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ESIPUHE

Tadma on Asumisen ja hyvinvoinnin uudet palvelumallit — tutkimuksen
(ALMA) Aalto-yliopiston tutkimusosuuden loppuraportti. Raportissa on
tarkasteltu asumisen liiketoimintakenttda ja jisennetty asumiseen liittyvaa
palveluliiketoimintaa seki kartoitettu yritysten toimintamalleja palveluver-
kostojen johtamiseen ja kehittimiseen.

Raportin Kkirjoittamisesta ovat vastanneet tohtorikoulutettavat Arto
Huuskonen ja Jaakko Siltaloppi, joiden viitoskirjatoille Alma —hanke on
luonut keskeisen perustan. Tutkimuksen ohjauksesta on vastannut tutki-
muspaillikké Jukka Puhto.

Tutkimushanke on toteutettu yhteistyossda Tampereen teknillisin yliopis-
ton Asumisen liiketoiminta —tutkimusryhmin (ASLI) kanssa. Hankkeen
viestintdpalvelujen tuottamisesta on vastannut Oy Culminatum Ab.

Alma-hankkeen johtoryhmaan kuuluivat edustajat seuraavista organisaa-
tioista:

1. Tekes

2. Helsingin kaupunki

3. Tampereen kaupunki

4. ISS Palvelut Oy

5. Jarvenpiidn Mestariasunnot Oy
6. Realia Oy

7. Suomen Aluerakennuttaja Oy
8. Suomen Asumisoikeus Oy

9. Sato Oyj

10. Tampereen teknillinen yliopisto
11. Aalto-yliopisto

Kiitimme hankkeen johtoryhmai tuesta tutkimushankkeen toteuttamiselle.
Kiitimme myo0s tutkimukseen osallistuneita haastateltavia panoksestaan
tdmain tutkimuksen onnistumiselle.

Espoossa 28.10.2012
Jukka Puhto
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1 JOHDANTO

Asumiseen liittyy nykyddn suuria muutospaineita, ja asuminen onkin mur-
rosvaiheessa. Muutospaineet kumpuavat kahtaalta; asukkaista ja asukkai-
den preferensseistd johtuvista tekijoista, jotka muuttavat asumiseen koh-
distuvia kysyntatekijoita seka teknologisista tekijoistd, jotka mahdollistavat
uudentyyppisia ldhestymistapoja asumiseen liittyvien palveluiden tarjon-
taan.

Keskeinen asukkaista johtuva muutostarve aiheutuu vieston demografi-
sen rakenteen muuttumisesta. My6s asuntokuntien maara on kasvanut sa-
malla kun asuntokuntien koko on pienentynyt. Samaan aikaan tyonteon
tavat ovat muuttuneet, ja yha suurempi osa tyostd tehdddn etatyoni pois
perinteisesta toimistoymparistosta. Osin tdma heijastuu myos kotitalouksi-
en ajankayttoon, ja on aiheuttanut tydajan pituuden ja mallien kirjavoitu-
misen. Muutosten seurauksena asumiseen kohdistuu uudentyyppisia tar-
peita; esimerkiksi kodinhoidon palveluja tarvitaan entistd enemmaén seka
helpottamaan ikddntyneiden kotona asumista ettd lisidaméin perheiden ja
tyossa kdyvien vapaa-aikaa.

Teknologia ja erityisesti tietoteknologia on hyvin voimakkaassa kehitys-
vaiheessa, ja asumiseen kytkeytyy yha enemman erityyppisid digitalisoituja
ratkaisuja. Tama lisda yritysten mahdollisuuksia uudenlaisten palvelujen
tarjoamisessa, ja luo parempia edellytyksia palvelutuotannon tehokkuuden
kehittdmiselle.

Osa edelld kuvatuista muutoksista vaikuttaa asumisen fyysisiin puittei-
siin, mutta muutokset ovat lisinneet asumiseen liittyvien palvelujen merki-
tysta ja siten niiden tuottamiseen liittyvii liiketoiminnallisia mahdollisuuk-
sia. Palvelujen merkityksen korostuminen on niakynyt seki kiinteisto- ja
rakennusalan yritysten mielenkiintona uusien palvelukonseptien kehitta-
miseen ettd alan ulkopuolisten yritysten kiinnostuksena tarjota asumiseen
liittyvia palveluja, kuten kauppakassipalveluja ja kotisiivousta. Uusia asu-
miseen liitettdvia palveluja on kehitetty ennen kaikkea senioriasumisen
kontekstissa, mutta palveluja ollaan liittim&ssd yhd enemman my6s mui-
den asiakassegmenttien asumiskonsepteihin.

Muuttuvien asumistarpeiden lisdksi palvelujen kysynnan lisddntymiseen
ovat vaikuttaneet myo6s yhteiskunnan palvelujen kayton lisadntymista tuke-

vat toimenpiteet kuten kotitalousvihennyksen ja palveluseteleiden kayt-



toonotto. Kotitalousvihennysten kayttdjimaard on noussut 72.000 ldhes
370.000 henkeen vuodesta 2001 vuoteen 2010.

Asumiseen liittyvien palvelujen yleistymiseen liittyy kuitenkin vield monia
haasteita. Yrityksilld on kiinnostusta palvelujen kehittimiseen, mutta kay-
tdnnon toimenpiteet asumispalveluiden ja -konseptien kehittimisessa ovat
olleet vield suhteellisen vihiisid. Palvelukonseptien kehittdmisen tekee
haasteelliseksi osittain se, ettd usein konseptien kehittdminen vaatii use-
ampien yritysten yhteistyota, jolloin keskeiseksi osaamisalueeksi nouseekin
palveluverkostojen rakentaminen ja verkostoyhteistyo.

Edella kuvattujen asumispalveluihin liittyvien nikokulmien innoittamana
kaynnistettiin vuonna 2010 Asumisen ja hyvinvoinnin uudet palvelumallit
(ALMA) —tutkimushanke. Tutkimushankkeen tarkoituksena oli tarkastella
asumiseen ja hyvinvointiin liittyvan palveluliiketoiminnan edellytyksia seka
luoda keinoja uusien palvelumallien tuottamiselle. Erityisesti tutkimukses-
sa keskityttiiin asumissektorin toimijoiden verkottuneisiin toimintamallei-
hin ja yhteistyosuhteiden johtamiseen palvelujen tuottamiseksi ja kehitta-
miseksi.

Tama raportti koostuu kahdesta itsendisestd osakokonaisuudesta. Osa 1
”Asumispalvelut ja niiden kehittiminen” tuo esiin palveluiden kysyntidan ja
kehittamiseen liittyvid nakokulmia. Osan kirjoittamisesta on vastannut toh-
torikoulutettava Jaakko Siltaloppi. Osa 2 "Verkostojohtaminen palveluliike-
toiminnassa” avaa verkostomaisen toiminnan edellytyksid ja toimintame-
kanismeja. Osan Kkirjoittamisesta on vastannut tohtorikoulutettava Arto

Huuskonen.



OSA 1

ASUMISPALVELUT JA NIIDEN KEHITTAMINEN

Jaakko Siltaloppi



2 ASUMISEN PALVELULIIKETOIMIN-
TA - Kentan maarittely ja asukkaille
tarjottavien palvelujen kehittymisen
haasteet

2.1 Taustaa

Asumiseen liittyvien muutosten kuten vieston ikdantymisen, perhekokojen
pienenemisen ja kulutustottumusten muutosten (johdannossa enemmaén)
vuoksi paineet kehittdd uudenlaisia asumiseen liittyvia liiketoimintamalleja
lisddntyy. Vaikka uudenlaisten fyysisten asumisratkaisujen kuten uusien
tilaratkaisujen ja taloteknisten jarjestelmien merkitys asumisliiketoiminnan
ytimessa sailyy tarkeédna, erilaisten asumista tukevien ja asukkaiden elamaa
helpottavien palvelujen merkitys asumisen ympaérille rakentuvassa koko-
naisuudessa on tulevaisuudessa entistd tiarkeampi. Asukkaille tarjottava
monipuolinen palveluvalikoima on siten tulevaisuudessa yha merkittavim-
pi osa asumisliiketoimintaa; perinteisten toimintalogiikoiden rinnalle nou-
sevat asiakaskeskeiset palveluja korostavat liiketoimintamallit, joiden avul-
la kiinteistonomistajien ja palveluntuottajien liiketoiminta laajenee omis-
tamisen ja yllapidon toimintojen lisdksi asukkaiden arvonluonnin tukemi-
seen erilaisten palvelusisilt6jen kautta.

Tassa luvussa tarkastellaankin tarkemmin asumisen liiketoiminnan kent-
tai erityisesti siihen liittyvien palvelutoimintojen ndkokulmasta. Tarkastelu
luo pohjaa yhteistyosuhteiden ja verkostojohtamisen seka uusien palvelujen
kehittimisen systematiikan tarkemmalle analysoinnille luvuissa 3 ja 4. Lah-
tokohdan liiketoiminnan kehittdmiselle luovat erilaiset kaupallisen kiinteis-
toliiketoiminnan puitteissa tunnistetut liiketoiminnot sijoittamisesta ja
omistamisesta kiinteisto- ja kayttdjdpalveluihin. Asumisliiketoiminnan
kontekstissa eri liiketoimintojen keskindistd dynamiikkaa ja reunaehtoja on
kuitenkin tarkasteltu huomattavasti vihemmaé&n, minka vuoksi tdméan tut-
kimusosuuden ensimmiisena tavoitteena oli kuvata asumisliiketoiminnan

kenttaa keskittyen erityisesti palvelujen nikokulmaan:



TKi1: Millaista palveluliiketoimintaa on syntynyt asumissekto-
rille, ja miten erilaisia palvelutoimintoja voidaan kuvata ja ja-

sentaa?

Liiketoimintakentdn kuvaus luo pohjan perusteellisemmalle tarkastelulle
asumisliiketoiminnan nykytilanteesta ja siihen liittyvistd haasteista. Erityi-
sesti tarkastelun painopisteeseen nousevat asukkaille tarjottavien palvelusi-
sdltjen tuottamisen ja kehittdmisen haasteet; kiinteistonomistuksen ja
perinteisen kiinteistopalvelutoiminnan haasteet ovat jo yleisemmin tunnis-

tettuja.

TK2: Millaisia haasteita liittyy asumista tukevien palvelujen
kehittamiseen eri toimijoiden niakokulmasta?

Tunnistetut liiketoimintaympariston muutosvoimat ja haasteet luovat poh-
jan yritysten uusille strategisille linjauksille. Entistd vahvemmin asiakkaan
ympdrille rakentuva asumissektori rakentuu innovatiivisten yritysten ja
palvelumallien varaan, ja uudet ratkaisut ovat jo télla hetkelld laajentamas-
sa ajattelua asumisen liiketoiminnan tulevaisuuden mahdollisuuksista.
Niaiden innovatiivisten strategioiden sekd liiketoimintamallien logiikan
tunnistaminen onkin térkeda uusien mahdollisuuksien hahmottamisessa.
Tassd luvussa tarkastellaan asumisen ympdirille rakentuvien palvelujen
reunaehtoja ja mahdollisuuksia edellda kuvattujen kahden tutkimuskysy-
myksen kautta. Tutkimuksessa keskitytaan erityisesti vuokra-asumisen
kontekstiin, jossa kiinteistjen omistaminen on ammattimaisten organisaa-
tioiden harjoittamaa liiketoimintaa. Asunto-osakeyhtiomuotoiseen seka
omakotiasumiseen liittyvd asukkaan kaksoisrooli kiinteistonomistajana ja
palveluja vastaanottavana asukkaana asettuukin hieman huonosti tarkaste-
lun viitekehykseen, joskin naiden roolien selkei erottaminen ja isinnéinnin
toimintojen kytkeminen mahdollistaa tarkastelun soveltamisen myos eri-
tyisesti asunto-osakeyhtiomuotoiseen asumiseen. Asukasta tarkastellaan
kuitenkin tésséd yhteydessd ennen muuta erilaisia asumista tukevia palvelu-
ja vastaanottavana asiakkaana. Siten tutkimusta taustoitetaan vahvasti pal-
velujen tutkimuksen kautta, jossa yrityksen ja asiakkaan vilinen suhde seka
asiakkaalle palveluista syntyva arvo on fyysisten resurssien hallintaa tarke-

ampi tarkastelun kohde.



2.2 Palvelut asumisen ymparilla
2.2.1 Kiinteistoliiketoiminnasta asumisen liiketoimintaan

Kiinteistoliiketoiminnan kenttda on usein lahestytty kolmen paatoiminnon
kautta. Kiinteistosijoitusten johtaminen (asset management, AM) pitaa
sisdllaan toiminnot, jotka liittyvat kiinteistonomistajien kiinteistokannan
hallintaan ja kehittimiseen; ne tarkastelevat liiketoimintaa ylatasolta pyr-
kimyksena luoda taloudellista arvoa kannattavien kiinteistosijoitusten avul-
la. Kiinteistokohteiden johtaminen (property management, PM) liittyy yk-
sittdisten kiinteistokohteiden hallinnoimiseen ja yllapitoon; fokuksena on
yksittaisten kohteiden hallinnollisten ja operatiivisten asioiden organisointi
siten, ettd kohteet toteuttavat valittua kiinteistostrategiaa parhaalla mah-
dollisella tavalla niiden teknisen kunnon ja yllapidon tason osalta. Kiinteis-
tojen johtaminen kayttajan nakokulmasta (facility management, FM) sisél-
tdd toimintoja, jotka pyrkivdat mahdollistamaan ja tukemaan kiinteiston
kiyttdjien toimintaa parhaalla mahdollisella tavalla muun muassa erilaisten
kayttdjille suunnattujen palvelujen hankinnan ja johtamisen kautta.! (ks.

kuva 1)

AM

PM FM

Kuva 1. Kiinteistoliiketoiminnan johtamisen kolme osa-aluetta

Asumiseen liittyvien palvelujen tutkimuksen kannalta erityisesti FM:n na-
kokulma on mielenkiintoinen, silla se korostaa kiinteistéjen kayttgjille kiin-
teist6johtamisesta ja —palveluista koituvia hyo6tyja. Toimitilaympéaristoihin

painottuneissa aikaisemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu muun muassa

1 Ks. Raklin kiinteistoliiketoiminnan sanasto, 2001

2 Tieteelliset osatutkimukset, joihin luvun tulokset perustuvat, ovat kirjoitushet-
kelld vield julkaisemattomia. Kutakin tutkimusta on esitelty oman tieteenalansa
kansainvilisessd tutkimuskonferenssissa ja tullaan julkaisemaan kansainvélisissi



kiinteistdjen hankintaa ja yllapitoa seki erilaisia kayttdjapalveluja, joiden
avulla organisaation toimintaa kiinteist6issi voidaan tukea (esim. Atkin &
Brooks, 2000; Barret & Baldry, 2003). Asumisen kontekstissa téita tarkaste-
lundkokulmaa laajennetaan asukkaiden piivittdisen eldamisen tukemiseen.
Aikaisempi tutkimus on myos tarkastellut palveluntuottajien ja tilaajien
valistd palvelusuhdetta ja palveluprosessien systematiikkaa (mm. Lehto-
nen, 2006; Salonen, 2004), tydymparistoja ja niiden vaikutusta organisaa-
tioiden toimintaan (mm. Rasila et al., 2009) seki toimitilajohtamisen ja
kayttdjapalvelujen kykya tukea asiakasorganisaatioiden ydinliiketoimintaa
(mm. Jensen, 2011; Kadefors & Bochner, 2004; Lindholm & Leviinen,
2006).

Tama kayttaja- ja palvelukeskeinen tutkimusniakokulma ei ole kuitenkaan
vield ulottunut asumissektorille. Siind missd omistajien palvelujen ulkois-
taminen ja kiyttdjien palveluvaatimusten kasvu ovat kithdyttaneet palvelu-
jen kehittymista kaupallisella kiinteistosektorilla, asumisessa palvelutarjon-
ta on keskittynyt toistaiseksi lahinna perinteisiin kiinteistopalveluihin ja
isdnnointiin. Nama palvelut liittyvat kuitenkin olennaisesti taloyhti6iden
ylldpitoon ja hallinnointiin asukkaille tarjottavien palveluiden sijaan.
Luonnollisesti ne vaikuttavat epédsuorasti esimerkiksi asumisen viihtyisyy-
teen ja sujuvuuteen. Kuitenkaan niita vaikutuksia ei ole aiemmin tarkastel-
tu, mikd kuvastaa asukkaille syntyvien arvon ndkokulman puuttumista
asumiseen liittyvistd, usein teknistd PM-keskeistd ndakokulmaa korostavista
tarkasteluista. Vasta asukkaille tarjottavien palvelujen kysyntiin liittyneet
viimeaikaiset muutokset ovat nostaneet myos FM-nakokulman olennaiseksi
asumisen palveluliiketoiminnan tarkastelussa, nostaen asukkaat uudella

tavalla asumiseen liittyvan palveluliiketoiminnan keskiton.

2.2.2 Viitekehys asumisen FM-kentin tarkastelemiseen

Palvelujen kehittimisen ja tuottamisen nakokulmasta siirtyminen asukasta
korostavaan FM-ndkokulmaan myos asumisessa muuttaa palvelujen tar-
kastelun fokusta yritystenvélisistd suhteista loppukéyttdjan toimintaan.
Uusi ndkokulma ei vihenna kiinteistonomistajien ja palveluntuottajien va-
lisiin suhteisiin liittyvaa kehittdmisen tarvetta, vaan pikemminkin mahdol-
listaa liiketoiminnan tarkastelun uudenlaisesta, loppukayttdjan toimintaa ja
arvonluontia korostavasta nikokulmasta. Palvelujen markkinoinnin ja joh-
tamisen tutkimuksessa tdma tematiikka on ollut vahvasti esilldi muun mu-
assa palvelujen laatuun ja asiakkaiden kokemuksiin liittyvassa tutkimuk-
sessa, jota ovat 70- ja 80-luvuilta ldhtien edistineet muun muassa Edvards-
son (1998) Gronroos (1986, 1998), Gummesson (1991), sekd Parasuraman,
Zeithaml ja Berry (1988). Nama tutkimukset ottavat lahtokohdakseen yksit-
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tdisen ihmisen toiminnan arvonluonnin keskidssd, ja korostavat markki-
noinnissa yrityksen ja asiakkaan (loppukayttdjan) vilista suhdetta. Tasta
nakokulmasta katsottuna yritykset eivat voi yksindan luoda arvoa, jonka
asiakkaat sitten kuluttavat tuotteiden tai palvelujen muodossa, vaan asiak-
kaan toiminta on arvon syntymisen keskiossa (Gronroos, 2006). Yritysten
roolina on tukea ja mahdollistaa asiakkaan toimintaa toimimalla yhdessa
asiakkaan kanssa (Vargo & Lusch, 2004).

Asiakaskeskeisen ajattelun korostuessa nédkokulma litketoimintaan muut-
tuu (ks. my6s luku 4.3.1). Esimerkiksi voidaan nostaa vaikka usein kaytetty
porakone: perinteisestd tuotekeskeisestd nikokulmasta porakone ja 6mm
tera ovat tuotteita, jotka yritys valmistaa ja myy asiakkaalle. Arvo syntyy
kaupanteon hetkelld, ja asiakas kuluttajana kayttda poraa erilaisissa tehta-
vissdan. Uudesta palvelukeskeisestd niakokulmasta arvo kuitenkin syntyy
vasta silloin, kun asiakas kéayttda poraa saadakseen reidn seinéin, jotta voi
ripustaa siihen isodidin maalaman taulun. Arvo asiakkaalle ei synny pora-
koneen hankinnasta eikd edes sen kayttimisestd vaan siita, ettd han saa
ihailla tauluaan olohuoneen seinilld. Asiakkaalle arvo onkin jotain mika
syntyy kaytossa (Vargo & Lusch, 2008); yritysten kannalta tuotteilla ja pal-
veluilla voidaan vain tukea tatd arvonluontia (Gronroos, 2008).

Tasta nakokulmasta yritysten tekemaét valinnat asiakkaiden palvelemises-
sa saavat uuden ulottuvuuden; keskitytddnko myymain porakoneita teri-
neen, vai tarjotaanko asiakkaille kiinnitysjarjestelmid asennettuina kotien
seiniin? Esimerkkini liiketoiminnan muutoksesta toimii moottorivalmista-
ja Rolls Royce, joka muutti lentokoneiden moottorien valmistukseen ja
myymiseen perustuneen liiketoimintansa kayttoaikaan perustuvaksi (“po-
wer-by-the-hour”, ks. Ng et al., 2012). Muutoksen ytimessi oli arvolupauk-
sen muuttaminen asiakasldhtéisemmaéksi ja asiakkaan ydintoimintaa tuke-
vaksi, mutta se edellytti myos toimivan palveluverkoston suunnittelua ja
rakentamista annetun arvolupauksen lunastamiseksi. Arvolupaus onkin
keskeinen tekija yrityksen ja asiakkaan vilisessd vuorovaikutuksessa (Vargo
& Lusch, 2004; Osterwalder, 2004), ja se joko toteutuu tai jaa toteutumatta
asiakkaan kokemuksissa.

Yksi tapa hahmottaa yrityksen tarjoamaa arvolupausta on tarkastella sita
palvelukonseptin kisitteen kautta (ks. Aaltonen et al., 2011). Yrityksen na-
kokulmasta on keskeistd maaritelld se asiakkaan tarve tai ne tarpeet, joihin
tietylla tarjoamalla (tuotteilla tai palveluilla) pyritadn vastaamaan. Tarjoa-
ma perustuu tiettyyn ydinpalveluun, joka vastaa keskeisimpéaan asiakkaan
tarpeeseen. Ydinpalvelun ympérille rakentuvat erilaiset tukevat palvelu-
toiminnot tai -elementit, jotka mahdollistavat ydinpalvelun kayttimisen.
Liséksi palvelukonsepteihin voidaan liittda erilaisia lisdarvoa tuottavia

palvelutoimintoja, jotka eivit olennaisesti liity ydinpalvelun tuottamiseen
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tai kdyttoon mutta jotka parantavat palvelun aikana asiakkaalle syntyvia
kokemuksia. (Edvardsson & Olsson, 1996; Gronroos, 2007)

Asumiseen liittyvan palveluliiketoiminnan nakokulmasta palvelukonsep-
tiviitekehys antaa mahdollisuuden tarkastella erilaisia palvelutoimintoja
asukkaiden ymparille rakentuvana kokonaisuutena (kuva 2). Talloin ydin-
palveluna on aina asunto, joka tyydyttda asiakkaan asumisen tarpeen —
asuminen toimintona asettuu tarkastelun ytimeen. Asuminen edellyttaa
tuekseen erilaisia palveluja, jotka mahdollistavat asukkaan turvallisen ja
vithtyisdn asumisen. N&itd ovat muun muassa kiinteist6jen hallinnointiin,
huoltoon ja ylldpitoon liittyvit palvelut, jotka mahdollistavat turvallisen ja
viihtyisdn asumisen. Niiden perinteisten toimintojen lisiksi viitekehykseen
asettuvat myos merkitystaan kasvattavat asukkaille tarjottavat lisdarvopal-
velut — asukaspalvelut — jotka palvelevat asukkaita erilaisissa asumiseen ja
péaivittiiseen eldmiseen liittyvissa tarpeissa. Ne eivit ole asumisen kannalta
valttimattomia, mutta kasvattavat merkitystdan kun elamiseen liittyvat

palvelutarpeet muuttuvat eri elaméanvaiheissa.

Asukaspalvelut

. . Tukevat
Yllépito ja hallinto T
Asuminen Ydin-

palvelu

Kuva 2. Asumisen palveluliiketoiminnan kolme tasoa

Analogiaa tille ajattelutavalle voidaan hakea esimerkiksi lentoliikenteen
maailmasta. Sielld ydinpalveluna on asiakkaan (matkustaja) kuljettaminen
pisteestd A pisteeseen B. Ydinpalvelun tuottaminen edellyttii erilaisia tu-
kipalveluja, jotka mahdollistavat koneiden pysymisen ilmassa (esim. huol-
topalvelut, tankkaus) ja matkustajien sekd matkatavaroiden paasyn lento-
koneeseen ja lentokoneesta pois (esim. check-in ja boarding —toiminnot,
matkatavaralogistiikan toiminnot). Niiden véilttiméttomien tukipalvelu-

toimintojen liséksi ennen lentoja ja lentojen aikana matkustajille on tarjoil-
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la erilaisia maksullisia ja maksuttomia lisdarvopalveluja, jotka vaikuttavat
matkustajille matkasta syntyviin kokemuksiin vaikka eivit olekaan olennai-
sia ydinpalvelun nakokulmasta (esim. lentokenttikuljetukset, lentokenttien
erilaiset palvelut seka tarjoilut ja elokuvat lennon aikana).

Asumissektorilla erilaisista toiminnoista vastaavat padasiassa alan perin-
teiset toimijat, joihin kuuluvat kiinteistonomistajat, erilaiset palveluntuot-
tajat sekd asukkaat itse. Huomionarvoista on, ettd erityisesti kasvavassa
asukaspalvelujen segmentissd alan ulkopuoliset toimijat kuten logistiikan,
kaupan ja terveydenhuollon aloilla toimivat yritykset ovat ottamassa entista
suurempaa roolia itse palvelutuotannosta. Ndiden palvelutoimintojen joh-
taminen — asukaspalvelujen johtaminen — on kuitenkin edelleen valtaosin
asukkaiden vastuulla, joskin yhd suuremmassa mairin myos esimerkiksi
isdnnoitsijoiden tai kiinteistonomistajien roolina on koota ja koordinoida
erilaisia lisdarvoa tuottavia palveluja verkostoiksi asukkaiden ympdrille,
asiakkaiden helposti saataville.

Tama asumis- tai asukaskeskeinen nakokulma asumisen palveluliiketoi-
mintaan merkitsee sitd, ettd yritystenvélisten litkesuhteiden sijaan huomio
kohdistuu erityisesti erityyppisten yritysten ja asukkaiden viliseen vuoro-
vaikutukseen ja asukasrajapinnassa tapahtuvaan arvonluontiin. Siten esi-
merkiksi kiinteistonomistajien kasitteleminen tidssa yhteydessa isanndinti-
tai kiinteistopalveluyritysten asiakkaina ei ole ensisijaisen tarkeda, vaikka-
kin nididen liikesuhteiden rakenteilla on selked vaikutus myo6s asukkaille
asumisesta syntyvaan arvoon. Olennaisempaa on tarkastella kentin kehit-

tymista ja haasteita suhteessa asukkaiden toimintaan.

2.3 Tutkimusaineisto ja menetelmit

Tutkimus asumiseen liittyvan palveluliiketoiminnan nykytilasta ja haasteis-
ta toteutettiin haastattelemalla avainhenkil6itd yhteensd 23 asumisliike-
toiminnan kentilla toimivassa organisaatiossa, jotka edustavat seka yksityi-
sid palveluntuottaja- ja kiinteistonomistajaorganisaatioita (myos rakennut-
tajat) ettd julkisia organisaatiota (kuntaomisteiset kiinteistonomistaja- ja
palveluntuottajayritykset, julkishallinnon yksikot). Tutkimuksen taustalla
on yhteensa 31 haastattelun ja 40 eri haastateltavan niakemykset (1) asu-
misliiketoiminnan nykytilasta ja tulevaisuuden nakymisti, seki (2) asukas-
palvelujen kehittymisen haasteista. Tutkimuksen erityinen mielenkiinto
kohdistui asukaspalveluihin liittyviin haasteisiin, minka vuoksi suuri jouk-
ko kiinteistonomistajien seka kiinteistopalvelu- ja isannéintiyritysten ydin-

liiketoimintaan liittyvid haasteita rajattiin tarkastelun ulkopuolelle.
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Haastatteluaineistot purettiin tekstin muotoon analyysia varten. Analyysi
rakentui induktiivisesti siten, ettd ensimmaéisessa vaiheessa poimittiin ku-
hunkin teemaan liittyen haastateltavien mainitsemia asioita ja listattiin
niitd. Seuraavassa vaiheessa haastatteluista nousseita asioita ryhmiteltiin ja
yhdisteltiin eri tavoin, jolloin keskeisid havaintoja voitiin alkaa tiivistad
ydinasioiden ympairille. Niita aggregoituja havaintoja jalostettiin viela eri-
tyisesti asukaspalvelujen haasteiden osalta, jolloin alan kehitykseen vaikut-
tavasta dynamiikasta voitiin muodostaa kokonaisvaltaisempi kuva suhtees-
syntyi kuvaus asumisliiketoiminnan nakymista asukaspalvelujen ndkokul-

maan keskittyen; néista lisda seuraavassa.

2.4 Tutkimustulokset
2.4.1 Asumiseen liittyvit palvelusisillot ja toimijat

Asumisen palveluliiketoiminnan kentdn moniulotteisuus korostuu erityi-
sesti asukaspalveluissa. Siind missa kiinteistGjen hallinnoinnin ja yllapidon
palvelusisillot on varsin selkedsti luokiteltu alan tehtdviluetteloissa isan-
noitsijoiden ja kiinteistopalveluyritysten tehtéviksi, ei asukaspalveluiden
osalta vastaavaa luokittelua ole toistaiseksi ollut. Tarkkojen luokittelujen
asettaminen on haastavaa myos siksi, ettd uusia palvelumalleja syntyy no-
peasti, jolloin vastaavaa toimijoihin tai toimialoihin perustuvaa jaottelua
kuin hallinnossa ja ylldpidossa, ei voida soveltaa.

Haastatteluissa tunnistettiin suuri joukko erilaisia palveluja ja palvelu-
toimintoja, jotka rakentuvat asumisen ydintoiminnon ymparille aiemmin

kuvatun viitekehyksen mukaisesti (taulukko 1).
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Taulukko 1 Esimerkkejd asumista ja asukasta ympiréivisti palvelutoimin-

noista
Asuminen ydinpalveluna Asumista tukevat palvelutoiminnot
Asumisen mahdollistavat tilat Asunnon léytdmisen mahdollistavat
- asunto - Kiinteist6vélityspalvelut
- yhteiset tilat (saunaosasto, va- - vuorkaustoiminnot
rastot, pesutupa) Asuinkiinteistdjen hallinnointiin liittyvdt
Rakennuksen ulkopuoliset alueet - autopaikkojen ja saunavuorojen hal-
- piha-alueet linta
- leikkialueet - palvelupyyntgjen kasittely ja valvonta

Kiinteistojen huoltoon ja ylldpitoon liittyvdt

- yhteisten tilojen siivous

- ulkoalueiden hoito

- jatehuolto

- teknisten jérjestelmien huolto (LVISA)
Kiinteistojen kdyttoon liittyvdt

- 1ampo, vesi, sahko

- tietoliikenneyhteydet

- kalusteet

Asukkaille lisdarvoa tuottavat palvelutoiminnot

Asuntoon ja sen kuntoon liittyvdt
- asunnon ominaisuuksiin ja materiaalivalintoihin vaikuttaminen (rakennusvaihees-
sa)
- kunnostustyot
- huoneistoremontit (mahdollisine sisustus- ja rahoitusratkaisuineen)
- sisustussuunnittelu ja sisustuspalvelut
Asukkaan toimintaan liittyvdt
- kotisiivous
- ostosten kotiinkuljetus
- ateriapalvelut
- portieeripalvelut
- asukkaan tietokanava
Asukkaaseen ja asukkaan hyvinvointiin liittyvdt
- sosiaalinen isdnnéinti
- erityisryhmien péivitoiminta
- asumisyhteisGjen toiminta
- kotihoidon ja —sairaanhoidon palvelut

Haastatteluissa palvelujen kautta rakentuvaan liiketoimintaan liitettiin sel-
kedsti mahdollisuus uuden liiketoiminta-alueen avautumisesta palvelujen
kautta, erityisesti olemassa olevassa asuntokannassa. Myos uudistuotannon
kannalta palvelujen kehittiminen antaa mahdollisuuden liiketoiminnan
horisontin laajentamiseen ja uuden kilpailuedun 16ytdmiseen. Asukaspalve-
lujen avulla yritykset voivat esimerkiksi tukea eri elaméntilanteissa olevien
ihmisten arkea ja lisdtd siten asukkaiden asumistyytyvaisyyttd, mika voi
vihentdd asukkaiden vaihtuvuutta ja parantaa kiinteistonomistajan liike-
toiminnan kannattavuutta. Se voi myds antaa mahdollisuuden korottaa
vuokratasoa, joskin haastattelujen pohjalta ainakaan nykyisessd markkina-

tilanteessa asiakkaat eivat vield ole merkittavasti valmiita maksamaan
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asumisestaan enemmaén vaikka palveluja olisikin tarjolla. Palvelutarjonnan
lisdidmisen etuna pidettiin kuitenkin sen hyodyntamistd markkinoinnissa ja
kohteiden houkuttelevuuden lisddmisessa. Nykytilanteessa palveluja aktii-
visesti korostavat asumisratkaisut ovat kuitenkin rajoittuneet ikdéntynei-
den asumiseen, jossa palvelut ovat vilttiméton edellytys asukkaiden selviy-
tymiselle. Sen vuoksi onkin tirkeaa tarkastella niitd haasteita, joiden vuoksi
muiden kuin hoivaan liittyvien asukaspalvelumallien kehittyminen on edel-

leen ollut pienimuotoista.

2.4.2 Haasteet ja ratkaisumallit asukaspalvelujen kehittamises-
si

Tutkimuksessa tarkasteltiin asukaspalveluihin liittyvid haasteita kiinteis-
tonomistajien, kiinteistopalvelu- ja isinnéintiyritysten, seka erilaisten asu-
kaspalvelujen tuottajien nakokulmista (ks. tutkimusmenetelmat, liitteet /
luku 2). Haasteet liittyvit selkedsti kahteen padteemaan: asiakasrajapin-
taan ja kysyntéén, seki liiketoiminnan organisointiin. Asiakasrajapinnan ja
kysynnéan haasteet kuvaavat markkinoihin, kysyntitilanteeseen ja asiakkai-
siin liittyvid asioita, kattaen asukaspalveluihin liittyvan tietoisuuden lisaa-
miseen ja kysynnian aktivoimiseen, luottamuksen rakentamiseen asiakkai-
den suuntaan, sekd heterogeenisen kysynnidn haasteiden ratkaisemiseen.
Liiketoiminnan organisointi puolestaan tarkastelee haasteita yritysten ja
yritysverkostojen nakokulmasta, sisédltden yhteistyosuhteiden rakentami-
sen, asiakaspalvelun toteuttamisen ja ansaintamallien kehittimisen haas-

teita.

Asiakasrajapinta & kysyntd

Keskeiseni haastattelujen lipi toistuneena teemana nousi esiin vasta kehit-
tymaissa olevat asukaspalvelujen markkinat. Koska asukaskeskeisid palve-
lumalleja on markkinoilla varsin vahan, kuluttajien tietoisuus eldamia hel-
pottavista palveluvaihtoehdoista on vield vahdinen. Siten perinteinen suo-
malainen itsepalvelua korostava arvomaailma né#htiinkin merkittivana
haasteena uusien palvelumallien juurtumiselle siitdkin huolimatta, ettad
muuttuvat kulutustottumukset ja kasvavat palvelutarpeet koettiin selkeasti
toimialaa muovaaviksi muutosvoimiksi. Monessa yrityksessa kysynnin hi-
dasta kasvamista pidettiin yhtena keskeiseni syynid, miksi uudelle asukas-
palvelujen liiketoiminta-alueelle ei oltu vield siirrytty. Monet toimijat suh-
tautuivatkin suurella varauksella liiketoimintansa laajentamiseen asukas-
palveluihin; kun kokemuksia on vihan eikd olemassa oleva liiketoiminta

tarjoa luontevia vertailukohtia uusien liiketoimintamallien rakentamiseen,
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alan perinteisten toimijoiden on ollut vaikea hahmottaa uuden liiketoimin-

nan kriittisia menestystekijoita.

Markkinoiden uutuus ja vasta herddmaissa oleva kysyntd muodostavat
selkedn haasteen myos yritysten markkinoinnille. Alan perinteiset toimijat
ovat tottuneet markkinoimaan palvelujaan, erityisesti asumista, kohteiden
ja niiden ominaisuuksien (sijainti, varustelu, vuokrataso) kautta. Tahan
nikokulmaan on ollut haastattelujen perusteella haastavaa yhdistaa erilai-
sia palveluihin liittyvid arvotekijoitd, minkd vuoksi palveluihin liittyva
markkinoinnillinen arvo on vield, ainakin kiinteistonomistajien liiketoi-
minnassa, osin epéselva ja siksi hyodyntdmatta. Yksittaisia palvelusisiltoja
tuottavien palveluyritysten nikokulmasta markkinoinnin haasteena on li-
siksi epdvarmuus potentiaalisesta asiakaskunnasta ja asiakkaiden prefe-
rensseistd. Sen vuoksi suuria markkinointipanostuksia on néhty vain har-
voilta yrityksilta, toimijoiden etsiessd edelleen parhaita markkinointiteemo-
ja asiakkaiden tavoittamiseksi. Koska erilaisten palvelujen nakyvyyteen ei
edellisten syiden vuoksi ole panostettu, myos kysynnéan kehittyminen on
ollut hidasta. Syntyvin muna-kana —ongelman ratkeaminen voikin tapah-
tua ainoastaan yritysten aktivoitumisen kautta, jolloin asiakkaiden tietoi-
suus uudenlaisista mahdollisuuksista lisdantyy.

Tietoisuuden lisidmiseen ldheisesti liittyvana tekijana korostui myos luot-
tamuksen rakentaminen asukkaisiin uudenlaisten palvelujen asiakkaina.
Koska asukaspalvelut kytkeytyvat ldheisesti ihmisten yksityisen eldmisen ja
kodin piiriin, palveluntuottajan ja asiakkaan valisen luottamuksen raken-
tumista pidettiin laajasti edellytyksena palvelusuhteiden muodostumiselle
ja sailymiselle. Haastatellut palveluntuottajien edustajat pitivatkin arvolu-
pausten lunastamista ja odotusten ylittamistd olennaisen tarkeédna liiketoi-
minnan menestystekijana, jossa epadonnistumiset erityisesti asiakassuhteen
alkuvaiheessa koettiin kriittisiksi. TAma haaste korostaa kenties selkeim-
min palvelujen markkinoinnin perusnidkokulmaa asiakkaaseen (asukkaa-
seen) subjektiivisesti palvelun kokevana ja arvioivana yksilond — sama pal-
velu merkitsee eri ihmisille eri asioita, ja subjektiivinen laadun kokeminen
edellyttaa riittavaa asiakkaiden yksilollista kohtaamista jokaisessa palvelu-
tapahtumassa.

Yksilolliset laatukokemukset méarittavatkin asukaspalvelusektorin kehit-
tymista. Kiinteistonomistajien nikokulmasta asukkaille suunnatun palvelu-
tarjonnan kehittimisessa merkittavana haasteena ovat asukkaiden erilaiset
tarpeet, toiveet, ja mieltymykset, joiden vuoksi tiettyyn sisélt66n rajautu-
neet palvelut sopivat vain pienelle osalle potentiaalista asiakaskuntaa. Koko
asukaskunnan arvoa silmailla pitden olisikin tidrkeds, ettd tarjolla on erilai-

sia palveluja, joista jokainen voi rakentaa eldmantilanteeseensa sopivan
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palvelukokonaisuuden. Tuottajien ndkokulmasta tilanne on kuitenkin eri-
tyisen ongelmallinen, silld taloudellisesti kannattava palvelutoiminta edel-
Iyttaa riittdvan suurta volyymia tietylla alueella kiinteiden organisointi-,
markkinointi- ja tuotantokustannusten kattamiseksi. Tima haaste korostui
erityisesti senioriasumiskohteiden yhteydessd, joissa yksittdiset kohteet
nihtiin palveluntuottajan kannalta liian pienind yksikkoind kannattavan
palvelutoiminnan yllapitamisessa.

Luottamuksen rakentamisen ndkoékulmasta erityisen tarkedna pidettiin
palveluntuottajan kykya ylittda asiakkaan odotukset erityisesti ensimmaisil-
14 palvelukerroilla, joista syntyvit positiiviset kokemukset nayttavit haasta-
teltavien kokemusten perusteella ruokkivan vahvasti palvelun kéyton jat-
kumista ja positiivisten suositusten antamista asiakkaiden ldhipiirissa.
Esimerkiksi kotisiivouspalveluissa asiakkaiden ensimmaiisen kokeilun kyn-
nysta pidettiin tuottajien nikokulmasta varsin suurena, mutta lihestulkoon
kaikki palvelua kokeilleet olivat jidneet pysyvisti palvelujen asiakkaiksi.
Samoin nettiruokakaupassa luottamuksen rakentaminen nahtiin kriittisena
ennen kaikkea toimitettavien tuotteiden laadun kautta. Koska asiakkaat
eivit paise itse valitsemaan tuotteita hyllystd, parasta ennen —paivayksiin
ja tuoretuotteiden laatuun kiinnitettiin erityistd huomiota. Luottamuksen
rakentaminen on olennaista myo0s jo ennen ensimmaistd palvelukertaa,
jolloin viestinti ja vuorovaikutus potentiaalisten asiakkaiden kanssa nousee
merkittavadn rooliin; potentiaalisille asiakkaille palvelusta rakentuvat odo-
tukset ovat tirkeassa roolissa palvelukokemuksen muotoutumisessa. TAma
kytkeytyy laajemminkin tietoisuuden herédttdmiseen, jossa yrityksilta edel-
lytetdédn entistd vahvempaa panostusta brandinrakentamiseen ja nakyvyy-
teen sosiaalisissa medioissa.

Heterogeenisiin asiakastarpeisiin liittyvien haasteiden ratkaisemiseksi se-
ki isdnnoitsijat ettd kiinteistonomistajat ovat koonneet ymparilleen palve-
luntuottajaverkostoa, joiden palveluja on pyritty tekemaan helposti asuk-
kaiden saataville usein vield asiakasetuhinnoin. Vaikka palvelumahdolli-
suuksia ei ole vield hyodynnetty laajasti, on sdhkéisten kanavien kautta
tarjottavien palveluvalikoimien kehittaminen nousemassa keskeiseksi asu-
kaspalveluliiketoiminnan elementiksi. Onkin odotettavissa, ettd sahkoisten
palvelukanavien kautta tarjottavat palvelut integroituvat tulevaisuudessa
yha tiiviimmiksi palvelukokonaisuuksiksi. Niiden kehittyminen edellyttaa
kuitenkin tiivista palveluja koordinoivien ja tuottavien tahojen valistd vuo-
rovaikutusta ja toimintojen yhdistdmistd, sekd myos asiakkaiden kanssa
kdytdvan vuorovaikutuksen kehittdmista entistd vahvemmin kaksisuuntai-
seksi. Tdssa yhteydessd my0s sosiaalisten medioiden merkitys tulee kasva-
maan, mahdollistaen asumisyhteis6jen jasenten keskindisen vuorovaiku-

tuksen ja palvelujen tuottamisen kaupallisten palvelujen rinnalla.
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Asukaspalvelujen kysyntéan liittyen myds julkisen sektorin paztoksilla on
vaikutus kysynnidn kehittymiseen. Kautta linjan verovihennysoikeuden
piiriin kuuluvat palveluntuottajat pitivat vahennysoikeutta kriittisen tar-
kedna markkinoiden kehittymiselle. Kysynnan kasvamisen kannalta asu-
kaspalvelujen ylla leijuukin suuria kysymysmerkkejd, silld kotitalousvihen-
nysta supistettiin vuodelle 2012, ja keskustelut sen poistamiseksi jatkuvat.
Verovidhennysoikeuden poistuminen voikin pahimmassa tapauksessa pois-
taa tdrkeitd edellytyksia tiettyjen asukaspalvelujen kehittamiselts, ja samal-

la lisdtd harmaan talouden merkitysté arjen helpottamisessa.

Litketoiminnan organisoinnin haasteet

Heterogeeniseen kysyntddn liittyen yksi liiketoiminnan organisointiin liit-
tyva keskeinen haaste kytkeytyy kohdetason palvelutarjontaan ja ansainta-
logiikan rakentamiseen seki kiinteistonomistajan ettd palveluntuottajan
kannalta kannattavalla tavalla. Nykytilanteessa asiakkaat eivét ole haluk-
kaita maksaa palvelujen kustannuksia vastikkeissaan, erityisesti silloin kun
palvelutarjonta on suppeaa eiki palveluja tarvita usein. Toisaalta palvelun-
tuottajille yksittdiset kohteet muodostavat liian pienen yksikon riittavien
asiakasmaiirien saavuttamiseksi, minkd wvuoksi palveluntuottajat eivit
useinkaan ole halunneet lahted kohdetason konsepteihin esimerkiksi se-
nioriasumisessa ilman kiinteistonomistajan ja/tai asukkaiden sitoutumista
kustannusten kattamiseen. Tahdn vastakkainasetteluun kétkeytyykin moni-
en haastateltavien kysymys asukaspalvelujen “pihvistd”: missa piilee asu-
kaspalvelujen taloudellinen kannattavuus joka motivoisi uusien palvelu-
mallien kehittimiseen. Palvelujen tuottamisen kustannusten kattaminen
onkin keskeinen kysymys palvelumallien kehittymisessa ja siind, miten tuo-
tantokustannukset ja palvelujen koordinointivastuu voidaan jakaa kannat-
tavasti kiinteistonomistajien ja palveluntuottajien kesken asiakkaan kan-
nalta toimivalla tavalla.

Asukkaan nouseminen keskeiseksi liiketoiminnan asiakkaaksi asettaa
my6s merkittdvid haasteita yritysten toiminnalle. Koska kiinteistonomista-
jat, isdnnoitsijat ja kiinteistopalveluyritykset ovat tottuneet hahmottamaan
liike- ja asiakassuhteitaan yritystenvélisessd toimintaympéaristossd, on ku-
luttaja-asiakkaiden kanssa toimiminen haastavaa. Erityisesti erot korostu-
vat asiakkaiden kanssa kiytavissd vuorovaikutuksessa. Siind missi yritys-
ten vilisia suhteita leimaa jossain maarin selkedmpi rationaalisuus ja suu-
rempien sopimuksellisten kokonaisuuksien yhteisiin kaytant6ihin ja palve-
lutoimintaan liittyvd johtaminen, kuluttajien kanssa kiytava vuorovaikutus
on luonteeltaan ajallisesti lyhytaikaista, suurille joukoille raatéloitya ja eri-

tyisesti viestinnéan osalta vihemmén henkilokohtaista. My6s palvelutapah-
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tumissa vastavuoroisuus on usein vahaisté yrityksen palveluprosessien oh-
jatessa molempien osapuolten toimintaa. Kumpikin edellyttda omanlais-
taan tapaa organisoida palvelutoimintaa, mika korostui erityisesti kiinteis-
topalveluntuottajien haastatteluissa.

Yhdessd nimai haasteet kulminoituvat siihen, etti alan perinteisten toimi-
joiden (rakennusliikkeet, kiinteistonomistajat) ydinliiketoimintaan ei, aina-
kaan naiden haastattelujen perusteella, ndhda kuuluvan asukkaiden aktii-
vinen palveleminen. Perustajaurakoitsijoiden liiketoiminnassa asiakaskoh-
taaminen liittyy asunnon myyntiin ja sen ympérille rakennettuihin asiakas-
ta helpottaviin palvelutoimintoihin kuten rahoitusmallien tarjoamiseen ja
kaytonopastukseen (tukipalvelut). Kiinteistonomistajien sijoitusarvon ke-
hittdminen ja sen kautta hahmottuva liiketoiminta rakentuu tukemaan
asukkaita asunnon 16ytamisessa ja erilaisten asuntoon liittyvien vilittomien
ongelmien ratkaisemisessa. Isdnndinti- ja kiinteistopalveluyrityksissa puo-
lestaan palvelujen asiakkaina pidetdédn ennen muuta kiinteistGjen omistajia,
joille hallinnon ja yllapidon palveluja tarjotaan ilman suoraa palvelusuhdet-
ta asukkaiden kanssa. Siten kentdn erilaiset intressit ja niitd toteuttavat
liiketoimintamallit ovat monissa suhteissa erillisia asukaspalvelujen tuot-
tamisesta, ja eroavat logiikaltaan selkeisti asukkaan tarpeet keskioon aset-
tavasta palvelutoiminnasta. Asiakaskeskeisen ajattelun puuttuminen hidas-
taakin monessa yrityksessd palvelujen kehittymista ja ylipddtdan laadun
parantumista, ja yllapitda kiinteistoalan heikkoa mainetta palveluja tarjoa-
vana toimialana.

Haastatteluissa tunnistettuja mahdollisia ratkaisuja liiketoiminnan orga-
nisoimisen ongelmiin ovat ainakin tiiviimmat yritystenvaliset yhteistyosuh-
teet, palveluntuottajaverkostojen rakentaminen suurempien asiakasmasso-
jen saataville, ja yksittdisten palvelutoimintojen tehokkuuden ja asiakas-
keskeisyyden kehittdiminen. Ensimmaiiseen liittyen senioriasumisessa ja
ikddntyneiden palveluasumisessa on lukuisia esimerkkeja rakennuttajan ja
/ tai kiinteistonomistajan seki palveluntuottajan vilisesti yhteistyosuhtees-
ta, jossa aktiivinen yhteisty0 ja yhteinen ongelmanratkaisu on mahdollista-
nut paitsi palveluntuottajan tehokkaan toiminnan asumisen rajapinnassa
(esim. tilaratkaisut), myos taloudellisesti kannattavan toiminnan kummal-
lekin osapuolelle.

Mikili ei rajoituta vain ikdantyneille suunnattujen asumisratkaisujen tar-
kasteluun, eri palveluntuottajista koostuvan palveluverkoston rakentami-
nen suurempaan kiinteistomassaan nayttadkin olevan paras vaihtoehto
pienten yksikkokokojen ja heterogeenisen kysynnén asettamiin haasteisiin.
Esimerkiksi kiinteistonomistaja tai isdnnoitsija voi koota erilaisia palveluja
yhteen koko asukaskunnalleen tarjottavaksi, jolloin yksittdisten palvelun-

tuottajien ulottuvilla on riittdvan suuri potentiaalinen asiakaskunta, ja
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asukkaille on tarjolla riittivin suuri maira erilaisia palveluvaihtoehtoja
yksil6llisten tarpeiden tyydyttimiseksi. Malli ei tarjoa palvelujen jatkuvaa
lasndoloa kussakin kohteessa, vaan antaa asukkaille joustavan mahdolli-
suuden tilata erilaisia palveluja tarpeiden mukaan suoraa palveluntuottaji-
en kanssa. Palveluverkostoa koordinoivalle taholle malli on kevyt, ja voi
tulevaisuudessa antaa koordinaattorille mahdollisuuden palvelujen vilit-
tamiseen kautta syntyvaan ansaintaan.

Yksittdisten palvelujen kohdalla liiketoiminnan kannattavuus perustuu
riittavien asiakasvolyymien saavuttamiseen ja sitd kautta rakentuvaan toi-
minnan tehokkuuteen. Téssd kehittyneiden sihkdisten toiminnanohjaus-
jarjestelmien merkitys nayttda korostuvan, niiden mahdollistaessa moni-
mutkaisten tuotantoprosessien tehokkaan koordinoinnin sekd yrityksen
sisdisen ja asiakkaiden suuntaan kaytdvdn vuorovaikutuksen perinteisia
henkilovetoisia kanavia huomattavasti tehokkaammin. Monien palvelun-
tuottajien toiminnan taustalla olikin jo varsin pitkille kehittynyt jarjestel-
ma4, ja jo hyvin pienimuotoisessa liiketoiminnassa néaiden jarjestelmien ke-
hittAmistd pidettiin tdrkednd. Toiminnanohjausjarjestelmad voi myds
edesauttaa asiakasldahtoisyyden kehittymista, silld se mahdollistaa aiempaa
monipuolisemman tiedon hy6dyntdmisen asiakkaiden palvelemisessa. Toi-
saalta se voi my0s rajoittaa asiakaspalvelun yksil6llisyytta, minka vuoksi
jarjestelmien kehittimisessd on otettava huomioon asiakkaan palveluko-

kemuksen kannalta keskeisimmat osa-alueet.

2.5 Nakokulmat asukaspalvelujen kehittymiseen

Tassd luvussa on tarkasteltu muuttuvaa asumissektoria ja erityisesti sen
ymparilla kasvavaa palvelukirjoa. IThmisten kodin ja piivittdisen toiminnan
ympdérille rakentuva kokonaisuus on nousemassa yha vahvemmin leimaa-
maan tulevaisuuden asumisen liiketoimintaa, edellyttden yrityksilta nykyis-
ta vahvempaa otetta palvelukeskeisen liiketoiminnan kehittdmiseen ja asi-
akkaiden palvelemiseen. Timai ei merkitse sitd, ettd perinteiset toiminnot
katoavat; kiinteistonomistus ja ylldpito sidilyviat asumiseen liittyvan liike-
toiminnan ytimessa. Muutos liittyykin ensisijassa sektorin laajentumiseen
— perinteisten toimijoiden ja roolien rinnalle ilmestyy uusia, innovatiivisia
toimintamalleja ja toimijoita, jotka haastavat alan perinteiset toimijat

muuttamaan ainakin joitakin vakiintuneita toiminta- ja ajattelumallejaan.
Vasta nousemassa oleva asukaspalvelujen kentta (asumisen FM) rakentuu

asumisen ydinpalvelun, kodin, ymparille, joka toimii ihmisten paivittdisten

elaiménkaarien keskipisteena. Sen ympdrille rakentuu joukko perinteisia
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tukipalveluja, jotka mahdollistavat ihmisten toiminnan asunnoissa seka
lahiymparistoissd. Ndiden ympairille kehittyvat erilaiset asukaspalvelut,
jotka tukevat asukkaita erilaisissa toiminnoissa ja eldmaéntilanteissa, ja
mahdollistavat siten yritysten nakokulmasta “lisdarvon” syntymisen asu-
miskonseptien yhteydessd. Tama ndkokulma asumiseen on holistinen ja
keskittyy ihmisille, asukkaille, yksilGille syntyvadn arvoon, ja yritysten roo-
liin tdssd kokonaisuudessa. Kiinteistéjen omistajilla onkin ydinpalvelun
tuottajina keskeinen rooli uudenlaisten palvelumahdollisuuksien kehitt&ji-
ni ja muovaajina.

Nykytilanne asettaa merkittavia haasteita uusien asukaspalvelumallien
kehittamiselle. Uutena liiketoiminta-alueena yrityksillai on vain niukasti
kokemuksia asukkaille tarjottavien palvelujen tuottamisesta ja paketoimi-
sesta yhteen asumisen kanssa. Myos asiakasymmarrys on vasta rakentu-
massa, minkd vuoksi arvolupausten rakentaminen ja niiden viestiminen
asukkaiden suuntaan on ollut vajavaista. Vaikka nykyiset palvelukonseptit
ovat loytaneet liiketoiminnallisesti kannattavia ja kasvupotentiaalin omaa-
via toimintamalleja, liittyy liiketoimintamallien kehittdmiseen vield monia
kysymysmerkkeja muun muassa kannattavuuden ja volyymien seki yhteis-
tyomallien nakokulmista.

Ratkaisemattomia kysymyksia liittyy my6s asumisliiketoiminnan perin-
teisten toimijoiden strategisiin valintoihin ja liiketoimintaympariston tule-
vaisuuteen. Tutkimuksessa haastateltujen alan johtajien nikemykset heijas-
televat kehitystd, jossa palvelujen tuottamisen, palvelusisiltGjen koor-
dinoinnin seka asuntojen tuottamisen ja hallinnan toiminnot etsivit uusia
muotoja. Talloin ydinliiketoiminnan uudelleenmaarittely esimerkiksi asi-
akkaille syntyvien arvojen ndkokulmasta saattaa luoda uutta pohjaa tule-
vaisuuden liiketoiminnan rakentamiselle. Asiakkaan kannalta yhtenédisem-
pien palvelukonseptien ja —liiketoimintamallien kehittiminen edellyttdakin
yrityksilta kykya integroida erilaisia toimintoja nykyistd paremmin, seka
kykya katsoa toimialarajojen yli palvelujen kehittdmisen aikana uusien,

toimivien kiytantojen 10ytdmiseksi ja vahvistamiseksi.
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3 ASUKASPALVELUJEN KEHITTAMI-
NEN - Palveluntuottajan roolit palve-
lutuotannossa ja mahdollisuudet
palvelujen kehittamiseen

3.1 Tausta, tavoitteet ja toteutus

Tutkimuksen viimeisessd osassa keskityttiin palveluliiketoiminnan asiakas-
lahtoisyyteen sekd palvelujen kehittdmisen systematiikkaan asukaspalvelu-
jen kontekstissa. Uudella liiketoiminta-alueella ymmarrys asiakkaiden tar-
peista on viela puutteellista, ja kehittdmista ohjaavia aikaisempia kokemuk-
sia asukkaiden palvelemisesta on vihan. Luvussa 2 kuvattuihin haasteisiin
perustuen yritysten kehitystoiminnan haasteena onkin rakentaa tehokkaat
ja asiakasldhtoiset toimintamallit uusien palvelujen taustalle, erityisesti kun
kaytettavissa on vain vihan omia ja muiden toimijoiden aikaisempia koke-
muksia asukaspalvelujen kehittamisesta ja tuottamisesta.

Vaikka aikaisempi palvelujen markkinointiin ja kehittdmiseen liittyva tut-
kimus tarjoaa hyvit lahtokohdat aiheen tarkastelemiseen, ei aiheen ympa-
rille ole vield muodostunut vahvaa konsensusta akateemisessa keskustelus-
sa. Osin tdma johtuu siit4, ettd tutkimukset ovat lahteneet liikkeelle hyvin-
kin erilaisista lahtokohdista ja tavoitteista, hyodyntéen toisaalla tuoteteolli-
suudessa kehitettyja innovaatiojohtamisen malleja samalla, kun toiset ovat
keskittyneet palvelujen erityispiirteiden korostamiseen innovaatioiden yti-
messi (ks. Gallouj & Savona, 2010). Merkittavana syyna aikaisempien tut-
kimustulosten moniselitteisyyteen on myos kontekstisidonnaisuus, joka on
ollut vahvasti leimallista palvelujen tutkimukselle; valtaosa tutkimuksista
on toteutettu yrityspalvelujen kontekstissa (esim. teollisuuden palvelut,
konsultointi, rahoitus ja vakuutuspalvelut), ja iso osa juuri kuluttajapalve-
luihin keskittyvistd tutkimuksista on keskittynyt pankki- ja vakuutuspalve-
lujen seka vihittdiskaupan palveluihin, joiden suora hyodynnettavyys asu-

kaspalvelujen kontekstissa on epavarmaa (Droege et al., 2009).
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Sen vuoksi tutkimuksen tavoitteena on kuvata palvelujen ominaispiirteita
juuri asukaspalvelujen kontekstissa, ja tarkastella erilaisia kehitysprosesse-
ja sekd niiden onnistumiseen vaikuttaneita tekijéita empiirisen tutkimusai-
neiston sekd aikaisemman tutkimuksen valossa. Tutkimusta ohjaavat seu-

raavat tutkimuskysymykset:

TK 1: Millaisia asukaspalvelukonseptit voivat olla ja miten yri-

tykset tukevat asukkaiden arvonluontia niiden kautta?

TK 2: Miten yritykset ovat kehittineet uusia asumiseen liittyvia

palvelukonseptejaan?

TK 3: Mitka tekijdt ovat vaikuttaneet yritysten valintothin pal-

velujen kehittamisessd?

Kaytdnnon kannalta tutkimus auttaa yrityksia vastaamaan markkinoiden
muutoksiin. Vdeston ikdantymisen lisdksi my6s yhteiskunnalliset sekéd ku-
lutustottumuksiin liittyvat muutokset ovat herédttineet ainakin osan toimi-
joista pohtimaan liiketoimintansa luonnetta entista palvelu- tai asiakaskes-
keisemmin. Ajatustavan muutoksen haasteena ovat kuitenkin alan perintei-
set toimintamallit, joissa tilojen tuottamisen, yllipidon ja hallinnoinnin
toiminnot ohjaavat edelleen liiketoimintaa sekd palvelutuotannon ettd uu-
sien konseptien kehittamisen nidkokulmasta. Tietoisuus taloudellisen toi-
minnan luonteen muuttumisesta on kuitenkin vahvistunut, kun palveluista
on tullut merkittdava osa aikaisemmin tuotekeskeisten yritysten liiketoimin-
taa (ks. Normann, 2001; Prahalad & Ramaswamy, 2004). Tama trendi ni-
kyykin yha vahvemmin liiketoiminnan korostuneessa palvelukeskeisyydes-
sd, jossa arvo syntyy ennen kaikkea asiakkaan toiminnassa yritysten roolin
muuttuessa asiakkaiden toimintaa tukevaksi ja mahdollistavaksi (Grénroos,
2011; Vargo & Lusch, 2004, 2008).

Asumisen fyysisen tuotannon ympdérille onkin nopeasti rakentumassa uu-
sien palvelujen ja liiketoimintamallien verkosto (ks. luku 2), jonka kehitta-
misestd ja tuottamisesta vastaavat yhd useammin alan ulkopuoliset toimi-
jat. Muutos vaikuttaa tapaan, jolla perinteiset toimijat kuten rakennusliik-
keet ja kiinteistonomistajat uudistavat liiketoimintaansa. Téta taustaa vas-
ten tutkimuksen viimeiseni ja soveltavana tavoitteena on tuottaa kiytin-
non suosituksia palvelujen kehittdmisen organisoimiseen ja toteutukseen

entistd dynaamisemmalla asumissektorilla:

TK 4: Miten yritykset voivat tarkastella kehitystoimintaansa

asukaspalvelujen kontekstissa ja kehittaa sitdi edelleen?
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Seuraavaksi tutkimuksen tuloksia tarkastellaan kahdessa osassa: Ensin
tarkastellaan erilaisia asukaspalveluja ja niihin liittyvaa vuorovaikutusta ja
arvonluontia yrityksen ja asiakkaan valilla. Sen jdlkeen syvennetdin palve-
lujen kehittdmisen systematiikkaa ja menestystekijoitd aikaisemman tutki-
muksen sekd empiirisen aineiston avulla. Ensin kuitenkin lyhyt katsaus

tutkimuksen toteutukseen ja empiiriseen aineistoon.

3.2 Tutkimuksen aineisto ja tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena (Yin, 2003), jossa
tarkasteltiin kahdeksaa asumiseen liittyvaa palvelukonseptia ja niiden ke-
hittymisen vaiheita. Tapaukset edustavat erilaisia palvelumalleja sdahkoisis-
t4 palveluista tydvoimavaltaisiin seki asumista ja palveluja yhdistéviin kon-
septeihin. My0s toimijat case-konseptien taustalla edustivat laajaa toimija-
joukkoa alan perinteisistid toimijoista (kiinteistonomistus, isannéinti, kiin-

teistopalvelut) ulkopuolisiin palveluyrityksiin (taulukko 2).

Taulukko 2 Tutkimuksen empiiriset case-konseptit

Case  Yrityksen toimiala Palvelukonsepti

A Isanndintiyritys Asukkaiden sédhkoinen tieto- ja palvelukanava
(myos isdnnodinnin tietokanava)

B Rakennusliike Asukkaiden sdhkoinen tieto- ja palvelukanava

C Kauppa; logistiikka Ruokaostosten kotiinkuljetus

D Logistiikka Ruokatarvikkeiden sekd muiden palvelujen kotiin-
kuljetus

E Kiinteistopalvelut Kotisiivouspalvelu

F Kiinteistonomistaja Asukkaalle helposti tilattava remonttipalvelukon-
septi (valmiit sisustusratkaisut)

G Kiinteistonomistaja Erilaisia palveluja asukkaille tarjoava asuinkortteli-
kokonaisuus

H Asumispalvelu Asumiskonsepti lyhytaikaiseen asumistarpeeseen

valinnaisin palveluin

Tutkimusaineisto kerittiin haastattelemalla palvelujen kehittdmisesta vas-
tanneita avainhenkil6itd kussakin kehittdmiseen osallistuneessa organisaa-
tiossa. Yhteensd haastatteluja tehtiin 20; osassa haastatteluista oli 1ldsna
useampia yrityksen edustajia, ja osaa haastateltiin tutkimuksen aikana use-
ammin kuin kerran — kaikkiaan haastateltavia oli yhteensa 21. Haastatte-
luissa kaytiin 1api palvelun yleispiirteet ja tuottamisen tavat, seka palvelun
kehittdmisen keskeiset vaiheet. Edellisessd keskityttiin erityisesti siihen,
miten palvelua tuotetaan asiakkaille. Jalkimmaisessa keskityttiin kehitté-
misen systematiikkaan ja valintoihin, kédytettyihin resursseihin ja polkuun,

jonka kautta uusi palvelukonsepti 16ysi yrityksessd muotonsa.
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Empiirisen aineiston lisdksi tutkimusosuus perustui kattavaan, koko
hankkeen ajan jatkuneeseen kirjallisuustutkimukseen, jossa palvelujen ke-
hittdmiseen, palvelu- ja asiakasldhtoisen toimintalogiikaan, seki innovaati-
oihin liittyv&4 tutkimustietoa keréttiin ja analysoitiin suhteessa tutkimuk-
sen tavoitteisiin ja empiirisestd aineistosta nouseviin havaintoihin. Tahin
peilaten empiiristd aineistoa analysoitiin kahdessa osassa, joista ensiksi

keskityttiin asukaspalvelujen arvonluontiin.

3.3 Asukaspalvelut arvonluonnin ndkokulmasta

Tutkimuksen ensimmaiisend tavoitteena oli selvittdd erilaisten asukkaille
tarjottavien palvelukonseptien ominaisuuksia. Raportin toisen luvun perus-
teella asumista ympéaréivien FM-palvelujen kenttd on varsin monipuolinen
ja —ulotteinen, siséltden erilaisia palveluja joita tuottavat isdnndéitsijat, kiin-
teistopalveluyritykset seka kiinteistalan ulkopuoliset palveluntuottajat.
Namai erilaiset palvelukonseptit rakentuvat hyvin erilaisten tekijoiden va-
raan, ja nayttaytyvat asiakkaille erilaisina arvolupauksina, sisélt6ina ja ar-
vonluontiprosesseina. Kun liiketoiminnan fokus siirtyy lisiksi selvemmin
asukaskeskeisen arvonluonnin ndkékulmaan, on tarkedi tunnistaa erilaisia
mahdollisuuksia asiakkaiden arvonluonnin tukemiseen asukaspalvelujen
kautta.

3.3.1 Palvelukeskeinen logiikka

Palvelukeskeisen ajattelutavan vahvistuminen ja asiakaskeskeisyyden ko-
rostuminen liittyy ndkemyksiin liiketoiminnan keskeisten menestystekijoi-
den muutoksesta viimeisten vuosikymmenten aikana. Kiihtyvd muutos te-
ollista massatuotantoa ja tehokkuutta korostavasta liiketoiminnasta kohti
yksilollisid palvelusisiltdja on nostanut esiin tarpeen taloudellisen toimin-
nan uudenlaiselle hahmottamiselle (Normann, 2001; Vargo & Lusch,
2004). Sen taustalla vaikuttavat vahvasti muun muassa globalisaatio, yri-
tysten verkottuminen sekd asiakkaiden tiedon, aktiivisuuden ja vaikutus-
mahdollisuuksien kasvaminen (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Tdméin
seurauksena yritysten ja asiakkaiden toiminta erilaisten tarjoamien tuotta-
misessa linkittyy ja monimutkaistuu, ja asiakkaiden ulottuvilla olevat vaih-
toehdot lisddntyviat mahdollistaen aikaisempaa yksiléllisempien palvelusi-
séltojen saavuttamisen ja arvon syntymisen.

Palvelukeskeinen logiikka tai ndkokulma (engl. service-dominant logic)
on noussut viime vuosina keskeiseksi viitekehykseksi, jonka kautta talou-
dellista toimintaa on tarkasteltu aikaisempaa tasapainoisemmasta, yrityk-

sen ja asiakkaan vélista vuorovaikutusta korostavasta ndkdkulmasta (Vargo
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& Lusch, 2004). Siina yritys ei yksipuolisesti luo arvoa asiakkailleen tuotan-
toprosessiensa kautta, vaan arvo syntyy yrityksen ja asiakkaan vilisessi
yhteistyOssd, jonka ldhtokohtana on yrityksen tarjoama arvolupaus ja asi-
akkaan aktiivinen toiminta arvon synnyttdmisessé ja kokemisessa (Vargo &
Lusch, 2008). Fokus siirtyykin yrityksen prosesseista asiakkaan toimin-
taan; arvo syntyy asiakkaan piivittdisessd toiminnassa asiakkaan tehdessd
erilaisia asioita itselleen hy6dyntden omia resurssejaan seka itsedan ympé-
roivien yritysten tarjoamia tuotteita ja palveluja (Gronroos, 2006). Arvo on
siis jotain, mikd syntyy kaytossi, tekemisessd, sen sijaan ettd se olisi omi-
naisuutena esimerkiksi tuotteissa, tavaroissa tai teknologioissa. Asukaspal-
velujen kannalta keskioon nousee siten ihmisten paivittdinen toiminta eri-
laisine sisdltoineen, kodin askareista vapaa-ajan toimintoihin, kaupassa
kidymiseen ja “elamiseen” ylipaatdan. Tassd kontekstissa yritysten tehtava-
nd on tukea asiakkaiden piivittdistd toimintaa tarjoamiensa palvelujen
kautta (vrt. Gronroos, 2008).

Kaytdnnossa palvelukeskeisen ajattelun ytimessd onkin dualistinen néa-
kemys toisaalta asiakkaan osallistumisesta yrityksen tuotantoprosessiin, ja
toisaalta yrityksen osallistumisesta asiakkaan arvon luomiseen (Grénroos,
2011). Yrityksen nakokulmasta asiakas osallistuu tuotantoprosessiin, jonka
tavoitteena on asiakkaan arvonluonnin tukeminen. Asiakkaan nakokulmas-
ta yritys tai yritykset osallistuvat hdnen arkeensa erilaisin tavoin, mahdol-
listaen erilaisten arjen paamaiirien saavuttamisen. Niin ollen toiminnan
asiakasldht6isyyden ja uusien palvelujen kehittimisen kannalta yritysten on
kyettava hahmottamaan toimintaansa kahdessa suhteessa: toisaalta siina,
millaisen palvelun kautta he pystyvét tukemaan asiakkaidensa toimintaa
parhaiten, ja toisaalta siind, miten asiakkaat osallistuvat parhaalla mahdol-

lisella tavalla palvelun tuottamisen prosessiin.

3.3.2 Erilaiset asumisen palvelukonseptit ja yritysten rooli ar-
vonluonnissa

Palvelukeskeisen logiikan ndkokulmasta voidaan tarkastella, millaisia vuo-
rovaikutussuhteita yritysten ja asiakkaiden vililla on, sekd millaisia rooleja
palveluntuottajat voivat uusilla palveluillaan ottaa suhteessa asiakkaisiinsa.
Kiinteistonomistajien, isinndinnin ja erilaisten palveluntuottajien konsep-
tien kartoittaminen paljasti kolmentyyppisia palveluja konseptin asiakkaal-
le tuottaman arvon perusteella:

- palvelualustat
- yksittdiset palvelukonseptit
- kokonaisvaltaiset asumispalvelukonseptit.
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Ensimmaéiseen ryhmaan kuuluvat sdhkoisen kanavan vilitykselld asukkaille
tietoa tarjoavat palvelut (konseptit A ja B). Niiden kautta asiakkaat saavat
asumiseen liittyvda tietoa toisaalta kiinteistOstd, sen toiminnasta ja yllapi-
dosta, ja toisaalta asukkaille tarjolla olevista palvelumahdollisuuksista. Tie-
tokanavapalvelujen tarkoituksena on auttaa asiakasta asumiseen liittyvien
ongelmien ratkaisemisessa, mutta konseptien suhde asiakkaaseen on pas-
siivinen — asiakas hyodyntda kanavan tarjoamia tietoja ja mahdollisuuksia
omassa toiminnassaan padasiassa ilman yrityksen tarjoamaa aktiivista tu-
kea. Tassd mielessd my0s perinteiset asumiskonseptit voidaan mieltda kuu-
luvaksi tdhdn ryhméiin; asunnot toimivat nettiportaalien tapaan alustoina
asukkaiden paivittdiselle toiminnalle. Yritysten arvolupaukset palvelualus-
takonsepteissa heijastavat mahdollisuuksien tarjoamista, kuten eréddssa

haastattelussa tuotiin esiin:

“Mut edelleen siin on niin, ettd se lopullinen, me ei pakoteta mihin-
kdadn nditten palvelujen kdyttoon, tad on vaan mahdollisuus, eli se
asiakas sit itse pddttdd, et haluaako hdn ottaa X:n siivouspalvelun
Jja tekee X:n kanssa sit suoraan siivoussopimuksen, ja se ldhtee sitd
kautta purkautuu. Me vaan tarjotaan tdd mahdollisuus...” (case B)

Yksittdiset palvelukonseptit kasittavat esimerkiksi edella kuvattujen tieto-
kanavien kautta saatavilla olevia palveluja yksittdisind konsepteina, joiden
kautta asiakkaalle syntyy konkreettista arvoa yrityksen toiminnan kautta
erilaisissa palveluprosesseissa (konseptit C, D, E ja F). Samalla yrityksen
rooli muuttuu tietokanavapalveluihin verrattuna passiivisesta palvelualus-
tan tarjoamisesta aktiiviseksi asiakkaan toiminnan helpottajaksi tai tukijak-
si. Esimerkiksi kotisiivous, e-ruokakauppapalvelu ja remonttipalvelu ovat
esimerkkeji yksittdisistd palvelukonsepteista, joissa yrityksen palvelukon-
septi tekee jotakin konkreettista asiakkaan puolesta. Haastatteluissa asiaa

tarkasteltiin muun muassa itsepalvelunakokulman kautta:

“Koska asiakas ei osaa ldhtee miettimddn sitd, se ei osaa ikddnku
vaihtaa omaa atkaansa rahalliseksi jos kerran ois tdlla tavalla ndin.
Vaan se kokee ettd hdn kokee sen hyédyn kun hdn itse kdy sen teke-
mdssd niin se on se hyoty siind. On valmis tekemddn sen kun helpot-
taa vaan eldmddnsd. Mut yhd enemmdn mda uskon et tulee niit thmi-
sid, jotka haluaa helpottaa sitd omaa eldmddnsd.” (Case C)

Palvelukeskeiseen nakokulmaan tukeutuen haastatteluissa korostettiin
helppoutta palveluprosessin lisiksi my6s asiakkaan kokemuksissa, jonka

kautta palvelun arvo viime kadessa méarittyy:

“Et yhella asialla aatella se konkreettinen, prosessinomainen lapi-
kdynti, niin se on tehty asiakkaalle helpoks, mut sitten toisena asia-
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na vois aatella sitten tdmmonen, se mielikuva ja kokemus, miten se
muodostuu, niin se on toinen asia et se tulee helpoks...” (Case F)

Viimeisend ryhmand haastatteluissa tunnistettiin kokonaisvaltaiset asu-
mispalvelukonseptit (G ja H), joissa yritys on koonnut asumisen rinnalle
palveluvalikoiman, joka on olennainen osa asukkaan saamaa arvokokemus-
ta. Kokonaisvaltaiset ratkaisut yhdistdvat asumiseen erilaisia yksittdisia
palvelukonsepteja, joihin liittyva "lisdarvo” asiakkaalle on yrityksen tarjoa-
ma tieto, tuki ja palvelujen koordinointi asiakkaan kannalta hyodyllisella
tavalla. Siten asiakkaiden on mahdollista saada omiin tarpeisiinsa raitaloi-
tyja ratkaisuja tarpeiden ja elaméntilanteiden mukaan. Konseptien arvolu-
pauksena onkin olennaisesti elamisen helppous, jota yritys erilaisin tavoin
aktiivisesti edistaa:

2»

. ajatuksena on se ettd joustavoitetaan sitd asiakkaan, mahdolli-
suutta, varata se asunto tai asua siind asunnossa. Ja, tarjotaan
myos sille asiakkaalle palvelua - - olennaist on se ettd, asiakas mak-
saa meille palvelut yhdelld, laskulla elikkd ne ei oo el tuu eri suuruis-
ta laskuja meille tosin tulee tietenki tosi monesta suunnasta sithen
samaan kohteeseen ja siihen liittyen eli me ollaan tdllinen kokoaja
sielld, asiakkaalle on helppo ostaa se, pyritddn sithen...“ (case H)

Kokonaisvaltaiset
asumispalvelukonseptit

Yksittéiset palvelukonseptit

Palvelualustat

Asiakas vastaa Yritys tuottaa Yrityksen ja asiakkaan
yhteistyd

Kuva 3. Asumisen palvelukonseptien kolme tasoa ja yrityksen roolit arvon
luonnissa

Edelld kuvatut kolme palvelutyyppid on kuvattu kuvassa 3. Kuhunkin pal-

velutyyppiin liittyvat erilaiset periaatteet sen suhteen, miten arvo syntyy

yrityksen ja asiakkaan vuorovaikutuksessa. Tilla tavoin hahmotettuna eri-
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laiset asumiseen liittyvit palvelukonseptit kuvastavatkin erityisesti palve-
luntuottajan ja asiakkaan viliseen suhteeseen liittyvid eroja. Palvelujen
tuottamiseen ja arvonluontiin liittyykin ainakin kolme erilaista roolia, joka
yrityksen toiminnalla on asiakkaan arvonluonnissa:

- fasilitaattorin rooli
- tuottajan rooli
- koordinaattorin rooli.

Ensimmaiselld tasolla palveluntuottajalla on vain fasilitoiva rooli asiakkaan
vastatessa arvon luonnista itselleen (tuottaja) ja erilaisten palvelusuoritus-
ten keskindisestd sovittamisesta arjen rytmeihin (koordinaattori). Fasili-
taattorina yrityksen toiminta rakentuu edellytysten luomiseen palvelupro-
sessille; esimerkiksi e-palveluportaalien tapauksessa yritys rakentaa kana-
van, jonka kautta asiakas 16ytda itselleen hyodyllistd tietoa asumisesta ja
erilaisista palvelumahdollisuuksista. Samalla tavoin perinteisti tuotteiden
myyntid, kuten asuntotuotantoa ja —kauppaa, voidaan tarkastella yrityksen
fasilitoivan roolin kautta, koska yrityksen prosessit luovat toiminnan mah-
dollistavan tai toimintaa tukevan palvelualustan. Kehittdmisen kannalta
fasilitaattorin rooliin perustuvissa palvelukonsepteissa on tarkedd palvelu-
alustan kaytettavyys asiakkaan kannalta. Esimerkiksi tietokanavapalveluis-
sa keskeiseksi nousee palvelualustan toimivuus ja tiedon helppo saavutetta-

vuus, jonka kautta asiakas saa tarvitsemansa tiedon ja tuen vaivattomasti:

2

.. mutta pitdd miettid ettd taloyhtiéissd asuu hyvin monenikdisid
thmisid - - just sen takia kaikki tda visualisointi ettd kaikki ymmdr-
tdisi sen ettd mitd tdn taustalta voi loytyd, se on rakennettu niin
simppeliksi, ettd se osaa mummokin kdyttdd sitd et se et voi olla sel-
lainen ettd tarviit jonkun insinéorin koulutuksen ennen kuin osaat
loytdd sieltd dataa.” (case A)

Yksittidisten palvelukonseptien tasolla palveluntuottajat omaksuvat fasili-
taattoriroolin lisdksi my0s tuottajaroolin, heiddn ottaessa vastuun tiettyjen
palveluprosessien suorittamisesta resurssien organisoinnin lisdksi. Asiak-
kaan roolina on niin ollen vastata eri palvelusiséltéjen keskindisestd koor-
dinoinnista omassa toiminnassaan. Tuottajan roolissa yrityksen toiminta
ottaa aktiivisessa mielessd vastuun passiivisten resurssien muuttamisesta
hyodylliseksi lopputulokseksi; tutkimuksen tapauksissa esimerkkeja tasta
toiminnasta ovat kodin siivous, ostosten keraily ja kuljetus, sekd asunnon
remontointi. Ndiden osalta tdrkednd pidettiin palvelun asiakkaalle tarjoa-
man hyodyn tarkastelemista suhteessa palvelun kustannuksiin ja itsepalve-
luna tuottamisen vaivaan. Kriittisend pidettiinkin arvolupauksen oikeaa
muotoa ja sisdlt0d, ja toisaalta tuotantoketjun tehokkuutta asiakkaan ko-
keman edullisuuden tukemiseksi:
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"Ja se kustannushan on asiakkaalla olemas sillon ku hdn kdy kau-
passa. Hdnen taytyy ylldpitad sitd kodin kuljetuskapasiteettia ja,
ajaa sinne ja kdayttdd aikaa jota hdn vois kdyttdd vaikka perheen
kanssa. Yks lapsperheen oliks se isd tai diti sano ku kysyttiin ettd no
minkd verran sd sadstdt aikaa [tdmdan palvelun] avulla, ni hdn sano
et ei sitd voi laskea et ei mul oo mitddn vapaa-aikaa ollu. Tad per-
heen pienten lasten kans tdd mylly vie kaiken ajan. Ei mul oo vapaa-
atkaa. Et te ootte taivaan lahja. Te annatte mulle hetken vapaa-
atkaa.” (case D)

"Mutta, kustannustaso loppuasiakkaalle, totesin sen, ettd niin kauan
ku palvelu pysyy jossain mddrin elitistisend, niin ei se voi olla suur-
ten massojen arkipdivdd. - - taas tullaan siihen tietojdrjestelmdpuo-
leen, ettd me ei olla sielld automatisoinnin tasolla vield niin pitkdlld
ku mikd on mahdollista...” (case C)

Ylimmailla, kokonaisvaltaisten palvelukonseptien tasolla palveluntuottaja
ottaa osavastuun myos palvelusisiltgjen koordinoinnista, helpottaen siten
asiakkaan asumiseen ja eldmisen tukemiseen liittyvien tehtdvien ja sisilto-
jen organisointia. Tassa roolissa yritys ja asiakas yhdessa maérittelevat ja
ratkaisevat asiakkaan toimintaan liittyvid ongelmia. Palveluntuottajan kan-
nalta tdméan roolin omaksuminen edellyttdd kykyd mukautua asiakkaiden
erilaisiin vaatimuksiin ja tarpeisiin, seki halua rakentaa toiminnan pohjaa
asiakkaiden ongelmista ldhtien. Siten ndma konseptit painottavat edellisia
enemman kokonaisvaltaista tukea, jopa yrityksen sisdisten prosessien vai-
vattomuuden kustannuksella. Keskeiseksi toiminnan resurssiksi ja kehitys-
kohteeksi nousee toiminnanohjausjirjestelma, jonka avulla erilaisia palve-
lutoimintoja voidaan tehokkaasti koordinoida asiakaskohtaisesti eri tekijoi-
ta optimoiden. Se mahdollistaa my0s asiakkaan nakokulmasta kattavam-

man ja nopeamman palvelun:

“Se ettd miten se sithen vaikuttaa niin se, toivottavasti, vaikuttaa
niin ettd kun hdn, varaa sitd asuntoo niin hdnelld on paljon enem-
mdn vathtoehtoja mistd valita, hdnen asioittensa hoitaminen on hel-
pompaa ja asiakaspalvelussa osataan vastata heti suoraan kaikkiin
kysymyksiin, se ois tavote ndhd vaikka ettd mitd laskuja se on mak-
sanu ja, mikd lasku on tulossa seuraavaksi ja, miten asiat on menny
tdd on se tdd ettd missd autopaikka ja niin edelleen ne kaikki, tiedot
saa saman tien” (Case H)

Kaytdnnon palvelukonseptien kannalta edelld kuvatut kolme roolia voivat
vhdistya erilaisissa palveluissa eri tavoin. Sen vuoksi rajat kuvassa 4-1 esi-
tettyjen palvelualustojen, yksittdisten palvelujen ja kokonaisvaltaisten pal-

velukonseptien vililld ovat hiilyvid ja perustuvat enemmin keskindiseen
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vertailuun kuin absoluuttisiin kriteereihin. Olennaista onkin tunnistaa
edelld kuvattujen kolmen roolin erilainen toiminta ja vaikutus asiakkaan
arvonluonnissa. Ndiden kolmen vaihtoehdon kautta yritykset voivat 16ytaa
erilaisia tapoja ldhestya asiakkaitaan ja tarjota tukea arjen toimintaan.

Yrityksen ja asiakkaan vilisten roolien nakokulmasta uusien palvelujen
kehittimisen haasteena on roolien oppiminen tai opettaminen. Vasta nou-
sevana toimialana asukaspalvelut ovat viela seki yrityksille etta asiakkaille
vieraita, minka vuoksi uusiin palvelukonsepteihin liittyvat uudet roolit ja
uudenlaiset yrityksen ja asiakkaan viliset suhteet voivat tehda uusien kon-
septien omaksumisesta hankalaa (vrt. asukaspalvelujen haasteet luvussa 2).
Kun samalla on tunnistettu, etta erilaiset yritysten ja asiakkaan viliset suh-
teet voivat muodostaa pysyvid ja molemmille osapuolille sopivia konfigu-
raatioita tai asetelmia (Akesson, 2011), palvelujen kehittamisen haasteena
onkin 16ytda ja vahvistaa uusia rooliasetelmia, joiden varaan asukaspalvelu-
jen tuottaminen ja hyodyntdminen rakentuvat (ks. Akaka & Chandler, 2011;
Baker & Faulkner, 1991).

3.4 Palvelujen kehittaminen
3.4.1 Palvelujen kehittéiminen aikaisemmassa tutkimuksessa

Palvelujen kehittamiseen liitetty systematiikka perustuu vahvasti tuotekehi-
tystd ja tuoteinnovaatioita tarkastelevan tutkimustradition esiin nostamiin
havaintoihin. Samalla tavoin kuin tuotteiden ja palvelujen eroihin pureutu-
vassa keskustelussa ylipaatdan, palvelujen kehittdmista on tarkasteltu tuo-
tekehityksen erityispiirteend vasta 1980-luvun lopulta alkaen, jolloin muun
muassa Barras (1986) esitti ajatuksiaan kadanteisesta tuotekehitysprosessis-
ta palvelukontekstissa. Yhteistd niille tuotekehitystd mukaileville tutki-
muksille on palvelujen nikeminen tuotteina, joilla on tiettyja erityisominai-
suuksia kuten aineettomuus, tuotannon ja kuluttamisen erottamattomuus,
heterogeenisyys ja katoavuus (ks. Moller, 2010). Niiden pohjalta myos ke-
hittamisen prosessiin on liitetty tiettyjad erityispiirteitd, jotka on otettava
huomioon uusia palveluja kehitettiessa.

Karkeasti yleistden tuotekehittamista tarkasteleva ja sithen perustuva in-
novaatiotutkimus korostaa lineaarista prosessiajattelua, jossa ideoita ja
uusia mahdollisuuksia haetaan systemaattisesti erilaisten tutkimusten
kautta, tiettyja ideoita valitaan tarkempaan arviointiin, niistd muotoillaan
tuoteaihioita, joita kehitetdan edelleen tuotekehitystiimin sisdlld ja testa-
taan seka sisdisesti ettd asiakkaiden kanssa, ja lopulta kaupallistetaan val-
miina tuotteina (esim. Cooper, 1995). Tdhin lineaariseen “porttimalliin”

(engl. stage-gate model) perustuvaa lahestymistapaa on usein hy6dynnetty
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ja sovellettu myos palvelujen kontekstissa (mm. Scheuing & Johnson, 1989,
Alam & Perry, 2002). Siti onkin pidetty keskeiseni palvelujen kehittamisen
menestystekijana organisaation tehokkuuden, huolellisen markkinointitut-
kimuksen ja —suunnittelun, tehokkaan kaupallistamisvaiheen sekd uuden
palvelun ainutlaatuisuuden ja innovatiivisuuden ohella (mm. Cooper & de
Brentani, 1991; de Brentani, 1995; Edgett & Parkinson, 1994). Niiden tulos-
ten soveltamisessa asumisliiketoimintaan on kuitenkin ainakin yksi merkit-
tava ongelma: valtaosa aikaisemmasta tutkimuksesta korostaa vain tiettyja
toimialoja kuten rahoitus- ja vakuutuspalveluja seka erilaisia yrityspalvelu-
ja kuten konsultointia, minka vuoksi tulosten yleistimiseen kuluttajille tar-
jottaviin, ty6voimavaltaisiin palveluihin (asukaspalvelut) on suhtauduttava
varauksella (Droege et al., 2009; Jong & Vermeulen, 2003).

Toimialasidonnaisuuden lisdksi lineaarista tuotekehitysprosessiajattelua
korostavien tutkimusten tuloksia on palvelujen kontekstissa voimakkaasti
kyseenalaistettu, kun empiirista tietoa palvelujen kehittdmisen kaytdnnois-
td on saatu ilman ldhtékohtaista kytkosta tuotekehityksen maailmaan. Mo-
net palvelukonteksteihin keskittyneet innovaatiotutkimukset ovatkin koros-
taneet uusien palvelujen kehittdmisen taustalla koko organisaation lapaise-
vaa kehitystoimintaa, yrityksen ja asiakkaan vilista aktiivista vuorovaiku-
tusta ja palveluideoiden nopeaa kokeilemista kdytannossa (mm. den Her-
tog, 2000; Edvardsson & Olsson, 1996; Gustafsson et al., 1999; ks. myés
Gallouj & Weinstein, 1997; Drejer, 2004; Nijssen et al., 2006). Palvelujen
kehittdminen nayttiytyykin todellisuudessa vihemmaén systemaattisempa-
na, henkilévetoisempana ja koko organisaatiota osallistavampana prosessi-
na kuin mitd tuotekehitykseen perustuva innovaatiotutkimus ehdottaa
(Sundbo, 1996, 1997).

Toivonen ja Tuominen (2009) tuovat tutkimuksessaan esiin perinteisen
T&K-mallin rinnalla kaksi muuta lahestymistapaa innovatiivisten palvelu-
jen synnyttdmiseen konsultointipalvelujen kontekstissa (kuva 4). Nama
mallit — nopean soveltamisen malli ja kdytdnto6n nojaava malli — perustu-
vat yrityksen aktiiviseen kehitystoimintaan kidytdnnon palvelutuotannon
rinnalla, jolloin olemassa olevat palvelukaytdnnot sekd niistd kumpuavat
ideat otetaan nopeasti kokeiluun ja niita kehitetdaan edelleen lahella kaytéan-
t0a yhdessa asiakkaiden ja palvelua tuottavan organisaation kanssa. Nope-
an soveltamisen mallissa uudet ideat vieddan nopeasti kdytantoon ja niitd
kehitetaan edelleen saatujen kokemusten pohjalta. Kaytdnt6on nojaavassa
mallissa asiakaskohtainen palvelukidytdnt6é tunnistetaan innovaatioksi jal-
kikdteen ja systematisoidaan koko organisaation toimintatavaksi (tunnus-

omainen malli konsultointipalvelujen kontekstissa).
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Kuva 4. Mallit palveluinnovaatioiden syntymiseen (Toivonen ja Tuominen,
2009)

Kaytannonlaheisten kehitysprosessien etuna on niiden keveys ja kustan-
nustehokkuus verrattuna systemaattisiin tuotekehitysprosesseihin; yritys-
ten ei tarvitse sitoa suuria investointeja epdvarmoihin palveluideoihin, kun
niiden toimivuutta voidaan testata ja jalostaa pienimuotoisesti samalla, kun
ne jo tuottavat yritykselle positiivisia kassavirtoja (Toivonen & Tuominen,
2009). Kéytantoon perustuvat kehittdmismallit tarjoavat my6s luonnollisen
alustan yrityksen ja asiakkaan viliselle vuorovaikutukselle ja asiakkaan
nikokulmien hyodyntdmiselle kehitysprosessissa, verrattuna esimerkiksi
asiakkaiden osallistamiseen T&K prosessin alkuvaiheessa irrallaan palvelu-
jen tuottamisen kontekstista (ks. Thomke, 2003).

Myos palvelukeskeisen logiikan (luku 3.3.1) ndkékulmasta innovaatiot ei-
vit rakennu aina lineaarisina prosesseina, vaan kehittimisen ja tuottami-
sen prosessit kytkeytyvit ja limittyvét toisiinsa (Vargo & Lusch, 2004,
2008). Tama ajattelu tarkastelee lisdksi innovaatioita instituutioita purka-
vina ja uusia instituutioita rakentavina prosesseina, jossa vakiintuneiden
kaytantdjen muuttaminen on keskeinen osa innovaatioihin liittyvaa ajatte-
lua (Vargo & Lusch, 2011). Myo6s nakokulma asiakkaan rooliin ja toimintaan
muuttuu tdssd tarkastelussa; innovaatio maarittyy yrityksen toiminnan
rinnalla my0ds asiakkaan toiminnan ja asiakkaalle syntyvén arvon uutuuden
kautta (Michel et al., 2008).

3.4.2 Prosessit asukaspalvelujen kehittimisessi

Toivosen ja Tuomisen (2009) viitekehyksen lahtokohdista tarkasteltiin em-
piirisesti kahdeksaa palvelunkehittdmisprosessia, joista tunnistettiin seka
suunnitelmalliseen tutkimusty6hon perustuvia T&K malleja ettd nopeasti
ideoita kaytdnnossa testaavia nopean soveltamisen malleja (ks. Taulukko

3). T&K mallia noudatettiin kehittdmisessa selkeimmin tapauksissa A, B, F
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ja G. Niissi erilaisista taustatekijoistd sysdyksen saaneet kehitysprosessit
perustettiin tutkimuksille asiakkaiden (ja oman organisaation) tarpeista,
jonka kautta palvelun keskeinen sisalté maariteltiin. Syntyneista palveluai-
hioista jalostettiin toteutuskelpoinen palvelukonsepti organisaation sisalla
eri yksikdiden osaamiseen ja tarkentaviin tutkimuksiin perustuen. Samassa
yhteydessd suunniteltiin konseptin tarvitsemat resurssit, toimintamallit,
ansaintalogiikan seka asiakkaalle tarjottavan palvelun elementit. Yhteista
prosesseille oli my6s palvelun pilotointi pienimuotoisesti ennen lanseeraus-
ta valitun asiakasryhmén kanssa, lukuun ottamatta tapausta G, joka oli tut-
kimuksen paittyessd edelleen muodostamisvaiheessa. Keskeistd néiden
neljan tapauksen kategorisoimisessa T&K mallin alle oli palvelukonseptin
huolellinen, tutkimuksiin perustunut valmistelu ennen kiytdnnon toteu-
tuksen aloittamista.

Muut nelja tapausta (C, D, E ja H) seurasivat kehitysprosessin osalta sel-
vemmin nopean soveltamisen mallia, jossa eri tavoin jalostuneet ideat ja
visiot uusista palveluista vietiin nopeasti kaytdntoon ilman yksityiskohtais-
ta taustatutkimusta. Uusia palveluja kehitettiin edelleen testauksista synty-
vien kokemusten pohjalta, vihitellen toiminnan laajuutta kasvattaen. Siten
logiikkana niissd prosesseissa oli uuden palvelun (tai palvelun osan) kayn-
nistaiminen pienimuotoisten kokeilujen kautta, mikd mahdollisti palvelun
tuottamisen ja asiakkaille tarkeiden asioiden oppimisen kaytdnnossia ennen
uuden palvelun laajentamista koko yrityksen liiketoimintaan ja / tai uusille
markkinoille. Nopean soveltamisen mallissa tarkedksi nousikin siten ole-
massa olevien asiakkaiden ja resurssien hyodyntaminen uusien ideoiden

testauksessa.
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Taulukko 3 Kehitysprosessien keskeiset vaiheet case-konsepteissa

Case Kehitysprosessi Kehittimisen organi-
soituminen
A Liahtokohta: Yrityksen toiminnanohjausjarjestelmai ja aikai-  Operatiivisista organisaati-
sempi versio asiakkaiden tietokanavasta; tarve paremmalle  oista koottu kehitystiimi
tiedonjakamiselle (mm. it, operatiiviset toi-
1. Asiakastarpeisiin liittyvit tutkimukset minnot, markkinointi)
2. Uusien tietojarjestelméelementtien kehittiminen
(koodaus)
3. Jarjestelmén testaus ja jalostus pilottiasiakkaiden ja
omien tyontekijoiden kanssa
4. Lanseeraus
B Liahtokohta: Olemassa oleva tietojarjestelmi; aikaisemmat Kehitysyksikon koor-
positiiviset kokemukset asumisen ja palvelujen rajapinnasta  dinoima projektitiimi (mm.
1. Tutkimus asiakkaiden tarpeista ja kiinnostuksesta konsultti, avainhenkil6t
2. Olemassa olevan jarjestelmén tdydentdminen & palve-  operatiivisista organisaati-
lujen kokoaminen oista)
3.  Pilotointi
4.  Lanseeraus ja jatkokehittiminen
C Lahtokohta: Yritysten olemassa olevat resurssit ja osaami- Avainhenkil6iden muodos-
nen (kauppa & logistiikka) tama tiimi (operatiiviset
1. Yhteisten prosessien suunnittelu ja tilausjérjestelmén  toiminnot kummastakin
rakentaminen organisaatiosta)
2.  Pilotointi
3. Jatkokehittdminen ja toiminnan laajentaminen
D Lahtokohta: Uuteen palveluun liittyva tutkimus- ja kehitys-  Start-up yritys palvelun
projekti kehittdjand; yhteiset kehi-
1. Uuden palvelun méairittdminen ja yrityksen perusta- tystiimit kumppaniorgani-
minen saatioiden kanssa.
2.  E-jirjestelman kehittdminen ja kumppanien 16ytami-
nen
3. Jatkuva pilotointi valikoidun asiakasryhmén kanssa ja
toiminnan kehittiminen
4.  Virallinen lanseeraus ja kehittdminen edelleen
E Liahtokohta: Olemassa oleva B2B liiketoiminta & osaami- Kehitysorganisaation
nen; kiinnostus uuteen markkina-alueeseen koordinoima kehitystiimi
1. Palveluprosessin, palvelun mitoituksen ja lakiteknis- (kehitys, lakiasiat; paino-
ten asioiden suunnittelu piste operatiivisella toi-
2.  Lanseeraus ja kehittiminen edelleen (mm. toimin- minnolla)
nanohjausjarjestelma)
F Lihtokohta: Aikaisemmat asiakaskyselyt & kisitys palvelun  Avainjohtajan koordinoima
tarpeellisuudesta prosessi, mukana operatii-
1. Tarkentavat tutkimukset ja konseptin suunnittelu visia paallikoita
2. Resurssien ja kumppanuuksien vahvistaminen
3.  Pilotoinnit ja palvelun siséltgjen valinnat
4. Lanseeraus ja konseptin hienosdataminen
G Liahtokohta: Yrityksen strategiset tavoitteet Avainjohtajan alainen
1. Idean kehittely konsulttivetoisesti kehitystiimi (mm. konsult-
2. Toteutuksen ja markkinoinnin suunnittelu ti, operatiiviset toiminnot,
3.  Toteutus (tutkimushetkelld siirtyméssa rakennusvai- markKkinointi, lakiasiat)
heeseen)
H Lahtokohta: Olemassa oleva asumiskonsepti Ylimmén johdon koor-

1. Palveluideoiden tyGstdminen ja valikointi

2. Ideoiden testaus kiytdnnossa tyontekijoiden ja asiak-
kaiden kanssa

3.  Jatkojalustus ja laajentaminen liiketoimintaan

dinoimat prosessit, opera-
tiivisen johdon ja henkilGs-
t6n mukanaolo
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Edelld kuvattu jaottelu on kuitenkin ainakin osittain keinotekoinen, kun
tarkastellaan case-konseptien eri osa-alueita ja niiden kehittimista. Yhta
lukuun ottamatta kaikissa T&K mallia noudattaneissa kehitysprosesseissa
haastateltavat antoivat suuren merkityksen palvelun testaukselle asiakkai-
den kanssa asiakaskokemusten ja tuotannollisten pullonkaulojen paljasta-
miseksi. Yksityiskohtaisemmalla tasolla ndhdaankin, miten etukateissuun-
nittelun ja kdytannon kokeilujen vilinen vuoropuhelu on leimallista uusien
palvelujen kehittamiselle. Siten nopean soveltamisen mallissa ei voida sul-
kea pois tutkimuksia ja ideoiden huolellista jalostamista, ja samoin T&K
mallissa asiakkaiden kanssa toteutettavalla kdytdnnon testauksella on kes-
keinen merkitys. Kahden mallin taustalla ovatkin samat perustoiminnat,
kuten Toivosen ja Tuomisen (2009) tutkimus osoittaa. Seuraavaksi keskity-
taankin tarkemmin ndiden kahden kehittdmisen mallin yhteyksiin ja limit-

tymiseen.

3.4.3 Kehitystoiminnan dynamiikka asukaspalvelujen kehitti-
misessé

T&K prosessimallin yleisyydesta ja taustatutkimusten tdrkeydestd huoli-
matta kokonaisuutena tutkimuksen palvelukonseptit nostivat esiin kiytan-
non lahelld tapahtuvan kehittdmisen ja oppimisen suuren merkityksen ke-
hittdmisen taustalla. Tam& nakyy siind, miten kehittamista ylipaataan tar-
kasteltiin yrityksissa organisatorisesti matalana ja kaytantoa ldhella toteu-
tuvana toimintana. My0s vahvaan tutkimusty6hon perustuneissa proses-
seissa yritysten iso kuva kehittdmisestd nayttaytyi tehokkuuden ja konk-

reettisuuden valossa:

”... se hyvin tyypillinen meil on aina, et aina mennddn hankkeiden
kautta, et meil on aina joku hanke, missa sitd, me ei tietyl taval sil-
leen vaan huvikseen kehitelld jotain, ettd kehitellddn ja katotaa, et
oisko tosta, kyl ndad aina menee niin, et meil on se kehitysidea, ja se
pitad saada periaattees heti pilotoitavaks johonki tuotantokohtee-
seen. Sillon se sitoo heti kylld sen hankkeen ne ihmiset siihen kehit-
tdmiseen, eli meil jokainen osallistuu, jokainen on sitoutunu osallis-
tumaan ndthin silla tavalla ndihin kehitysasiothin. Me ei sindllddn
vdalttamadtta pidetd mitddn semmost hirveen isoo erillistd kehitysor-
ganisaatioita, jotka vaa jossain sivussa kehittelee jotain asioita,
vaan ne pitdd olla aina tekemises mukana. Ei ne muuten mee ldpi
tadalld, se on than selvd juttu, ettd mitd nopeemmin ne saadaan sii-
hen, ettd sitd lahetddn kdytannos kokeilemaan, sit on se varmempi
olo sit siitd, et se lopputulos on sen tyyppinen, et se kans toimii. Siin
saa vaan heti siin kdytidnnéssd ndhdddn, ettd mikd asia siind, mitd
asioit siin pitdd ottaa huomioon.” (case B)
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Tama kuvastaa osuvasti useita kdaytinnonldheiseen kehittdmiseen haastat-
teluissa liitettyja positiivisia tekijoitd kuten tuotannon henkil6iden osallis-
tamista, kehittamisen konkreettisuutta ja kustannustehokkuutta, nopeutta
seki kaytannon oppien ja kokemusten hyddyntamista palvelun kehittami-
sessd. Konkreettisuuden ja kidytannonldheisyyden perusperiaate ei kuiten-
kaan poista suunnitelmallisuuden ja tutkimuksiin perustuvan tiedonhan-
kinnan merkitysta kehittimisestd, kuten tarkastellut kehitysprosessit osoit-
tavat. Sen sijaan kehittdmisen perustoiminnot idean jalostamisesta ja kehit-
tdmisestd testaukseen ovat kaikki olennaisia toimivan palvelun rakentami-
sessa.

Kehittaminen kéytannonlaheisen lahestymistavan kautta edellyttaa kui-
tenkin tiettyd resurssipohjaa, joka mahdollistaa ideoiden testauksen kay-
tdnnodssa. Riippuen yrityksen olemassa olevien resurssien ja toimintatapo-
jen soveltuvuudesta uuden palvelukonseptin tuottamiseen, yrityksilli on
erilaiset mahdollisuudet testata uusia ideoitaan kaytdnnossa. Esimerkiksi
H:n tapauksessa olemassa oleva perusliiketoiminta on mahdollistanut uu-
sien palveluelementtien kehittdmisen pienimuotoisten kidytannon kokeilu-
jen kautta. Toisaalta D:n tapauksessa palvelua on kehitetty alusta alkaen
siten, ettd uusia rakenteita on valittomasti testattu pilottiasiakasryhmalla
niilld resursseilla ja prosesseilla, jotka ovat olleet siind hetkessa valmiina.
Samoin esimerkiksi tapauksissa A ja F systemaattisen T&K vetoisen proses-
sin seurauksena syntynyttd palvelua on testattu kidytdnnossid ja kehitetty

edelleen asiakkaiden ja tyontekijoiden kokemusten avulla.

”... mut md uskosin ettd toi helppous tulee kuitenkin vield konkreetti-
sesti ndkyy vasta sitten kun se on kdytéssd. Ettd el varmaan olla vie-
ld kaikki asioita osattu kysyd tai huomioida. Tiettyhdn me tiedetddn
noiden remppojen ndkékulmasta mitd sielld pitdd huomioida, mutta
varmasti puuttuu vield palasia, ja tulee esillekin siitd... - - Et kyl sii-
nd, paljon opittavaa vield, et en missddn nimessd sano et on valmis.”
(case F)

Ero T&K:n ja nopean soveltamisen mallin vilille syntyykin logiikasta, jolla
sisdisen tutkimuksen ja suunnittelun vaiheita limitetdédn kaytdnnon testa-
ukseen. Nelja T&K malliin perustuvaa tapausta tuovat esiin ylhaalta kisin
kaynnistyvan tutkimuksen ja konseptin suunnittelun, joka prosessin ede-
tessa pilkkoutuu yksityiskohtaisempiin osa-alueisiin, joita voidaan testata
joko erikseen (esim. asiakkaiden kokemusten kartoittaminen valittujen
sisustusratkaisujen osalta, tai sdhkoisen tietopalvelun kaytettivyyden tes-
taaminen) tai kokonaisuutena (esim. palvelun tuominen tarjolle yhdella
alueella tai yhteen taloyhtioon). Tassa prosessissa testauksen merkitys ko-

rostuu ylh&alta kiasin enemman tai vihemman lukkoon lyédyn kokonaisuu-
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den yksityiskohtien tarkentamisessa ("top-down”). Nopean soveltamisen
mallissa sita vastoin logiikka korostaa koko idean kannattavuuden tai toi-
mivuuden testaamista kaytdnnossd systemaattisen ideoiden kehityksen ja
jalostuksen sijaan. Neljan kdytdnnonlaheistda kehittdmistd korostaneen ta-
pauksen haastattelut korostavatkin kaytdnnon testauksen tarkeyttd opera-
tiivisen toiminnan kokemusten nostamisessa kehitysprosessia ohjaavaksi
tekijaksi prosessin alkuvaiheista lahtien. Logiikka onkin selvemmin opera-

tiivisista asioista ylospéin lahtevaa ("bottom-up”):

”... mitd me voitas tdnddn tehd ettd se menis tdtd reittid, vdahdn suo-
rempaa niin hei tehddnpd niin ettd tuota me voidaan heti siirtad
kymmenen senttid niin se siirretddn saman tien vaikka md en, no
okei mihin se vaikuttaa me katotaan et no se vaikuttaa ton ja ton
thmisen eldmdcdn, hei soitto ettd voidaanko muuttaa sit sitd siirre-
tddn heti. Ja, nditd muutoksia pyritddn tekemddn koko ajan ja jollon
me saahaan parhaimmillaan hyvinki nopeesti, sielld muutoksia jol-
lon ei oo niin ettd, tehddn joku pitkd suunnitteluprosessi ja muu mil-
ld saahaan koska, palvelubisneksessd joka toimii koko ajan, ja sit jos
mitd suurempi, suunnitelmamuutos tehdd niin sitd suurempi, tuska
se on ajaa tuotantoon, koska se on isoa pdivittdin toimivaa se riskit
kasvaa niin suureksi mut jos tehddn koko ajan pienid, nii, mitddn ei
pddse kasaantumaan, ja se voi heti vetdd pakkia jos se menee vdd-
rin.” (case H)

Tastd nakokulmasta systemaattisesti toteutettuihin tutkimusvetoisiin T&K
prosesseihin liittyy riski siitd, ettd tutkimusten kautta rakennettu uusi pal-
velu ei vastaakaan asiakkaiden tarpeisiin odotetulla tavalla, jolloin suuritoi-
seen kehitysprosessiin uponneet kustannukset koituvat yrityksen tappioksi.
Nopean soveltamisen mallin etuna onkin kehittdmisen ja tuotannon vilisen
rajan madaltuminen, mikd mahdollistaa palvelun jatkuvan kehittymisen ja
muutosten sujuvuuden erityisesti organisaation sisdlld. Vastakkaisesta na-
kokulmasta systemaattinen tutkimustyo ja konseptin suunnittelu vihentaa
kuitenkin tarvetta muuttaa konseptin rakennetta merkittavasti sen jalkeen,
kun se tuotu kaytdntoon. Nopean soveltamisen mallin haasteena onkin
paitsi jatkuvan muutoksen ylldpitiminen, my6s palvelun yhteniisyyden
sdilyttiminen asiakkaiden suuntaan. Liiketoiminnan ja palvelun luonne
voikin merkittavasti vaikuttaa nopean soveltamisen mallin hyédynnettavyy-

teen, kuten F:n esimerkki paljastaa:

“... vaikka se ndyttdd jossain esitteessd yksinkertaiselta mikd tahan-
sa, kuinka paljon sielli takana on tyotd, ettd se pitdid ATK-
jarjestelmd kaikki nuo tehdd. Sinne tehdddn hinnoittelusysteemit
tehdddn, mitd se vatkuttaa meiddn - - tuossa on niinkun siind on
monta semmoista prosessin palasta, mikda niinku tuntuu ehkd pienil-
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td osa, mutta saattaa viedd uskomattoman paljon aikaa - - ettd mut-
ta toisaalta siind on se, ettd mitd paremmin sitd on niinku valmistel-
tu, niin sitd parempi tai vihemmdn tulee niitd yllityksia sitten...”

“... mutta tamdkin on semmoinen asia, ettd tamd pitdd olla kohtuu
valmiiks pureskeltu ennen, kun tdtd voi ldhted, jos puhutaan niinku
valtakunnallisesta toiminnasta, niin ei sinne voi ldhted tekemddn,
Jjollei oo sitd prosessoitua. Muuten siind kdy aika ohraisesti, eli me-
kin ollaan nyt lahdetty sitd markkinoimaan, niin meilld pitdis olla
tiettyyn vaiheeseen viety ennen, kun sitd vot niinku markkinoida...”
(Case F)

Kehittamisen mallit sisdltdavat siten erilaisia vahvuuksia ja heikkouksia,
jotka vaikuttavat niiden hyodynnettivyyteen. T&K prosessi korostaa F:n
esimerkissakin mainittua yrityksen sisdisten jarjestelmien ja palveluun liit-
tyvien prosessien rakentamista systemaattisen, johdon kontrolloiman pro-
sessin kautta. Nopean soveltamisen mallissa koko organisaation (my6s ope-
ratiivisen henkiloston) panos kehittdmiseen on puolestaan suurempi, ja
konkreettiset asiakaskokemukset tulevat myos selvemmin ohjaamaan kehi-
tysprosessia sen alkuvaiheista lahtien. Timan vuoksi kehittdmisen paino-
pistealue ideoita nopeasti kdytdnt6on soveltavassa kehittdmisessd onkin
selkeimmin palvelun tuottamien asiakaskokemusten alueella, verrattuna
T&K mallin yrityksen tuotantojarjestelméakeskeiseen fokukseen. Palvelu-
keskeiseen logiikkaan viitaten palvelujen kehittdmisen ydinkysymyksena
onkin paitsi yrityksen palvelutuotantojarjestelmén kehittdminen, erityisesti
asiakkaiden kohtaaminen, vuorovaikutus ja palvelun kautta syntyvien asia-
kaskokemusten kehittaminen (vrt. Edvardsson & Olsson, 1996; Vargo &

Lusch, 2004). Tata korostettiin myos vahvasti haastatteluissa:

”... mut se on nimenomaan sitd jarjestelmdpuolen kehitystd ja sielld-
hdn tosiaan sitte mahdollisuudet on ldhestulkoon rajattomat. Mutta
kuitenkin meilla sit [toiminta] kulminoituu sithen, ettd tdd on palve-
lubisnestd, kyse on asiakaspalvelusta, miten se asiakas kokee sen, et-
td hantd autetaan ja miten hdn sen palvelun saa, eli sithen kuljetta-
Jjan hymyyn tiivistyy kuitenki sitte loppujen lopuks aika pitkdlti tds-
sdkin asiassa, ettd aika paljon saadaan anteeks tietojdrjestelmdvir-
heitd, jos se palvelu muuten toimii. Thmiset tdssd tekee asioita toisil-
leen.” (case C)

Sama niakokulma tuli esiin myos tietokanavapalvelujen kontekstissa, joissa
erds haastateltava kuvaili orientoitumista asiakkaan kokemuksen kehitta-

miseen:

"Se selkeesti oli sellainen ettd se tdaytyy olla sellainen ja se meiddn
vanha jdarjestelmd oli ehkd enemmdn insioorildhtoisesti suunniteltu,
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se oli se ero ja nyt tdtda on sitte testattu hyvinkin laajalla speksilla
erityyppisid thmisid ja loydetty ilmeisesti sithen semmonen ratkaisu
ettd suurin osa thmisistd loytad tddltda ne asiat ja kokee ettd tdd on
than helppokdyttdinen ja pilkottu semmosiin kokonaisuuksiin et sd
pystyt nielasemaan sen ettei tunnu siltd ettei tddltd loydy mitddn ja
missd se asia mitd md etin vois olla.” (case A)

Palvelujen tuottamisessa ja myos palvelun kehittdmisessd, avainasemassa
on asioiden tekeminen asiakkaalle. Se edellyttaa yrityksen prosessien tar-
kastelua paitsi sisdisen toimivuuden ja tehokkuuden, my6s niiden asiak-
kaalle synnyttimien kokemusten kautta. Haastatteluissa hahmottuvatkin
T&K tyyppisen ja kdytannonldheisen kehittdmisen avainalueet: Yrityksen
omista lahtokohdista 1dhteva tutkimusvetoinen kehittdminen korostaa ken-
ties selvemmin kysymystd “mitd”, sekd palvelun tuottamisen prosessien
suunnittelua yrityksen sisélld. Nopea ideoiden soveltaminen kiytintoon
etsii selvemmin vastausta kysymykseen “miten”, keskittyen alustavan pal-
veluidean tuottamiin asiakkaiden ja tyontekijoiden kontekstisidonnaisiin

kokemuksiin. (kuva 5.)

Kokeilu
Parantaminen
<
[5)
o
~I
=
£
S
S
Suunnittelu
Maarittely
Tuotantoprosessit ja -resurssit Henkildston ja asiakkaiden
kokemukset
PAINOPISTE

Kuva S. Sisdisen ja kiytintoon perustuvan kehittiimisen avainalueet

Tietenkdan kaksi mallia eivat ole toisiaan poissulkevia vaan pikemminkin

toisiaan taydentavia. Erityisesti kaikissa T&K mallia mukailleissa tapauk-



sissa pidettiin olennaisena palvelun kehittimistd edelleen kdytdnnon ko-
kemusten pohjalta. Alkupaidssdan tutkimusvetoinen T&K prosessi raken-
taakin pohjan palvelun ydinsisélldlle ja —prosesseille, mutta kaytdnnon ko-
kemusten merkitys korostuu kun monimutkaisia tuotantoketjuja kehitetdaan
edelleen vastaamaan asiakkaiden ja palvelua tuottavan organisaation tar-
peisiin. Haastattelujen perusteella nayttdakin siltd, ettd palvelun siséllon ja
prosessien lopullinen muoto voi 16ytyé vain kdaytannon kokemusten pohjal-

ta tapahtuvan jalostamisen kautta.

3.4.4 Kehittamiseen liittyviin valintoihin vaikuttavia tekijoita

Tutkimusaineistosta voidaan siis nostaa esiin kaksi ldhestymistapaa tai lo-
giikkaa uusien palvelujen kehittimiseen. Yrityksen sisdinen T&K mallia
noudattava kehittdmisprosessi on luonteeltaan lineaarinen, edeten hama-
rastd palveluideasta systemaattisempaan toteutusmalliin ja lopulta toteu-
tuskelpoiseen konseptiin erilaisten tutkimuksien ja kasitteellisen ideoiden
tyostamisen kautta, noudattaen perinteisten T&K mallien pailinjoja. Kay-
tdntoon perustuva kehittdminen on sitd vastoin luonteeltaan iteratiivinen.
Se operoi kdytdnnon palvelutilanteissa oikeiden asiakkaiden kanssa, ja an-
taa yritykselle konkreettista kontekstuaalista palautetta paitsi palvelupro-
sessin ja —resurssien toimivuudesta, erityisesti asiakkaan kokemuksista ja
asiakkaille syntyneestd arvosta. Tdma iteratiivinen prosessi mahdollistaa
konseptin jatkuvan kehittdmisen kdytdnnon ohessa, mutta tuottaa myos
oppeja uusien palveluideoiden pohjaksi. Lahestymistavat eivit siis ole toisi-
aan poissulkevia, vaan ne linkittyvit yhteen; sisdisten kehittimisen toimin-
tojen tuloksena syntyy testattavia konsepteja ja toimintamalleja, jotka ke-
hittyvit edelleen kokemusten kautta kokemusten ruokkiessa uusien palve-
luideoiden syntya ja kehittelya.

Keskindisestd painotuksesta huolimatta kehitystoiminnan keskiossia on
palvelukonseptin kehittaminen ja jalostaminen siten, ettd se on optimaali-
nen seka asiakkaille syntyvan arvon etta yrityksen toiminnan nékokulmista
(vrt. Aaltonen et al., 2011). Palvelukeskeiseen logiikkaan viitaten on erittdain
olennaista tunnistaa ndiden kahden nikokulman ero sekd niiden vilinen
yhteys; asiakkaan ja yrityksen nakokulmat eroavat toisistaan minka tahansa
tarjoaman tai palvelun suhteen, mutta samalla yrityksen ja asiakkaan toi-
minnat limittyvat ja vaikuttavat palveluprosessin aikana toisiinsa. Sen
vuoksi kehitysprosessin tarkastelun ytimeen on tarkeda nostaa kdytannon-
laheinen nikokulma, joka tuo palvelun kehittimiseen asiakkaan kokemuk-
sia korostavan ja kaytdnnon palvelutoimintaan kehittdmisen limittdvan

nakokulman.
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Kuten erilaiset tutkimuksessa tarkastellut tapaukset osoittavat, kdytdnnon
toimintatavat ja painotukset kehitysprosessien eri vaiheissa vaihtelevat
kuitenkin tilanteesta ja yrityksesta riippuen. Edella kuvattujen kahden 1la-
hestymistavan keskindinen painotus rakentuukin vahvasti sen mukaan,
missd kehitysvaiheessa uusi palvelu on ja missd méarin yritys voi hy6dyn-
tda olemassa olevia resursseja ja aikaisempia kokemuksia uuden palvelun
toteuttamisessa. Pohja aikaisemmasta liiketoiminnasta mahdollistaa ideoi-
den testaamisen kdytdnnossd, ja sen puuttuminen edellyttaa resurssien ja
prosessien rakentamista ennen uuden palveluidean viemistd kaytdntoon.
Erityisesti olemassa oleva ymmarrys asiakkaiden tarpeista on edellytyksena
uuden palvelun kehittdmiselle; nopean soveltamisen mallia noudattaneissa
tapauksissa ymmaérrys uuteen palveluun liittyvasta tarpeesta kumpusi vah-
vemmin aikaisemmasta osaamisesta tai asiakasrajapinnasta, siind missa
tutkimusvetoista lahestymistapaa noudattaneet yritykset etsivit eksplisiitti-
sesti uutta tietoa konseptin rakentamisen pohjaksi.

Kaytdnnon toiminnan kannalta kdaytannonldheisella nopean soveltamisen
mallilla on tiettyja etuja verrattuna T&K tyyppiseen palvelujen kehittami-
seen. Yhtdilta se on usein kustannustehokkaampi tapa organisoida kehit-
tamista linjaorganisaatioiden henkilost6d hyodyntdmalld, verrattuna erilli-
sen tuotekehitysorganisaation kokoamiseen ja tyollistimiseen (my6s Toi-
vonen & Tuominen, 2009), erityisesti pienemmissa yrityksissd. Kdytantoon
perustuvan kehittdmisen kyky tuottaa nopeasti kiytinnossa jalostettavia
konsepteja mahdollistaa my6s tulovirtojen nopean syntymisen verrattuna
maaramuotoisesti etenevdan T&K prosessiin, jossa kehitykseen liittyvien
investointien ja niiden takaisinmaksun vilinen aika voi kasvaa pitkaksikin.
Kéytantoon perustuva kehittdminen voi my6s olla ainoa jarkeva tapa hank-
kia uuteen konseptiin liittyvai tietoa tilanteissa, joissa kehitteilld oleva pal-
velu on yrityksen aikaisempaan liiketoimintaan verrattuna tidysin uuden-
laista tai kenties uutta koko markkinoiden mittakaavassa (ks. Argote, 1999).
Tall6in uuden konseptin edellyttama tieto on saatavilla ainoastaan kaytan-
non kokeilujen kautta, joissa tapahtuva oppiminen lisdd avainhenkiloiden
ymmarrysta uuden palvelun luonteesta ja reunaehdoista sekd asiakkaiden
eksplisiittisista ja piilevista tarpeista sekd arvostuksista (esim. von Hippel,
1994). Uusilla ja vasta kehittyvilla asukaspalvelujen markkinoilla tiata voi-
daan pitaa erityisen merkittavina tekijina kehittimiseen vaikuttavien va-
lintojen taustalla.

Kaantopuolena kiaytannon lahelld tapahtuvassa ja ideoita nopeasti kay-
tantoon soveltavassa kehittdmisessd voi kuitenkin olla toiminnan urautu-
minen ja uusien avausten puuttuminen. Tutkimukset korostavat usein kay-
tdnnon projekteihin sitomattoman tutkimuksen ja aktiivisen ymmarryksen

lisdiamisen tarkeytta innovaatioiden syntymisen taustalla; pitkdn aikavilin
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menestyminen riippuu yrityksen kyvystd toisaalta tehokkaasti hyodyntaa
aikaisempaa osaamistaan ja kokemuksiaan, ja toisaalta aktiivisesti rakentaa
uutta osaamista sekd pohjaa liiketoiminnan kehittdmiselle kilpailukyvyn
yllapitdmiseksi (March, 1991). T&K mallilla voidaankin ehkd helpommin
luonnostella uusia avauksia ja kasvattaa tietopohjaa tulevaisuuden uusista
palvelumahdollisuuksista erilaisten tutkimusten kautta.

Konkreettisten toimintojen tasolla kumpikin kahdesta kehittimisen mal-
lista perustuu samoihin perustoimintoihin. Ideoiden tuottaminen, palvelun
suunnittelu, kdytannon kokeilut sekid kokeilujen tuottamien kokemusten
hy6dyntdminen ideoiden kehittimisessd rakentaa kuvan kehittdmisesta
syklisend, iteratiivisena prosessina. T&K malli korostaa vahvemmin en-
simmaisen syklin maaraavaa roolia palvelukonseptin muotoilemisessa. No-
pean soveltamisen mallissa olennaisempaa on toistuvien, operatiiviselta
tasolta ldhtevien ideoita kokeilevien syklien toistuminen, jossa uusi palvelu
16ytda muotonsa toistensa péalle rakentuvien periakkaisten kokeilujen kaut-
ta.

Tutkimuksessa tarkasteltujen erilaisten tapausten valossa on kuitenkin
tdrkeda tunnistaa, ettd uuden palvelun saavuttamiseen ei voida maaritella
yksiselitteistd polkua. Toisin sanoen, vastakkain asetetut kehittimisen mal-
lit eivat kidytdnnossa kuvasta “joko tai” -valintatilannetta, vaan kuvaavat
kahta osin vastakkaista ja osin limittyvaa logiikkaa uusien palvelujen kehit-
tdmiseksi. Yritysten lahtokohdat ja erilaiset kontekstuaaliset tekijat maarit-
tavitkin vahvasti kehittimisen reunaehtoja. Esimerkiksi ohjelmistoratkai-
sut voivat merkittdvasti mahdollistaa tai rajoittaa ideoiden kokeilemista
kaytdnnossa. Tarkeda on myos ymmartad kehittimisen paamaara ja sithen
olennaisesti liittyva tarve kompromissien 16ytdmiselle: tavoitteena on aina
kehittda uusia ratkaisuja, jotka vastaavat riittdvalla tasolla asiakkaiden tar-
peisiin ja mieltymyksiin, ja jotka ovat yrityksen kannalta toteuttamiskelpoi-

sia strategisten ja operatiivisten reunaehtojen puitteissa.

3.5 Yhteenveto ja suositukset asukaspalvelujen kehittdmiseen

3.5.1 Asukaspalvelujen kehittiminen strategian, organisaation
ja prosessien nikokulmasta

Ymmarrys palvelujen kehittdmisestd kokonaisvaltaisesti yrityksen toimin-
taan linkittyvdna osa-alueena luo pohjan yrityksen kehitystoiminnalle, ja
perustelee ndkemysti erilaisten asioiden tasapainottamisesta. Kdytdnnossa
kehittimisen problematiikka ja konkreettiset valinnat kiteytyvit kaikkiin
yrityksen tasoihin — strategiseen ajatteluun ja tavoitteisiin, organisaation

rakenteeseen sekd prosessien lapiviemiseen ja yksiloiden toimintaan. Kes-
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keistd on, milla tavoin yritys hahmottaa innovaatiotoimintansa kokonaisuu-
tena, millaisen strategisen puitteen se yrityksen sisélld saa, miten organi-
saation eri tasoja hyodynnetdian kehittdmisessa ja kuinka tehokkaasti yksit-
taiset kehitysprojektit viedddn lapi suhteessa nykyhetken litketoiminnan

prosessethin, organisaatioon ja tavoitteisiin.

Strateginen ajattelu

Tutkimuksessa esiin tuotujen kahden ldhestymistavan taakse katkeytyvit,
ainakin implisiittisesti, erilaiset strategiset nikemykset kehittamisen toteu-
tumisesta organisaatiossa. Perinteinen T&K-lahtéinen kehittiminen kyt-
keytyy tulevaisuuden ennustamiseen ja ennusteiden pilkkomiseen toteu-
tuskelpoisiksi tavoitteiksi. Kaytantoon perustuva kehittdminen korostaa
sitd vastoin logiikaltaan iteratiivista tutkimista, kokeilua ja oppimista, seka
ympéristostd nousevien yllattavien tekijoiden kadntamista uusien palvelu-
jen pohjaksi (Sarasvathy, 2001). Edellinen tarkastelee strategiaa keskei-
semmin ty6kaluna tulevaisuuteen liittyvdn epdvarmuuden poistamisessa,
pyrkien tiedon kerdimisen ja analysoinnin kautta tuottamaan riittdvin
tarkkaa tietoa yrityksen asemoitumisen ja uusien avausten tuottamisen
tueksi. Jalkimmainen kdantda innovaatioihin liittyvan epavarmuuden posi-
tiiviseksi, jolloin yrityksen logiikka korostaa nykyisten resurssien luovaa
hyodyntdmista alati muuttuvissa tilanteissa (Read et al., 2009). Yrityksen
strateginen ajattelu konkretisoituukin tapaan, jolla organisaatio kisittelee
epavarmuutta, ja on valmis hyviksymaan tavoitteiden kasvamisen kehitys-
prosessin aikana kasvavan tiedon myo6ta sen sijaan, ettd se pyrkisi pysy-
maan tiukasti tutkimuksen kautta etukidteen maaritellyissa tavoitteissa.

Kaytdnnossa innovaatioiden edellyttima joustavuus ja olemassa olevan
liiketoiminnan edellyttdma ennustettavuus voivat asettua vastakkain stra-
tegisessa suunnittelussa. Erityisesti kehitysprojektin aikana kehittyva ym-
marrys markkinoista ja uusien palvelujen mahdollisuuksista voi nostaa
esiin tilanteita, joissa lupaavin ratkaisumalli ei asetukaan ennalta méaritel-
tyjen tavoitteiden puitteisiin. Kehittdmisen kannalta strategisen paatoksen-
teon joustavuus onkin edellytyksena sille, ettd yrityksen isot linjaukset ja
kaytdnnossa tapahtuva oppiminen saadaan tukemaan toisiaan optimaalisen
innovatiivisuuden vahvistamiseksi.

Toimintaympiristona asukaspalvelut muodostavat vield erittdin pienen
mutta kasvavan markkina-alueen, jonka menestymisen edellytyksista ja
toimivista liiketoimintamalleista toimijoilla on erittdin vahan kokemusta.
Sen vuoksi perinteiseen rakennus- ja kiinteistoliiketoimintaan perustuva
tulevaisuuden ennustaminen ja tavoitteiden asettaminen rajoittaa merkit-
tavasti yritysten mahdollisuuksia uuden palveluliiketoiminnan kehittadmi-

seksi. Toimialan uutuus perddnkuuluttaa siksi yrityksilta kykya oppia uu-
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den liiketoiminta-alueen periaatteita ja mukautua niihin yrityksen ja ereh-
dyksen, ei etukiteissuunnittelun kautta. Strateginen ajattelu linkittyykin
yritysten tapaan toteuttaa palvelunkehitystd, joka epavarmoissa ymparis-
toissa edellyttda jatkuvaa oppimista ja uudistumista kdytannossd operatii-
visista toiminnoista ja asiakasrajapinnasta erotetun tutkimusvetoisen kehit-
tdmisen sijaan. Hyvin vakiintuneissa kiinteistonomistuksen ja perusta-
jaurakoinnin konteksteissa toimiville yrityksille tallainen strategisen ajatte-
lun muutos lienee, ainakin suurille yrityksille ja lyhyelld aikavélilla, epéato-
dennikoistd, minkd vuoksi nousevien kasvuyritysten merkitys asukaspalve-
lujen kehittdmisessa tilla hetkelld korostuu. Kuitenkin pitkilla aikavililla
asiakaskeskeisyyden korostuvat vaatimukset saattavat pakottaa perinteiset-
kin toimijat muuttamaan strategisia tavoitteitaan, jolloin oppivan strategi-

sen ajattelutavan merkitys yritysten kilpailukyvylle on erittdin suuri.

Kehitystoiminnan organisoituminen

Kehittamiseen liittyvat valinnat, kuten aiemmin todettua, liittyvat olennai-
sesti yritysten organisoitumiseen ja resurssien allokointiin suhteessa kehit-
tdmiseen. Tutkimuksessa tarkastelluissa tapauksissa vain kahteen oli ra-
kennettu selkedsti linjatoiminnoista erotettu kehittamisorganisaatio, mita
on innovaatiokirjallisuudessa pidetty usein kriittisenad luovuuden ja tehok-
kuuden vilisten ristiriitojen minimoimiseksi organisaatiossa (esim. Benner
& Tushman, 2003). Erillisessi kehitysorganisaatiossa yksil6t voivat keskit-
tya ja erikoistua kehitystehtaviin, ja uusien ratkaisujen implementointi pe-
rustuu johdon aktiiviseen toimintojenviliseen koordinointiin organisaation
sisdlld. Organisaation eriyttiminen kytketdankin usein T&K prosessiin,
jossa tutkimuksesta ja ideoiden jalostamisesta vastaavat kehittdmiseen tay-
sipdivaisesti sitoutuvat henkil6t. Toisaalta yha useammin innovaatioiden
taustalla korostuvat myos kdaytannon kokemukset, jolloin toimintojen liial-
linen erottaminen saattaa heikentéi yrityksen kykya luoda uusia mutta re-
levantteja tarjoamia ja tehdid uudistusten implementoinnista tarpeettoman
vaikeaa (vrt. Gibson & Birkinshaw, 2004).

Kehittamisen eriyttamisen vs. yhdistimisen kysymys kytkeytyykin olen-
naisesti T&K mallin ja nopean soveltamisen viliseen eroon. Tutkimusvetoi-
sen idean kehittdmisen kannalta toiminnan erottaminen erilliseen kehitys-
tiimiin néytti tutkimusaineiston perusteella mahdollistavan riittavian kes-
kittymisen operatiivisesta toiminnasta erillddn tapahtuvaan toimintaan.
Siten erillisen kehitysorganisaation sijaan kehittdmisestd vastaavat opera-
tiivisesta henkilostostd kootut tiimit, jotka toimivat vastaavien johtajien
alaisuudessa kehittimisessda omien operatiivisten velvollisuuksiensa rinnal-
la. Kuitenkin useammassa kuin yhdessa organisaatiossa oli selvia viitteita ja

jopa tunnistettuja ongelmia riittdvan ajankéayton allokoimiseksi kehittami-
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seen, mikd kuvastaa kehittdmisen ja linjatuotannon vilisen ajankiyton al-
lokoinnin vaikeutta. Myos kaytannonlaheisen kehittimisen kannalta kehi-
tystiimirakennetta pidettiin toimivana, joskin toimintojen erottamista ei
pidetty samalla tavoin relevanttina. Pikemminkin nopean soveltamisen
mallissa korostettiin asiakaspalvelua tuottavan henkil6ston tuomista mu-
kaan kehittimiseen ilman organisatorisia raja-aitoja, jolloin kokemukset
asiakasrajapinnasta saadaan aktiivisesti osaksi kehittimista. Asukaspalve-
lujen kehittdmisen kannalta nayttaakin silta, etta erillisen kehitysorganisaa-
tion sijaan kehittdmista tulisi tarkastella voimakkaammin palvelua tuotta-
vien organisaatioiden ja kehittimisestid vastaavan johdon vélisenad vuoro-
puheluna, jossa organisatoriset raja-aidat pikemminkin estavat innovatiivi-

suutta kuin selkeyttavit toiminnan organisoimista.

Kehitysprosessit ja nithin liitttyvdt menestystekijct

Samalla tavoin kuin strategian ja organisaation tasoilla, tuotekehityslahtoi-
sen ja kaytdnnonlaheisen kehittdmisotteen erityispiirteet kytkeytyvat myos
ja ennen kaikkea kehitysprosessien toteuttamiseen ja johtamiseen liittyviin
haasteisiin seki niiden ratkaisemiseen. Kuten luvussa 3.4.1 todettiin, tuote-
kehitysmalleihin perustuva tutkimus korostaa usein menestystekijana kehi-
tysprosessin systemaattisuutta. Muita kirjallisuuden perusteella tunnistet-
tuja keskeisid menestystekijoitd ovat (mm. Alam & Perry, 2002; Cooper &
de Brentani, 1991; de Brentani, 1995, 2001; Edgett & Parkinson, 1994):

- huolellinen markkinointitutkimus ja asiakkaiden osallistaminen pro-
sessiin

- resurssien ja synergioiden tehokas hyodyntiminen

- yrityksen strategian ja johdon tuki

- hyvin hoidettu kaupallistamisvaihe

- tuotteiden ainutlaatuisuus ja arvo asiakkaille.

Osa niistd on universaaleja menestystekijoitd, jotka patevat kaikkeen liike-
toimintaan ja kehittdmiseen alasta ja kontekstista riippumatta. Verrattuna
ideoiden nopeaan kiaytdnnon soveltamiseen, T&K tyyppisen kehittdmisen
menestystekijoissa kuitenkin korostuu systemaattisuuden ja suunnitelmal-
lisuuden merkitys prosessin edetesséd vaiheesta toiseen. Tassd suhteessa se
vastaa erityisesti kirjallisuudessa sekd myos timéan tutkimuksen haastatte-
luissa esitettyyn haasteeseen kehitystoiminnan systemaattisuuden puuttu-
misesta ja tehottomuudesta alan yrityksissd. Naima havainnot ovat kuiten-
kin vahvasti kontekstisidonnaisia, silld organisaatioiden toimintatavat seka
liiketoiminnan ja toimialan luonne vaikuttavat merkittavasti kehittimisen
kaytantoihin (ks. Menor & Roth, 2007; Ordanini & Maglio, 2009; Storey &

Hull, 2010). Systemaattisuus vastaan kaikesta huolimatta olennaisen térke-
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aan resurssien allokoinnin ongelmaan, joka vaikuttaa kehitysprosessien
kestoon ja yrityksen toiminnan identiteetin rakentumiseen.
Kaytannonlaheisen kehittdmisen kannalta prosessin johtamisen haastee-
na on erityisesti linjatoimintojen ja kehittdmisen yhdistimisen haasteen
ratkaiseminen tavalla, joka tukee yksittdisten tyontekijoiden kehityspyrki-
myksid vaarantamatta liikaa tuotannon toimintojen tuottavuutta ja tulok-
sellisuutta (Gibson & Birkinshaw, 2004). Mallissa, joka tahtaa tyontekijoi-
den aktivointiin, asiakasndkokulman tavoittamiseen ja ideoiden testaami-
seen toimivien ratkaisujen 16ytdmiseksi, tarkedksi muodostuu tasapainon
I6ytdminen toisaalta strategian ja ylimman johdon linjausten, seka yksit-
taisten ideoita kehittédvien ja kokeilevien tyontekijoiden luovan toiminnan
valille (Fugalsang & Sundbo, 2005; Sundbo, 1997; Van de Ven, 1986).
Yrityksen ndakokulmasta kdytdnnonldheisessda mallissa korostuukin johta-
juuden (leadership) merkitys perinteisen johtamisen (management) rinnal-

la:

“suunnitelmallisuuden ja tdmmaésen spontaaniuden, raja ettd mitd,
kuin paljon kannattaa. Ettd itelld mulla se on ollu tosi paljon opette-
lua ettd millon md ideoin, millon md annan kdskyjd niin mun pitad
se tarkkaan erotella koska hirveen helposti tyontekijdt menee seka-
sin ettd, kummasta oli kysymys. Ja, tuotannon than kdytdnnon teki-
joitd ei kannata sotkee silld kehitys, ne pitdd osallistaa sithen mutta
mieluummin niin ettd hei ettd mitd mielt oot tdstd, mitd mielt oot
tosta kun niin ettd hei mietippd miten tdn vois ratkasta koska sit sil-
ld menee et ahaa mun pitdis miettid miten tdd pitds ratkasta mun
pitds tehd tdtd niin, se menee solmuun tosi helposti. - - Sitte toinen
kokee sen tosi inspiroivana ettd, siin on ite oppinu sitte, enemmdn,
tietdd kenelle niistd kannattaa niistd ideoista puhua ja kenen kanssa
viedd eteenpdin milld tavalla eri ihmisille...” (Case H)

Johtajuuden lisdksi kdytantoon perustuvassa lahestymistavassa voidaan
nostaa esiin joitakin menestystekijoita tamén tutkimuksen tuloksiin ja ai-
kaisempiin tutkimuksiin perustuen. Niitd ovat ainakin:

- koko organisaation osallistuminen kehittdmiseen (ks. Sundbo, 1996)

- sujuva tiedonkulku ja aktiivinen vuorovaikutus operatiivisen tason ja
johdon valilla (ks. Van de Ven, 1986)

- asiakkaiden aktiivinen osallistuminen kaytdnnon kokeiluissa (ks. von

Hippel, 1994).

Niille yhteisena nimittdjana on yrityksen jatkuva kehittymisen kulttuuri,
joka tukee yrityksen kehittymista ja uusien palvelujen syntymistd. Kun uu-
distumisen kulttuuri on sisddnrakennettuna operatiivisten organisaatioiden
toimintaan, olemassa olevat palvelut kehittyvit jatkuvasti paremmin asiak-

kaiden tarpeita ja tehokkuuden vaatimuksia vastaaviksi. My0s uusien pal-
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veluideoiden kulku organisaation sisidlld on avoimen vuorovaikutuksen
kautta nopeaa, ja avoimuus antaa myos johdolle oikeutuksen uusien ideoi-
den sparraukseen kaytdnnossa palvelua tuottavien tyontekijoiden kanssa.
Kaytdnnonldheisyys mahdollistaa my6s asiakkaiden aktiivisemman osallis-
tamisen, jonka kautta yritys saa mahdollisuuden kehittda toimintaansa suo-
raa asiakaskokemuksiin perustuen.

Viime kadessa kysymykseen siitd, kumpaa lahestymistapaa kehittimises-
sd tulisi noudattaa, ei voida antaa yksiselitteista vastausta. Asiakkaiden pa-
remman palvelemisen ndkokulmasta koko organisaation mukaan ottava
kaytdnnonldheinen kehittdmisote tarjoaa paremmat mahdollisuudet jatku-
valle palvelutoiminnan kehittdmiselle asiakkaalle syntyvia kokemuksia ko-
rostaen. Toiminnan tehokkuuden ja koko yrityksen toiminnan johtamisen
kannalta se muodostaa kuitenkin haasteen linjaorganisaatioiden toiminnan
tehokkuudelle (vrt. Weick, 1976). Riippuen yrityksen strategisesta visiosta
ja tavoitteista, seka liiketoiminnan prosessien strandardiluonteisuudesta ja
yrityksen kyvysti johtaa dynaamisesti muuttuvia prosesseja, T&K malli voi

kuitenkin osoittautua paremmaksi ainakin joissakin projekteissa.

Vuorovaikutus ja palvelun arvo asiakkaalle

Palvelun kehittiminen on my0s riippuvainen siitd, millaista palvelua ollaan
rakentamassa (vrt. luku 3.3). Palvelut perustuvat erilaisiin resursseihin ja
asiakkaille syntyvdan arvoon, jolloin myo0s kehittdmisen ldahestymistapa
mukailee kunkin kontekstin kriittisid osa-alueita. Kokonaisvaltaisesti asuk-
kaille arvoa tuottavan palvelukokonaisuuden (esim. tapaukset G ja H) ke-
hittdminen vaikuttaa erittdin haastavalta ilman jatkuvaa ja kokeilevaa vuo-
ropuhelua asukkaiden kanssa, silld palvelun laatu on sidottu kokonaisuu-
den toimivuuteen ja yrityksen ja asiakkaan viliseen vuorovaikutukseen.
Toisaalta asukastietokanavien (tapaukset A ja B) kehittdmisessd huolellinen
tutkimus asiakastarpeista nayttiisi antavan riittdvan pohjan palvelun kehit-
tamiselle pisteeseen, jonka jilkeen palvelua voidaan yksittdisten siséltojen
osalta kehittaa edelleen kayton rinnalla asiakaskokemusten pohjalta.
Kehittamisen ja muutoksen taustalla on oltava ymmarrys siitd miksi muu-
tutaan, ja miten se vaikuttaa palvelun perimmaiiseen tavoitteeseen luoda
arvoa asiakkaiden toimintaan (vrt. Vargo & Lusch, 2004). Tatd ymmarrysta
voidaan tavoitella toisaalta erilaisten tutkimusten ja tiedonldhteiden kautta,
tai sita kohti voidaan pyrkia toimimalla aktiivisesti vuorovaikutuksessa asi-
akkaiden kanssa. Usein molemmat ovat edellytyksend riittdvén kattavan
tiedon kehittymiselle ja onnistuneelle kehitysprosessille. Kehittiminen ei
kuitenkaan ole mahdollista ilman yrityksen aktiivista pyrkimysta asiakas-
tarpeiden ymmartamiseen. Kasvavilla asukaspalvelujen markkinoilla erilai-

siin haasteisiin vastaaminen (luku 2) edellyttda yrityksilta aitoa halua pa-
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rantaa asiakkaiden maailmaa. Tdma ei ldheskddn aina merkitse sitd, ettid
yritysten tulisi rakentaa kokonaisvaltaisia palvelumalleja toimintansa ym-
parille. Usein palveluissa asiakkaan kokemuksiin vaikuttavat monet yritys-
ten ndkokulmasta pienetkin asiat, joiden muuttaminen asiakkaiden kannal-
ta toivotulla tavalla voi vaikuttaa tyytyvdisyyteen enemmain kuin uusien
palveluelementtien lisiaminen tai radikaalien muutosten toteuttaminen.
Toisaalta parannukset asiakkaalle syntyvassa arvossa voivat vaatia radikaa-
lejakin yrityksen toimintaan liittyvia muutoksia. Naiden tilanteiden tunnis-
taminen ja analysoiminen edellyttda asiakkaan ymmaértamisti, jolle avoin ja
aktiivinen vuorovaikutus luo hyvan pohjan.

Nopea ideoiden soveltaminen ja jatkuva kaytinnonlaheinen kehittiminen
nayttaytyy tdhén peilaten paitsi palvelun jatkuvana parantumisena asiak-
kaille (uudet ja olemassa olevat palvelut), my6s yrityksen asiakasymmar-
ryksen jatkuvana kehittymiseni, joka mahdollistaa entistd parempien pal-
veluideoiden syntymisen ja niiden tehokkaan kehittimisen. Koko organi-
saation lapaiseva kehittdmisen kulttuuri luokin pohjan yrityksen edellaka-
vijyydelle ja kasvulle, jonka yhten# keskeisena perustekijana on jatkuva ja
johdonmukainen pyrkimys uusien ratkaisujen kehittdmiseen organisaation

sisdistd ja asiakkaiden suuntaan tapahtuvaa vuorovaikutusta hyodyntaen.

3.6 Lopuksi

Asukaspalvelujen kehittyminen kannattavaksi ja merkittaviaksi liiketoimin-
naksi edellyttda tehokkuuden kehittymistd, jonka kautta kustannustaso
laskee ja palvelujen houkuttelevuus kuluttajien silmissa lisdantyy. Keskei-
seen rooliin nousevatkin yritysten toiminnanohjausjirjestelméit ja niihin
kytkeytyvat sahkoiset palvelukanavat, joiden avulla yritykset voivat kehittaa
toiminnan tehokkuutta ja tarjota asiakkaille joustavia tapoja tiedonhankin-
taan, palvelujen tilaamiseen ja oman arvonluontinsa parantamiseen. Tule-
vaisuuden mahdollisuudet eivit siten liity yksindén yksittdisten palvelujen
tarjoamiseen ja tuottamiseen (“kenen Kkisilld tehdddn”), vaan entista
enemmain huomio kiinnittyy palveluja ja niihin liittyvia tietoa yhdistaviin
konsepteihin, joiden kautta asiakkaille voidaan tuottaa monipuolista ja yk-
silollisié tarpeita vastaavaa sisilt6a (esim. Prahalad & Ramaswamy, 2004).
Tassd valossa ei olekaan yllattavia, ettd eri toimijat etsivdt tapoja koota
palveluvalikoimia ja asumiseen liittyvda tietoa entistd paremmin asiak-
kaidensa ympdrille sdhkoisten kanavien kautta. Samalla kiinteistonomista-
jat ja palveluntuottajat rakentavat valilleen yha tiiviimpid asukaspalveluihin
liittyvid yhteistyOsuhteita, joiden kautta asukkaille tarjottavat palvelut ja

niiden tuottamisen tehokkuus kehittyvit kasi kidessd. Kehittdmista ohjaa-
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vat kiytannon kokemukset ja niista syntyvit oivallukset asukkaille tiarkeista
asioista.

Asumisen liiketoiminnassa ulkoinen paine uusien palvelujen kehittdmi-
selle ei ole tahén asti ollut merkittava tekija kilpailukyvyn yllapitdmisessa,
vaan kehittaminen on toistaiseksi ollut visiondédrien henkilokohtaiseen pa-
nokseen ja nikemykseen perustuvaa seki vahvasti tulevaisuuteen katsovaa.
Kehitysprojektien onnistumisen kannalta tima on merkinnyt sité, etta kir-
jallisuudessa mainittujen nopeuden, tehokkuuden ja aktiivisen ideoiden
synnyttdmisen sijaan korostuvat positiivinen suhtautuminen uusiin kokei-
luihin, avainhenkil6iden motivoituminen ja sitoutuminen seki sellaiset
yrityksen toimintatavat, jotka mahdollistavat pienimuotoiset kidytannon
kokeilut asiakasrajapinnassa ja investointien siirtimisen mahdollisimman
kauas tulevaisuuteen. Monet merkittdvat markkinatoimijat odottavat viela
parempaa ajankohtaa asumiseen liittyvien kuluttajapalvelujen kehittdmi-
selle, ja keskittyvat tarkkailemaan edelldkavijoiden kokemuksia erilaisista
palveluista ja konsepteista. Nayttaakin silta, etta vasta kehittyvilld asumisen
palvelujen markkinoilla edelldkavijoiden on asemansa vahvistamiseksi
edettdva kisi kddessid kiytdnnon kanssa, ja hyodynnettdva oppeja uusista
malleista ja asiakkaista tiedon jakamisen, yksittdisten palvelujen ja koko-

naisvaltaisten konseptien kehittamiseksi.
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4 JOHDANTO

4.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Alma-projektin kolmannessa tyopaketissa kasiteltiin liiketoimintaverkosto-
jen johtamista erityisesti palveluliiketoiminnan nidkokulmasta. Projektin
yleinen, kaytadnt6on nojaava tutkimuskysymys verkostojohtamiseen liittyen
on: "Miten kumppanuuteen ja verkostoyhteistyohén perustuvia toiminta-
malleja voidaan hyédyntad asumis- ja hyvinvointipalvelujen tarjonnas-
sa?” Tassd luvussa esitelladn tulokset kolmesta erillisesta tieteellisesta jul-
kaisusta2, jotka kukin kisittelevat verkostojohtamista palveluverkostojen
kontekstissa omista tieteellisista ja kdytdnnon nakokulmistaan.

Organisaatioiden viliset verkostot niahdaan keskeisend liiketoiminta-
resurssina ja kyky johtaa verkostoja tdrkednid yritysten menestymiselle
(Kanter 1994: 108, Ritter et al. 2004: 175). Niin tuotteiden ja palvelujen
tuotanto, kuin innovaatioiden synnyttaminen tapahtuvat entistd enemman
tietoisesti kehitetyissd toimijaverkostoissa, jotka asettavat erindisia haastei-
ta tuotantoketjujen ja -verkostojen johtamiselle (Koza & Lewin 1998: 148,
Svahn ja Westerlund 2007). Viime aikoina, tutkijat ovatkin entistd enem-
min omaksuneet johtamisen nikokulman organisaatioiden vilisten raken-
teiden tutkimiseen, pyrkien vastaamaan kuinka suunnitella ja johtaa eri-
tyyppisid organisaatioiden muodostamia verkostoja (Grabher ja Powell
2004: xiii).

Ottaen huomioon kasvavan kiinnostuksen liiketoimintaverkostoja koh-
taan, tutkimus niiden johtamisesta on ollut jokseenkin viahaista ja hajanais-
ta (Svahn ja Westerlund 2007: 369, Ritter et al. 2004, Hibbert et al. 2008,
Jarvensivu & Moller 2009). Erityisesti palveluverkostojen johtamisen tut-
kimus on jaanyt tuotevalmistusketjujen johtamisen varjoon (Roth ja Menor

2003, Ellram et al. 2004, Sengupta et al. 2006, Baltacioglu et al. 2007,

2 Tieteelliset osatutkimukset, joihin luvun tulokset perustuvat, ovat kirjoitushet-
kella vield julkaisemattomia. Kutakin tutkimusta on esitelty oman tieteenalansa
kansainvalisessa tutkimuskonferenssissa ja tullaan julkaisemaan kansainvilisissa
tieteellisissd aikakausilehdissa.

58



Smith et al. 2007, Giannakis 2011). Yleisessa talouden kehityksessa palvelut
ja palvelusektorit muodostavat kuitenkin entistd suuremman osan niin te-
ollisuusmaiden kansantalouksista kuin my6s tuotantoon aiemmin keskitty-
neiden yritysten liiketoiminnasta. Toisaalta, perinteiset tuotantokeskeiset
yritykset ovat rakentaneet ja kehittdneet huoltopalveluverkostoja perus-
tuotteidensa ympirille tukemaan asiakkaidensa toimintoja. Toisaalta, yri-
tykset omaksuvat kasvavissa méarin palvelukeskeista ajattelua toiminnois-
saan, tarjoten palvelulahtoisia arvolupauksia asiakkailleen ja siirtyvat ylos-
péin tuotantoketjuissa ottaen osia asiakkaidensa toiminnoista itselleen pyr-
kien ndin tuottamaan asiakkailleen ja tuotteidensa loppukéayttijille lisdar-
voa.

Yksi klassisista esimerkeistd palvelukeskeisessd ajattelussa on Rolls
Royce, perinteinen korkean teknologian polttomoottoreiden ja suihkutur-
biinien tuotantoyhtio, joka muutti arvolupaustaan palveluldhtéiseen suun-
taan siirtymailld lentokoneiden suihkuturbiinien valmistamisesta tarjoa-
maan asiakkaillensa *toiminnallisia tunteja’. Rolls Royce ei kuitenkaan vain
muuttanut arvolupaustaan ja liiketoimintalogiikkaansa palvelukeskeiseen
suuntaan, vaan heidén taytyi myos suunnitella ja rakentaa palveluverkosto,
joka pystyisi lunastamaan annetun asiakaslupauksen (Ng et al. 2012). Sa-
maan tapaan IBM, 1990-luvun vaihteessa maailman johtava suurten tieto-
jarjestelmalaitteiden toimittaja, nousi kriisistd jadda nousevien PC toimitta-
jien jalkoihin muuttamalla toimintalogiikkansa palvelukeskeiseksi muok-
kaamalla yhtiosta palveluorganisaation tukemaan asiakkaidensa prosesseja,
jotka rakentuivat heidén ydintuotteidensa ymparille (katso esim. Gerstner
Jr. 2002). Rolls Royce ja IBM ovatkin esimerkkeja lukuisista samantyyppi-
sistd muutoksista tuotetuotantoajattelusta palvelukeskeiseen toimintalo-
giikkaan. Talléin myos palveluverkostojen ja niiden johtamisen merkitys
korostuu yritysten kilpailuetuun keskeisesti vaikuttavana tekijanid. Onkin
siis luontevaa, ettd myo6s verkostojohtamisen tutkimus laajenee tuotanto-
ketjuista palveluketjuihin sekd verkostoihin, joissa tuote- ja palveluratkai-
sut yhdistyvit toisistaan riippuvaisiksi ja toisiaan tukeviksi konsepteiksi.

Tama tutkimus pyrkii laajentamaan ymmarrystad johtamiskdytannoista
verkostoissa palveluverkostojen kontekstiin. Tutkimuksen tavoite on selvit-
tdi ja mallintaa palveluverkostojen johtamisen keskeisia kaytant6ja asumi-
sen palveluliiketoiminnan kontekstissa sekd antaa nikemyksid tulosten
kaytannon sovellutuksista. Tutkimuksessa keskitytaén erityisesti tiedon ja
informaation integrointiin verkostoissa. Tiedon ja informaation joh-
tamisen nakokulma valittiin kahdesta padasiallisesta syystd. Ensinnikin,
verkostojen johtaminen on ennen kaikkea tiedon siirtdmistd osapuolelta
toiselle. Kun yritykset ulkoistavat toimintojaan tai muodostavat horisontaa-

lisia kumppanuuksia, ne samalla luovuttavat suoran direktio-oikeuden
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paattid resurssien kidyton suunnittelusta ja ohjaamisesta kumppaniorgani-
saatiolle. Palvelujen tapauksessa, suoran henkil6johtamisen sijaan, padasi-
allinen keino tuotannon johtamiseen on siten tiedon siirtiminen erilaisista
tavoitteista ja palvelujen sisalléstd kumppaniorganisaatiolle, joka edelleen
vastaa varsinaisten tuotantoresurssien johtamisesta. Fyysisten resurssien
johtamisen sijaan, verkostojohtamisen yhteydessd puhutaankin usein ver-
kostoresurssien johtamisesta tai suhdejohtamisesta (Gulati 2007, Dyer &
Noboeka 2000, Dyer & Hatch 2006).

Toiseksi, tiedon integrointi korostuu palveluissa, jotka luonteeltaan muis-
tuttavat avoimia tai puoliavoimia jarjestelmia (Thompson 1967). Vertailu-
esimerkkina voidaan kayttad voimakkaasti suljettua jarjestelmad, esimer-
kiksi autotuotantoa, jossa tuotanto perustuu tehtaisiin keskitettyyn kone-
tyohon ja valmistuslinjastoihin. T#llaisessa tuotannossa prosessit on pyritty
automatisoimaan ja sulkemaan ulkopuolisilta vaikutuksilta. Tuotantoon
vaadittava tieto on pyritty ennalta suunnittelemaan, "rakentamaan sisaan”
tuotantolinjastoon, jolla muistikapasiteetti erilaisista tuotteen ominaisuuk-
sista, tydomenetelmisté ja suoritusjarjestyksista ylittda moninkertaisesti ih-
misten kyvyn sisdistda yksityiskohtaista tietoa. Tdman lisdksi, jarjestelmén
ulkopuolisiin vaikutuksiin, kuten tarjonnan ja kysynnén vaihteluun voidaan
varautua varastoimalla lopputuotteita seka tuotantoon vaadittavia materi-
aaleja. Palveluissa sen sijaan tuotanto perustuu henkiloresursseihin ja nai-
den rajalliseen kykyyn sisdistdai tietoa (Simon 1955, 1956). Henkilosidon-
naisuuden lisdksi palveluja leimaa niiden aineettomuus, jonka vuoksi niita
ei voida “varastoida” myohempaa kaytt6a varten, ja siten tasoittaa kysyn-
nén ja tuotantokapasiteetin vilistd kuilua lyhyelld aikavalilld (esim. Balta-
cioglu et al. 2007). Thmisten rajoittunut kyky prosessoida tietoa seka palve-
lujen ominaispiirteistd johtuvat haasteet vastata ulkoisiin vaatimuksiin ko-
rostavatkin tarvetta tiedon tehokkaaseen siirtymiseen niin jarjestelmin
sisilla kuin sen ja ympariston valilla.

Tutkimuksessa nojaudutaan teoreettisesti tiedon integroinnin ndkokul-
maan (Galbraith 1973, Van de Ven et al. 1976, Tushman & Nadler 1978,
Grant 1996) ja rakenteelliseen kontingenssiteoriaan (eng. structural con-
tingency theory; Lawrence & Lorsch 1967, Donaldson 2001). Tutkimuksen
logiikan ymmartamiseksi nima nikemykset ja niiden keskeiset elementit —
tiedon integrointi ja kontingenssit — on syytd ymmartaa perustasolla.
Lyhyesti, tietoperusteisen nakemyksen mukaan tieto on keskeinen element-
ti minka tahansa organisaation, tai verkoston, toiminnassa. Teorian keskei-
nen taustaoletus on, ettd organisaatiot koostuvat yksiloists, jotka omaavat
erikoistunutta tietoa, jolloin organisaation keskeinen tehtdva on koordinoi-
da — integroida — timin yksiloiden omaaman erikoistuneen tiedon siir-

tymists, yhdistelemistd ja uuden tiedon luomista arvon tuottamiseksi
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(Grant 1996). Verkostoissa timai tieto on organisaation sisdisen rakenteen
lisdksi hajautunut eri verkosto-osapuolille, jolloin verkostojohtamisen kes-
keinen haaste ja tehtdva on integroida yksiléiden erikoistunutta tietoa yli
organisaatioiden rajojen (Grant & Baden-Fuller 2004). Rakenteellinen kon-
tingenssiteoria puolestaan on yksi keskeisistd nikemyksisti, jolla pyritddn
ymmartimaian organisoitumista ja erilaisia organisaatiorakenteita. Sen
perusvaittima on, ettd toimiakseen tehokkaasti, organisaatioiden tulee mu-
kauttaa niiden rakenteet ja prosessit erilaisiin kontingensseihin, kuten
ympdristoon, organisaation kokoon, strategiaan tai kdytossa olevaan tekno-
logiaan. Toisin sanoen, erilaiset kontingenssit maaraaviat millaisilla organi-
saatiorakenteilla yritykset pystyvdt toimimaan tehokkaasti. (Donaldson
2001) Tiedon integrointiin liittyen, kontingenssiteoria pyrkii siis selitta-
main millaisia tiedon integroinnin mekanismeja organisaatiot kayttavat.
Useimmin tunnistettuihin kontingensseihin siséltyviat tehtidvan epévar-
muus, tehtdvien keskindinen riippuvuus seka organisaation koko (e.g. Gal-
braith 1973, Tushman & Nadler 1978), jotka asettavat erilaisia vaatimuksia
tiedon integroinnille ja vaikuttavat siten keskeisesti, millaisilla integrointi-
mekanismeilla organisaatiot voivat saavuttaa suurinta mahdollista integ-

raatiotehokkuutta.

4.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimus jakaantuu kolmeen osaan ja kuvastaa siten my6s tutkimusproses-
sin kehittymistd hankkeen ajan (Kuva 6). Tutkimuksessa keskitytdan vuo-
rollaan erilaisiin keskeisiin kontingensseihin palveluverkostojen integroin-

nissa seuraavaksi esitellyn jaon mukaisesti.
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Kuva 6 Tutkimuksen pidkomponentit ja tutkimuskysymysten asemoituminen

Tutkimuksen ensimmaiisessa osassa selvitetdan yritysten verkostojohtami-
sen kaytantoja jokseenkin vakiintuneessa palveluliiketoiminnassa, tai ym-
paristossd, kayttden empiirisend kontekstina kiinteistopalvelujen tuotta-
mista. Tarkoituksena osiossa on luoda kontingenssindkemykseen perustuva
viitekehys palveluverkostojen johtamiselle selvittamélld verkostojohtami-
sen kiytdntoja ja keskeisia selityksia erilaisille johtamiskaytdnnoilles. Tut-
kimuksen ensimmainen osa pyrkii siten vastaamaan seuraavaan tutkimus-

kysymykseen:

(1) Millaisia verkostojohtamisen kiytintoji kiinteistopalveluverkostois-
sa esiintyy suomalaisella asumissektorilla, ja mitki tekijét selittivit
niitd kiytintoja?

Tutkimuksen toisessa osassa pureudutaan syvemmin yhteen keskeiseen
verkostojohtamisen kontingenssiin — arvojdarjestelmiin. Erilaisissa arvo-
jérjestelmissa tiedon luonne poikkeaa toisistaan. Siind missa vakiintuneet
arvojarjestelmat pyrkiviat hyodyntamiin olemassa olevaa tietoa mahdolli-
simman tehokkaasti tuotannon tehostamiseksi (eng. exploitation), nouse-
vat arvojarjestelmat tahtaavat uuden tiedon ja tietoyhdistelmien luomiseen
(eng. exploration; March 1991). Tiedon erilaiset luonteet ja roolit asettavat
myos erilaisia vaatimuksia verkostojen johtamiselle erilaisissa arvojirjes-

telmissa (Moller & Svahn 2006). Tutkimustieto, erityisesti empiiriset selvi-

3 Tulosten taustana on kirjoittamishetkelld julkaisematon tutkimus "Huuskonen,
A. & Turkulainen, V. Service supply network integration: An information integra-
tion perspective” Esitetty European Network of Organization Studies —
konferenssissa Helsingissd, 7.7.2012.
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tykset kyseisestd aiheesta ovat kuitenkin vahiisid. Tutkimuksen toisessa
osassa pyritdan siten selvittim&dn yritysten kaytintoja seka selittimaan
mahdollisia eroja ja yhtéldisyyksia tiedon integroimisessa vakiintuneissa ja
nousevissa arvojarjestelmissa. Tutkimuksessa tunnistetaan yritysten kayt-
tdmia verkoston integraatiomekanismeja jokseenkin vakiintuneessa kiin-
teistopalvelujen tuotantoverkostoissa sekid innovatiivisissa, uusien se-
nioriasumiskonseptien  kehittdmiseen tdhtddvissd nousevissa, ei-
vakiintuneissa kumppanuuksissa ja verkostoissa. Lisdksi, selvitetddn kes-
keisid empiirisestd aineistosta nousevia selityksid havaituille kaytanndaille,
niiden eroille ja yhtildisyyksille. Toinen tutkimuskysymys muotoillaan si-

ten:

(2) Millaisia verkostojohtamisen kiytintdji, niiden eroja tai yhtilii-
syyksii havaitaan vakiintuneissa ja nousevissa arvoverkoissa, ja
mitké tekijit selittéivit niiti kiytintoja?

Kaksi edeltavaa tutkimuskysymysta keskittyviat pitkélti rakenteellisen kon-
tingenssiteorian perusviittimain, jonka mukaan erilaiset kontekstuaaliset
tekijat maaraavit organisoitumisen ja johtamisen kaytantoja. Ympariston
lisaksi, yksi keskeisistd kontingensseistd varhaisessa organisaatio- ja joh-
tamiskirjallisuudessa on organisaation strategia, jonka vaitetdan selittdvin
organisaatioiden rakennetta (Chandler 1962, Rumelt 1974, Miles & Snow
1978). Tata 16ydosta on myohemmin tuettu vaittimalld, ettd pelkat raken-
teelliset tekijat eivat pysty tdysin selittimaian organisoimista, vaan organi-
saatioiden strategiset valinnat (e.g. Child 1972, Donaldson 2001) muo-
dostavat yhden tidrkedn kontingenssin, joka osin selittda miksi erilaisia or-
ganisatorisia ratkaisuja esiintyy jopa samankaltaisissa toimintaymparistois-
sd.

Tutkimuksen kolmas, ja viimeinen osa pyrkii siten selvittimiin erilaisia
verkostojohtamisen strategioita, joita organisaatiot omaksuvat verkostojen
suunnittelussa ja johtamisessa asumisen palveluliiketoiminnan kentassas.
Tutkimus pyrkii samalla antamaan syvemp&a nakemysta kiaytannon haas-
teeseen, jossa yritykset joutuvat tasapainoilemaan erilaisten arvoverkosto-
jen vililla pyrkiessdian sekid tehostamaan olemassa olevaa toimintaansa etta
kehittdmaan innovatiivisia toimintamalleja, tuotteita ja palveluja (O’'Reilly
ja Tushman 2008, Farjoun 2010, Schreyogg ja Sydow 2011). Osan tastd
haasteesta yritykset pyrkivit usein ratkaisemaan muodostamalla ja johta-

malla erilaisia organisaatioiden vilisia rakenteita ja arvoverkostoja (Simsek

4 Tulosten taustana on kirjoittamishetkelld julkaisematon tutkimus "Huuskonen,
A. & Nenonen, S. Network management practices of large service organizations
in the Residential-FM sector”, esitetty European Facilities Management -
konferenssissa Koopenhaminassa, 24.5.2012.
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2009: 889). Tutkimuksen kolmannessa osassa pyritddn vastaamaan seu-

raavaan kysymykseen:

(3) Millaisia verkostointegroinnin strategioita organisaatiot kiyttivit
pyrkiessidiin vastaamaan erilaisten toimintaympiristojen organi-
soinnin vaatimuksiin?

4.3 Tutkimusmenetelmait

Tutkimus seuraa haastattelututkimuksen (esim. Weiss 1995) ja tapaustut-
kimuksen metodologioita (Yin 1994, Eisenhardt 1989, Eisenhardt ja Graeb-
ner 2007). Haastattelututkimuksessa kartoitettiin yleisesti asumisen palve-
luliiketoimintaa liiketoimintakenttdna. Haastateltaviksi valittiin alalla ylei-
sesti tunnettujen organisaatioiden edustajia, mukaan lukien kiinteiston-
omistajia ja perustajaurakoitsijoita, isinnointiyrityksia, kiinteistopalvelun-
tuottajia, asukaspalvelujen tuottajia, seka julkiselta sektorilta kahden suu-
ren kaupungin asumisen kehittdmisesti vastaavat yksikot, Asumisen rahoi-
tus- ja kehittimiskeskus (Ara) ja Ymparistoministerion Asumisen yksikko.
Haastattelututkimuksen tarkoituksena oli saada kattava yleiskuva (1) asu-
misen palveluliiketoiminnan verkostoista ja niiden keskeisistad toimijoista,
(2) verkostojen muodostumistavoista ja niiden johtamisesta, sekd (3) tun-
nistaa tutkimuksen kannalta kiinnostavia ja kiinnostuneita organisaatioita
syvemmille verkostojohtamisen kaytantoihin pureutuville tapaustutkimuk-
sille (Kuvat 7 ja 8).

Tapaustutkimukset jakaantuvat kahteen erilaiseen tutkimusasetelmaan.
Ensimmadinen asetelma kisittdd tyypillisen verkostorakenteen asumisen
kiinteistopalvelu-liiketoiminnassa. Perinteinen asumisen kiinteistépalvelu-
verkosto tutkimusasetelmana antaa mahdollisuuden tutkia verkostojohta-
misen kidytdnt6ja ja niita selittavid tekijoitd jokseenkin vakiintuneissa ar-
voverkostoissa (eng. stable value systems). Aineisto sisiltda tapaustutki-
mukset kolmesta kiinteistonomistajaorganisaatiosta, yhdesta isdnnointiyri-
tyksestd seka kahdesta kiinteistopalveluyrityksesta (tdssa: siivous ja huol-
topalvelut). Case-organisaatiot valikoituivat niiden tutkimuksellisesti kiin-
nostavan tietosisdllon perusteella, seka yritysten halukkuudesta osallistua
tutkimuskohteiksi.

Toinen tutkimusasetelma tutkii organisaatioiden vilisia kumppanuuksia
ja alliansseja uusien, innovatiivisten erityisryhmien asumiskonseptien ke-
hittdmisessi, erityisesti senioriasumisessa. Tdméa tutkimusasetelma antaa

puolestaan mahdollisuuden tutkia verkostojohtamisen kiytantoji jokseen-
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kin ei-vakiintuneissa, tai nousevissa arvoverkostoissa (eng. emerging va-
lue systems). Aineistoksi valikoitui nelja senioriasumisen ja yksi muiden
erityisryhmien asumisen kehittimishanketta, joissa keskeisessi osassa ovat
kumppanuuteen perustuvat asumiseen kytkeytyviat uuden tyyppiset palve-
lumallit. Hankkeet, ja siten tutkimusaineisto, rakentuu erityyppisiin kump-
panuuksiin. Kaikissa hankkeissa keskeisind osapuolina ovat ainakin yksi
kiinteistonomistaja ja palveluntuottaja, jonka lisdksi kolmessa hankkeessa
kunnan maankayton ja vanhuspalvelujen yksikot ovat olleet tiiviisti muka-
na hankkeen kehittymisessd. Kuten edellisessa tutkimusasetelmassa, tissa-
kin hankkeet valikoituivat yleiskatsauksessa esiin tulleista tutkimuksellises-

ti kiinnostavista tapauksista.
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Kuva 7 Toimijat ja palvelutoiminnot asumisen palveluliiketoiminnassa

65



Julkinen sektori

Kiiytijiit Q Asukkaat
<
B o b e
. s S
Kunnan N Kiintcisté-
viranomaiset sijoittajat Asunto-osakeyhtict

<, Kiinteistin-
<_omistajat

Teknisten- ja

asianiuntija-

palvelujen
tuottajat

L
%S

Peruskiinteistin-
huollon tuottajat
— Hankinta - tuotanto {Investorit)
----- Hankinta - tuotanto (As. Oy)
--—-— Vuokrasopimus

Tukevien tuotteiden

-------- (Vuoro-)vaikuttaminen N A e
a palvelujen toimittajat

Kuva 8 Toimijat asumisen kiinteistopalveluliiketoiminnan verkostossa

Tutkimusaineisto koostuu yhteensi 60 haastattelusta, joita tehtiin ylei-
sesti alan eri toimijoille sekid kunkin verkoston keskeisille osapuolille. Yh-
teensa toteutettiin yleisesti alan toimijoille 14, asumisen kiinteistopalvelu-
verkostossa 21, ja erityisryhmien asumiskonseptien alliansseissa 25 haas-
tattelua. Kiinteistopalvelujen tapauksessa haastateltaviin lukeutuivat tutkit-
tujen organisaatioiden ylintd johtoa sekd keskijohdosta niitd, jotka ovat
vastuussa kiinteistopalveluliiketoiminnasta, sen organisoinnista ja kehit-
tdmisestd. Haastateltavien tehtdvanimikkeitd olivat siten toimitusjohtaja,
liiketoimintajohtaja, kiinteistojohtaja, hankintajohtaja, palvelualuejohtaja,
kiinteistopaallikko seka palvelupaallikko. Erityisryhm&dasumisen tapauksis-
sa haastateltiin kunkin tutkitun hankkeen paidorganisaatioiden keskeisissa
rooleissa mukana olleita henkil6itd. Henkil6t valikoituivat niin sanotulla
“lumipallo-otannalla” (eng. snowball sampling; Biernacki & Waldorf 1981,
Noy 2008), jossa edellistd haastateltavaa pyydettiin nimedmain muita
hankkeen kannalta keskeisia henkil6itd heiddn omasta organisaatiostaan ja
kumppaniorganisaatioista.

Haastatteluissa kysyttiin toimijoiden nikemyksid (1) yleisesti asumisen
palveluliiketoiminnan toimintaymparistosta, heiddn (2) oman organisaati-
onsa liiketoimintaverkostosta (vakiintuneet) tai kyseisestd hankeverkostos-
ta (nousevat), (3) verkoston muodostumisesta, (4) sen johtamisesta, seka
(5) arviointeja verkostoyhteistyon onnistumisesta/suoriutumisesta, haas-
teista ja kehittdmisalueista. Lisiksi, haastatteluja tukevana aineistona kay-
tettiin organisaatioiden viimeisimpia vuosikertomuksia, organisaation an-

tamia esittelymateriaaleja (esim. PowerPoint-esityksid), Internet-kotisivuja
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ja lehdistotiedotteita, sekd yleisia lehtiartikkeleja ja julkaistuja raportteja
organisaatioihin tai hankkeisiin liittyen. Niitd sekundaarisia aineistoja kay-
tettiin kuitenkin vain vahvistamaan haastattelujen perusteella kerattya ja
analysoitua aineistoa.

Haastatteluaineistoa analysoitiin laadullisin menetelmin (Miles ja Hu-
berman 1984, Strauss ja Corbin 1998). Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja
kirjoitettiin sanasta sanaan auki kirjalliseen muotoon. Paiasiallisena ana-
lyysimenetelména kaytettiin tekstin sisdllon analyysia ja koodaamista
(Strauss & Corbin 1998). Kuhunkin tutkimuskysymyksen liittyvd aineiston
analyysi perustuu ensin tapausten sisdiseen ja sen jilkeen niiden viliseen
analyysiin (eng. within- ja cross-case analysis). Kuhunkin tutkimuskysy-
mykseen liittyva aineiston analyysi on lyhyesti esitetty kunkin tulosluvun

yhteydessa.
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5 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN
TAUSTA

5.1 Verkostojohtaminen tutkimuskohteena

Yksi perustavista niakemysmuutoksista 2000-luvun liiketoiminnassa on
ollut siirtyminen kahdenvilisistd organisaatioiden vaihdantasuhteista ar-
vonluontiin erilaisissa verkostoissa (e.g. Achrol 1997, Méller & Halinen
1999, Provan et al. 2007). Verkostot ovat sosiaalisia rakenteita, jotka mah-
dollistavat organisaatioiden vilisen vuorovaikutuksen, yhteisid toimintoja,
sekd yhteistd tuotantoa (Alter & Hage 1993). Verkostondkokulma olettaa,
ettd yksittiiset toimijat ovat kytkoksissi toisiinsa verkostosuhteiden kautta,
jotka tarjoavat sekd mahdollisuuksia ettd rajoituksia heidan toiminnalleen
(Brass et al. 2004).

Yhteistyosuhteet ja niiden johtaminen onkin saanut paljon huomiota eri
tieteenalojen tutkimuksessa jo 1980-luvulta ldhtien. Yksi merkittavista
asiakas-toimittaja -suhteiden tutkimisen uranuurtajista on pohjoismainen
IMP-ryhma (Industrial Purchasing and Marketing Group), jonka vuoro-
vaikutusndakokulma B2B-markkinoiden ymmartidmiseen (eng. Interaction
approach; Hdakansson 1982, Hdkansson & Snehota 1989, Ford & Hdkans-
son 2006, Hdkansson et al. 2009) on saanut osakseen paljon huomiota
erityisesti eurooppalaisessa teollisuuden yhteistyosuhteiden tutkimuksessa.
Samaan tapaan organisaatioiden viliset verkostot ovat olleet organisaa-
tiotutkimuksen keskiossa Oliver Williamsonin (1975, 1985), Hans Thorellin
(1986) ja Walter Powellin (1990) uraauurtavien tutkimusten myo6téi verkos-
toista organisoitumismuotoina puhtaan markkinavaihdannan ja hierarkkis-
ten organisaatioiden vilimaastossa. Siind missd néitd seurannut pohjois-
amerikkalainen strategiatutkimus on keskittynyt erityisesti strategisten
allianssien (eng. strategic alliances) ja yhteisyritysten (eng. joint ventures)
ominaisuuksien tutkimiseen, eurooppalainen tuotantoketjuldahtéinen tut-
kimus (Harland ja Knight 1999, Hkansson ja Snehota 1989, Moller ja Ha-
linen 1999) on luonut ndkemyksia verkostoissa toimimisen haasteisiin, néi-

den hallitsemiseen, ja herattanyt keskustelua yleisesti verkostojen johdetta-
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vuudesta (Ritter et al. 2004, Knight & Harland 2005, Jarvensivu ja Moller
2009).

Yksi esitetty syy verkostojohtamisen kirjavalle, mutta hajanaiselle kirjalli-
suudelle ja nikemyksille on ero perusnidkemyksissa verkostoista organisoi-
tumisen muotona. Verkostot niahdaidn padasiallisesti kahdesta erilaisesta
nakokulmasta. Ensimmainen ndkokulma, jota myés IMP-ryhmi edustaa,
on ndhda verkostot markkinoina (eng. networks as markets), jotka muo-
dostuvat itsestddn ajan myota, eivatka ole kenenkaén yksittdisen organisaa-
tion tai organisaatioryhmin johdettavissa (Hakansson & Ford 2002). Til-
16in verkoston osapuolet pyrkiviat vuorovaikuttamalla vaikuttamaan mui-
den osapuolten toimintaan ja siten verkoston suuntaan. Toinen ndkékulma
ymmairtad verkostot organisaatioina (eng. networks as organizations),
jotka ovat luonteeltaan strategisia, tietoisesti muodostettuja, ja joita yksi tai
useampi organisaatio pyrkii tietoisesti johtamaan tai ’orkesteroimaan’ (Ja-
rillo 1988, Gomes-Casseres 1994, Gulati et al. 2000, Moéller et al. 2005,
Dhanaraj & Parkhe 2006).

Tdma tutkimus omaksuu jalkimmaisen ndkemyksen, jonka mukaan orga-
nisaatioiden tulisi aktiivisesti johtaa, valvoa ja arvioida verkostoresursse-
jaan, samoin kuin ne johtavat, valvovat ja arvioivat organisaation sisdisia
resurssejaan (Gulati 2007). Toisin sanoen, organisaatiot tietoisesti muodos-
tavat palvelutuotantoverkostoja ymparilleen, ja pyrkivit johtamaan niita
haluamaansa suuntaan. Luonnollisesti, kun kaikki verkoston osapuolet
pyrkivit johtamaan omia ala-verkostojaan osana osin samaa verkostoa,
syntyy verkoston sisddn vuorovaikutusprosesseja ja jannitteita, joita kukin
pyrkii hy6dyntdmaan ja muokkaamaan joko oman, muiden osapuolten,
kuten asiakkaiden, tai koko verkoston toiminnan nakokulmasta (Jarvensivu
ja Moller 2009). Siten, verkostojohtamisen toiminnot ovat osa jatkuvaa
prosessia, jossa johtamista tapahtuu suhteiden sisilla ja vililla (Ritter et al.
2004, Ford & Hikansson 2006).

5.2 Verkostointegraatio ja integraatiomekanismit

Edelliseen keskusteluun pohjaten, verkostojen johtaminen vaatii suunnitte-
lua, organisoimista, koordinointia seki valvontaa, samoin kuin yksittdisten
yritystenkin johtaminen. Tatd verkostojen johtamista toteutetaan joh-
tamismekanismien kautta. Kuten aiemmin mainittu, tassa tutkimukses-
sa johtamista katsotaan erityisesti tiedon johtamisen nidkokulmasta. Tutki-
muksessa siten oletetaan, ettd niin organisaatioiden kuin organisaatioiden
valisten suhteiden johtamisessa keskeisté on tieto, sen siirtaiminen osapuo-

lelta toiselle, yhdistiminen ja uuden tiedon luominen (Grant 1996, Grant &

69



Baden-Fuller 2004). Taman tietoperusteisen nikemyksen mukaan (eng.
knowledge-based view), organisaation keskeinen tehtdva onkin yksittaisten
osapuolten ja henkil6iden tietojen koordinointi — integroiminen. Tall6in
johtamisen mekanismeja kutsutaan integraatiomekanismeiksi
(Thompson 1967, Van de Ven et al. 1976, Tushman & Nadler 1978, Grant
1996).

Tutkimuksessa noudatetaan Thompsonin (1967) esittim&da ja myohem-
min Grantin (1996) edelleen kehittdmaa jakoa yleisistd tiedon integraatio-
mekanismeista. Naihin sisiltyviat sidnnot ja ohjeet (eng. rules and directi-
ves), suunnitelmat ja aikatauluttaminen (eng. plans, sequencing), vuoro-
vaikutus (eng. group problem solving and decision-making), seka rutiinit

(eng. routines).

* Sddnnot ja ohjeet tarkoittavat standardeja, jotka sditelevit yksiloiden
valistd vuorovaikutusta. Kaytdnnossa sdannot ja ohjeet ilmenevit erilai-
sina sopimuksina ja toimintamalleina, joilla palvelutuotantoa ja yhteis-
tyotd johdetaan. Sddnnot madrittelevat osapuolten tuotannollisia roole-
ja, tehtédvia ja vastuita, sekd mahdollisesti tavoitteita ja ndihin kytkettyja
hintamekanismeja. Yhteistyon ohjeistukset voivat sisiltaa, esimerkiksi,
maadrittelyja palvelukuvauksista ja palvelupoluista, sekd verkoston toi-
minnan ja yhteistyon ohjauksen, valvonnan ja arvioinnin toimintamal-
leista.

* Suunnitelmat ja aikatauluttaminen tarkoittavat menetelmia, jossa teh-
tavit jaetaan ajallisesti peréttiisiin toimintoihin, siten ettd kunkin teh-
tdvan suorittaminen tapahtuu itseniisesti muista tehtavistd tiettyna
ajanhetkend. Esimerkkeja suunnitelmista ovat perittiisista tehtivista
laaditut prosessikaaviot, kun taas aikataulut ovat yleisid projekteissa,
kuten rakennushankkeiden paikka-aika —kaaviot.

* Vuorovaikutus, tai Grantin (1996) sanoin ongelman ratkaisu ja paatok-
senteko ryhmassa, tarkoittaa henkilokohtaiseen tapaamiseen perustu-
vaa kommunikointia. Vuorovaikutukseen siséltyy siten erilaiset koko-
ukset, puhelinkeskustelut, tai mitkd tahansa palveluntuotannon johta-
miseen liittyvdat vuorovaikutustilanteet, jotka edellyttivat vdhintdan
kahden osapuolen yhtiaikaista osallistumista. Tutkimuksessa ei siten
kisitella epavirallisia osapuolten vilisid vuorovaikutustilanteita, joiden
ei katsota suoranaisesti kuuluvan palvelutuotannon tai siihen liittyvien
toimintojen johtamiseen.

* Rutiinit tarkoittavat automatisoituja kayttaytymis- ja toimintamalleja,
jotka eivit vaadi toteutuakseen muita integraatiomekanismeja. Rutiinit
ovat opittuja toimintamalleja, jotka perustuvat aiempaan kokemukseen,

ja joiden mukainen kayttaytyminen kidynnistyy itsekseen tiettyjen opit-
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tujen “vihjeiden” tai “signaalien” laukaisemana. Siten, organisaatioiden
valiset rutiinit ovat vakiintuneita kayttaytymismalleja, jotka mahdollis-
tavat tiedon keradmisen, viestimisen, paatoksenteon, ongelmien ratkai-
sun ja yleisesti yhteistyon hallintaa organisaatioiden vilisessa yhteis-
tyossa (Zollo et al. 2002: 709). Henkil6tasolla opitun rutiininomaisen
kayttaytymisen lisdksi organisaatiotason rutiineja pyritadn luomaan,
muun muassa, automatisoimalla tiedon siirtdmistd erilaisin sdhkoisin

tietojarjestelmin.

Nama neljd ovat yleisesti tunnistetut integraatiomekanismit, joita organi-
saatioiden johtamisessa kaytetdan. Organisaation johtaminen ei kuitenkaan
usein ole mahdollista kayttdmalld vain yhtd integraatiomekanismia, vaan
ne taydentavit, eivatka poissulje toisiaan. Integraatiolla ja erilaisten integ-
raatiomekanismien kéyt6lla on kuitenkin aina kustannuksensa. Sikali kun
oletetaan organisaatioiden pyrkivin rationaaliseen taloudelliseen kayttéy-
tymiseen, voidaan niiden olettaa suosia tiettyja integraatiomekanismeja
tehokkuuserojen vuoksi.

Rutiinit ovat kustannustehokkain integraatiomekanismi, silld ne eivat
toimintahetkelld sido resursseja integraatioon, vaan rutiinien olemassaolo
itsessddn ohjaa resurssien tuotantotoimintoa. Tdmén lisdksi, henkil6tason
rutiinit eivat valttimatta vaadi kehittamisresursseja, vaan rutiinit opitaan
suoritusten kautta. Toiseksi kustannustehokkaimpia integraatiomekanis-
meja ovat saannot, ohjeet, suunnitelmat ja aikataulut, jotka eivat myoskaan
kuluta resursseja kayttohetkellddn, mutta sitovat resursseja niitd luotaessa,
esimerkiksi laatiessa, tiydentdessd ja muuttaessa sopimuksia tai prosessi-
malleja. Vuorovaikutus on kustannustehokkuudeltaan heikoin integraatio-
mekanismi, silld sen kéytto sitoo resursseja kdyttohetkellddn, erityisesti
henkil6tyotunteja. Tehokkuuseroista johtuen, voidaan olettaa, ettd organi-
saatiot pyrkivit kustannustehokkaaseen integraatioon hyodyntamalla
mahdollisimman paljon niin sanottuja vertikaalisia integraatiomekanisme-
ja — standardoituja sdéntoja, ohjeita ja suunnitelmia — horisontaalisten

vuorovaikutusmekanismien sijaan.

5.3 Arvojirjestelmit

Organisaatiot toimivat erilaisissa arvojarjestelmissa tai —verkostoissa, joi-
den arvonluontilogiikat poikkeavat toisistaan. Naita erilaisia ymparistoja —
arvojarjestelmid — kuvaavat erilaiset tavoitteet, arvon tuottamisen logiikat
ja toimintatavat sekd johtamisen mallit, asettaen sekd mahdollisuuksia etta

haasteita organisaatioiden toiminnalle. Ndin etenkin, kun organisaatiot
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toimivat usein useassa arvojirjestelmassa samanaikaisesti. Moller ja Svahn
(2003) tunnistavat kolme erityyppista arvojirjestelmai, jossa organisaatiot
toimivat. Naihin kuuluvat vakaat tai vakiintuneet arvojdarjestelmdit, kehit-

tyvdt arvojdrjestelmdit, seka nousevat arvojdrjestelmdt (Kuva 3-2).

* Vakiintuneet arvojdrjestelmdt pyrkiviat tehokkaaseen tuotantoon yri-
tysten nykyisessa liiketoiminnassa. Vakiintuneet arvojarjestelmat ovat
hyvin mairiteltyja, toimintatavoiltaan vakioituneita, ja ne pyrkivit te-
hokkaaseen tuotteiden ja palvelujen tuotantoon sekid toimittamiseen.
Niiden ominaispiirteitd ovat tunnistettavat ja selkedsti méaritellyt arvon
luomisen toiminnot, arvoverkoston toimijat, kaytettavit teknologiat ja
liiketoimintamallit, sek# vakaa arvon tuottaminen.

* Kehittyvdt arvojdrjestelmdt pyrkivat uudistamaan yritysten nykyista
liiketoimintaa. Kuten vakaissa arvojarjestelmissa, myos kehittyvissa ar-
vojarjestelmissd arvon tuottaminen ja sen logiikka on hyvin tiedossa.
Vakaan arvon tuoton sijaan, kehittyvit arvojarjestelmit pyrkivit paran-
tamaan olemassa olevia arvojirjestelmia tuomalla niihin vihittéisia,
paikallisia muutoksia parantaen niiden kykya tuottaa tavoiteltu loppu-
tulos.

* Nousevat arvojdrjestelmdt pyrkiviat luomaan aivan uudenlaisia tuottei-
ta, palveluja, teknologioita tai liiketoimintakonsepteja, tuomalla toimin-
takenttddn radikaaleja muutoksia — toisin sanoen, luomalla uusia arvo-
jarjestelmid. Ero edelliseen on, ettd siind missd kehittyvit arvojarjes-
telmit pyrkiviat luomaan vahittiisia muutoksia olemassa oleviin arvo-
jarjestelmiin, nousevat arvojarjestelmat pyrkivit luomaan radikaaleja
jarjestelmatason muutoksia. Niissd arvojarjestelmissd esiintyy seka
vanhoja ettd uusia toimijoita, arvon tuottamisen toiminnot saattavat
poiketa vallitseviin arvojarjestelmiin ndhden merkittiavasti, jonka lisdksi
kokonaan uusia arvon tuottamisen toimintoja pyritdin kehittimaan. Si-
ten, nousevien arvojarjestelmien ominaispiirteisiin kuuluu epavarmuus

sekd arvon tuoton toiminnoista seké toimijoista.

Arvojarjestelmien poikkeavien ominaisuuksien vuoksi, ne asettavat verkos-
tojen johtamiselle erilaisia haasteita, vaatien myos erilaisia verkoston joh-
tamismekanismeja sekd johtamiskykyja (Moller et al. 2005, Svahn & Wes-
terlund 2007). Erityisesti viitetddn, ettd erilaisia arvonluontilogiikkoja
omaavat arvoverkostot sisdltdvit ja vaativat erilaisia valvonta ja koor-
dinointimekanismeja (Moller & Rajala 2007). Verkostojohtamisen kéytan-
tojen ja arvojirjestelmaviitekehyksen yhdistamiseksi, ja siten verkostojoh-
tamisen teorian kehittdmiseksi on kuitenkin kaivattu lisda empiriaan poh-

jautuvia selityksia (Moller & Svahn 2006: 1002, Moéller & Rajala 2007:
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906). Taman tutkimuksen seuraavissa kolmessa tulosluvussa syvennetddn
empiriaan pohjautuen ymmarrystd verkostojen johtamisesta erilaisissa ar-
vojarjestelmissa tiedon integroinnin nakokulmasta, erityisesti palveluliike-

toiminnan kontekstissa.
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6 VERKOSTON INTEGRAATIOMEKA-
NISMIT JA NIITA SELITTAVAT TE-
KIJAT ASUMISEN KIINTEISTOPAL-
VELUVERKOSTOSSA

6.1 Osatutkimuksen tausta ja tavoite

Ensimmaiselld tutkimuskysymykselld kartoitetaan yritysten verkostojoh-
tamisen kaytintoja, joita jokseenkin vakiintuneiden kiinteistopalveluver-
kostojen johtamisessa toistuvasti havaitaan. Lisdksi selvitetdan selityksia
erilaisille verkoston johtamiskaytidnnoille. Ndiden tunteminen ja tunnista-
minen on tirkeaa tietoisen ja tavoitteellisen verkostojohtamisen onnistumi-
sen kannalta. Erilaisten johtamiskaytidntojen ja niihin liittyvien tekijoiden
tuntemiseen liittyy ainakin kaksi etua. Toisaalta, yksittdisten johtamisme-
kanismien suunnittelu ja toteutus on varmempaa, kun niihin suoraan vai-
kuttavat tekijidt on otettu ennalta huomioon. Toisaalta, verkoston kokonais-
tehokkuuden kannalta on tirkeda tiedostaa useiden toisiinsa liittyvien teki-
joiden muodostama jarjestelma, jolloin voidaan valttya tekemésta yksittai-
sid muutoksia jarjestelmin yhdessa osassa aiheuttaen mahdollisesti tehot-
tomuutta jarjestelmédn muissa osissa. Luvun tarkoituksena on luoda edelld
esitettyyn kirjallisuuteen ja empiriaan pohjautuen viitekehys verkostojoh-
tamisen mekanismeista tiedon integraation nikékulmasta. Luku luo siten
pohjaa seuraaville osatutkimuksille, mutta tarjoaa myos kaytannon viiteke-
hyksen ja suosituksia yritysten verkostojohtamiskaytantgjen hahmottami-
selle, arvioimiselle ja kehittamiselle.

Pohjautuen tiedon integroinnin kirjallisuuteen ja perusviitekehykseen
(e.g. Galbraith 1973, Tushman & Nadler 1978), tutkimus jakaantuu kahteen
vaiheeseen (Kuva 9). Ensimmadisessd vaiheessa, luvussa 3.2, kisitelladn
kirjallisuudessa jo mairiteltyja integraatiomekanismeja — sadnnot, ohjeet
ja suunnitelmat, vuorovaikutus, seki rutiinit — tunnistamalla ndiden kay-
tantoja seka selityksia kaytannoille kiinteistopalvelutuotannon verkostossa.
Toisessa vaiheessa, luvussa 3.3, tunnistetaan kaytant6ja ja tekijoitad, jotka

selittavit verkoston rakenteen muodostumista, joka edelleen asettaa omia
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vaatimuksia verkoston integraatiolle. Lopuksi esitelladan malli verkostointe-

graatiosta palvelutuotannossa ja sen kiaytannon sovellutuksista.

ULKOINEN SISAINEN
YHDENMUKAISUUS YHDENMUKAISUUS
32
ULKOISET VERKOSTOMN
INTEGRAATIO- INTEGRAATIO-
VAATIMUKSET MEKANISMIST

VERKOSTOMN
RAKENNE

Vo= YFITM —— TEHOKKUUS

Kuva 9. Informaation integraation perusviitekehys ja osatutkimuksen raken-

ne

6.2 Verkoston integraatiomekanismit ja niita selittavat tekijat

6.2.1 Integraatiomekanismien padmuuttujat ja niiden vaihtelu

Tutkimuksessa keskityttiin kolmeen kirjallisuudessa esiteltyihin yleiseen

integraatiomekanismiin, sisdltden 1) sdannot, ohjeet ja suunnitelmat, 2)

vuorovaikutuksen, seki 3) organisaatioiden viliset rutiinit. Ensimmaisessa

vaiheessa tunnistettiin palveluverkostojen johtamisessa keskeisia kaytanto-

ja (paamuuttujat) kullekin integraatiomekanismille sekid naiden kaytanto-

jen vaihteluja (muuttujien arvot) (Taulukko 4).

Taulukko 4. Suorat integraatiomekanismit, pidimuuttujat ja muuttujien arvot

Verkoston integraationmekanismit ja pidimuuttujat

Muuttujien arvot / arvojen vaihteluviilit

i

il

il

Suoranaiset
integraatio-
mekanismit

1 Siénnét, ohjeet ja suunnitelmat

1.1 Sopimusten, prosessimallien ja

. . . . Ei/ epd- Puitteet / Muodolliset /
suunnitelmien muodollisuus ja . .
muodolliset viitekehykset tarkat
tarkkuustaso
2 Vuorovaikutus
2.1 Vuorovaikutuksen sddnnollisyys Tapauskohtainen Scicinnollinen
2.2 Vuorovaikutuksen intensiteetti Satunnainen Jaksottainen Jatkuva
2.3 Vuorovaikutuksen (organ- Operatiivinen Keskijohto Ylin johto
isaatio)taso
3 Organisaatioiden viiliset rutiinit
Lo . Sosiaalinen o ICT-
3.1 Automatisoidut toimintatavat Raportointi . N
pddoma Jdrjestelmdit
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Sadannot ja ohjeet vaihtelevat niiden muodollisuuden ja tarkkuustason
mukaan. Toisessa ddripadssa voidaan havaita hyvin epamuodollisia, joskus
jopa vain suullisia sopimuksia, viitteellisia tavoitteita ja yleispatevia ohjeis-
tuksia yhteistyosta. Toisessa daripadssd voidaan havaita hyvin muodollisia,
kirjattuja, ja korkean tarkkuustason tarjous-sopimusasiakirjoja, kirjattuja
tavoitteita, vastuutaulukkoja seka prosessikaavioita. Tassd osatutkimukses-
sa yhdistimme sididntdjen ja ohjeiden kanssa samaan kategoriaan myos
suunnitelmat ja aikatauluttamisen, silla nima molemmat poikkeavat
oleellisesti kahdesta muusta integroinnin menetelmasta — vuorovaikutuk-
sesta ja rutiineista — mutta ovat keskendin samankaltaisia muodollisuudel-
laan ja eksplisiittisyydellaan.

Vuorovaikutus vaihtelee sen sdadannollisyyden, intensiteetin ja organi-
saatiotason mukaan. Vuorovaikutus osapuolten vililla voi olla hyvin sdéan-
nollistd, ennalta sovittujen tapaamisten mukaisesti, tai tapauskohtaista
ongelmanratkaisua. Niin ikdan, vuorovaikutusta voi esiintya paivittdin, vii-
koittain, kuukausittain, tai vain muutaman kerran vuodessa. Lopulta, vuo-
rovaikutuksen taso yhteistyota tekevien organisaatioiden valilla voi vaihdel-
la operatiivisesta, keskijohtoon ja aina ylimp&én johtoon, useimmiten kui-
tenkin niiden yhdistelméaan.

Organisaatioiden vilisid rutiineja voidaan kuvata erilaisin auto-
matisoitujen toimintatapojen avulla. Esimerkiksi, vuorovaikutuksen ja seu-
rantakokousten sijaan, organisaatiot ovat saattaneet kehittda erilaisia ra-
portointimenetelmi3, joilla perustason tietoa siirretdan osapuolelta toiselle
ilman, ettd henkilokohtaista tapaamista tarvitaan tiedon siirtamiseen. Edel-
leen, organisaatiot ovat voineet rakentaa vaihtelevan kattavia toiminnanoh-
jausjarjestelmid, joko yksittdisiin kumppanuuksiin liittyen, mutta useim-
min niin, ettd ne palvelevat useaa palvelutoimintoa ja siten kumppaniver-
kostoa. Ndiden muodollisten rutiinien lisdksi, yksiloiden valille on voinut
yhteistyon ajallisen keston myo6ta syntya ns. sosiaalista padomaa (eng. so-
cial capital; Colemann 1988, Putnam 1995, Nahapiet & Ghoshal 1998), tie-
toa ja ymmarrysta toisen osapuolen tarpeista, toimintatavoista ja suoritus-
kyvystd, jolloin osapuolet rutiininomaisesti kykenevét toimimaan “kuten
aina ennenkin” ilman ohjeita, méarayksia tai erillistd vuorovaikutusta
(Brown & Duguid 1991, 2001).
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6.2.2 Integraatiomekanismeja selittiviat verkoston sisidiset ja
ulkoiset tekijét

Tutkimuksessa tunnistettiin kahdentyyppisia tekijoita, joilla voidaan selit-
taa verkostojohtamisen kéaytantdja ja niiden vaihtelua vakiintuneessa kiin-
teistopalvelutuotannon verkostossa. Naméa voidaan luokitella sisdisiin
tekijoihin ja ulkoisiin tekijoihin (Kuva 10). Sisiisille tekijoille yhteista on,
ettd ne kuvaavat kyseessi olevan verkoston sisdisid ominaisuuksia ja omi-
naispiirteitd, ja ovat siten ainakin osin yksittdisten verkosto-osapuolten
vaikutuspiirissd. Naihin kuuluvat organisaatio(ide)n ominaisuudet, ver-
kostosuhteiden ominaisuudet sekd verkoston ominaisuudet. Yksittdisen
organisaation mahdollisuus vaikuttaa tekijoihin vahenevit esitellyssa jar-
jestyksessd, eli siirryttdessd organisaatiotasolta suhdetasolle ja edelleen
verkostotasolle. Ulkoiset tekijat, puolestaan, kuvaavat verkostoa ymparoi-
van ympariston ominaisuuksia ja ominaispiirteitd. Yhteisti niille on, ettd ne
eiviat ole suoraan minkdan yksittdisen verkosto-osapuolen hallittavissa,
joskin organisaatiot voivat pyrkid vaikuttamaan niihin epasuorin keinoin.
Tunnistettuja ulkoisia tekijoitd ovat palvelutuotannon ominaispiirteet,

palvelumarkkinoiden ominaispiirteet, sekd ympariston institutionaaliset

ominaisplirteet.
SISAISET JA ULKOISET SUORAT
OMINAISPIIRTEET (KONTINGENSSIT) INTEGRAATIOMEKANISMIT
Organisaation koko & ___| Organisaation Pl
palveluvolyymi ominaisuudet
Henkiliitason sosiaalinen piioma Verkostosuhteiden | P2 ORGANISAATIOIDEN
N . ominaisuudet VALISET RUTHINIT
Organisaatiotason sos. pdioma
P3 |
Verkoston koko/osapuolten miri Verkoston ——
> ominaisundet SAANNOT, OHJEET &
Havaitut/oletetut valtasuhteet . pa SUUNNITELMAT
Palvelutoimintojen keskindinen Palvelutuot P3
riippuvius atvetutuotannon VUOROVAIKUTUS
. . ominaispiirteet P6
Palvelutoiminnon kriittisyys
— P7
Tuotannontekijimarkkinoiden Palvelumarkkinoiden PR
kehittyneisyys ominaispiirteet
Lait ja sifidikset > Institutionaaliset pg  VAIKUTUS.
Alan toimintakulttunri ominaispiirieet MAHDOLLISUUS

Kuva 10 Suorat integraatiomekanismit ja niiti selittivit tekijit

Organisaation ominaisuudet tarkoittavat yksittdiseen organisaatioon,
kuten niiden kokoon, resursseihin tai teknologioihin liittyvia ominaisuuk-
sia. Verkoston integraatioon liittyen, keskeinen paamuuttuja on organisaa-

tion koko, taman tutkimuksen tapauksessa suuruus. Esimerkkini, kaikki
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tutkitut organisaatiot nidkevit palveluvolyymiensa edellyttivin kattavia
Jjohtamisprosessimalleja (P1) hallitakseen suuret palvelumaarat.

Verkostosuhteiden ominaisuudet tarkoittavat organisaatioiden
kahdenvilisiin suhteisiin liittyvia tekij6itd. Niiden tunnistetut pddmuuttujat
liittyvat tuntemiseen ja luottamukseen niin organisaatio- kuin henkil6tasol-
la. Toisaalta, osapuolet ovat voineet ajan myota oppia ja sopeutua yhteisiin
prosesseihin ja toimintatapoihin, jolloin tuottajan vaihtaminen voi aiheut-
taa asiakkaan organisaatiossa paljon ty6ta uusien toimijoiden opettamises-
sa samoihin toimintamalleihin sekd kytkemisessd yhteisiin toimintajairjes-
telmiin. Toisaalta, ajan myo6td kehittyneet yhteistyosuhteet yksilotasolla ja
naihin liittyvat henkilokemiat voivat parantaa yhteistyon sujuvuutta, kun
taas yksiloiden vaihtuessa toimivien suhteiden rakentaminen voi viedd ai-
kansa. Toisin sanoen, verkostosuhteiden ominaisuuksilla on vaikutusta
ennen kaikkea organisaatioiden vdlisten rutiinien syntymiseen ja
sdilymiseen (P2).

Verkoston ominaisuudet tarkoittavat useamman kuin kahden toimi-
jan muodostamien yhteenliittymien ominaisuuksia. Niiden tunnistetut
paamuuttujat liittyvat verkoston kokoon niin tuottaja- kuin asiakasrajapin-
noissa seki valtasuhteisiin verkoston sisélla. Verkoston koko vaikuttaa eri-
tyisesti vuorovaikutusmekanismien kaytt6oén (P4). Esimerkiksi, toi-
nen tutkituista kiinteistdomistajista ei nde mahdollisena ottaa suurta maa-
rad peruspalveluntuottajia ja niiden edustajia mukaan strategisen tason
keskusteluihin yhteistyon kehittadmisestd, vaan vuorovaikutus ja suhteiden
rakentaminen tapahtuu padsaantoisesti isdnnoitsijoiden valityksella opera-
tiivisella tasolla. Samoin, toinen tutkituista palveluntuottajista ndkee suuri-
toisend, ellei mahdottomana, luoda ja ylldpitda yhteistyosuhteita suureen
madrddn pienid asiakkuuksia, tdssid tapauksessa asunto-osakeyhtiGiden
suuntaan, saati loppukayttdjid. Sen sijaan, suhteita pyritdan rakentamaan
kiinteistonjohtoyrityksiin, isdnndintiyrityksiin, tai jopa yksittaisiin isan-
asiakkaiden vililld. Kiinteistonomistajat niin ikddn, ovat keskittdineet
asiakkaiden palvelupyynndét palvelukeskuksiin, josta palvelupyynnot ja
palvelusuoritukset kirjautuvat keskitetysti toiminnanohjaus- ja rapor-
tointijarjestelmiin (P3) sen sijaan, ettd yksittdiset huoltomiehet tai
isdnnoitsijat toteuttaisivat suoraan yksittdisten asiakkaiden pyynto6ja koh-
teissa, jolloin osa palvelupyynndista saattaisi jadda kirjaamatta ja toteutta-
matta. Valtasuhteet syntyvit osapuolten kytkoksista toisiinsa, erityisesti eri
osapuolten keskeisyydestd verkoston ohjaamisessa, sekd osapuolten ym-
marryksestd verkoston valtasuhteista, jotka saattavat poiketa todellisesta

asetelmasta. Nama havaitut valtasuhteet edelleen vaikuttavat siihen, keiden
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kanssa verkoston osapuolet pyrkivit padasiassa keskustelemaan ja ra-
kentamaan tiiviita yhteistyosuhteita (P4).

Suoriin integraatiomekanismeihin liittyviin tunnistettuihin palvelutuo-
tannon ominaisuuksiin lukeutuvat palvelutoimintojen keskindinen
riippuvuus seki palvelutoimintojen kriittisyys ydinliiketoiminnalle. Palve-
lutoimintojen keskindinen riippuvuus erilaisissa palveluissa tulee hyvin
esille isannoinnin ja kiinteistonpalvelujen vililla. Tutkitut kiinteistonomis-
tajat ndkevat isdnndinnin olennaisesti liittyvan sekd omiin ettd tuottajien
ydinliiketoiminnan prosesseihin, jolloin siihen liittyvid toimintoja ja pro-
sesseja kiinteistonomistaja ei voi yksipuolisesti maarittad, vaan ne vaativat
yhteistd suunnittelua, neuvottelua ja sopimista — vuorovaikutusta (P6).
Pdinvastoin, perinteiset kiinteisto- ja siivouspalvelut ndhddan enemmaén
’suoraan hyllystd’ tyyppisend palveluna, jossa yhteistd kehittdmista ei juuri
tarvita, vaan palvelun ja palveluprosessin sisillot ovat jokseenkin vakioitu-
neita, eivatkd suoraan sidoksissa muihin palvelutoimintoihin tai -
prosesseihin. Lopulta, palvelun kriittisyys koko palvelutuotannosta tarkoit-
taa tutkitussa kontekstissa sekd taloudellista merkittavyyttd ettd palvelun
kriittisyyttd organisaation ydintoiminnalle. Esimerkiksi, yksi tutkituista
kiinteistonomistajista nikee kattohuollon kriittisimpdna palveluna talou-
dellisissa riskeissd mitattuna. Riskien toteutumisen valttamiseksi katto-
huoltoon on madiritelty kumppaneille tarkat palvelukuvaukset ja —
prosessit (P5) kuntoarvioinnin ja huollon systemaattisesta toteuttamises-
ta. Niin pyritdan ennakoimaan kriittisten palvelutoimintojen suunnittelu ja
toteutus, ja valttimaan yllattavia merkittavia korjaus- ja huoltotarpeita.

Tunnistetuista palvelumarkkinoiden ominaispiirteista tuotannon-
tekijamarkkinoiden kehittyneisyys liittyy olennaisesti vuorovaikutukseen
perustuvaan toimintamallien kehittimiseen. Esimerkiksi, siind missi pe-
ruskiinteistopalvelujen tuottaminen ja palvelusiséllot nihdaan jokseenkin
vakiintuneina, erikoistuneemmat teknisiin palveluihin tai asiakaspalvelu-
keskuksiin liittyvat kumppanuudet ovat asuinkiinteistGjen osalta vasta syn-
tymassa toimijoiden yhteistyona vaatien vuorovaikutusta (P7) ja yhteis-
ten prosessien kehittamista.

Viimeiseni, institutionaaliset ominaispiirteet tarkoittavat kyseises-
sd toimintakentdssd instituoituneita, vakiintuneita toimintatapoja, jotka
joko rajoittavat tai mahdollistavat organisaation toimintoja. Luonteen-
omaista niille on, ettd ne eivit valttdmatta perustu puhtaasti rationaalisiin
taloudellisen ajattelun perusteisiin, vaan ovat pikemminkin selitettavissa
regulaatioon, normeihin tai kulttuuriin liittyvilld tekijoilla kyseisessa toi-
mintakentéssi (Scott 2008[1995]). Kiinteistopalvelutuotannon kontekstis-
sa tunnistettuihin, integrointiin liittyviin institutionaalisten ominaispiirtei-

siin lukeutuvat lait ja sdddokset seka toimintakulttuuri. Esimerkki regulaa-
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tion yhteydestd integraatioon on uusittu, 1.1.2011 voimaantullut asunto-
osakeyhtiolaki, jonka ndhdian vaikuttavan positiivisesti palvelujen enna-
koivan suunnittelun ja aikatauluttamisen kasvuun (P8) vidhentden
siten yllattavien palvelutarpeiden ilmaantumista ja siihen liittyvaa ongel-
manratkaisua. Piinvastoin, alalle ominainen toimintakulttuuri, erityisesti
palvelujen hankintaan liittyen, ndhdaan perustuvan voimakkaaseen hinta-
kilpailuttamiseen, joka palveluntuottajien ndkokulmasta ei mahdollista
vuorovaikutusta ja yhteistd kehittamista asiakasorganisaatioiden kans-
sa, saati asiakkaiden todellisten tarpeiden tunnistamista ja niihin perustu-

vien ratkaisujen kehittamista (P9g).

6.3 Verkoston rakenne ja sita selittavat tekijat
6.3.1 Verkostorakenteen paamuuttujat ja niiden vaihtelu

Edellisessa luvussa tunnistettiin ulkoisten tekijoiden lisdksi verkoston ra-
kenteeseen liittyvid sisdisia tekijoita, joilla on yhteys integraatiomekanismi-
en kayttoon. Toisin sanoen, verkoston rakenteella ja sen muodostamisella
on oleellinen vaikutus siihen, kuinka tehokkaasti verkostoja voidaan johtaa,
ja millaisia johtamismekanismeja taytyy kayttaa. Tassa viimeisessa vaihees-
sa ollaan siten kiinnostuneita kysymyksesta, "mitka tekijat vaikuttavat ver-
koston rakenteiden muodostumiseen?”. Erityisesti oltiin kiinnostuneita
niista tekijoisti, jotka eivit ole yhteneviisia integraatiotehokkuuden ajatte-
lun kanssa.

Olettaen, ettd organisaatiot pyrkivat taloudellisesti rationaaliseen kayttay-
tymiseen voidaan siis ennustaa, ettd organisaatiot pyrkivit muodostamaan
sellaisia verkostorakenteita, jotka edesauttavat tehokasta integraatiota.
Edella esiteltyihin tuloksiin liittyen, voidaan siten olettaa sellaisia verkosto-
rakenteita, jotka pyrkivdt pienentdmdcdn verkoston kokoa ja erilaisten ver-
kostorajapintojen méaarad, vihentden integroinnin tarvetta, sekd vahvista-
maan organisaatioiden ja yksiléiden vdlistd tuntemista ja luottamusta,
niin edesauttaen rutiinien kehittymista. Néin ei kuitenkaan aina tapahdu,
vaan myos verkoston rakenteissa ja niiden muodostamisessa havaitaan
vaihtelua (Taulukko 5).
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Taulukko 5 Vililliset integraatiomekanismit, piimuuttujat ja muuttujien

arvot
. . e R Muuttujien arvot / arvojen vaihteluvilit
Verkoston integraationmekanismit ja piimuuttujat - —
i ii iii
Viililliset 4 Verkoston rakentaminen
integraatio- 4.1 Verkosto-osapuolten madra Yksi tai vihdn - Useita
mekanismit . Karkiyritys / Ulkoinen Jaettu /
4.2 Hallintamuoto . . . .
keskittynyt Jjohtaja hajautettu
5 Osapuolten (uudelleen-)valinta
5.1 Etsinté- ja valintaprosessin tyyppi Julkinen haku | Esivalinta | Neuvottelu
5.2 Uudelleenvalinnan / vaihdon péitos Uudelleenvalinta | Vaihtaminen
5.3 (Uudelleen-)valinnan frekvenssi Alhainen | - | Korkea

Verkoston rakentamisen keskeiset muuttujat ovat verkostoon valittavi-
en, tai siihen ei-suunnitellusti paatyvien osapuolten madrda seka verkoston
hallintamuoto. Verkosto-osapuolten mddrd on jatkuva muuttuja vaihdel-
len yhdesta osapuolesta palvelutoimintoa kohden muutamaan tai useaan
toimijaan. Esimerkiksi, tutkittujen kiinteistonomistajien verkostossa tek-
nista kiinteistonhuoltoa on valittu tuottamaan yhdestd muutamaan toimi-
jaa valtakunnallisesti, kun taas peruskiinteistonhuoltoa ja siivousta tuottaa
lukuisia, jopa yli sata eri toimijaa kiinteistonomistajaa kohden. Hallinta-
muoto sen sijaan kuvastaa johtamisvastuun sijaintia verkostossa. Esimer-
kiksi, kiinteistonomistajat voivat isinno6idé, toisin sanoen, koordinoida ja
valvoa kiinteistonhuoltoa ja siivousta, itse omalla organisaatiollaan tai ul-
koistaa isdnnoéinnin ulkopuoliselle isdnnéintiyritykselle, “verkostojohtajal-
le”. Samaan tapaan palveluntuottajat voivat keskitetysti hankkia, koordi-
noida ja valvoa palvelujensa tuottamista. Keskitetyn johtamisen toisessa
aaripddssid voidaan havaita hajautettu johtamisen malli, jossa yksittdiset
palvelua tuottavat henkil6t tai yrittdjat ovat itsendisesti vastuussa palvelu-
tuotannon koordinoinnista ja oman tydajan kaytostaan vastuualueillaan.
Osapuolten (uudelleen-)valinta sisiltaa paatoksia etsintd- ja valin-
tatavasta, verkosto-osapuolten uudelleenvalinnasta tai nykyisten vaihta-
mista uusiin toimijoihin, seka etsinndn ja valinnan intensiteetistd. Kiin-
teistopalvelujen tapauksessa, osapuolten etsintd voidaan toteuttaa julkisten
tarjouspyyntojen kautta, pyytdmalla tarjoukset tietyltd ennalta maaritellylta
osajoukolta toimijoita, tai neuvottelemalla suoraan nykyisten tai tiettyjen
uusien toimijoiden kanssa. Etsinnén ja valinnan intensiteetti puolestaan voi
vaihdella vuosittaisesta useaan vuoteen, kiinteistopalveluissa vaihteluvilin

rajoittuen usein kuitenkin kahdesta viiteen vuoteen palveluista riippuen.
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6.3.2 Verkoston rakennetta selittiivit tekijat

Samoin kuin integraatiomekanismeja, my0s verkoston rakennetta voidaan
selittdd seka sisiisilla ettd ulkoisilla kontingenssitekijoilla (Kuva 11). Orga-
nisaation koon ja palveluvolyymien lisiksi organisaation merkittavyys mui-
hin verkosto-osapuoliin verrattuna ovat keskeisid organisaation ominai-
suuksia. Joissakin tapauksissa organisaatioiden suuri koko pakottaa yri-
tyksid rakentamaan useita toimijoita kattavan palveluverkoston
(P12) tiettyyn palvelutoimintoon, jossa tuotanto tapahtuu tiettyini ajanhet-
king, esimerkiksi asuntojen remontoinnit asukkaiden vaihtumisen yhtey-
dessa. Organisaation merkittdvyyteen liittyen, palveluntuottajat nakevat
itsensd niin merkittdvina toimijoina ja asiakkaina toimintakentédssdin, etta
muut palveluntuottajat ja tavarantoimittajat ldhestyvdt heitd oma-
aloitteisesti, jolloin ne paasevit valitsemaan itselleen sopivimmat kumppa-
nit. Samoin, yksi tutkituista kiinteistonomistajista nikee jirkevidna etsida
sille sopivan kokoisia kumppaneita palveluntuottajiksi (P11), jolloin se on
asiakkaana ja hankintavolyymissa riittdvin merkityksellinen edesauttaen

niin palveluntuottajien sitoutumista hyvian palveluun.

SISAISET JA ULKOISET
OMINAISPIIRTEET (KONTINGENSSIT)

EPASUORAT
INTEGRAATIOMEKANISMIT

P11 Organisaation < Organisaation koko & palveluvolyymi

ominaisuudet

5 Org, ion suhteellinen merkittivyys

OSAPUOLTEN P13 Verkostosuhteiden Or

g io- ja henkilitason

ETSINTA & VALINTA

ominaisuudet

sosiaalinen piioma

VERKOSTON Verkoston
RAKENTAMINEN ominaisuudet
Pl4
Palvel Paikkasid
16 ominaispiirteet Henkiliisid,
1 Palvelumarkkinoid, Tuoi kiji kkinoiden keskittyneisyys
ominaispiirieet Asiakkaiden volyymi-keskittyneisyys -suhde
P19 Institutionaaliset

Lait ja siddikset
Alan normit

Alan toimintakulttuuri

ominaispiirteet

Kuva 11. Epésuorat integraatiomekanismit ja niiden yhteys selittéiviin tekijoi-

hin

Kuten edellisessa luvussa mainittiin, verkostosuhteiden ominaisuuk-
silla on vaikutusta ennen kaikkea organisaatioiden vdlisten rutiini-
en syntymiseen ja sidilymiseen. Tastd johtuen, suhteiden ominaisuuksilla

nahdiin olevan myos vaikutusta muun muassa vaihtokustannuksiin (esim.
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Monteverde & Teece 1982) ja siten kumppaneiden vaihtoon tai uu-
delleen valintaan (P13). Joissain tilanteissa, sekd kiinteistonomistajat
ettd palveluntuottajat pyrkivat neuvottelemaan olemassa olevien kump-
paneidensa kanssa uuden sopimuskauden, jos palvelun laatu ja kustannus-
taso on ollut toivotunlaista. Useimmin kuitenkin palveluntuottajat kilpailu-
tetaan tasaisin viliajoin, jotta saadaan selvyys markkinoiden sen hetkisisti
hinnoista. Téassékin tapauksessa kaytetddan harkintaa tuottajan vaihtamisen
ja uudelleenvalinnan vélilla, mikali nykyisen tuottajan tarjouksen ja mui-
den tarjousten hinnoissa ei ole suuria eroja.

Palvelutuotannon ominaispiirteistd paikka- ja henkilésidonnai-
suus tulevat aineistossa erityisesti esille verkoston rakentamiseen liittyen.
Esimerkiksi, kiinteistopalvelu-tuotannolle on ominaista maantieteellisesti
sidotut investoinnit koneisiin ja laitteisiin, jolloin tuotannon keskitta-
minen (P14) mairiaytyy enemmain aluekohtaisesti kuin toimijakohtaisesti.
Lisdksi ndhdaan, ettd kiinteistopalvelujen kohdesidonnaisuus vaatii myos
palvelujen johtamisen organisointia maantieteellisesti (P14), jolloin esi-
merkiksi valtakunnallinen keskittdminen ei valttamatta tuo lisdhyotya hal-
lintakustannuksien kannalta. Henkilosidonnaisuuteen liittyen, kaikki tutki-
tut kiinteistonomistajat nikevit kiinteistopalvelujen tuottamiselle luon-
teenomaisena tyontekijoiden suuren vaihtuvuuden aiheuttaen edelleen
suurta vaihtelua palvelun laadussa kohteiden ja paikkakuntien valilla. Ai-
empiin kokemuksiin pohjaten nihdainkin, ettd siind missi isoilla toimijoil-
la on havaittavissa sisdisesti suurta vaihtuvuutta palvelun laadussa, paikka-
kuntakohtaisesti saattaa 16ytya vahvoja yksittdisia toimijoita, jotka tuotta-
vat parempaa laatua kustannustehokkaasti, vaikuttaen néin paatoksiin yk-
sittdisten tuottajien valinnasta (P15) ja siten verkoston keskittdmisesta tai
hajauttamisesta (P14).

Verkoston rakenteeseen vaikuttavia palvelumarkkinoiden ominais-
piirteitd ovat tuotannontekijamarkkinoiden keskittyneisyys seka asia-
kasmarkkinoiden volyymi-keskittyneisyys -suhde. Tuotannontekijimark-
kinoiden keskittyneisyys vaihtelee tutkitussa kontekstissa osamarkkinoit-
tain. Esimerkiksi, kiinteistonomistajat eivit nde isinndinnissa kovin mon-
taa toimijaa, joilla olisi maanlaajuisesti tarpeeksi resursseja ja osaamista
asuinkiinteistoisannointiin, vaikuttaen tuottajien valinta- ja vertai-
lumahdollisuuksiin (P16). Astakasmarkkinoiden volyymi-
keskittyneisyys -suhde puolestaan liittyy kiintedsti palvelutuotannon omi-
naisuuksiin. Esimerkkind, tutkitut isot palveluntuottajat ovat joutuneet
jopa kieltdaytyméaan joistain asiakkaiden tarjouspyynnoistd, kun niiden si-
jainti tai kysytty palveluvolyymi on epdsuhdassa oman tuotannon tehok-
kuusvaatimusten kanssa. Toisessa adripaassi, yksi tutkituista palveluntuot-

tajista on rakentanut perustuotantonsa lisiksi kevyemmain, franchising-
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sopimuksiin perustuvan verkostorakenteen ja hallintamallin (P17),
joka kykenee kustannustehokkaaseen hajautettuun palvelutuotantoon pie-
nemmissa asiakasyksikoissa.

Lopuksi, ympériston institutionaalisilla ominaispiirteilld — laeilla
ja saddoksilld, alan normistolla ja alan toimintakulttuurilla — havaittiin yh-
teyksid verkoston rakentamiseen erityisesti asunto-osakeyhtiokentissa.
Esimerkkeja kustakin ovat laki julkisista hankinnoista, keskustelu isinnéin-
tialan kilpailuttamis-normeista alan keskusjérjestoissd, sekd nakemykset
asunto-osakeyhtididen ja isdnnointiyritysten vakiintuneesta padtoksente-
kokulttuurista. Laki julkisista hankinnoista pakottaa sen vaikutuspiirissa
olevat kiinteistonomistajat kilpailuttamaan kaikki 30.000 euroa ylittavit
palveluhankintansa, vaikuttaen siten verkoston rakentamiseen ja kumppa-
nien valintamenettelyyn (P18). Lain lisdksi, alalla ndhtava hintakarkiajatte-
luun perustuva toimintakulttuuri, erityisesti asunto-osakeyhtididen kes-
kuudessa, ei suosi kumppanuuksien rakentamista ja alueellisten volyymien
kilpailuttamista, joka edistiisi erityisesti isojen toimijoiden toimintaa (P19).
T&td on edelleen pyritty vaalimaan ja jopa tiukentamaan isédnnéintialan
keskusjarjestossd, jossa on esitetty alan yleisen normiston kayttéonottoa,
joka kieltdisi isannoitsijoita kilpailuttamasta kiinteistopalveluja volyymei-
na, vaan yksittdisina jokaiselle taloyhticlle, vaikuttaen edelleen isénnéinti-

yhtididen koordinoimien palveluverkostojen kokoon (P19).

6.4 Yhteenveto ja johtopditokset

Tassd osatutkimuksessa selvitettiin verkostojohtamisen kéaytantojd ja niita
selittavia tekijoitd vakiintuneessa toimintaymparistossi, asumisen kiinteis-
topalvelu-liiketoiminnassa. Tutkimuksessa tunnistettiin verkoston integ-
raatiomekanismien ja verkoston rakenteen paamuuttujat sekd niiden
vaihtelua selittavia verkoston sisdisid ja ulkoisia tekijoitd (Kuva 12). Tut-
kimuksen keskeinen sanoma on, ettad verkostojen suunnittelu ja johtaminen
on toisiinsa kytkoksissa olevien toimintojen ja kidytintojen yhteistulos. Ver-
koston kokonaistehokkuuden kannalta verkostojohtamista tulisikin katsoa
kokonaisuutena, eiki ainoastaan yksittdisten johtamismekanismien, ulkois-

tamispéatosten, tai kumppaneiden valintojen nakokulmasta.
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INTEGROINNIN VAATIMUKSET PALVELUVERKOSTON INTEGROINTI

\ ULKOINEN YHDENMUKAISUUS SISAINEN YHDENMUKAISUUS
i Sidnnit, ohjeet

. . H & suunnitelmat i

Palvelujen keskindinen 1 Viorovaikuius !

TUPPUVILS g 3, Rutiinit :
paikkasidonnaisuus :
Tuotantomarkkinoiden i

kehittyneisyys % Palveluympiiriston INTEGRAATIO-

Volyymi-keskittyneisyys -~ ominaispiirteet TEHOKKUUS

-suhde i ;

Lait ja sidddkset ~_i L ! \

Alan normit —t i

o ; P2 Organisaati :

Toiminta/ pddlUk—s{‘]lIEkU_ : PIS. 19 W P34 Suhteiden ominaisuudet H

kulttauri ’ A \

: Verkoston ominaisuudet 1

: ominaisuudet /\

Verkosto- Yksiloider nn\\ Organisaation \
rajapintojen méara koko

Havaitut verkoston Organisaatioiden Organisaatioiden
valtasuhteet valiset rutimit  suhteellinen merkittivyys

Kuva 12. Malli verkostointegraatiosta palvelutuotannon kontekstissa

Erityisesti nayttaa, ettd palveluverkostojen johtamisessa verkoston raken-
taminen ja sen vaikutusten arviointi integraatioon korostuu. Siind missa
verkoston integraatiomekanismeja selittdvit tekijat ovat hyvin yleisia ta-
loudelliseen ajatteluun perustuvia sdantdja, ja jokseenkin samoja kuin esi-
merkiksi tuotantoteollisuudessa (e.g. Chen & Paulraj 2004), palvelujen ja
palvelutuotannon ominaisuudet tulevat esille erityisesti verkoston raken-
teen selittdjina. Toisin sanoen, organisaatiot voivat palveluverkoston raken-
teen suunnitelmallisella muodostamisella ja kehittamiselld vaikuttaa ver-
koston integraatioon ja sen tehokkuuteen.

Organisaatiot voivat vaikuttaa palveluverkostonsa muodostumiseen aina-
kin kolmella eri tavalla. Ensimmaiiseni, palvelutuotannon ominaispiirtei-
siin liittyen, organisaatiot voivat pyrkid innovoimaan uusia tuotantotekno-
logioita, esimerkiksi joustavia, horisontaalisia verkostorakenteita tai sih-
koisia palvelu- ja johtamiskanavia, jotka kykenevit vastaamaan, esimerkik-
si palvelutuotannon paikkasidonnaisuudesta johtuviin haasteisiin. Toiseksi,
palvelumarkkinoihin liittyen, organisaatiot voivat pyrkia parantamaan tuo-
tannon volyymi-keskittyneisyys —suhdetta vaikuttamalla vuorovaikutuksen
keinoin asiakkaiden palveluhankintoihin. Vaihtoehtoisia ratkaisuja ovat,
esimerkiksi, kokonaiskustannuksiltaan kilpailukykyisten kokonaispalvelu-
pakettien rakentaminen, tarjoaminen ja neuvotteleminen, parantaen niin
palvelujen asiakaskohtaista volyymia. Toisaalta, organisaatiot voivat pyrkia
parantamaan keskittyneisyytta rakentamalla tiiviimpid suhteita isdnnoitsi-

j6ihin tai kiinteistopaallikoihin, joilla on mahdollisuuksia hankkia palveluja
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toiminta-alueellaan keskitetysti usealle asiakkaalle yksittéisiltdkin palve-
luntuottajilta. Kolmanneksi, institutionaalisiin ominaispiirteisiin liittyen,
organisaatiot voivat pyrkia vaikuttamaan alan toimintakulttuurin ja alan
normistojen kehittymiseen, seké jopa lakien valmisteluun aktiivisella vuo-
rovaikutuksella eri sidosryhmien kanssa my6s oman varsinaisen toiminta-
alueensa ulkopuolelta. Tall6in vuorovaikutuksen kohteena ei valttamatta
ole niinkdin suoraan oman liiketoiminnan edistdminen, vaan omien toi-
mintaedellytysten parantaminen vaikuttamalla alan yleiseen kehittymiseen.

Kuten kirjallisuusosiossa todettiin, organisaatioiden viliset rutiinit kyke-
nevit edistimiin parhaiten verkoston integraatiotehokkuutta. Verkoston
rakennetta uudistettaessa, eli verkosto-osapuolia uudelleen valitessa, tulee-
kin ottaa huomioon ja vertailla lyhyen aikavalin mahdollisia kustannussaas-
t6ja tuotannon tarjoushintakilpailussa ja rutiinien syntymisesta ja kehitty-

misesti seuraavia pidemmaén aikavilin etuja johtamisessa.

Pitddhdn meijdn jotain hyvdd saada siin, muutenhan me tehddn ihan
hélmdéldisen hommaa, koska aina, implementoinnissa on aina kustannus.
[...] hankinnalle se on helpompaa, jos me ei vaihdeta kumppanii, ku ei
tuu kyselyiti ja muita, et kaikki saa jatkaa tyétddn samalla toimintata-
val” (PT)

Toinen keskeinen nidkokulma liittyy vuorovaikutuksen suunnitteluun.
Toisaalta, vuorovaikutus osapuolten vililld eri organisaatiotasoilla néyttelee
keskeistd osaa organisaatioiden ja henkiloiden vilisten rutiinien syntymi-
sessi ja kehittymisessa. Toisaalta, vuorovaikutus aiheuttaa myds epatehok-
kuutta integraation nakokulmasta. Vuorovaikutusmekanismien suunnittelu
vaatii siten tasapainoilua henkil6- ja organisaation vilisten suhteiden kehit-

tdmisen ja toimintojen johtamisen valilla.

Keskeiset asiat pohdittavaksi organisaatioissa:

1. Missad palvelutoiminnoissa ja niihin liittyvissd yhteistyosuhteissa on
nykyhetkelld havaittavissa tarvetta johtamisen tehostamiseen?

2. Johtuvatko johtamisen tehostamisen tarpeet verkoston sisdisista teki-
joistd (oma organisaatio, verkostosuhteet, verkoston rakenne) vai ul-
koisista tekijoistd (palvelutuotannon luonne, palvelumarkkinoiden
luonne, instituutiot)?

3. Riippuen edelld havaituista tekijoistd, pystytddnko verkoston integroin-
tia tehostamaan kehittamalld integroinnin menetelmia (sadnnét, ohjeet
ja suunnitelmat, vuorovaikutus, rutiinit) vai verkoston rakennetta

(verkoston rakentaminen, osapuolten uudelleenvalinta/ vaihto)?
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Kuinka muutokset verkoston rakenteessa saattavat vaikuttaa integraati-

on tarpeeseen?

Tassa osatutkimuksessa kisiteltiin verkostojen johtamista ja siihen liittyvia
integraatiomekanismeja yleisella tasolla, ja ainoastaan jokseenkin vakiintu-
neessa perinteisten kiinteistopalvelujen tuotannossa. On kuitenkin todettu,
ettd erilaiset arvojarjestelmit ja -verkostot synnyttivit erilaisia tarpeita ja
vaatimuksia johtamismekanismeille ja siten verkostojohtamiselle. On nih-
tavissa, ettd myOs asumisen palveluliiketoiminnassa organisaatiot toimivat
vakiintuneen kiinteistopalvelutuotannon lisdksi erilaisissa kehittyvissa ja
nousevissa arvoverkostoissa. Alma-hankkeen kannalta keskeiset nousevat
arvojarjestelmat liittyvit erityisesti asukaspalveluliiketoimintaan. Tam& on
lahtokohta seuraavan luvun osatutkimukseen, jossa vertaillaan verkosto-
johtamisen kédytantoja vakiintuneiden ja nousevien arvojarjestelmien vélil-

la.
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7 VERKOSTON INTEGRAATIOMEKA-
NISMIT VAKIINTUNEISSA JA NOU-
SEVISSA ARVOJARJESTELMISSA

7.1 Osatutkimuksen tausta ja tavoite

Erilaisissa arvojérjestelmissa tiedon luonne poikkeaa toisistaan. Siina missa
vakiintuneet arvojirjestelmét pyrkiviat hyodyntdméaan olemassa olevaa tie-
toa mahdollisimman tehokkaasti tuotannon tehostamiseksi, nousevat arvo-
jarjestelmat tdhtdavat uuden tiedon ja tietoyhdistelmien luomiseen (March
1991, Moller & Rajala 2007). Tiedon erilaiset luonteet ja roolit asettavat
myos erilaisia vaatimuksia verkostojen johtamiselle erilaisissa arvojarjes-
telmissd (Moller & Svahn 2006). Tutkimustieto verkostojohtamisen kay-
tAnnoista, erityisesti empiiriset selvitykset, ovat kuitenkin vahaisia.

Tassa osatutkimuksessa pyritaan selvittimaan seka selittimaéan mahdolli-
sia eroja ja yhtéldisyyksia tiedon integroinnin kiytdnnoissad vakiintuneissa
ja nousevissa arvojirjestelmissi. Ensimmaiisessd vaiheessa tunnistetaan
yritysten kiyttimia verkoston integraatiomekanismeja jokseenkin vakiin-
tuneessa kiinteistopalvelujen tuotannossa sekd innovatiivisissa, uusien se-
nioriasumiskonseptien  kehittdmiseen tdhtadvissdi nousevissa, ei-
vakiintuneissa kumppanuuksissa. Toisessa vaiheessa esitellidn kolme péa-
asiallista tunnistettua selitystd havaituille eroille tiedon integroinnissa. Lo-
puksi esitetdan malli verkoston integraatiosta erilaisissa arvojirjestelmissa

ja sithen pohjautuvia kdytannon suosituksia.

7.2 Verkoston johtamismekanismit vakiintuneissa ja nousevis-
sa arvojarjestelmissa

Tutkitut tapaukset nayttavit, ettd verkoston integraatioon tdhtdavit johta-
mismekanismit eroavat vakiintuneiden ja nousevien arvojarjestelmien vilil-

14 (Taulukko 6). Vakiintuneissa arvojarjestelmissad organisaatiot pyrkivat
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standardoimaan tiedon integroinnin mahdollisimman pitkélle hyddyntaen
muodollisia ja kattavia sopimusasiakirjoja, prosessimalleja seki tietojarjes-
telmia. Ndma erilaiset muodolliset, kirjatut kdaytannot sisdltdavat tarkkoja
palvelu-, tehtéva- ja vastuukuvauksia, pyrkien erityisesti vaikuttamaan pal-
velutuotannon kustannustehokkuuteen ja tasalaatuisuuteen. Lisdksi, te-
hokkuuden kasvattamiseksi vuorovaikutusta pyritdian hallitsemaan, muo-
dollistamalla vuorovaikutustilanteita ennalta suunnitelluin ja sovituin ta-
paamisjérjestelyin. Vuorovaikutuksen luonne on till6in pitkalti tuotannon
ja yhteistyon seurantaa, tarvittavien muutosten neuvottelua ja sopimista,
sekd yhteisty6- ja henkilosuhteiden kehittimista. Johtamismekanismit pyr-
kivit siten tehokkuuden maksimointiin nojaten muodollisiin ja rutinoitu-
neisiin toimintatapoihin.

Toisin kuin edellisessd, nousevissa arvojirjestelmissi korostuvat epi-
muodollisuus ja vuorovaikutus. Sopimusasiakirjat ovat, ainakin yhteistyon
alkuvaiheessa, tyypiltddn enemmén puitesopimuksia, joissa mairitellaan
yhteistyon kaynnistymisen ja jatkumisen kannalta valttimattomat asiat.
Sopimuksia siten tdydennetiddn ja tarvittaessa muutetaan yhteisesti yhteis-
tyon aikana, kun kehityt asiat tarkentuvat. Yhteistyon koordinointi ja val-
vonta perustuu enemmain sovitun mukaisille toimintatavoille ohjausryh-
missa tai tyoparien kesken, eikd ainakaan alkuvaiheessa olemassa olevien
jarjestelmien hyodyntdmiseen. Sen sijaan, prosesseja kehitetddn yhteistyos-
sd vuorovaikutuksessa osapuolten kesken. Suuri painoarvo johtamisessa on
siten osapuolten viliselld vuorovaikutuksella, joka ilmenee usein asiakoh-

taisena suunnitteluna, neuvotteluna ja ongelmanratkaisuna.
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7.3 Verkoston integraatiomekanismien eroja selittédvit tekijat

Tutkimuksessa tunnistettiin kolme pédasiallista tekijaa, jotka selittavat ver-
koston integraatiokdyténtojen eroja vakiintuneiden ja nousevien arvojérjes-
telmien vililld. Nama ovat aiemmat kokemukset, osapuolten kognitii-
vinen etdisyys, sekid verkosto-osapuolten tietojen keskindisen riip-
puvuuden tyyppi (Kuva 13).
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Kuva 13. Malli verkostointegraatiosta erilaisissa arvojérjestelmissi

7.3.1 Aiemmat kokemukset

Aiemmat kokemukset voivat liittyd joko kyseessi olevaan tehtdvdadn tai
toiseen verkosto-osapuoleen. Tutkituissa vakiintuneissa arvoverkostois-
sa tehtévét ja toiminnot ovat usein hyvin tiedostettuja ja maariteltyja. Nai-
den tehtdvien ja toimintojen toistuvan suorittamisen voisi olettaa luovan
oppimista ja teknisen tiedon karttumista yksilGille. Aineistosta ilmenee, etta
vakiintuneissa arvojirjestelmissa toimivilla tutkituilla kiinteistosijoittajilla
on paljon kokemusta tehtédvien sisallosta, erilaisista toimintamalleista vuo-
sien varrelta, ja ndin syntyneitd ndkemyksia erilaisista syy-seuraussuhteista
tehtéviin liittyen. Tama aiempi kokemus pohjautuu joko siihen, ettd yritys

on itse aiemmin suorittanut tiettyji nykyisellddn ulkoistettuja tehtévia,
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esimerkiksi kiinteistonomistajat isdnndintid, tai pitkdn aikavélin erilaisten
toimintamallien kokeiluja, arviointia ja kehittdmista, esimerkiksi teknisessa
huollossa. Niin syntynytta aiempiin kokemuksiin perustuvaa tietoa tehtd-
vistd kyetdan hyodyntdmadn, ja luomaan kattavia ja tarkkoja tehtaviin ja
toimintoihin liittyvid sopimus- ja toimintamalliasiakirjoja (P1). Nousevissa
arvojarjestelmissa, sitd vastoin, aiempaa kokemusta juuri kyseisesta tehta-
vasta ja siihen liittyvistd toiminnoista ei useinkaan ole olemassa, mika na-
kyy myo0s rutiinien poissaolona. Tall6in my6skddn valmiita ja kattavia saan-
toihin ja ohjeisiin perustuvia johtamismekanismeja ei kyetd ennen yhteis-
tyon aloittamista, tai sen alkuvaiheessa luomaan. Sen sijaan, tehtivit ja
toimintamallit luodaan yhteistyossa ja vuorovaikutuksessa osapuolten kes-
ken, jolloin ne pédsevat kehittymddn yhteistyon aikana syntyvan tiedon
myoOta. Aineistosta ilmeneekin, ettd tehtivien ja toimintojen tunnistaminen
ja mairittely vaatii runsaammin ohjelmoimatonta ja intensiivistd vuorovai-
kutusta (P4+) erityisesti yhteistyon alku- ja suunnitteluvaiheissa.

Aiemmat kokemukset toisesta osapuolesta voivat nousta ainakin kolmesta
eri ldhteestd. Ensinndkin, organisaatiolla voi olla suoraa kokemusta toisesta
osapuolesta aiemman yhteistyon kautta. Tassd tapauksessa, aiempi yhteis-
ty0 on voinut poikia henkilositeitd, luottamusta, tietoa toinen toisensa
osaamisista, vahvuuksista, heikkouksista, tarpeista ja tavoitteista, seka
mahdollisesti rutiineja organisaatioiden ja henkiloiden vilille. Toiseksi,
organisaation kumppaneilla voi olla kokemusta kolmannesta osapuolesta
heiddn aiemman yhteistyonséd kautta, toisin sanoen, epasuoraa kokemusta
esimerkiksi osapuolen luotettavuudesta. Kolmanneksi, organisaatio voi
tiedostaa ja tuntea muita organisaatioita yhteisten jasenyyksien kautta alan
keskusjarjestoissd, niiden yleisen markkinoinnin kautta, tai yleiseen alan ja
kentdn tuntemukseen perustuen. Aiempien kokemusten vahvuus laskee
siirryttdessa ensimmaisesta jalkimmaiseen.

Aineistosta ilmenee, ettd aiemmat kokemukset toisesta osapuolesta vai-
kuttavat erityisesti osapuolten valintaan (P3). Vakiintuneissa arvojirjestel-
missd aiemmat kokemukset liittyvit erityisesti hyvdan aiempaan suoritus-
kykyyn sekd osapuolten vilille syntyneisiin rutiineihin (P2), jotka edelleen
voivat vaikuttaa yhteistyon sujuvuuteen ja tehokkuuteen. Nain ollen, ru-
tiineja tehokkaana integroimisen muotona pyritddn vaalimaan, ja siten va-
litsemaan tai uudelleen valitsemaan osapuolia, joiden kanssa niiti on kehit-
tynyt (P5). Nousevissa arvojarjestelmissi, jossa rutinoituneita toimintata-
poja ei ole, tai niitd pyritdan uudistamaan, aiemmat kokemukset liittyvit
enemman osapuolen luotettavuuteen ja yleiseen kykyyn tuottaa odotettuja
tuloksia, joita myos kyseisessd yhteistyossa tavoitellaan. Tassd tapauksessa

osapuolten valinnalla ei niinkd4n voida vaikuttaa rutiineihin, vaan silla voi-
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daan pyrkid vaikuttamaan seuraavaan kontingenssitekijain, kognitiiviseen
etdisyyteen (P6).

7.3.2 Kognitiivinen etiisyys

Kognitiivinen etdisyys tarkoittaa osapuolten vilistd eroa tiedoissa ja ajatte-
lumalleissa. Kun ihmiset ovat kehittdneet tietojaan ja ajattelumallejaan
erilaisissa ympéristoissa ja erilaisissa olosuhteissa, he tulkitsevat, ymmar-
tavit ja arvioivat maailmaa ja asioita eri tavalla (Berger & Luckman 1966,
Weick 1995), viitaten osapuolten viliseen kognitiiviseen etdisyyteen. Ai-
emmissa tutkimuksissa on todettu kognitiivisen etdisyyden kaksinaisuus
(Noteboom 2000, 2007). Toisaalta, uuden tiedon ja uusien tietoyhdistelmi-
en luominen vaativat jonkin suuruista kognitiivista etdisyyttd osapuolten
valilla (P7+). Jos titd etdisyyttd ei olisi, ei myoskadn uusien yhdistelmien
luominen olisi mahdollista molempien osapuolten omatessa tdsmailleen
samat tiedot. Toisaalta, liian suuri kognitiivinen etiisyys voi estda yhteisen
ymmarryksen syntymisen osapuolten vililla ja siten hankaloittaa erikoistu-
neiden tietojen yhdistimista ja uusien yhdistelmien luomista (P7-). Toisin
sanoen, vaaditaan tietyn verran kognitiivista etdisyyttd, mutta myos yhteis-
ta tietopadomaa, jotta osapuolet kykeneviat ymmaéartamaan toisiaan ja siten
yhdistamain tdméan yhteisen tietopddoman ulkopuolisia tietoja uusiksi ko-
konaisuuksiksi (Nonaka 1994, Grant 1996). Integraation kannalta tutki-
muksessa havaittiin kahdentyyppista kognitiivista etdisyytta, jotka selitté-
vat, ainakin osan, integraatiomekanismien eroista vakiintuneissa ja nouse-
vissa arvojarjestelmissd. Nama voivat liittyd joko tiettyyn tehtdvddn tai
osapuolten toimintakenttiin.

Tehtdvdkohtainen kognitiivinen etdisyys vallitsee, kun toinen osapuoli
tietdd toista vihemman, tai ei tieda ollenkaan yhteistyohon liittyvasta teh-
tavastd, josta toisella osapuolella on paljon tietoa. Toisin sanoen, vallitsee
tiedon asymmetria osapuolten vililld. Aineiston perusteella, ndin on usein
nousevissa arvojirjestelmissd, jossa tarkoituksena on luoda uutta tietoa
kahden erilaisen tietopohjan yhdistelmana. Tutkituissa senioriasumisen
tapauksissa palveluntuottajilla on erikoistunutta tietoa hoivapalvelujen
tuottamisesta, sen vaatimuksista ja toiminnoista, joista kiinteistonomistajil-
la ei padsaantoisesti ole ollenkaan tietoa, saati osaamista. Aineistosta nou-
see esiin kaksi tapaa, jolla organisaatiot voivat kasitella tata etdisyyttd. Or-
ganisaatiot joko sailyttavit etdisyyden kumpikin tuoden oman erikoisosaa-
misensa ja tiedot yhteiseen suunnitteluun, tai tehtédvastd vahemman tietdava
kasvattaa tietimystdan joko oppimalla verkoston osapuolilta tai etsimalla

tietoa verkoston ulkopuolisista vastaavista tapauksista (P8). Kummassakin
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tapauksessa, tiedon integraatio, ja siten kognitiivisen etdisyyden pienenti-
minen, tapahtuu siis vuorovaikutuksen vilitykselld (P9). Vakiintuneissa
arvojarjestelmissi, sen sijaan, kiinteistbnomistajat osoittavat omaavan pal-
jon tietamysta erilaisista palvelutehtivistd ja niiden vaatimista toiminnois-
ta. Kuten aiemmin mainittu, niméa tiedot on voitu sisillyttda etukiteen
madriteltyihin sopimuksiin ja prosessimalleihin, jolloin vuorovaikutusta
vaaditaan vihemman kuin edellisessa tapauksessa. Vuorovaikutuksen rooli
on talloin 1ahinna varmistaa, ettd kaikki vekrosto-osapuolet ovat ymmaérta-
neet sddntojen ja ohjeiden sisdllét samalla tavalla. Vuorovaikutuksella pyri-
tdan siten lisidmaan yhteistd ymmarrysts, tai vihentimain ymmarrysten
valista kuilua tavoitteista, tehtavista ja toiminnoista (P9), jotta mychemmil-
ta vaarinymmarryksilta ja konflikteilta voitaisiin valttya.

Toimintakenttddn liittyva kognitiivinen etdisyys osapuolten vililld syn-
tyy, kun osapuolet toimivat erilaisissa toimintaymparistoissd, joissa vallit-
sevat, muiden muassa, erilaiset toimintalogiikat, kulttuuri tai kaytettava
kieli ja terminologia. Tall6in haasteena ei ole niinkaén yksittdiseen tehta-
vadn liittyva osaaminen ja tieto, vaan ymmarrys toisen osapuolen tavasta
ajatella, kayttiytya, toimia, tehdd paitoksid, tai ylipddnsd kyky ymmartaa
toisen kommunikointia. Aineistosta ei kiy esiin tilanteita, jossa vakiintu-
neessa kiinteistopalvelutuotannossa yhteisen kielen tai yleisen ymmarryk-
sen vuoksi olisi haasteita, ja siten tarvetta yhteisen kielen luomiseen. Sen
sijaan, tutkitussa nousevassa arvojarjestelméssi, senioriasumisen kehitta-
misessd, kiinteistbomistajilla ja hoivapalveluntuottajilla on haasteita muun
muassa toistensa tarpeiden, toiminnan rajoitusten, seka kielen ja termino-
logian ymmartamisessa. Talloin, resursseja ja aikaa joudutaan yhteistyon
aikana kayttiméaan vuorovaikutukseen (P8), jotta osapuolet oppivat riitta-
vissd méirin toisen toimintaymparistod ja sen aiheuttamia tarpeita, toisin
sanoen, rakentamaan riittavésti yhteista tietopohjaa (P9). Lisdksi, kuten
edellisen luvun lopussa mainittiin, organisaatiot pyrkivat valitsemaan
kumppaneita, jotka omaavat samankaltaisia arvopohjia ja julkisuuteen
niyttdytyvia toimintatapoja, joka osaltaan voi ennaltaehkiisevisti vahentaa

osapuolten vilistd kognitiivista etdisyytta tulevassa yhteistyossa (P6-).

7.3.3 Tiedon keskindinen riippuvuus

Aiemmissa tutkimuksissa on tunnistettu kolmen tyyppista riippuvuutta
erilaisten tehtdvien vililla (Thompson 1967). Niihin lukeutuvat eriytynei-
syys (eng. pooled), perittiisyys (eng. sequential), sekd vastavuoroisuus
(eng. reciprocal). Lisdksi on osoitettu, etta erilaiset riippuvuuden lajit aset-

tavat erilaisia vaatimuksia integraatiomekanismeille. Kun tehtdvit ovat
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eriytettyja itsendisiksi kokonaisuuksiksi, standardointi sd4nndin ja ohjein
tarjoaa tehokkaimman ratkaisun tiedon integrointiin. Kun tehtdvat ovat
ajallisesti perattiin toisistaan riippuvaisia, koordinointi saannoilla ja ohjeil-
la ei valttamatta riita tiedon riittdvin tehokkaaseen siirtimiseen, vaan vaa-
ditaan tehtdvien vilistd suunnittelua ja tehtdvien aikataulutusta. Lopulta,
kun tehtévit ovat toisistaan vastavuoroisesti riippuvaisia, jatkuvaa yhteista
mukautumista ja vuorovaikutusta tarvitaan tdydentam&ain kahta edelld
mainittua integraatiomekanismia (Thompson 1967, Grant 1996).
Tutkimuksessa havaittiin, ettd samoin kuin tehtdvit, myos tiedot ovat eri
tavoin riippuvaisia keskendin. Joskus tieto on sidoksissa suoraan tiettyyn
tehtdvaan, jolloin tehtdvien riippuvuus kuvastaa myos tiedon riippuvuutta.
Joissain tapauksissa kuitenkin tehtédvien ja tiedon keskindiset riippuvuudet
ovat tyypiltdan erilaisia. Esimerkiksi, vaikka nousevissa arvojirjestelmissa
tehtdvit voitaisiin ndhda jokseenkin perittdisind tapahtumina, sisiltien
konseptin suunnittelun, kohteen suunnittelun, kohteen toteutuksen ja koh-
teen kayttoonoton, tiedon riippuvuus yhteistyossa kayttaytyy eri tavalla.
Suunnitteluvaiheissa kiinteistonomistajien ja palveluntuottajien tiedot ovat
toisistaan vastavuoroisesti riippuvaisia; jotta kiinteistonomistaja, tai hidnen
suunnittelijansa, kykeneviat ymméartdmaan kohteen suunnitteluvaatimukset
ja siten suunnittelemaan kohteen arkkitehtuurin ja tekniset ratkaisut, vaa-
ditaan palveluntuottajalta tietoa tilavaatimuksista, jarjestelmisti ja yleisesti
palveluntuottamisen toiminnoista. Sen sijaan, kohteen toteutuksessa tieto-
vaatimukset kohdistuvat ldhinni kiinteistonomistajaan ja hinen urakoitsi-
joihinsa ja kéayttovaiheessa palveluntuottajaan ja heidan alihankkijoihinsa,
jolloin toisen osapuolen tiedon integrointia tarvitaan vain satunnaisesti.
Aineiston perusteella voidaankin ndhd4, ettd samoin kuin tehtédvien riip-
puvuudessa, myos tiedon riippuvuuden ollessa vastavuoroista, vuorovaiku-
tuksen maira kasvaa (P10). Kun taas tietovaatimukset ovat perittéisesti
riippuvaisia, esimerkiksi kohteen valmistumisen ja kiytto6noton véalissa
kun tehtivavastuu siirtyy kiinteistonomistajalta enemmain palveluntuotta-
jalle, jatkuvaa vuorovaikutusta voidaan osin korvata aikataulutuksella ja
tehtdvien suunnittelulla (P11). Tietovaatimusten ollessa eriytyneita, esimer-
kiksi kiinteistonomistajan vastatessa rakentamisen johtamisesta, tiedon
integrointi kiinteistonomistajan ja palveluntuottajan vililld pohjautuu paa-
asiassa aiemmin sovittuihin sdant6ihin, ohjeisiin, senioriasumishankkeiden

tapauksessa esimerkiksi rakennussuunnitelmiin (P12).
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7.4 Yhteenveto ja johtopddtokset

Tassd osatutkimuksessa selvitettiin asuinkiinteistonomistajien verkostojoh-
tamisen kaytdnto6ji, niiden eroja ja yhtildisyyksid vakiintuneissa ja nouse-
vissa arvojarjestelmissd. Tutkimuksessa vakiintuneina arvojirjestelmina
tutkittiin kiinteistopalvelutuotantoa ja nousevina uusien senioriasumiskon-
septien kehittdmiseen tahtaavid kumppanuuksia. Tutkimuksen keskeisena
tuloksena tunnistettiin kolmentyyppisia tekijoita, jotka vaikuttavat verkos-
ton integraatiomekanismien vaatimuksiin, ja siten osaltaan selittavit eroja
verkostojohtamisen mekanismeissa. Naita ovat aiemmat kokemukset, kog-
nitiivinen etdisyys, sekad osapuolien tietojen keskindinen riippuvuus. Tu-
loksilla on ainakin seuraavia kdytdnnon sovellutuksia verkostojen johtami-
selle.

Ympiristoissa, joissa aiempaa kokemusta tehtavista on vahan, kognitiivi-
nen etiisyys osapuolten vililld on suuri, ja osapuolten erikoistunut tieto on
toisistaan vastavuoroisesti riippuvaista, organisaatioiden tulisi panostaa
tehokkaiden vuorovaikutusmekanismien kehittimiseen osapuolten vililla.
Kokemusten lisdantyessa ja kognitiivisen etdisyyden pienentyessa integraa-
tion tehokkuutta tulisi jatkuvasti parantaa tallentamalla vuorovaikutukses-
sa syntynytti tietoa kirjattuun muotoon ja jarjestelmiin, jolloin vuorovaiku-
tusta voidaan keskittda aina uusien ongelmien ja haasteiden méaarittelyyn ja
ratkaisemiseen. Mitd enemmin tiedon integrointi vakiintuu organisaatioi-
den valilla, vuorovaikutuksen roolia tulisi kohdentaa kahdenvilisten suh-
teiden kehittdmiseen, mahdollistaen rutiinien syntymisen, ja siten integraa-
tion edelleen tehostumisen.

Organisaatioiden tulisi my0s muistaa, ettd uudistuminen ja innovoimi-
nen, toisin sanoen uuden tiedon luominen, vaatii tietyn suuruista kognitii-
vista etdisyyttd verkosto-osapuolten vililla. Néin ollen verkostojohtamises-
sa tulisi tasapainoilla edelld kuvatun integroinnin vakiintumisen ja rutinoi-
tumisen vililld ja uusien ideoiden syntymiselld. Osapuolten ja verkostora-
kenteen kehittdminen vaatii siten tietyn maéaran vakiintuneita verkostosuh-
teita, niin sanottuja vahvoja siteitd, olemassa olevien verkostotoimintojen
tehostamiseksi, sekd 16yhempia yhteistyosuhteita, niin sanottuja heikkoja
siteitd, jatkuvaan uusien ideoiden tuottamiseen (Granovetter 1973, Krack-
hardt 1992, Capaldo 2007). Seuraavassa luvussa esitetdin aineistosta esiin
nousseita kaytdnnon ratkaisuja, joilla tutkitut organisaatiot pyrkivit vas-
taamaan naihin kahteen eri tyyppiseen, tehostamisen ja uudistamisen vaa-

timukseen.
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Keskeiset asiat pohdittavaksi organisaatioissa:

1.

Missi erilaisissa arvojarjestelmissa (vakiintuneet, kehittyvdt, nousevat)
yritys on osallisena?

Vastaavatko kéytettavit integroinnin mekanismit (sddnnot ja ohjeet,
suunnitelmat, vuorovaikutus, rutiinit) naiden erilaisten arvojarjestel-
mien vaatimuksiin (tehostaminen, innovoiminen)?

Jos vastaus edelliseen on kielteinen, mihin integraatiohaasteeseen (ai-
emmat kokemukset tehtdvdstd tai osapuolista, kognitiivinen etdisyys
tehtdvdssd tai toimintakentdssd, tiedon riippuvuuden tyyppi) verkos-
ton johtamisen haasteet liittyvat?

Millaisilla tiedon integroinnin menetelmilld ja kaytdnnoilla tunnistet-

tuihin haasteisiin voitaisiin vastata?
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8 VERKOSTOINTEGROINNIN STRA-
TEGIAT ERILAISISSA ARVOJAR-
JESTELMISSA

8.1 Osatutkimuksen tausta ja tavoite

Organisoinnin ja ympariston vélinen suhde on yksi organisaatio- ja strate-
giakirjallisuuden tutkituimmista ilmidistd. Kuten aiemmissa luvuissa on
kaynyt ilmi, organisaatiot toimivat erilaisissa arvojirjestelmissi, tai ympéa-
ristoissd, jotka asettavat erilaisia vaatimuksia ja haasteita verkostojen joh-
tamiselle (luku 5). Ympariston lisdksi, erilaiset organisaatioihin, niiden va-
lisiin suhteisiin sekd koko verkostorakenteeseen liittyviat ominaisuudet vai-
kuttavat verkostojohtamisen kaytant6ihin (luku 4). Ndama erilaiset raken-
teelliset kontingenssitekijit (e.g. Lawrence & Lorsch 1967, Donaldson
2001) madrittelevat siten pitkalti millaisia verkostojohtamisen kaytantoja
yritykset kayttavit, ja voivat kiyttda pyrkiessddn suunnittelemaan, raken-
tamaan ja ohjaamaan verkostoja, joissa ne toimivat. Tutkimuksissa on siten
jo kauan aikaa todettu, etti ei ole vain yhti oikeaa tapaa organisoida (Burns
& Stalker 1961), mutta ettd myoskaan pelkit rakenteelliset tekijat eivit pys-
ty tiysin selittimaan organisoimista. Sen sijaan, organisaatioiden strate-
giset valinnat (esim. Child 1972, Donaldson 2001) muodostavat yhden
tarkedn kontingenssin, joka osin selittda miksi erilaisia organisatorisia rat-
kaisuja esiintyy jopa samankaltaisissa ympéristoissa.

Tassd viimeisessd luvussa esitellddan siten kolmas, strategianikokulma
tdydentdmiidn aiemmin esitettyja verkostointegroinnin rakenteellisia seli-
tyksia sekd kuvaamaan verkoston suunnittelua ja johtamista erilaisissa ym-
paristoissd. Luvussa selvitetidn vahvasti empiriaan pohjaten, millaisia
verkostointegroinnin strategioita yritykset kayttavat asumisen palve-
luliiketoiminnassa vastaamaan erilaisiin organisoinnin haasteisiin ja vaati-
muksiin erilaisissa toimintaymparistoissd. Tutkimus pyrkii antamaan sy-
vempidd niakemystd kdytannon haasteeseen, jossa yritykset joutuvat tasa-

painoilemaan erilaisten arvojarjestelmien valilla pyrkiessdan seka tehosta-
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maan olemassa olevaa toimintaansa ettd kehittiméaan uusia, innovatiivisia
toimintamalleja, tuotteita ja palveluja (O’Reilly & Tushman 2008, Farjoun
2010, Schreyogg & Sydow 2011). Osan tastd haasteesta yritykset pyrkivét
usein ratkaisemaan muodostamalla ja johtamalla erilaisia organisaatioiden

vilisid rakenteita ja arvoverkostoja (Simsek 2009: 889).

8.2 Strategiset orientaatiot ja niihin liittyvéat organisoinnin
haasteet

Tutkimuksessa hyodynnettiin Miles ja Snow:n (1978; myts Miles et al.
1978) esittamai viitekehysta organisaation strategioista ja niihin liittyvista
organisoinnin haasteista. Viitekehys esittelee kolme strategiaa, jotka kukin
sisdltidvit omat haasteensa organisoinnille. Strategioihin lukeutuvat ole-
massa olevan markkina-aseman puolustaminen ja vahvistaminen (eng.
Defender), jatkuva uusien markkinamahdollisuuksien tunnistaminen ja
hyodyntdminen (eng. Prospector) seki tasapainoileminen ndiden kahden
aaripain valilla (eng. Analyzer). Edelleen, niihin liittyvit organisoinnin
haasteet jakautuvat yrittdjyyteen (ts. kysynnin ja tarjonnan sopeuttami-
seen; eng. entrepreneurial), tuotantorakenteeseen tai -teknologiaan (eng.

engineering), seki tuotannon hallintaan (eng. administrative). (Taulukko

7)

Taulukko 7. Strategiset orientaatiot ja niitii vastaavat organisoinnin haasteet
(koottu ldhteesti: Miles & Snow 1978)

HAASTEET
ORIENTAATIO Yrittijyys Ra- Hallinta
kenne/Teknologia
Miten “rajata” osa koko- | Miten tuottaa ja toimit- | Miten siilyttdd tiukka
. naismarkkinasta ja luoda | taa tuotteita ja palvelu- | hallinta verkostosta
“Puolustaja” . o . .. .
vakaa joukko tuotteita ja ja mahdollisimman tehokkuuden varmis-
asiakkaita tehokkaasti tamiseksi
Miten tunnistaa ja hyo- Miten erottaa ja mu-
dyntdé uusia tuote ja Miten olla tehokas kauttaa verkoston
.. markkinamahdollisuuksia | toiminta-alueen vakais- | rakenne ja prosessit
“Analysoija” . . . .. L .
sekd saman aikaan siilyt- sa osissa ja joustava sekd vakaan ettd dy-
tad vankka pohja perintei- muuttuvissa osissa naamisen toiminta-
sid tuotteita ja asiakkaita alueen vaatimuksiin
. . . . Miten vilttad pitkan . T
Miten tunnistaa ja hyo- . . Miten edistid ja koor-
- . . aikavilin sitoutumista L. . .
“Etsija” dyntdé uusia tuote- ja o . | dinoida useita erilaisia
. . .| yksittédiseen teknologi- o
markkinamahdollisuuksia . toimintoja
seen prosessiin
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8.3 Verkostointegroinnin nelja strategiaa ja kdytannén ratkai-
sua asumisen palveluliiketoiminnassa

Kuten aiemmin esitetty, asumisen palveluliiketoiminnassa voidaan tunnis-
taa kahden tyyppisii arvojarjestelmi, tai toimintaymparistoja; vakiintunei-
ta Kkiinteistopalvelutuotannon verkostoja sekd nousevia asukaspalvelujen
kehittdmiseen ja tuotantoon liittyvid verkostoja. Tutkimuksessa tunnistet-
tiin kahdenlaisia verkostointegroinnin strategioita kummassakin, vakiintu-
neessa ja nousevassa toimintaympiristossi. Yleisimmaélla tasolla, ndiden
strategioiden mukaiset verkostointegroinnin kaytdnnot voidaan luokitella
mekanistisiin ja orgaanisiin ratkaisuihin, hyédyntden organisaatio ja joh-
tamiskirjallisuudessa vakiintunutta terminologiaa (Burns & Stalker 1961).
Niin voidaan muodostaa neljd erilaista strategiaa kullekin eri ymparisto
(vakiintunut, nouseva) ja organisointi (mekanistinen, orgaaninen) yhdis-
telmaille. Tunnistetut verkostointegroinnin strategiat ovat standardointi,
kustomointi, ympariston vakauttaminen ja uudelleen jarjestely
(Taulukko 8). Seuraavaksi, kullekin tunnistetulle strategialle ominaiset kay-
tdnnot esitellddn lyhyesti havainnollistavien empiiristen esimerkkien avul-

la.
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Taulukko 8. Verkostointegroinnin strategiat vakiintuneissa ja nousevissa ym-

paristoissia
TOIMINTAYMPARISTO / ARVOJARJESTELMA
STRATEGIA
Vakiintunut Nouseva
STANDARDOINTI YMPARISTON VAKAUTTAMINEN
Yrittdjyys Yrittdjyys
5 - Riittévin tarjoaman ylldpitdminen - Useita markkinointi- ja myyntikanavia
£ - Ammattimainen tarjoustoiminta
-é - Asiakassuhteiden kehittiminen Tuotanto
c Tuotanto - Kumppanuuksien rakentaminen
= - Tuottajaverkoston keskittiminen - Hankeperusteinen kehittdminen
= - Tuottajien sd@nnéllinen kilpailuttaminen Hallinta
Z Hallinta - Sopimustekniikka
8 - Muodolliset, keskitetyt prosessit - Keskitetty verkoston hallinta
4
é KUSTOMOINTI UUDELLEEN JARJESTELY
o~
© Yrittiijyys Yrittcijyys
- - Kts. Standardoinnin kéytéinnot - Jatkuvasti mukautuvan / houkuttelevan palve-
'“E’ Tuotanto lutarjoaman kehittiminen
g - Erilliset organisaatiorakenteet, joista toi- Tuotanto
g’ nen joutava verkosto-organisaatio - Uuden teknologian kehittiminen
Hallinta Hallinta
- Hajautettu verkoston hallinta - Keskitetty verkoston hallinta
- Kumppaneiden valinta / rekrytointi - Asiakkaiden osallistaminen verkoston hallin-
taan / suorituskyvyn arviointiin

Standardointi tarkoittaa strategiaa, jossa yritys pyrkii vakiinnuttamaan ja
keskittdmadn verkostorakennettaan ja sen johtamisprosesseja mahdolli-
simman suuren kustannustehokkuuden saavuttamiseksi. Tutkituissa tapa-
uksissa, tama on kaikkien organisaatioiden perusstrategia perusliiketoi-
minnassaan. Standardoinnissa kustannustehokkuutta pyritdan saavutta-
maan tuottajaverkoston keskittdmiselld ja tuottajien sddnnolliselld kilpai-
luttamisella. Toisena keskeisend komponenttina on prosessitehokkuuden
kasvattaminen muodollisilla ja keskitetyilld integraatiomekanismeilla.
Standardointi perustuu riittavadn tuotantovolyymiin, jota pyritdan kasvat-
tamaan ja ylldpitamaan aktiivisella tarjoustoiminnalla, yllapitdmalla riitta-
vad palvelutarjoamaa, sekd rakentamalla ja kehittdmailla pitkdjanteisia yh-

teistyosuhteita, erityisesti volyymiltaan tarkeiden asiakkuuksien kanssa.

“meil on erittdin tarkkaan speksatut palvelukuvaukset/ ... Jtoimintamallit
on, on siind hyvin selkeesti kuvattu miten tdtd tehdddn/ ... Jme johdetaan
sitd ndilld sopimuksilla ja palvelukuvauksilla ja tidmmdselld johtamisjcr-
Jestelmdilld (KS1)
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Kustomointi tarkoittaa tuotantoverkoston mukauttamista soveltuvaksi eri-
laisiin ymparist6ihin, ja noudattaa siten perinteistid kontingenssi-ajattelua,
jossa ympariston ominaisuudet méaarittelevit organisaation rakenteen. Tut-
kituista tapauksista, yksi organisaatio, Palveluntuottaja 1 (PT1), noudattaa
kustomointistrategiaa eriyttdmailld perusliiketoiminnastaan ja sen tuotan-
torakenteesta erillisen verkostoyhteistyohon ja franchising-sopimuksiin
perustuvan joustavamman tuotantorakenteen liiketoiminta-alueelle, jossa
sen oma perustuotantorakenne ei pysty tehokkaaseen tuotantoon. Siina
missd perustuotannon hierarkkinen organisaatiorakenne luottaa keskitet-
tyyn koordinointiin ja valvontaan, verkostoyhteistyohon perustuvassa ra-
kenteessa toiden koordinointivastuu on hajautettu kullekin kumppanipal-
veluntuottajalle. Hajautetussa johtamisjarjestelméssé tarkedssa osassa on-
nistumiselle ovat kumppanien valinta, niiden yksittaisten henkil6iden rek-
rytointi ja pitkdjanteinen yhteisty6 riittdvan pitkine sopimusaikoineen. Li-
sdksi, hajautetun jarjestelmin tehokkuutta pyritdan parantamaan tukemal-
la itsendisten palveluntuottajien keskiniista, kehitysorientoitunutta vuoro-

vaikusta.

“siel on se yrittdjd joka vastaa siitd palvelun tuottamisesta, ni héinel on
se motivaatio tehdd sitd eri tavalla kun palkatulla ihmiselld ja se on se
laatupointti siind. Ja sitten taas se kustannustehokkuus on se ettd me
pystytddn pienemmdlld omalla porukalla aika isoki liikevaihto hallin-
noimaan kun meil on ne yrittdjdt jotka itsendisesti vastaa, meil ei oo
esimerkiks tyonjohtoporrasta ollenkaan, kun yrittdjdt itse vastaa siit
duunistaan niin ei tarvita tyonjohtoo” (PT1)

Vakauttaminen tarkoittaa strategiaa, jossa yritys verkostojohtamisen kei-
noin pyrkii vakauttamaan toimintaymparistédan nykyiselle organisaatiol-
leen soveltuvaksi. Strategia noudattaa siten strategisen valinnan mukaista
niakemysta (eng. strategic choice; Child 1972), jossa organisaatio pyrkii
muuttamaan ymparistonsa kontingenssitekij6itd saavuttaakseen yhteenso-
pivuuden nykyisen organisaationsa kanssa. Tutkituissa organisaatioissa
nikyvin ratkaisu tdhidn ovat sopimustekniset ratkaisut, joilla pyritian saa-
vuttamaan niin sanottu neuvoteltu ymparisto (eng. negotiated environ-
ment, Pfeffer & Salancik 1978). Esimerkiksi, yksi tutkituista palveluntuotta-
jaorganisaatioista (PT3) hyodyntda nykyliiketoiminnassa kiyttdmiaan jat-
kuviin sopimuksiin perustuvia sitoumuksia myos kysynnéltadn vaihtele-
vampaan ymparistoon, mahdollistaen palvelujen tuottamisen sen nykyver-
kostorakenteilla ja -prosesseilla. Niin ollen, organisaation ei tarvitse sopeu-
tua ymparistoonsi, vaan ympéaristod muuttamalla yritys pyrkii kdyttimaan
olemassa olevia keskitettyjad johtamisprosessejaan. Kuten standardoinnissa,
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vakauttaminen perustuu riittivaan tuotantovolyymiin, jota pyritddn saavut-
tamaan tehostamalla markkinointia ja myyntia erilaisten kumppanuuksien
kautta. Kumppanuudet ja yksittdisiin hankkeisiin perustuva kehittiminen
pyrkii toisaalta uusien ja houkuttelevien palveluyhdistelmien ja -
kokonaisuuksien luomiseen, ja toisaalta mahdollistaa useiden erilaisten
ratkaisujen kokeilemisen sitoutumatta liikaa yhteen toimintamalliin ja

kumppaniin.

“syntyy niin sanottua sopimuslaskutusta. Et itse asiassa itse kdytdn
meidn siivouspalveluita, niin mun lasku on suurempi ku pienen taloyhti-

>

on, ja lasku kuukaudes on suurempi ku pienen taloyhtion huoltolasku.’
(PT3)

Viimeiseksi, uudelleen jdrjestely tarkoittaa verkostojohtamiseen perustuvia
ratkaisuja, joka pyrkii muuttamaan koko markkinoiden — kysynnén ja tuo-
tannon — rakennetta. Havaitussa tapauksessa, tdima perustuu nykyisellaan
hajanaisen asukaspalvelujen kysynnin ja tarjonnan keskittdmistd yhden
koordinointi- ja valvontakanavan alle. Kdytdnnossd tdma tapahtuu kehit-
tamalla uudenlaisia teknologisia ratkaisuja osin hyodyntéen ja laajentaen jo
olemassa olevaa teknologiaa. ICT-teknologiaan nojaten, johtamisessa yh-
distyvat sekd keskitetyt ettd hajautetut ratkaisut. Toisaalta, palvelujen
markkinointi, hankinta ja valvonta keskittyvat yhteen kanavaan, perustuen
automatisoituihin prosesseihin. Toisaalta, vuorovaikutuksen tapahtuessa
sdhkoisesti, suuri maara loppuasiakkaita saadaan aktivoitua mukaan palve-
lujen laadun ja suorituskyvyn arviointiin. Kuten vakauttamisessa, palvelu-
tarjoaman houkuttelevuutta pyritaan kehittimaan ja ylldpitdimaan jatkuval-
la tuottajaverkoston rakentamisella ja kehittdmisella interaktiivisen tarpei-

den tunnistamisen ja suorituskyvyn arvioinnin perusteella.

“me tehddcdn nettiin markkinapaikka [...] pitdd olla keino tuoda ne pal-
velut ndkyviks ja saada sinne tavallaan ldhelle asiakas, asiakas tietdd
niistd palveluista, niiden hyvyydestd ja olemassaolosta ja eduista. Me
ollaan valittu sdhkoinen Idhestymistapa. [...] toinen puoli ettd, sen vo-
lyymin pitdd olla sellanen ettd, pystyticdn hakemaan kumppaneita [...]
me pystytddn jdrjestdmddn mittaroitu valvonta siitd, ettd mikd on palve-
lun vasteaika, ajatellaan palvelukoordinaattorin asemaa, et se palvelu
kulkee tavallaan meidn portaalin ldpi. [...] sielld on jatkuva tavallaan
palvelurankkaus, eli kun me otetaan aina joka palveluun enemmdn kun
vks kumppani, ja kdyttdjdt antaa koko aika pisteitd. Ja sit jos joku palve-
lutoimittaja antaa semmosta palvelua, ettd se putoo koko ajan sinne
héinndlle, niin sit se pitdd pudottaa listalta pois ja hakee uus.” (PT2)
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8.4 Yhteenveto ja johtopdatokset

Tassd osatutkimuksessa selvitettiin verkostointegroinnin strategioita, joita
yritykset asumisen palveluliiketoiminnassa kayttavat vastaamaan organi-
soinnin haasteisiin ja vaatimuksiin erilaisissa toimintaymparistoissa. Tut-
kimuksessa tunnistettiin nelja paidstrategiaa verkostointegraatiolle — ver-
koston suunnittelulle ja johtamiselle. Naméi ovat standardointi (eng. stan-
dardizing), kustomointi (eng. customizing), ympariston vakauttaminen
(eng. stabilizing), sekd uudelleen jarjestely (eng. re-engineering). Nailla
strategioilla, tutkitut organisaatiot pyrkiviat vastaamaan toimintaympaéris-
tonsa yrittdjyyden, teknologian ja hallinnan haasteisiin. Siind missa ensin
mainittu strategia havaittiin kaikkien tutkittujen organisaatioiden perus-
strategiaksi liiketoimintakentéssdén, kolmea muuta kaytetddn taydentavina
perusliiketoiminnan ulkopuolisten liiketoiminta-alueiden haasteisiin vas-
taamiseen. Tutkimus tarjoaa lisdksi nelja kidytdnnon esimerkkid erilaisista
ratkaisuista ja niiden keskeisisti elementeistd kunkin strategian toteuttami-
seksi.

Tuloksista voidaan johtaa ainakin seuraavia kidytdnnon suosituksia. En-
simmadiseksi, luotu viitekehys tarjoaa yrityksille yksinkertaisen tavan hah-
mottaa ja viestid oman organisaationsa verkostojohtamisen nykystrategiaa
seki sen suuntaa tulevaisuudessa. Avainkysymykset liittyvat talloin 1) ase-
moitumiseen erilaisissa ymparistoissa, tai palvelumarkkinoissa, sekid 2)
ydinelementteihin, joita verkostojen suunnittelussa ja johtamisessa kiyte-
taan.

Toiseksi, organisaatioiden tulisi tunnistaa mahdollisia nykyliiketoiminnan
ulkopuolisia uusia palvelumarkkinoita, seka niiden yrittdjyyden, tuotanto-
teknologian ja hallinnan keskeisid vaatimuksia organisoinnille. Sikali, kun
nykyiset verkostoratkaisut eivit vastaa tunnistettuihin vaatimuksiin, tulisi
yrityksissa miettid vaihtoehtoisia viitekehyksen esittamia verkostojohtami-
sen strategioita, tai niiden yhdistelmii, joilla ndihin voitaisiin vastata.

Kolmanneksi, yritysten tulisi sopeuttaa verkoston suunnitteluun, raken-
tamiseen ja johtamiseen kiytettidvit resurssit ja energia niihin liiketoimin-
nallisiin ja ajallisiin tavoitetasoihin, joita kussakin palvelumarkkinaseg-
mentissa tavoitellaan. Edelleen, verkostojohtamisen strategian tulisi heijas-
taa ndita tavoitetasoja. Esimerkiksi, ympéariston vakauttaminen uusilla so-
pimusmalleilla ja kumppanien markkinointikanavien hyédyntdminen saat-
tavat olla nopeampia ja vihemmain tyolditd luoda ja testata markkinoilla,

kuin kokonaan uuden tuotantoverkostorakenteen luominen. Edelleen, koko
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markkinarakenteen muuttaminen uusien teknologioiden kehittdmiselld voi

vaatia vieldkin suurempia investointeja ja pidempida aikajannettd, ennen

kuin investoinnit alkavat tuottaa positiivista tulosta. Voidaan siis olettaa,

ettd ratkaisujen strateginen merkittavyys yrityksissa kasvaa samassa jarjes-

tyksessa.

Keskeiset asiat pohdittavaksi organisaatioissa:

1.

Missi toimintaymparistoissa yritys talla hetkelld toimii, ja missd ympa-
ristoissd halutaan olla mukana tulevaisuudessa (vakiintuneet, nouse-
vat)?

Mika/mitka ovat yrityksen nykyiset verkostojohtamisen strategiat ky-
seisissd ymparistoissd (standardointi, kustomointi, ympdriston va-
kauttaminen, uudelleen jdrjestely)? Mika/mitka strategiat vaikuttavat
luontevimmilta tulevaisuudessa?

Millaisilla verkostorakenteilla ja integraatiomekanismeilla kyseisia stra-
tegioita voitaisiin toteuttaa (mekanistiset, orgaaniset)? Mitka ovat kun-
kin ratkaisun edut, haitat ja haasteet yritykselle?

Vastaavatko ehdotettujen verkostojohtamisen strategioiden ja ratkaisu-
jen edut ja haasteet kunkin palvelumarkkinan strategista merkittavyytta

yritykselle seka taloudellisia ja ajallisia tavoitetasoja?
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9 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOK-
SET

9.1 Tutkimuksen tarkennettu viitekehys

Tama tutkimus pyrki laajentamaan ymmarrystd johtamiskaytdnnoista ver-
kostoissa palveluverkostojen kontekstiin. Tutkimuksen tavoite oli selvittdaa
ja mallintaa palveluverkostojen johtamisen keskeisid kaytant6ja asumisen
palveluliiketoiminnan kontekstissa sekd antaa nikemyksia tulosten kaytan-
non sovellutuksista. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti tiedon integroin-
tiin verkostoissa nojautuen tiedon integroinnin ndkokulmaan (Galbraith
1973, Tushman & Nadler 1978, Grant 1996) ja rakenteelliseen kontingenssi-
teoriaan (eng. structural contingency theory; Lawrence & Lorsch 1967,
Donaldson 2001). Tutkimus jakaantui kolmeen osatutkimukseen, joista
jokainen pyrki vastaamaan omaan tutkimuskysymykseensid. Tutkimuksen
tarkennettu viitekehys ja malli verkoston integraatiosta muodostuu siten

ndiden kolmen osatutkimuksen tuloksista (Kuva 14).

TK2: ARVOJARJESTELMA TK3: STRATEGIA
o - Alemmat kokemukset - Standardointi
N Rutiinit - Kognitiivinen etaisyys - Kustomointi
_@e N ~ - Osapuolten tietojen - Vakauttaminen
\6(\ 2\.6@ B, keskindinen rijppuvuus - Uudelleen jarjestely
A )
S8 %, ; ,

P Integraatio- ‘?é@ | 1 INTEGRAATIO-
L) mekanismit 1 ; TEHOKKUUS
VERKOSTOINTEGRAATIO Johdannaisseurauksia

+ Tuottavuus
Verkoston . (\{b ! Kustannustehokkuus

- L= rakenne ..{5\ 1 Aslakastyylyvaisyys
Qﬂ%@—:g g 1

o,

‘3,,)"}5‘; Q\\S\;‘k TK1: YLEISET KONTINGENSSITEKIJAT
& 2
5, o Sisiiiset Ulkoiset

- Organisaation omin.
- Verkostosuhteiden omin.
- Verkoston ominaisuudet

- Palvelutuotannon omin.
- Palvelumarkkinoiden omin.
- Institutionaaliset omin.

Kuva 14. Malli verkostointegraatiosta palvelutuotannon kontekstissa
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Seuraavaksi esitelldan tiivistetysti kunkin osatutkimuksen tulokset, ja siten
vastaukset tutkimuskysymyksiin. Lisdksi pohditaan kunkin osatutkimuksen
osoittamia suosituksia kaytdnnon verkostojohtamiselle. Keskeisia kysymyk-
sia yrityksille verkostojohtamisen suunnittelun ja kehittimisen tueksi on
esitetty taulukossa 9. Lopuksi esitetdan tutkimuksen havaitut rajoitukset
seka keskeisia kysymyksia jatkotutkimukselle.

9.2 Osatutkimusten paatulokset ja kdytdnnoén suositukset

Tutkimuskysymys 1: Millaisia verkostojohtamisen kdaytintoja
kiinteistopalveluverkostoissa estintyy suomalaisella asumis-

sektorilla, ja mitka tekijat selittavdt naita kaytantoja?

Ensimmaisessa osatutkimuksessa selvitettiin verkostojohtamisen kaytanto-
ja ja niitd selittavia tekijoitd tiedon integroinnin nikoékulmasta vakiintu-
neessa kiinteistopalveluliiketoiminnassa. Tutkimuksessa tunnistettiin ver-
koston integraatiomekanismien ja verkoston rakenteen paamuuttujat seka
ndiden vaihtelua selittdvid verkoston sisdisid ja ulkoisia tekijoitd. Tutki-
muksen keskeinen sanoma on, ettd verkostojen suunnittelu ja johtaminen
on toisiinsa kytkoksissa olevien toimintojen ja kaytantojen yhteistulos. Ver-
koston kokonaistehokkuuden kannalta verkostojohtamista tulisikin katsoa
kokonaisuutena, eikd ainoastaan yksittaisten johtamismekanismien, ulkois-
tamispéadtosten, tai kumppaneiden valintojen nikokulmasta.

Erityisesti nayttaa, etta palveluverkostojen johtamisessa verkoston raken-
taminen ja sen vaikutusten arviointi integraatioon korostuu. Siind missi
verkoston integraatiomekanismeja selittavat tekijat ovat hyvin yleisid ta-
loudelliseen ajatteluun perustuvia sdantoji, ja jokseenkin samoja kuin esi-
merkiksi tuotantoteollisuudessa, palvelujen ja palvelutuotannon ominai-
suudet tulevat esille erityisesti verkoston rakenteen selittdjina. Toisin sano-
en, organisaatiot voivat palveluverkoston rakenteen suunnitelmallisella
muodostamisella ja kehittdmiselld vaikuttaa verkoston integraatioon ja sen
tehokkuuteen. Tama4 voi tapahtua ainakin kolmella tavalla.

(1) Uusien tuotantoteknologioiden innovoiminen, jotka kykenevit vas-
taamaan palvelutuotannon ominaispiirteisiin liittyviin haasteisiin (esim.
paikka- ja henkilosidonnaisuus), kuten joustavat, horisontaaliset verkosto-

rakenteet tai sihkoiset palvelu- ja johtamiskanavat.
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(2) Palvelumarkkinoiden ominaispiirteisiin liittyen, tuotannon volyymi-
keskittyneisyys —suhteen parantaminen vaikuttamalla vuorovaikutuksen
keinoin asiakkaiden palveluhankintoihin. Vaihtoehtoisia ratkaisuja ovat,
esimerkiksi, kokonaiskustannuksiltaan kilpailukykyisten kokonaispalvelu-
pakettien rakentaminen, tarjoaminen ja neuvotteleminen, seka tiiviiden
mahdollisuuksia hankkia palveluja toiminta-alueellaan keskitetysti usealle
asiakkaalle.

(3) Vaikuttaminen toimintaympariston institutionaalisiin ominaispiirtei-
siin, esimerkiksi toimintakulttuurin ja alan normistojen kehittymiseen seki
jopa lakien valmisteluun, aktiivisella vuorovaikutuksella eri sidosryhmien
kanssa my0s oman varsinaisen toiminta-alueensa ulkopuolelta. T&ll6in
vuorovaikutuksen kohteena ei valttdmatta ole niinkdan suoraan oman liike-
toiminnan edistiminen, vaan omien toimintaedellytysten parantaminen

vaikuttamalla alan yleiseen kehittymiseen.

Tutkimuskysymys 2: Millaisia verkostojohtamisen kaytantoja,
niiden eroja tai yhtdildisyyksia havaitaan vakiintuneissa ja
nousevissa arvoverkoissa, ja mitka tekijit selittavat naita kdy-
tantoja?

Toisessa osatutkimuksessa selvitettiin asuinkiinteistonomistajien verkosto-
johtamisen kaytdntoja, niiden eroja ja yhtildisyyksia vakiintuneissa ja nou-
sevissa arvojarjestelmissa. Tutkimuksessa vakiintuneina arvojarjestelmina
tutkittiin kiinteistopalvelutuotantoa ja nousevina uusien senioriasumiskon-
septien kehittdmiseen tdhtdavid kumppanuuksia. Tutkimuksen keskeisena
tuloksena tunnistettiin kolmentyyppisia tekijoitd, jotka osaltaan selittavat
eroja johtamismekanismeissa. Naita ovat aiemmat kokemukset, kognitiivi-
nen etdisyys, sekd osapuolien erikoistuneen tiedon keskindinen riippuvuus.

Ymparistoissi, joissa aiempaa kokemusta tehtivistd on vahén, kognitiivi-
nen etdisyys osapuolten valilld on suuri, ja osapuolten erikoistunut tieto on
toisistaan riippuvaista, organisaatioiden tulisi panostaa tehokkaiden vuoro-
vaikutusmekanismien kehittdmiseen osapuolten vililld. Kokemusten li-
sddntyessa ja kognitiivisen etdisyyden pienentyessa integraation tehokkuut-
ta tulisi jatkuvasti parantaa tallentamalla vuorovaikutuksessa syntynytti
tietoa kirjattuun muotoon ja jarjestelmiin, jolloin vuorovaikutusta voidaan
keskittdd aina uusien ongelmien ja haasteiden mairittelyyn ja ratkaisemi-
seen. Mitd enemman tiedon integrointi vakiintuu organisaatioiden vililla,

vuorovaikutuksen roolia tulisi kohdentaa kahdenvilisten suhteiden kehit-
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tdmiseen, mahdollistaen rutiinien syntymisen, ja siten integraation edelleen
tehostumisen.

Tulee kuitenkin muistaa, ettd uudistuminen ja innovoiminen, toisin sano-
en uuden tiedon luominen, vaatii tietyn suuruista kognitiivista etdisyytta
verkosto-osapuolten vililld. Niin ollen verkostojohtamisessa tulisi tasapai-
noilla edelld kuvatun integroinnin vakiintumisen ja rutinoitumisen valilla ja
uusien ideoiden syntymiselld. Osapuolten ja verkostorakenteen kehittdmi-
nen vaatii siten tietyn méaran vakiintuneita verkostosuhteita, vahvoja sitei-
td, olemassa olevien verkostotoimintojen tehostamiseksi, sekd 16yhempia

yhteistyosuhteita, heikkoja siteiti, jatkuvaan uusien ideoiden tuottamiseen.

Tutkimuskysymys 3: Millaisia verkostointegroinnin strategioi-
ta organisaatiot kayttivit pyrkiessiadan vastaamaan erilaisten

toimintaympiaristiéjen organisoinnin vaatimuksiin?

Kolmannessa osatutkimuksessa selvitettiin verkostointegroinnin strategioi-
ta, joita yritykset asumisen palveluliiketoiminnassa kayttavit vastaamaan
organisoinnin haasteisiin ja vaatimuksiin erilaisissa ymparistissa. Tutki-
muksessa tunnistettiin neljd pdastrategiaa verkostointegraatiolle: standar-
dointi (eng. standardizing), kustomointi (eng. customizing), ympariston
vakauttaminen (eng. stabilizing), ja uudelleenjirjestely (eng. re-
engineering). Siind missd ensin mainittu havaittiin kaikkien tutkittujen
organisaatioiden perusstrategiaksi liiketoimintakentdssdan, kolmea muuta
kaytetdan tdydentdvind perusliiketoiminnan ulkopuolisten liiketoiminta-
alueiden haasteisiin vastaamiseen.

Luotu viitekehys tarjoaa yrityksille yksinkertaisen tavan hahmottaa ja
viestid oman organisaationsa verkostojohtamisen nykystrategiaa sekid sen
suuntaa tulevaisuudessa. Tahan liittyen, organisaatioiden tulisi tunnistaa
mahdollisia nykyliiketoiminnan ulkopuolisia uusia palvelumarkkinoita,
sekd niiden yrittdjyyden, tuotantoteknologian ja hallinnan keskeisia vaati-
muksia organisoinnille. Sikili, kun nykyiset verkostojohtamisen ratkaisut
eivat vastaa tunnistettuihin vaatimuksiin, tulisi yrityksissa miettia viiteke-
hyksen esittamia vaihtoehtoisia verkostojohtamisen strategioita, tai niiden
yhdistelmia, joilla vaatimuksiin voitaisiin vastata. Lopulta, yrityksen ver-
kostojohtamisen strategian tulisi heijastaa sen liiketoiminnallisia ja ajallisia
tavoitetasoja. Taméa tarkoittaa, ettd yritysten tulisi sopeuttaa verkoston
suunnitteluun, rakentamiseen ja johtamiseen kaytettavit resurssit ja ener-
gia niihin liiketoiminnallisiin ja ajallisiin tavoitetasoihin, joita kussakin

palvelumarkkinasegmentissa tavoitellaan.
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Taulukko 9. Kysymyspatteri yrityksille verkostojohtamisen kiytintdjen arvi-

ointiin
No Kysymys Avainsanat
TK1 Verkoston integraatiomekanismit
K1 Misséd palvelutoiminnoissa ja niihin liittyvissd yhteistyosuhteissa Tiedon integroinnin
on nykyhetkelld havaittavissa tarvetta johtamisen tehostamiseen? tehokkuus
Johtuvatko johtamisen tehostamisen tarpeet verkoston sisdisistd
K2 tekijoistd (oma organisaatio, verkostosuhteet, verkoston rakenne) Tiedon integroinnin
vai ulkoisista tekijoistd (palvelutuotannon luonne, palvelumarkki- haasteet
noiden luonne, instituutiot)?
Riippuen edelld havaituista tekijoistd, pystytddnko verkoston
integrointia tehostamaan kehittdmélld integroinnin menetelmid
K3 (sddnndt, ohjeet ja suunnitelmat, vuorovaikutus, rutiinit) vai Tiedon integroinnin
verkoston rakennetta (verkoston rakentaminen, osapuolten uudel- menetelmdt
leenvalinta/vaihto)? Kuinka muutokset verkoston rakenteessa
saattavat vaikuttaa integraation tarpeeseen?
TK2 Kontingenssi 1: Arvojdrjestelmdit
Missd erilaisissa arvojérjestelmissd (vakiintuneet, kehittyvdt, . .
K4 . . Arvojdrjestelmdit
nousevat) yritys on osallisena?
Vastaavatko kéytettdvit integroinnin mekanismit (sddnndt ja ) . o
. . . o . Tiedon integroinnin
K5 ohjeet, suunnitelmat, vuorovaikutus, rutiinit) ndiden erilaisten
BT . . .. . . L tehokkuus
arvojirjestelmien vaatimuksiin (tehostaminen, innovoiminen)?
Jos vastaus edelliseen on kielteinen, mihin integraatiohaasteeseen
K6 (aiemmat kokemukset tehtdvdstd tai osapuolista, kognitiivinen Tiedon integroinnin
etdisyys tehtdvissd tai toimintakentdssd, tiedon riippuvuuden haasteet
tyyppi) verkoston johtamisen haasteet liittyvat?
K7 Millaisilla tiedon integroinnin menetelmilld ja kdytdnnoilld tun- Tiedon integroinnin
nistettuihin haasteisiin voitaisiin vastata? menetelmdit
TK3 Kontingenssi 2: Verkostojohtamisen strategiat
Missd toimintaympdristoissd yritys talld hetkelld toimii, ja missd
K8 ympéristdissd halutaan olla mukana tulevaisuudessa (vakiintu- Arvojdrjestelmdit
neet, nousevat)?
Mikéd/mitkd ovat yrityksen nykyiset verkostojohtamisen strategiat
K9 kyseisissd ympéristdissd (standardointi, kustomointi, ympdriston Verkoston integroin-
vakauttaminen, uudelleen jdrjestely)? Mikéd/mitkd strategiat nin strategiat
vaikuttavat luontevimmilta tulevaisuudessa?
Millaisilla verkostorakenteilla ja integraatiomekanismeilla kysei- . .
.. o . ; Verkoston integroin-
K10 | sid strategioita voitaisiin toteuttaa (mekanistiset, orgaaniset)? . .
s . . o . nin menetelmdit
Mitké ovat kunkin ratkaisun edut, haitat ja haasteet yritykselle?
Vastaavatko ehdotettujen verkostojohtamisen strategioiden ja .
. . . . . Strateginen mer-
K11 ratkaisujen edut ja haasteet kunkin palvelumarkkinan strategista Kittéi
. . L . ittévyys;
merkittavyyttd yritykselle sekd taloudellisia ja ajallisia tavoite- ) yy
Tavoitetasot

tasoja?
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9.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimuskysymykset

Tutkimuksella ja sen tuloksilla on seuraavia rajoituksia. Ensimmaéiseksi,
laadullinen tutkimusote ei mahdollista tulosten yleistettavyytta koko tutkit-
tuun kontekstiin, saati muihin palvelukonteksteihin. Tutkimusten laadulli-
seen analyysiin perustuvia malleja ja niiden konseptien yhteyksia tulisikin
testata maarallisilla tutkimuksilla seka kiinteist6alan, ettd muissa palvelu-
liiketoiminnan konteksteissa.

Toiseksi, tutkimuksessa keskityttiin selvittdimaan erilaisia johtamismeka-
nismeja ja niité selittavid kontingenssitekijoitd. Tutkimuksessa ei siten kasi-
telty erilaisten johtamiskdytintojen seurauksia, kuten yrityksen tai verkos-
ton suorituskykya. Tulevissa tutkimuksissa tulisikin ottaa kantaa myos eri-
laisten verkostojohtamiskaytant6jen vaikutuksista verkoston tuottavuuteen
ja tehokkuuteen. Edelleen, johtamiskaytantojd tulisi tutkia erilaisten kon-
tingenssien vallitessa, jolloin niiden vaikutusta suorituskykyyn voitaisiin
empiirisesti arvioida. Tdhén soveltuvia metodeja ovat joko useiden tapaus-
ten vertailututkimukset, jossa tapaukset valitaan niiden erilaisten suoritus-
kykytasojen mukaan. Toinen vaihtoehto on keskittyminen joihinkin tiettyi-
hin johtamismekanismeihin ja kontingensseihin, muodostaa niista suori-
tuskykya selittavid hypoteeseja, ja maarillisella tutkimuksella testata ehdo-
tetut yhteydet.

Kolmanneksi, tutkimuksessa vertailtiin verkostojohtamisen kaytantoja
erilaisissa arvojarjestelmissd, mutta avoimeksi jai kysymys siitd, kuinka
organisaatiot toimivat ja tasapainoilevat yhtd aikaa niiden erityyppisten
arvojarjestelmien vélilld. Ilmi6ta kutsutaan organisaation kaksinaisuudeksi
(eng. organizational ambidexterity), jossa yritykset samanaikaisesti pyrki-
viat mukauttamaan rakenteitaan vakiintuneisiin, olemassa oleviin ymparis-
toihin tehokkuuden tavoittelemiseksi, kuitenkin samaan aikaan pyrkien
hy6dyntdmaian nousevien ympéristéjen suomia mahdollisuuksia innovoi-
malla uusia tuotteita, teknologioita ja palveluja (Tushman & O’Reilly 1996,
Gibson & Birkinshaw 2004, Farjoun 2010, Schreyogg & Sydow 2011). Ku-
ten tissikin tutkimuksessa havaittiin, vaikka organisaatiot usein hyodynta-
vt erilaisia verkostoja tasapainoillessaan vakiintuneiden ja nousevien arvo-
jarjestelmien valilla, suhteellisen pieni osa tutkimuksesta kasittelee verkos-
tojen roolia organisaation kaksinaisuudessa, suurimman osan tutkimukses-
ta keskittyessid kaksinaisuuden ratkaisemiseen organisaatioiden sisilla (e.g.
Simsek et al. 2009). Jatkaen kolmannen tutkimuskysymyksen viitoitta-
maan suuntaa, tulevissa tutkimuksissa tulisikin selvittad, millaisia verkos-
tojohtamisen kaytdnt6ja organisaatiot kdyttdvat toimiessaan samanaikai-

sesti vakiintuneissa, kehittyvissd ja nousevissa arvojarjestelmissi, mitka
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tekijat vaikuttavat niihin kaytdntoihin, ja millaisia vaikutuksia niilld on

organisaatioiden ja verkostojen suorituskykyyn.

9.4 Lopuksi

Verkostojohtaminen on jokaisen organisaation arkipaivaa nykyisissa liike-
toimintaympéristoissa, puhutaan sitten tuotantoteollisuudesta tai palvelu-
liiketoiminnasta. Voidaan myos havaita, ettd tehokkaiden verkostojen stra-
teginen suunnittelu, rakentaminen ja johtaminen ovat keskeisia organisaa-
tioiden kilpailuetuun vaikuttavia tekijoitd. Kuitenkin, organisaatioiden si-
sdinen johtaminen on tdhén saakka ollut niin kdytdnnon kuin tutkimuksen
keskitssd, vain harvojen yritysten toteuttaessa strategista verkostojohta-
mista. TAma tutkimus on viitoittanut suuntaa kaytanto6ihin, joita tutkimuk-
seen valittu joukko organisaatioita kéayttda palveluverkostojensa johtami-
seen asumisen palveluliiketoiminnassa. Yritysjohtajat voivatkin peilata ja
soveltaa tutkimuksen tuloksia omien organisaatioidensa verkostojohtami-
sen kaytantoihin ja kehittda niitd osana yritysstrategiaansa. Tutkijat voivat
edelleen parantaa tulosten sovellettavuutta erilaisiin tutkimuskontekstei-
hin, kehittia tai kyseenalaistaa ehdotettuja malleja ja niiden osia, sekd hyo-
dyntia tuloksia muodostaessa uudenlaisia tutkimuskysymyksii ja asetelmia

verkostojohtamisen tutkimuksessa.
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