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Tiivistelma

Valmistavassa teollisuudessa yksi viime vuosien suuntaus litketoiminnan kehit-
tdmisessd on ollut kasvun ja kilpailuedun hakeminen palveluista. Perusvalmis-
tuksella kasvun rajat ovat tulleet vastaan, ja toisaalta tuoteosaamisesta on mah-
dollista saada lisdtuottoa palvelujen kautta. Useimmiten teolliset palvelut liitty-
vit tuotteen ylldpitoon, huoltoon, kiyton tukeen ja rahoitukseen. Laajimmillaan
tuotteen valmistaja ottaa kokonaisvastuun tuotteen toimivuudesta asiakkaan
kaytossd. Télloin puhutaan elinkaaripalveluista.

Kiinteistd- ja talotekniikka-alalla erddnd merkittdvéné elinkaaripalveluja ajavana
tekijand on pitkaikdisiin investointeihin liittyvén epdvarmuuden hallinta. Suunnit-
telemalla ja toteuttamalla elinkaaritarkasteluihin ja -palveluihin pohjautuvia koh-
teita asiakkaan tai omistajan on mahdollista saada selkedmpi kuva kustannuksista
ja jaksotettua ne hallitusti kohteen elinkaarelle. Toisaalta asiakkaat myos edellyt-
tdvét investoinnilta parempaa laatua, mikd on mahdollista toteuttaa kaytdnnossd
paremmin, jos toimittaja vastaa tuotteensa toimivuudesta pidempaén.

Kiinteisto- ja talotekniikka-ala on erittdin verkottunutta, hankkeet ovat suuria ja
edellyttidvét monien eri toimijoiden yhteisty6td. Verkoston hallinta on haastavaa
jo perinteisessdkin rakennustoiminnassa, ja elinkaaripalvelundkékulman mukaan
kytkeminen vain lisééd haastavuutta entisestddn. Verkoston liiketoimintamallitar-
kastelu auttaa osaltaan hahmottamaan palvelukokonaisuutta ja verkoston eri
osapuolten yhteistoimintaa ja ansaintaa. Yhteisen kehittdmisen tuloksena parhai-
ten menestyy malli, jossa jokainen osapuoli saa panoksilleen tuottoa. Sellaiset
elinkaaripalvelukonseptit voivat ottaa laajemmankin osuuden markkinoista.

Liiketoimintamallit toimivat hyvéiné tarkastelutapana kehitettdessé ja jdsennetté-
essd yritysten toimintaa. Arvon luonnin ja ansaintalogiikan mekanismien kuvaus
auttaa erityisesti uusia liiketoimintoja suunniteltaessa. Erityisesti verkostomai-
sessa litketoiminnassa mallit toimivat hyvéné vélineend toisaalta liiketoiminnan
kokonaisuuden hahmottamisessa, toisaalta verkoston eri osapuolten vastuiden ja
kytkentdjen jasentdmisessé.



Mikkola, Markku & Ryynénen, Tapani. Liiketoimintamallit talotekniikan elinkaaripalveluissa
[Business models and life cycle building services]. Espoo 2007. VTT Tiedotteita — Research Notes
2410. 40 p.

Keywords building services, life cycle, business models, services

Abstract

Services have become one of the major areas for the manufacturing industries in
their search of growth and competitive advantage during recent years.
Manufacturing alone has only limited growth potential. It is possible to earn
extra revenue selling product related services. Mostly, industrial services consist
of product maintenance, user support and funding services. The most extreme
concept is that the product manufacturer takes total responsibility of the
customer’s usability of the product. The term “life cycle services” refers to this.

One of the main drivers for applying life cycle models in building services is the
management of risks and uncertainties of long term investments. By planning
and implementing life cycle analysis and services based property, the owners are
able to get clearer picture of the costs and distribute them in a controlled way
across the life cycle of the building.

Property and building services industry is by its nature very networked, the
projects are large and require cooperation of several organizations and parties.
Managing the network is challenging even in traditional building projects, and
adding life cycle viewpoint increases complexity further. Analysing and
contemplating the business models of the network and its different parties helps
to perceive the total service system and the cooperation and earning logic of
different parties. Joint development of new services provides the ground for
profitability for every partner in the network. Such service concepts could
prosper in the marketplace.

Business modelling and models provide a viable viewpoint in the development
of company and network operations. Modelling the value creation and value
capturing mechanisms is vital especially in new business planning. In
a networked business, like building services, business models are a worthwhile
instruments both for perceiving the total business concept and to structure the
connections and responsibilities of different network partners.



Alkusanat

”Talotekniikan tulevaisuuden elinkaarimallit” -tutkimushankkeessa (CUBENet-
hanke) on case-analyysien ja tutkimushankkeeseen osallistuvien yritysten kanssa
jarjestettyjen workshopien perusteella jasennetty muutamia talotekniikan elin-
kaaripalveluiden perusmalleja. Mallien pohjalta alan toimijat voivat rakentaa
omia organisaatio- ja hankekohtaisia toimintamallejaan yhdessd kumppaneiden-
sa kanssa elinkaaripalvelujen toteuttamiseksi. Mallien tavoitteena on luoda alalle
peruspelisddntdjé, joiden pohjalta saadaan luotua yhtendisemmét elinkaaripalve-
lujen markkinat ja sitd kautta parannettua elinkaaritehokkuuden ja -vastuun peri-
aatteella toteutettavien hankkeiden kysyntéé ja tarjontaa. Tilaajat voivat hyddyn-
tdd malleja esimerkkeind hankkeen toteutusmuotoa suunniteltaessa ja valittaessa.
Palveluntuottajat voivat hyddyntdd malleja uudenlaisen tarjoaman ja palvelukon-
septien kehittdmisessé.

Kustakin mallista kuvataan erillisissd kolmessa konseptiraportissa kayttdtarkoi-
tus ja -kohde, toteutuksen prosessi (keskeiset tehtivét ja vastuut), liitettdvét elin-
kaarivastuut ja -palvelut, tarvittavat osaamisalueet ja todentamismenettelyt seka
perusliiketoimintamalli. Lisdksi arvioidaan mallien etuja ja haittoja, soveltami-
sen edellytyksié seké riskeja.

Téssé julkaisussa tarkastellaan malleja liiketoimintandkdkulmasta. Tavoitteena
on toisaalta vetdd yhteen malleissa esitettyjd litketoiminnan alueita ja toisaalta
tuoda esille laajemmin liiketoimintaan liittyvid yleisid seikkoja ja ndkokulmia
kdyttden myds muita toimialoja esimerkkeini.

CUBENet-hanke toteutettiin laajan tutkimusryhmén ja yritysten yhteistyona.
Tutkimusryhmédén osallistui Motivan, TKK:n LVI-tekniikan ja Rakentamista-
louden edustajia, yhdessd VTT:n osaamiskeskusten Talotekniikka ja sisdympa-
ristd sekd Liiketoiminta ja teknologian johtaminen kanssa. Hanke toteutettiin
2004-2007, ja sen raportit on julkaistu Motivan sivuilla http://www.motiva.fi/fi/
toiminta/esco-toiminta/cubenet/.

Liiketoimintamallien pohdinnan ldahtokohtana ovat olleet projektissa kehitetyt
CUBENet-esimerkkikonseptit, jotka jo sindlldén ovat erdédnlaisia liiketoiminta-
mallien kuvauksia. Konseptien kehitystydssd mukana olleista tutkijoista mainit-


http://www.motiva.fi/fi/

takoon erityisesti Juha-Matti Junnonen sekd Mika Vuolle, joiden kanssa kdydyt
keskustelut vaikuttivat merkittavésti myos tdmén julkaisun pohdintaan.

Kiitimme hankkeen mahdollistamisesta erityisesti osallistuneita yrityksid, Teke-
sin merkittdvid tukea sekd my0s huomattavaa VTT:n omaa rahoitusta. Hanketta
rahoittivat ja siihen osallistuivat ABB Current Oy, Are Oy, Helsingin Energia,
HKR-Rakennuttaja, HUS-Kiinteistot Oy, ISS-Palvelut Oy, Kiinteiston Tuotto-
analyysit Oy, Puzair Oy, Poyry Building Services Oy, Skanska Oy, SOK Kiin-
teistotoiminnot, SRV Yhtiét Oyj, TAC Finland Oy, Turun kaupunki, Uponor
Suomi Oy ja YIT Kiinteistotekniikka Oy.

Hankkeen toteutusta valvoi johtoryhmé puheenjohtaja Eero Nuutisen ja varapu-
heenjohtaja Ulla Soitinahon johdolla. Muut johtoryhmén jidsenet olivat Pekka

Metsi, Kalevi Hyvérinen, Antti Siipola, Juha Tammivuori, Jarmo Heinonen,
Jarek Kurnitski, Seppo Silvonen ja Eva Hikka-Ronnholm.

Espoossa 27.9.2007, VIT

Markku Mikkola Tapani Ryynénen
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1. Liiketoimintamallit kasitteena

Liiketoiminta- ja yritysjohtamiskirjallisuudessa litketoimintamalli-késitteen
kéyttd on lisdéntynyt huomattavasti viimeisen vuosikymmenen aikana (kuva 1).
Taméin nousun takana on osaltaan se, etti on huomattu liiketoimintamallien
avulla kyettdvén paremmin selittiméén ja kehittdméin yritysten kilpailukykyéa
sekd arvioimaan strategioita.

Miké sitten on ollut syynd tdhdn liiketoimintamallitarkastelun kasvaneeseen
kiinnostukseen? Erds merkittédva tekijd on ollut ICT-sektorin voimakas kehitty-
minen viimeisen vuosikymmenen aikana. Uudet tiedonsiirtoteknologiat, kuten
internet ja mobiiliverkot, ovat mahdollistaneet aivan uudenlaisia arvonluonnin ja
ansainnan mahdollisuuksia my0s perinteisilla teollisuustoimialoilla. Perinteisten
fyysisten tuotteiden yhteyteen voidaan tarjota tietoverkkojen kautta uusia palve-
luita, toisaalta myods myynti- ja jakelukanavavaihtoehdot ovat kasvaneet. TAmé
muutos on asettanut uusia vaatimuksia menetelmille, mihin liiketoimintamalli-
tarkastelu on ollut yksi merkittdva ratkaisu.
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Kuva 1. Liiketoimintamallin englanninkielisen vastineen, business model,

esiintymisen kasvu tutkimusartikkeleissa (Osterwalder, 2004).

Liiketoimintamallin késite ei itsessddn ole yksiselitteinen. Samalla, kun késite on
saanut laajempaa jalansijaa, on sen madrittelyd pyritty tdsmentdmiin, mutta
syvempéd yhtendistd nidkemystd sen sisdllostd ei ole syntynyt (Shafer et al.,
2005). Yleiselld tasolla tarkastellen liiketoimintamalli-késitettd kuvaavissa eri
nédkemyksissé esiintyy yleensd malleja, joiden avulla yrityksen strategia kdénne-



tddn ja kuvataan yrityksen arvonluonti- ja ansaintamalleiksi (ansaintalogiikka).
Sisdllollisesti litketoimintamallien voidaan useimmiten katsoa kuvaavan yrityk-
sen toiminta-ajatusta tarkemmin eli malleilla vastataan kysymyksiin Mitd — Mi-
ten — Kenelle. Osterwalder (2004) asemoi liiketoimintamallit kuvan 2 mukaises-
ti strategisen tason mallien ja operatiivisten prosessimallien vidlimaastoon. Yri-
tyksen strategiset mallit ovat abstraktimpia ja prosessimallit tarkempia kuin lii-

ketoimintamallit.
planning level ‘ strategic layer ‘ vision, goals & objectives
architectural level ‘ business model layer ‘ money earning logic
implementation level ‘ process laver ‘ organization & workflow

Kuva 2. Liiketoimintamallien asemointi suhteessa muihin yritysmalleihin
(Osterwalder, 2004).

Esimerkiksi Pulkkinen et al. (2005) ovat jdsentdneet vastaavalla tavalla liiketoi-
mintamalleja (kuva 3). Sekd Osterwalderin ettd Pulkkisen et al. malleista kay
ilmi myo0s toinen tekijd, jonka mukaan malleja voidaan jasentdd: mallien kaytto-
tarkoitus. Strategisia malleja kdytetdén yrityksen tulevaisuuden suunnitteluun ja
strategisten vaihtoehtojen tarkasteluun. Prosessimalleja kdytetddn taas kiytinnon
toimintojen suunnitteluun ja esimerkiksi prosesseja tukevien IT-ratkaisujen vaa-
timusmadrittelyyn. Liiketoimintamallit sijoittuvat téssdkin tarkastelussa vaili-
maastoon, silld ne kuvaavat tiettyyn liiketoimintaan liittyvien toimintojen vélisia
arvonluonti- ja ansaintaprosesseja.
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Kuva 3. Liiketoimintamallien jdsennys Pulkkisen et al. (2005) mukaan.

Vastatessaan Mitd — Miten — Kenelle -kysymyksiin liiketoimintamallit vaista-
mittd sisiltdvit hyvin erilaisia malleja ja kuvauksia. Taulukossa 1 on Pulkkisen
et al. (2005) ndkemys siitd, mitéd erityyppisid malleja ndihin kysymyksiin vasta-
tessa sovelletaan. Kéytdnndssd yrityksen litketoiminta muodostuu ndiden malli-
en yhdistelmistd ja usein yhden komponentin, esimerkiksi jakelu- tai hinnoitte-
lumallin, muuttuessa puhutaan uudesta liiketoimintamallista.

Taulukko 1. Liiketoimintamallin elementtejd (Pulkkinen et al., 2005).

Mitd? * innovaatiomallit
*  tuote-/palvelumallit
Miten? *  organisointimallit

*  sidosryhmé-/kumppanuusmallit

» jakelu-/kanavamallit

*  resurssit ja osaaminen, tietimyksen hallintamallit
»  kustannus- ja ansaintamallit

*  rahoitusmallit

*  hinnoittelumallit

*  muutosmallit

Kenelle? *  segmentointimallit
. asiakassuhdemallit
e markkinointimallit
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2. Liiketoimintamallit elinkaaripalveluissa

Palveluliiketoiminta ja elinkaaripalvelut ovat viime vuosina olleet paljon esilld
teollisen toiminnan kehitysmahdollisuutena. Palvelutoiminnan perusajatuksena
on, ettd teollisesti valmistettuun tuotteeseen lisdtddn sithen sopivia asiakasta
hyodyttdvid palveluita. Elinkaaripalvelut ovat yksi merkittivd alaryhmé niita
mahdollisia palveluita. Kuten nimikin kertoo, elinkaaripalvelujen ideana on tuot-
teen elinkaaren aikaisen toiminnan ja ylldpidon tukeminen. Tavoitteena on, etti
ndmé palvelut itsessddn voivat muodostua niitéd tarjoaville yrityksille kannatta-
vaksi liiketoiminnaksi.

Arvonluonnin nikokulmasta asiakkaalle pyritdén siis elinkaaripalvelujen kautta
tarjoamaan tuotteen kéyton ja yllédpidon helppoutta ja tehokkuutta. Asiakkaan péatet-
taviksi lopulta jaé, huolehtiako elinkaaren aikaisesta yllépidosta itse vai ostaako se
palveluna. Taméan kysymyksen ratkaisu on aina tilanne- ja yrityskohtaista.

Teollisilla tuotteilla on aina ennenkin ollut elinkaari, jonka aikana niitd on kay-
tetty ja ylldpidetty. Mistd siis on kysymys viimeaikaisessa elinkaaripalveluihin
liittyvéssd keskustelussa? Uusi kehityssuunta viime vuosina lienee ollut se, ettéd
tuotteiden alkuperdiset valmistajat ovat néhneet elinkaaripalvelut toimintansa
kasvumahdollisuutena sekd tuotemyynnin vaihteluiden tasaajana. Perinteisesti
monella teollisuudenalueella tuotemyyjan myytyé tuotteensa asiakas on joko itse
vastannut ylldpidosta tai hankkinut sen kolmannelta osapuolelta tarpeen mukaan.
Viime vuosina tuotevalmistajat ovat tulleet niille kolmansien osapuolien mark-
kinoille. Suomessa huomiota saanut edelldkivijd on ollut Kone Oyj, joka 90-
luvulla rakensi hissihuoltotoiminnasta merkittdvén liiketoiminta-alueen itselleen.

Huolto- ja kunnossapitopalvelut ovatkin kidytdnndssé eniten toteutettuja elinkaa-
ripalveluita, mikd lienee luonteva kehitysaskel useimmille tuotevalmistajille
niiden etsiessd uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Tuotteen ja siihen liittyvén
ylldpidon paketointi mahdollistaa myds uuden liiketoimintakonseptin, jossa
asiakas ostaa tuotteen ja palvelun sijasta tuotteen tuotosta (esim. ilmastointijér-
jestelmin tuottamaa sisdilman ldmpotilaa tai ilmamddrdd). Talloin ansaintalo-
giikkakin voi perustua tuoteinvestointeihin ja palveluihin liittyvien transaktioi-
den sijaan jaksotettuun palvelumaksuperiaatteeseen. Edellytyksend on, ettd tuot-
teen tuotos kyetéddn todentamaan osapuolia tyydyttivélla tavalla.
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Edelld kuvatussa mallissa asiakas siirtdd liiketoiminnan kannalta vastuun tuot-
teen toimivuudesta toimittajalle. Téméa nikyy todennékdisesti jonkin verran kor-
keampana kustannuksena, jos verrataan samaa laitehankintaa pelkkénd kertain-
vestointina. Asiakkaan ratkaistavaksi jdd, kannattaako tdmaé lisdhinta maksaa (eli
koetaanko silld saatavan lisdarvoa). Tuotteen ja siihen liittyvien palvelujen kyt-
kentd antaa myds mahdollisuuden liittda investointi osaksi palvelumaksua. Tél-
16in asiakas maksaa toimittajalle investoinnin rahoituskustannuksen. Jalleen
asiakkaalle jai lopullinen arviointi ja valinta siitd, mikd malli omalla kohdalla
kannattaa.

Elinkaaripalvelujen lépilyonti markkinoilla jad ndhtévidksi. Eri toimialoilla on
ollut néhtévissé erilaisia menestyksid palveluliiketoiminnan kehittdmisessa, eli
kaikilla osa-alueilla timén mallin kdyttoonotto ei ole onnistunut ainakaan ensi
yrittdmalld. Oletettavaa on, ettd elinkaaripalveluille 16ytyy oma segmenttinsa.
Varmaa toisaalta on, ettd perinteinenkdén toimintamalli ei katoa mihink&én.
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3. Talotekniikan elinkaaripalveluiden
liiketoimintamallit

“Talotekniikan tulevaisuuden elinkaaripalvelut” -hankkeessa (CUBENet) kehi-
tettiin erilaisia talotekniikan elinkaarimalleja. Mallien kehittdmisessd kéytettiin
ns. valintakoriajattelua, jossa rakennushanke jaetaan kolmeen alakokonaisuuteen
kohteen laajuuden, palveluntuottajan suoritusvelvollisuuden ja maksuperustei-
den perusteella. Nami alakokonaisuudet ovat toisistaan riippumattomia ja niité
yhdistelemélld voidaan muodostaa muitakin malleja médritettyjen padmallien
rinnalle. Kuvassa 4 esitetdan valintakorin osat. Valintakoriajattelu esitettiin tdssi
muodossaan ensimmdisen kerran CUBENet-julkaisussa Talotekniikan elinkaa-
rimalleja (Heimonen et al., 2007a).

Palveluntuottaja voi vastata koko rakennushankkeen suunnittelusta ja toteutuk-
sesta tai vain tietystd osasta, esimerkiksi LVI-suunnittelusta ja LVI-tdista. Lisék-
si hankkeessa tehtdvét toimenpiteet voivat kohdistua vain yhteen tai useampaan
rakennukseen. Palveluntuottajan suoritusvelvollisuuteen voi kuulua yksi tai use-
ampi rakennushankkeen toteuttamiseksi tarvittavista tehtdvistd (ks. tarkemmin
taulukko 2). Eri tehtdvit voidaan antaa palveluntuottajalle erilaisin maksuperus-
tein. Maksuperusteet voivat olla ns. tavanomaisia maksuperusteita, joita ovat
kokonaishinta, yksikkohinta, laskutyd tai tavoitehinta. Niiden liséksi palvelun-
tuottajalle voidaan maksaa palvelumaksua, jolloin palveluntuottajalle tuleva
korvaus maksetaan kokonaan tai osittain rakennuksen kdyton aikana. Maksupe-
rusteita voidaan myos yhdistelld siten, ettd osa tehtivistd maksetaan eri maksu-
perusteilla kuin toiset tehtivit, esimerkiksi suunnittelukustannukset maksetaan
kokonaishintaisena mutta talotekniset tyot maksetaan laskutyoné ja talotekniik-
kapalvelut palvelumaksuperusteisesti.

Valintakoriajattelun perusteella tutkimushankkeessa kehitettiin viisi erilaista
talotekniikan elinkaarimallia:

1. kokonaisvastuullinen rakentamisen elinkaaripalvelu
talotekniikkajérjestelman kokonaisvastuutoimitus
talotekniikan korjaamisen elinkaaripalvelu

talotekniikan korjaaminen kilpailullisella neuvottelumenettelylld

ook wD

sdastorahoitteiset talotekniikkapalvelut.
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Laajuus / Runko Suoritusvelvollisuus

Hanke-

suunnitelma

1 Biahgitus suunnitelma
ARK : RAK Kayttaja- Vil
| palvelut
_______ 77773 .
: Kiinteists- «D @ Tekninen
: s palvelut suunnitelma
1

LVI
Talotekniikka- Projektin johto
palvelut
Talotekniset tytt Rakennustekniset tytt
Maksuperuste

Kokonais
hinta

Tavoitehinta

Kuva 4. Mallien valintakori, jossa esitellddn mallin 5 valinnat.

Kokonaisvastuullinen rakentamisen elinkaaripalvelu -mallissa palveluntuottajan
tehtdvdnd on koko rakennuskohteen suunnittelu sekd rakennus- ja talotekniset
tyot. Lisdksi palveluntuottaja vastaa talotekniikka- ja kiinteistopalveluista sovi-
tun ajan. Suunnittelu- ja rakennustdiden aiheuttamat kustannukset tilaaja maksaa
palveluntuottajalle tavanomaisten urakkasuorituksen maksuperusteiden mukai-
sesti. Sen sijaan palveluista tilaaja maksaa kuukausittaisia palvelumaksuja sopi-
muskauden ajan.

Talotekniikkajirjestelmdn kokonaisvastuutoimitus -mallissa palveluntuottajan
tehtdvénd on talotekniikkajirjestelmén suunnittelu, rakentaminen seké jérjestel-
maian liittyva huolto ja ylldpito sovitun kauden ajan. Tilaaja asettaa jarjestelmdan
liittyvid vaatimuksia, jotka voivat kohdistua jirjestelmdominaisuuteen (esimer-
kiksi hyotysuhde) tai palvelutasoon, joka jdrjestelmélld tuotetaan (sisdilma- tai
energiapalvelu). Palveluntuottaja ottaa myos vastuun sovitun palvelun tuottami-
sesta. Maksuperusteena voi koko hankkeen osalta olla palvelumaksu, joka mak-
setaan sopimuskautena. Télldin palveluntuottaja rahoittaa hankkeen vaatimat
investointikustannukset. Investointikustannusten maksuperusteena voivat olla
my0s ns. tavanomaiset urakan maksuperusteet. Niiden lisdksi tuotettujen palve-
lujen aiheuttamat kustannukset korvataan palvelumaksulla.
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Talotekniikan korjaamisen elinkaaripalvelu -mallissa hankkeen tavoitteena on
vanhan talo- ja rakennustekniikan uusiminen ja samalla kohteen sisdilmaston ja
olosuhteiden parantaminen sekd energian kdyton tehostaminen. Mallissa tilaaja
tekee tarjouspyynnon alustavilla luonnossuunnitelmilla ja jarjestelmadvaatimuk-
silla, joista tarjoajat antavat tavoitehinnan. Tilaaja ja palveluntuottaja ohjaavat
loppusuunnittelua sekéd taloteknisten jérjestelmien ja rakennusosien valintaa
yhteistyossd. Palveluntuottaja vastaa osasta talotekniikkapalveluja, tilaajan vas-
tatessa osasta. Palveluntuottajan vastuulla olevat talotekniikkapalvelut kohdistu-
vat lopputuotteeseen, esimerkiksi sisdilman laatuun. Palveluntuottaja voi vastata
myo0s osasta kiinteistopalveluja. Palveluiden osalta palveluntuottajalle tuleva
korvaus on palvelumaksuperusteista.

Talotekniikan korjaaminen kilpailullisella neuvottelumenettelylld -mallissa tilaa-
ja kokoaa useista rakennuksista kokonaisuuden, jonka olosuhteita tai energiate-
hokkuutta parannetaan. Kokonaisuudessa voi olla tekniseltd kunnoltaan hyvin
erityyppisid rakennuksia, jolloin tehtévét ja tyot voivat vaihdella rakennuksittain.
Toimenpiteet voivat kohdistua edelld mainittujen tdiden ja palvelujen ohella
myos kiinteisto- ja kéyttdjépalveluihin. Hanke- ja yleissuunnittelu toteutetaan
yhteistyOssd tilaajan ja valittujen palveluntuottajien kanssa kilpailullista neuvot-
telumenettelyd noudattaen.

Sddstorahoitteiset talotekniikkapalvelut -mallissa hankkeen kéynnistdd tilaajan
todentama tai arvioima yhden tai usean kohteen talotekniikkajérjestelman ener-
giansééstopotentiaali. Tilaaja méadrittdd omin toimenpitein, esimerkiksi katsel-
muksin, sddstopotentiaalin ja uudistettavat talotekniset jarjestelmait. Lisdksi tilaa-
ja voi madrittdd kohteeseen samaan hankkeeseen muita toimenpiteitd, joilla ei
saavuteta sddstod. Niistd aiheutuvat kustannukset maksetaan palveluntuottajalle
normaaliin tapaan urakkasuorituksen kuluessa. Kohteen palvelutasoja tai kéytto-
aikoja ei oleellisesti muuteta, vaan ne sdilytetddn ennallaan koko sopimuskau-
den. Hankkeen vaatimat kustannukset voidaan kokonaan tai valtaosaltaan kattaa
sopimuskauden aikana syntyvilla, palvelun tuottamilla energiakustannusten séés-
toillé, jotka todennetaan sovitulla tavalla. Palveluntuottaja huolehtii myds toteu-
tuksen vaatimasta rahoituksesta, jolloin tilaaja maksaa toteuttajalle energiansiis-
to0n perustuvaa palvelumaksua.
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Taulukko 2. Elinkaarimallien suoritusvelvollisuudet (O = tilaaja, @ = palvelun-

tuottaja).

Tehtédvé hankkeessa | Malli 1 Malli 2 Malli 3 Malli 4 Malli 5
Hankesuunnittelu O o o 000000 @
Yleissuunnittelu [ O O 000000 O
Tekninen suunnittelu [ o © 00000 o
Rakennustekniset tyot [ @) L o o
Talotekniset tyot o o o o o
Olosuhdepalvelu(t) o o @0 o o
Kiinteistopalvelut o oce [ O] oe @O
Kayttajapalvelu(t) @O oo O oe O
Rahoitus O o o @ o
Omistus O O O @) @)

Némé mallit kdydédn seuraavassa lépi erityisesti liilketoimintamallien nékokul-
masta seuraavia kysymyksid tarkastellen:

+  Mitd
— Mité palvelua asiakkaalle tarjotaan, mitd se sisaltda?
— Mité arvoa asiakkaalle luodaan?
* Miten
— Miten ko. konseptissa luodaan arvoa?
— Miten arvo saadaan laskutettua?
— Miten toiminta organisoidaan arvoverkoksi (kuka vastaa tai saa
korvauksen mistédkin)?
* Kenelle
— Ketka ovat potentiaalisia asiakkaita?
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3.1 Vaipan ja talotekniikan sisaltava elinkaarimalli

3.1.1 Mita

Asiakkaalle tarjotaan avaimet kdteen -periaatteella ja pitkdaikaisella ylldpitoso-
pimuksella kokonaisen rakennuskohteen rakentaminen ja yllipito. Toimittajayri-
tys tai -verkosto vastaa kokonaistoimituksesta, joka siséltdd niin vaipan kuin
talotekniikankin. Asiakkaalle arvo syntyy siitd, etti ei tarvitse neuvotella ja
suunnitella monien eri osapuolien kanssa sekd rakennusprojektiin etté ylldpitoon
liittyen. Asiakkaan ndkokulmasta sopimuksia on vihemmaén (vain yksi), joten
hallinnointityd helpottuu. Tyd siirtyy palveluntarjoajan tehtavéksi ja tulee var-
masti myds hinnoitelluksi. Asiakkaan oman tyon kustannuksen vertailu palve-
luntarjoajan hinnoitteluun samasta tyOstd maérittdd konseptin kannattavuuden
asiakkaalle. Liséksi asiakas saa arvoa siitd, ettd elinkaaripalvelun tarjoaja toden-
nikoisesti suunnittelee elinkaarikustannustehokkaan ratkaisun, koska myos vas-
taa siitd.

3.1.2 Miten

Asiakkaalle arvo luodaan silld, ettd palveluntarjoaja rakentaa elinkaarikustannus-
tehokkaan kohteen ja sitoutuu pitkdaikaisesti tuottamaan asiakkaan vaatimusten
mukaiset palvelut kohteeseen. Myyntiargumenttina asiakkaalle on hankinnan ja
ylldpidon helppous, yksinkertaisuus ja selkeys sekd kustannusten parempi ennus-
tettavuus. Pitkdaikainen vastuunotto ohjaa toimittajaa pitkalléd tédhtdimelld edulli-
siin ratkaisuihin, joista osan voi olettaa paityvan myos asiakkaan hyvéksi.

Keskeisind toimijoina kokonaispalvelun tarjoamisessa ovat rakennusyritykset,
talotekniikkatoimittajat ja yllépitoa tarjoavat palveluyritykset. Konsepti edellyt-
tdd toimittajayritykseltd tai -yrityksiltd hyvaa ja syvillistd yhteistyoté ja pitkdai-
kaista sitoutumista palvelun tuottamiseen. (Ks. kuva 5.)

Elinkaaripalvelujen perusominaisuus on palvelumaksupohjainen laskutus, joka
on jaksotettu sopimuskaudelle. Vaipan ja talotekniikan sisdltdvin elinkaaripalve-
lun maksuihin on usein liitetty my®ds palvelutason ja kaytettdvyyden poikkeamiin
sidottuja sanktioita, jotka vihentdvit maksua. Vastaavasti kustannustason nousu-
ja elinkaaren aikana kompensoidaan erilaisilla indeksipohjaisilla korotuksilla.
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Palvelun toimittajakonsortio voi perustaa kohteeseen projektiyhtion, jonka kaut-
ta asiakkaan maksut jaetaan edelleen palvelun tuottajille. Tuottajien véliset so-
pimukset vaihtelevat todennékoisesti hyvin paljon kohteesta ja eri osapuolien
kulloisistakin vastuista riippuen, joten mitddn selkeééd yleismallia maksujen ja-
koon on vaikea esittéa.

| Elinkaaripalveluyhtion

Kohteen
kayttaja

Palvelu-
alihankkijat

4 H
( ! soimit R Kohde
Talotekniikka- I toimijat R
toimittajat i i i Kohteen
i1 1| omistaja
( I \ I y
|
|
|
|
|

Elinkaari-

Suunnittelijat palveluyhtié

Kuva 5. Esimerkki koko vaipan ja talotekniikan sisdltdvistd elinkaaripalvelu-

konseptista.

3.1.3 Kenelle

Kokonaisia rakennuskohteita sisdltdvia elinkaaripalveluhankkeita on toteutettu
erityisesti julkisella sektorilla valtion ja kuntien hankkeissa. Niissd on myds
toteutettu julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyotd, ns. PPP-mallia (Public-
Private-Partnership). Usein taustalla on vaikuttanut se, etti ison hankkeen rahoi-
tuksen jérjestiminen on ollut helpompaa yksityisen sektorin toimijalle. Ostamal-
la rakennuskohteen palvelumaksuperusteisesti sovitun elinkaaren ajan julkisen
sektorin toimija on voinut helpommin budjetoida hankkeen. Sittemmin myds
julkisten toimijoiden rahoitusmahdollisuuksia isoihin investointeihin liittyen on
parannettu, joten pelkkd rahoitusjirjestely ei endd ole keskeinen tekija mallin
soveltamiselle.

Yksityiselld puolella mallin soveltajia voivat olla suuret vakuutus- ja kiinteistosi-
joitusyhtidt, joille keskeisti on saada toteutettua hyvin tuottava kiinteistokohde.
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3.2 Talotekniikkajarjestelman kokonaisvastuutoimitus

3.2.1 Mita

Talotekniikkajirjestelmén kokonaisvastuutoimituksessa asiakkaalle tuotetaan
seuraavansisiltdinen palvelukokonaisuus:

e Talotekniikkajirjestelmd toimitetaan kokonaisuutena, joka siséltda
suunnittelun, rakentamisen, huollon ja ylldpidon sovitun kauden ajan toi-

mituksen jélkeen (design-build-operate).

e Jirjestelmén toimivuudelle asetetaan vaatimukset, jotka toimittajan tulee
tayttdd. Vaatimus voi olla jarjestelméominaisuus (esimerkiksi hyotysuh-
de) tai palvelutaso, joka jarjestelmélld tuotetaan (sisdilma- tai energia-

palvelu).

e Sovitun kulutuksen tai hyotysuhteen ylittyessé ylityksen kustannuksista
vastaa toimittaja. Vastaavasti kulutuksen alittuessa hyddyn saa toimittaja.

Palveluntuottaja vastaa palvelutason mukaisten palveluiden tuottamisesta tai
sovituista jarjestelmitason ominaisuuksista sekd niiden taloteknisten ratkaisui-
den suunnittelusta, joiden avulla kyseiset palvelut ja jirjestelméominaisuudet
voidaan tuottaa. Palveluntuottajan vastuut ja palveluiden siséltd voivat vaihdella
kohteittain tarpeen mukaan (rajaus kohdentuu kuitenkin talotekniikkajérjestel-
maén, ei siis sisdlld muita palveluita laajemmassa mitassa).

3.2.2 Miten

Konseptissa tilaaja asettaa palvelutasokuvausten avulla tasot olosuhdepalveluille
sekd jirjestelmitoimitukselle. Tiloille asetetaan palvelutasovaatimukset, joiden
perusteella voidaan johtaa vahimmaisvaatimukset taloteknisille jérjestelmille.

Palveluntuottaja ottaa vastuun sovitun palvelutason tuottamisesta. Talotekniikkaan

liittyvien palveluiden ohella voidaan tuottaa my0s kiinteistd- ja kéyttdjapalveluita.
Hankinnassa otetaan huomioon jérjestelmén elinkaarikustannukset, mik& ohjaa
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palveluntuottajan teknisen suunnitteluvaiheen valintoja. Kéyttovaiheen kustannus-
ten toteutuminen voidaan sitoa palveluntuottajalle tulevaan maksuun.

Maksuperusteena voi koko hankkeen osalta olla palvelumaksu, joka maksetaan
sopimuskautena kuukausittain. Télldin palveluntuottaja omalta osaltaan rahoittaa
hankkeen vaatimat investointikustannukset. Investointivaiheen kustannukset
voidaan kuitenkin my6s maksaa erikseen.

Investointikustannusten maksuperusteena voivat olla my0s ns. normaalit maksu-
perusteet eli suorite- (kokonaishinta tai yksikkohinta) tai kustannusperusteiset
(laskuty0 tai tavoitehinta) maksuperusteet. Ndiden liséksi tuotettujen palvelujen
aiheuttamat kustannukset korvataan palvelumaksulla. Lisdksi voidaan kayttéa
palvelumaksuihin kohdistuvia sanktioita, mikali palvelujen laatu tai sovittu jér-
jestelmdominaisuus ei ole sovitunlainen.

Keskeisind toimijoina talotekniikkajérjestelmien kokonaisvastuutoimituksissa ovat
talotekniikkayritykset sekd huolto- ja kunnossapitoyritykset. Jos palvelutaso on
maédritelty olosuhdeperustaisesti, on kohteen kokonaissuunnittelusta vastaavan,
talotekniikasta vastaavan sekd rakentamisesta vastaavan toimijan tehtéva tiivistd
yhteisty6td. Olosuhteet kun muodostuvat lopulta kaikkien eri osa-alueiden ratkai-
sujen summana, eiké olosuhdevastuuta voi ottaa tuntematta olosuhteita.

3.2.3 Kenelle

Talotekniikkajérjestelmien kokonaisvastuutoimituksia voidaan soveltaa laajasti
sekd yksityisen ettd julkisen sektorin rakennuskohteissa.

3.3 Yhden kohteen korjausrakentamiskonsepti

3.3.1 Mita

Konsepti on tarkoitettu yhden rakennuksen korjausrakentamishankkeeseen.
Hankkeen tavoitteena on vanhan talo- ja rakennustekniikan uusiminen ja samalla
kohteen sisdilmaston ja olosuhteiden parantaminen sekd energian kdyton tehos-
taminen.
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3.3.2 Miten

Palvelu tuotetaan samalla periaatteella kuin talotekniikkajirjestelmén kokonais-
vastuutoimitus. Erona on se, ettd kohde ei ole uusi vaan korjattava.

3.3.3 Kenelle

Kuten talotekniikkajérjestelmien kokonaisvastuutoimituksissa, titdkin konseptia
voidaan soveltaa laajasti seké yksityiselld etté julkisella sektorilla.

3.4 Talotekniikan korjaaminen kilpailullisella
neuvottelumenettelylla

3.41 Mita

Konsepti on tarkoitettu usean rakennuksen korjausrakentamisprojekteihin, joissa
vanhaa talotekniikkaa uudistamalla parannetaan olosuhteita ja energiatehokkuut-
ta. Asiakkaalle tarjotaan mahdollisuus hyddyntdé tarjoajien osaamista jo hank-
keen suunnitteluvaiheessa. Konseptissa kdytetdédn hankintamenettelynd uutta
kilpailullista neuvottelumenettelyd, jossa perustana on neuvottelujen mahdollis-
taminen sekd hankintalainsdddanndn riittdvéd toteutuminen. Samaa menettelyd
voivat kiyttdd myos ei-julkiset toimijat ilman hankintalainsddddnnon muodolli-
sia velvoitteita.

Konseptilla hankitaan vahintddn kohteiden korjaamisen seké talotekninen etté
rakennustekninen suunnittelu ja tyot yhdessd useammalle rakennukselle tai ra-
kennusten osille olosuhde- ja jirjestelmépalveluiden kanssa. Toiminta voi koh-
distua edelld mainittujen tdiden ja palvelujen ohella myos kiinteistd- ja kayttdja-
palveluihin. Hanke- ja yleissuunnittelu toteutetaan yhteistyossé tilaajan ja valit-
tujen palveluntuottajien kanssa kilpailullisen neuvottelumenettelyn hankintata-
paa noudattaen. Tehtévit ja tyot voivat vaihdella rakennuksittain.
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3.4.2 Miten

Hanketta 14hdetddn kehittdmédén yhdesséd tilaajan ja valittujen palvelutuottajien
kanssa. Hankintalain mukaan julkisten toimijoiden on téssé vaiheessa otettava
mukaan vhintdédn viisi palveluntuottajaa. Mukaan otettavien yritysten valinnassa
voidaan kiyttdd itse yritykseen ja sen toimintaan kohdistuvia kriteereitd. Hanke-
suunnittelussa painopiste on kohteiden valinnassa seké tarpeellisten korjaustoimi-
en alustavassa suunnittelussa ja ratkaisumalleissa. Yleissuunnittelussa valituille
kohteille asetetaan palvelutasovaatimukset elinkaaripalveluille. Kohteille voidaan
antaa toimenpiteiden osalta myds muitakin vaatimuksia kuin palvelutasoille, esi-
merkiksi uusittaville jérjestelmille ja rakenteille. Teknisessd suunnittelussa tar-
jouspyynnon saaneet palvelutuottajat suunnittelevat palvelutasojen mukaiset talo-
tekniset laite- ja jarjestelmératkaisut sekd muut toimenpiteet. Rakennusurakan
jélkeen kohde voidaan luovuttaa yllépito-organisaatiolle laajennetulla vastaanot-
tomenettelylld, jolla todetaan tarjouksessa olleiden ominaisuuksien tdyttyvén, tai
kohteen ylldpito voi siirtyd palvelutuottajalle, jolloin todentaminen voi perustua
jatkuvaan todentamiseen taikka mairévilein tehtdvadn todentamiseen.

Urakkamuotona konsepti on teknisten ratkaisujen urakka. Tilaaja rahoittaa in-
vestointikustannukset. Investointikustannusten maksuperusteena voivat olla ns.
normaalit maksuperusteet eli suorite- (kokonaishinta tai yksikkohinta) tai kus-
tannusperusteiset (laskuty® tai tavoitehinta) maksuperusteet. Ndiden liséksi tuo-
tettujen palvelujen aiheuttamat kustannukset korvataan kuukausittaisilla palve-
lumaksuilla, kohteiden yllépidon siirtyessé palveluntuottajalle. Liséksi voidaan
kayttad palvelumaksuihin kohdistuvia sanktioita tai palkkioita palvelujen laadun
seurannassa ja kohteiden kehittdmisen yhteydessa.

3.4.3 Kenelle

Kilpailullinen neuvottelumenettely on kehitetty julkisen sektorin tarpeisiin, joten
asiakkaana ovat télloin julkisen sektorin toimijat, kuten valtio ja kunnat.
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3.5 ESCO-konsepti

3.5.1 Mita

ESCO-palvelussa energiansdéstd saavutetaan yhden tai usean rakennuksen
yhden tai usean laitteen tai laiteryhmén tai jérjestelmin sddstotoimenpiteelld.
Toteutus koostuu siis useimmiten LVI-, sahko-, automaatio- ja rakennusteknisis-
td toimenpiteisti ja investoinneista.

Palveluntuottajan tehtdvind on huolehtia hankkeen toteutuksesta, kiyttdonotosta,
sovituilta osin kunnossapidosta ja huollosta sekd séddstdjen todentamisesta
yhdessd tilaajan kanssa.

Usein palveluntuottaja huolehtii toteutuksen lisdksi myos rahoituksesta, jolloin
tilaaja maksaa toteuttajalle sddstoon perustuvaa ns. palvelumaksua.

3.5.2 Miten

ESCO-palveluntuottajina voivat toimia energiansddstoon erikoistuneet ESCO-
yritykset tai esimerkiksi konsulttitoimistojen erilliset tulosyksikot. Myds ener-
giatehokkaita laitteita myyvét yritykset voivat soveltaa ESCO-palvelua omien
laitteidensa myynnissé ja kéyttoonotossa. Erilaisilla ESCO-yrityksilld on tyypil-
lisesti erilaista asiantuntemusta ESCO-hankkeiden toteuttamiseksi.

Normaalisti tilaajalla on yksi sopimus ESCO-palveluntuottajan kanssa, ja palve-
luntuottaja huolehtii tarvittavasta verkostoitumisesta muiden hankkeen toteutta-
miseksi vaadittavien toimijoiden kanssa.

3.5.3 Kenelle

ESCO-palvelu soveltuu erityisesti asiakkaille ja hankkeisiin, joita asiakas ei voi
toteuttaa omien resurssiensa (osaaminen, henkil6ty6aika ja rahoitus) riittdmat-
tomyyden takia ja joissa hén haluaa hankkia palvelun palvelupakettina. Palvelu
sopii myos hankkeisiin, joissa asiakas on epdvarma syntyvistd kustannusséiés-
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toistd ja haluaa niille takuun tai joissa asiakas tarvitsee kolmannen osapuolen
rahoitusta.

Rakentamisessa ESCO-konseptin asiakkaina ovat nykyisin Suomessa vain julki-
set toimijat. Suurin kayttdja on Turun kaupunki, jolla on jo usean vuoden posi-
tiivinen kokemus mallista. Energiansédiston vélineend ESCO on teollisuudessa
ollut kéaytossa jo laajasti, mutta tdlloin kyseessd on ldhinné prosessiteollisuuden
prosessien energiankdyton tehostaminen.
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4. Liiketoimintamallit
verkostonakokulmasta

Asiakas-tuottaja-verkostojen tarkastelu kokonaisuutena on erittiin tarkeéti elin-
kaariliiketoiminnan mahdollisuuksien ymmaértdmiseksi. Rajapinta palvelun osta-
jan ja tuottajan vililld on oleellinen osa verkostoa, mutta liiallinen keskittyminen
nimenomaan téhén ei saa tapahtua muun verkoston ymmaértédmisen ja kehittdmi-
sen kustannuksella. Samoin yritysten ja organisaatioiden sisdisen verkostoitumi-
sen ja prosessien tarkastelu on vélttimitonta tehokkaiden ja kannattavien elin-
kaaripalveluiden kehittdmisessé ja tuottamisessa.

- Aslakas o

P e SN
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2 Asiakastarpeet 4 )
g ——— z 3
5 Lait ja direktiivit = o
o =
© Palvelutarjoama % o
=

Palvelun tarjoaja

Sisdinen verkosto

Alﬂq ankkijat D [[ Kumppamt

Kuva 6. Elinkaaripalveluiden tarjoajien toimintaympdristo.

Kuvassa 6 on kokonaiskuva tésti toimintaympéristosté, joka on elinkaaripalve-
luiden kehittdjien kohteena. Verrattuna vain fyysisid tuotteita (esim. LTO-
jéarjestelmd) myyvien ja niihin kertahankintoina tehtévid peruspalveluja (esim.
asennus, korjaus) myyvien yritysten ndkymddn ovat kuvassa ndhtdvien osa-
alueiden merkitykset ja luonne hyvin erilaisia palveluliiketoimintal&htdisen toi-
mijan tarkastelemina. Erityistd huomiota haluamme kiinnittda soikioihin (katko-
viiva), jotka korostavat palveluntarjoajan ja toisaalta asiakkaan sisdisen ja
kumppaniverkoston aluetta. Palveluntarjoajan ja asiakkaan tulee kyeta seka tuot-
tamaan ettd kuluttamaan elinkaaripalveluita tehokkaasti, jotta asiakasrajapinnas-
sa sovituista toimenpiteistd todella muodostuu arvoa, joka kyetdédn siirtdméin
loppukéyttdjille asti oikeaan aikaan ja oikealla tavalla.
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Elinkaaripalvelut ja niiden tuotteistaminen yhdessd fyysisen tuotteen kanssa
tarjottavaksi kokonaisuudeksi ovat ensisijaisesti kiinni osaamisesta. Kokonai-
suuden hallinta niin asiakkaan kuin tuottajan puolella vaatii toiminnan eri tasoil-
la tapahtuvaa kehittdmistd ja tyonjakoa. Kuvassa 7 (Gronroos et al., 2007) on
niitd teollisuuden innovaatioprosessin osa-alueita asiakas-tuottaja-rajapinnassa,
joiden merkityksen on havaittu korostuvan palveluliiketoiminnan ollessa kysees-
sd. Ndiden osa-alueiden ldpikdyminen palveluita kehitettdessd on oleellinen osa
yhteistd innovaatioprosessia asiakkaan kanssa.

- Strateginen taso -

Strateginen asemointi  Yhteistyoperiaatteet Arvoasetelma

] ] ] ] ] ]
- Liiketoimintaprosessien taso -

Ajurit Yhteiset prosessit Arvon lunastaminen

Kuva 7. Oleelliset asiakasrajapinnan osa-alueet innovaatioprosessissa.

Osaamisen kehittyminen tukee uusien liiketoimintamallien kayttoonottoa. Talo-
tekniikan elinkaaripalveluiden kannattavuudesta asiakkaalle kidydédan valilla
kiivastakin keskustelua, silld on vaikeata arvioida kymmenien vuosien péddhén,
onko sopimus kunnalle kokonaiskustannuksiltaan edullisempi kuin perinteiset
hankintatavat. Vaikeuden aiheuttavat seké tulevaisuuden tapahtumien arvioinnin
epavarmuustekijat ettd laskentamenetelmien puute. CUBENet-hankkeessa on
kehitetty laskentatyokalua CUBECost (Pulakka et al., 2007), jolla tuetaan eri
vaihtoehtojen taloudellisuuden vertailua. Kuitenkin CUBECost on vain suuntaa
antava tyoOkalu, jonka tulosten hyvyys riippuu siihen tiedot sydttavien henkil6i-
den osaamisesta seké ldhtdtietojen oikeellisuudesta. Tdménkin tydkalun kohdal-
la, kuten kaikkien vastaavien mallien, oleellista tulee olemaan sen kéyttiminen
todellisten kohteiden arvioinnissa ja kohteista kertyvén tiedon kautta tapahtuva
mallien verifioiminen.
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IC-teknologian kehittyminen tukemaan elinkaaripalveluliiketoimintaa on ylei-
semminkin oleellinen kysymys. Tuotekeskeisen toiminnan vaatimukset tuotetie-
don ja asiakastiedon hallinnalle eivét sellaisenaan riitd, vaan mm. palveluiden
kustannuslaskennan ja -seurannan sekd asiakastarpeiden hallinnan asettamat
lisdvaatimukset ovat huomattavat. Sovellusten kehittdminen tukemaan elinkaari-
palveluliiketoimintaa on vasta aluillaan, niin uusien ominaisuuksien kuin myos
integraation osalta. Markkinoilla tullaan toivottavasti ndkeméiin myds kokonaan
uusia innovaatioita ja ldhestymistapoja télld alueella.

Liiketoiminnan arvioinnin ndkokulmasta haasteena on myds ostajan asettamien
tavoitteiden erilaisuus, joka johtuu paitsi kohteiden teknisestd erilaisuudesta
myos kiinteiston kayttéjien tarpeiden erilaisuudesta ja nopeistakin muutoksista.
Samaa kiinteistdd ja tilaa saattavat usein kayttdd samankin pdivén aikana erilai-
set kayttdjaryhmait. Osassa kohteita tavoitteena on mahdollisimman kokonaise-
dullinen laitteiston uusiminen, kun taas toisaalla halutaan painottaa energiata-
loudellisuutta tai hyviksyé sekéd kustannusten etté energian kulutuksen absoluut-
tinen nousu tavoiteltaessa parempia sisdilmaolosuhteita. T#lldin ostajan verkos-
ton nékokulmasta, tyypillisesti kunnallisella puolella, kyseessé saattaa olla hy-
vinkin erilaisten kohteiden portfolio, jossa kohteiden arviointi tapahtuu huonosti
yhteismitallistettavilla kriteereilld. Usein joudutaankin hakemaan véhiten huonot
kompromissit, vaikka nykyaikainen talotekniikka kykenee nopeisiin muutoksiin
valaistuksen, lampétilojen ja ilmanvaihdon suhteen. Néin moniulotteisessa péé-
toksentekotilanteessa onkin ostajan nékokulmasta eduksi, mitd paremmin kye-
tddn niputtamaan eri tekijét selkedksi tarjouspyynnoksi. Julkisella puolella tima
vaatii ostajan osaamista tarjouspyynnon laatimisessa, mihin luonnollisesti palve-
luiden tarjoajien osaaminen antaa erilaisia mahdollisuuksia.

4.1 Julkinen asiakas — yksityinen palvelun tuottaja

4.1.1 Julkinen asiakas

Julkisen tilaajan liiketoimintamalli on elinkaarihankkeen hankinnan nékokul-
masta melko moniulotteinen. Yleensd liiketoiminnan l&htokohtana on ajatus
pyrkid mahdollisimman hyvéédn kokonaistulokseen. Tdmé vaatii mahdollisuuksia
optimoida osien sijaan kokonaisuutta, mika julkisen toimijan kyseessi ollessa on
vaikeata, silld paédtokset perustuvat esimerkiksi opetustoimessa ja sosiaalitoimes-
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sa vahvasti my0s muihin kuin taloudellisiin kriteereihin. Riippuen toimijan ta-
loudellisesta tilanteesta paétokset joudutaan tekeméédn hyvinkin erilaisista lahto-
kohdista.

Kunnallinen yksikko toimii kiintedssd vuorovaikutussuhteessa sidosryhmiinsa.
Kunnan tiedottamisvelvollisuus ja hallinnon julkisuusperiaate laajentavat kun-
nallisen yksikon sidosryhmékasitettd. Kunnallisen toiminnan poliittisuudesta
johtuva, merkittdvd sidosryhmi ovat luottamushenkildt, jotka viime kédessd
tekevdt toimintaa koskevat péditokset. Kunnallisen sektorin erityispiirre onkin
poliittinen jérjestelmd ja siihen liittyvd pdédtoksenteko. Kunnallista toimintaa
ohjaavat viime kidessd poliittiset padtokset. Kunnallisen toiminnan tavoitteet
muodostetaankin poliittisena prosessina, minké vuoksi arvot ja poliittiset katsan-
tokannat vaikuttavat vahvasti tavoitteisiin.

Poliittinen jarjestelmd on osa kunnallisen yksikon toimintaympéristdd, ja kunnal-
linen demokratia koostuu kuntalaisten etuja ajavista luottamushenkil6istd ja
asiantuntijuutta edustavasta hallinnosta. Yksityiseen asiakkaaseen verrattuna
julkisen toimijan mahdollisuudet on sidottu hankintalainsdddédnnon sekd hallin-
non kehykseen. Kuvassa 8 esitetdéin karkealla tasolla julkisen toiminnan tér-
keimmait osatekijit (Heimonen et al., 2007b).

Adnestajat / Lainsaadanto
M
= Kunnallispoliitikot
= .
e Lauta- . Julkisuus
Hallitus
kunta
. Asiakkaat /
Talous-Palveluprosessi > loppukayttajat
o Toimittai
i< I . oimittaja-
£ Tilalaitos | Talotoimi yritykset
o
o
= Virkamiehet
—
Lainséadanto

Kuva 8. Julkisen toimijan toimintaympdriston yleinen kuvaus.
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Toiminta voidaan jakaa poliittiseen ja kuntataloudelliseen (liiketoiminnalliseen)
osaan, joilla molemmilla on omat roolinsa. Témé tuo hankintojen paitoksente-
koon monikerroksisuutta, joka usein vaikeuttaa pitkdaikaisten palvelusopimusten
solmimista. My0ds kunnan hallintokuntien sisdinen asiakkuus (esim. sosiaalitoi-
men maksaessa kaukoldmmdstd) vaikuttaa budjettien kautta toiminnan jousta-
vuuteen. Julkisen talouden jakautuminen selkeésti investointeihin ja kéayttoku-
luihin vaatii pitkien sopimusten osalta yhteisid ratkaisuja. Budjetit on paitetty jo
etukéteen, joten budjettirahan kéyttdminen on pitkédlti aikataulutettu. Néiden
rajoitusten sisdlld toimitaan kassavirran suunnittelulla, johon sééstda tuottavilla
toimintamalleilla saatava mahdollinen tuotto tai sdéstd tuo joustavuutta.

Kuvassa 9 on yksinkertaistettuna erds malli hankintaprosessin etenemisesti
energiansddstohankkeessa, jossa ESCO-mallin (Heimonen et al., 2007b) mukai-
sesti palveluntuottaja tarjoaa kokonaisratkaisun. Kunnan sisdiset hankintaohjeet
madrittdvat, milloin pidtdksentekoprosessi laajenee toimijan sisdisend prosessina
mm. poliittiselle puolelle eli asia tulee lautakunnan tai hallituksen késittelyyn.
Tama vaikuttaa osaltaan hankintalainsdddédnnén ohella siihen, minké kokoisia ja
tyyppisid hankkeita tuodaan missékin vaiheessa pééatettavaksi.

Kiinteistélautakunta

| Valinta

Talotoimi (tuottaja) / Tilalaitos (tilaaja)

Kelvolliset
tarjoukset

Kohteen
valinta

Energia-
katselmus

"ESCO-

rahoitus

Suunnittelutoimisto

Tarjous-
~_pyynto

Mahdolliset Urakoit- | Suunnittelu-
tarjoajat sija toimisto

Kuva 9. Esimerkki hankintaprosessista ESCO-hankkeessa.
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Liiketoimintamallien nidkokulmasta kuntien toiminta on varsin sdddeltyd, mutta
toisaalta tavoitteena on kuitenkin mahdollisimman hyvé tuotos kéytettdvissi
olevilla panoksilla. “Liiketoiminnan” ndkokulmasta perustavanlaatuista eroa
yksityiselle sektorille ei siis ole. Kriteerit, joilla tuotoksen arvo miaritelldén,
ovat erilaisia ja ldhtevdt enemmaén asukkaiden hyvinvoinnista kuin euroméaarai-
sestd tuloksesta. Kuitenkin kun nédmé julkisen toimijan ldhtokohdat otetaan tar-
kasteluun annettuina tekijoind, ovat jéljelle jadvét vaikutettavissa olevat asiat
hyvin samoja kuin yleensékin liiketoiminnassa.

Yritysten tavoitteena on yleensé vihentdd oman organisaation raskautta, keskit-
tyd ydinosaamiseen toimintaa tehostamalla ja ostaa ulkoa kaikki muu. Kunnissa
lahestytéédn tdtd teollisuuden strategiamallia ulkoistamalla niitd toimintoja, joi-
den tuottaminen omilla resursseilla on kannattamatonta. Suurin ero liittyykin
sithen, ettd useimmiten ei ole kyseessd voiton vaan kustannustehokkuuden mak-
simoiminen. Mikéli asiaa tarkastellaan arvopohjaisesti, ei kuitenkaan voida pu-
hua sinéllddn tappiollisesta toiminnasta, koska kuntalaisten hyvinvoinnilla on
varsin suuri arvo — sitd ei vaan voida myydé edelleen, kuten teollisuuden loppu-
tuotteita.

Yksi térkeimpid kuntien ominaisuuksia liitketoiminnan nékdkulmasta on sisdinen
asiakkuus (vrt. kuva 6: sisdinen verkosto™). Sisdiselld asiakkuudella tarkoite-
taan tdssd samaan kuntaan kuuluvien toimijoiden asiakas-toimittajasuhdetta,
jossa kiytetddn toisen kunnallisen yksikon tuottamia palveluita. Hyvina esi-
merkkind ovat vesi- ja sédhkolaitokset, jotka tuottavat palveluita myds kunnan
kiinteistdille. Téssd on helposti eturistiriita esimerkiksi energiansdistdinvestoin-
tien suhteen, jotka toteutuessaan véhentdvit asiakkaan ostoja, mutta toisaalta
rakenne mahdollistaa yhteisen suunnittelun, jolloin pitkdlld aikavalilld padstaan
kokonaisuutena laajempiin hyotyihin. Pédatoksenteko on osittain hajautettu, mut-
ta viime kddesséd pditokset tehddidn samoissa luottamusmieselimissd. Kokonais-
optimoinnin kannalta onkin oleellista, ettd tilld tasolla tarkastellaan aktiivisesti
mahdollisuuksia ja ohjataan toimintaa. T&hén olisikin hyvd saada muodostet-
tua ”positiivinen palaute”, eli toimenpiteiden onnistumisesta, myos epédonnistu-
misista, tulisi saada riittdvd ja nopea tieto paittdjille, mikd puolestaan tukee ja
ohjaa heidén péaétoksentekoaan jatkossa.
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Lopuksi kuvaan 10 on keritty erditd liiketoimintaketjussa vaikuttavia ja huomi-
oitavia osa-alueita. Mukana on myo0s toimittajarajapinta, mutta ehképé oleelli-
sempi asia tdssd on kéyttdjien ja tilaajan keskindinen systeemi.

Kunta
Julkinen Julkinen gy YKSityinen
kayitaa tilaaja toimittaja
s 1T
(—’t Budjetit — / Budjetit Rahoitus Business €
I
Yhteistys Paatoksenteko Innovaatiot Kilpailu
Hallinto I
Liikuntatoimi Osto-organisaatio ESCO-organisaatio
Sosiaalitoimi I
Koulutoimi Osaamistasot  Rahan hinta Kustannusrakenne
Asunto... I'( - -
Tila... Sitoumukset Laki Erityisosaaminen
Vesi —— _ i =
Sahke  Eturistiridat Hitaus Todentaminen Nopeus
\ i i i Palvelutuote
Koordinointi nKohtelden niputtaminen \

Elinkaaritarkastelun pitka tulevaisuuden aikahorisontti

] ] L

Kuva 10. Julkisessa hankintaprosessissa vaikuttavia osatekijoitd.

4.1.2 Tuottajayritysten sisdinen palveluiden kehittdaminen

Elinkaaripalveluiden tarkastelu kohdistuu usein asiakasrajapintaan ja asiakkai-
den tarpeiden ymmairtdmiseen. Vihemmalle huomiolle jadvét ne liiketoiminnan
kehittdmiseen kohdistuvat vaatimukset, joihin palveluiden tuottajien tulee kyeti
vastaamaan tehokkaan ja kannattavan toiminnan varmistamiseksi. Asia on nous-
sut vahvasti esille mm. teollisuuden business-to-business-palveluliiketoiminnan
kehittimisessd, jossa suurimmat haasteet eivét liity vain itse palveluun, vaan
myds sen tuottamiseen ja kuluttamiseen organisaatioissa.

Asiakkaalle tarjottava kokonaisuus muodostuu investoinnista (mm. laitteet) sekd
palveluista (mm. asennus, huolto, ylldpito). Oleellista on muistaa palveluiden
osalta, ettd niitd ei voi tuottaa varastoon. Tuottajan tulee kyeté tuottamaan palve-
lu samanaikaisesti kuin asiakas sen haluaa kuluttaa, miké elinkaaripalveluiden
kyseessd ollessa vaatii pitkdaikaista suunnittelua ja resursointia. Tdma tosiasia
sitoo osapuolten liiketoimintaprosessit hyvin tiiviisti yhteen, jolloin kriittinen
osa asiakkaan toimintaa saattaa olla riippuvainen ulkopuolisen palveluntuottajan
kyvykkyydestd. Vaikka kiinteistdjen osalta prosessit eivit ole yhti reaaliaikaisia,
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on kéyttokustannusten kannalta oleellista kyky ajaa” kiinteistod tehokkaasti.
Téma edellyttid riittdvén reaaliaikaista reagointia muutoksiin ja virhetilanteisiin,
mika vaatii kehittynyttd seurantaa ja ohjeistusta.

Toisaalta kiinteistdalalla elinkaaritarkastelu otetaan yhd useammin mukaan neu-
votteluvaiheessa, jolloin tarjouksien tulee sisaltdd laskelmat toteutuksen elinkaa-
ritaloudellisuudesta. Vaikka elinkaaripalveluita ei sopimukseen siséllytettdisi tai
niiden pohjalta ei médriteltdisi sanktioita, vaikuttavat ne kuitenkin asiakkaan
valintoihin eri tarjousten vélilld. Ndiden laskelmien hyddyntdminen vaatii sekd
niiden tekij6iltd uutta osaamista ettd asiakkaalta kykyé tulkita ja huomioida ne
omissa laskelmissaan. Mikéli tarjouksen tulee sisdltédéd kiinteiston rakentamisen
liséksi arviot kdyttokustannuksista, talotekniikan elinkaarikustannuksista ja kiin-
teisto- ja kdyttdjapalveluiden kustannuksista sek& mahdollisesti vield ymparisto-
vaikutusten arviointia, vaatii tdimd uudenlaista osaamisen yhdistdmisti tuottajan
organisaatiossa ja kumppaniverkostossa.

CUBENet-loppuseminaarissa esitetyssd kuvassa 11 on YIT:n ndkemys vaati-
mustason kasvamisesta siirryttéesséd elinkaariliiketoimintaan teknisen osaamisen
ja prosessinhallinnan osalta. Myos taloudellisen riskin nihdddn kasvavan mer-
kittdvasti. Tdmé lisdd osaamistarvetta, mutta mahdollistaa samalla laajempia
palvelukokonaisuuksia ja tdtd kautta kasvattaa ansaintamahdollisuuksia.

Tekninen .
asaaminen Suuri

e ‘&;‘9 IO‘ Prosessinhallinta,
?a A\ taloudellinen riski
pieni 06’ :&W / suuri
\a 0

pieni

Kuva 11. Vaatimustasojen ja riskin kasvu elinkaaripalveluihin siirryttiessd
(Hyvdrinen, 2007).
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Haasteellisuuden osalta on huomattava, ettd pyrkiminen kohti elinkaaripalveluita
tarkoittaa samalla siirtyméd kuvan oikeaan ylédkulmaan, jossa kaikkien osateki-
joiden haasteellisuus kasvaa samanaikaisesti. Tdméa on varmasti yksi syy siihen,
miksi elinkaaripalvelut sisdltidviin kokonaistoimituksiin tulee edeté suunnitellusti
ja sopivansuuruisin askelin. Jokaisen toimijan tulee myds tarkkaan harkita, kuin-
ka pitkélle talld kehityskaarella on yleensékéén kannattavaa pyrkid, kun otetaan
huomioon kunkin omat ldhtokohdat ja toimintaymparisto.

4.2 Liiketoimintamallit toimijanakokulmasta

Elinkaaripalvelumallien yleistyminen voi muuttaa alan eri yritysten liiketoimin-
tamalleja ja -mahdollisuuksia. Voidaan my0s sanoa, ettd yleistyminen edellyttda
nditd muutoksia. Seuraavassa arvioidaan lyhyesti, mitd vaikutuksia elinkaaripal-
velumalleilla voi olla alan eri toimijoiden toimintaan.

4.2.1 Kiinteistosijoittaja

Kiinteistosijoittajalle keskeistd on omistamastaan kiinteistostd saatavien tuotto-
jen maksimointi ja siihen liittyvien riskien hallinta kustannustehokkaasti. Elin-
kaaripalvelupohjainen toiminta mahdollistaa sen, ettd kiinteistdsijoittaja voi
hankkia kiinteistdn ja siihen liittyvit palvelut etukdteen sovitulla kustannustasol-
la. Tdmd mahdollistaa kohteen yllépitoon liittyvien riskien ja laatukustannusten
suunnitelmallisen hallinnan. Toisaalta riskit tulevat palveluntarjoajan toimesta
arvioitua ehkd tarkemmin ja tarjouskilpailutilanteessa my6s hinnoiteltua markki-
naperusteisesti.

Edelld mainittu perustelee mahdollisuuksia kiinteiston kustannustehokkuuden
parantamiseen kiinteistosijoittajan nékokulmasta. Mahdollisuuksia on myos
kiinteistostd saatavien tuottojen lisddmiselle. Esimerkiksi kiinteiston kayttdja
(vuokralainen) voi maksaa parempaa hintaa, jos hénelle tarjotaan olosuhdepoh-
jaista sopimusta niihin liitetyin sanktioin. Télldin asiakas maksaa paremmasta
laadusta. Kuitenkin vasta markkinat osoittavat, missd méérin ja miten paljon
kayttdjdasiakkaat ovat valmiita maksamaan lisda tillaisesta lisdarvosta.
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4.2.2 Kiinteiston omistajakayttaja

Kiinteiston omistajakéyttdjille elinkaaripalvelut mahdollistavat kiinteiston ylla-
pitokustannusten hallinnan ja jaksottamisen suunnitelmallisesti. Omistajakaytta-
jé saa siis hyotya 1dhinna elinkaarikustannustehokkaan ratkaisun muodossa.

Omistajakayttijélle ei synny suoraan lisdtuottoja elinkaaripalvelumallin pohjalta.
Voidaan kuitenkin olettaa, ettd kiinteistossd tehtivdn toiminnan tehostumisen
kautta syntyy vilillisesti lisdtuottoja, mikéli elinkaaripalvelut mahdollistavat
tyoskentelyolosuhteiden parantamisen.

4.2.3 Suunnittelutoimisto

Alan suunnittelutoimistoille elinkaaripalvelut eivét varsinaisesti tuo mitdin eri-
tyistd kustannushy®tyé tai lisétuottoja. Voidaan kuitenkin ajatella, ettd elinkaari-
analyysiin pohjautuva suunnitteluty6 lisddntyy tulevaisuudessa ja tarjoaa siten
sen alan osaajille litketoimintamahdollisuuksia. Yhtend ddrimmaéisend suunnitte-
lutoimiston litketoiminnan kehitysmahdollisuutena voidaan nihdi se, ettd ote-
taan osavastuuta elinkaarisuunnittelulla toteutettujen kohteiden kdytdnnon toteu-
tuksesta ja sidotaan tulovirta ainakin osittain kohteen elinkaaritaloudellisuuteen.

4.2.4 Rakentaja

Rakennusyritysten liiketoiminnan ndkokulmasta elinkaaripalvelut merkitsevit
mitd todenndkoisimmin koko rakennukseen kohdistuvia rakentamis- ja ylldpito-
palveluita. Rakennusyritykset voivat télloin toimia hyvinkin laajan palveluver-
koston koordinoijina. Elinkaarindkdkulma voi todennékdisesti kasvattaa inves-
tointikustannuksia verrattuna perinteiseen rakennushankkeeseen, kun esimerkik-
si materiaalivalinnoissa ja rakenneratkaisuissa elinkaaritaloudellisuus nousee
ratkaisevampaan asemaan. Palveluntarjoajan ndkokulmasta myds luvattujen
toimivuusehtojen toteutumiseen liittyvien riskien huomiointi voi kasvattaa kus-
tannuksia. Tdmé on kuitenkin juuri sitd palvelua, josta asiakas oletettavasti on
valmis maksamaan.
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Toimialan yrityksistd rakennusyritykset ovat yksi merkittdvimmistd ryhmisti,
jotka voivat kehittéa elinkaaripalveluista huomattavaa lisdliiketoimintaa.

4.2.5 Talotekniikkayritykset

Talotekniikkayritykset toimivat palvelutuottajina koko rakennukseen kohdistu-
vissa hankkeissa esimerkiksi yhteistydsséd rakennusyritysten kanssa. Jos elinkaa-
rihanke koskee vain talotekniikkajirjestelman toimitusta, ndmai yritykset voivat
olla elinkaarivastuullisina toimijoina loppuasiakasrajapinnassakin.

Talotekniikkayrityksille elinkaaripalvelut tuovat luontevasti uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia yllépito- ja huoltotoiminnan muodossa. Tamé edellyttdéd vastaa-
vien toimintojen kehittdmistéd yritykseen tai esimerkiksi toimimista yhteistyossa
alan huoltoyritysten kanssa. Jos jarjestelmélléd sitoudutaan olosuhteisiin kohtees-
sa, yrityksen on lisdttdvd my0s kokonaisuuden hallintaan liittyvéd osaamista.

Ylldpitotoiminnalla talotekniikkatoimittajan on mahdollista saada liséd ja tasai-
sempaa tulovirtaa asennetuista kohteista. Edelld kuvatut lisdpanostukset tuovat
kuitenkin my®s lisdkustannuksia, joten keskeistd on kyetd tuottamaan yllépito-
palvelut kustannustehokkaasti.

4.2.6 Rahoitusyhtio

Rahoitusyhtidille pitkdaikaisten sopimusten rahoittaminen on normaalia liike-
toimintaa. Jos elinkaaripalvelukonseptit valtaavat markkinaosuutta rakennusalal-
la, rahoitusyhtididen markkinat kasvavat. Toisaalta rahoitusyhtiét voivat olla
mukana perinteisissdkin kohteissa, joten elinkaaripalvelujen kasvu ei vastaavas-
sa médrin tuo niille uutta liikevaihtoa.

4.2.7 Vakuutusyhti6
Erids elinkaaripalveluihin liittyvé osa-alue, jossa vakuuttamispalveluilla voidaan

mahdollisesti ndhdé kysyntid, ovat pk-yritysten muodostamien yritysverkostojen
vakuus- ja vakavaraisuusvaatimukset julkisissa hankinnoissa. Mikéli verkostossa
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ei ole riittdvén suurta keskusyritystd, joka tidyttdd asetetut vaatimukset, on pk-
yritysryhmén vaikea osallistua kilpailutukseen riippumatta koko verkoston omi-
naisuuksista. Ulkoisen tahon tarjoama “vakuutus” mahdollistaisi osallistumisen,
mutta vaatisi toisaalta mallia, jolla timé vakuuspalvelu toteutettaisiin. Tietoa ja
osaamista mm. riskien arvioinnista ja hallinnasta tulisi olla niin asiakkaalla, pk-
verkostolla kuin erityisesti palvelun tarjoavalla taholla.

4.2.8 Huoltoyhtid

Huoltoyhti6iden liiketoimintaan elinkaaripalvelut eivdt tuo suurta muutosta,
koska jo nykyisellaénkin huoltosopimukset tehddén palvelutasoperusteisesti
sopimuskaudelle. Uhkana huoltoyhtidille voi olla se, ettd alan muut toimijat,
kuten talotekniikkatoimittajat, alkavat panostaa myos télle alueelle. Huoltoyhti-
Oiden litketoiminnassa julkisen hankinnan osalta kilpailuttaminen on pitkéaikai-
sen kumppanuuden kanssa ristiriitainen tekijd. Toisaalta elinkaaripalvelut mah-
dollistavat pitkdaikaisemmat kumppanuudet ja titd kautta mm. osaamisen kautta
tehokkuuden kasvamisen, mutta muutaman vuoden vélein tapahtuva kilpailutta-
minen usein katkaisee kumppanuuden huoltoyhtion vaihtuessa.

Toisaalta toimintamallien on huomioitava pidempiaikaisen toiminnan laadun ja

tehokkuuden kehittdminen, jotta sopimuksen voimassa ollessa ei kehittdmisessa
synny pysahdysta.
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5. Yhteenveto

Liiketoimintamallit toimivat hyvana tarkastelutapana hahmotettaessa ja jisennet-
tdessd yritysten toimintaa. Arvon luonnin ja ansaintalogiikan mekanismien ku-
vaus auttaa erityisesti uusia liiketoimintoja suunniteltaessa. Liséksi useimmilla
yrityksilld on kéytossddn monia eri liiketoimintamalleja, joten liiketoimintamal-
lien tarkastelut auttavat myos ymmértdméén yrityksen kokonaisuutta.

Liiketoimintamalleilla vastataan samoihin kysymyksiin kuin esimerkiksi yrityk-
sen toiminta-ajatusta médriteltdessd: mitd, miten, kenelle. Erottavana tekijand on
mallinnuksen tarkkuustaso. Se on liiketoimintamallinnuksessa tarkempi kuin
toiminta-ajatusta mairiteltdessi, mutta toisaalta ei niin tarkka kuin litketoiminta-
prosesseja médriteltdessd. Liikutaan siis ndiden tasojen vélimaastossa. Liiketoi-
mintamalli koostuu yleensd my0s useista eri toimintoja kuvaavista malleista ja
muodostaa siis erdénlaisen mallisarjan. N4itd eri malleja ovat esimerkiksi jake-
lumallit, ansaintamallit ja organisointimallit.

Valmistavassa teollisuudessa yksi viime vuosien suuntaus liiketoiminnan kehit-
tdmisessd on ollut kasvun ja kilpailuedun hakeminen palveluista. Perusvalmis-
tuksella kasvun rajat ovat tulleet vastaan ja toisaalta tuoteosaamisesta on mah-
dollista saada lisdtuottoa palvelujen kautta. Useimmiten teolliset palvelut liitty-
vit tuotteen yllépitoon, huoltoon, kéyton tukeen ja rahoitukseen. Laajimmillaan
tuotteen valmistaja ottaa kokonaisvastuun tuotteen toimivuudesta asiakkaan
kéytossé. Télloin puhutaan elinkaaripalveluista.

Kiinteistd- ja talotekniikka-alalla erddnd merkittdvéné elinkaaripalveluja ajavana
tekijand on pitkaikdisiin investointeihin liittyvén epdvarmuuden hallinta. Suunnit-
telemalla ja toteuttamalla elinkaaritarkasteluihin ja -palveluihin pohjautuvia koh-
teita asiakkaan tai omistajan on mahdollista saada selkedmpi kuva kustannuksista
ja jaksotettua ne hallitusti kohteen elinkaarelle. Toisaalta asiakkaat myos edellyt-
tdvét investoinnilta parempaa laatua, mikd on mahdollista toteuttaa kdytdnnossi
paremmin, jos toimittaja vastaa tuotteensa toimivuudesta pidempaén.

Kiinteisto- ja talotekniikka-ala on erittdin verkottunutta, hankkeet ovat suuria ja
edellyttdvit monien eri toimijoiden yhteistyotd. Verkoston hallinta on haastavaa
jo perinteisessikin rakennustoiminnassa, ja elinkaaripalvelunékdkulman mukaan
kytkeminen vain lisdd haastavuutta entisestddn. Verkoston liiketoimintamallitar-
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kastelu auttaa osaltaan hahmottamaan palvelukokonaisuutta ja verkoston eri
osapuolten yhteistoimintaa ja ansaintaa. Yhteisen kehittimisen tuloksena parhai-
ten menestyy malli, jossa jokainen osapuoli saa panoksilleen tuottoa. Sellaiset
elinkaaripalvelukonseptit voivat ottaa laajemmankin osuuden markkinoista.
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