuudessa ydinosaamisalueet saattavat
kehittyd ja muuttua, jolloin liiallisella ulkoistamisella saatetaan menettdd tulevaisuuden
mahdollisuuksia.

Mallissa ulkoistamista tarkastellaan myds ainoastaan sen mahdollisten riskien valossa,
ulkoistamisella haettavat hyodyt, tavoitteiden ja riskien tasapaino jdévét ottamatta huo-
mioon. Téma johtuu ehka siitd, ettd yleensd make-buy-pédatoksenteon mallit on kehitelty
tuotannollista ulkoistamista ajatellen. Tuotannollisessa ulkoistamisessa kulurakenne on
tyypillisesti paremmin tiedossa kuin palvelutoiminnoissa.

Tutkimuksissa on esitetty yleisid kriteerejd toiminnolle, joka voidaan helposti ulkoistaa
(Embleton & Wright 1998, s. 100):

- Toiminto on tavanomainen, rutiininomainen.

- Toiminto on selkedsti rajattu, kokonainen prosessi.

- Toiminnon suorittamista voidaan arvioida ja hallita etdélta.

- Vakiintuneet yritykset tarjoavat markkinoilla samanlaisia toimintoja.

- Markkinoilla on kilpailutilanne-toiminnolle useita palveluntarjoajia.
Tassd tutkimuksessa nousi esille samoja ajatuksia. Lisdksi tihdennettiin, ettd toiminnon
ulkoistaminen ei saa vaarantaa ydinliiketoimintaa. Perinteisesti esitetyt kriteerit nayttéi-
sivit toteutuvan kiinteistdalalla l&hinnd operatiivisten toimintojen ulkoistamisessa
(kiinteistopalvelujen, kéyttdjédpalvelujen). Suorittavan tason toiminnoissa ulkoistetta-
vaksi soveltuvien toimintojen tunnistaminen on melko selke&a.
Kiinteistopalveluja (yllapidon palveluja) on ulkoistettu ainakin jonkin verran jokaisessa

tutkimukseen osallistuneessa organisaatiossa. Usealla yrityksilld kiinteistopalvelut on
suureksi osaksi ulkoistettu, mutta vain harvalla aivan tdydellisesti. Yleisin tilanne on,
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ettd vastuu ja koordinointi sdilytetddn oman organisaation sisélld, mutta suorittava tyo
ostetaan ulkoa. Muutamia strategisia kiinteist6jd varten monet organisaatiot halusivat
pitdd omiakin tyontekijoitd. Yleisesti kuitenkin koetaan, ettd kiinteistdalan palvelun-
tuottajilla on parempaa asiantuntemusta ja resursseja kuin omassa organisaatiossa.

Myos kéyttdjdpalveluissa suorittava tyd ostetaan usein ulkopuolisilta. Osa kéyttdjépal-
veluista kuitenkin mielletdén luontevasti organisaation sisdiseksi toiminnaksi. Sijoitta-
jaorganisaatiot eivit yleensi tuota eivétkd osta ulkoa kayttdjapalveluita lainkaan. Téllai-
nen tilanne on tyypillinen myos kdyttdjadomistajan maanlaajuisen organisaation keskus-
yksikolla, jonka kiinteistojen vuokralaisena olevat yksikot hoitavat itse omat palvelunsa.

Jotkut organisaatiot eivdt pidd mahdollisena, ettd ulkoistettaisiin kaikki kiinteisto- ja
kéayttdjapalvelut, koska halutaan esimerkiksi sdilyttdd asiakaspinta ja kontakti asiakkaa-
seen. Esimerkiksi padkonttorin tai muiden ydinliiketoiminnalle erityisen merkittdvien
toimitilojen ylldpidossa pidetddn omaa henkilostdd joko tiloissa vaadittavan erityis-
osaamisen vuoksi tai imagosyisté.

Alalla on kuitenkin yleistymaissé laajempien palvelukokonaisuuksien ja strategisempien
toimintojen ulkoistaminen. Palveluntuottajat markkinoivat asiakkaan tarpeiden mukaan
madriteltdvid palvelukokonaisuuksia ja yleistyvisti palveluiden johtamista. Johtamiseen
liittyvien palvelujen tuottamisen ja ostamisen kéytdnnot ovat kuitenkin Suomessa vasta
muotoutumassa. Kiinteistdalan kehityksen myotd voidaankin etsid uusia ldhtokohtia
ulkoistamispddtokseen. Tarjottujen palvelujen ja toimintamallien kehittyessa yrityskoh-
taisten, innovatiivisten ratkaisujen merkitys korostuu.

Yksittdisen kohteen palvelujen johtaminen ja hallinta on kohtuullisen helposti ulkois-
tettavissa. Yhtend ulkoistamisen ty0kaluna voidaan kéyttdd asiakkaan ja palveluntuot-
tajan vilistd puitesopimusta, jonka pohjalta voidaan tarkentaa kiinteisto- tai kdyttdjapal-
veluihin liittyvid osatehtdvid asiakkaan tarpeiden mukaan.

Kayttdjaomistajien ndkokulmasta kiinteistojd pyritdén yleistyvésti poistamaan taseesta.
Jotkut omistajat ovat myos siirtyméssd aktiivisempaan omistamiseen. On varsin yleisté,
ettd kiinteistbomaisuuden hoitoon (AM) ja hallintoon liittyvét toiminnot hoidetaan
omalla organisaatiolla, etenkin organisaatioissa, joissa on ollut vakiintunut ja vahva
kiinteistoyksikkd. Muutamissa tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa jonkin ver-
ran johtamistoimintaakin on ulkoistettu. Kiinteistbomaisuuden hoitoon liittyvét toimin-
not koetaan luonteeltaan strategisiksi ja tietotaidon sdilyttimistd pidetddn olennaisena.
Usein ollaan epdvarmoja lisdarvosta, jota palveluntuottaja voisi tarjota. Palveluntuotta-
jien kykyé tuottaa tarjottuja palveluita saatetaan epéilld, kun kokemuksia ei pystytéd vield
esittimddn. Muutamassa organisaatiossa omistamisen palvelujen ulkoistamisen arvel-
laan varovaisesti lisdéntyvan, mutta useimmissa tilanteen odotetaan pysyvin ennallaan.
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Vuokraustoiminnassa kdytetddn yleisesti vélittdjid, mutta kontrolli ja paitdksenteko
pidetddn omassa organisaatiossa. Néissd toiminnoissa ulkoistamisen ei myoskdédn ylei-
sesti odoteta kasvavan. Omaa kiinteistbomaisuutta koskevat strategiset paitokset pide-
tddn yleensd talon sisélld. Kiinteistokehittdimisessd "ajatusty0" on yleisesti pidetty oman
organisaation sisdlld, mutta suorittavat tyot tehddian ulkopuolisin voimin. My6s kon-
sultteja ja suunnittelijoita kdytetddn. Tilanteeseen ei yleisesti odotettu muutoksia.

Toiminnan ulkoistamisen mahdollisuuden maédérittely liittyy myos yhteistyOsuhteen
luonteeseen: toiminnon ulkoistaminen saattaa olla mahdollista ainoastaan tietynlaisilla
yhteistydjarjestelyilld. Mité strategisemmasta toiminnosta on kysymys, sitd liheisempaa
yhteistyotd sen ulkoistaminen vaatii. Yhteistydsuhteen suunnittelu esitetddn tdssid paa-
toksenteon mallissa pddtoksenteon neljantend vaiheena. Liséksi yhteisty0suhteen valin-
taan ja johtamiseen syvennytdédn tutkimushankkeen myohemmissa vaiheissa.

Kriteerejd yksittdisen toiminnon ulkoistamisen soveltuvuuden arvioinnille tietohallin-
non toimintojen toiminnallisesta ndkdkulmasta on listattu ldhteessd (Khosrowpour 1995,
s. 185). Kysymyksid voidaan soveltaen kédyttdd my0s kiinteistdjohtamisen toimintojen
arvioinnissa.
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Soveltuuko toiminto ulkoistettavaksi?

-Onko projekteja kertynyt paljon?

-Kuluuko haluttujen tulosten aikaansaamiseen kohtuuttomasti aikaa?

-Tukeeko toiminto paivittaista toimintaa?

-Aiheutuuko toiminnon yllapidosta kohtuuttomasti kustannuksia?

-Onko tarvetta korostaa maarayksia tai systeemien yhdenmukaistamista?

-Onko tarvetta muuttaa tarvittavan teknologian rakennetta?

-Onko palvelun laadussa ongelmia?

-Aiheutuuko toiminnosta merkittavia kiinteita kustannuksia?

-Onko tarvetta lisata tuloja tai vahentaa toiminnasta aiheutuvia kustannuksia?

-Lisdantyvatko kiinteat kustannukset ilman, ettd palvelussa havaittaisiin parantumista?

-Puuttuuko perusteellinen pitkdn tahtdimen suunnitelma, joka korostaa yrityksen strategisia
tavoitteita toiminnon suhteen?

-Onko yrityksessa kaynnissa rakenteellinen muutos?

-Vastaako toiminto hitaasti organisaatiomuutokseen tai sille asetettuihin vaatimuksiin?

-Onko toimintojen yhdistdmista suunniteltu?

-Onko toiminnon asiantuntemuksen osalta epailyksia?

-Onko henkilékunnan rekrytoinnissa ongelmia?

-Onko toiminnon johdossa merkittdvaa vaihtuvuutta?
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3.34 Toiminnon rajaaminen yksittaisen sopimuksen tasolla

3 Ulkoistamisen arviointi Ulkoistamisen tavoitteet voidaan saavuttaa vain, jos ulkoistetta-
va toiminto on rajattu tdsmallisesti ja selkeasti. Yksittaisen toi-
minnon sopimustasolla on maariteltdvd vastuuraja ostajan ja

3.4 Toiminnon rajaaminen myyjan valilla.
yksittdisen sopimuksen tasolla

Paatoksentekoprosessissa toimintojen rajausta tiytyy ldhestyd kahdella tasolla. Ensiksi
madritellddn ydinliitketoiminnan ja kiinteistojohtamisen rajapinta ja ulkoistamisen laa-
juus organisaatiossa. Ulkoistamisen laajuutta késiteltiin edelld. Toisaalta ulkoistettava
toiminto tiytyy rajata yksittdisen sopimuksen tasolla: miten maéritelldén rajapinta osta-
jan ja palvelun tarjoajan vélilld. On muistettava, ettd ostajaorganisaation ndkemykset
ulkoistamisen laajuudesta samoin kuin rajaukset ulkoistettavista toiminnoista voivat
muuttua sopimuksen aikana.

Toiminto tai toiminnot, joiden ulkoistamista harkitaan, tdytyy rajata ja jakaa osakoko-
naisuuksiin, mikéli osakokonaisuuksia voidaan ulkoistaa erikseen. Toimintojen véliset
suhteet tdytyy kuitenkin ottaa huomioon, silld toisiinsa liittyvien toimintojen koordi-
nointi vaikeutuu, mikéli osa on ulkoistettu ja osa pidetdén sisdisind (vrt. De Looff 1997,
s. 181). Toimintojen rajaus tarkoittaa niiden sisdllon tarkkaa maédrittelyd: mitd tehtdviad
toimintoon kuuluu ja miten ne voidaan hoitaa.

Suorittavan tason kiinteistopalveluja on jo pitkddn ulkoistettu. Téstd huolimatta moni
tutkimukseen osallistunut organisaatio oli kohdannut ongelmia tehtidvien ja vastuiden
maédrittelyssd. Johtamisen palveluiden osalta toimintamuodot ja palvelukokonaisuudet
(esimerkiksi tilapalveluiden johtaminen, "managerointi") ovat vasta kehittyméssa. On-
gelmia vastuunjaossa on esiintynyt: ristiriita syntyy esimerkiksi, jos ulkoistavan organi-
saation ohjeet tyontekijélle poikkeavat palveluntuottajan antamista ohjeista.

Toimintojen rajaaminen voidaan tehdd organisaation omin voimin tai yhdessd palve-
luntuottajan kanssa. Haastatteluissa esitettiin vaihtelevia ndkemyksid siitd, missd vai-
heessa ulkoistamisen pddtoksentekoa palveluntuottaja kannattaa ottaa mukaan suunnit-
teluprosessiin. Perusteltua lienee sisdisesti selvittdd ulkoistamisen tavoitteet ja tehdi
pditos siitd, millaista yhteistydosuhdetta etsitddn. Toimintojen rajaaminen liittyy ldhei-
sesti palveluntuottajan valinnan menetelmiin.

Useimmat haastatelluista arvelivat, ettd toimintojen rajaamisen pitéisi tapahtua ulkoista-

van organisaation toiminnan arvioinnin perusteella. Myds palvelun tarjonta ja markki-
natilanne vaikuttavat osaltaan rajaukseen. Toisaalta palveluntuottajilla on valmiita pal-
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velukonsepteja, joita voidaan muokata asiakkaan tarpeiden mukaan. Kiinteistod- ja kiyt-
tdjapalvelujen rajaamiseksi ja palvelujen sisdllon méérittelemiseen palveluntuottajat
ovat kehitelleet erilaisia kartoitusprosesseja ja tyokaluja, joita ulkoistavat organisaatiot
voivat hyddyntdd. Palveluntuottajat pitdvit kartoitusmenetelmid usein kilpailuvalttei-
naan ja markkinoivat aktiivisesti titd osaamistaan.

Tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden kokemuksista voidaan pédtelld, ettd ul-
koistamisen onnistumisen kannalta on olennaista, ettd ostetun palvelun siséltd ja vas-
tuun rajat on maaéritetty selkedsti. Toiminnon rajaaminen yksittdisen sopimuksen tasolla
tarkoittaa vastuiden méérittelyd palveluntuottajan ja ulkoistavan organisaation vililld:
mitd tehdddn, kuka tekee ja kuka vastaa tehtdvistd. Vastuurajat tdytyy maarittdd kaik-
kien osapuolten — kiinteiston omistajan, tilojen kdyttijan, palveluyrityksen ja mahdolli-
sen managerin (tai isdnnditsijan) — vélilla.

3.3.5 Ulkoistamisen ja sisaisen toiminnon kehittamisen vertailu

3 Ulkoistamisen arviointi Ulkoistamispaatodsta tehtdessa vaihtoehtona on pidettava myos
sisdisen toiminnon kehittdmista. Kaikkia vaihtoehtoja taytyy
vertailla yhtalailla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja tunnis-

3.5 Ulkoistamisen ja toiminnon | tettuihin riskeihin.
sisdisen kehittamisen vertailu

Ulkoistamisen arvioinnin keskeisend tehtdvédnd arvioidaan nykyistd tilannetta ja suun-
niteltuja muutoksia asetettujen tavoitteiden ja tunnistettujen riskien pohjalta. Ulkoista-
mispéadtostd tehtdessd vaihtoehtona on pidettivd myds sisdisen toiminnon kehittdmista.
Ulkoistetun toiminnon ja sisdisen kehittdmisen vertailun perusteella voidaan tehdéd paa-
tOs siitd, ulkoistetaanko toiminto.

Jos ulkoistamista arvioidaan usean toiminnon kohdalla, my0s toimintojen véliset riip-
puvuussuhteet tdytyy tunnistaa. Erilaiset ratkaisut toisiinsa liittyvien toimintojen koh-
dalla saattavat johtaa esimerkiksi ongelmiin tiedonkulussa, ja siksi ratkaisut tulee suun-
nitella erityisen huolellisesti. Ulkoistamisella pyritddn yleisesti pitkén tdhtdimen sopi-
muksiin. Siksi tdytyy arvioida myds toiminnon kehitysté ja merkitysté tulevaisuudessa.

Nykyistd tilannetta arvioidaan suhteessa tavoitteisiin, jotta voitaisiin tunnistaa ne osa-
alueet, joita tidytyy parantaa. Kustannusten arvioinnissa pitdd huomioida kaikki kustan-
nukset ja niiden oikea kohdentaminen. Sisdisen toiminnon kustannuksiin tiytyy sisdl-
lyttdd kaikki epdsuorat kustannukset, kiintedt kulut, liiketapahtumien kulut ja muiden
kuin kiinteistoyksikon henkiloston aitheuttamat kulut. (De Looff 1997, s. 188.) Kustan-
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nuksia voidaan arvioida esimerkiksi koordinaatiokustannusten ja toiminnon toistuvuu-
den seka liiketoimen erikoistuneisuuden asteen perusteella. Ulkoisen toiminnon kustan-
nuksiin tulisi siséllyttdd myds sisdiset kustannukset, jotka syntyvit markkinoiden tutki-
misesta, tarjousprosessista, neuvotteluista ja ulkoistamissuhteen johtamisesta ja hallin-
nasta. (Hartikainen 1998, s. 48.) Haastattelututkimuksessa ilmeni, ettd organisaatioiden
talousosastoilla ei usein kuitenkaan ole tarvittavan tarkkoja tietoja ja kdytdssa voi olla
erilaisia kohdentamisen menetelmia.

Laatua voidaan mitata vertaamalla suoritusta ennalta méadriteltyihin vaatimuksiin. Jos
vaatimuksia ei ole méddritelty tai ne vaihtuvat jatkuvasti, laatua ei voida mitata objektii-
visesti. (De Looff 1997, s. 189.) Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa laadun
mittaaminen koetaan tirkedksi, mutta mittauksen vélineet ovat kehittymattomid. Ylei-
simmin laadun mittaamisen keinona ovat asiakastyytyvéisyyskyselyt.

Sisdisen toiminnon joustavuutta arvioitaessa mietitdédn esimerkiksi kouluttamisen ja
joustavien tydvoimajirjestelyjen mahdollisuutta. Ulkoisen toiminnon joustavuutta ar-
vioidaan esimerkiksi vaatimusten muuttamisen mahdollisuuksilla ja rajoituksilla. Ny-
kyisen tilanteen ongelmat ja niiden syyt tdytyy tunnistaa. Jos toiminnon suorittamisessa
on ollut ongelmia, ulkoistamiseen tulee suhtautua varovaisesti. Kokemukset ovat osoit-
taneet, ettd ongelmat eivit automaattisesti ratkea ulkoistamalla.

Ulkoisen ja sisdisen toiminnon vertaaminen on hyodyllistd ainoastaan, jos harkittavat
palvelut ovat todella samanlaisia. Tdma saattaa joskus olla vaikeaa, kun palveluntuotta-
jilla on omia tuotteitaan, palvelupaketteja, joiden siséllot vaihtelevat. Benchmarkingia
muihin organisaatioihin tulisi tehdd harkiten. Palvelujen vertailtavuuteen on olemassa
Kiinteistoliiton kehittdma tyokalu. PAVE-tyokalu on tietotekninen sovellus, jonka
avulla palveluyritys pystyy helposti tuottamaan vertailukriteerit. Tydkalun avulla my0s
tilaaja pystyy saamaan tiedot eri yrityksiltd samassa muodossa. Tyokalu on tarkoitettu
vapaasti kdytettdviksi materiaaliksi kiinteistopalveluja tilaaville yhteisoille sekéd kiin-
teistopalveluyrityksille.
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3.4 Yhteistyosuhteen suunnittelu

Tavoitteet:

Osatehtavat:

Kriittiset tekijat:

Tulos:

4 Yhteistyosuhteen suunnittelu

- Suunnitella ja toteuttaa ulkoistamisen yhteisty6 sellaisen
palveluntuottajan kanssa, joka voi parhaiten varmistaa
ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden toteutumisen

4.1 Yhteistyosuhteen suunnittelu
4.2 Neuvotteluprosessi ja yhteistydkumppanin valinta
4.3 Yhteistydsuhteen arviointi, johtaminen ja seuranta

- Riittavat resurssit ulkoistetun palvelun johtamiseen ja seurantaan
- Osto-osaamisen kehittdminen ja yllapito

- Vain huolellisesti muotoiltu sopimus yhdessa luottamuksen ja
avoimuuden kanssa mahdollistaa yhdessa syvan yhteistydsuhteen

- Yhteistyomalli, jolla maaritellaan tehtavat ja vastuut toimittajien ja
sopimusten kesken, raportointiperiaatteet ja yhteistyon
koordinointiin tarvittava sisdinen organisaatio

- Loydetaan palveluntuottaja, joka todennakdisimmin pystyy
toteuttamaan ulkoistettavat toiminnot tavoitteiden ja suunnitellun
yhteistydmallin mukaisesti

- Suunnitelma ulkoistetun palvelun johtamisesta ja seurannasta
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3.41 Yhteistyosuhteen suunnittelu ja yhteistyokumppanin valinta

4 Yhteistyosuhteen Yhteistydsuhteen suunnittelemisella ja palveluntuottajan valin-

suunnittelu nalla pyritddn toteuttamaan jarjestely, jolla varmistetaan, etta

ulkoistamiselle asetetut tavoitteet saavutetaan. Yhteistydsuh-

4.1 Yhteistydsuhteen teen luonnetta méaariteltdessa rajataan, kuinka paljon pa&tds-
suunnittelu valtaa ulkopuoliseen organisaatioon siirtyy.

4.2 Neuvotteluprosessi ja
toimittajan valinta

Ulkoistaminen toteutetaan sopimusperusteisella yhteistyosuhteella, jonka syvyys voi
vaihdella. Tavoitetilana mainitaan usein pitkdaikainen, strateginen kumppanuus eli 14-
heinen yhteisty0. Léheisen yhteistyosuhteen etuja ja merkitystd ulkoistamisen onnistu-
miseen korostetaan yleisesti kirjallisuudessa. Liheisen yhteistydon perustavien tekijoi-
den, kuten luottamuksen, yhteistyon ja ldheisen viestinnén, on todettu olevan ratkaisevia
tekijoitd ulkoistamisen menestyksessd. Laheisen yhteistydsuhteen muita etuja voivat
olla esimerkiksi osallistuminen, tiedon jakaminen ja organisaatioiden ylimméan johdon
tuki. Toisaalta ulkoistamissuhteeseen voi vaikuttaa negatiivisesti osapuolten keskindi-
nen riippuvuus ja yhteistyosuhteen kesto. (Lee & Kim 1999, s. 29)

Tutkimukseen osallistuneissa organisaatiossa koettiin, ettd laheisen yhteistyon, "kump-
panuuden", késite on hankala kiytdssd. Aidon kumppanuuden toteutumisen kriteerejd ei
ole madritelty. Sekd ulkoistavat organisaatiot ettd palveluntuottajat osasivat kuitenkin
varmasti nimetd ne palveluntuottajat, jotka koetaan kumppaneiksi. Palveluntuottajat
puhuvat — ymmarrettivisti — hanakammin kumppanuudesta. Asiakasorganisaatioissa
ajatellaan kuitenkin, ettd palveluntuottajankin taytyy tavoittella aina liikevoittoa: vaikka
kumppanuudessa tavoitteena onkin molemmille optimoitu tulos, hyvéntekevéisyydesta
el suinkaan ole kyse.

Esimerkiksi Lacity ja Hirscheim (1993, s. 242-243) epdilevét aidon kumppanuussuh-
teen onnistumista tutkimuksessaan tietojarjestelmien ulkoistamisesta: kumppanuutta on
vaikea toteuttaa, koska kummallakin osapuolella on omat liikevoittomotiivinsa. Perus-
teluna todetaan, ettd palveluntuottajaorganisaation henkilostd saa usein tulospalkkiota,
esimerkiksi myydessdin asiakkaalle yliméérdisia palveluita, jotka eivét sisélly sopimuk-
seen. Tallaisessa tapauksessa asiakkaan kustannusten kasvaessa palveluntuottajan voitto
kasvaa. Kumppanuussuhteen suunnittelemisen vaarana on, ettd asiakasorganisaatio tulee
allekirjoittaneeksi liian véljdn sopimuksen. Tasapainoisen yhteistydsuhteen perustana
tdytyy olla hyvin huolellisesti muotoiltu sopimus.
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Tehdyssd tutkimuksessa selvitettiin, milld tavoin ulkoistamisprosessissa palveluntuot-
taja on valittu tai halutaan valita. Organisaatioiden kokemusten perusteella voidaan
padtella, ettd pditds halutusta yhteistydsuhteen luonteesta méérittid myos palveluntuot-
tajan valintamenettelyd. Palveluntuottajan valinnan perinteinen keino on tarjouskilpailu,
jossa valitaan ennalta madriteltyjen kriteerien mukaisesti paras vaihtoehto. Tarjous-
pyynt0 voi olla avoin tai se voidaan ldhettda valikoidulle joukolle.

Yritykset kokevat, ettd pitemmit sopimukset edistdvit ja helpottavat yhteistyotd, joten
tavoitteeksi saatetaan asettaa pitkdaikaisen yhteistyokumppanin I6ytyminen. Léheisen
yhteistyon muodostamiseksi on tarkoituksenmukaista kdyda pitempiaikaisia neuvotte-
luja ja suunnitella mahdollisuuksia yhdessa palveluntuottajan kanssa. Halutusta yhteis-
tyosuhteen luonteesta voidaan tehdé sisdinen pddtos ulkoistavassa organisaatioissa. La-
heistd yhteistydosuhdetta tavoiteltaessa kuitenkin myos palveluntuottajan tiytyy osallis-
tua yhteistyon tarkempaan suunnitteluun, jotta yhteisid tavoitteita ja toimintatapoja voi-
taisiin maéritelld. Ulkoistavan organisaation pitdd kuitenkin pystyd vertailemaan useita
palveluntuottajia yhtenevin kriteerein ennen toimittajan valintaa. Ulkoistamisen yhteis-
tyosuhteen tavoiteltu luonne ja palveluntuottajan valintamenettely liittyy l&heisesti ul-
koistamisen tavoitteisiin ja ulkoistettavan toiminnon merkitykseen.

Tutkimukseen osallistuneilla organisaatioilla oli jo yleensd kiinteistGjohtamisen palve-
luissa laajat yhteistyOverkostot, suurimmalla osalla sopimuskumppaneina on yli 20 yri-
tystd. Suurin osa ulkoistetuista toiminnoista on kiinteistd- ja kayttdjdpalveluita. Talla
hetkelld palvelusopimukset on tehty vield perinteisin keinoin. Sopimukset ovat yleensi
2-3 vuoden madrdaikaisia tai toistaiseksi voimassa olevia muutaman kuukauden irtisa-
nomisajalla.

Operatiivisten, perinteisestikin ulkoistettujen kiinteisto- ja kayttdjapalveluiden kohdalla
yritykset painottivat kustannuksiin liittyvid tavoitteita. Jossain tapauksissa rutiinin-
omaisten toimintojen kohdalla palveluntuottajan valinnassa varsinaisesti kumppanuus-
suhteeseen ei edes haluta pyrkid. Hinta- ja laatutasoa halutaan tarvittaessa testata kil-
pailuttamisella. Kun markkinoilla on paljon tarjontaa, kumppanuussuhteen tuomaan
lisdarvoon ei uskota.

Tilapalveluiden johtamiseen sekd AM- ja portfoliojohtamiseen liittyvid palveluja tarjoa-
vien yritysten palvelukonseptit ovat vield osittain selkiytymattomid. Ei tarkalleen tiede-
td, mitd todellisuudessa myydédéin ja mitd pystytdén tarjoamaan. Pyrkimyksend on ylei-
sesti ldheinen, pitkdaikainen yhteistyd palveluntarjoajan kanssa, ja useimmiten yhteis-
tyon koetaankin jo olevan ldheistd. Tyypillinen sopimuskausi on kolme vuotta — tétd
lyhyemmat sopimukset kumpikin osapuoli kokee vaikeaksi. Ensimmaéisen kauden jal-
keen usein suunnitellaan seuraavasta kaudesta vield pidempédd. Useimmilla organisaa-
tioilla ensimmadiset sopimukset ovat vield voimassa, ja vasta muutaman vuoden siteelld
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voidaan tarkastella yhteistyon onnistumista sopimusten jatkamisen tai paéttymisen va-
lossa.

Kiinteistopalveluja tarjoavat yritykset ovat usein levittdytyneet laajalle palvelukentélle.
Esimerkiksi rakennusliikkeiden perustamien palveluyritysten takana on idea, ettd saman
konsernin puitteissa pystyttdisiin huolehtimaan kiinteistostd koko sen elinkaaren ajan.
Asiakasorganisaatioille on toisinaan kuitenkin jédnyt epédselvdksi, mihin palveluntuot-
tajayritys oikeastaan keskittyy. Kun toimintaa ulotetaan uusille aloille, asiakasorgani-
saatioissa on usein herdnnyt epdilys palveluntuottajan asiantuntemuksesta. Palvelun-
tuottajat ovat usein vahvimmillaan perinteisilla toiminta-alueillaan.

Joissakin ulkoistavissa organisaatiossa epdillddn johtamispalveluita tarjoavien palve-
luntuottajien osaamista, ja siksi isoja palvelupaketteja ei haluta niille antaa. Halutaan
myos vélttdd riskid tulla sidotuksi yhteen palveluntarjoajaan. Kokonaispalvelupakettei-
hin suhtaudutaan epéillen. Kokonaishintaa ei yleensi pidetd hyvéana.

Johtamispalveluja tarjoavat yritykset ovat yleensd itse luoneet omat toimintakonseptinsa
ja niihin kuuluvat palvelut. Ulkoistavat organisaatiot kokevat usein, ettd palveluntuotta-
jien valmiit pakettiratkaisut eivét vastaa ostajan tarpeita ja ndkemyksié. Johtamispalve-
luiden osalta ollaan osittain epdvarmoja palvelun tuomasta lisdarvosta. Tallaista valitta-
jaa ei haluta, kun voidaan hoitaa sopimukset my0s suoraan itse. Lisdksi palveluntuotta-
jilla mainittiin olevan toisinaan asenteena, ettd he tietdvit ostajaa paremmin, mitd pal-
veluja tarvitaan. Tdma ei kuitenkaan ostajien mielestd ole hedelmaillinen 1dhtokohta pal-
velusopimuksen tekemiselle. Palveluntuottajien tuotteet ja omistajan tarpeet pitdisi saa-
da kohtaamaan toisensa paremmin.

Erilaisten sopimusrakenteiden tarkempi oikeudellinen ja taloudellinen analysointi si-
vuutettiin tdssd vaiheessa. Tutkimuksen toisessa vaiheessa "Ulkoistettujen palvelujen
seuranta ja johtaminen" tutkitaan, millaisia yhteistydvaihtoehtoja on tarjolla, millaisella
suhteella eriluonteisia toimintoja kannattaisi ulkoistaa ja millaisia kehitystarpeita voi-
daan tunnistaa.
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3.4.2 Yhteistyosuhteen arviointi, johtaminen ja seuranta

4 Yhteistyosuhteen Suunnitellaan, miten osto-osaamista yllapidetaan ja kehitetaan

suunnittelu seké koko kiinteistéjohtamisen ulkoistamisstrategian tasolla etta

yksittéisen palvelun sopimustasolla. Ulkoistamisen tavoitteisiin

4.3 Yhteistyon arviointi, perustuen taytyy maaritellda tapa, jolla yhteistyOsuhteita seura-
johtaminen ja seuranta taan, ja mahdolliset mittarit sekéa ja analysoida riskit, joille ul-
koistaminen altistaa.

Keskeinen osa ulkoistamisen paitoksentekoa on suunnitella, miten ulkoistamista arvioi-
daan toteuttamisen jélkeen sekd miten ulkoistettua palvelua johdetaan ja seurataan. Jat-
kossa on pystyttdvd arvioimaan, miten tavoitteet ovat toteutuneet ja kuinka eri osa-
alueet ovat toimenpiteeseen reagoineet.

Tehdyn tutkimuksen perusteella ulkoistamisen suurimmaksi haasteeksi koetaan, miten
ulkoistava organisaatio pystyy kehittdméédn ja ylldpitiméédn osto-osaamistaan: varmis-
tamaan, ettd pdddytddn parhaaseen tulokseen ja ettd tulevaisuudessakin kyetddn valvo-
maan ja seuraamaan palvelun tasoa ja kehitystd. Myos palveluntuottajat toivovat asiak-
kaalta asiantuntemusta. Palvelujen ostamisen kdyténtdjd ja taitoja tdytyy yrityksissd
tulevaisuudessa kehittdd, toistaiseksi kulttuuri on uutta. Ulkoistavan organisaation osto-
osaamisen liséksi kehitettdvdd on myds palveluntuottajien myyntiosaamisessa.

Osto-osaaminen on (Atkin & Brooks 2000, s. 5-6)

organisaation, sen kulttuurin, asiakkaiden ja tarpeiden ymmartamista

- palvelujen siséltéjen, vaatimusten ja tavoitteiden selkedd maarittelemistd ja ymmarta-
mista

- ulkoistamisen toteuttamisen hallintaa

- riskien hallintaa — organisaation tulevaisuuden riskien minimointia

- vaatimustason maarittelemista seurantaa varten

- ulkoistetun palvelusuhteen hallintaa ja yhteistydkumppaneiden seurantaa
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- ulkoistettujen toimintojen suorittamisen benchmarkingia

- asiakastyytyvaisyyden tutkimista

- palvelutasokuvausten ja vaatimusten tarkistusta asiakkaiden tarpeita vastaavana

- palvelun toimittamisen strategian kehittdmista palveluntuottajan kanssa

- uusien tarjouspyyntojen tekemisen taidon yllapitamista

- alan markkinoiden ja niiden toiminnan ymmartamista

- strategista suunnittelua

- omien kykyjen kehittdmista kouluttamisen avulla.

Keskittynyttd osaamista tarvitaan jokaisen yhteistydsuhteen hallintaan, johtamiseen ja
seurantaan sopimustasolla. Vaikka kiinteistdjohtamisen toimintoja ulkoistetaan, tiytyy
kiinteistonomistajan kuitenkin seurata kiinteistdd ja sen kehitystd. Tatd varten tarvitaan
aina omaa osaamista. Ulkoistamisen toteuttamiseen ja ulkoistetun palvelun johtamiseen
ja seuraantaan tarvitaan resursseja. Ulkoistavan organisaation tdytyy toimia "osaavana
ostajana", jotta ne pystyisivit saamaan parhaan mahdollisen tuloksen ulkoistetuista pal-
veluista.

Alati muuttuvat markkinat edellyttivit, ettd kaikkien tukitoimintoja tarjoavien toimijoi-
den, seki talon sisdisten osastojen ettd palveluja pailiiketoimintanaan tuottavien yritys-
ten, tdytyy myos arvioida vaihtoehtojaan jatkuvasti.

Kiinteistdjohtamisen ulkoistamisstrategiassa maédritelldan, millaista osaamista halutaan
sdilyttdd organisaation sisdlld ja mitkd toiminnot voidaan mahdollisesti ulkoistaa. Ul-
koistetun palvelun arvioinnin, johtamisen ja seurannan suunnitelmiin tulee sisdllyttad
ulkoistamisen tavoitteet ja mahdolliset mittarit, madritelld tapa, milld yhteistyosuhdetta
seurataan ja analysoida riskit, joille ulkoistaminen altistaa organisaation yleisella tasolla
ja jokaisen ulkoistamissuhteen kohdalla. Mittarit, joiden avulla ulkoistetun palvelun
onnistumista voidaan arvioida, ovat organisaatiokohtaisia: asiakkaan ja palveluntuotta-
jan tiytyy tehdd mittareiden valinta yhdessd yhteistyolle asetut tavoitteet huomioiden ja
valinnassa on tirkedd mittareiden tasapainoisuus. Mittarit ovat toistaiseksi olleet melko
kehittyméttomié. Siksi ulkoistamisen onnistumisen objektiivinen arviointi on ollut vai-
keaa. Tutkimusta tarvitaan mittariston luomiseksi ulkoistamispéddtoksen kannattavuuden
ja menestyksen mittaamiseksi.
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4. Yhteenveto ja johtopaatoksia

Kasitteellisesti ulkoistamisen péédtoksenteko heijastaa organisaation liiketoiminnan
strategisia linjauksia ja pdétds perustuu ydinosaamisen méairittelyyn. Ydinosaamisalueet
eivit ole tdysin vakaita liiketoimintaympériston muuttuessa tulevaisuudessa vield mah-
dollisesti nopeammin kuin tdhdn asti. Organisaation haaste onkin, kuinka organisaation
toiminta sopeutetaan nopeasti muuttuvaan toimintaympéristoon ja kuinka jatkuvasti
voidaan mukauttaa ja toteuttaa uusia ulkoistamisen strategioita. Ulkoistamispddtoksessi
on kysymys optimaalisen rajapinnan 16ytdmisestd ydinosaamisen ja ostettujen palvelu-
jen viélilla.

Tassd tutkimuksessa selvitettiin kriteerejd, joiden perusteella kiinteistGjohtamisen toi-
mintojen ulkoistamispéddtds tehddidn. Haastattelututkimuksesta selvisi, ettd ulkoistami-
sen padtoksenteon kriteerit myotdilevit kdytdnndssd aika pitkélle kirjallisuudessa esi-
tettyjd. Kéaytdnnossd ulkoistamisen péidtdksenteon tyokalut yrityksissd ovat kuitenkin
aika kehittyméttomié ja padtoksentekoon vaikuttavat usein ennemminkin organisaation
sisdiset kirjoittamattomat toimintaperiaatteet ja ylimmén johdon ndkemykset kuin ob-
jektiiviset arvioinnit. Alalla ndyttddkin olevan selvi tarve pédédtoksenteon tydkaluille ja
selkeammille menettelytavoille.

Ulkoistamispaatoksen organisaatiosidonnaisuus korostui. Pddtds kuvaa aina tietyssd
tilanteessa jotakin tai jonkun nidkemystd: ei voida sanoa, onko pditds absoluuttisesti
oikea tai vddrd. Ndkemykset ja pééttdjdt saattavat vaihtua ajan mittaan. Ulkoistamisrat-
kaisut heijastavat yleisesti organisaation toiminnan historiaa ja kiinteistoyksikon perin-
teistd merkitysta.

Ulkoistamisen péaitoksentekoprosessi on aina tilannekohtainen. Kehitetyssd mallissa
prosessin vaiheet eivdt vilttimattad seuraa toisiaan yksiselitteisesti ennalta maarétyssa
jarjestyksessd. Ulkoistamisen pédédtoksenteko on monivaiheinen prosessi, jossa sisdiset ja
ulkoiset muuttujat vaikuttavat rinnakkain. Ulkoistavat organisaatiot voivat kéyttdd tut-
kimuksen tuloksia tukena péatoksenteossa ja palveluntuottajat suunnitellessaan markki-
nointistrategioitaan ja palveluitaan.

Muodostetussa mallissa kiinteistGjohtamisen toimintojen ulkoistamisen pééatdksenteon
vaiheet ovat

1. Kiinteistdjohtamisen ulkoistamisstrategia
2. Paitoksenteon prosessin perustaminen
3. Ulkoistamisen arviointi

4. Yhteistyosuhteen suunnittelu.
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Ulkoistamisen pddtoksenteon menestystekijit

Ulkoistamisen arviointia aloitettaessa on tirkedd tunnistaa ne syyt, miksi ulkoistamista
alun erin harkitaan vaihtoehtona ja mitki ovat asetetut tavoitteet. Yritysten tulee
muistaa, ettd ulkoistaminen kannattaa vain, mikéli palveluntuottajalla on tietotaitoa,
joka mahdollistaa palveluntuottajan yrityksen siséistd yksikkod tehokkaamman toimin-
nan. Ulkoistaminen ei automaattisesti ratkaise ongelmia: kaikkia sisdisen kehittimisen
ja ulkoistamisen vaihtoehtoja tdytyy arvioida yhtéléisin kriteerein.

Péaitoksenteon eteneminen on suunniteltava huolellisesti. Tédssd tutkimuksessa tunnis-
tettiin yleisesti prosessin kriittisid tekijoitd. Padtoksenteossa olennaista on, ettd paatok-
sen perustelut ja siséltd on maiiritelty ja ettd paatoksentekoon vaikuttaneet tekijiit ja
niiden painotukset ovat selvilld. Ulkoistamisen onnistumisen arvioiminen on palvelun
seurannan ja johtamisen olennainen tehtdvi, ja onnistumisen mittaamiseksi on asetetta-
va selkeét tavoitteet. Siksi jo osana ulkoistamisen pédédtoksentekoa tdytyy mééritelld,
miten ja millaisilla mittareilla ulkoistamisen onnistumista halutaan arvioida. Tal-
16in paatoksen onnistumista voidaan arvioida asetettujen tavoitteiden pohjalta ja olo-
suhteiden muuttuessa pdatostd edelleen kehittéaa.

Parhaan padtoksen tekemiseksi tirkeda on selkeiden tavoitteiden maérittelemisen lisdksi
myos tavoitteiden ja riskien suhteen ymmaértdminen. Tutkimuksessa tunnistettiin, etti
yritys menestyy ulkoistamistilanteessa huomattavasti paremmin, mikéli se kykenee tun-
nistamaan ja yksiloimain riskitekijat sekéd hallitsemaan mahdollisuuksien mukaan nii-
den vaikutuksia. Riskind pidetyt tekijéat pitdd voida ottaa huomioon jo ulkoistamispéé-
toksen yhteydessa.

Riskien tunnistamisessa ndyttdd kuitenkin olevan selkeésti kehittdmistd: ulkoistamisen
yleiset riskit on kylld organisaatioissa tiedostettu, mutta pidemmin ajan vaikutuksia
etenkin suurten kokonaisuuksien ulkoistamisen osalta on ollut vaikea arvioida. Ulkois-
tamisen riskianalyyseja ja riskien hallinnan tydkaluja tdytyykin jatkossa kehittdd edel-
leen. Toisaalta ilmeni myos, ettd tietyissd tilanteissa yksityiskohtainen ja aikaa vievd
riskianalyysi ei valttdmaéttd ole tarkoituksenmukainen, koska organisaation resurssit
eivit siihen riitd — esimerkiksi, kun kyseessé ei ole ydinliiketoiminnan kannalta kriitti-
nen toiminto ja riskejd kyetddn hallitsemaan riittdvésti sopimusteknisin keinoin. Ul-
koistamisen riskejd tutkitaan tutkimushankkeen edetessd tarkemmin hyodyntdmalla
olemassa olevaa tutkimustietoa ulkoistamistilanteisiin tyypillisesti liittyvistd riskeistéd
case-tutkimuksella tdydentden.

Vaikka ulkoistamispddtokseen pééstdisiinkin mahdollisimman objektiivisesti, pddtoksen

toteutumisen onnistumiseksi olennaisessa asemassa ovat ulkoistamisen henkildsto- ja
viestintistrategiat. Ongelmana on usein, ettd ulkoistamispditoksen tekijét eivit varsinai-
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sesti tiedd toiminnon suorittamisesta kdytdnndssé, jolloin toimintojen rajaus on vaikeaa.
Epédonnistunut viestintd aiheuttaa kustannuksia liiketoiminnalle.

Ulkoistamisen selkedt tavoitteet on sidottava ulkoistettavien toimintojen tdsmalliselld
rajauksella: mikd on vastuuraja ulkoistavan organisaation ja palveluntuottajan va-
lilld. Toiminnon luonne ja ulkoistamisen pddasiallinen tavoite médrittavét sitd, miten
toiminto kannattaa rajata ja milld menetelmélld palveluntuottaja valita. Etenkin vakiin-
tuneesti ulkoistettujen rutiinitoimintojen kohdalla palveluntuottajat ovat kehitténeet eri-
laisia tyokaluja ja kartoitusmenetelmid, mutta usein strategisemman tason toimintojen
kohdalla toiminta hakee vield muotoaan. Mitd merkittivimmastd toiminnosta on kysy-
mys, sitd huolellisemmin yhteistydsuhde on suunniteltava. Sekd ulkoistamispdatoksen
teossa ettd ulkoistetun palvelun hallinnoinnissa ulkoistavan organisaation haasteena on,
miten se voi kehittda ja ylldpitdd osto-osaamistaan. Yhteistyosuhteen avoin tiedonkulku
ja luottamus lienevit tdssd avainasemassa. Laheinen yhteistydosuhde ei synny ainoastaan
sopimusteknisin keinoin.

Tamin tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin ulkoistamisen sopimusneuvottelujen toteut-
taminen sekd sopimusten sisdlto. Aihetta tulee kasitelld tarkemmin erikseen jatkotutki-
muksessa. Sopimusten muodot saattavat vaikuttaa ratkaisevasti ulkoistamispédétoksen
syntymiseen. Vaihtoehtoisia ulkoistettujen kiinteistotoimintojen ja niiden johtamisen
palkkiojarjestelmid sekd palkkiojdrjestelmien vaikutusta toimintojen ohjaamiseen, te-
hokkuuteen ja raportointiin selvitetdén jatkossa. Palkkiomallit ohjausvaikutuksineen ja
niiden edellyttimét seurantamallit hyodyttdisivdt sekd palvelun ostajaa ettd palvelun
tuottajaa sopimusneuvottelutilanteessa.

Tulevaisuuden kehityksestii

Suorittavan tason toimintojen ulkoistamisen uskotaan kasvavan, mutta 1dhempéna ydin-
litkketoimintaa olevin strategisempien toimintojen ulkoistamistrendi saattaa olla jo
kddntymassd toiseen suuntaan. Mitd strategisemman tason kiinteistojohtamisen toimin-
noista on kyse, sitd yksiselitteisemmaiksi ulkoistamissopimus pitdd laatia ja sitd tdr-
kedmpid ovat henkilosuhteet. Ratkaisevaa tulevaisuuden kehityksessd on yleinen ta-
louskehitys, palvelutarjonnan ja menettelytapojen kehittyminen, todennikdisesti myos
ulkomaiset vaikutteet. Kirjallisuusldhteissd kiinteistojohtamisen tdydellistd ulkoista-
mista ei suositella; haastattelututkimuksen valossa organisaatiotkin ovat samoilla lin-
joilla. Ongelmana on esimerkiksi markkinoiden pienuus.

Palveluntuottajat ovat tuoneet markkinoille aiempaa laaja-alaisempia, pitkdaikaisia pal-
velukokonaisuuksia ja verkostoituneita palvelujarjestelmid. Palvelukokonaisuudet saat-
tavat helpottaa ulkoistamista, mutta niihin liittyy myds ongelmia. Ulkoistavat organi-
saatiot edellyttdvit, ettd téllaiset palvelukokonaisuudet tuottavat selkeésti lisdarvoa. Li-
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sdarvon tuottaminen edellyttdd palvelu- ja arvoketjun hallintaa. Mittarit, joilla ulkoiste-
tun palvelun tuottamaa arvoa voitaisiin mitata, ovat toistaiseksi vield melko kehitty-
mattdmid. Siksi ulkoistamisen onnistumisen objektiivinen arviointi on ollut vaikeaa.
Jatkossa on pystyttdvd arvioimaan, miten tavoitteet ovat toteutuneet ja kuinka eri osa-
alueet ovat toimenpiteeseen reagoineet. Tutkimusta tarvitaan mittariston luomiseksi
ulkoistamispddtoksen kannattavuuden ja menestyksen mittaamiseksi.

Perinteisesti kiinteistGjohtamisen liityviksi mielletyt prosessit, kuten rakennuttaminen,
osto tai myynti, kestdvit ennalta miéritellyn ajan ja niiden lopputulokset ovat yleensa
helposti mitattavissa asetettujen tavoitteiden perusteella. Ulkoistamisen onnistumisen
mittaaminen liittyy jatkuvaan prosessiin, ei niinkddn yksildityyn lopputulokseen. Ul-
koistamisen toimintamallien kehittimisen tavoitteena on 10ytdd yhteinen toimintatapa
eri osapuolille yrittdmattd kuitenkaan pakottaa vaihtelevia tilanteita samaan muottiin.
Vilineitd ulkoistetun toiminnon johtamiseen ja seurantaan voidaan tunnistaa ja kehittdd
ulkoistamisen paitoksenteon ja ulkoistamisprosessin mallinnuksen pohjalta.

71



Lahdeluettelo

Atkin, Brian & Brooks, Adrian 2000. Total Facilities Management. Blackwell Science
Ltd, Oxford.

Barrett, Peter (toim.) 2000. Facilities management: towards best practice. Blackwell
Science, Oxford 1995. Reprinted 2000.

Bon, Ranko & Luck, Rachel 1999. Outsourcing of property-related management func-
tions in Europe and North America, 1998-1998. Construction Management and
Economics, Vol. 17, s. 409-412.

Bragg, Steven M. 1998. Outsourcing. A guide to selecting the correct business unit,
negotiating the contract, maintaining control of the process. John Wiley & Sons, Inc.

USA (New York).

Brandes, H. 1994. Strategic changes in purchasing. European Journal of Purchasing
and Supply management, Vol. 3, No. 2, s. 63-75.

Corbett, Michael F. 1998. Outsourcing: beyond buying services. Facilities Design &
Management, Jan., s. 40-43.

De Looff, L. A. 1997. Information systems outsourcing decision making. Idea Group
Publishing, Hershey.

Embleton, P. R. & Wright, P. C. 1998. A Practical guide to succesful outsourcing, Em-
powerment of organizations, Vol. 6, No. 3, s. 94-106.

Fan, Ying 2000. Strategic outsourcing: evidence from British companies. Marketing
Intelligence & Planning, Vol. 18, No. 4, s. 213-219.

Fill, C. & Visser, E. 2000. The outsourcing dilemma: a composite approach to the make
or buy decision. Management Decision, Vol. 38, No. 1, s. 43-50.

Finn, Gerald 1999. Outsourcing real estate department functions. The Real Estate Fi-
nance Journal, Vol. 15, No. 1, s. 5-8.

Glagola, John R. 1994. The Core Contention of Outsourcing. Facility Management,
Oct.-Dec.,s. 17.

72



Glagola, John 1999. Outsourcing: Opportunities and challenges for corporate competiti-
veness. Journal of Corporate Real Estate, Vol. 2, No. 1, s. 41-49.

Hartikainen, Sanna 1998. Outsourcing: palvelujen ulkoistamismallit. Pro gradu
-tutkielma, Kaupallis-hallinnollinen tiedekunta, Johtamisen Laitos, Vaasan yliopisto.
Vaasa.

Joroff, M., Louargand, M., Lambert, S. & Becker, F. 1993. Strategic Management of the
Fifth Resource: Corporate real estate. Norcross, Ga: Industrial Development Reseach
Foundation.

Kiinteisto- ja rakennusklusterin visio 2010. http://www.rtk.fi/visio2010/index.html,
12.6.2001.

Kimbler, Larry & Rutherford, Ronald 1993. Corporate real estate outsourcing: a survey
of the issues. The Journal of Real Estate Research, Vol. 8, No 4, s. 525-540.

Khosrowpour, Mehdi (toim.) 1995. Managing information technology investments with
outsourcing. Idea Group Publishing, Harrisburg, PA.

Krumm, Peter 2000. Kiinteistdjohtamisen strategiat -seminaari, 23.-24.11.2000, Espoo.
Krumm, Peter 1999. Corporate Real estate management in multinational corporations.
A comparative analysis of Dutch corporations. Department of Real Estate and Project
Management, Delft University of Technology.

Krumm, Peter; Dewulf, Geert & de Jonge, Hans 1998. Managing key resources and
capabilities: pinpointing the added value of corporate real estate management. Facili-

ties, Vol. 16, No 12/13, s. 372-379.

KTI 2001. Kiinteistotalouden ja kiinteistdjohtamisen keskeiset kisitteet. Kiinteistota-
louden Instituutti ry (KTT), Helsinki.

Laitala, Ari 2000. Omistajuuteen liittyvét hallintokulut suomalaisissa ja ruotsalaisissa
kiinteistosijoitusyhtidissd. Diplomityd, Espoo.

Lacity, Mary C & Hirscheim, Rudy 1993. Information systems outsourcing — myths,
metaphors and realities. John Wiley & Sons Itd., Chichester.

Law, Ian 1999. Harnessing outsourcing for business advantage. Financial Times Ma-
nagement, London.

73



Lee, Jae-Nam & Kim, Young-Gul 1999. Effect of partnership quality on IS outsourcing
success: Conceptual framework and empirical validation. Journal of management in-
formation systems, Vol. 1, No. 4, s. 29-61.

Londsdale, C. & Cox. A. 1998. Outsourcing. Earlsgate Press.

Manning, Chris, Rodriguez, Mauricio & Roulac, Stephen E. 1997. Which Corporate
Real Estate Functions Should be Out-sourced? Journal of Real Estate Research, Vol.
14, No 3, s. 259-274.

McDonagh, J. & Hayward, T. 2000. Outsourcing corporate real estate asset manage-
ment in New Zealand. Journal of Corporate Real Estate, Vol. 2, No. 4, September, s.
351-371.

Morgan, Andrew 2001. Outsourcing: some recent UK experiences. Esitelmid, UKI-
seminaari Helsinki, lokakuu 2001. <http://www.vtt.fi/rte/project/uki/>.

Pallister, John & Isaacs, Alan (Toim.) 1995. A Dictionary of Business, Oxford Univer-
sity Press.

Rakli 2000. Kiinteistoliiketoiminnan sanasto. Rakli ry.
<http://www.rakli.fi/tietopankki/Sanasto.pdf>, 12.12.2001.

Sadksjarvi Markku, Saarinen Timo, Pohjalainen Timo & Reijonen Tuula 1991. Out-
sourcing: tietohallinnon tehokkuus ja palvelevuus palvelujen ulkoistamisen valossa:
case-tutkimus seitseméssd suuressa suomalaisessa litketoimintayksikossd. Helsingin
kauppakorkeakoulu, Helsinki.

Toivonen, Marja 2001. Osaamisintensiivisten liitke-eldmén palvelujen tulevaisuudennéa-
kymat. Helsinki.

Tuominen, Pertti 2000. Omistajat tulivat — onko kiinteisto- ja rakennusala valmis. Hel-
sinki.

Wasner, Reine 1999. The Outsourcing process: strategic and operational realities. Lin-
kdping.

74



Liite A: Kiinteistoliiketoiminnan kasitteita

Esitetyt kisitteet ovat KTI:n "Kiinteistotalouden ja kiinteistdjohtamisen keskeiset kisitteet”
-sanaston ja Raklin "Kiinteistoliiketoiminnan sanaston" mukaisia.

Kiinteistojohtaminen
Ylakasite, joka kdytdnnon johtamistoiminnassa toteutuu esimerkiksi kiinteistosijoitussalkun
johtamisena, kiinteistosijoitusjohtamisena, kiinteistokohteen johtamisena tai toimitilajohta-
misena.

Kiinteistosijoitussalkun johtaminen, (property) portfolio management
Kiinteist6johtaminen, jonka tarkoituksena on vastata useita kiinteistosijoitusmuotoja ja
-kohteita sisdltdvin salkun sijoitusstrategiasta ja osien painotuksista eri osamarkkinoilla

tuotto- ja riskivaatimusten mukaisesti.

Kiinteistosijoitusjohtaminen, Kiinteistovarallisuuden johtaminen, Kkiinteistbomaisuuden
hoito, Asset Management

Kiinteistéjohtaminen, jonka tarkoituksena on vastata tietyn kiinteistdsijoitussalkun rakenteen
toteutuksesta ostamalla, myymalld tai kehittdmalld yksittéisid kiinteist6jé tai niiden osia seké
seuraamalla ja ohjaamalla kiinteistdjen kannattavuutta.

Kiinteistokohteen johtaminen, operatiivinen Kiinteistojohtaminen, Property Management
Kiinteist6johtaminen, jonka tarkoituksena on vastata tietyn kiinteiston tai sen osan kaytetta-
vyydestd ja arvon kehittdmisestd ottamalla huomioon kiinteistdnomistajan edut ja tarpeet.
Kiinteistokohteen johtamisessa pyritddn ohjaamaan erityisesti kiinteiston hallintaan ja ylla-
pitoon liittyviéd toimintoja kiinteistonomistajan ndkokulmasta.

Toimitilajohtaminen, tilajohtaminen, Facility Management

Kiinteistdjohtaminen, jonka tarkoituksena on vastata tilojen hankkimisesta ja kehittdmisesté

seka kiinteisto- ja kédyttdjapalveluista.
Yrityksen strateginen toimitilajohtaminen, CREM

Toimitiloihin liittyvd johtamisen osa-alue, jonka tarkoituksena on integroida toimitilavaral-
liisuus ja toimitilojen kéyttd osaksi yrityksen keskeisié resursseja siten, etti ne tuottavat lisi-
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arvoa yrityksen ydinliiketoiminnalle. AM-, PM- ja FM-ndkokulmat integroidaan yrityksen
ydinliiketoiminnan strategioihin ja prosesseihin.

Kiinteistokehittiminen

Toiminta, jonka tarkoituksen on lisdtd yksittdisen kiinteistoon tai tietyn alueen ja sen kiin-
teistdjen arvoa.

Kiinteistohallinto

Kiinteistoon liittyvin talouden, toiminnan, henkildston ja tietohuollon ohjaus ja valvonta se-
ka kiinteiston juridisten asioiden hoito. Kiinteistohallintoa voidaan tarkastella laajasti joko
kiinteistoliiketoiminnan tai kiinteistonpidon hallintona tai suppeammin néihin siséltyvien eri

toimintakokonaisuuksien hallintoina (esim. kiinteiston ylldpidon hallintona).

Kiinteiston ylldpito

Toiminta, jonka tarkoituksena on séilyttdd kiinteiston kunto, arvo ja ominaisuudet. Ylldpi-
toon kuuluvia toimintoja ovat mm. kiinteistonhoito ja kunnossapito. Yllépitoon liittyvisté
palveluista kéytetddn yleisesti nimitystd kiinteistopalvelut (kiinteistonhoitopalvelut ja kun-
nossapitopalvelut).

Kayttijatoiminnot

Toiminnot, joiden tarkoituksena on luoda tilojen kéyttdjille edellytykset harjoittaa toimin-
taansa kiinteistdissd. Kayttidjatoimintoja toteutetan kayttdjapalveluja tuottamalla.

Tilapalvelut (toimitilapalvelut)

Tilojen ominaisuuksiin kohdistuvat ja kdyttdjin toimintaa tukevat palvelut. Tilapalvelut si-
saltdvat erilaisia kdyttdja- ja kiinteistopalveluja. Tilapalvelujen siséltd vaihtelee organisaa-
tiokohtaisesti, ja niistd sovitaan yleensa erikseen joko vuokrasopimuksessa tai erillisessi pal-
velusopimuksessa.

Kiinteistopalvelut (yllapidon palvelut)

Kiinteiston ylldpitoon kohdistuvat palvelut, jotka voidaan jakaa kiinteistonhoito- ja kunnos-
sapitopalveluihin. Kiinteistonhoitoa ovat mm. kiinteiston teknisten jérjestelmien hoito, kiin-
teistohuolto, siivous, ulkoalueiden hoito sekd kiinteiston jatehuolto. Kunnossapidossa koh-
teen ominaisuudet pysytetdén uusimalla tai korjaamalla vialliset ja kuluneet osat (peruskor-

jaukset ja vuosikorjaukset).
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Kayttijapalvelut

Kayttdjapalveluita ovat mm. turvapalvelut, ruokailu- ja ravintolapalvelut, tietoverkkopalve-

lut, sisustus-, kalustus- ja hankintapalvelut, muuttopalvelut ja muut mahdolliset tukipalvelut.

Ylldpito — kidytto (Ldhde: Kiinteistotalouden ja kiinteistojohtamisen keskeiset kisitteet,

KTI 2001, s. 45)

Ydin

"Tila ominaisuuksineen ja tilan

kdyttdjit vaatimuksineen”

Yllipito:

Hallinto

Huolto ja teknisten jérjestelmien
hoito

Siivous

Lammitys

Vesi ja jatevesi

Sahko ja kaasu

Jétehuolto

Muut hoitokulut

Korjaukset ja kunnossapito

Kiyttijapalvelut:
Turvapalvelut

Viherkasvien hankinta ja hoito
Ruokailu- ja ravintolapalvelut
Postitus ja postinjakelu
Puhelinjérjestelmien hankinta ja
yllapito

Aulapalvelut
Tietoverkkopalvelut
Kopiointipalvelut

Pitopalvelut

Sisustus ja kalustus

Tilahallinta

Muutot

Tilankdyton suunnittelupalvelut
Lahettipalvelut

Puhelinvaihde
Konttoritarvikkeiden hankinta ja
yllapito

jne.
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Kiinteistoliiketoiminnan toimintakenttid (L&hde: Kiinteistoliiketoiminnan sanasto,
Rakli 2001)

Kiinteist6liiketoiminta Kiinteistdjohtaminen
<> !

Kiinteistéliiketoimintaan ja kiinteistojohtamiseen liittyvid toimintakokonaisuuksia

VT T T T T i
| | | | |
| ] ] }
' I 1
Kiinteistokauppa, Kiinteistokehittdminen, Kiinteistohallinto Kiinteiston yllépito Kayttdjatoiminnot
vuokraus rakennuttaminen
Kiinteistopalvelut Kayttdjapalvelut
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business and activities to be outsourced. The aim of the study was to define the strategic starting points of an outsourcing deci-
sion, how the activities to be outsourced are identified, how the decision-making process proceeds and what are the critical suc-
cess factors in the process. Outsourcing decision-making processes within some companies acting in the real estate sector were
studied, in order to assess the decision-making as carried out in the companies. As a result, an outsourcing decision-making
model was sketched. The phases of the decision process are:

1. Real estate management outsourcing strategy

In the first phase, the processes that could be outsourced are identified. The outsourcing strategy is based on the organisation's
business strategy.

2. Setting up the decision process

In the second phase, it is decided whether to initiate the sourcing evaluation. If the evaluation is initiated, the decision process is
set up: the decision making team is formed, personnel and communications strategies are designed, the factors that influence the
process are identified.

3. Assessing outsourcing

This is the key activity in the decision-making process. The outsourcing goals, risks, risk mitigation are analysed. Different
sourcing options are evaluated based on the analyses.

4. Designing the outsourcing relationship

The aim is to design a relationship that will deliver the goals that are set. The organisations should define how to evaluate the
outsourcing arrangement and the relationship in the future.

The model can be used by the functionaries of client organisations making decisions on the sourcing of the real estate manage-
ment services. The service providers can also use the model to develop marketing strategies and service concepts.
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