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Alkusanat

Tama raportti tarkastelee jakeluverkkoyhtididen ja sahkoteknisten palveluntarjoajien
valisia palvelusuhteita ja niiden johtamista. Raportti kokoaa yhteen vuoden 2011 aikana
toteutetun PAVE (palveluverkosto) -tutkimushankkeen tulokset ja esittelee naisté tuote-
tut johtopaatokset. PAVE-hanke on Energiateollisuuden ST-poolin tilaama hanke ja on
jatkoa wvuonna 2009 tuotetulle Ostopalveluiden kéyttd verkkoliiketoiminnassa -
hankkeelle. Raportti on suunnattu ensisijaisesti palveluntarjoajayritysten, verkkoyhtioi-
den ja toimialaan laheisesti kytkoksissé olevien sidosryhmien eritasoisissa johtotehta-
vissé tydskenteleville henkil6ille tarjoamaan toimialatasoista, jasennettyd ja kaytantoa
palvelevaa kuvausta palvelusuhteissa toimimisesta ja niiden johtamisesta toimialalla.

Koska toimialalla eri verkkoyhtiot ja palveluntarjoajat ovat hyvin erilaisessa vaihees-
sa ulkoistettujen palvelujen kaytdssd, ja toisaalta, koska tutkimukseen osallistuneita
yrityksia on késitelty anonyymisti, esitetty kuvaus on ymmarrettava eraanlaisena kes-
kiarvoistuksena toimialalla vallitsevista palveluntarjoaja-verkkoyhtidsuhteista. Raportin
kaytannon hyddynnettavyyden lisddmiseksi tutkijat ovat raportoineet kattavasti myos
tutkimuksessa sovelletun teoriataustan ja tata vasten kuvatun toimialan analyysin. Toi-
miala-analyysi sisdltdé paljon lainauksia hankkeeseen tehdyistd haastatteluista ja suoraa
puhetta toimintaan liittyvista haasteista. Koska téssa raportissa on mahdollista késitella
anonyymisti erilaisia palvelusuhteisiin liittyvid herkempiakin osa-alueita, on raporttiin
sisallytetty laajasti ’toimialan aanta”, jotta haastateltujen esittamat nakokulmat heréttai-
sivat keskusteluja ja ajatuksia toiminnan kehittdmiseksi eri yhtidissa ja liikesuhteissa.

Projektin padurakoitsijana oli Turun kauppakorkeakoulu, josta hankkeeseen osallis-
tuivat hankkeen vastuullinen johtaja professori Rami Olkkonen ja erikoistutkija Hannu
Makkonen. Aliurakoitsijana hankkeessa oli Lappeenrannan Teknillinen Yliopisto; pro-
fessori Jarmo Partanen ja tutkijatohtori Kaisa Tahvanainen.
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musaineistoa toimittaneelle Vattenfall Verkko Oy:lle, ja hankkeen johtoryhmalle, jossa
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1 JOHDANTO

Kilpailun paine, informaatioteknologian kehitys, vaihdantakustannusten aleneminen
sekd toiminnan tehostamispyrkimykset ovat ohjanneet yrityksia keskittyméan ydin-
osaamisalueihinsa ja ulkoistamaan muut liiketoiminnan edellyttdmét toiminnot ja re-
surssit. Tdma viime vuosikymmenind voimistunut kehityssuunta on pirstaloinut monia
perinteisid toimialoja ja synnyttanyt useista toimijoista ja naiden vélisista vaihdantasuh-
teista koostuvia strategisia arvoverkkoja (Méller, Rajala & Svahn, 2006).

Verkostoitumisilmioon laheisesti kytkeytyvé toimittajasuhdekannan, ts. hankintatoi-
men, johtaminen on yritysten arvontuotantokyvyn kannalta keskeinen osaamisalue, jo-
hon esimerkiksi Tekes on panostanut Tuotantokonseptit -ohjelmallaan. My6s TEKESIn
Serve-ohjelman tavoitteena on palveluliiketoimintojen kehittdminen. Laatukeskuksen
Margit Lindholmin mukaan monella suomalaisella yrityksella hankintojen osuus liike-
vaihdosta voi olla perati 70—80 prosenttia, minka vuoksi hankintojen ja hankintatoimen
vaikutus yrityksen Kilpailukykyyn ja tulokseen on kiistaton. Muutaman prosentin tehos-
taminen hankinnan kokonaisuudessa voi ndin ollen vaikuttaa yrityksen tulokseen huo-
mattavasti enemman kuin prosenttiyksikkéind omien kulujen vastaavansuuruinen pie-
nentdminen. Potentiaalista huolimatta hankinnat eivat ole saavuttaneet strategisen toi-
minnan asemaa valtaosassa yrityksia. Kustannusvaikutuksen liséksi uutta tehokkuutta ja
uusia innovaatioita voisi hakea ulkoisten partnereiden osaamisen tehokkaammalla hyo-
dyntamiselld varsinkin, kun notkeus ja reagointinopeus ovat yha tarkeampia yrityksen ja
koko arvoverkon ominaisuuksia alati muuttuvassa toimintaymparistossa.

Energiateollisuus on hyva esimerkki toimialasta, jonka perinteinen toimialarakenne
on pirstoutunut jatkuvassa murroksessa lukuisien erikoistuneiden yritysten muodosta-
miksi arvoverkoiksi. Sahkoverkkoyhtiot ovat keskittyneet yha vahvemmin omaisuuden
hallintaan ja ulkoistaneet merkittdvan osan liiketoiminnan tukipalveluista palveluyhti-
Oille. Sahkoverkkoyhtididen liiketoiminnan tarvitsemia tukitoimia ja palveluita, kuten
sédhkdverkkojen suunnittelua, rakentamista, kayttéd, valvontaa, kunnossapitoa ja korja-
usta on siirretty voimakkaasti saannellyltd energiatoimialalta vapaan kilpailun piiriin
palvelusektorin hoidettavaksi (www.energia.fi; Saloméki 2009). Tama ilmenee myos
vuonna 2009 tehdystd Ostopalvelututkimuksesta (ks. Aminoff et al. 2009). Vuoden
2009 tilanne toimintojen hankinnan osalta on kuvattu alla olevassa taulukossa 1.



http://www.energia.fi/

Taulukko 1. Toimintojen padasiallinen toteutustapa (Aminoff et al. 2009, 44)

Omana tyona Ostopalveluna Ostopalveluna
konsernin sisalta
* Yleissuunnittelu » Kuntotarkastukset » Verkosto-urakointi, alue-
* Verkostosuunnittelu * Asiakaspalvelu, kaupalli- | verkot
* Maastosuunnittelu set asiat » Jakeluverkon ilmajohto-
» Rakennesuunnittelu rakentaminen
* Valvomotoiminnot » Jakeluverkon kaapeli-
* Asiakaspalvelu, tekniset verkkorakentaminen
asiat » Sdhkoasemaprojektointi

* Varastointi ja logistiikka
* Vikojen korjaus

« AMR-mittaukset ja tieto-
kanta

* Energiamittareiden mas-
savaihto

* Taseselvitys
 Kunnonvalvontamittauk-
set

Vuoden 2009 jalkeen ulkoistamiselle on siirretty my6s joissain yhtidisséd aiemmin
omana tyona tehtyjd suunnittelu- ja asiakaspalvelutoimintoja palveluntarjoajien hoidet-
tavaksi. Sahkdverkkojen hallinnointi ja niihin liittyva palvelutoiminta ovat jo eriytyneet
ja yhd vahvemmin eriytymassa toisistaan. Kehitys kohti yhda monimuotoisempia ja mo-
nimutkaisempia vuorovaikutteisia arvoverkkoja aiheuttaa uusia haasteita palveluhan-
kinnan ja palvelutoimittajasuhteiden menestyksekk&élle johtamiselle. Taman tutkimus-
hankkeen keskidssa ovat juuri nama sahkoverkkoyhtididen ja palvelutoimittajien va-
liset vaihdantasuhteet ja verkostot ja niiden johtamishaasteet.

Sahkadverkkoyritysten ndkokulmasta alihankintasuhteiden johtamisessa on kysymys
yrityksen ulkopuolelta hankittavien palvelujen tehokkaasta hallinnasta ja kehittamisesta
yhdessa palveluja tuottavien yritysten kanssa. Suhdejohtamisen kannalta keskeinen
haaste on tasapainoilu alihankkijasuhteiden yhteistoiminnallisuuden ja markkinaehtois-
tamisen vélilla: miss& maarin alihankkijoiden kanssa on liiketoiminnan kannalta jarke-
vaa rakentaa toisiaan tdydentdvid osaamisalueita, integroida toimintoja ja kehittdd yh-
teistoiminnallisia keskindiseen arvonluontiin tdhtadvia pysyvia vaihdantasuhteita (\Var-
go & Lusch 2004), kun toisena daripadéné on etédisen suhteen tai kilpailevien suhteiden
yllapitdminen alihankkijoiden valisen avoimen kilpailun, jatkuvan paineen ja alhaisem-
pien hintojen takaamiseksi (Gadde & Snehota, 2000, 305).

Palveluntuottajan ndkékulmasta suhdejohtamisen tilanne on suurelta osin peilikuva:
séahkoverkkoyhtiot ovat osa palveluntuottajien asiakaskuntaa, joka voidaan jakaa erilai-
siin asiakkuuksiin ja asiakassuhteisiin. Talloin asiakassuhdejohtamisen keskigssa on
tavoiteltavien asiakkuuksien maaré ja tyyppi seka se, missa maéarin yhdessé asiakassuh-




teessa kehitettyd osaamista liittyen palvelun sisaltéon, laatuun ja tuotantotapoihin voi-
daan hyddyntdad muissa asiakassuhteissa ja muiden asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmi-
sessd (Axelsson & Wynstra, 2002, 214).

Kokemukset eri toimialoilta ja aikaissmmat tutkimukset osoittavat, etta pitkén aika-
valin tasapainon léytdminen kahden suhdejohtamisen aaripdan (yhteistyo-kilpailutus)
valilla on haastava ja useista tilannekohtaisista tekijoistd, kuten toimialan ja tarjoaman
luonteesta seka vaihtoehtoisten tarjoamien ja toimittajien maéarasta riippuvainen tehtava.
Néiden vaihdantasuhteen peruselementtien lisaksi my6s useat muut tekijat, kuten esi-
merkiksi suhdejohtamiseen liittyvét osaamisvajeet, puutteelliset sopimukset, riittdméaton
vuorovaikutus tai vaadranlaiset vuorovaikutustyylit, osapuolten ristedvat intressit ja ta-
voitteet kumppanuuteen liittyen, riittdmattomat kumppanuussuhteiden hoitamiseen 0soi-
tetut resurssit seka yhteistyon kustannusten ja hy6tyjen vaikea arvioitavuus ovat tekijoi-
t4, jotka yleensa aiheuttavat ongelmia ja haasteita menestyksekkaalle suhdejohtamiselle
(Halinen, 1997; Olkkonen, 2002).

Tama tutkimushanke pyrkii osaltaan vastaamaan ndihin haasteisiin ja ongelmiin eri-
tyisesti energiatoimialakontekstissa. Hanke on jatkoa Lappeenrannan teknillisen yliopis-
ton, Tampereen teknillisen yliopiston ja VTT:n Energiateollisuus ry:lle toteuttamaan

hankkeeseen ”Ostopalveluiden kdyttd verkkoliiketoiminnassa™.

1.1  Tutkimusprojektin tavoitteet, hyodyt, lahestymistapa ja metodi

1.1.1  Tavoitteet ja hyodyt

Tutkimushankkeen yleisena tavoitteena on tuottaa kaytannonléheistd, tieteelliseen
tutkimukseen perustuvaa soveltamiskelpoista tietoa energiatoimialan palveluverkosto-
jen, erityisesti verkkoyhtididen ja palvelutoimittajien valisten keskeisten suhteiden joh-
tamisesta. Tavoitteeseen pyritaan analysoimalla verkkoyhtididen ja palveluntuottajien
valisia keskindisia vaihdantasuhteita, arvoverkkoja ja ndiden johtamista. Tutkimushank-
keessa tunnistetaan suhteisiin ja niiden johtamiseen liittyvat kriittiset tekijat, joiden
avulla verkkoyhtididen ja palveluntuottajien vélisten suhteiden johtamiskéyténtdja voi-
daan kehittdd molempia osapuolia tyydyttavaan suuntaan.

Tutkimushanke on pilkottu kolmeen osakysymysryppéaseen, joihin vastaamalla ta-
voitteet voidaan saavuttaa:

1) Millaisista toimittajasuhteista sahkdverkkoverkkoyhtididen palveluntuottajaverkostot
muodostuvat? Miten palveluntuottajaverkostoja hallitaan ja ohjataan toimitusketjuissa?
Miten verkkoyhtididen palveluntuottajaverkostoon kuuluvia suhteita voidaan luonteensa



puolesta luokitella? Miten erityyppisissé suhteissa toimitaan, ja miten osapuolet kokevat
keskinaisen yhteistydn, vuorovaikutuksen ja saavutetut tulokset?

2) Millaisia hyvin toimivia suhde- ja verkostojohtamisen konsepteja on kehitetty
muilla toimialoilla (esim. kiinteistdnhoito, talonrakennus)? Minkaélaisia vastaavia
kansainvaélisia tutkimuksia on tehty, ja minkalaisia johtopaatoksia niista

on saatu? Voisivatko muiden alojen hyvét toimintatavat olla siirrettavissa
energiatoimialalle?

3) Mitka tekijat edistavat tai estavat palvelutoimittajasuhteiden toimivuutta? Miten
erityyppisia suhteita olisi johdettava tehokkaasti niin, etta taataan hyvé

tekninen ja toiminnallinen laatutaso ja osapuolten tyytyvéisyys? Miten hyvét
kaytannot levitetddn toimialalle, ja mité tydkaluja tarvitaan suhteiden ja verkostojen
hallintaan?

Tutkimushankkeen tehtdvand on kehittdd suhteiden johtamiseen sellaisia toiminta-
malleja ja konsepteja, jotka lisdavat energiatoimialan palveluverkostossa toimivien yri-
tysten tuottavuutta ja aikaansaavat taloudellista hyotya seka vahvistavat yritysten kilpai-
lukykya niin koti- kuin kansainvélisilla markkinoilla. Tavoitteena on paitsi luoda ym-
maérrysta verkkoyhtididen ja palvelutoimittajan vélisten suhteiden luonteesta ja kriittisis-
ta tekijoista myos kehittad kaytannollisia palvelutoimittajasuhteiden johtamistyokaluja.
Tutkimuksella saavutettuun ymmarrykseen pohjautuen hahmotellaan tydkaluja, meka-
nismeja ja ohjausmenetelmid, jotka helpottavat suhteiden johtamista ja hallintaa yritys-
ten jokapaivaisessa toiminnassa. Néiden tutkimuksen tuottamien konkreettisten toimin-
tamallien kautta on mahdollista kehittaa eri osapuolten tarpeet ja tavoitteet huomioonot-
tavaa vuorovaikutteisten palvelukumppanuuksien johtamisen kulttuuria. Tyokalujen,
mekanismien ja ohjausmenetelmien kayttéonottokoulutus tai jalkauttaminen osaksi yri-
tysten suhdejohtamisen kéaytantdja rajataan tdiman tutkimushankkeen ulkopuolelle.

Hankkeen laajempana tehtdvéana on olla lisdédmassa ja suuntaamassa keskustelua os-
topalvelusuhteiden roolista ja merkityksesta energiatoimialalla laajemminkin. Hanke on
siis osaltaan edistdmassd verkostomaisen toimintakulttuurin kehittymistd ja vahvistu-
mista paitsi mukana olevissa yrityksissdé myds koko energiatoimialalla selkeyttamalla
toimialalla yleisesti kdytossa olevia suhteiden johtamiskasitteitd (yhteinen kieli) seka
synnyttamalla ja levittamalla toimialalle uusia, seka palvelutoimittajien ettd verkkoyhti-
Oiden toimintaedellytysten ja  kilpailukyvyn kannalta olennaisia  asentei-
ta/toimintaorientaatioita.



1.1.2  Lahestymistapa ja tutkimusmetodi

Tutkimuskohteena ovat jakeluverkkoyhtididen ja palveluyhtididen valiset suhdever-
kostot (akselilla markkinasuhteet — verkostosuhteet — hierarkia-/omistussuhteet, ks. Po-
well, 1990; Thorelli, 1986; Williamson, 1979). Tutkimus asemoituu teoreettisesti orga-
nisaatioiden valisen markkinoinnin alueelle. Tutkimuskohdetta tarkastellaan suhde- ja
verkostoteoreettisten “’silmalasien” lépi.

Suhde- ja verkostotutkimus muodostuu hyvin laaja-alaisesta kasite- ja teoriakentasta
eri nakokulmineen, analyysiyksikoineen ja -tasoineen (Moller & Halinen-Kaila, 2000,
Sydow et al., 1998). Joissakin l&hestymistavoissa painottuvat taloudelliset tekijét (esim.
Pfeffer & Salancik, 1978; Williamson, 1979; myds Langlois & Robertson, 1995), jois-
sakin taas psykososiaaliset tekijat (Granovetter, 1985). Jotkut l&hestymistavat — esimer-
kiksi organisaatioiden valisen markkinoinnin interaktio- ja verkostolahestymistapa —
puolestaan pyrkivat yhdistelemaan suhteiden ja verkostojen taloudellisia ja sosiaalisia
selittdjid ja tarjoamaan néin laaja-alaisempia, realistisempia ndkokulmia ja ajattelumal-
leja, joiden avulla reaalimaailman suhteita ja verkostoja voidaan analysoida ja jasentda
monipuolisemmin (Turnbull et al., 1996; Hakansson & Snehota, 1995; Ford et al.,
2005).

Tassa tutkimuksessa painotetaan organisaatioiden valisen markkinoinnin vuorovai-
kutus- ja verkostoldhestymistapaa. Teoreettista nakokulmaa ja aikaisempaa tutkimusta
kaytetdan valineend, kun tutkimushaastattelurunkoa laaditaan ja aineistoa analysoidaan.
Selkea nakdkulmavalinta on siis keino tai tydkalu, jolla projektin tavoitteet saavutetaan
ja hyodyt realisoidaan. Tutkimuksen teoreettista nakokulmaa havainnollistetaan kuvios-
sa 1 (ks. tarkemmin yksityiskohtainen viitekehyskuvio (kuvio 2) ja siihen liittyva kes-
kustelu sivulta 15). Kuten kuviossa nakyy, yksipuoleisten ostamisen tai myymisen toi-
mintojen sijasta hahmotetaan palveluntarjoajan ja verkkoyhtion vuorovaikutusta mo-
lemminpuoleisten palvelusuhteiden kautta. Palvelusuhteiden infrastruktuuri viittaa laa-
jasti kaikkiin niihin elementteihin, jotka tukevat yhtididen valistd toimintaa eli tuottei-
den ja palveluiden ja niisté saatavan kompensaation vaihdantaa yhtididen kesken.
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Toimintaymparisto

vy ¥ ¥ ¥ ¥

Palveluntarjoajayhtio
jasen:

e Liiketoiminnan tavoitteet
o Resurssit ja prosessit
¢ Partneriverkosto

Palvelutoimittajasuhde
verkkoyhtion ja palvelun-
tarjoajan valilla

e Palvelusuhteen infrastruk-
tuuri: rakenteellinen ja
sosiaalinen sidos

e Tuotteiden ja palveluiden
ja niisté saatavan kom-
pensaation vaihdanta

Verkkoyhti6

jasen:

e Liiketoiminnan tavoitteet
o Resurssit ja prosessit
e Partneriverkosto

¢ Suhteen johtamisen toi-
minnat: sopeuttaminen ja

koordinointi

t £t ¢ ¢ ¢ s

Palvelutoimittajasuhteen lopputulemat:
Suorituskykyyn liittyvat/taloudelliset tulokset (koettu palvelun laatu, hinta) ja psykososiaaliset tulokset
(palveluprosessin vuorovaikutus, henkilétason suhteet, vuorovaikutustyylin/vuorovaikutusorientaation
riittdva yhtenevaisyys, koettu vastavuoroisuus, koettu luottamuksen ja sitoutumisen taso)

Kuvio 1 Tutkimuksen lahestymistapa palvelutoimittajasuhteiden jasentdmiseksi

Palvelusuhde kuvastaa molempien suhteen osapuolien liiketoiminnan tavoitteita, re-
sursseja ja prosesseja sekd olemassa olevaa partneriverkostoa. Palveluntarjoaja-
verkkoyhtiésuhde on osa laajempaa toimintaymparistdd, joka myos vaikuttaa palve-
lusuhteeseen monin tavoin. Suhdejohtaminen nédhdaan laajasti yrityksen menestymiseen
tdhtddvina suhteiden perustamiseen, kehittdmiseen, ja lopettamiseen liittyvind toimin-
toina ja toimenpiteind (Moeller, Fassnacht & Klose 2006, 73). Tutkimus hahmottaa t&-
ten suhdejohtamista yrityksessa naihin toimintoihin ja toimiin liittyvien ja niit4 tekevien
henkil6iden tietoisena toimintana. Lahtokohtana on tunnistaa suhteiden johtamisen me-
nestystekijat laajasti erilaisilla kontekstitasoilla. Tallaisia ovat esimerkiksi makroympa-
risto (lainsaadanto, politiikka, ilmastotrendit), toimiala (toimialaviisaudet”, regulaatio)
ja vaihdantasuhde (suhteen ilmapiiri, keskindiset voimasuhteet, sopimukset, normit ja
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asenteet, toimintojen integroimisen aste). Eri ympadristotekijoiden kuvaaminen ja niiden
vaikutusten linkittdminen yksittdisiin suhteisiin on keskeisessé roolissa kehitettdessa
ymmarrysta toimialan palveluntarjoajasuhteista ja niiden menestyksellisesta johtamises-
ta. Tutkimuksen teoreettinen tausta ja viitekehyskuvio (s. 15) rakennetaan, ja siitd kes-
kustellaan yksityiskohtaisesti tutkimuksen paaluvussa 2.

Tutkimushankkeen metodinen painotus on tutkimuksen tarkoituksen, tutkimuskysy-
mysten ja tutkittavan ilmion luonteen mukaisesti laadullisissa menetelmissa. Laadulli-
nen case-tutkimusmenetelmé sopii erityisen hyvin tilanteisiin, joissa tutkittava ilmi6 on
abstrakti, monimutkainen, laaja ja ennakkoon suhteellisen vaikeasti jasennettava (Eriks-
son & Kovalainen, 2008) kuten tdmén tutkimushankkeen tutkimuskohteena olevat yri-
tysten valiset vaihdantasuhteet ja verkostot. Tutkimusaineisto keréttiin henkilokohtaisin
haastatteluin mukaan valituista tutkimustapauksista (ks. Liite 1). Tutkimuksessa haasta-
teltiin seka verkkoyhtididen ettd palveluyritysten edustajia, jotta molempien osapuolien
nakemykset saatiin esiin, ja ndiden lisdksi viranomaisia (yhteensa 57 henkil6d). Tutki-
mustapauksia analysoitaessa hyddynnettiin myos asiakirjamateriaalia (sopimukset, pal-
velukonseptikuvaukset). Tutkimustapaukset valittiin yleisida case-valinnan periaatteita
noudattaen (tyypilliset caset, poikkeavat caset, ks. esim. Yin, 2009) ja tutkimuksen ta-
voitteet huomioon ottaen yhdessa johtoryhman toimiala-asiantuntijoiden kanssa. Tutki-
muksessa kdytettiin myos “lumipallo-menetelméa”, jossa jokaiselta haastateltavalta ky-
syttiin vinkkeja tutkimukseen soveltuvista haastateltavista.

1.1.3  Raportin rakenne

Raportin toinen paéluku esittelee tutkimuksen teoreettisen taustan ja tutkimusmallin
(kuvio 2, s. 15), joka luo pohjan haastattelujen toteuttamiselle ja analysoimiselle. Paalu-
vussa 3 jasennetddn tutkimuksen haastatteluaineisto tutkimusmallin mukaisesti. Paalu-
vussa 3 esitetadn paljon lainauksia tehdyistd haastatteluista ja suoraa puhetta toimintaan
liittyvista haasteista. Koska tassa raportissa on mahdollista késitella anonyymisti erilai-
sia palvelusuhteisiin liittyvia herkempiékin osa-alueita, on raporttiin sisallytetty laajasti
“toimialan d4ntd”, jotta haastateltujen esittdmét ndkokulmat herdttiisivét keskusteluja ja
ajatuksia toiminnan kehittdmiseksi eri yhtioissa ja liikesuhteissa ja liséisivat taten avoin-
ta keskustelua ja suhteen toisen osapuolen tilanteen parempaa ymmartamista. Lukijaa
helpottamaan on kuitenkin p&alukuun 3 sisdllytetty harmaapohjaisia laatikoita,
joissa Kiteytetdan tulevassa luvussa esitettéavia asioita. Raportin 4. pdaluku esittelee
suhdejohtamisen kéytantdja rakennus- ja telakkateollisuudessa. Raportin 5. pdaluvussa
esitetddn tutkimuksen johtopaattkset vastauksina tutkimuskysymyeksiin.
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

Tama péaaluku rakentaa tutkmuksen teoreettisen taustan, jonka pohjalta tuotettiin tutki-
muksen haastattelurunko ja joka luo perustan keratyn aineiston analysoinnille. Keskei-
send instrumenttina aineiston analysoinnissa on tutkimuksen viitekehysmalli (kuvio 2),
jota on sovellettu toimialalta keréttyjen haastattelujen analysointiin huomioiden myds
laajemmin tassa paaluvussa kuvattu esiymmarrys palvelusuhteiden ja verkostojen joh-
tamisesta. Tassa paaluvussa kuvataan omina alalukuinaan liikesuhteiden taustaoletukset,
vaihdantasuhteen sisélto- ja kontekstitekijat ja vaihdantasuhteen tyypit.

2.1  Taloudellinen rationaliteetti ja sosiaaliset rakenteet liikesuhtei-
den taustaoletuksina

Alihankkijasuhteista 1970-luvulla lahtenyt yritysten toiminnallinen yhteistyé on viime
vuosina laajentunut ja monipuolistunut radikaalisti. Ulkoistamisen kautta yritysten kes-
kindiset sidokset ovat kehittyneet yha moniulotteisemmiksi ja vuorovaikutuksellisem-
miksi, ts. liiketoiminta on verkottunut. Verkostoituminen voidaan kasitteellistaa tapah-
tuvaksi eri tasoilla. Koko talouden tasolla tapahtuva verkottuminen liittyy kokonaisiin
toimialoihin tai Klustereihin (esim. ICT-alan verkosto). Yritysten omista lahtokohdista
tapahtuva verkottuminen puolestaan liittyy suunnitelmalliseen, rajattujen strategisten
arvoverkkojen rakentamiseen ja niiden johtamiseen (esim. lkean toimittajaverkosto).
Yritysverkostojen perusyksikoitd puolestaan ovat yksittdiset organisaatioiden véliset
liikesuhteet (esimerkiksi Ikean ja huonekalujen valmistuspalvelua tarjoavan yrityksen
valinen suhde). Nama eri verkottumistasot linkittyvat toisiinsa niin, ettd yksittaisista
suhteista ja strategisista verkoista muodostuu toimialakohtaisia ja/tai alueellisia makro-
verkostoja, joiden kytkoksellisyys puolestaan muodostaa koko globaalin verkostotalou-
den. (ks. esim. Moller, Rajala & Svahn 2006)

Nykyaikainen yritys toimii siis vaistimatta ymparistdssa, jossa toisten organisaatioi-
den vaikutus sen toimintaan on huomattava (Hunt & Morgan 1995; Mdller, Rajala &
Svahn 2006). Organisaatioiden ei ole taloudellisesti kannattavaa yrittaa tuottaa kaikkia
tarvitsemiaan tuotteita itse. Verkostoitumiskehityksen taustalla onkin havainto, jonka
mukaan organisaatioiden on erikoistuttava ja harjoitettava tyonjakoa ollakseen taloudel-
lisesti tehokkaita. Tdmé& puolestaan luo organisaatioiden Vvélille paitsi vuorovaikutteisia
yhteistyosuhteita my0s eriasteisia riippuvuuksia, ts. erityyppisia valta-asetelmia muo-
dostuu organisaatioiden vélille. (Pfeffer & Salancik 1978)

Voittoa tavoittelevien organisaatioiden toiminnan yksi keskeisimmasta piirteista on
pyrkimys taloudelliseen tehokkuuteen (Lindblom 2003, ks. myds Hunt & Morgan 1995;
Williamson 1985). Tdéma on erityisesti mikrotaloustieteilijoille yksi tdrkeimmisté orga-
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nisaatioiden vélisia suhteita ja niiden muotoja selittavista perusolettamuksista. Taloudel-
lisella tehokkuudella tarkoitetaan yleisimmin kustannustehokkuutta eli liiketoimintakus-
tannusten minimointia/optimointia (Milgrom & Roberts 1992). Liiketoimintakustannuk-
set syntyvét sekd tuotannosta ettd vaihdannasta. Mitd paremmin organisaatio onnistuu
minimoimaan tuotanto- ja transaktiokustannuksiaan, sita tehokkaammin se toimii. (Wil-
liamson 1985; Vesalainen 2002; Lindblom 2003)

Mikrotaloustieteellisen transaktiokustannusldhestymistavan mukaan organisaatiolla
on kaksi vaihtoehtoista keinoa organisoida vaihdantansa: markkinat ja hierarkiat (Wil-
liamson 1985; transaktiokustannukset = vaihdantakustannukset). Yleisperiaate on se,
ettd organisaation kannattaa suorittaa liiketoimintansa organisaation sisélla (=tehda asiat
itse) niin kauan kuin tuotantokustannukset ovat alhaisemmat kuin transaktiokustannuk-
set. Vain jos transaktiokustannukset muodostuvat pienemmiksi kuin tuotantokustannuk-
set kannattaa ostaa tuote/palvelu markkinoilta. On kuitenkin huomattava, ettd transak-
tiokustannusten ja tuotantokustannusten valinen ero saattaa olla hailyva (Ahonen 2001,
212). Yleisesti transaktiokustannuksilla tarkoitetaan vaihdannasta yrityksille aiheutuvia
kustannuksia, esimerkiksi organisaatiolle aiheutuu ostamisesta informaationetsinta-,
sopimuksenteko-, valvonta-, kommunikaatio- ja yleisesti hankintatoimen organisoin-
tiin/jarjestamiseen liittyvia kustannuksia. Liséksi edelld esiin tuotujen ns. ulkoisten
transaktiokustannusten lisaksi on olemassa myods ns. sisdisia transaktiokustannuksia,
jotka liittyvat tilanteeseen, jossa yritys tuottaa palvelut itse ulkoistamisen sijasta. Nama
sisdiset transaktiokustannukset muodostuvat muun muassa organisaation sisaisesta by-
rokratiasta, ristiriidoista ja koordinointitarpeista.

Williamsonin (1985) mukaan transaktiokustannukset ovat alhaiset, kun vaihdantaan
liittyva epdvarmuus on véhdista, vaihdanta on harvoin toistuvaa ja kun vaihdannan koh-
teena olevat tuotteet/palvelut ovat standardoituja. Téallaisessa tilanteissa vaihdanta on
tehokkainta organisoida tapahtuvaksi kilpailuilla markkinoilla. ”Taydellisesti toimivil-
la” markkinoilla (=ideaalityyppi) vaihdanta on diskreettid, informaatio tiydellistd, ja
vaihdannan koordinoinnista huolehtii automaattisesti hintamekanismi, jota séatelee ky-
synnan ja tarjonnan laki, markkinoiden nakymaton kasi. Osapuolten véliset sopimukset
ovat nopeasti syntyvia kertaluonteisia standardisopimuksia. Markkinoilla myds sosiaali-
set suhteet ovat merkityksettomid (Heide 1994; Lindblom 2003). Vaihdannan lopputu-
loksiin liittyvan epavarmuuden lisdantyessa, investoitaessa erikoistuneisiin, monimut-
kasvavat (Williamson 1985). Kun epévarmuuden ja vaihdannan mutkikkuuden aiheut-
tamat transaktiokustannukset kasvavat tarpeeksi suuriksi, yritysten on tehokkainta orga-
nisoida vaihdanta tapahtuvaksi hierarkiassa, ts. kannattaa tehd& asiat itse (Ring & Van
de Ven 1992). Myo6s mikrotaloustieteellisessé lahestymistavassa tunnistetaan puhtaiden
ideaalityyppisten markkinoiden ja hierarkioiden valiin muodostuvat eriasteiset markKki-
noiden ja hierarkioiden hybridit, joissa vallitsee samaan aikaan sek& markkinamaisia
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ettd hierarkkisia piirteitd. N&itd valimuotoja olisi pyrittdva koordinoimaan erityyppisin
juridisin sopimusjarjestelyin (naita asioita késittelevat mm. epéatéydellisten sopimusten
teoriat ja padmies-agentti -teoriat).

Transaktiokustannuslédhestymistapaa ja yleenséd mikrotalousteoreettisia lahestymista-
poja organisaatioiden vélisen vaihdantamuotojen selittdjind on moitittu “alisosiaalisik-
si”, ts. niissd korostetaan taloudellista tehokkuutta, persoonatonta hintamekanismia,
omistukseen perustuvaa autoritaarista kdskyvaltaa ja juridisia sopimuksia, mutta unoh-
detaan organisaatioiden valisten toimijoiden sosiaaliset suhteet/rakenteet ja vuorovaiku-
tuksessa tapahtuva asioista neuvotteleminen ja sopiminen (esim. Granovetter 1985).
Sosiaalisia aspekteja painottavan nakokulman mukaan huomiota olisi kiinnitettava sii-
hen, ettd vaihdanta ostajien ja myyjien valilla siséltda sosiaalisia elementteja ja tapahtuu
tietyssa sosiaalisessa ymparistossa. Lahestymistavan mukaan yksildiden valille synty-
via sosiaalisia rakenteita (normit, tavat, roolit, sosiaaliset suhteet, luottamus- ja sitoutu-
misrakenteet, vastavuoroisuus ja reiluus) ei voikaan jattdd huomiotta, kun selitetaan
esimerkiksi vaihdannan toimivuutta/toimimattomuutta ostajan ja myyjan valilla. Jos
mikrotaloustieteellisid 1dhestymistapoja kritisoidaan “alisosiaalisuudesta”, sosiaalisia
tekijoitd painottavaa ndkokulmaa kritisoidaan taas — yllatys, yllatys — ylisosiaalisuu-
desta”: sosiaalisten tekijoiden positiivisten seurausten korostaminen on johtanut kritiik-
kiin, jossa sosiaalisia tekijoita painottavan lahestymistavan mukaan esimerkiksi ostajien
ja myyjien vélinen maailma on vahén turhan mukava paikka luottamuksineen, vastavuo-
roisuuksineen ja hyvine henkilosuhteineen, kun tosielamassa havainnot kertovat paljolti
muusta (mm. moraalikato, toimijoiden lyhytndk6inen opportunismi, osaoptimointi yms.
yleista reaalimaailmassa).

Vuorovaikutus- ja verkostoldhestymistapa (ks. esim. Ford, Gadde, Hakansson 2005)
pyrkii ottamaan huomioon samaan aikaan seka taloudellisen rationaliteetin etta sosiaali-
set rakenteet, kun organisaatioiden vélisten suhteiden muotoja ja toimivuutta selitetdén
(Méller & Halinen-Kaila 1998). Tama lienee perusteltua, koska seké ei-sosiaalisilla,
taloudelliseen rationaliteettiin ja formaaleihin juridisiin tekijoihin perustuvilla ohjaus-
mekanismeilla etta sosiaalisiin, epdmuodollisiin normeihin ja luottamusrakenteisiin pe-
rustuvilla ohjausmekanismeilla on todellisuudessa havaittu olevan merkitysta osapuol-
ten vélisen vaihdannan onnistumisessa (Halinen, 1994; Vesalainen 2002; Olkkonen
2002; Lindblom 2003). Oleellisia kasitteita melko laveassa vuorovaikutus- ja verkosto-
tutkimuksen perinteessé ovat esimerkiksi luottamus, sitoutuminen, yhteiset tavoitteet,
yhteisty0, konfliktit, resurssiriippuvuus, Kilpailutus ja valta.
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2.2  Vaihdantasuhteen sisalté- ja kontekstitekijat

Tutkimuksen perusanalyysikehikko on esitetty kuviossa 1. Mallissa voidaan erottaa
nelja laajempaa késitekokonaisuutta, joiden avulla tassa tutkimuksessa analysoidaan
verkkoyhtion ja palvelutoimittajan valisia suhteita: 1) vaihdantasuhteen konteksti, 2)
osapuolten arvontuottoprosessit (liittyvét vaihdantasuhteen syntymisen edellytyksiin),
3) suhteen sisaltotekijat, jotka jakautuvat suhteen vuorovaikutusprosesseihin (vaihdanta,
sopeutus ja koordinaatio) ja infrastruktuuriin (eli rakenteelliset ja sosiaaliset sidokset)
sekd 4) suhteen lopputulemiin eli koettuihin tuloksiin.

Makroympéristo
Poliittis-lainsaadannollinen konteksti, Luonto,
Teknologian kehitys, Makrotalous, Sosiaalinen konteksti

vy ¥$ 3 ¥ 3

Palveluntarjoajan Verkkoyhtion
Toimijaverkosto Palvelutoimittajasuhde Toimijaverkosto

Sosiaalinen &
Rakenteellinen Sidos

PT:n Palvelun- Verkkoyhtion VvY:n
Tavoitteet tarjoajan . Arvontuotto- Tavoitteet
Arvontuotto- Vaihdanta prosessit
prosessit

Sopeuttaminen,
Koordinaatio

Palvelun_tarjo.aj an Verkkoyhtion
Organisaatio

Organisaatio

$ ¢ ¢ ¢ 3

Palvelutoimittajasuhteen lopputulemat:
Suorituskykyyn liittyvét/taloudelliset tulokset (koettu palvelun laatu, hinta)
Psykososiaaliset tulokset (palveluprosessin vuorovaikutus, henkildtason suhteet,
koettu vastavuoroisuus, koettu luottamuksen ja sitoutumisen taso)

Kuvio 2 Tutkimusmalli palvelutoimittajasuhteiden jasentdmiseksi

Yritysten vélinen vuorovaikutus tapahtuu kullekin vaihdantasuhteelle yksilollisesséa
kontekstissa, jolla viitataan yleisesti suhteen toimintaymparistoon. Toimintaymparistd
rajoittaa, ohjaa ja mahdollistaa osapuolten toimintaa vuorovaikutustilanteissa méaéritta-
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maélla osaltaan suhteen johtamisen edellytykset ja vaikuttamalla myds suoraan vaihdan-
tasuhteen sisaltéihin ja muotoihin (Halinen 1994; Lindblom 2003). Vaihdantasuhteen
kehitykseen vaikuttavina kontekstitekij6ind erotetaan osapuolten organisaatiot (koko,
rakenne, toimintakulttuuri), toimijaverkostot (tavaran-/palveluntoimittajat, asiakkaat,
kilpailijat, julkisen vallan edustajat, muut yhteistydkumppanit) sekd makroymparistd
(poliittis-taloudelliset, sosiaaliset ja teknologiset makrovoimat/-rakenteet sekéd luonto)
(Campbell 1985).

Osapuolten arvontuotantoprosessit liittyvét siihen tarjoomaan, jonka yksittaiset yri-
tykset tuottavat asiakkailleen sekd oman ettd arvotuotantoverkostonsa osaamisen ja re-
surssien avulla. Arvontuotantoprosessit liittyvat siis niihin valttdamattomiin edellytyk-
siin, joiden pita4 tayttyd, jotta vaihdantasuhde voisi syntya ja pysya myéhemmin myos
ylla. Osapuolten vaihdantatarpeiden ja resurssien tulee tdydentaa toisiaan, eli yrityksella
on oltava jokin tarve, jonka tyydyttdmiseen sen omat resurssit eivét riitd, mutta johon
toisella osapuolella on tarvittavat voimavarat ja osaaminen. Osapuolten taytyy olla
myos henkil6tasolla tietoisia toistensa tavoitteista, tarpeista ja resursseista, jotta kauppaa
voisi syntya. Liséksi vaihdannan osapuolilta vaaditaan yhteisia intresseja liikesuhteen
rakentamiseksi (Halinen 1996). Mikali organisaatio kykenee tarjoamaan suhteen vasta-
puolelle ainutlaatuisia, vaikeasti korvattavissa olevia resursseja, silld on paremmat mah-
dollisuudet vaikuttaa suhteen rakenteisiin ja prosesseihin haluamallaan tavalla (Lind-
blom, 2003; Hunt & Morgan 1995). Vaihdantasuhteen osapuolten arvontuotantokyky,
ts. niiden tarjoamien resurssien tarkeys, maaraytyy yhtaalta sen perusteella, (a) miten
suurta osaa vastapuolen resurssit nayttelevat organisaation ostoista tai myynneistéd ja
toisaalta sen perusteella, (b) miten merkittavia/kriittisia vastapuolen resurssit ovat orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Pfeffer & Salancik 1978; ks. Lindblom,
2003). Organisaatioiden resursseista voidaan erottaa aineelliset (koneet, rakennukset,
jarjestelmat, taloudellinen pddoma) ja aineettomat (ihmiset, osaaminen, maine, sosiaali-
nen ja kulttuurinen padoma) resurssit. Usein juuri aineettomat resurssit ovat vaikeasti
havaittavia ja jaljiteltavia, uniikkeja ja tuottavat organisaatioille pysyvampéaa kilpailue-
tua (Barney 1991; Teece 2007; Ambrosini, Bowman & Collier 2009).

Vaihdantasuhteet kehittyvat osapuolten vélisen vuorovaikutusprosessin kautta (Ha-
kansson 1982; Ford, Gadde, Héakansson & Snehota 2005). Organisaatioiden valinen
vuorovaikutusprosessi voidaan jakaa kolmeen eri alaprosessiin, joita ovat vaihdanta-,
sopeutus- ja koordinaatioprosessit, jotka voidaan jakaa viela hienojakoisempiin osapro-
sesseihin. Ostaja-myyja -suhteet ovat ndiden vuorovaikutusprosessien tuloksia, silla
suhteita kehitetaén, yllapidetdan ja lopetetaan ndiden prosessien kautta. (Méller & Wil-
son 1995). Vaihdantaprosessi siséaltdéd seka resurssien (tuotteet, raha, teknologia, infor-
maatio) ettd sosiaalisen vaihdannan (uskomukset, asenteet, arvot, normit, tavoitteet).
Yksinkertaisessa transaktiossa vain raha ja tuotteet vaihtuvat, mutta jos suhde jatkuu,
laajenee ja syvenee, myos sosiaalisten resurssien vaihdanta tulee todennékdiseksi. Mol-
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lerin ja Wilsonin (1995) mukaan sosiaalisen vaihdannan kautta odotukset vastapuolen
kayttdytymisesta ja tavoitteista selkeytyvét. Sosiaalisella vaihdannalla onkin merkittava
asema vaihdantasuhteen vakiintumisessa/institutioitumisessa. Jos jompikumpi tai mo-
lemmat osapuolet ndkevat suhteen hyddylliseksi, ne saattavat sopeuttaa toimintojaan,
toimintaohjeitaan, taitojaan ja jopa asenteitaan ja arvojaan hyoddyntdékseen paremmin
suhteen tarjoamia yhteistydmahdollisuuksia. Sopeutusprosessit voidaan jakaa toiminnal-
lisiin (esim. tuote, tuotanto, logistiikka) ja psykososiaalisiin (asenteet, arvot, normit).
Koordinointiprosessi sisaltdd puolestaan muodollisia (sopimukset) ja epdmuodollisia
paatoksia, joilla sovitaan osapuolten kesken, kuinka vaihdantaprosessi toteutetaan
(tyénjako, suunnittelu, toimintaohjeet, sopimuslaadinnat) (ks. Alajoutsijarvi 1996).

Organisaatioiden valiseen vuorovaikutusprosessiin liittyy Kiintedsti myos vuorovai-
kutustyylin késite, jonka on todettu olevan merkityksellinen vaihdantasuhteiden dyna-
miikkaa ja toimivuutta selittava tekija (Halinen 1994 ja 1997). Vuorovaikutustyylissa on
kolme keskeistd dimensiota: kommunikoinnin avoimuus, valvonnan muodollisuus ja
investointialoitteellisuus. Kommunikoinnin avoimuuden on muun muassa todettu edis-
tavan realististen odotusten syntymistd osapuolten mielissa, alentavan osapuolten ko-
kemaa epavarmuutta ja tukevan suhteen toimivuuden ylldpysymistd muuttuvissa olo-
suhteissa (Halinen 1994 ja 1996). Myos valvonnan muodollisuus ndyttaytyy osapuolten
tyytyvaisyyteen ja tyytymattomyyteen vaikuttavana tekijanad (mikali valvonta menee
lilan yksityiskohtaiseksi, yhteistyoorientaatio suhteissa alenee). Investointialoitteellisuus
eli se, kuinka halukkaasti osapuolet tekevét aloitteita ja panostavat suhteen kehittami-
seen ja palveluprosessien eteenpdin viemiseen, on myods toimivan vaihdantasuhteen
merkki. (Halinen 1994)

Yksi elementti asiakas-myyja -suhteissa on osapuolia yhdistavat sidokset. Yritysten
valilla on lukuisia erityyppisia sidoksia, joiden muodostamaa voidaan kutsua suhteen
infrastruktuuriksi. Infrastruktuuri pitaa sisallddn ne vaihdantasuhteen sosiaaliset, toi-
minnalliset ja taloudelliset puitteet, joissa yritysten vuorovaikutus tapahtuu (Halinen
1994). Téssa tutkimuksessa suhteen infrastuktuuri on jaettu rakenteellisiin ja sosiaalisiin
sidoksiin (vrt. Vesalainen 2002). Rakenteellinen sidoksisuus osapuolten valilla muodos-
tuu esimerkiksi taloudellisten, teknisten, logististen, hallinnollisten, juridisten ja infor-
matoristen sidosten maéran ja laadun kautta. Taloudelliset sidokset ovat ilmeisia asiak-
kaan ja myyjan vélilla. Erityisen huomattavia ne ovat tilanteessa, jossa ei ole vaihtoeh-
toisia partnereita ja jossa on tehty huomattavia taloudellisia investointeja suhteeseen.
Tekniset sidokset syntyvét yritysten sopeuttaessa tuotteitaan ja prosessejaan partnerin
toivomusten mukaisiksi. Logistiset sidokset ovat tuloksia osapuolten sopeuttaessa varas-
tojaan ja kuljetuksiaan partnerille sopiviksi. Hallinnolliset sidokset syntyvét puolestaan
pitkaaikaisessa suhteessa koordinointiprosessien johdosta. Kaikkiin edellisiin liittyvat
ldheisesti informaatiosidokset, silla vain informaation vaihdon avulla vuorovaikutuksen
perusprosessit on mahdollista toteuttaa. Juridiset sidokset kuvaavat puolestaan muodol-
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lisia sopimuksellisia sidoksia. Sosiaalisella sidoksisuudella viitataan yrityksissa toimi-
vien yksildiden vélisten suhteiden tuloksiin, jotka saattavat olla erilaisia eri yksildiden
valilla, vaikka niita yritettaisiinkin yhdenmukaistaa. Sosiaaliset sidokset saattavat joskus
— esimerkiksi monimutkaisen vaihdannan ja korkean epévarmuuden tilanteissa — olla
asiakkaiden ja myyjien valilla jopa tarkedmpia kuin taloudelliset. Joissakin tilanteissa
ihmisten véliset sidokset saattavat jopa korvata mekaanisemman taloudellisen optimoin-
tirationaliteetin (sosiaalisten sidosten, esim. keskindisen luottamuksen ja sitoutumisen
hengessé toimiminen saattaa olla pitkalla aikavalilla taloudellisesti kannattavampaa)
(Easton & Araujo 1992; Alajoutsijarvi 1996). Erityisesti asiantuntemusta vaativassa,
monimutkaisessa osapuolten vélisessa vaihdannassa ostajan ja myyjan véliset henki-
I6suhteet osoittautuvat yleensd merkittaviksi, ts. vaihdettavan palvelun laatu konkreti-
soituu helposti hyviin suhteisiin organisaatioiden henkilostojen vélilla. Hyvat henki-
Iosuhteet vaikuttavat merkittavéasti liikesuhteiden informaatiovaihdantaan ja yleensa
suhteiden toimivuuteen (Halinen 1994). Vahvoilla sosiaalisilla suhteilla on myos tarkea
tehtdva vaihdantasuhteiden kehittdmisessa ja yllapitamisessa, erityisesti muutos-, on-
gelma- ja konfliktitilanteissa (vrt. Halinen 1997).

Vaihdantasuhteen lopputulemissa on kysymys suhteen koetuista tuloksista, ts. siita
ettd vuorovaikutuksen aikana osapuolet arvioivat vaihdantasuhdetta, sen hyotyja ja kus-
tannuksia. Koettu tyytyvaisyys vuorovaikutusprosessien tuloksiin méaéraa, onko suhdet-
ta syyta jatkaa vai ei tai onko suhdetta syyta kehittdd. Osapuolet arvioivat paitsi yksit-
taisten palveluepisodien onnistuneisuutta myoés tyytyvaisyyttaan yleisemmin koko suh-
teeseen. Koettujen tulosten arviointi on monivaiheinen ja mutkikas prosessi, johon osal-
listuvat yleensd useat eri tahot (organisaatioiden eri yksikot ja lukuisat yksilot). Yhta
yksituumaista arviota suhteen toimivuudesta tai yksittdisen palvelutoimituksen onnistu-
neisuudesta ei siis tavallisesti ole. Tulosten arviointi voi tapahtua seké kvalitatiivisin
ettd kvantitatiivisin mittarein (ks. Halinen 1994; Lindblom, 2003). Vaihdantasuhteen
tulokset jaetaan yleensa suorituskykyyn liittyviin tuloksiin ja psykososiaalisiin tuloksiin
(Maller ja Wilson 1995; myods Alajoutsijarvi 1996). Ensin mainittu sisaltada suhteen si-
séisen tehokkuuden (kustannustehokkuus) ja ulkoisen tehokkuuden (palvelun laatu,
asiakastyytyvéisyys, palvelutoimittajatyytyvaisyys) sekd osapuolten sopeutumiskyvyn.
Psykososiaalinen tulos koostuu yhteisista arvoista ja koetusta suhteen kokonaislaadusta,
joka on puolestaan monien osien summa: koettu reiluus paatoksissa ja niihin johtaneissa

prosesseissa, koettu vastavuoroinen toisen osapuolen ja yhteisten pdamaarien ymmar-
tdminen sekd osapuolten valinen luottamus ja sitoutuminen (Mdoller & Wilson 1995;
Alajoutsijarvi 1996). Luottamuksen on todettu olevan kriittinen tekija vaihdantasuhteen
toimivuuden kehittymisessd. Luottamus kuvaa uskoa siihen, ettd litkekumppani tulee
jatkossakin tyydyttdmaan yrityksen tarpeet, tayttda sitoumuksensa ja pitdd sanansa.
Luottamus perustuu sekd toisen osapuolen osaamiseen ettd tdiman hyviin aikeisiin, joista
on saatu vihid yhteistydon kuluessa. Luottamus kehittyy siis ajassa, erityisesti onnistu-
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neitten palveluprosessien kautta (Halinen 1994). Osapuolten sitoutumisen kehittymisen
on myos todettu vaativan aikaa kehittyakseen. Osapuolet sitoutuvat toisiinsa vahitellen
omien valintojensa ja toimiensa kautta, vaihdantasuhteen kehittdmiselle myonteisten
asenteiden tukemana. Sitoutumista on todettu lisédvan muun muassa suhteen kehittami-
seksi tehdyt investoinnit, vahvat henkiloverkostot yritysten valilla ja liikekumppanin
hyva tuntemus. (Halinen 1994; Alajoutsijarvi 1996; Vesalainen 2002; Méller & Wilson
1995; Ford et al. 2005.) Yleisesti suhteen tulokset siirtyvat toimijoiden tulkintojen ja
keskinaisen kommunikoinnin vélityksell&4 osaksi suhteen infrastruktuuria (esim. suori-
tuskyky- ja psykososiaalisten tulosten arvioinnin ja kommunikoinnin johdosta), ja niita
joko puolestaan uusinnetaan tai uudistetaan/muutetaan tulevissa vuorovaikutusproses-
seissa (Olkkonen 2002; Makkonen, Olkkonen & Halinen-Kaila, 2011).

2.3  Vaihdantasuhteiden tyypit

Vuorovaikutuslahestymistavassa erityyppiset vaihdannan hallintarakenteet voidaan si-
joittaa luvussa 2.1 mainitulle markkinat-hierarkia -jatkumolle (Williamson, 1985) (Ba-
gozzi 1985; Johnston & Bonoma 1977; Webster, 1992). Markkinat -hierarkiat -
aaripaiden valissa on hyvinkin laaja erilaisten vaihdantasuhteiden kirjo, jotka vaihtele-
vat lyhytaikaisista kilpailutussuhteista (“transaktiosuhteista”) pitkdaikaisiin, yhteis-
tyésuuntautuneisiin kumppanuussuhteisiin (Powell 1990; Webster, 1992) (ks. kuvio 3).
Adripdiden viliin sijoittuvissa “hybrideissd” suhdemaista vaihdantaa selittivit seki ta-
loudellinen tehokkuuspyrkimys ettd ajan saatossa muodostuneet sosiaaliset normit ja
muut rakenteet tavallaan toisiinsa kietoutuen, ts. esimerkiksi muodollisia sopimuksia
tdydentévat sosiaalisemmat ohjausmekanismit (luottamus, sitoutuminen, yleensd osa-
puolten valille kehittyneet toimintaa totunnaistavat sidokset, siis historia ja sen kuluessa
syntyneet jaetut vaihdantaa ohjaavat rakenteet).
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Markkinat Verkostot Hierarkiat
Eriasteiset ostaja-myyja -suhteet
"Hinta”, "Valta”,
puhtaat @) @ tuotetaan
markkinat itse
Outsour c ingllnhouse
Kilpailutus- Yhteistyo-
suuntautunut suuntautunut
suhdetyyppi suhdetyyppi
Toistuviin Pitkakestoisiin
thytkestqisiin sopimuksiin
sopimuksiin
perustuvat perustuvat
suhteet suhteet

Kuvio 3 Vaihdantasuhteiden jatkumo (mukaillen Olkkonen 1999)

Erityyppisissa liikesuhteissa suhteen osapuolilla on usein yhteiset tulevaisuudenodo-
tukset, ja vaihdantaa ohjataan osapuolten kesken myds vahemman muodollisin sopi-
musjarjestelyin (Alajoutsijarvi 1996). Vaihdantasuhteiden oletetaan perustuvan aina
jonkintasoiseen luottamukseen ja vastavuoroisuuteen (Morgan & Hunt 1994). Esimer-
kiksi luottamus epéaformaalina, sosiaalisena ohjausmekanismina muun muassa nopeut-
taa vaihdantaa koskevien paatosten tekemistd, lyhentad informaation kerddmiseen varat-
tavan ajan maaréa ja vahentaa valvonnan tarvetta (Lindblom 2003), miké alentaa trans-
aktiokustannuksia ja lisdé suhteen tehokkuutta.

Yritykset organisoivat vaihdannan yhteistydmaéisten suhteiden muotoon tilanteissa,
joissa osapuolten vélilla vallitsee molemminpuolinen resurssiriippuvuus (Campbell
1985; Alajoutsijarvi 1996). Toisin sanoen tilanteissa, joissa suhteen molemmille osa-
puolille on tarke&& varmistaa luotettava ja tasainen resurssien vaihto, neuvottelu ja yk-
simielisyyden etsinté (yhteistyOorientaatio) lisdavét vaihdannan onnistumista paremmin
kuin hierarkiaa/toisen osapuolen dominanssia korostava kaskytys tai yksipuolinen
markkinanormistoon nojautuminen. Organisaatioiden Vvélinen resurssiriippuvuus Vvoi
kuitenkin vaihdella suuruudeltaan ja voi olla myds epétasaisesti jakautunut osapuolten
kesken (Pfeffer & Salancik 1978; Campbell 1985). Campbellin (1985) mukaan ostaja-
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myyja -suhde voi olla riippumaton (independent), molemminpuolisesti riippuvainen
(interdependent) tai vain toisesta osapuolesta riippuvainen (dependent). Nama suhteen
eri tyypit syntyvét ostajan ja myyjéan interaktiostrategioiden (so. osto- ja markkinointi-
strategioiden) vuorovaikutuksesta. Myyjan ja ostajan interaktiostrategiat voidaan jakaa
kolmeen tyyppiin, jotka ovat kilpailutus-, yhteisty6- ja dominanssityyppi. Ndma interak-
tiostrategiat ovat puolestaan johdettavissa vaihdannan kohteena olevan tuotteen piirteis-
td (yksinkertaisuus/monimutkaisuus), ostajan/myyjan toimialan piirteista (keskittynei-
syyden aste), ostaja-/myyjayrityksen piirteista (koko, strategiat, toimintapolitiikat) seka
niitd edustavien yksildiden piirteista (osaaminen, persoonallisuuden piirteet). Tavallises-
ti molempien osapuolten toteuttaessa kilpailutustyyppisté interaktiostrategiaa suhde on
riippumaton (independent). Jos molemmat osapuolet taas ovat vuorovaikutussuhteessa
yhteisty6tyyppisid, suhde on molemminpuolisesti riippuvainen (interdependent). Domi-
nanssityyppinen suhde syntyy puolestaan toisen osapuolen kyetessa hallitsemaan toista
(dependent) (Campbell 1985; Alajoutsijarvi 1996).

Kilpailutustyyppisessd ostaja-myyja -suhteessa molemmilla osapuolilla on lukuisia
potentiaalisia partnereita: ostajat kilpailuttavat myyjid, joilla on puolestaan lukuisia
asiakaskandidaatteja. Osto- ja markkinointistrategiat ovat talléin siis kilpailutustyyppi-
Sid ja asiakas-myyja -suhteet luonteeltaan molemminpuolisesti riippumattomia (Camp-
bell 1985; Alajoutsijarvi 1996). Yhteistydmuotoisissa ostaja-myyja -suhteissa yritykset
pyrkivat puolestaan etsimaan yhteisia tavoitteita ja menettelytapoja, joten osto- ja mark-
kinointistrategiat ovat luonteeltaan yhteistyotyyppisia. Téllaisissa vuorovaikutussuhteis-
sa osapuolten ndkokulma on edellisté pitkajanteisempi ja ostaja-myyja -suhteet luonteel-
taan molemminpuolisesti riippuvaisia. Dominanssityyppisessa asiakas-myyjéa -suhteessa
jompikumpi osapuoli on puolestaan riippuvainen toisesta, minka vuoksi ’dominoija”
voi pitkalti méaaritella vuorovaikutuksen séavyn. Periaatteessa dominanssityyppisid suh-
teita on kahdenlaisia. Alihankkijatyyppisessa suhteessa myyja on riippuvainen asiak-
kaasta, joka sanelee pitkalti toiminnan ehdot. Painvastaisessa, ns. captive market -
tilanteessa asiakas on puolestaan riippuvainen myyjasta. (Campbell 1985; Alajoutsijarvi
1996.)

Vaihdantasuhteen osapuolet ovat harvoin ainoita toimijoita markkinoilla. Suhteen
osapuolet kohtaavat kaytanndllisesti katsoen aina jonkinasteista kilpailua toimialoillaan.
Myyvén osapuolen toimialalla saattaa toimia useitakin samankaltaisia myyjia Kilpaile-
massa ostajan taloudellisista resursseista ja vastaavasti ostavan osapuolen toimialalla
saattaa toimia lukuisia ostajia havittelemassa myyjan tarjoamia resursseja (Lindblom,
2003; Hunt & Morgan 1995). Ostajien ja myyjien lukumaarén perusteella méaaraytyy
toimialan kilpailun aste, joka vaikuttaa alalle syntyvien liikesuhteiden muoto- ja sisalto-
tekijoihin. Esimerkiksi samankaltaisten palvelujen tarjonnan lisdéntyessa voimakkaasti
myyjat pyrkivét usein erilaistamaan palvelujaan vélttddkseen keskindisen kilpailun ja
vahvistaakseen suhteitaan ostajiin. Mikali erilaistamista ei tapahdu eli myyjét tarjoavat
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ostajalle samankaltaisia tuotteita, ostajan on helppo kilpailuttaa myyjia hinnalla (Lind-
blom, 2003; Hunt & Morgan 1995). Kilpailu on siis suhteisiin epavakautta ja epavar-
muutta tuova elementti, mutta samalla se kannustaa suhteiden osapuolia jatkuvasti in-
novoimaan toimintatapojaan ja menetelmidéan (Lindblom, 2003; Koponen, Okko & Vir-
tanen 2003). Kilpailijoiden lukumaarésta riippuen markkinoiden kilpailutilannetta voi-
daan luonnehtia joko monopoliseksi, monopsonistiseksi, oligopoliseksi, oligopsoniseksi
tai polypolistiseksi (ks. kuvio 4).

Ostajia
Yksi Harvoja Paljon
Myyjia

) Bilateraalinen Rajoitettu M i
Yksi monopoli monopoli onopoll
H . Rajoitettu Bilateraalinen Oli i
arvoja monopsoni oligopoli '80pOTl

Paljon Monopsoni Oligopsoni Polypoli

Kuvio 4 Ostajien ja myyjien maara ja siitd seuraavat kilpailutilanteet (Lindblom 2003)

Campbellin (1985) mukaan myyjien ja ostajien lukumé&éra (ts. myyvan ja ostavan
osapuolen toimialojen keskittymisen aste) madrittelee osaltaan osapuolten vélista riip-
puvuutta ja siten suhteen luonnetta. Mikali ostajan toimiala on keskittyneempi kuin
myyjan, myyja on yleensa riippuvaisempi ostajasta kuin ostaja myyjasta. Mikali taas
myyvan osapuolen toimiala on keskittyneempi kuin ostajan, ostaja on yleensé riippuvai-
sempi myyjastad kuin myyja ostajasta. Tallaisessa tilanteessa myyjésta tulee markkina-
voiman haltija ja ostajasta puolestaan markkinavoiman potentiaalinen uhri. Mikéli kes-
kittymistd ilmenee sek& myyja- ettd ostajapuolella, riippuvuus on molemminpuolista ja
osapuolet toimivan todennékdisesti yhteistydmaisesti. Tilanteessa, jossa sekd myyjalla
ettd ostajalla on lukuisia potentiaalisia partnereita, osapuolet ovat toisistaan riippumat-
tomia ja voivat toimia markkinaohjausjarjestelméan mukaisesti (Lindblom 2003; Camp-
bell 1985).

Todellisuudessa on todettu olevan melko harvinaista, ettd organisaatioiden valinen
vaihdantasuhde olisi taysin yhteistydsuuntautunut. Tama on luonnollistakin, koska yri-
tysten pyrkimys saavuttaa myods omat, itsekkaasti asetetut tavoitteet tuo vaihdantasuh-
teisiin aina kilpailullisen ulottuvuuden. Vaihdantasuhteet perustuvatkin yhtd aikaa voi-
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Lindblom, 2003). Kilpailun ja yhteistyén samanaikaisuus on seurausta yritysten valises-
t& riippuvuussuhteesta (Campbell 1985; Ford et al. 2005; Lindblom, 2003). Yhtaalta
riippuvuus tuo mahdollisuuden kéyttdd valtaa ja vaikuttaa toiseen organisaatioon niin,
ettd omat itsekkaat, organisaation siséiset tavoitteet tulevat saavutetuksi. Toisaalta suhde
toiseen osapuoleen merkitsee aina sitd, ettd vastapuolella on joku, jonka yritys joutuu
ottamaan huomioon, jos haluaa suhteen ylipaatansa sailyvéan (Toivonen 2000). Valttaak-
seen mahdollisten konfliktitilanteiden syntymisen ja varmistaakseen luotettavan resurs-
sien vaihdannan myds tulevaisuudessa organisaatiot ovat pakotettuja vastavuoroiseen
tavoitteiden yhteensovittamiseen. Toivosen (2000) mukaan kilpailun ja yhteistyon dia-
lektinen prosessi on itse asiassa organisaatioiden vélisten suhteiden perimmaisia kysy-
myksid: “miten kaksi organisaatiota, joilla on eri tavoitteet, voivat toimia yhdessa.” Alla
esitetyssa nelikenttdkuviossa (kuvio 5) osapuolten tavoitteet jaetaan tavoitteiksi liittyen
suhteeseen ja tavoitteiksi liittyen suhteen ulkopuoliseen maailmaan. N&ité tavoitteita
voidaan vastaavasti tarkastella lyhyen tai pitkan aikavélin suhteen.

AJALLINEN PERSPEKTIIVI
Lyhyt Pitki

Suhteessa

TAVOITTEET

Suhteen
ulkopuolella

Kuvio 5 Tavoitteet ja ajallinen perspektiivi

Nelikenté&n perusteella voidaan esittdd ilmeinen tavoiteristiriita, mikali suhteen toinen
osapuoli painottaa tavoitteitaan suhteen ulkopuolella (kayttaa liikesuhdetta esimerkiksi
jonkun muun padmaarén ajamiseen) tai jos osapuolet nédkevat suhteen ja sen tavoitteet
hyvin eridvasti lyhyen ja pitkén aikavélin perusteella.
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2.4  Erityyppiset vaihdantasuhteet sisaltotekijoiden valossa

Vaihdantasuhteiden elementit ovat moninaisia ja niiden vélilla valitsee erilaisia vaikeas-
ti hallittavissa olevia vuorovaikutussuhteita. Tassé alaluvussa tuodaan esiin eri suhde-
elementtien painotuksia edettdessa kilpailutussuuntautuneista suhteista kohti kump-
panuustyyppista toimintaa (partnership). Jaottelut ja niihin liitetyt sisaltokuvaukset pe-
rustuvat Vesalaisen (2002) esitykseen — joskin niin, ettd Vesalaisen viiden suhdetyypin
sijaan puhumme kolmesta yleistason perustyypista: markkinaehtoisesta, kilpailutus-
suuntautuneesta (“kevyen sarjan”) suhteesta, keskitason (’keskiraskaan sarjan’) resurs-
siriippuvuussuhteesta sekd (“raskaan sarjan”) kumppanuussuhteesta. Korostettakoon
vield, ettd kukin suhdetyyppi on luonteeltaan yleistasoinen eli yksi tyyppi ei sijoitu esi-
merkiksi edella kuviossa 3 esitetylle suhdejatkumolle tarkkana pisteend vaan pikem-
minkin laveampana yleissijaintina”. Esimerkiksi kaksi markkinaehtoista, kilpailusuun-
tautunutta suhdetta saattaa sijoittua jatkumon eri kohtaan, mutta kuitenkin niin, etta ne
ovat jatkumon vasemmanpuoleisessa osassa. Samoin keskitason vuorovaikutteiset re-
surssiriippuvuussuhteet voivat sijoittua jatkumon eri kohtiin, mutta niiden "yleissijainti”
on jatkumon keskiosassa. Myds kumppanuussuhteiden sijainti voi vaihdella jatkumolla,

mutta “yleissijainti” on jatkumon oikeassa laidassa.

2.4.1  Markkinaehtoiset, kilpailutussuuntautuneet suhteet eli “kevyt sarja”

Markkinaehtoisissa Kilpailutussuhteissa asiakkaalla on toimittajan lisaksi useita muita
vastaavia toimittajia ja vastaavasti toimittajalla paljon muita asiakkaita (Campbell
1985). Kauppaa kaydaan jatkuvan kilpailuttavan tarjoustoiminnan kautta. Toimittajan
toimituksiin ei liity kuin muutaman teknologian hallinta, ja ne ovat yleensa hyvin ylei-
sesti hallittuja osaamisalueita toimialalla. Yrityksilla on paljon paallekkaistd osaamista,
ja asiakas saattaa tuottaa itsekin samoja palveluja kuin toimittaja. Seka asiakkaan etté
toimittajan on suhteellisen vaivatonta korvata asiakas/toimittajasuhde toisilla vastaavilla
suhteilla/omalla tuotannolla, eika tallaisen suhteen rakentaminen vaadi merkittavaa ajal-
lista panostusta. Vaikka toimittajalla olisi osaamista, kustannukset hallinnassa ja jousta-
vuutta, niilla ei ole juurikaan merkitysté asiakkaalle. Asiakas ei tarjoa toimittajalle mer-
kittdvaa toimittajan liiketoiminnan kasvun tai kehittymisen mahdollisuutta, eika toimit-
tajan varsinainen ydinosaaminen paase oikeuksiinsa asiakkaan kautta. Yritykset eivat
ole tietoisia toinen toistensa visioista, tulevaisuuden suunnitelmista tai strategioista.
Strateginen informaationvaihdanta on siis vahaistd. Asiakkaalla ei ole aitoa intressia
pyrkié kehittdméan ko. toimittajaa eika toimittajalla aitoa intressia vastaanottaa kehitta-
misehdotuksia. Toimittajan oman toimittajaverkoston kehittdminen ei ole yritysten yh-
teisend intressina eik& useinkaan edes toimittajan mielenkiinnon kohteena. Toimittaja ei
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erityisemmin ota riskid investoidakseen juuri tdman asiakkaan tarpeiden vuoksi, kuten
ei asiakaskaan antaessaan toimittajalle suurempia toimitusvastuita. Avoimesta hinnoitte-
lusta ei voi juuri puhua, ja toiminnalle on kuvaavaa se, ettd toimittaja pyrkii ’pimitta-
madn” oman katteensa ja asiakas téstd epatietoisuudesta johtuen kilpailuttamaan toimit-
tajaa jatkuvasti muiden vastaavien toimittajien kanssa. (Vesalainen 2002, 127-128.)

Suhteen infrastruktuurin ensimmainen osaelementti, ts. rakenteellinen sidos on heik-
ko eli yritysten vilille ei ole juurikaan syntynyt rajapinnat ylittdvad yhteistyotd, jossa
yritysten edustajat kohtaisivat tyonteon merkeissa. Myodsk&an mitéan jaettuja ohjausjar-
jestelmié ei ole rakennettu, vaan toiminta perustuu perinteiseen tarjouspyynto — tarjous —
tilaus — tilausvahvistus — toimitus — maksatus -malliin. Yritysten prosessit ovat sisaisié,
eikd rajapintoja ylitetd ndissa juuri ollenkaan. Koordinaation ja sopeuttamisen aste osa-
puolten vélill& on siis matala. Suhteen infrastruktuurin toinen osaelementti eli sosiaali-
nen sidos on tassd vaihdannan moodissa vajava/pinnallinen. Yritysten vélilla vallitsee
positiivisen sosiaalisen pddoman sijaan sosiaalinen “vaje”, joka nékyy salailuna ja peit-
tdmisend, sitoutumattomuutena, erilaisen luottamuksen puuttumisena, tulehtuneina hen-
kilosuhteina ja epéluottamuksena vastapuolen yritysta kohtaan. Tilanne voi olla myds
sellainen, jossa edelld mainittuja negatiivisia tuntemuksia ei ole, koska henkildiden vé-
lilld ei ole lainkaan kontakteja yritysten valilla tai ne ovat hyvin kaukaiset. Yhteista na-
kemysta yhteistydn hyodyista ei ole, vaan suhteessa vallitsee vastakkainasettelun henki
ja valvontamentaliteetti, jossa osaoptimointia ja nollasummapelia korostavat ajatukset-
kaan eivét ole vieraita. Yritysten kulttuureissa ja arvopohjissa on eroja, mika johtaa eri-
laisiin ndkemyksiin siitd, miten yhteisty6téd olisi toteutettava ja kehitettdva. Sosiaalista
sidoksisuutta saattaa tosin esiintya jonkin verran esimerkiksi luottamuksen osalta, mutta
on todennakaista, ettd kysymyksessd on (ainakin Suomen tyyppisessa yhteiskunnassa)
yhteiskunnallinen normitason perusluottamus (ns. deterrence based trust), joka lahto-
kohtaisesti takaa tietyntasoisen perusluottamuksen kauppakumppaniin. (Vesalainen
2002, 127-128; 143-144.)

2.4.2  Keskitason vuorovaikutteiset resurssiriippuvuussuhteet eli “keskiraskas sar-
ja”
Resurssiriippuvuuden syntymisen taustalla vaikuttaa vahvasti teoria resurssiperustaises-
ta yrityksen strategiasta (esim. Barney 1991). Tdméan l&hestymistavan keskeinen ajatte-
lu, jossa oman yrityksen ydinosaaminen nostetaan strategian ytimeksi johtaa siihen, etta
suppean, pelkastddn kustannuksia korostavan ldhestymistavan (vrt. perinteinen transak-
tiokustannusteoria) ajattelumallista siirrytadan itsed (omaa yritystd) ja yhteistyokumppa-
neita ydinosaajina kasittelevaan ajattelumalliin. Ero néiden ajattelumallien valilla on
selvd: ydinosaamista ja -kyvykkyyksid korostavassa toimintamallissa on tehty paatos
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erikoistua ja keskittdd osaaminen tiettyihin osa-alueisiin, kun taas puhdas kustannuste-
hokkuus-/transaktiokustannus-ajattelu  kiinnittdd huomionsa ostaa/valmistaa itse -
paatoksentekoon tekematta strategisia erikoistumislinjauksia. (Vesalainen 2002,
144-146.)

Vuorovaikutteisessa resurssiriippuvuussuhteessa erds merkittavin suhdetta yllapitava
tekija (huomattavasti lisdantyneen vuorovaikutuksen lisdksi) on molemminpuolisen
hyodyn aiheuttama lisdéntynyt strateginen riippuvuus. Riippuvuus on suuruudeltaan
keskitasoa (partnership -tyyppisissa yhteistydsuhteen tyypeissa myos riippuvuus voi
kasvaa vield tastdkin merkittavasti). Verrattuna markkinaehtoisiin suhteisiin keskinai-
nen riippuvuuden aste on se tekija, joka erottaa nama liikesuhdetyypit toisistaan. Myods
muut strategisen integraation ja sopeuttamisen osatekijat, erityisesti yhteinen riskinotto
ja win/win -ajattelu, ovat vuorovaikutteisessa resurssiriippuvuussuhteessa huomattavasti
kehittyneempia kuin markkinaehtoisissa suhteissa. (Vesalainen 2002, 144—146)

Vuorovaikutteiset resurssiriippuvuussuhteet ovat mahdollistuneet sosiaalisen sidok-
sen kehittymisen kautta. Erityisesti luottamuksen ja avoimuuden lisdantymisen myota
parantuneen sitoutuneisuuden kautta on mahdollista saavuttaa yhdessa kehittdmisen ja
oppimisen ilmapiiri. Sosiaalisen sidoksen kehittymisen taustalla vaikuttaa keskeisell&
tavalla rakenteellinen sidoksisuus. Yhdessé tekemisen kautta syntyy vuorovaikutusra-
kenteita, jotka mahdollistavat henkildiden valisen kanssakaymisen, miké taas johtaa
avoimuuden, luottamuksen ja kokonaisuudessaan vuorovaikutuksen laadun kohoami-
seen. Rakenteellinen sidos ja sen kanssa yhdessa kehittyvé sosiaalinen sidos ovat siis ne
avaimet, jotka mahdollistavat vuorovaikutteisten resurssiriippuvuussuhteiden synnyn ja
olemassaolon. Sosiaalisen vaihdannan nakékulmasta vuorovaikutteisissa resurssiriippu-
vuussuhteissa syntyy vastavuoroisuutta, joka muodostuu suhdetta yllapitavaksi tekijak-
si. Vuorovaikutteisten resurssiriippuvuussuhteiden melko kehittynyt suhteen infrastruk-
tuuri, ts. vuorovaikutuksen rakenteet, vuorovaikutuksen laatu (avoimuus, aito dialogi) ja
integroituneet kognitiiviset rakenteet (yhteiset tavoitteet, ajattelumallit ja “’kieli”) muo-
dostavat henkildsuhteisiin perustuvaa “liimaa”, joka yllapitdd ja rakentaa suhdetta. Vuo-
rovaikutteista resurssiriippuvuussuhdetta tadydentaa yleensa ymparilla oleva oppiva toi-
mijaverkosto, jossa toteutuu jossain maarin seka verkostossa oppiminen etté verkostona
oppiminen. Verkostossa oppiminen toteutuu yhteistyokumppaneilta saatavana hyodylli-
send tietona ja verkostona oppiminen yhteistyésuhteen pelisaantdjen, kulttuurin ja toi-
mintatapojen hioutumisena. Vuorovaikutteisuus tekee suhteesta elastisen ja muuttumis-
kykyisen. (vrt. Vesalainen 2002, 144-146.)
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243  Kumppanuussuhteet eli “raskas sarja”

Toimittajan ja asiakkaan valisessd kumppanuussuhteessa toimittajan asiakkaalle tuotta-
ma palvelusuorite on merkittava suhteessa asiakkaan omaan tuotteeseen. Aaritapaukses-
sa toimittaja tekee asiakkaalle taysin valmiin kokonaisuuden ja vastaa sen jalkeen sen
yllapidosta. Asiakas ostaa tallaisessa vaihdantasuhteessa kaiken sellaisen tuotannon ja
osaamisen ko. toimittajalta, jonka toimittaja oman osaamisensa puolesta on kyvykés
tekemaan. Vastaavasti toimittajalla on korkeintaan muutamia asiakkaita, joiden joukos-
sa ko. asiakas on yksi pééasiakkaista vaihdannan volyymilla mitattuna. Toimittajan
valmistaman fyysisen suoritteen tuotantoon liittyy huomattava joukko erilaisia teknolo-
gioita, jotka toimittajan on itse tai oman verkostonsa kautta hallittava. (Vesalainen
2002, 124.)

Kumppanuussuhteissa toimittaja tekee asiakkaalle lukuisia lisdarvoa tuottavia palve-
lutoimintoja. Toimittaja tekee asiakkaan lukuun myos tuotekehitysta, jolloin aaritapauk-
sessa asiakas on ulkoistanut kaiken tuotekehityksen toimittajalle, joka toteuttaa T&K -
prosessin kaikki vaiheet. Taman lisdksi toimittaja voi suorittaa asiakkaan puolesta eri-
naisia logistisia palveluita, esimerkiksi vali- ja puskurivarastointia, “settien” kokoamista
ja materiaalien hankintaa. Edelleen pitkélle kehittyneessa kumppanuudessa toimittaja
hoitaa asiakkaan puolesta palvelut suoraan loppuasiakkaille ja suorittaa tuottamiensa
suoritteiden taydellisen laadunvalvonta-, testaus-, yllapito- ja huoltotyén. Kuten edella
olevasta kumppanuussuhdetta koskevasta ideaalityyppikuvauksesta voidaan todeta, ei-
vat kaikki ideaalitilan osa-alueet vélttamatta ole aina yhta aikaa mahdollisia. Osatekijat
eivét kuitenkaan ole valttamaétta toisiaan poissulkevia. (Vesalainen 2002, 124.)

Kumppanuussuhteissa osapuolten valisten toimintojen koordinoinnin ja sopeutuksen
aste on korkealla tasolla: yritysten ydinosaamiset ovat selkeasti erilaiset eikéd paallek-
kaistd kapasiteettia esiinny. Yritykset ovat tasapainoisesti, mutta voimakkaasti toisistaan
riippuvaisia, minka vuoksi kummankin olisi vaikea 16ytaa vastaavaa yhteistydkumppa-
nia, ja yritysten vélilla vallitsevan suhteen kaltaisen uuden yhteistydsuhteen rakentami-
nen jonkin toisen osapuolen kanssa saattaisi kestdd vuosia. Toimittajan toiminnalla on
merkittdva positiivinen vaikutus asiakkaan kilpailukykyyn osaamisensa, kustannuste-
hokkuutensa ja joustavuutensa ansiosta. Asiakkaalla puolestaan on téllaisessa suhteessa
olennaisen tarkea merkitys toimittajan kasvun ja kehittymisen mahdollistajana seka ka-
navana toimittajan erityisosaamisen mahdollisimman taysmittaisessa hyddyntamisessa.
(Vesalainen 2002, 125.)

Yrityksilla on yhteinen tai merkittavasti integroitu strateginen suunnittelu, joka tuot-
taa yhteisen vision, strategian ja niist4 johdetut yhteiset tai yrityskohtaiset toimenpide-
ohjelmat. Yhteisessa strategiassa kasitelld&n toimittajan kehittdmis- ja investointimah-
dollisuuksia asiakkaan liiketoiminnan kehittymisen tukena. Yritykset toimivat myos
yhdessa toimittajan oman verkoston kehittdmiseksi ja resursoivat tata toimintaa tasapuo-
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lisesti. Kaiken kaikkiaan edelld mainittu tarkoittaa sitd, etta yrityksilld on olemassa yh-
teinen strateginen tahtotila, ja tatd strategiaa toteutetaan sekd yhdessé ettd erikseen.
Kumppanuussuhteissa ollaan valmiita ottamaan riskid kumppaniin nojautuen. Asiak-
kaan kohdalla tdma tarkoittaa sitd, ettd se salyttdd yha suurempia tuotannollisia ja palve-
lutoimintovastuita toimittajalle osoittaen talla tavalla luottamustaan. Vastaavasti toimit-
taja investoi asiakkaan tarpeiden mukaisesti jopa erikoiskoneisiin ja -osaamiseen, luot-
taen siihen, ettd asiakassuhde jatkuu. (Vesalainen 2002, 125.)

Toimivassa kumppanuussuhteessa toteutuu win-win -ajattelu. Valttamaton edellytys
yhteisen hyddyn syntymiselle on kuitenkin jaettavan kakun kasvaminen. Mikéli suh-
teessa ei synny uutta jaettavaa, ollaan véajaamattdmasti nollasummapelin tilanteessa.
Kustannusperusteinen win-win toteutuu sek& yhdesséd aikaansaatujen ettd toimittajan
toiminnan tehostamisen kautta syntyvien kustannussaastéjen kautta. Avoimen hinnoitte-
lukaytannon (avoimien kalkyylien) vallitessa yritykset ovat tdydellisesti tietoisia kus-
tannuskehityksestd, ja kaytettavissa oleva laskentamalli sulkee pois ulkoisten tekijoiden
vaikutukset, jolloin toiminnan tehostuminen saadaan nékyvéksi ja jaettavaksi oikeu-
denmukaisesti osapuolten valilla (tasapuolisen kohtuullisuuden hengessd). Voitonjako-
tyyppinen win-win toteutuu kumppanuussuhteessa siten, ettd asiakas siirtdd oman kas-
vunsa tai strategiansa seurauksena toimittajalle yha suurempia vastuita ja kanavoi osto-
volyyminsa kasvun toimittajalle sellaisessakin tilanteessa, jossa toimittajalla ei ole véli-
tontd valmiutta ko. tuotannon tai palvelutoiminnan suorittamiseen. Tallainen voitonja-
kotyyppinen hyoty win” asiakkaalle on esimerkiksi se, ettd sen oma toiminta keventyy
ja joustavoituu. (Vesalainen 2002, 125.)

Kumppanuussuhteen infrastruktuuri (rakenteelliset ja sosiaaliset sidokset) on huip-
puunsa viritetty. Informaationvaihdanta on avointa, intensiivista ja monella tasolla ta-
pahtuvaa. Rakenteellisesti pitkélle integroituneet kumppanuussuhteiden osapuolet muo-
dostavat ikéan kuin yhtendisen organisaation tai niiden vélilla on ainakin merkkeja yh-
teisistd organisaatiorakenteista. Yritysten ylin johto muodostaa lahes yhteisen verkosto-
tasoisen johtoryhman, joka kokoontuu saannollisesti strategiatyén puitteissa. Toimitta-
jayrityksen asiantuntijat toimivat osana asiakkaan tuotekehitystiimia tai -osastoa, joten
yritysten edustajat ovat jatkuvasti tekemisissad keskendidn. Myos “menetelmékehityksen”
puolella on yritysten valille organisoitu yhteinen asiantuntijaelin, tiimi tms., vastaamaan
yhteisistda menetelmékehityksen tarpeista. Samalla tavoin laadun kehittdminen on saanut
rakenteellisen muodon yritysten yhteisen laadunkehittdmisorgaanin kautta. Tuotannon
ja toimitusten koordinoimiseksi on yritysten vélilla jatkuva tuotantopalaverikaytanto,
jossa kummankin yrityksen avainhenkil6t saavat tarvittavaa informaatiota ja voivat
omalta osaltaan vaikuttaa yhteistydkumppanin paatoksentekoon. Myds tyontekijatasolla
on yritysten rajapinnat ylittavia linkkej4, jolloin tyontekijat tapaavat toisiaan, vaihtavat
tietoa ja jopa kehittdvat yhteisen toimintansa rajapintoja. Monet ihmiset yritysten eri
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tasoilta ovat viikoittain ja jopa péivittdin tekemisissa kesken&dn. (Vesalainen 2002,
126.)

Yrityksia linkittavat jarjestelmat muodostavat myds tarkeitd informaatiokanavia kah-
den yrityksen vilille. Pitkalle kehittyneessé jarjestelméohjauksessa toimittaja huolehtii
oma-aloitteisesti asiakkaan tarpeista valmistamiensa suoritteiden osalta. Asiakkaalta ei
kulje toimittajalle lainkaan varsinaista tilausinformaatiota, vaan toimittaja lukee asiak-
kaan tietokantoja tai suorittaa visuaalisesti toimitustarpeiden Kartoitusta ja toimittaa
tavaraa sovitun mukaisesti. Yritystenvalinen paperisota on kokonaan vaistynyt sahkoi-
sen tiedonsiirron korvaamana. Toimittajan tuotannonohjausjarjestelma pystyy ottamaan
vastaan suoraan asiakkaan toimitusinformaatiota ja yritysten tekninen suunnittelu toimii
samassa jarjestelmaymparistossd. Asiakas toimittaa toimittajalle jatkuvasti tarkkaa pit-
kan, keskipitkan ja lyhyen aikavalin ennusteinformaatiota, jonka avulla toimittaja pys-
tyy ohjaamaan toimintaansa tehokkaasti. (Vesalainen 2002, 126.)

Avoimen hinnoittelun periaatteet vallitsevat yritysten kesken. Téta varten ne ovat ke-
hittdneet laskentajarjestelman, joka erittelee kustannuksia monipuolisesti, jolloin kaup-
paneuvottelun kohteena on puhdas kate. Yritysten yhteistoimintaa, toimittajan suoritus-
tasoa ja asiakkaan toimintaa arvioidaan ja tuloksia kasitelladn yhdessd, kehittavien ja
korjaavien toimenpiteiden suuntaamiseksi. Yrityksilla on yhteen sovitetut laatu- ja ym-
paristdjarjestelmét, jotka pidetddn ajan tasalla informaationvaihdon avulla. Nama jarjes-
telmat luovat jarjestelmallistd samankaltaisuutta yritysten toimintaan. Yritykset voidaan
katsoa kuuluvaksi yhden ja saman tilaus/toimitus-prosessin sisaan, jolloin kummankin
yrityksen avainhenkil6illa on tietoisuus tasté yritysten rajat ylittavasta prosessista. Myos
strategiaprosessi toteutuu yritysten vélilla yhteisena tai ainakin samanaikaiseksi integ-
roituna, joten strategiatietoa voidaan integroida tehokkaasti yritysten vélilla. (Vesalai-
nen 2002, 126.)

Henkilokohtaiset vuorovaikutussuhteet ovat yritysten edustajien valilla avoimia.
Niissa vallitsee keskinaisen kunnioittamisen henki, ja keskustelua voidaan kdydéa aidossa
dialogissa kummankaan osapuolen dominoimatta. Vuorovaikutuksessa tapahtuu keski-
naista oppimista tasapuolisesti, jolloin yritysten edustajat ovat sekd antavina etta saavina
osapuolina. Ihmisilla on naissé vuorovaikutustilanteissa kykya ja halua kehittdd yhdessa
yhteisid asioita ja niihin paneudutaan tosissaan. Osapuolten sitoutuminen yhdessa teh-
tyihin péaatoksiin on suuri, ja sovituista asioista pidetaan kiinni. Henkil6iden vélilla val-
litsevat luottamukselliset suhteet, ja ihmiset kummassakin yrityksessa arvostavat toisen
osapuolen yritysta ja luottavat siihen. Ihmisten ajattelumallit yhteistyén mahdollisista
hyodyistd, tavoitteista ja keinoista niiden toteuttamiseksi ovat samansuuntaisia. Yrityk-
sissé vallitsevat kulttuurit ja toiminnan perusarvot ovat samankaltaiset ja toisiaan tuke-
vat. (Vesalainen 2002, 127.)
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3 TOIMIALAN PALVELUSUHTEIDEN EMPIIRINEN JA-
SENNYS TUTKIMUSMALLIN MUKAISESTI

Tama luku jasentaa tutkimukseen kerédtyn aineiston tutkimusmallin (kuvio 2, s. 15) mu-
kaisesti. Koska toimialalla eri verkkoyhtiot ja palveluntarjoajat ovat hyvin erilaisessa
vaiheessa ulkoistettujen palvelujen kaytdssd, ja toisaalta, koska tutkimukseen osallistu-
neita yrityksia on kasitelty anonyymisti, on esitetty kuvaus ymmarrettavé erdénlaisena
keskiarvoistuksena toimialalla vallitsevista palveluntarjoaja-verkkoyhtidsuhteista. Ra-
portin kaytannén hyddynnettavyyden lisdédmiseksi tutkijat ovat raportoineet melko kat-
tavasti toimialan analyysin téssd luvussa. Toimiala-analyysi sisaltdad paljon lainauksia
hankkeeseen tehdyistd haastatteluista ja suoraa puhetta toimintaan liittyvista haasteista.
Koska tdssa raportissa on mahdollista kasitella anonyymisti erilaisia palvelusuhteisiin
liittyvid herkempidkin osa-alueita, on raporttiin sisdllytetty laajasti “toimialan d4ntd”,
jotta haastateltujen esittamat ndkokulmat herattaisivat keskusteluja ja ajatuksia toimin-
nan kehittamiseksi eri yhtioissa ja liikesuhteissa ja lisaisivat taten avointa keskustelua ja
suhteen toisen osapuolen tilanteen parempaa ymmartamista. Esitetty tutkimusmalli on-
nistuu melko hyvin jasentdmaén ja osoittamaan verkkoyhtio-palveluntarjoajasuhteissa
olevat kehitysalueet. Taten malli voisi olla hankkeessa my®s tavoitellun toimialan yhtei-
sen kielen “kielioppi”. Tama luku luo perustan tutkimuksen johtopaatoksille ja raken-
nettavalle suhteiden johtamisen yleiselle mallille tutkimuksen viimeisesséa osiossa. Asi-
oiden viestimiseksi useita teemoja siséltavien lukujen alkuun on tehty laatikoidut tiivis-
telmat, jotka vetavat yleisella tasolla yhteen lukujen sisallon.

3.1 Palveluntarjoaja ja verkkoyhtid arvontuottajina toimi-
javerkostoissaan

Osapuolten arvontuotantoprosessit liittyvat siihen tarjoomaan, jonka yksittaiset yritykset
tuottavat asiakkailleen sekd oman etta arvontuotantoverkostonsa osaamisen ja resurssien
avulla. Osapuolten vaihdantatarpeiden ja resurssien tulee tdydentéda toisiaan, eli yrityk-
selld on oltava jokin tarve, jonka tyydyttdmiseen sen omat resurssit eivat riitd, mutta
johon toisella osapuolella on tarvittavat voimavarat ja osaaminen. Osapuolten taytyy
olla myos henkiltasolla tietoisia toistensa tavoitteista, tarpeista ja resursseista, jotta
kauppaa voisi syntyd. Alla kuvataan palveluntarjoajasuhteita ensin palveluntarjoajien ja
verkkoyhtididen resurssien ja kyvykkyyksien ja toiseksi ndita suhteita ympardivien toi-
mijaverkostojen nakokulmista.
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3.1.1  Resurssit ja kyvykkyydet liiketoiminnan kivijalkana

Palveluntarjoajasuhde on foorumi, jossa verkkoyhtion ja palveluntarjoajan resurssit
ja kyvykkyydet yhdistyvat ja ndiden pohjalta syntyy toimintoja ja arvoa, joihin orga-
nisaatiot eivat yksin pystyisi. Ulkoistetussa palveluntarjoajasuhteessa toimiminen
edellyttdd uudenlaisien kyvykkyyksien ja resurssien kehittdmista, jotta palveluja osa-
taan hankkia ja toimittaa molempien osapuolten tavoitteet huomioiden. Osittain op-
pimisprosessi on edelleen kdynnissé ja toimintatapoja uudessa tilanteessa toimimi-
seksi vield harjoitellaan.

Palveluntarjoajan operatiivinen toiminta ponnistaa ensisijaisesti kaikkein tarkeimmasta
resurssista, kentélla toimivista asentajista:

Hemmetin vahvoja kavereita, jotka uskaltaa kiiveta ylos ja tehda sitd hommaa tuolla
viimassa ja tuiskussa. (Palveluntarjoajan edustaja)

...Ja ndiden lisdksi erilaisista aineellisista (ajoneuvot, koneet, laitteet) ja aineettomista
(patentit, sopimukset) resursseista ja niista kyvyista milla palveluntarjoaja muuttaa na-
ma resurssit elinkelpoiseksi liiketoiminnaksi. Kyvykkyydet voivat olla esimerkiksi
kaikki se toiminta, ohjeistus ja peukalosdannot, jotka lisadvat asentajien tehokasta tyos-
séoloaikaa suhteessa kokonaistyQaikaan:

Ihan toimintatapoja muuttamalla, ja sit tosiaan turha puuhastelu, tda sahlaaminen on
jaany pois, ihan siita yksinkertasesti. Jarkevammin suunnitella, ennakoida, niin materi-
aaleja kun resurssejakin. Ma olen asettanu tammésia yksinkertasii peukalosaantoja, et
jokaisen asentajan tulee tietdd, missd han tydskentelee kaks viikkoa eteenpain. Paivata-
solla. Ja sit paivitetdan tata kahden viikon ikkunaa, jos ei nyt kerran paivassa niin ai-
naki joka toinen paiva. Ja tdahan tarkottaa sitd, ettd tyénjohto joutuu suunnittelemaan
ja ohjelmoimaan materiaalit. Miettimaan sitd, et mitka resurssit ovat missakin tydssa ja
niin edespain. Toinen tarkee saanto on se, et jokaisel asentajal taytyy olla paitsi se paa-
tyd niin myoski varatyd. Et jos se jostain syysta keskeytyy se ty0 missa sa oot, niin sa
tiedat heti mihin sa menet seuraavaksi. Ettei tuu semmosta tumput suorana, niin ku en-
nen vanhaa. Homma tuli tehtyy ni taas takasi varikolle ja siel sit odoteltiin et koska tu-
lee seuraava kasky. Vaan taytyy olla enemman tammost itseohjautuvuutta. (Palveluntar-
joajan edustaja)

Kyvykkyydet voivat olla myos erilaisia yrityksen laajempia toimintasuunnitelmia ja
kaytantoj, jolla resurssit sopeutetaan vallitsevaan kysyntatilanteeseen:
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Kyl meil on tietenkin sellanen muutama kello py6rimassa firmassa ja sit ndiden kellojen
mukaan yritetdan tehd& erilaisia asioita, jotka sitten osuu sillai, ettd kausivaihtelu ei
paljoo haittais tahtii. Ja ne on aika monimutkasii juttui, mutta kyl mun mielest nimen-
omaan Suomes on hyvin paljon siihen kiinnitetty huomiota ja onnistuttukin. Mut sekin
edellyttda tiettyy kriittista massaa, tapahtumia, kokonaisvolyymia, eli ettéd voi myyda
jaateloo ja sateenvarjoja. (Palveluntarjoajan edustaja)

Paikallinen sopiminen noin muuten, niin kylla ainakin omasta nakovinkkelista se kovas-
ti lapsen kengissa vield on. Mut se etta sitten kdytannon valmius siihen paikalliseen so-
pimiseen niin, on se varsin vahainen talla hetkella. (Palveluntarjoajan edustaja)

Isoimpia juttuja esimerkiks tydehtojenki kannalta just se, mitenka vuositydaika jarjestet-
taisiin jarkevimmalla tavalla sen tyon ja toiminnan nékokulmasta. Mut siin& tormaa
kylla aika vahvasti meidan alalla vuosilomalaki ja sitten td& toiminta toisiinsa. (Palve-
luntarjoajan edustaja)

Jotta palvelutuotannon ulkoistamisella tavoitellut hyddyt saavutettaisiin, on yhtena
leimallisena piirteend markkinaehtoisen palvelusektorin kehityksessa tavoiteltu toimin-
nan tehokkuuden kasvu. Téllaisessa ymparistssa resurssien tehokas kaytto elinkelpoi-
sen liiketoiminnan mahdollistamiseksi korostuu:

Et en ma sité kiista, kyllahan meilla on hemmetinmoinen ongelma siind, miten sita
omaa tehokkuutta parannat koko ajan. ... md oon niin kauan ollu johtamassa timmosii
kenttatuotantoja, et ma tiedan, et niit saa tehostettua. Mut se vaatii joitaki semmosii
merkittdvid steppejd. ...se on nyt semmonen kysymys, mistd me kinataan Talla hetkella
mina kinaan koko ajan, et pitaakd meijan ostaa sitd muutosta vai pitaako meijan pakot-
taa. Onkse keppia vai porkkanaa, vai seka ettd. Ja jotenki tuntuu, et porkkanaan nyt ei
00 riittdvaa rahaa kayttaa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Jos hinnat aina menee halvaks, nii ei se tekeminen juuri parempaan suuntaan sitte kehi-
ty, jos tehokkuus on jo sdadetty huippuunsa. Mutta kylla tassa sité tehokkuuden saato-
varaaki varmaan on vield. Siina pitaa olla vaan pikkusen sita tilaajaa nopeempi, etta
saa siita ees sitte vahankaan hyotya, ja ainaki kilpailuetua muihin kilpailijoihin ndhden.
(Palveluntarjoajan edustaja)

Nehan on semmosia jatkid ne sahkdverkkomiehet, ettd se vikahuolto ja tdmmdset, var-
sinki naa isommat hassakat, nii nehan on semmonen kunnia-asia. Etta ku naiset, lapset
ja pyykit otetaan, ja koirat sisélle, niin sahkdmiehet l&ahtee ulos samalla ovenavauksella,
tyOvaatteet paalla. Ja sillon tehokkuus on, vois sanoo, huipussaan. Mutta sitten muuna
aikana siina voi olla viel& kehitettavaa. (Palveluntarjoajan edustaja)
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En ma nyt ihan vanhanaikasena pités, mutta vahan semmosena, tottuneella systeemilla,
niin ku nama kayttotoimenpiteet ja verkon pientoitten tekeminen, etta siella ehka siina
kulttuurissa vois olla kehittdmisen mahollisuutta, ja ma uskoisin, etté ne yritykset, jotka
pystyy sitd puolta ittessdan ojentaan, niin niilla on sitte mahollisuus sen tuloskehityk-
senki kannalta parempiin lopputuloksiin. (Palveluntarjoajan edustaja)

No joo, se ettd tda tdammonen toimintatapojen kehittdminen ja kulttuurin kehittéminen
yhtiokohtasesti, etta se on se, mit tassa yritin selittdd, nii se on tassa yks puoli sité asi-
aa, ja se on vahan niin ku meian hanskassa. Etta kylla se kulttuuri voi kehittyd, vaikka
taa markkina ja ostaminen tuolla, asiakaskayttaytyminen ei muuttus mihinkaan tan pai-
van tilanteesta. (Palveluntarjoajan edustaja)

Toisaalta palveluntarjoajat ovat jossain méaarin ristiriitaisessa tilanteessa kehittamis-
paineen ja toisaalta henkildston hyvinvoinnin ja motivoinnin valisessa kuilussa:

No se motivaatio, ma ndan palvelutuottajana ettd meian moottori on se tyotyytyvaisyys.
Jos tyOtyytyvaisyys romahtaa, niin todennakosest kukaan ei lahe yoll& sinne pihalle.
(Palveluntarjoajan edustaja)

Meil joka vuosi joudutaan vetdmaan niinku ei enaa olla niissa pikkasissa sahkdyhtidissa
tai operaattoreissa. Me joudutaan ykkdskvartterissa tammi-huhtikuussa lomauttamaan
vaked. Ja sitte meill& ei riitd milladn omat aijat kakkos tai kolmas kvartterilla. Ja se on
aika kiusallista etta teet niin paljo ylitéitd ku hiukanki syksyn ja sitte olet talven lo-
mautettuna. Niin se on varmaan semmonen mihin ei kovin mielellaén tultais. (Palvelun-
tarjoajan edustaja)

Verkkoyhtion suhtautuminen ja uudenlaiset toimintatavat voivat myds vaikuttaa pal-
veluntarjoajan tilanteeseen ja yksittdisen tyontekijan kokemaan arvostukseen ja moti-
vaatioon, seka negatiivisesti etta positiivisesti:

Et vahan semmonen kyykyttamisen mentaliteetti on tullu alalle. Kyl se on aina helpom-
paa, et jos sul on omat siivoojat niin sa nyt ymmarrat sitd vaha, et nurkat ei nyt oo.. Mut
jos sa heti viikko sen jalkeen ku sa oot ulkoistanu, ihmiset alkaa kulkee tuolla ja vetaa
sormella oven paalta ja kattoo 16ytyyks polyy. Eli ostaminen on aina helpompaa kun
omien juttujen kehittdminen. (Palveluntarjoajan edustaja)

Et mé tuun k&antamaan asian niin pain, et ku ma haen tén seuraavan kilpailutuksen, ja
me tullaan netin kautta tenttaamaan asentajat. ...et tehdddnki ndin pdin, et tehdddn
haluttavaksi se, etta se kentalla oleva tyontekija haluaa timmaosen auktorisoinnin, ikaan
kun lupa keskustella suoraan asiakkaan kans, meiddn asiakkaan kans. ...meidn tdytyy
joku tammonen systeemi luoda, jotta me tiedetdan, minkalaisia tyyppeja siella on ja
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kenelle me voidaan antaa ikaan ku lupa. Ja nyt esimerkin kautta ma oon koittanu saada
ymmarrysta siihen, ettd me luotas tammdonen kysymyspatteristo, jonka avulla ikaén kuin
tentataan tekijat. (Verkkoyhtion edustaja)

Vastaavasti verkkoyhtiolla samalla tavoin on toiminnan taustalla resurssit ja kyvyk-
kyydet kayttad naitd resursseja liiketoiminnan kannalta tehokkaasti. Koko urakointi-
markkinan syntyminen on itse asiassa seurausta verkkoyhtididen kyvykkyydesta ensin
tunnistaa oman liiketoiminnan ydinalueet ja kyvykkyydesta ulkoistaa ydinalueiden ul-
kopuolinen rakennus ja kunnossapitotoiminta. Tdma muutos on myds aiheuttanut uusien
kyvykkyyksien ja resurssien kehittdmisen tarpeen. Esimerkiksi verkkoyhtididen on pi-
tanyt pystyttda jarjestelmia palveluntarjoajien kanssa toimimiseksi (Kilpailuttamiskay-
tannot, sopimukset, toiminnan ja laadun seuranta) ja kehittdd uudenlaista osaamista (lii-
kesuhteessa toimimisen perusprosessit, osto-osaaminen). Osittain taltd osin oppimispro-
sessi on vastaavasti edelleen kéynnissa ja toimintatapoja uudessa tilanteessa toimimi-
seksi vield harjoitellaan:

Minkéalainen marmatus se on valilla tietysti, kun hankinnan vinkkelista katotaan asioita
ja ajatellaan, et kentta ei toimi niin kuin pitas, ja nyt taas itte kun on taalla ikaan ku
kentén suunnassa ja sitte taas on sitd marmatusta siita, ettda hankinta ei toimi niin ku
pitas. (Verkkoyhtion edustaja)

Ja se on meillekin vdhan semmonen, ettd kdydaan tatd keskustelua, missa se kapula
vaihtuu rakennuttamisen ja kentéan valilla, ettd, toisessa tydssa se on toisaalla, kun sit-
ten toisessa tydssa se on meilla toisessa pisteessa. (Verkkoyhtion edustaja)

Ehk& meidan suurin haaste on se tiedon kulku sitten taalla sisalla. Etta on n&a kentta-
tiimit, jotka tietdd, vahvasti tuntee et mita silla alueella tapahtuu. Mut sitte voi olla, et
he ei tieda ndistd suunnitelmista, et mitd on tulossa esimerkiks. ... mutta se, etta se tieto
pitéis olla jotenkin vapaasti hyvin hyddynnettavissa. Ja en tarkoita sitd millaan lailla,
ettd kukaan panttais tietoa, mutta vaan semmonen sovittu yhteinen tapa, etta miten taa
tieto jaetaan sillee helposti saatavilla olevaan muotoon, etta ehk& jotain semmosta on.
Ja ku ollaan etaéalla ja ollaan jo sitten kuitenkin sen verran iso, et henkilgita on paljon,
ni se ei 00 enda niin ku tammaosessa normaali paivittaisessa kahvipoytakeskustelussa ei
nouse, kun sitten taas pienessa asiassa se on helppo, et siel kaikki tuntee ne Mottosen
maitolaiturit, et kun puhutaan, et sinne on tulossa jotain suunnitelmaa. Et ehka téan-
suuntaista se ois ettd kukaan ei pimitd, mutta sitten se, ettd joku tapa milla tehostaa
asioita. Ja se ei 0o pelkastaan haaste meilla talon sisélld, vaan se on sitten myos meilta
ulospain, etté jaetaan. Et oikeestaan semmonen yhteinen tietopankki, missa nahtais, etté
talle alueelle on jollain tulossa jotain suunnitelmia. (Verkkoyhtion edustaja)
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Samanlainen tiedonkulkuun liittyvé haaste on myds palveluntarjoajalla oman toimin-
nan ja aliurakoitsijoiden toiminnan ohjaamisessa:

Se on ratkaisevaa se tiedonkulku. Et se mita ollaan sovittu ja miten ollaan sovittu. Esi-
merkiks otetaan nyt siitd, ettd meilla on séahkourakoitsija, joka teettdd maastosuunni-
telman omalla porukallaan ja he maanomistajien kanssa sopii jostain reiteista ja tyota-
voista, menetelmistd, et miten tehdan. Et vaikka taa piha kaivetaan lapiolla. He voi so-
pia sen. No sit jos ei taa tieto ei vality sinne, et otetaan se konekuski, et se tulee et aa,
tos on reitti ja se vetaa silla isolla koneella ni sen tietda, etté siind saadaan muuta kun
asiakastyytyvaisyytta sen jalkeen, et se tiedonkulku on enssijaisessa siella tekijapuolel-
la. (Verkkoyhtién edustaja)

Jakeluverkon rakentamisen ja kunnossapitotoimintojen luonne asettaa haasteita seka
palveluntarjoajan ettd verkkoyhtion resurssien ja kyvykkyyksien johtamiselle. Kentélla
tapahtuva kulkeminen suhteellisen laajalla alueella ja osittain lyhyella varoitusajalla
tapahtuviin tarpeisiin, kuten viankorjuuseen ja liittymarakentamiseen, reagoiminen edel-
Iyttad erilaista resurssien laajuuden ja kdyton suunnittelua kuin esimerkiksi tehdasympa-
ristdssa tapahtuva tuotantotoiminta. Liséksi vield jokainen yksittdinen kenttatoiminto
VoI monista syisté poiketa oleellisesti toisistaan, minka vuoksi tekemisten ja tilanteiden
yhteismitallistaminen voi olla hankalaa. Tdma vaatii tyonjohdolta ja yritysten keskijoh-
dolta valmiuksia tukea ja ratkaista kentalla syntyneitd ongelmia, jotta ndmaé eivat héirit-
se tuotantotoimintaa:

Urakoitsija ilmottaa mulle, et voiks se nyt, kun on tdmmdnen nain, ja sitten tietenki sel-
vitan taustat ja voi olla, ettd urakoitsija on vaarassa tai meidan vaki on vaarassa, mut
se on just sen, et meiddn oma véki ja sitte urakoitsijan vaki, ne aina sitte, et ma oon
vahan semmonen sylkykuppi, mut toisaalta toimin my6s erotuomarina siind. Ja nyttenki
mulla léhtee kakssivunen ohje liikkeelle sen takia, etta siella on kova kréna nyt tuolla
kentalla. (Verkkoyhtion edustaja)

Tietysti ei meillakdan ehkd oo tommoseen projektin ohjaamiseen ihan semmoset oikeet
tai riittavat tyokalut silla tavalla, et se jad mullekin enemman tdmmadsten mielipiteiden
varaan. Et just esimerkiks yhdella alueella oli, ettd sieltd mé& sain meidan puolelta sem-
mosen viestin, etta siella toimittajalta on alkanu tulla tammasii lisdaikapyyntdja projek-
teista, et projektit myohastyy. Ja ma kavin sitten sen toimittajan kans omat keskusteluni
ja he just sillon sano, etté heidan mielestaan ei pida paikkaansa, et painvastoin ne ha-
luis lisda toita sinne. Niin tda on, tast ei oikeen paase kasiks naihin juttuihin kauheen

helposti. ...Md oon itse sitd mieltd, ettd meiddn tdytys tuolla kentdlld jdarjestdd se yhteis-
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toiminta semmoseks mahdollisimman kitkattomaks molemmin puolin. Ma oon sanonutki
meidan ihmisille, et ma voin kylla istua ja tapella niitten urakoitsijoiden kans, mut et
toinen lahestymistapahan on se, etté firmojen valilla pomot on kavereita, mut siella ken-
talla tapellaan. Mut méa oon sita mielta, etta siina niitten tekijoitten pitas olla mahdolli-
simman hyvissa valeissa, ja sit pitda olla mutkatonta se yhteistyo, et siella on turha jaa-
da jankuttaan jostain tammasista asioista. Mut se taytyy vahan miettii, koska en makaan
sit taas kaikkia lisalaskuja pysty kasittelemaan. (Verkkoyhtién edustaja)

3.1.2  Toimijaverkosto verkkoyhtit-palveluntarjoaja suhteen ymparilla

Verkkoyhtion ja palveluntarjoajan liséksi palvelutuotantoon kytkeytyy useita toimi-
joita, jotka vaikuttavat palvelutuotantoon joko verkkoyhtion tai palveluntarjoajan
kautta. Verkkoyhtio-palveluntarjoajasuhteen prosessien ja tyonjaon selked suunnitte-
lu auttaa integroimaan namé& ulkoiset osapuolet osaksi palveluntarjoajasuhdetta.
Verkkoyhtion ja palveluntarjoajan tavoitteet, resurssit ja suhteessa sovittu tyonjako
maarittavat sen, kumman osapuolen toimijaverkostoon nama ulkoiset osapuolet kuu-
luvat. Esimerkiksi materiaalien toimitusta joko verkkoyhtion erikseen toimittamina
tai palveluntarjoajan palvelutarjoomaan kuuluvana osana, tai teleoperaattoreiden
mukaansaamista esimerkiksi yhteisiin kaivantoihin, tai maankayttélupien hankintaa
taytyy pohtia laajemmin liikesuhteen kokonaisuuden kannalta, ei pelkastaan yksittéi-
sen toiminnon tai sen osatekijan (esim. materiaalin ostohinnan) nakékulmasta.

3.1.2.1 Materiaalitoimittajat

Palvelutuotannossa kaytettdvat materiaalit voivat kuulua osana palveluntarjoajan palve-
lukokonaisuuteen tai sitten verkkoyhtio voi ostaa ne erikseen tukkureilta ja materiaali-
valmistajilta. Toimialalla yleisempi tapa on, ettd materiaalit kuuluvat palveluntarjoajan
tarjoamaan kokonaisuuteen. Verkkoyhtion ja palveluntarjoajan valisen liikesuhteen néa-
kdkulmasta tarkasteltuna kysymys on siit4, kumman osapuolen toimijaverkostoon mate-
riaalitoimittaja kuuluu. Molempiin toimintamalleihin liittyy sekd hyvid ettd huonoja
puolia. Jos materiaalit kuuluvat osaksi palveluntarjoajan tarjoamaa palvelukokonaisuut-
ta, muodostavat ne yhden kilpailuelementin ja palveluntarjoajalla on vahva motivaatio
hoitaa materiaaliketju ja materiaalin kaytto tehokkaasti:

Siis kyllahan t&a perinteinen l&dhtokohta on ollu se etta palveluntoimittajat haluaa sen
materiaalitoimituksen mydskin pitédd kasissaan. Ja koetetaan sitten silla tavalla hankkia
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yhden liikkuvan osan tahan prosessiin, jolla kilpailuetua on mahdollista saada. Etta jos
sita liikkuvaa osaa ei ole, niin sehéan on tavallaan kilpailutekijoista pois. Etta sitten kil-
paillaan viela vahemmilla pelimerkeilld siind toistemme kanssa. Etté periaatteessa ru-
vetaan jo olemaan siind, etta kilpaillaan melkein tydehtojen kautta. Niin sen takia tie-
tysti on ollu houkuttelevaa se, ettd ne materiaalitoimitukset on haluttu pitda tassa omis-
sa kdsissd. ...ja sd pddset kdyttimddn ne materiaalit jarkevimmin ku mitd sit jos ne on
verkkoyhtion ostamia. (Palveluntarjoajan edustaja)

Toisaalta materiaalitoimitukseen liittyva hintariski ja& kokonaistoimituksessa palve-
luntarjoajan kannettavaksi:

Mutta nyt, kun itsellaki on taa ajatus tullu, ettd kun materiaalien toimituksiin sisaltyva
hintariski on nyt tdman sorttinen kun on. Niin ei se pelkastaan huono asia tietysti ole se,
ettd toimittaja, taikka ostaja hankkii materiaalit. Sillon se materiaaliriski on siella tosi-
aan ostajalla. Ja jos sattuu tulemaan vaikkapa toimittajasta riippumattomia aikataulu-
muutoksia toille, jollonka ne materiaalit seisoo sielld, niin ei ne sitten ainakaan seiso
toimittajan varastossa, vaan ne on sitten sielld ostajan murheena. (Palveluntarjoajan
edustaja)

Ja sitten mik& nykyaan on tullu esille, niin urakoitsijathan on kahden tulen valissa. Et
mehan ostetaan esimerkiks kaikki tarvike mitd tydmaalle tulee urakoitsijoiden kautta.
Tarviketoimittajien hinnat on lahteny nousuun. Tasséahan tapahtui itseasias nyt kevaalla
esimerkiks Tratan ja Dysmionin, eli kahden ison kaapelitehtaan fuusio. Ihan maailman-
luokan tekijoitd, niin se ndkyy kaapelin hinnoissa. ...ja kun meilld on kiinteet sopimuk-
set urakoitsijoiden kanssa, niin kylla urakoitsijat on lirissa naissa kaapelitdissa. (Verk-
koyhtion edustaja)

Hintariskin lisaksi naitd kahta toimintamallia voidaan arvioida vastuun tai takuun na-
kdkulmasta:

Kylla m& ymmarran hyvin, kun ne joutuu antaan ne takuut ja niin poispain. Siell& on
niita takuuasioita vahan vaikeeta sillon jos yks ostaa materiaalin, toinen tekee sen tyon.
...siind kokonaisuuden kannalta ja jos sitd ei oteta huomioon riittdvdn hyvin, niin tulee
helposti semmosia tilanteita, ettd luullaan ettei 0o tuotteita varastossa, mutta de facto
ne seisoo jossain tienristeyksessa tai jossain metsassa odottamassa et sinne tullaan, kun
on aikataulu mennyt pieleen. (Toimialan asiantuntija)

Niin siina tulee se vastuuhomma, kenelld on se kokonaisvastuu, alkaa tappeleen siita
ettd kun asennuksella on rikottu jotain. (Verkkoyhtion edustaja)
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Myos urakoitsijalta vaadittu tydpanos ja siita saatu kompensaatio erottelee toiminta-
malleja:

Ja sitten niin, siihen tulee viel semmonen aspekti mukaan, etté jos yks ostaa materiaa-
lin, toinen hoitaa tyon niin siihen tulee aika paljon tammost tietynlaista hallintohom-
maa, joka pitéad jonku ottaa huomioon. (Palveluntarjoajan edustaja)

Ja sit jos ei oteta kaikkia asioita huomioon niin ei verrata oikealla tavalla asioita, ver-
rataan tuotteen yksikkohintoja ettd vain mik& on se oma ty0 miké siihen on, eika arvioi-
da sit& ettd jos urakoitsija joutuu tekeen tan kotiinkutsun ja niin poispain, niin sekin on
tyotd, josta pitaa tienata. (Toimialan asiantuntija)

Meidan nakokulmastahan siind on semmonen juttu, etta sithenhan kay kumpi vaihtoehto
tahansa, kunhan se on puhtaasti jompikumpi. Siis ma oon kaikille sanonut, et eurojahan
me tarvitaan yhta paljon, oli se sitten se vaihtoehto ettd asiakas ostaa itse materiaalit
tai et me ostetaan, niin loppujen lopuksi yrityshén tarvii euroja elaékseen, eiké prosent-
teja. Ja jos se ndin on, etta se pitda tienata tyostd, niin ku siita siivotaan pois logistiik-
ka, logistiikan kustannukset, niin se loppuhan pitaa euroina saada sieltd tydstd. ... meil-
le on se ja sama, etta tuleeko se tyosta vai tuleeko se tyosta ja materiaaleista se koko-
naisliikevaihto, kunhan siihen jaa yhta paljon euroja vaan tuloksen puolelle. (Palvelun-
tarjoajan edustaja)

Talloin pelkastadn materiaalihinnan vertaaminen omasta nakokulmasta on melko
suppeakatseista:

Tietysti meilldhén on aina huoli, et mik& se hintataso on. Se mik& aina verkkoyhtion
nakokulmasta mietityttad, ettd mik& on se kate, mik& on sielld tarvikkeissa ja muissa.
Sita aina miettii, etté ostaako suoraan urakoitsijalta tarvikkeet niin kun me tehdaan, vai
olisko toinen tapa, etta tiettyja paakomponentteja hankkia itse ja tavallaan pyrkia sita
kautta saamaan kustannusetua ja toimittaa ne sit itse. (Verkkoyhtion edustaja)

Palveluntarjoajan nékokulmasta tyon lisdksi on arvioitava myos tiedonkulkua ja
omaa roolia tilanteessa, jossa verkkoyhtio ostaa materiaalin verrattuna tilanteeseen, jos-
sa materiaalitoimittaja on sopimussuhteessa palveluntarjoajaan:

Ja kun me ei tiedetd, sitten kun kuski vie tavaraa, niin ehk& se voi soittaa, etté nyt han
on menossa sinne ja sinne viemaan tavaraa. Ja sitte kun meidan miehet menee sinne
toihin, niin sit me ei tiedeték&an, et jos siel on ollukin vaikka joku kaapeli, milla on pit-
ka toimitusaika niin ku ndin syksysin aina on, ni ei tiedetd, et onko se kaapeli siel vai
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eiko sitd oo. Sita ei pysty silla tavalla sanoon, ettd mita sinne on viety tavaraa. Etta en-
nen tuli aina omat listat, ni pystyttiin aina kattomaan, mita sielta jai jalkitoimitukseen.
Jos sielta nyt kela jai pois, ni ei me sitten menty toihinkaan. (Palveluntarjoajan edustaja)

Meilla on suurimmat haasteet tassa ketjussa se, ettd kun sa et 00 siina ketjussa maaraa-
va, eli tdd suhde on siella tavarantoimittajan ja meidan tilaajan valillg, niin ei se tava-
rantoimittaja kauheen paljon meitéd kuuntele, tai ma sanoisin suoraan, etta se ei kuunte-
le meita patkaakaan siina ettd mitenka me se toimitus halutaan ja milla tavalla. Jos sita
jotain ei tuu, niin sit ei vaan tuu, meil ei 00 mitdan aseita eika mitaan valineita vaikut-
taa siihen, koska me ei olla liiketoimintasuhteessa siihen materiaalin toimittajaan. (Pal-
veluntarjoajan edustaja)

Kyllahan se meille on logistisesti helpompaa, ilman muuta, jos me valitaan se toimittaja
kenelté ne materiaalit tulee. (Palveluntarjoajan edustaja)

Verkkoyhtidlle materiaalin tilaaminen on yksi keino maarata ja valvoa verkonraken-
tamisessa kaytettavia verkkokomponentteja. Talloin kuitenkin tietyn valmistajan tai
merkin sijasta tarjouskyselyssa tulisi mééritella tuotteen tekniset ehdot, jotta kehityksen
ja vaihtoehtoisten tuotteiden huomioiminen olisi mahdollista.

Sanotaan sillai et mita asioita siihen liittyy, niin jos sa tahdot itte maarata, mitka ovat
ne tuotteet mita sun verkkoon asennetaan, niin jos sa itte tilaat ne tuotteet taikka sulla
on sopimus, etta urakoitsija tulee sun sopimuksen mukaan tuotteet ja et hyvaksy mitéaan
muuta, niin sillon sa hallitset sen erittain hyvin. Sitten niin, riskihdn on se etta sa, sem-
mosessa hommassa niin et huomioi etta nyt tapahtuu kehitysta. Ja voi olla enemman
vaihtoehtosia tuotteita. (Toimialan asiantuntija)

Néiden kahden toimintatavan vélimuoto tai yhdistelma ei saanut kovinkaan suurta
kannatusta palveluntarjoajien keskuudessa:

Mutta se on holmointa, siis se on meille kaikkein haastavin paikka ja koko joukkueelle,
palveluntuottajat ja tilaajat yhteen lukien, jos menndan siihen vaihtoehtoon, ettéa verk-
koyhtio ostaa kaikki ne mitk& on kivaa ostaa ja jattaa ne kaikki muut tuotteet toisen os-
tettavaksi, koska silloin s& joudut hoitamaan sita logistiikkaa pienella volyymillg, jol-
loinka yhta yksikkda kohtaan logistiikan kustannus kasvaa huomattavasti ja silloin nii-
den tuotteiden hinta on pakko nousta merkittavasti. (Palveluntarjoajan edustaja)

Osa palveluntarjoajista kaipasi systemaattisen yhteistyon perustamista verkkoyhtion,
palveluntarjoajan ja logistiikkatoimittajan vélille sellaisessa toimintamallissa, jossa
verkkoyhti6 ostaa materiaalin:
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Mut kyl ma nakisin, et tas pitas padstd semmoseen kolmikantaan enemman jossa viela
katottas, koko ketjun osalta. Integroida naa kaikki kolme tavallaan kuinka tast koko
ketjust saatas jarkeva malli. Niin se et jos urakoitsija ja verkkoyhtié on vaan kaksistaan,
niin sit siit jaa se yks ulottuvuus kokonaan pois. Ma luulen et niita ideoita kyl syntyy
sitte, ku niit on kaikki kolme saman pdydan &aressa ja miettii et kertoo vaha omasta
toiminnasta. Niin se pikku hiljaa alkaa syntymaéan ja se saadaan hiottua se toimintamal-
li paremmaks. (Palveluntarjoajan edustaja)

Yhtena aiheena téllainen yhteisty® voisi keskittya esimerkiksi uusien tuotteiden etsi-
miseen tai ragtaloimiseen:

Varsinkin halpatuontimaista niin voi olla, periaattees samoja tuotteit, ne ei oo pakkas-
kestosii, et jos me otetaan ihan nyt vaikka nyt meidan speksit tdnne Suomeen ja sit men-
naan jonnekin Kiinaan tai Intiaan pyytaan, niin kyl ne voi viela jotenki tehda sen, mutta
niil ei oo intressia tehd nain pienille markkinoille jotain omaa tuotetta. Vaan meidan
pitas jotenki saada sit heidan niista standardituotteista tehtyy, et he pystys massana
ajaan jotain niin sillon saadaan se kustannus heti paremmin. Turkki voi olla parempi
esimerkki, koska sielld voi ne speksit olla lahempéna, mut se vaatii todennakosesti tie-
tyilté osin spesifikaatiokeskustelua et se ei 0o teknisesti taytetty kaikilta osin. Sit otetaan
riskia ja mietitdan, et kuinka sitéa riskii jaetaan. Sillon voidaan hyvinki p&asta kolme
nelkyt prosenttia halvempiin tuotteisiin. Sillon ne alkaa olla jo merkittavid ne kustan-
nussaastot. (Palveluntarjoajan edustaja)

3.1.2.2 Kunnat ja Ely-keskus

Kunnat ja Ely-keskus vaikuttavat merkittavasti verkkoyhtion ja palveluntarjoajan véli-
seen suhteeseen ja palveluntuotantoon. Riippuen palvelukokonaisuudesta, kuntiin ja
Ely-keskukseen péin toimiminen on joko verkkoyhtion tai palveluntarjoajan tehtava.
Monissa haastatteluissa ndihin toimijoihin ja heidan suuntaansa toimimiseen liittettiin
tietynlaisia jannitteita:

Ely-keskus on tosi ikdvaan suuntaan nyt menny. Sinne tarttis nyt energia-asioissa lobata
tosi vahvasti. (Verkkoyhtion edustaja)

Se on minimissdan kuus viikkoo se lupapaperi. On meilld semmosiakin toitd, mita on
viime joulukuussa haettu luvat ja ei vielak&an oo. (haastattelu syyskuussa) (Palveluntar-
joajan edustaja)
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Ely-keskuksen ohella kunta on oleellisesti palveluntuotantoon vaikuttava toimija.
Uusien kaava-alueiden tarpeet ohjaavat verkonrakentamista ja uusien liittymien toimi-
tusta. Kunnilla oli my®os tarkeé rooli yhteisrakentamisessa.

Meil on kuntien kans sdanndllisia palavereja, jois on sitten muitakin osapuolia siella
kuntien jarjestamis tilaisuuksissa. Etta se on oikeestaan se foorumi, missa sitten kunta
kertoo omistaan ja muut osapuolet kertoo omistaan. Ja siella kaydaan sitten, etta kenel-
Ia on tarpeita tulla toisten téihin mukaan. (Verkkoyhtion edustaja)

Kuntiin pain toimiminen KVR-urakoinnissa jakoi mielipiteitd verkkoyhtididen kes-
ken siitd, kenen tulisi olla pddurakoitsija: kunnan vai séhkéteknisen palveluntarjoajan.

3.1.2.3 Teleoperaattorit

Kuntajohtoisen yhteisrakentamisen liséksi jakeluverkon rakentaminen ja kunnossapito
linkittyy vastaaviin toimintoihin televerkon puolella mahdollisten yhteisten hyo6tyjen
saavuttamiseksi. Rakennusaikana samojen kaivantojen kayttaminen voi tuoda hyotyja
seka verkkoyhtidlle ja teleoperaattorille etta palveluntarjoajalle. Kaava-alueen ulkopuo-
lisessa rakentamisessa yhteistyo jaa verkkoyhtididen, teleoperaattorien ja palveluntarjo-
ajien keskinéiselle vastuulle. Tdménhetkinen tilanne on kuitenkin siind mielessé jasen-
tymaton, ettd yhteistyd perustuu vield vahvasti yksittdisiin yhteydenottoihin ja epaviral-
liseen yhteydenpitoon lyhyella aikavalilla:

Jonkunlaisia haasteita ilmeisesti verkon haltijoilla ja teleoperaattoreilla on ollut paasta
ainakaan yhteiseen pdytaan siind, ettd sopisivat asioista ajoissa, mita toteutetaan ja
minne. Ja ehka siing, nda on vahan arviointeja, semmosia mita on kylla kuullut, on kui-
tenkin sekin osaltaan, etta kun niita suunnitteluja tehdaan, niin varsin myohaisessa vai-
heessa informoidaan toista osapuolta siitd, ettd mitd me ollaan sinne tekeméassa. Ehka
siind on myoskin se, ettd sahkdpuolen, vaik me ollaan, ihan sahkdtekniset reunaehdot
on niin maaraavia sille, minkalainen sen verkon pitaa olla, etta telepuolessa ei 0o mah-
dollisuuksia oikeen paljon siihen oman verkon optimointiin. Varmaan tammdsié asioita
siel on myoskin taustalla, ett& sahkdpuolen ratkasut maéaraa niin voimakkaasti sen, etta
missd menn&an ja miten. (Palveluntarjoajan edustaja)

Nyt viime aikoina yhteyksid on ollut telepuolelta aika paljon, koska nehan nyt kaapeloi
sita kuitua, heilla saattaa olla semmosii pidempia ohjelmia. Hyvd esimerkki oli tossa...

...ettd heil oli selkeesti timmonen viisvuotissuunnitelma ja sillon ne esitti, ettd tammaoset
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alueet he haluaa tassa nyt viiden vuoden aikana hoitaa. Ja sit katottiin ne, missa meil
oli sitten vastaavia tarpeita. (Verkkoyhtion edustaja)

Uusia konkreettisia keinoja kaivattaisiin yhteistyén lisadmiseksi kéytdnnossa. Esi-
merkiksi palveluntarjoajat voivat olla avainroolissa tallaisen yhteistyon lisdédmiseksi.
Palveluntarjoajien aktiivisuus asian eteenpéin viemiseksi hieman vaihteli:

Totta kai me pyritaan edesauttamaan sité sen verran mitd me vaan voidaan, koska kyl-
hén se on tietenkin meidan intressissa, ettd samaan ojaan pannaan enemman tavaraa.
Ja onhan se koko yhteiskunnan kannaltakin jarkevaa, etta eihan se sodi meidan tekemis-
ta vastaan mitenkaan, varsinkin kun meilla on varsin merkittavasti telepuolenkin palve-
luntuottajat, semmosia urakoitsijoita on varmaan jotka ei telepuolen toité paljon tee,
niin heilla ei siihen niin kauheeta intressid oo, tai ei 0o kiinnostusta varmaan ainakaan
niin paljon, ku meillahan on, ja mitd enemman tavaraa tulee, sen parempi. (Palveluntar-
joajan edustaja)

Toisaalta palveluntarjoajia ohjaa tassa toiminnassaan luonnollisesti liiketoimintamo-
tiivi, joka tulisi hinnoitella sopimukseen ja antaa taten tekemiselle viralliset raamit lii-
kesuhteen siséll& tietynlaisen roolin ja tekemisen muodossa:

Ja mé& oon tassa ehdottanu meilleki, ettd ku me ollaan ulkoistettu my6s suunnittelu, joka
hakee niitd sidosryhmia tai niita yhteiskaivantoon tulevia yrityksid, niin ma maksan
siitd, et he tekee jonkun yhteistydsopimuksen, tammadsen sopimuksen, jonhonka ne 10y-
taa jonkun operaattorin, et sinne saatas useita toimijoita. (Verkkoyhtion edustaja)

Aika isojakin kustannussaastoja voisi syntya, nain uskallan vaittaa, etta varmasti tapah-
tuis, jos laajempipohjaselle suunnittelulle annettais se mahdollisuus, et voitais suunni-
tella. Kylhédn me tietenkin teleoperaattoreiden kanssa myds sita suunniteltais, jo siella
aikasessa vaiheessa, koska kun me tehdaan suunnittelua myos heille, niin se on aika
luonnollinen palvelumuoto tarjota molempia. (Palveluntarjoajan edustaja)

Yhteistydn esteena nahtiin osittain telekaapelin rakentamisen kevyemmat vaatimuk-
set ja taten ehk& pienemmat kustannukset. Toisaalta koko kaapelin elinkaarta ajatellen
asia ei ole ehk& ndin yksiselitteinen:

Tas on aina kans vaara talla hetkella se, etta teleoperaattori hakee semmosia kaivume-
netelmid, et ne menee vaan kahteen- kolmeenkymmeneen senttiin ja menee kapealla
sahalla, ja sit taas meian taytyis paasta 70 senttiin. Ja nyt jokainen hakee vahan osit-
tain, itselle taloudellisesti jdrkevid, ...ku nyt joku sano, ettd teleoperaattorit, jos he ot-
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taa tdn uuden sahausmenettelyn kayttoon, niin se on halvempi heidn menn& yksin ku
tulla yhteiseen ojaan. Ja nda on tammdosia, et jos euro lahtee liikaa ohjaamaan ja sitten
tdssa katotaan vaan sitd hetked, kun se laitetaan sinne maan alle, siin ei katota sita
elinkaarta. Ja taa elinkaariajattelu, et miten se hallinnoidaan myéhemmin tulevia kai-
vantoja varten, miten niista otetaan sijaintipalvelutiedot, kuka kay nayttdmassa niita
kaapeleita, joista teleoperaattoriki edellyttaa nayttoa, jos ollaan puolen metrii lahem-
pana sita heian kaapelia, ja se maksaa heille hunajaa se yks ndyttokerta. ...sit sen koko
elinkaaren ajan kustannuksia syntyy vahemman, vaikka se ensimmainen kaivuu olis
jonkun euron kalliimpiki, jos me mennaan yhteisiin juttuihin. Mut ei se tartte olla kal-
liimpi, jos (--), m& oon sanonu, ettd maarakentaminen on se, johon kannattas nyt panos-
taa talla toimialalla. Hakee uusia, edullisia, jarkevia vaihtoehtoja. Sen lisaksi, etta hae-
taan tietenki kaikki, jotka siihen tulee mukaan. (Verkkoyhtion edustaja)

3.1.2.4 Yksityiset Maanomistajat

Verrattuna esimerkiksi teollisuuslaitoksessa tapahtuvaan palvelutuotantoon, jossa toimi-
tilat ovat omassa hallinnassa, tapahtuu verkon rakentaminen ja kunnossapito kolmannen
osapuolen mailla. Tassé suhteessa yksityiset maanomistajat ovat keskeinen palvelutuo-
tantoon vaikuttava sidosryhma. Vaikka Suomessa on sédhkonsaanti turvattu lailla, voi
yksittdiset maanomistajat vaikeuttaa ja hidastaa verkonrakentamista:

Jos isanta jaa vahan huonolle mielelle siita niin, me joudutaan monesti menemaan sa-
malta isannalta kysymaan maankayttélupaa kahden kolmen vuoden paasta, ja se tulee
meille sitten vastaan, ei ilmeisesti télle urakoitsijalle, joka on niin sanotusti séssiny silla
kertaa, kun se tapahtu niitten taholta. Mut me joudutaan vieléa hanskaamaan se tilanne
seuraavan kerran, ja se on meille sitte vaikeempi, kerta ku sanotaan, ettd “viime kerran
kavi nain, ettd ei mitdan virkattu, siitd vaan perunamaan yli kuljettiin, vaikkei ollu oi-
kein lupaakaan”. Niin me ollaan vahan tarkkoja tastda maineesta ja muusta, koska me
joudutaan elda sit vield hyvinkin pitkaan, et jos se linja laitetaan niin se elaa siella 50
vuotta, niin ne kylld muistaa sielld kyldlld kertoo monelle muullekin sit, ettd “silleen

tekivdt”. (Verkkoyhtion edustaja)

Toisaalta maankayttbongelma jossain méaarin ylikorostuu, jos asiaa ajatellaan ongel-
matapauksien méaran kannalta:

Jos me ajatellaan et me kdydaan, mitds me nyt sanotaan, varmaan joku 1 500:n,
2 000:n maanomistajan maalla vuodessa, niin jos me nyt sit kymmenessa tapauksessa
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vuodessa kaydaan tuolla oikeusasteessa pydrimassa, niin musta se on aika vahan.
(Verkkoyhtion edustaja)

Toisaalta asiaan liittyy myds muita nakdkohtia:

Ne on siis inhottavia tietysti prosesseina ja tammaosina projekteina, kun sit maanomista-
Jjat soittelee toimitusjohtajaa ja ties ketd myoten, ettd “eiké nyt, maksatte 50 enem-
mdn?” tai muuta, koska moni on sitd mieltd, ettd jos md saisin vihdnkin enemmdn ku
naapuri niista puista niin sithdn ma antasin luvan. Mutta meilla on se lahtokohta, etta
kerran se tavallaan semmoseen yhteiskunnalliseen palveluun menee, niin kaikille mak-
setaan saman perusteen mukaan. (Verkkoyhtion edustaja)

Esimerkkej& on aika paljon siitd, et saattaa tulla maankéayttévaikeuksii siita syysta, etta
oli isélle tai isan isalle tehty aikanaan jotain vaarin, niin se menee sukupolvelta toiselle.
Ne voi olla hyvin pitkallisia. (Verkkoyhtion edustaja)

Koska monessa tapauksessa maankayttlupien hankinta kuuluu palveluntarjoajalle,
tekevat verkkoyhtiot asiakaskyselyja asiakastyytyvaisyyden ja oman maineen selvitté-
miseksi:

Me aika ajoin tehdaan itse kyselyji maanomistajille, ettd "kun teiin maalle nyt raken-
nettiin niin kuinka ta&a prosessi meni ja mitka asiat onnistu, mitkd epdonnistu?” Moni-
han tietysti sanoo, et “rahaa tuli liian vihdn”, seh@n on yleinen. Mutta kylla sielté pal-
jastuu sellasia, etta tietyt urakoitsijat toimii tietylla tavalla, vahan harskimmin painaa
paalle kun jotkut toiset. Sitte asiakkailta tietysti kysellaén, siis niille joille tatd sahkoo
on vedetty, niin liittyvilté kysytdan erikseen, tehaan tutkimuksia. Meilla tietyin véaliajoin
ihan systemaattiset kysymykset tehd&an. Ne lahes pysyy ennallaan vuodesta toiseen, et
voidaan verrata niita tuloksia, nahda sita trendia tavallaan, ettd mitk& asiat menee pa-
rempaan, mitkd huonompaan. Et tammonen on seuranta, ja otetaan sit tosiaan urakoit-
sijoittain niita tuloksia ulos ja niin poispdin, et nahdaan, miten kukin urakoitsija meian
toista on selvinny siella asiakkaitten ja maanomistajien kanssa. (Verkkoyhtion edustaja)

3.1.2.5 Palveluntarjoajan muut asiakkaat ja omat aliurakoitsijat

Séhkoteknisen tyon osuus kokonaisuudesta, varsinkin maakaapelointitdissa, voi olla
hyvinkin pieni. Talléin sdhkoteknisen palveluntarjoajan aliurakoitsijoiden rooli palve-
luntoimituksessa korostuu. Omien alihankintasuhteiden johtaminen on térkeé osa laadu-
kasta palveluntuotantoa ja kustannustehokasta toimintaa. Omien toimintajarjestelmien
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jalkauttaminen tulisi ulottua myods koko palveluverkoston toimintaan, joskin alihankki-
joiden alihankkijoita ei télla toimialla juurikaan tunneta:

Paasaantdsesti se on se aliurakoitsija ja sit harvempi on viela naa aliurakoitsijan ali-
urakoitsijat sielld. Mutta sinnekin on sitten luotu, ku meillakin on naa laatustandardit ja
ymparistostandardit ja taa tyoterveys- ja -turvallisuusstandardi, ni sit ne on kanssa nai-
hin aliurakoitsijoihin. (Verkkoyhtion edustaja)

Verkkoyhtididen liséksi moni palveluntarjoaja teki toita myos telepuolella, kaupun-
kien valaistuksen ja liikennevalojen rakentamisessa ja kunnossapidossa seké teollisuu-
dessa.

Toi jannitety6 antaa sen mahdollisuuden, ett4 meil on jopa teollisuuteen mahdollisuus
menna sil kuviol pikkasen mukaan. Ei me nyt tieten tahtoen sitd haeta mut ma naan
niinku mahdollisuuksia siind. Koska siel on sama tilanne, ne ei saa oikeestaan kesalla-
kaan tana paivana katkoo semmosta tietyille muuntajille esimerkiks. Ja ne jaa sit teke-
matta, siel on aika pahojaki paikkoja. (Palveluntarjoajan edustaja)

Joskin monelle yritykselle verkkoyhtio tai muutamat verkkoyhtiét muodostivat jopa
lilan suuren osan asiakaskannasta.

3.2  Vaihdanta palvelutoimittajasuhteessa

Vaihdanta verkkoyhtididen ja palveluntarjoajien valilla voidaan jakaa palveluntuotanto-
prosessiin ja kaupalliseen prosessiin. Palveluntuotantoprosessi tarkoittaa konkreettista
tekemistd, jossa tilattu palvelu tai tuote toteutetaan. Palveluntuotantoprosessi kasittaa
kolme laajaa osa-aluetta; rakentaminen, kunnossapito- ja huolto ja vianhoito. Kaupalli-
nen prosessi viittaa kilpailutukseen, tarjouspyyntdon, tarjoukseen ja sopimuksen tekoon,
jossa méaritelldaan reunaehdot ja sopimuksellinen toimintaymparistd palveluntuottami-
selle. Alla kuvataan tutkimuksessa esiinnousseita teemoja liittyen palvelutuotantopro-
sessiin ja kaupalliseen prosessiin ja ndiden kahden prosessin yhteytté toisiinsa.
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3.2.1  Ulkoinen markkinasuhde vs. siséinen palveluntoimittaja

Toimialalla on meneillddn kulttuurinmuutos, jossa sisaisesté toiminnasta ollaan siir-
tymassé ulkoisen palveluntarjoajan kayttdmiseen. Ulkoistamisella on haettu ensisi-
jaisesti toiminnan tehostumista, jolloin on ollut tarkoituksenmukaista eriyttaa toimin-
taa ja toimia jossain madrin etdisen markkinavetoisen liikesuhteen kautta palvelun-
tarjoajien ja verkkoyhtididen valilla. Toiminta ulkoistetuissa suhteissa on murrokses-
sa, ja toimialalla puhutaan paljon kumppanuudesta. Tassé mielessé sisaisessa palve-
luntuottajamallissa on jotain sellaisia tekijoitd, joista voidaan oppia kun kehitetaan
kumppanuutta ulkoistetussa toimintamallissa.

Jakeluverkkotoiminnassa palvelutoimittajasuhde voi viitata verkkoyhtion ja ulkoisen tai
konsernin/yhtion sisdisen palveluntoimittajan valiseen suhteeseen. Toimialatasolla on
menossa Kkulttuurinmuutos, jossa sisdisia urakointitoimintoja on ensin konserni-
en/yhtididen sisalla eriytetty omiksi yhtidiksi/osastoiksi ja sittemmin myyty kokonaan
kolmansille osapuolille ja ostettu verkkoyhtion rakennus- ja kunnossapitopalvelut va-
pailta markkinoilta. Luonnollisesti toimialalla kuin myos haastateltujen verkkoyhtiéiden
joukossa eri yhtiot ovat eri vaiheessa tata kehityskaarta. Molempiin toimintamalleihin
(sisainen palveluntuottaja, markkinatoimija) liittyy seké hyvia ettd huonoja puolia, joita
palvelusuhteiden johtamisessa voidaan huomioida.

Siséinen palveluntarjoajamalli on tietyilta osin luontaisesti lahella liiketoiminnallista
kumppanuutta, josta toimialalla yleisesti puhutaan ja pohditaan, mita se voisi olla ja
miten siihen voisi paasté:

Tietyll& tavalla tAmmonen sisdinen urakoitsija, sen kans on sovittu ne peliséannét niin
sen toiminta on tosi helppoo loppujen lopuks, me tunnetaan toisemme ja se ei valttamat-
ta aina tarvii olla hirveen byrokraattistakaan se yhteistyd, se on hyva puoli siind. Ja
sitte tietysti, tAmmonen in-house contractor -tyyppinen toiminta tuo mukanaan sen, etta
taa palvelutoimittaja, kun se tuntee sen verkon tosi hyvin, se on pitkdan verkolla tyos-
kennelly et tuntee tdn mei&n verkon. Sit osaamista ei tarvii sit meill& olla hirveesti, et
jos se ois ulkopuolinen niin siind ois valtava maara aikaa, et oppis tuntemaan ja se ei
ehka olis tammost niin pitkdjéanteista kun mita se meian tilaaja-toimittajamalli talla
hetkella on. (Verkkoyhtion edustaja)

Et jos me paastaan yhta tehokkaaks kun tommonen keskimé&arainen taso tai ehkéa jopa

alle, niin sillon taa malli on toimiva tammdénen sisédnen palvelutuottajamalli, ja siin on
etuja ainakin kahta kautta. Sahkdverkkojen ei tarvi kilpailuttaa, eli heidan ei tarvi teha
tarjouksia, eli siin sdastaa jo tyota. Ja sit meijan ei tarvi taas laatia tarjousta, ja jos
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aattelee et normaali osumatarkkuus on 20 prosenttia, eli meil menis nelja viidesta tar-
jouspyynnon laatimisesta tai tarjouksen tekemisestéa hukkaan, eli se sitoo akkia turhaan
tyévoimaa. Ja toinen on sit se, ettd kun tyo teetetdén jos ollaan tél tavalla ulkopuolinen
niin sillon sité pitaa valvoo tietyst eri tavalla ja kinata lisatoista. Et nyt kun ollaan sa-
maa konsernia, se raha ei katoa minnekaan tietylla tavalla, et se luottamus ja muu on,
vois sanoo et aika paljon, et helpommalla paasee tietyl taval et verkko ei tarvii sita, sita
tuo noin valvoo ja sit uskon et laatu on astetta parempi koska tehdéan omaa verkkoa.
(Palveluntarjoajan edustaja)

Toisaalta sisdisessa palveluntuotannossa toimivilla yhtioilla kulkusuunta kump-
panuutta ajatellen oli ehk& vield toinen kuin mitd kumppanuuden kehittdmista pohtivat
ja markkinaehtoisten palvelujentarjoajien kanssa liikesuhteessa olevilla verkkoyhti6ill&:

Niin kun me tiedetdan hyvin, et jossaki, missa on totaalisemmin ulkoistettu, niin sitte
kehitetdan niita partner-suhteita, ja me nyt on ehka kuljettu véahan toiseen suuntaan
tassa, etté kun taa on ollut niin laheistd, me on kumpiki huomattu, seké urakointi etta
me, etté on parempi irtaantua véahan kauemmas ja sitten lahestya uudestaan, kaupalli-
sesti. (Verkkoyhtion edustaja)

Toisaalta sisdisen palveluntarjoajan kéytt6a perusteltiin myds markkinaehtoisella tar-
jonnalla tai sen puuttumisella tietyilld osin Suomea:

Ma luulen, et voimakkain on se konsernin linjaus siitd, et meidn maantieteellinen si-
jiainti on sellanen, ett& pitkassa juoksussa ei 00 taattu, ettd me saatas riittavasti laadu-
kasta ja kohtuuhintasta urakointipalvelua ilman, et on oma vahva toimija. Eli se, ett&
vaikka muita ilman muuta halutaanki kayttaa, niin se, etté tda varmistaa, et on saatavil-
la ja sitten kohtuuhintasta, sellanen strateginen konsernin linjaus. (Verkkoyhtion edus-
taja)

Saatavuus koettiin tarkedksi varsinkin vianhoitoa ajatellen:

Ja sit tietenki taa ilmajohtoverkko, niin siindhan hairidita riittda ja nain pois pain, niin
se vaatii kuitenki lasnéoloa jonkin verran. (Verkkoyhtion edustaja)

Lahinn& t&a vianhoito ja paivystyksen jarjestaminen on ollu se suurin syy meillg, etta
me on sailytetty aika tihee toimipisteverkko taalla urakoitsijapuolella. Me tietylla taval-
la joudutaan vaha ottaa huomioon verkkoyhtiona téllasta ja tavallaan hyvaksytty et se
maksaa hiukan enemman, mut ettd se palvelutaso saatais asiakkaisiin pain pysymaan
kohtalaisena, niin t&a perus viankorjaus on tata kautta pidetty ittella. Mut sit tommoset
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rakentamistyo6t, joissa mennaan ja tehdaan jotain tydmaata, niin sehan on tyypillista
etta, se on tietysti tuttua kaikille urakoitsijoille. (Verkkoyhtion edustaja)

Joskin seké sisainen palveluntarjoaja etta tallaista toimintamallia yllapitavat verkko-
yhtiot aidosti nakivat toimintamallissa my0s haasteita. Ajateltiin, ettd ndita haasteita
voisi ehkaisté tai lievittdd ainakin osin pyrkimalla toimimaan myds vapailla markkinoil-
la:

Ainoo et kayks siina sitten niin, ettd se homma ei jalostu tietyl taval, et ei tuu sitd uutta
tekemista. Et sen ma uskon, et se on semmonen tietty riski etta padstaan timmaoseen
mukavuusalueeseen, jolle on hyva et siin pikkasen tulis nait ulkopuolisia ajatuksia valil-
Ia toimintaa kehittdmaan. Siina mielessa niin, ehka hyva et vaki vaihtuu tai sit tosissaan
teetetddn valilla joku tyd jossain ulkona niin voidaan pikkasen nahda sita miten tekno-
logiatekeminen ja muu. (Verkkoyhtion edustaja)

Ma oon sanonuki, taalla tilaaja taas, miks ne menee tekemaan, ku t6ita on taalla, sa-
non, ettd joo, mutta sillé on pitkalla juoksulla hy6tyd, ettéd ne menee ulos. Se testaa sita
omaa kilpailukykya, nékee ettd, jos huomaa et ei oo kilpailukykysi&, miten pitda muut-
tua nda toimintatavat. Sitten tulis myods tahan meidan hyodyks. Etta kun me pelataan
tata kylasarjaa, niin mehan ollaan téassa kylasarjassa hyvia, mutta kun mennaéan vahan
ulos, niin kattoo sit vasta ollaanko me niitd maailmanmestareita vai mita sit ollaan.
(Verkkoyhtion edustaja)

Ja tietysti sen et me ollaan ulkoisessa ja opitaan sielta jotain uutta, aina kun menee ulos
sd naat jotain niin kyl se ndin vaha on. Ollaan sit teollisuudessa, tai muissa verkkoyhti-
Oissa niin kyl se meijan etu on et me paastaan sinne kdymaan. Ja se on myoskin tén
meidn moottorin kannalta eli asentajien kannalta hyva juttu, ettd paasee nakeen vaha
ulkopuolista maailmaa myoskin. ... ja sit, ollaan mukavuusalueella niin se toimii aikasa
mut sit se alkaa, tuntuu se mukava homma vaha raskaalta ja sit siit tulee raskas. Sit se
ei toimi endd. Ja myoskin sen, etté siel tulee uusia tapoja tehda et s& ndat siel kuitenki
montaa muutaki ihmist&, et vois téankin teh& nain pain. (Palveluntarjoajan edustaja)

Se on tietylla tavalla etu, ettd meilld on tdmmdnen tietynkokonen urakointiyhtid tassa
sisalla. Tavoitteena ei missaan nimessa ole, et t&a urakointiyhtio pystyis tekem&an kaik-
kia naita t6ita ihan jo senkin takia, et saadaan tammonen hintavertailu ja kilpailu ai-
kasiks niin tayteen tarpeeseen ei 0o meilld tavotteena. 2/3 ehkéa on tuntunu talla hetkelld
semmoselta toimivalta, ettd siind on myos ihan kohtalainen markkina muillekin toimi-
joille, me ollaan tilaajana kohtalainen. (Verkkoyhtion edustaja)
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Toisaalta kun siséisell& palveluntarjoajalla ei monessakaan tilanteessa ole pakkoa ei-
k& kieltoa vapaille markkinoille menemiseen, on markkinaehtoisuus jossain méarin kei-
notekoista myds ulkona tehdyissa toissé:

Mut selvédhan on, ettd jos kilpailutilanne on tiukka, niin ei ole mitaan jarkea, etta he
lahtis verissa pain kilpailemaan vaan se, etta jarkevia hankkeita jarkevaan hintaan.
(Verkkoyhtion edustaja)

Sisdiseen toimintamalliin liittyen haasteiksi esiin nousi liséksi roolien sekaantumi-
nen, mika nékyi kaveruuden ylimalkaistavana vaikutuksena, toiden suunnittelussa re-
surssien kayton eika verkon rakennus- ja yllapitotarpeiden kannalta ja toisaalta aidon
tilaaja-toimittajamallin vaatimien prosessien (laajasti kaikki tekeminen liittyen tilaami-
seen ja toimittamiseen palvelutuotannon aikana, sit4 ennen ja sen jalkeen) ja toimintaa
tukevien rakenteiden (tietojarjestelmét, sopimukset yms.) puuttumisena.

Ett&4 ohan siin tietysti se riski, ettd siel ollaan sillee kavereita, ettd unohtuu taa, etta
minka takii taal ollaan, et se tyon tehokkuus alkaa karsimaan sitten ja aletaan enemman
mennd sen mukavuusalueen kautta, et se riski on mun mielesta kyl olemassa. (Verkko-
yhtion edustaja)

Siin& syntyy sit semmonen tavallaan, ettd jos sulla on urakointi siind samassa niin ver-
kon yllapidon p&atoksenteot alkaa syntya siitd, ettd minkaslaista tekemista téssa nyt
tarvittais, ja sillon menn&an jo vahan vaarinpain tan omaisuudenhallinnan kannalta.
Elikka kylla minusta tda on hyva malli, m& en olis valmis kytkem&an urakointia talla
kokemuksella tdhan verkkotoimintaa sen tiiviimmin mita se on. Kylla musta taa nykyi-
nen malli on hyva, ettd joku paattaa mita tehdaan ja sit on jotkut jotka tekee niita asioi-
ta, joita on paatetty tehda. (Verkkoyhtion edustaja)

Koska sillon, ku se on meidan omistama yritys, niin kylla se on keinotekosta. Oikeesti.
Ne kattelee samoja tiedostoja, sisaltoja. Sit ku tulee kiire tai joku tdmmonen, nii sit voi-
daan soittaa vaan ja sanoo, et “tehkdd”. Mut tddhdn ei oikeessa tilaaja-
toimittajamallissa ndin toimi. Ja sillon taytyy olla téd koko rakenne senkaltainen, etta
ne kaikki tilanteet pystytddn hoitamaan ihan vieraan yrityksen kans. (Verkkoyhtion
edustaja)

Se oli niin ku veljelté tai siskolta ostais. Ettei se ollu, edelleenki Suomessa, mun mieles-
ta se on naurettavaa, et joku vaittaa, ettd jos ma omistan 100 % jotain firmaa, etta se
toimisi se tilaaja-toimittajamalli aidosti. Siis ei se ihan oikeesti toimi. Mut sinne asti, ku
se on taysin ulkopuolella, nii sillonhan tullaan siihen reaalimaailmaan, et se yritys, joka
meille tuottaa palveluita, niin sil on ihan omat intressit ku meilla. Sillon vaan taytyy
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I0ytaa se yhteinen polku, mitd menn&an ja yhteiset intressit siihen, vaikka sitten maara-
tyt asiat ovat hyvinki vastakkaisia. (\Verkkoyhtion edustaja)

Né&iden péadasiassa sisdiseen palveluntuotantoon liittyvien etujen ja haasteiden esitta-
minen t&ssa raportissa ei johda johtopaatokseen kummankaan toimintatavan ylivertai-
suudesta. Vaikkakin toimialalla on meneillaan kulttuurinmuutos siséisen palvelutoimin-
nan eriyttdmiseksi, on siséisessd palveluntuottajamallissa jotain sellaisia tekijoitd, jotka
ovat luontaisesti l&helld ideaalisesti toimivaa kumppanuutta ulkoistetussa toimintamal-
lissa. Jossain maarin useassa verkkoyhtidssa palvelutuotannon ulkoistamisesta on viela
sen verran lyhyt aika, ettd on ollut tarkoituksenmukaistakin eriyttdd toimintaa ja toimia
jossain méaarin etaisen markkinavetoisen liikesuhteen kautta palveluntarjoajien ja verk-
koyhtididen vélilla. Useassa haastattelussa ja toimialan seminaareissa keskusteltiin kui-
tenkin melko paljon kumppanuudesta, joten ehk& toimialalla seuraava vaihe naissa
markkinaehtoisissa suhteissa on tiiviimpien liikesuhteiden ja yhteisten toimintaprosessi-
en ja naita tukevien rakenteiden kehittdminen.

3.2.2  Vaihdettavat tuotteet ja palvelut

Ulkoistettuun toimintamalliin siirtyminen on edellyttdnyt omien prosessien kuvaa-
mista ja tuotteistamista. Ulkoistetuissa suhteissa palvetuotanto kilpailutetaan ja oste-
taan pddasiassa tuotteina. Tuotteiden kayttaminen esimerkiksi tuntiperusteisen osta-
misen sijasta on hyvin perusteltua ja jarkevaa. Taménhetkiset tuottekokonaisuudet
kuitenkin rajaavat toimittajan mahdollisuuden vaikuttavuutta asiakkaan liiketoimin-
taan; asiakas pitkéalti rajaa sen osa-alueen, johon palvelu ja sen vaikutus kytkeytyy.
Laajempien tuotekokonaisuuksien kaytto edesauttaa ratkaisujen kehittymistéa ja lisaa
toimittajien erikoisosaamisen kehittymista.

Haastatelluissa verkkoyhtidissa paasaantoisesti jakeluverkonrakentaminen ja kunnossa-
pito ostetaan yksikkotuotteiden kautta:

Ja meilla ei tosiaan oo mitdan tuntitekemista end&. Eli ei ees vianhoito. Eli kaikki teke-
minen on yksikoity. Jotain tietenki, ainahan tulee tAmmadsia erikoisjuttuja mitka sit sovi-
taan ja toteutuneitten kustannusten mukaan, mutta kaikki tekeminen on yksikkéhinnotel-
tu. (Verkkoyhtion edustaja)

Tuntiperusteinen hinnoittelu oli kaytossd vain erikoistapauksissa mukaan lukien
viankorjuu joissakin yhtiissa. Tuotteistettu palvelunosto helpottaa palvelujen kilpailu-
tusta ostovaiheessa ja mahdollistaa tyosuoritteiden seurannan verkkoyhtioissa:
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Ja sehan on ainoo malli (tuotteistettu ostaminen,) milla paastaan siihen, etté voidaan
naa kyseiset toiminnot siirtdd palveluntuottajalle. Jos et s tieda mita s& siirrat palve-
luntuottajalle, jos ei sitd oo mitenkdan mitattu eika silla oo mitaan hintaa eika maaritte-
Iy, niin sehan on ihan mahdotonta. (Verkkoyhtion edustaja)

Etta kylla tassa silla lailla, kun tata nyt ollaan yksikkohinnottelussa ja yksikoita on seu-
rattu pitkan aikaa, ja ollaan useemman toimijan kanssa tekemisissa, niin kylla meilla
pysyy tilajaalla aika hyvin narut hanskassa. (Verkkoyhtion edustaja)

Meilla nyt on nama yksikot, etté tunneista ei makseta, vaan maksetaan metreista tai
kappaleista tai niin poispain. Kylla sitten akkia ne ylilyonnit sieltd nakyy, etta jos lahe-
tdan rakentamaan jostain pidemman kautta tai kalliimpia ratkaisuja hakemaan. Meilla
on silleen, et me tehaan tyotilaus sen tilausjarjestelman kautta, ni meilld tulee sinne
jotkut oletusyksikot, etté vaikka niin monta metrid ja niin monta kappaletta ja niin pois-
pain. Ja sitte et jos ne kappaleet tai ne yksikot, yksikkomaara muuttuu siita tilatusta, ni
heidan pitda hyvaksyttaa se meilla etukéteen, ennen ku he voi teha, et ei oo sita, etta
tilattiin 10 mutta he tekikin 100 ja laskuttaa meiltd 100. Ni se on sit et noin ei pitais
paasta tulemaan, ja sitten kertoo et 10:114 ei voida teha ettd meilla menee 15 yksikkoa,
ettéa hyvaksytaanko tilaajana taa ratkaisu. (Verkkoyhtion edustaja)

Tuotteistettu palvelunosto ruokkii palvelusiséllon ja toimintatapojen kehittdmista
urakointiyhtioissd, koska toiminnan tehostaminen ja omien kustannusten alentaminen
lisad palveluntarjoajan saamaa katetta.

Sit ne on yksikoity, niin kaikki mita se urakoitsija pystyy tehostaan sité toimintaa sen
tekemisen sisdlld niin se on kaikki kotiinpdin. ...ettd ne ei aina ldhe sinne kalleimmalla
traktorilla tai kuorma-autolla. Ne ei aina pista viitta aijaa sinne vaan etta koko homma,
koko jutun tehokkuus kasvaa. (Verkkoyhtién edustaja)

Toisaalta palvelutuotteiden tarkka kuvaaminen voi myos estdad uusien toimintatapo-
jen kehittymistd, kuten alla olevasta verkkoyhtion edustajan ja palveluntarjoajan edusta-
jan haastattelupatkésta ilmenee:

Sanotaan ettd me ollaan oltu nykyiselléki sopimuskaudella aivan liiankin syvalla siina
kuvaamisessa ja ohjeistamisessa. Ehka urakoitsijat ei oo valttamatta ymmartany etta
niilla on litkkkumatilaa enemmanki sielld, tekemisen tasolla niissa toteutustavoissa, ja sit
sen kautta ehk& se kehittdminen on taas vaha nujertunu. Et jos ohjeistaa liian tarkasti
jotain tekemista, niin kyllahan se vakisinki siihen suuntaan kaikilla menee. Sitten kun
ollaan liian pienella tai liian tarkalla tasolla tuotteistuksessa, niin sitte lisaantyy myos-
kin ne keskustelut ettd sisaltyyko tahan tama vai ei. Etta jos me riittéavasti yksinkertais-
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tetaan sitd, ja tietysti laskentaidosta kiinni ettd onko osannu oikeen laskee, mut se ett&
jos me halutaan se kuva sit siita etta jos on liittymisjohto ja sen pituus on kilometri 200
metrid tai jotain, ja sisaltaa kaikki. (Verkkoyhtion edustaja)

Paaosin tulee niin annettuna, ettd enemman kilpaillaan siitd, kuka sen ojan saa kolkyta
senttia halvemmalla kun toinen siihen syntymaan, tai tottakai sillon kun materiaalit
toimitetaan niin siihen tulee hiukan enemman sitd mitenka jarkevasti sa sen toimitat ja
mitenk& on sen kayton optimointi. Ja yks on tietysti asentajien osuus siind, minkalaisen
osaamisen ja minkalaisen tydnohjauksen s sen taakse teet, elikd pystyt kilpailemaan
silld, ettd siitdéhan ne elementit tulee sillon kun ei 0o mitaén, tdna paivana kun ne on
kuitenkin sen verran tarkkaan annettuja speksit ja asiakas haluaa hyvaksynnan joka
valiin kuitenkin ja hiukan omaa nakemysta joukkoon siihen valiin, niin kyll& siina aika
pienet ne elementit on misté siin& kilpaillaan. (Palveluntarjoajan edustaja)

Palveluntarjoajan ndkokulmasta tuotteistus luo selke&t raamit toiminnalle, mutta aset-
taa haasteita omalle kustannusseurannalle ja toiminnan ohjaukselle:

Tulee ne suurimmat virheet meillekin vield nytkin, etta ei pystyta paikallisia olosuhteita
ja liikkkumisia arvioimaan ja mitenka ne ty6t jakautuu, paivittain, viikottain ja ympari
vuoden tasaisesti. Taa perinteinen kysymys, etté jos yks tyd on kahen tunnin tyd jossakin
suuntaan nolla astetta ja toinen tyd olis suuntaan 180 astetta ja valimatkat on pitkia,
niin jos jollakin alueella tyd maksaa vaikka yhen yksikdn niin se toisella toiminta-
alueella tolla periaatteella maksaa vaikka 2 yksikkda. (Palveluntarjoajan edustaja)

Laajemmin tuotteistus nahtiin sekd kaupankaynnin vélineend ettd konkreettisen pal-
veluntuotantoprosessin tekemisen ohjaamisvélineend. Jotkut palveluntarjoajat kannatti-
vat tarkkaa tuotteistusta, jolla voidaan ohjata ja kdyda kauppaa myos alihankkijoiden
kanssa. Toisaalta, tdysin painvastainen nakemys oli, ettd kaupankéaynnin helpottamiseksi
tuotteistus tulisi erottaa konkreettisesta tekemisesta:

Ja sit nda tuoteymparistomuutokset, jotka on sitte myds nytkin tehdad, niin sekin on
aina riski ku muutetaan toimintamallia. Ja ajatuksena on etta se tukis myoskin sitten
kehitysta siella urakoitsijan tekemisessa ja sitd roolin nostamista, etté ei 0o yksistaan se
bisneksen helpottaminen vaan mydskin sen vastuun ymmartaminen urakoitsijan puolel-
la. Ja nykyinen tuoteymparistd tukee enemmanki operatiivista tekemista kuin niin sanot-
tua bisneksen tekemista elikk& ollaan siirtyméssa kaupalliselle tasolle siella tuotehin-
nottelupuolella, ja sitékaan ei pysty tekemaan ellei ole nyt kustannusrakenteet tilaajan
puolella ole ihan tarkkaan selvilla. (Palveluntarjoajan edustaja)
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Et noita standardirakenteitahan on ihan sikana, niit on paljon. Tarviiko niité kaikkia
kayttaa, siitéa en oo sit yhtd mieltd. Niitten pitais kehittyd. Siin pitas erottaa asia kah-
teen: ne tuotteet joilla me tehda&n sopimusta ja bisnesta, ne rahanvaihtotuotteet, ja sit-
ten on erikseen rakenteet tekijoille, ettéd nain teet tAmmodsen rakenteen ja mita siihen
kuuluu. Ta& on kaks eri asiaa. Se ettd osataan tehda oikein ne rakenteet, niin se on niin
sanottu tuotekortti sille ty6lle. Niitdhan pitaa olla monia, koska tehdaan monia erilaisia
rakenteita. Jokaiselle mallille pitéaa 16ytyy oma ABC ett& néin sen toteutat. Mut sit taas
se, el me tarvita niita kaikkia voidaksemme tehdéa bisnesté. Ei se etta jos siina nyt vaih-
detaan se tolppa 12-metrisest 14-metriseks, niin sen hinnallinen merkitys on ihan mita-
ton. Tai ettd ma voisin myyda sulle yhdelléd ja samalla tuotteella ne kummatkin vaihto-
ehdot, mut ma tarviin niihin kahteen erilaiset ohjeet, koska muutama nippeli vaihtuu
siin& matkalla, ettd miten se voidaan toteuttaa siihen isompaan tolppaan kun pienem-
pddn tolppaan. ... esimerkiks jakokaappi on erihintanen asennus, kun kaappi levenee
aina kymmenen senttii kerrallaan. Jos nyt mietit et s& laitat kaivinkoneen, ja s& tinttaat
sen jakokaapin siihen pystyyn, niin se on melko sama et onks se metri vai metri kakskyt
levee se kaappi. Se reika tulee sil kauhalla siihen suurin piirtein samalla tavalla. Me ei
vield puhuta edes sen kaapin sisuskalujen asentamisesta, vaan ettd me pannaan pelkka
kaappi pystyyn. Niin esimerkiks tdammases tilanteessa voitas ne kaikki kuus jakokaappia,
eri tuotetta, myyda yhell& tuotetta. (Palveluntarjoajan edustaja)

Tuotteistukseen liittyy Kiinteésti tuotteiden kéytto erilaisten motiivien tai hankintata-
pojen toteuttamiseksi. Suppeimmillaan tuotteiden kayttd pienten kokonaisuuksien
hankkimiseksi herétti karkkaitakin ajatuksia palveluntarjoajissa:

Et tavallaan se on aika turhauttavaa, et markkinoilla on semmosia asiakkaita, jotka
tietda esimerkiks meidan toimivan systemaattisesti ja pitkdjanteisesti ja investoivan
tdmmaoseen asiakkuuteen, niin jotkut asiakkaat tietda taman, yrittavat saada siita tietyl-
14 tavalla tammostd, rusinanpoimintaa. Eli et puhutaan ostelemisesta, ja sit me ollaan
ehké toimittavinaan, sillon ku on tdmmaonen tilanne, ja se ei pitkassa juoksussa oo hy-
vaks kummallekaan. (Palveluntarjoajan edustaja)

Yksittdisten tuotteiden kautta kaytdvan kaupankdyntid laajempana kokonaisuutena
mainittiin kokonaisvastuurakentamisurakat (KVR). Suhtautuminen KVR-urakoihin ja
nithin liittyviin mahdollisuuksiin ja ongelmiin vaihteli. Toisessa aaripaéassé palveluntar-
joajan suhtautuminen oli lisdéntyneen vastuun pelkoa:

Ja on myo6s naitd isompia urakoita, sit on nyt jonkun verran alkanut tulemaan myos
KVR:na. Eli tammosia laajempia, isompia projekteja, niin tulee heilta vaan tata runkoo,
etté téhan ja tahan pitas olla muuntaja ja sahko naille ja naille, ja taal on l&hin linja,
etta tasta pitas vetaa sinne. Ja sillon on suunnittelu ja tarjous, se pitas tehda se tarjous
ja se pitas sisaltaa suunnittelun ja tietysti sen tekemisen. Ja siitd ma nyt en oo ihan niin
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vakuuttunut, et onko se paras tapa, koska siel on niin paljon kysymysmerkkeja ja maan-
omistajan lupia ja kaikkia tammosi&. Tuntuu vahan, et pitasko tassa nyt vahan varmis-
tella, kun tarjoaa tata. (Palveluntarjoajan edustaja)

Taté katsantokantaa puolsi my0s eras verkkoyhtion edustaja, joka kertoi, etta koke-
mukset KVVR-urakoista olivat siltd osin huonoja, ettd palveluntarjoajat eivat olleet ha-
lukkaita sitoutumaan tarjottuun vastuuseen:

KVR-toiminnan kautta on ilmennyt, ettd palveluntoimittaja ei halua ottaa vastuuta toi-
minnastaan, vaikka verkkoyhtio valtakirjalla valtuuttaa asioita sopimaan. (Verkkoyhti-
0n edustaja)

Toisena daripadéna ovat urakoitsijat, jotka nakivat ettd kokonaisvastuu naissé urakois-
sa oli kuitenkin hyvin rajattu ja lisadakin vastuuta voisi palveluntarjoajalle antaa:

Yks huvittavuushan tassa on semmonen KVR, puhutaan KVR:sta ja ei tiedeta kuiten-
kaan, ettd mista puhutaan. Siita on puhuttu ehk& vajaan 10 vuotta ja puhutaan tammo-
sest& kokonaisvastuusta, kokonaisvaltaisesta rakentamisesta, miten se kukakin haluaa
sanoa. ldeahan siina kokonaisvastuurakentamisessa on se, etta silloin on tilaajalla tah-
totila, et han haluaa jotain saada, oli se sitten vaikka kerrostalo tai 10 kerrosta ja hissi
keskelld, tai muuta. Tai tassa tapauksessa haluaa jonkun sahkoverkon osan teknisilla
ominaisuuksilla erilaiseksi ku nyt, tai uudistaa jonkun osan. Sen jalkeen pitais olla pe-
limerkit siind, etta okei, sille tietenkin pitda maarata hinta milla se toteutetaan ja sit sen
voi kilpailuttaa halutessaan. Isommassa hankkeessa nain on jarkevaakin, ja sen jalkeen
toimittajalla on ne pelimerkit kaytossaan, etta se joka toteuttaa niin se voi suunnittelun,
tuotteet, mita se siihen kayttaa ja tekemiseen alihankintoineen siina aikataulussa mihin
se on sovittu valmistuvaksi toteuttaa niin kuin sen parhaiten itse nékee optimoitavan.
Jos jossain kohteessa on jarkevampaa suunnitella huolellisemmin, tarkemmin, edulli-
semmin, jotta toteuttaminen on halvempaa, niin silloin kannattaa siihen suunnitteluun
panostaa vahan enemman ja suunnitella se niin, etté se toteuttaminen materiaalien ja
maastossa tapahtuvan tekemisen osalta on halvempaa, niin se kannattaa optimoida niin
pain. Jos joskus nayttaa, etté suunnitteluun ei kannata panostaa niin paljon, vaan et
suunnitellaan tda nopeemmin ja keveemmin, koska sen toteutuksella ei ole suurta merki-
tystd, kohde on sen tyyppinen, etta vaihtoehtoja ei 00 hirveesti ja se saadaan semmosek-
si suht jarkevasti, niin silloin kannattaa vahan suunnitella ja sit toteuttaa vaan sen jal-
keen, niin ku ndita kolmea elementti&, siis materiaalit, toteutus ja suunnittelu voidaan
nipussa optimoida tapauskohtaisesti. Silloinhan me puhutaan KVR:sta, mut nythan ku
kaikki puhuu KVR:std, ni puhutaan KVR:st4, jossa halutaan ostaa vaikkapa suunnittelu
yksikkohinnoin, sit halutaan itte vaikuttaa siihen millainen se suunnitelma on ollut hyvin
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tarkkaan, jopa muuttaa sita pitkalti vaan sen takia ku joku kaapeli halutaan tien toiselle
puolelle omasta mieltymyksesta, tai jakokaappi halutaankin siihen naapurin tontin ra-
jalle, eika tuohon toiseen ja sitten sen jalkeen vasta ostetaan yksikkéhinnoin se raken-
taminen ja parhaimmillaan ostetaan materiaalit itse siihen. Eihan se mitdan KVR:aa
ole, ettd tdmahan on sita osaoptimointi-KVR:aa, eika tama mitaan KVR:&a ole. Niin siis
KVR-termill& ei ole vield oikeastaan siséaltdd, niin ku se tuolla rakennusteollisuuden
puolella esimerkiksi. (Palveluntarjoajan edustaja)

Laajimmillaan nykyinen palvelunosto tuotteiden tai KVR-urakoiden kautta nahtiin
myaos valivaiheena matkalla kohti laajempien palvelukokonaisuuksien ja vastuiden siir-
toa palveluntarjoajalle.

No joo, varmaan, se on vaan pirun hidas se muutos riippuen vahan tietysti katsantokan-
nasta, mika nyt sitten on hidas ja mik& on nopee, mutta on pelattu nailla samoilla tuot-
teilla nyt yks 15 vuotta, niin kylla vois vahan nopeemminkin ehka tapahtua. Mun mielest
se kehitys on liian hidas. Véalivaiheeks ma sen hyvaksyn, mutta véalivaihe on turhan rau-
hallinen. Et nopeemminkin vois tapahtua, kun se tehtés tas yhdes linjaukses. Mut sehan
ei tapahdu nopeemmin syysta ettd se on niin pirstaloitunu se kehitysmallin eteneminen,
et se menee just sillai, vahan kun sul ois 10 000 palan palapeli mita kokoo kuus ihmista.
Jokainen nurkka tulee omaa tahtiaan, ja joku on ensimmaisena keskella, mut siel ei ta-
san varmasti 0o kaikki yhta aikaa Et se on se ongelmatiikka siina asiassa. Ja sen takii
tas palaa aikaa. Jos ne ois yhdessa hyvaksytty ne tuotteet, samoilla tuotteillahan voi-
daan rakentaa verkkoo niin Helsingissa kun Rovaniemelld, siindhan ei oo mitaan mer-
kitystd. Hinta voi olla eri, pikkasen eri kaivaa Rovaniemen keskustassa kun Helsingin
keskustassa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Isannéintimallia ajatellen nykyisten tuotteistusten sijasta tarvittaisiin uusien tuottei-
den ja sellaisten toiminnan mittareiden kehittdmistg, joilla tuotettua palvelutasoa voitai-
siin arvioida:

Niin heian pitas ensin ite paattaa, tai tietdd mimmoses kunnos se heidan verkkonsa on,
mita siel suurin piirtein pité& tehda, ja paljonko siihen tulis investoida nyt tdn& vuonna.
Ja sit sanoo se, sit olla jotkut mittarit, et siel taytyy sahkot pysya paalla, mita ne mittarit
sit onkin. Sit voi antaa sen palveluntuottajalle ja sanoo, et okei, ton verran saatte rahaa
tasta ja nda ja nda jutut pitaa sitten tehda. Sanotaan et okei, se on joku tavoitehinta
jollakin alueella, sanotaan et yks milli esimerkiks, jos se menee siita yli niin otetaan
vahan riskid molemmpin puolin. Jos se menee yli, niin puolitetaan se, jos se menee alle,
niin puolitetaan se hyoty, ja.. Ei se mahdotonta olis. (Palveluntarjoajan edustaja)
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Puhutaan tdmmasesta kaytettavyydestd, eli meidan tulot, ne perustuu siihen, kuinka
hyvin meidan verkko toimii. Eli me rakennetaan sité verkkoa sita silmalla pitaen, et me
optimoidaan rakennuskustannukset ja oletetut yllapitokustannukset. Jos tekee sutta,
paasee ehka edullisemmin rakennusvaiheessa, mut sit joutuu korjailee koko ajan. Et tas
on selvasti kaks tAmmaosta kayrad, joista pitaa sitte hakee niiden optimi. (Palveluntarjo-
ajan edustaja)

Sitten tietenkin taa laadunseuranta pitas sopia vahan tarkemmin ettéd miten seurataan
sitd tyon laatua, koska vapaus tahtoo aina sillon tallén muuttua siihen, et asiat tehdaan
vahan huonommin. (Verkkoyhtion edustaja)

Kylla se liséis sité valvonnan tarvetta. Mut toisaalta jos meian ei tarvis niin tarkkaan
kilpailuttaa eika tyon alkuvaiheen toimintoihin sotkeutua niin paljon, meille ehka jaiskin
aikaa enemman siihen laadun seurantaan, mika vois lopputuloksen kannalta olla jopa
parempi. (Verkkoyhtion edustaja)

No siind joutus tekem&an vahan niin kun investointia naihin tyojarjestelmiin ja aika
paljon sitten miettimaan sité prosessia etta mites tad nyt tehdaan. Et siina joutus teke-
maan sitd alotustyota aika paljon, ja niin varmaan molemmin puolin, sek& verkkoyhtion
etté urakoitsijan. Eli tekemaan ne pelisdannét ja kouluttamaan ja ohjaamaan ja teke-
maan ohjeita ja tosiaan valmistelemaan tietojarjestelmat siihen, etta tuo tieto kulkee
oikein, ja sitten tietenkin mejan puolelta meién pitaa sita valvontaa miettia etta miten se
tehtais. Se on, ehka se on laiskuutta. (Verkkoyhtion edustaja)

Et siin ois varmaan se seuraava askel, mika tassakin hommassa pitais ajatella, téassa
jakeluverkkojen ja sdhkdverkkojen puolella ylipdataan, et halutaan yrittaa seuraavaksi
enemman siihen malliin, et tilaajalla on tahtotila siitd mita han haluaa, ja sille tekemal-
le on reunaehdot johonkin, et missa reunaehdoissa se pitéa toteuttaa, mutta muuten
toimittajalla ois mahdollisimman vapaat kadet toimittaa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Niihin ei oo viela valmiita, yksinkertasia kaavoja, jotka ikaan ku voitas tuoda tanne
ihan operatiiviselle tasolle, et se ohjais sitd toimintaa ja tekemistd, niin siihen ei mun
mielesta 16ydy viel& oikein hyvia juttuja, mut et voit lahtee askeleen eteenpdin, etta ottas
tdmmosid olemas olevan verkon kunnossapito-/viankorjausmaailma, ja sitten kun se
tulee elinkaarensa loppuun, niin siin& vaiheessa sitten kerrotaan, etta nyt tarttis uusia
se. (Palveluntarjoajan edustaja)
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Useissa haastatteluissa jakeluverkkoliiketoimintaa verrattiin telepuolen toimintaan.
Jotkut nakivat, ettd tuotteistuksessa ja ostamisessa laajemminkin telepuolella vallitsee
tallainen laajempien kokonaisuuksien ostaminen:

Telepuolella se on, mutta sahkdpuolella se puuttuu. Telepuolihan on huomattavasti
valmiimpaa, siis nimenomaan ostamaan nain, etta he haluaa toimivia kokonaisuuksia ja
he haluavat tietda, mikéa se hinta on ja sen jalkeen urakoitsijan paansarky on se sitten
saada toimimaan. (Palveluntarjoajan edustaja)

Toisaalta tamé nédkemys ei ollut taysin jaettu:

Ryhmissa ne sanoo, et me halutaan vaan valmiita saitteja. Mut ma tiedan, etta siella
joku suunnittelusta haluu, joku hankinnasta haluu, joku logistiikasta haluaa taas sitte
niita ja naita.. Et siel pitaa olla kaikkea mahdollista kuitenkin. Ja sitte se joka haluu
valmiita saitteja, niin kauan kun se on hyvaa, sit ku tulee joku ongelma niin siihen se
loppuu. Et meil on kyl tAmmaonen jonku nakonen sisdanrakennettu, epaluottamus tai
joku siin& kun se on niin pirun tarkkaa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Laajempien kokonaisuuksien ja laajemman vastuun antaminen palveluntarjoajalle
edellyttdisi uudenlaista toiminnankulttuuria ja vastuiden ja riskien maarittdmista ja ja-
kamista, joka mahdollisesti edellyttdisi tietynlaisia resursseja ja roolia palveluntarjoajal-
ta:

Ei mun mielesta se, alussahan se varmaan on, siis se voi olla kalliimpi jommallekum-
malle, kyllihdn me nditd jonkun verran ollaan harjoiteltu, ...ja mekin olemme kalliisti
niita harjotelleet. Se vaatii jokaselta oppimista ja uskallusta ja valmiutta ottaa riskeja,
ja viime vuonna me otettiin aika isoja riskeja, jotka realisoitukin siind, mutta kuitenkin
kokonaisliiketoiminnassa ei 00 mitéan, siis ne vaan on niita liiketoiminnan riskeja, mut
jatkossa ei pidemman paalle, vaitan ettd se on ilman muuta edullisin tapa. Mut sitten se
vaatii myoskin toimittajilta kykya siihen, et silloin siina tullaan taas siihen tilanteeseen,
ettd onko pienilla toimijoilla, kaikkein pienimmilla ainakaan, mitéan mahdollisuutta tai
edes kykyd siihen. ...jotta sulla on koko se suunnitteluosaaminen ja toteutusosaaminen,
materiaalien kustannusten optimoinnin mahdollisuus, kaikki ne, niin sita ei valttamatta
ihan pienimmilld yrityksilld oo. ...ettd ehkd se on silld puolella tusinalla yrityksid, max
kymmenell&, jotka Suomen tasolla voi sité tehdé, joilla on riskinottomahdollisuuksia
riittavasti siind ja osaamista myoskin. (Palveluntarjoajan edustaja)

Sillon pitaa tietysti vaan maarittda ne ehdot, et kumpikin ymmartaa mita silla voidaan
myo6skin rakentaa. Et ei niin, et kun meil on sopimus niin sen jalkeen ma sanon etta ra-
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kenna kaikki uusiksi. Niin et tavallaan siitahan kysymys on et osata l16ytaa ne reunaeh-
dot. ...se on tammostd kokonaisvastuupalvelutuotantoo, jollonka sd vastaat siitd verkos-
ta niin ku omastas. S& liitat siihen asiakkaita sillon kun siihen tarvii liittd niin edulli-
sesti ja jarkevasti kun se on mahollista ja sa yllapidat sitd ennakoivasti niin hyvin kuin
mahollista jotta ne viat, jotka on kuitenkin niita kaikkein kalleimpia korjattavia ja jotka
aiheuttaa kustannuksia sitten myéskin verkonhaltijan puolelle, niillekinhan voitas maa-
ritelld timmaonen vertailuarvo koska siellahan ei viela oo méaariteltavia, maariteltyna jo
sahkottomankin ajan kustannus suhteessa siirrettyyn energiamaaraan. Niin tdnnehan
voitas lahtee yhdessa hakemaan niité reunaehtoja milla tammdnen alue voitas kokeilla,
ja jos vuoden paasta nahaan etta se ei toimikaan niin okei ainahan sita voidaan peruut-
taa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Palveluntuotannon daarimmilleen vietyyn ulkoistukseen liittyy myds regulaation na-
kdkulma, jonka mukaisesti verkkoyhti6 ei voi olla pelkastaan verkkoluvan haltija:

Et tietylla tavalla siin on sellanen minimi, minka laki asettaa ja mita me valvotaan, etta
silla verkonhaltijalla eli silla kenella on se verkkolupa toimia silla tietylla alueella, kun
naahan on maantieteellisia monopoleja jotka pohjautuu siihen verkkolupaan joka niille
myonnetadan, et silla verkonhaltijalla jolla on se verkkolupa, niin silla pitaa olla itsel-
laan riittavat toiminnalliset, tekniset ja taloudelliset resurssit sen liiketoiminnan pyorit-
tamiseen. Eli kaytanndssa siin on sellanen kaytannon raja, et kaikkea et voi ulkoistaa.
Eli itsella pitaa olla riittavasti sitéa henkilostoa sen liiketoiminnan ydintehtévien hoita-
miseen ja vaikkapa sen palveluntuottajapaletin pyorittdmiseen. Eli periaatteessa ver-
konhaltija ei voi olla pelkastaan toimitusjohtaja ja sihteeri. (Viranomainen)

Toisaalta regulaattori ei ota kantaa, ainakaan talla hetkelld, siihen, missa laajuudessa
palvelusuoritteita ostetaan markkinoilta. Regulaattorin edustaja ei haastatteluhetkell&
nahnyt, ettd tulevaisuudessa palveluntuotanto tulisi lailla eriyttdd verkkoyhtion toimin-
nasta. Verkkoyhtion ndkokulmasta ostetun palvelukokonaisuuden laajuus liitettiin kus-
tannustietoisuuteen ja ostajan haluun tai tarpeeseen olla tietoinen eri toimintojen kus-
tannuksista ja hallita tata osa-aluetta omassa liiketoiminnassa:

Siis sehan on palveluntarjoajan tietenki tavotetilaki, ettd he sais tammaosen mahdolli-
simman ison kakun, et ne pystys itte hallinnoimaan sitd. Mut siin on vaan se, etté ei tdna
paivanakaan raportoinninkaan kautta me emme tieda oikeesti, missa mikaki kustannus
on. Et kyl se timmaonen kustannustietoisuus katoaa, ja mun mielest timmaonen, jos me
yleensa liisata koko verkkoo, niin sillon, jos me tehd&an tata, nii kylla meilla taytyy olla
se, kyl ostajan taytyy tietd&, mita se on valmis maksamaan jostakin. Jos se ei sita tieda,
niin ma oon sanonu, nii sit se on vaaralla alalla. Ja nyt jos me ostetaan liian suuria
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kokonaisuuksia, niin sillon me emme...(endd tiedd kustannuksia). (Verkkoyhtion edus-

taja)

Ma en enaa tieda, mihin suuntaan me oikeestaan halutaan, ettd naa toimittajat tai ura-
koitsijat ja jotkut tammdset kehittyy, mut onhan nain, ettd jos me annetaan kovin tarkat
suunnitelmat ja muut, niin ei se kauheen pitkalle siita kehity, et se pysyy tammdosena
samanlaisena, ja tilanne ei varmaan kehity juuri mihinkd&n suuntaan. Sehan siina on,
etta tietysti, jos vaadittas enemman tAmmdosii vapauksia, nii sit jotain ehka tapahtuu.
Taahan on hyvin samankaltanen kehityskulku, mika tuol eraassa teollisuudessa oli, et
tata tekemista lahinna olevaa suunnittelua on ulkoistettua ja tammasia turnkey-
hankintoja pyritéaan tekee enemman, ja sithan siina kavi niin, etté alihankkijoiden park-
kipaikoille ilmesty Porscheja ja Mersuja ja paamies on aika huonossa hapessa tana
paivana. (Verkkoyhtion edustaja)

Yhtend nakokulmana laajempaa palveluntarjoajan vastuuta vastaan esitettiin huo-
nompaa verkonomistajan kontrollia kaytettaviin verkkokomponentteihin:

Nii, et siitd omaisuudest taytyy silleen pitaa huolta, etta siina taytyy olla aika varma
niistd komponenteista ja materiaaleista, mité sinne esimerkiks tulee ja miten niita asen-
netaan. Ku ne kaapelit tonne maahan kaivetaan, nii se on sitte hankala juttu ruveta sel-
vittdd mychemmin, jos siella on sit jotain. (Verkkoyhtion edustaja)

Tata ongelmaa jotkut tosin pitivat melko lailla tekaistuna syyna pysytelld nykyisessa
toimintakulttuurissa.
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3.2.3  Perusbusiness ja kehitystyo

Jotta ulkoistamisella tavoitellut hyddyt verkkoyhtidlle (laadukkaat ja kustannuste-
hokkaat palvelut) ja palveluntarjoajalle (rahallinen ja muu palvelutoiminnasta saata-
va kompensaatio) saadaan aikaiseksi, tarvitaan kehitysty6ta. Kehitystyohon liittyy
joitakin ristiriitoja; ulkoistetussa palvelutoiminnassa vahvasti mukana olevat verkko-
yhtiot suhtautuvat palvelutoimintaan pitkén aikavalin kehityshankkeena, jossa osin
luodaan seké& kysyntaa etté tarjontaa palvelusektorille. Talloin kahdenvélisessa lii-
kesuhteessa pioneerimaisesti kehitetyt asiat kehittdvat palveluntarjoajan resursseja ja
kyvykkyyksid ja ovat hyodynnettdvissa laajemmin palveluntarjoajan muissa lii-
kesuhteissa pidemmalla aikavalilla. Toisaalta samalla verkkoyhtiot palvelevat myos
omia liiketaloudellisia intressejéan ja saavat lyhyen tdhtdimen hy6tyd omaan toimin-
taansa palveluntarjoajan kehityshankkeista. Jossain madrin palveluntarjoajat suhtau-
tuivat asiaan myds pidemman aikavalin kehityshankkeena ja ndkivat timéanhetkisen,
osin huonokatteisen, toiminnan kehityspanostuksena tulevaisuuteen. Toisaalta palve-
luntarjoajien maailma toimii vahvasti lyhyen aikavélin, kvartaalituloksien, ja paikoin
heikon taloudellisen tilanteen ohjaamana, mika tdman pdivan toiminnassa aiheuttaa
ristiriitaa pitkan aikavalin kehitysndkokulman kanssa.

Tekeminen palvelusuhteessa voidaan jakaa palveluntuottamiseen ja toisaalta palvelu-
tuotteen, liikesuhteen ja toimialan kehittdmiseen. Jonkin verran haastatteluissa nousi
riistiriitaisia ndkokulmia palveluntuottajan ja verkkoyhtion vastuista ja rooleista ndiden
kahden kategorian valilla. Verkkoyhti6iden edustajien haastatteluissa monesti toivottiin
palveluntarjoajilta enemman kehityspanostuksia:

Mutta ei 0o semmosta kehitysresurssia, ei 0o heilla, et he kehittais tata alaa ja tulis tar-
joamaan, et hei tas on nyt timmdsia uusia tuotteita, etta kiinnostaako, et kokeillaan
niiden kayttda. Se on sitte ollu ehkd enemman niin, ettd me ollaan jotain keksitty ja sitte
heil on kysytty hinta, ettd milla teette. Mut vahan heidankin puolelleen myds tammasta,
et he ois vihdn edelld joissain asioissa. ... heilld on ehkd tdmmonen mukautujarooli, et

he yrittda sopeutua, mukautua siihen tilanteeseen. (Verkkoyhtion edustaja)

Se on paljon urakoitsijasta itsestdan kiinni onkse vaan just se et sopimus tayttyy ja sit
pitad itse panostaa kehittdmiseen.. Ma en tieda oonko vaarassa mut semmonen mieliku-
va mul nyt on, ettd kauheesti urakoitsijoita kierté& niinku olis semmosia, kehittdmisalot-
teita vaan enemmankin meidan virikkeita et mitas tast ja tasta. Mutta ei nyt olla miten-
kaan hukkumassa et urakoitsijat kauheesti tekis alotteitta. (VVerkkoyhtion edustaja)
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...ettd ne 0is kauheesti hattua heitelly ilmaan kun me pyydettiin tdammésia kehitysideoi-
ta, -hankkeita. Et eipa niita oikeen tullu, vaan et ne tekee sitd omaa prosessiaan mut
eivat kauheesti mieti ylihuomisia asioita. Niin se on vaan raaka totuus. (Verkkoyhtién
edustaja)

Esitetysta kritiikistd huolimatta palveluntarjoajien suhtautuminen kehittdmiseen ei
missadn mielessa ollut yleisesti ottaen negatiivinen. Aitoja kehitystoimia oli monissa
yhtidissé ja liikesuhteissa tehtykin, mutta kehittdmistoiminnan haasteet tunnistettiin:

Niin kyll& silla varmaan voi olla myodskin peraa (kritiikissa palveluntarjoajien kehitta-
mistoimia kohtaan) siis siind suhteessa etta jos ajatellaan et minkélainen panostus ai-
emmin sahkoéverkkoyhtiotkin on tehneet sillon kun he itte kaiken rakensi niin kuinka
paljon he panostivat kaikenlaiseen kehitykseen. Se et kuinka paljon todellista kehitta-
mista ja kehitysta tapahtu kolmeenkymmeneen vuoteen tai viiteenkymmeneen vuoteen
alalla niin se on sit toinen juttu, siitd voi keskustella pitkdankin, mutta niin sanotusti
kehittivat toimintaa paljon. Tai ainakin oli semmosia resursseja varattuna, niin onhan
se tosiasia etta varsinkin pienemmilla toimijoilla alalla niin kun palveluntuottajan nyt
niin ei varmasti 0o hirveesti kehityspanoksen varaa, et jos siel on joku sanotaan pariki
ty6johtajaa ja, ja toinen niista on toimitusjohtaja ja siina on kolkyta asentajaa niin ei-
han siella varmaan kauheen paljon sitéa kehitysresurssia 00. Et kylla se kehittdminen jaa
tAmmaosten muutamien yritysten varaan tietysti naitten suurimpien varaan miten sita
kehitetéadn. Ja tottakai siitékin voidaan, me ollaan sitd mielta et me on oikeestaan yritet-
ty ja tuotukin alalle uusia toimintaratkasuja matkan varrella ja koitettu tarjota eri vaih-
toehtojakin ja jotku on menny lapi ja jotku ei, mutta varmasti meillakin siind parannet-
tavaa on, en ma sitd sano yhtaan etteiko olis. (Palveluntarjoajan edustaja)

Haasteita kehittamiselle riittdméattomien resurssien liséksi tuli kuitenkin useasta eri
tekijasta. Esimerkiksi uusien toimintatapojen jalkauttaminen palveluntarjoajan operatii-
viseen toimintaan ja alihankintaverkostoon koettiin haasteelliseksi:

Etta saada tuo operatiivinen porukka ja ennen kaikkea se asentaja, se aliurakoitsija,
koneporukka mukaan niihin, niin se vahan tahtoo valilla jaaha puheeks ja kun ei vaiku-
ta sitte kaytantoon, niille tekijoille, jotka vaikuttaa siihen lopputulokseen voimakkaasti,
mut mika on sitten esimiesty6ta ja kumppaniverkostonjohtamista, niin kylla siind haas-
tetta on. Ehka ne syklit meilla on pitempid, ettéd me ei jouduta niihin kiireisiin mukaan
mité verkkoyhtidilla on. (Palveluntarjoajan edustaja)

Kehittdmishankkeet ja -tavoitteet olivat jadneet myds sopimusvaiheessa vahemman
huomioiduiksi asioiksi:
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Et se on, sehan on liiketoimintaa mut se on normaalin liiketoiminnan riski, ettd saman-
laista liiketoimintaa se on ku kaikki muuki. Siindh&n se on sitten riski etta jos antaa
lilan halvan hinnan niin silloin se vahentaa resursseja sit kehittamiselta. (Verkkoyhtion
edustaja)

Ja sitte voi olla my6s seki etté ne henkil6t jotka vastaa niihin tarjouspyyntdihin on ehkéa
enempi tottunu naihin, et lasketaan vaan niita kustannuksia.. Niin, ei ehka osaa valitta-
kaan niita sitte ettd miten tallasiin (kehitysasioihin) vastata. (Verkkoyhtion edustaja)

Vaikka systemaattisempaa ja pidemmalle tulevaisuuteen orientoitunutta toimintata-
paa myos l0ytyi:

On tottakai. Tottakai. Ja juuri niin ku aikasemmin puhuttiin siis, sovitaan pelisdannot
miten sitd hommaa mydskin kehitetaan. Siis ei tn tyyppiset toimijat voi ajatella sita
pikavoittoja, eika sité ettd semmosena hetkena ma teen tata nyt tai tdn vuoden ja taa
loppuu sen jalkeen. Etta siis aito halu ja tahtotilahan on ihan se tén toiminnan raken-
teen vuoksi siihen ettd mydskin hommaa pitaa kehittad, ja homman pitéa olla laadulli-
sesti jo molempia osapuolia tyydyttavalla tasolla. (Palveluntarjoajan edustaja)

Toisaalta kehittdmistoimintaa ei urakoitsijoiden mukaan verkkoyhtitissa suoranai-
sesti edes arvosteta, tai se on jaanyt véahalle huomiolle, hinnan ollessa vahvasti esilla
varsinkin sopimusvaiheessa:

Toimintatavan jarkevoittdmisesta ni on katottava molempia osapuolia, sité verkkoyhti-
oitten ja urakoitsijoitten, kenen kannattaa mikdki tyé tehdd ...sitten se on kumminki hin-
ta, mika tassa ratkasee. Eli se on se, siin on se ongelma, et se neuvottelumekanismi,
siella puristetaan hinta alas ja sit tallanen kehittdminen siind sopimuksentekovaiheessa,
se jaa toissijaseksi. (Palveluntarjoajan edustaja)

Sopimusvaiheessa sovittujen kehityshankkeiden liséksi verkkoyhtiot pystyvat myos
epasuorasti kehittdmaan toimintatapoja oman kysynnan kautta:

Mut sit esimerkiks jannitetoitten lisédminen, eri tydbmenetelmien kehittdminen, vaikka ne
on kilpailutettuja ne tietda etta ne tuoterivit on kalliita meille. Nyt se takaa kehittymisen
siihen suuntaan ku halutaan, niin sité tehdaan. Se ei ehk& nay niin selvasti jos sa kysyt
silté urakoitsijalta, mutta néin se vain on. (Verkkoyhtion edustaja)

Osapuolten yksinéisten sooloilujen lisdksi avoimuutta ja jarjestelmallisyytta yhtei-
seen kehittamiseen kaivattiin.



64

Ma lahtisin siitd, et jos siihen otettas, enemman tehtas sita kehitysty6ta yhdessa, kun
ihminenhdn on perusluonteeltaan semmonen ettd, ...se on vastenmielistd. Mut jos se
homma kaydaan yhdessa lapi, et hei, tdma ois fiksu juttu ja kokeillaas tehda tammdnen
homma nain, niin se on paljon helpompaa todeta et no fine, ma hoidan sen. Ja nyt tassa
just se ero on siihen, etta koska joku verkkoyhtio ehka nékee, ettd markkina on osittain
niin kypsymaton, markkinoilla itsellaan ei riita kyky uusiutua, niin he joutuu oleen siina
primus motorina. Ja silloin tulee sanelun mentaliteettia, ja silloin syntyy ihan inhimillis-
ta vastarintaa. Ja silloin kun syntyy vastarintaa, niin ne hommatkaan ei tahdo ihan su-
jua, jos kaveri on vaativa niissa vaatimuksissa mitka se on sinne kirjauttanu. (Palvelun-
tarjoajan edustaja)

No kyl se yks pointti on tdammdsten, aitojen yhteistydn kehityshankkeiden, sparraaminen.
Et kyl ma siihen uskon, et jos pystytaan ulottaa, sanotaan vaikka vuostasoon esimerkiks
yks tai kaks semmost juttuu, jota aidosti yhdessa yritetdan vieda eteenpdin, niin ne kylla
tuo molemmille tuloksia. Nimittéin se on aika helppo loppujen lopuks, ainakin mun hen-
kilokohtanen kokemus on se, etta erittain helppo 16ytaa juttuja, mita vois kehittaa, ja
sillalailla, jos siihen pystytddn molemmin puolin sitoutumaan ja viemaan hyvassa kehi-
tystydymparistdssa asioit eteenpdin, niin kyl ne tuottaa myos tulosta, ettei se 0o vaan
semmost kehittelya. Et on luotu hahmo siitd, mita halutaan, mita pitaa olla, millon, mit-
ka on ne pari kolme asiaa johonka se kokonaisuus loppujen lopuks perustuu, milla aika-
taulul, mitk& on valitsekkaukset ja sitten niin, mitenka niita tehdaan, mitéa varten, onkse
nyt Turkuu varten vai koko Suomee varten. (Palveluntarjoajan edustaja)

Me ollaan katottu tata koko prosessia, ja se, ettd toinen ei voi kehittya ilman etta toinen
kehittyy, eli jos vaaditaan, ettd palveluntuottaja kehittyy, mut tilaaja ei kehity yhtdan
siin omassa hommassa, niin ei se toimi, vaan molempien pitaa kasi kadessa kehittya
siind saman matkan varrella ja yhta paljon, ett& sillen taté on viety, vaikka roolit on
selkeet, mut kuitenki pietdan huolta, tilaaja pitda huolta, et silla tekijalla on edellytyk-
set, tyokalut, ja suunnitelmat menee sellasena, et ne pystyy tekemaan. Taa taas tekee sen
silla tavalla, et se on tilaajalle hyva se lopputulos, eli kun yks semmonen pikkujuttu,
mika rahallisesti on ihan mitatén, niin se toi meille tdhan prosessiin ihan alyttdmasti
liséa. (Verkkoyhtion edustaja)

Et jos siella katotaan sitd kehitysta niin et hommaa pitaa kehittéa, niin sillon meijan
pitda pystya istumaan aina pdydassa ja kattomaan sité prosessia alusta loppuun saak-
ka, siité kun se joku asia tulee asiakkaalle tavoitteelliseksi ja tehtévaksi, siis meidan
verkonhaltijalle ja sitten kun meijan pitdd saaha se valmiiksi. Ja sitten se et mitéa ne
muut kehittdmiset on jos puhutaan niinku menetelmakehityksista, niin on tosiasia tietysti
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se, ettd menetelmakehitystakin on tehty varsin vaatimattomasti alalla ylipaataan, kun
ma luulen ettd nda puheet tulee enemman siita etta esimerkiks maakaapeloinnin mene-
telmi& ei 0o kauheesti kehitetty, ja se on tietysti yks ongelma se. Ja siing, et ennen kuin
sul on riittava tilauskanta jollekin asialle niin siihen on vaikea siis investoida paljon,
kun naa on sitten menetelméankehitykset jos siind puhutaan vaikkapa kaapeloinnin kehit-
tamisesta niin ne vaatii aika isoja investointeja ja laitteistoja, ja sillon sulla pitas olla
aika isoja toimitussopimuksia sitten etté sa voit siihen panna rahaa paljon. (Palvelun-
tarjoajan edustaja)

Toisaalta kehittdmiseen vaikuttaa myods palveluntarjoajan oma motiivi tehokkaiden
tyémenetelmien kehittdmiseksi ja omaksumiseksi Kilpailussa parjaamiseksi ja parempi-
en katteiden saavuttamiseksi.

Et mistd, puhutaan etté toimintaa ei kehiteta, niin ehka pitéas vahan konkretisoida, milla
osa-alueel sita kehitysta nahdaan, et halutaanks siihen toimintaprosessien kehitysta,
joka on tosiaan se yhteistyd verkonhaltijan ja toimittajan valilla eli koko toimitusketju,
vai halutaanko johonkin tekniseen toteutustapaan kehitystd. Mun mielesta se tekninen
toteutustapa kehittyy sitd mukaan kun kilpailua tulee. Eli jos nyt halutaan kaapeli maa-
han esimerkking, niin kyllahan silla halvemmat maahanlaittamisen tavat tulee joka ta-
pauksessa. (Palveluntarjoajan edustaja)

3.2.4  Tilaus- toimituskayttaytyminen

Tilaus-toimituskayttdytyminen kuvastaa laajasti suhteen prosesseja ja rakenteita tu-
kea ndita prosesseja. Isona ongelmana alalla on tietynlainen suunnittelemattomuus
seka verkkoyhtidissa etta palveluntarjoajissa; yksittéisia toitd tilataan mahdottomilla
toteutusajoilla, ja laajemmin budjettikaudet ja totuttu kulttuuri jumittavat alkuvuoden
tilauksia. Vastaavasti palveluntarjoajien suunnitelmallisuudessa ja tyénohjauksessa
on kehitettavaa; padasiassa materiaalit tilataan nopeimmalla toimitusajalla ja téiden
etukateen suunnitteluun ei ole totuttu. Ongelma on kuitenkin hyvin tiedostettu alalla,
ja toimintaa kehitetddn molemmin puolin.

Tilaus- toimituskayttdytyminen yhdistettiin haastatteluissa paljolti suunnitelmallisuu-
teen ja avoimuuteen osapuolien vélilla. Toimialan luonteesta johtuen kaikkien asioiden
vakioiminen tai tarkka suunnitteleminen pitkalle tulevaisuuteen ei ole mahdollista. Ta-
mé& sindnsa voi toimialaa tuntemattomalle ndyttdytyd suunnittelemattomuutena, mutta
toisaalta toimialalla sek& palveluntarjoajan ettd verkkoyhtion tekemisissa suunnittele-
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mattomuus ilmenee my6s monissa sellaisissa asioissa, joissa suunnitelmallisuutta voi-
taisiin lisata.

Ettd meidn tarttis myyda sita tilauskantaa riippumatta siité, kuka sen saa, mut et toimi-
alalla urakoitsijalla ois semmonen ymmarrys, et nyt sieltd tulee taas kymmenen, kakskyt
prosenttia enemman tekemista ku viime vuonna, et hitsi sentédan, nyt ma uskallan ostaa
sen koneen tai ottaa niit&, rekrytoin ihmisia. Té& on meidn semmonen suuri synti, et me
piilotellaan n&ita asioita, eikd ymmarreta sen vaikutusta siihen toimialan rohkeuteen
ottaa etunoja sit siithen, me vaan ihmetelldan sit tdéhan aikaan vuodesta, et minka helve-
tin takaa meill& jai taas tan vuoden rahaa kayttamatta. Jokavuotista juttua. (Verkkoyh-
tion edustaja)

Se voi olla vahan toimintatapakysymys, mut osin se voi kuvata vahan sita suunnitelmal-
lisuuden tietynlaista heikkoutta, et kyl ne urakoitsijat myontaa, kaikki haluais tavoitella
sitd, ettd suunnitelmallisuus pita& olla parempi, koska silla saatais aikaan se, etta sit
resursseja voidaan kayttaa tehokkaammin, ja sit pystytddn paremmin varmistaa, et ne
aikataulussa pysyy sitten ne kaikki ty6t. No nyt sit toinen asia, mista sitten urakoitsijat
paljon puhuu, niin on se, ettd kun osittain taas verkkoyhtididen oma, rakennettavien
toiden suunnittelu ei oo riittavan hyvalla tasolla, mika tarkottaa, etté saattaa tulla hyvin
Iyhyella toteutusaikajanteelld, hyvin epdmaarasella toimeksiannolla annettu hanke,
perustuen vaikka johonkin raakasopimukseen tai johonkin muuhun, jolloin sit yksinker-
taisesti el vaan jaa aikaa ikaan kuin sen toteutukselle riittavasti, jos pitaa varata kai-
vuualiurakoitsijat, ja maankayttoasioita pitda miettid, ja siel on paljon erilaisia tammo-
sid juttuja, et se riippuu vahan, et kenelta kysyy. (Toimialan asiantuntija)

Tilauskayttaytyminen palveluntarjoajan tilanteessa liittyy esimerkiksi materiaalien ti-
laamiseen. Useissa haastatteluissa korostui, miten toimialalla vallitsevana kéytantona
on, ettd materiaalit tilataan padasiassa kiireellisimmalla toimituksella tyota edeltdvéana
paivana.

Kysymys ei 00 siita etteikd niita tiedettas. Siis aina tulee tilanne, et sa tiedat vasta nyt,
mut yli 90 prosenttii on semmosia, et sa pystyt ihan hyvin ne kolme nelja paivaa aiem-
min tilaamaan. S& vaan ne haluut jattaa sit siihen viimeseen iltaan. (Palveluntarjoajan
edustaja)

Tama voi johtua osittain tyonteonkulttuurista, mutta myos siité, ettd tukkureiden toi-
mitushinnasto ei ole ohjannut suunnitelmallisuuteen. Yhtend teemana keskusteluissa
nousi esiin verkkoyhtididen tilauskayttaytyminen myrskytuhojen jalkeen. Palveluntarjo-
ajat pitivat ongelmallisena myrskytuhojen jalkeiseen arkeen palaamista.
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Jos sitte on sovittu et joo viankorjaus on tarkein. Niin sillon me pistetdan viankorjauk-
seen resursseja, mutta kauhee vaantaminen siita ettd milla tavalla se vaikuttaa siihen
sovitun rakentamisen toihin. Ja koska sanktiottomuus astuu voimaan ja koska se sank-
tiottomuus paattyy. Ja jumalaton hassakka siitéa et se on kans semmonen et ne joku vas-
taa siité rakentamisesta en tii& onko sille omat bonuksensa sitte rakentamisesta kiinni.
Niinku suunnitelmallisuutta mut sit hallittua joustavuutta ku tilanteet muuttuu. (Palve-
luntarjoajan edustaja)

Monissa keskusteluissa tuli esille my6s verkkoyhtididen tilausten jonkinasteinen yl-
latyksellisyys tai kiireellisyys:

Yks hassuinta mita téssa ei ole puhuttu, niin on muun muassa se etté tilataan toita tosi
lyhyell& aikaikkunalla. Kunnossapitotyota tilataan jonka toimitusaika esimerkiksi on
kuukausi, joka ei istu alan tehokkuuden parantamiseen millaan tavalla, koska nehan
ovat niita toita joilla timmonen toimija voi optimoida sitd omaa tuotantoaan. Ja sitten
se yleensa vield tilataan kesékuussa tai heindkuussa kun ei 0o aikasemmin saatu tilat-
tua. (Palveluntarjoajan edustaja)

Et pitais myoskin varmistaa se, etta taalla palveluntuotannossa on riittavasti resursseja
vastaamaan erilaisiin tarpeisiin ja eriaikaisiin tarpeisiin, niin oishan se mahdottoman
hyva, et ne tarpeet ei tulis huomenna, vaan ne tulis, ja he tietds mité tulee kahden kuu-
kauden paasta, tai et ne tulee puolen vuoden paasta. Ei kukaan pysty vastaamaan sem-
mosiin tarpeisiin, jotka tulee huomenna. (Palveluntarjoajan edustaja)

Ja urakoitsijat sitten kun, he kokee, ett4 on véahan epavarmuutta ettd mité toita tulee,
millon ne tulee, niin sit otetaan kaikki ne mit& tulee, varmuuden vuoksi. (Verkkoyhtion
edustaja)

Niin siina sitten tavallaan kaydaan sita keskustelua, et verkkoyhtid on sita mielta, etta
ku ne urakoitsijat, et niilla ei pysy naa tyét hallinnassa, ja urakoitsija on sita mieltd, et
kyllahan me naita tehtais, mutta ku toi verkkoyhtion suunnittelu, ja ne toimeksiannot on
sellasia, niinku niin nopee aikataulu ja sen laatusia, ettei siita voi tulla mitaan. (Toimi-
alan asiantuntija)

Oman tilauskayttdytymisen parantaminen oli monessa verkkoyhtidssé tunnistettu
selkedsti kehityskohteeksi. Joissakin verkkoyhtidissa oman tilauskayttdytymisen seuran-
taan oli asetettu erilaisia tavoitteita ja rakennettu my0ds toiminnan arvioimismittareita:
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Pyritdan saamaan riittavan pitkd tammaonen toimitusaika. Aina, kun projekti tilataan,
niin siité kuluis kolme kuukautta kunnes se ty0 alotetaan. Ja td& on yks meidn noissa
(sisaisisssa) mittareissa, ettd katotaan et kuinka moni meién projekteist on ollu kolme
kuukautta ennen alottamista tilattuna. Sillon se kolme kuukautta on urakoitsijalla peli-
varaa kattoo. Tosin tuli aika paljon kritiikkia sit siita, ettd se mittari on silla tavalla
epaoikeudenmukainen, ettd jos urakoitsija sitten haluaa alottaa aikasemmin, se ei ollu-
kaan kolmea kuukautta aikasemmin sielld saatavilla. (Verkkoyhtion edustaja)

Nyt esimerkiks tana vuonna, kun meil oli semmonen tulostavote taalla suunnittelupaas-
sa et 90% tan vuoden kohteista on suunniteltu maaliskuun loppuun mennessa, pois sul-
kien semmoset, mis on etta asiakas ohjaa tai kaupunki ohjaa, kaavat ja tammaset liitty-
mat, ne jai siitd ulos. Me saavutettiin se 90%. Et se oli varmaan aikasemmin liikentees
ku koskaan aikasemmin, ja nyt sitten meil on seuraava tavote etta nyt sitten kesakuun
loppuun mennessa meil on kaikki projektit ulkona nyt naista. Et sit ei pitéis olla enda ku
naita kaavoja ja liittymid ja sit alkaa 2012 suunnittelu, etté se lahtee sit eteneen. (Verk-
koyhtion edustaja)

Palveluntarjoajat soimasivat verkkoyhtidita siité, ettd sellaisiakin tGité, joissa ei ole
asiakaslupausta, tilataan melko lyhyell& toimitusajalla. Toisaalta asiassa on verkkoyhti-
Oiden kannalta my®os toisenlainen nakokanta:

Monesti nahdaan, ettd turhaan asetetaan aikatauluja sielta tilaajapuolelta. Mutta sit
kun meill& on tavallaan se tietty maara verkostoo, joka meidn on vuodessa uusittava,
niin ei sita voi aina siirtéda ja siirtaa, vaan kylla silla joku takaraja pitaa silla saneera-
uksella olla, et jos se aina tan vuoden tyot siirtyy seuraavalle vuodelle niin se on mah-
doton tilanne. Joku aikataulu siella on, etté se kaikki saatais tehtya mitéa sielta tulee. (--
) [44:04] ymmartais myods urakoitsija senkin, et jos se tuntuu heista hyvalle niin siirre-
taan nyt tata, ja sit jos kohta siirretdén jo seuraavaakin hommaa, se on vahan semmo-
nen loppumaton juttu, ettd tavallaan siella on se, et jos ei pysty siihen mennessa tar-
joamaan niin ei sitten pysty, ja jos joku pystyy tekeen niin se saa keikan siita sitten. Et
tavallaan se tietty pakkotahtisuus on tas tilaamisessakin kyll&a, verkko lahoaa ja ruostuu
joka paiva. (Verkkoyhtion edustaja)

Tata nakdkulmaa tuki myos erdan palveluntoimittajan melko itsekriittinen nakdkan-
ta:

Kyl ma lahtisin siita ettd okei, sa et voi tehd silleen et sa lyot joulukuussa seuraavan
vuoden hommat kateen kaverille ja sanot: kato, et nda on ens joululle tehty. Ei kell&én
riitd selkdranka ja suunnitelmallisuus hoitaa niitg, ne tekee ne parhaaks katsomassaan
jarjestyksessa. Se ei palvele loppuasiakasta. Energiayhtiohan ei ole se kuka tan laskun
maksaa, vaan se on se loppuasiakas. Ja se pitaa pitaa, se on se liittymantilaaja, sind tai
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mind tai sitten vaikka mun teollisuuskiinteistd, kuka maksaa viulut. Ty6t pitda tehda
siind jarjestyksessa kun loppuasiakas ne haluaa, eiké siina jarjestyksessa kun me tekijat
halutaan. Mutta, jos et sa saa neljan seuraavan kuukauden toita sisdan, niin kyllahan se
kertoo aika paljon tilaajastakin ettd mika se suunnitelmallisuuden aste on. Et kylla pités
mennd enemman siihen ettd annettas ne vuoden ty6t sisddn, mutta rakennetaan yhdessa
aikataulutus, et hei, ndad hommat taytyy saada tohon mennes tehtyy, ndd hommat tohon
mennes ja nad hommat tohon mennes. Ja nyt meil on nippu hei nait tammasii kunnossa-
pitoluonteisii hommii, mitk& tehd&an vaan verkkoyhtidlle. Niin nail ei oo sit mitéaan va-
lig, teette nda siin valeissa, mut jos teil joku homma menee ménkaan, niin nait voi teha
taytetdind. Kunhan pidatte huolen etté niisté puolet on tehty vaikka heindkuun loppuun
ja loput puolet on tehty marraskuun loppuun, ja ne on vaikka sanktiolliset valitavotteet,
etta pidatte huolen etta tohon ne tulee, muuten ei oo mitédan valia mina paivana teette.
Semmonen ajattelumallihan olis enemmdn kun tervehenkistd. ...koska kun menndcdn yhd
enemman siihen etta se on meian urakoitsijoiden kasissa se et mika se on se verkon kun-
to ja mita sille kuuluis tehda. Kyllahan naa kuuluis sit yhdessa suunnitellakin. (Palve-
luntarjoajan edustaja)

Joskin monet verkkoyhtiot kertoivat kayttavansa tallaisten tdiden tilaamisessa mah-
dollisuutta vapaaseen aikataulutukseen palveluntuottajalle:

Nimenomaan me pyritdan naissa verkkosaneeraustdissa, joista ei ole asiakaslupausta
takana, elikkd ettd “sdhko on sind ja sind pdivind, vanhaa verkkoo korjataan”, me ni-
menomaan annetaan semmonen, ettd me kysytdan syksylla hintaa toimitettuna vaikka
maaliskuun loppuun taikka sitten, etté toimittaja saa itse, mikali silla on vaikutusta hin-
taan, esittdd uuden toimitusaikataulun. Me jatetaan joskus, monesti juuri tahén talviai-
kaan tallasia tarjouspyyntoja, ettd saa itse maaritella, jos silla on vaikutusta hintaan.
Me toivotaan jotain, mutta jos se vaikuttaa hintaan niin saa esittdd omankin toivomuk-
sen. Sellasia avoimia me heitetdan sinne, koska meille silla ei oo mitaan valia, jos 50
vuotta vanha linja on uusittu kuukautta tai kahta ennen, niin silla nyt ei oo merkitysta

meian kannalta. (Verkkoyhtion edustaja)

Just talvella tai talleen vahan tyoéllisyyden aikoina me niputetaan joskus pienia toita
isommaks kontéks ja todetaan, et tdn koko kontén saa sitten. Niputetaan silla tavalla, et
sit jos tulee talle alueelle tekem&an niin on vahan enemman sita tekemista. Et tallasta
kaytetdan. Kylla ne urakoitsijat tarttuu niihin aikataulumahdollisuuksiin. (Verkkoyhtion
edustaja)

Verkkoyhtioiden tilauskayttaytyminen oli sidoksissa monessa yhtidssa hyvinkin tiu-
kasti vuosibudjettiin ja tilikauteen, mika lisasi osittain talven kausivaihtelun voimak-
kuutta:
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Toki ma ymmarran sen etta taytyy kirjanpitajienkin saada paperinsa kuntoon. Eika voi
vuodenvaihteessa olla suhteellisesti et sulla on laskut ja tyot levallaén. Mutta sita var-
tenhan voi vaatia valitilinpaatosta niihin toihin, etté lasketaan et paljonks on tehty ta-
han mennessa ja paljonks jaa ens kaudelle, ja pyytaa silté urakoitsijalta nékemyksen,
sehan sen tyon toteuttaja on. Kerro minulle missa vaiheessa minun tyéni on mitka mina
olen antanut sinulle hoidettavaksi. Eihdn se sen kummempi 00, sit vaan siihen nimee
alle etté tdn minad vannon kautta kiven ja kannon et néin se on. (Palveluntarjoajan edus-
taja)

Toisaalta projekteja voidaan myos kirjanpidollisista syista jakaa osiin:

Meil on ongelma se, et kun projekti paattyy syyskuussa tai lokakuussa, niin ikédan ku se
taytyy closata se projekti, et saadaan rahat ja projekti loppumaan, mut sitten ma oon
sanonu, et okei, me jaetaan se projekti sit kahteen osaan. Otetaan se purku omana pro-
jektina ja siirretdan se seuraavaan talveen. Se on ihan, mut tata ei oo meinattu tehda,
mut nyt sitd aletaan tekem&an. Et kaikki on tehtévissg, jos vaan halua on. (Verkkoyhti-
On edustaja)

Laajemmin palveluntuotantoon liittyen pidemmall& aikavalilla palveluntarjoajat toi-
voivat verkkoyhti6iltd enemman avoimuutta tilauskdyttaytymisessa ja tulevaisuuden
tarpeiden ja investointivolyymien kommunikoinnissa. Myo6s jotkut verkkoyhtididen
edustajat kritisoivat avoimuuden puutetta verkkoyhtididen keskuudessa:

Et esimerkiks tammaset verkostovolyymit ni se on julkista tietoa, nehan loytyy, etta
kuinka paljon kilometreja kenellékin on. M& luulen, et aika hyvin kyll& jokainen osaa
senkin arvioida, etta kuinka suuri on se volyymi, jotta semmonen massa pyorii tietyn
ajan. Et ei siin varmaan isoja heittoja tule, jos joku lahtee vaikka ndiden perusteella
arvioimaan. Mutta, ma tormasin tahan ihan nyt just naissa kun meil oli naita urakoitsi-
janeuvotteluja, niin ne urakoitsijat olis halunnu sitg, ettd mika on meién volyymi tana
vuonna, ens vuonna ja tulevina vuosina. Niin ihan niitéd suoria lukuja, mitk& nyt sindnsa
meilta 16ytyis, niin ei ainakaan semmosinaan haluta antaa. (Verkkoyhtién edustaja)

Vaikkei verkkoyhtidissa ehka oltu valmiita viel& jakamaan tarkempaa tietoa tulevista
investointikuormista, oli joissain verkkoyhtidissa lynyemman aikavalin tilauskéayttay-
tymiseen tietoisesti rakennettu avoimuutta ja systematiikkaa:

Niin, sopimuksessa ensin se kuukausittainen arvio siité et mik& on meidan rakentamis-
voluumi, euro ja liikevaihto. Ja sit taas toinen on se vuosikello. Eli meilla on se semmo-
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nen heittomerkeissa kumppanilupaus, eli meidn prosessin aikataulu, siita ettd millon me
tilataan minkaki tyyppisia toita, millon me kilpailutetaan millekin aikavalille toita.
(Verkkoyhtion edustaja)

Niissa verkkoyhtioissa, joissa tallaista virallista systematiikka ei ollut, epavirallisem-
paan vastavuoroisuuteen perustuen toita pyrittiin 16ytdmaan ja teettdmaan palveluntarjo-
ajan hiljaisen ajan tayttamiseksi tai toisaalta alhaisemman hinnan saamiseksi:

Jos on tammaosii, sanotaan nyt et olis heikko tyollisyys ja tammasia niin, kyllA m& voin
hyvin soittaa xxx:lle ja sanoo, et nyt on timmonen, ja nyt pitas I6ytaa vahan lisaa toita
taalla. Eihan se aina onnistu, mutta kyl méa voin sen tehda. Ja kyl ne ymmartaa tilan-
teen. Ja sama juttu kun sielta tulee joku my6hastynyt tyd tai jotain tammaosta, niin kyl ne
tietdd, et me hoidetaan se jos on tiukka paikka. (Palveluntarjoajan edustaja)

Joskus voidaan jopa kiihdyttaa, jos on hyva markkinatilanne niin sanotusti, etta ura-
koitsijat kdy toivomassa, “eiko olis missddn urakkaa ja toitd, nyt olis hyvdd hintaa”,
niin saatetaan laittaa pikkusen enemman sitten liikkeelle tavaraa, koska hinta tuntuu
hyvalta. Etta timmaosta pientd suhdannesaatod me kaytetaan kylla kans. (Verkkoyhtion
edustaja)

Kaikissa palveluntarjoajasuhteissa tilanne ei kuitenkaan ollut ihan néin ideaalinen:

No kyll& mé& luulen, et jos ihan tosta lonkalta heittad, etté jos me nyt sanotaan, et sem-
monen, siind tammi-maaliskuun aikana vahintdan 30 prosenttia resursseista on tyhja-
kaynnillg, ylimitotettua. Niin kyl m& sanosin, ett& puolet siité nyt ois varmaan helppo
saada nailla tyonjarjestelyilld, sen vuositydohjelman oikeen kunnolla miettimisella ti-
laajapuolen myo6téavaikutuksella hoidettua. Koska sen eteen oikeesti on aika véhan viela
nayttdja olemassa. Etta kylla siind tietysti asia on tiedostettu mydskin tuolla verkkoyhti-
Oitten puolella. Ei sitd, siité ei 0o kysymys etteik0 asiaa tiedettais. Ja varmaan periaat-
teessa on hyvaa tahtoakin olemassa. Mutta jostain syysta kaytannodssa ei 0o kauheen
pitkélle paasty siina vield, etta sinne alkuvuoteen jarjesteltais ihan tietentahtoen ja ko-
vasti yrittden semmosia t6itd, mitka sillon on tehtavissa. Ja sitten muita toita sinne
muulle aikaa vuotta. Etta kylla sddnndnmukasesti tuppaa kdymaan niin, taikka on kay-
nyt ja kay, ettd alkuvuosi on, tilauksia ei tule. Ja sitten niit tilauksia ruuhkautuu tanne,
sanotaanko oikeestaan sitten keséalomakauden jalkeiseen aikaan. Etta sielléa on sitten
tyoruuhkaa. Tehdaan niité kevaalla alotettuja, maitten sulettua alotettuja toitd, nekin on
viel&a kesken. Ja sitten koko ajan uutta tilausta tuuppaa tiuhaan tahtiin. Et sit se syksy on
semmosta vahan niin kun pahimmillaan kaaoottista juoksentelmista paikasta toiseen.
Siin kylla toiminnanohjauksessa koko ketjussa niin paljon on tekemista, erittain paljon.
(Palveluntarjoajan edustaja)
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Laajemmin téllaiset ylla olevan ensimmaisen esimerkin kaltaiset vastavuoroiset teot
liikesuhteen toisen osapuolen hyvaksi koettiin hyvin merkityksellisiksi etenkin palve-
luntarjoajien keskuudessa. Yhté lailla jatkuvuuden luominen omassa toiminnassa on
toimialalla tekija, jolla on vaikutusta siihen, minkalaisen palveluntarjoajakentan ympé-
rilleen onnistuu rakentamaan ja miten sité pystyy yllapitamaan.

Mité& tuntee tota alaa, niin me ollaan oltu suhteellisen varma tilaaja. Siis meilla ei oo
milloinkaan pistetty ruksii ovelle sen takii, ettd nyt tdné vuonna ei investoida, niin kun
tuolla muut on tehneet, niin naa urakoitsijat on alkanu luottaan meihin. Ja samaten,
koska meilld on ollu koko ajan téaa kasvava, meilla on myds ollu tarjota kaikille urakoit-
sijoille ainaki jonkin verran. Melkein vois sanoo, ettd ovat myos saaneet sen, mita he
ehké ovat olettaneetkin. Sit en tieda, ettd onko ne salassa haaveillu suuremmasta, mutta
siis ainahan ne sanoo, joka kerta ne sanoo, etté toimittas paljo paljo enemman, jos vaan
tilaat. (Verkkoyhtion edustaja)

Mutta sitten se toinen puoli on tietysti, mitd ma haluisin puhtaasti nahda sen, etta miten
prosessit saadaan toimiviks ja miten ne ratkasut tehdaan silla tavalla, ettd ne parhaat
toimittajat kokonaisuuden kannalta saadaan meidan kuvioihin mukaan. Ja mydskin niin,
ettd toimittajan vinkkelistd meidan politiikkaa ja toimintaa ei nahda silla tavalla pouk-
koilevana, ettd oikeestaan jatkuvuutta ei oo nahtavissa. Sillon se akkia torppaa sit kai-
ken kehittamisenki, jos etenki just on tallanen paikallinen toimija, mik& nékee etta jon-
kun sopimuksen voi saada tai jonkun tilauksen, mutta jatkosta ei oo mitaan tietoo, kaik-
ki voi mennd taas uusiks. Ja pahinta on tietysti se, etta jos vield on sellanen tilanne, etta
sieltd kenttdorganisaation suunnasta viestitetdan jotain esimerkiks jatkuvuuden suhteen
tai muun tdmmaosen asian suhteen, mika toimittajan kannalta on téarkee, ja sitte organi-
saatio antaakin toisenlaisen viestin ja kayttaytyy toisella tavalla, niin sillon helposti
tietysti se uskottavuus menee ja pohja pois ja myoskin ehka intressit tammoselta kehit-
tamiselta ja yhteisen edun nakemiseltd, jos aatellaan, et tama on nyt kertajuttu ja jat-
kosta ei taas tieda kukaan, etté voi olla ettd mulla ei oo mitdan roolia taas sitte jatkossa
naitten toimitusten suhteen. Ta& on just sitd, kun ma aluks sanoin, etta téallasessa bis-
neksessa tilaajapuolella on erityinen vastuu siita toimittajakentan toimivuudesta ja ke-
hittymisesta, etta sillon jo meidat nahdaan tilaajana semmosena poukkoilijana niin ei
me voida hirveesti odottaa mydskaan silté toimittajakentaltd, et ne myodskin satsaa just
sen verran, kun siihen varmaan tilaukseen voi satsata, mik& silla hetkel on sisalla, mut
tulevaisuuden suhteen ei kannata satsata, koska se satsaus voi olla sit taysin turha.
(Verkkoyhtion edustaja)

Vastaavasti yhtenéd esimerkkind vastavuoroisuuden puutteesta verkkoyhtion toimin-
nassa jotkut haastateltavat mainitsivat tilauskéayttaytymisen kiintedhintaisten vuosisopi-
musten kautta:
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Siin& on taas tammosia jos ottaa, mitd ma nden toimialaongelmia. Eli toimiala on aika
uus viela. Ja verkkoyhtiot, tietyt verkkoyhtiot, ei valttamatta kaikki, niin eldd vanhan
ajan mukaan, ettd pitaa olla kunnon budjetit jotka pitda loppuun asti paikkansa ja hin-
nat ei saa muuttua vuoden aikana ja niin poispdin. Ja voit kuvitella mita se tarkoittaa
jos ajattelet esimerkiks kaapeleitten osuutta, ettd kaapeleitten osuus on 30 prosenttia
materiaalista tyypillisesti, nyrkkisdanto. Ei oikein, mutta nyrkkiséantéhan. Sitten niin,
materiaalin osuus on toi 50 prosenttia koko sahkdistyksen hinnasta. Elikkéa sillon kol-
masosa 50:std on 15 prosenttia on tan kaapelin osuus. Se on pyoreesti. Jos kaapelin
hinta vaihtelee, sehan voi vaihdella aika paljon, yhtékkia on sillai etta kaapelin hinta on
10 prosenttia kalliimpi, niin sehan on jo merkittava lovi urakoitsijan katteessa. Ja taa-
hén on vaikeesti urakoitsijan hallittavissa, jos urakoitsija joutuu, niin kun tietyt vaatii,
myymaan kiintealla hinnalla koko vuodeks. (Toimialan asiantuntija)

Toisaalta kaikki palveluntarjoajat eivat pitdneet materiaalien hinnannousua véltta-
matta kovinkaan merkittavana riskind. Ja verkkoyhtion nakokulmasta useiden liikkuvien
osien luominen sopimuksiin monimutkaistaa useiden toimijoiden ja lukuisien palvelu-
toimintojen ja projektien hallintaa:

Vaikka se rakentamisen tilanne suhteessa tavoiteltuun aikatauluun on ollu hyva, ni meil
on hirmu iso potti siitd tdn vuoden tydsta vaiheessa, etta ne on kilpailutuksessa tai on
kilpailutettu, mut ei oo viel& alkanu. Ja siité tulee tavallaan se huoli, et siin on niin iso
potti, et jos taa kaikki pitda saada, taikka kun ne pitéa saada kaikki tan vuoden aikana
tehdyksi, niin se tulee aiheuttamaan siind ruuhkaa. Ja silti meil on viel taalla alkup&as-
s& sitten niita, mitka ei kuulu nyt tohon suunniteltuun rakentamiseen. Meil on just naita
isoja kaavakohteita, et taal tapahtuu, hirmu isoja kaavoja lahtee aika tiukalla aikatau-
lulla liikkeelle ja sit kuitenkin niitakin on aika vaikee saada aina sitten silla aikataulul-
la, etté oltais riittavan aikaisin liikentees kun kaupunki pistaa vaikka omat tiesuunni-
telmansa sinne tarjouskilpailuun. Meil pitéis olla suunnitelmat, ettéd minké&laisia kaape-
leita me nyt sitte siihen samaan tienpientaan halutaan mukaan. Et t48 on ollu selkeesti
tan suunnittelupdan haasteena. Ja sitte on hyva kun tossa tuotannon paéssa on haastee-
na taas se, etta pitas saada riittavan aikaisin sitten lahtemaan toteutukseen, etta kaikki
mité tand vuonna aiotaan tehda tulis tehdyksi. (Verkkoyhtion edustaja)

Tilaamisen ja toimittamisen tekemisen tasolla oli kéaytossd erilaisia tilaus-
toimitusmuotoja palvelukokonaisuuksien tilaamiseksi ja toimittamiseksi. Esimerkiksi
vianhoidon ja liittymien tilaaminen ja toimittaminen oli organisoitu hyvinkin suoravii-
vaisesti joissain yhtigissa:
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Tammoset pienet liittymat, miten ne kulkee, et se ei meekaan nyt sit ihan tdn saman sap-
luunan mukaan. Meille tulee asiakaspalveluun joku liittym&, meil on semmonen 200
metrin saanto, et jos ei tarvi tehda enempad kun 200 metrii johtoo, ni se ei tulekaan
meille tdnne suunnitteluun, eik& niiden sinne projektinhallintajarjestelmiin, vaan asia-
kaspalvelu tilaa sen suoraan sielta urakoitsijalta, joka tekee sen suunnitelman sinne.
Sen jalkeen kun se on homma on tehty ja se on kytketty ni se tieto tulee meille, et téda on
kytketty sinne ja tdna paivana ja sitte taalla asiakaspalvelun paassa on se henkild nyt
sit, ketéa dokumentoi sen siihen jarjestelmaan. (Verkkoyhtion edustaja)

Tai vastaavasti palveluntarjoajan péaassé tilauksen vastaanotossa oli erilaisia hyvinkin
suoraviivaisia ja edistyksellisid kaytantoja ottaa tilauksia vastaan ja kayttaa esimerkiksi
tilauksen siséltdméaé tietoa tydmaan maantieteellisistd koordinaateista oman toiminnan
ohjaamisessa. Ja toisaalta palveluntarjoajakin tarvitsee erilaisia jarjestelmia hallitakseen
toimitusprosessia:

Se sdhkoasentaja on se henkild mika tietda sitten tdn maarakentajan liséks ne instru-
mentit, mita sinne verkkoon toimitetaan. Ja koko taa loppuketju, sit kun lahetaan siita
ruokaketjussa ylospain, niin tydnjohtajat, muu hallinto ja sidosryhmat siihen, niin me-
han ei siella kentélla tiedetda mita siella tapahtuu muuta kun sen mita esimiesaseman
kautta tietédd. Ja nain ollen se tieto, ettd mita tuotteita sielld tuotetaan niin se on tietysti
se ykkonen, jotta me saadaan tehtya ne oikeet tuotteet oikeella tavalla. Meian pitaa
myodskin ymmartaa sitten ne kirjata, jotta saadaan toimitettua se mita on tilattu ja muis-
tetaan mydskin pyytaa rahaa siita. No sittenhan tullaan siihen pisteeseen, et kun ruvet-
tiin puhuun tasta laadun tuottamisesta, niin sehan ei tuu viela silla kohalleen. Sit pitaa
viela todistaa se, etta se on tehty oikein se mita on tuotettu, eika pelkastaan vaan doku-
mentoitu et naa tuotteet ja tan verran rahaa. Vaan etta naa tuotteet ja et nda on oikein
tehty. Sit laadun todistamiseen tarvitaan tietysti sitten muutamia dokumentteja koko
talta toimitusketjulta. Ja siihen tarvitaan taa tiedonkeraamisen menettely. Ja téal on
tietysti sisaisid, palveluntuottajan sisasia tarpeita on esimerkiks ajopaivakirjat, tuntikir-
janpito, normaalit timmadset bisneksen pydrittamiseen vaadittavat tiedot. Sitten on tie-
tenkin sijaintitieto tydturvallisuussyista ja mahollisesti viankorjaustilanteisiin pystytaan
hallitsemaan resursseja paljon notkeemmin. Ja sitten sen liséks, avoinna olevan tilaus-
kannan data. Tyo6t, tilaukset ja vuosisopimukset rakentuu yha pienemmista palikoista
tulevaisuudessa. Ja se tarkottaa et yksittaisia tyokappaleita on meiankin kokosessa puu-
laakissa niin monta tuhatta, ettd kukaan ei pysty sanomaan ilman jarjestelmia, etta
mink&alainen malli se on, ja mita sille pitas tehdd, mika se aikataulu on sen toteuttami-
selle ja mik& on se tilanne missa se on talla hetkelld, sen tydmassan eteenpain vientiin,
siihen tarvii jarjestelman. Ja taa tieto tulee myoskin jatkossa tarjota asiakkaille, vahan
riippuen mik& niitten kehitysstepit on ja missa vaiheessa niitten sahkdset rajapinnat on
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semmosessa kondiksessa et ne pystyy vastaanottaan timmaosta tietoa automaattisesti,
josko se nyt viela talla hetkella liikkuu hyvin pitkalti ns. paperimuodossa. (Palveluntar-
joajan edustaja)

3.2.5  Projektitoimittajat ja vuosisopimusurakoitsijat

Omalla tilauskayttaytymisellaan ja toimittajakannan johtamisella verkkoyhtift tasa-
painoilivat toisaalta kdytdssa olevan resurssin takaamisen ja edullisen hinnan, ja toi-
saalta kilpailutetusta tydsta saatavan kustannussaaston ja kilpailutuksen aiheuttamien
kustannusten vélilld. Raja siing, mitka tyot menivat vuosisopimuksen kautta palve-
luntarjoajille ja mitk& erikseen kilpailutettiin, vaihteli melkoisesti yhtigittain. Joissa-
kin yhtidissa valittiin samalle alueelle useampi vuosisopimusurakoitsija, joiden kes-
ken tyOkantaa jaettiin. Useamman urakoitsijan valinta samoihin t6ihin, varsinkin
maantieteellisesti laajempien alueiden kattamiseksi, on haasteellista tai jopa mahdo-
tonta jossain osin Suomea. Toisena kéytettyna toimintamallina oli yhden alueellisen
padurakoitsijan valinta kullekin toimialueelle.

Yleinen kéaytantd verkkoyhtidissé oli, etta osa tdista teetettiin kilpailutetun vuosisopi-
muksen puitteissa vuosisopimusurakoitsijoilla ja osa toista Kilpailutettiin erikseen. Eri
yhtidissa oli erilaisia kdytantdjad vuosisopimusurakoitsijoiden kéyttdmisessa. Joissakin
yhtidissa valittiin useampi vuosisopimusurakoitsija, joiden kesken tyokantaa jaettiin:

Niin tda menettely sitten osottautu aika tyolaaksi et joka vuosi sitten aina on katkolla.
Ja nyt tassa on parikin kierrosta menee niin, ettd meil muutettiin niin etta valitaan, sa-
notaan tAmmonen isompi urakoitsija ja sitten tammdonen pienempi urakoitsija, 2-4 vuo-
den jaksoiksi. Jollon ei tarvitse sitte joka vuosi ihan kilpailuttaa, ja saadaan tAmmaosta
pitkanjannitteisyytta tanne, verkostourakoitsijan kayttoon. Ettd kun monia asioita pitas
kehittdd niin tammonen, vaikka vuoden patkasopimus niin ei se mahdollista sellasta.
Vaan se on hyvin sitte vaan tammosta kappaletavara juttua. (Verkkoyhtion edustaja)

Oikeestaan kaikilla nailla jalkeluverkkoyhtidilla mitkda meidan asiakkaita on, niin on
samantyyppinen menettely etta niilla on vahintédan kaks ellei sitten kolmeakin toimitta-
jaa koko aika ringissa. Ja sitten se, etta se joka on naista ikaan kuin kokonaistaloudelli-
sesti edullisempi ollu siinad urakkakilpailussa, tekee sitten suurempaa osuutta. Ja sitten
loput, toinen, toinen ja kolmas tai kolmas tekee sitten pienempia osuuksia siita. (Palve-
luntarjoajan edustaja)
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Ma ymmarran et kilpailutetaan isommat projektit, kun sé teet jonkun satojentuhansien
tai miljoonien homman yksittaisena tyona, sen ma ymmarran et se on skaban aihe sit-
ten, jotta pysyy porukkaa virkeena ja hereilla. Mutta perusduunit, ne pystys ihan hyvin
toteuttaan sillai ettéa alueet on riittdvankokosia, ja sulla on pari toimijaa per alue, naita
urakoitsijoita. Sit sa annat kaikille siit ssmmosen jarkevan siivun, et niil on riittavasti
paukkua siind milla tehda. Ja sitten sen mukaan miten ne kehittyy laadullisesti ja tekni-
sesti siind kuviossa, niin sitten palkitset silla et annat vahan isomman siivun seuraavalle
rundille niille ketk& on onnistunu niissa tdissa. Ja siihen me tarvitaan n&a mittausvali-
neet, et miten se meidn tuotettu laatu ja palvelu pelaa. Ja silla konstilla (sul on)
[0:58:46.4] itse asiassa joka alueelle kilpailua, (s& saat) vahan pidemmallekin useam-
man toimijan, myoskin projektikauppaa silmalla pitden. Jos sa annat sen alueen vaan
yhelle, niin sinne on hirveen vaikee muitten tulla tekeen projektikauppaa, kun taa on
kuitenkin paikallinen bisnes. (Palveluntarjoajan edustaja)

Useamman urakoitsijan valinta samoihin tdihin, varsinkin maantieteellisesti laajem-
pien alueiden kattamiseksi, voi osoittautua haasteelliseksi. Toisena kaytettyna toimin-
tamallina oli yhden alueellisen péaurakoitsijan valinta kullekin toimialueelle. Ja mita
pohjoisempaan Suomea mennaan, ja mitd pienimuotoisemmasta verkkoyhtion toimin-
nasta on kyse, sitd harvalukuisemmaksi kdy potentiaalisten toimittajien joukko. Tall6in
taatakseen tietynlainen resurssi ja palvelutaso taytyy verkkoyhtion sitoutua enemmén
kaytettavissa olevaan tai mahdollisesti kdytdssa oleviin muutamaan toimittajaan, jotta
varallaolo ja viankorjaus saadaan resurssoitua riittavasti:

Joskus on mietiskelty, ja on tullu konkreettisesti esillekin, et meilla on ollu isojakin tyo-
maita menossa, mut tietysti ndd ulkopuoliset urakoitsijat lahtee viikonlopuks pois ja
meilla saattaa tulla taalla hairidita ja muita, mut eihdn meilla niita miehia sitten ole.
Tokihan me sitten, jos se tapahtuu viikolla ja he on taalla urakoimassa niin on sovittu,
et me voidaan kayttaa heitd vian korjaukseen ja totta kai he saa sit lisdaikaa urakan
tekoon sen jalkeen, kun kaytetaan tahan vian korjaukseen. Joskus sopimuksissa on myos
mukana tammonen velvote, ettd tietyssd ajassa pitdd myos osallistua viankorjuuseen,
jos on tekemassa meille muuta urakkaa. (Verkkoyhtion edustaja)

Omalla tilauskayttaytymisellddn ja toimittajakannan johtamisella verkkoyhtiot tasa-
painoilivat toisaalta k&ytdssa olevan resurssin takaamisen ja edullisen hinnan, ja toisaal-
ta kilpailutetusta tyostd saatavan kustannussaaston ja kilpailutuksen aiheuttamien kus-
tannusten valilla:

Siis ne pyrkii kilpailuttamaan jopa yksittaisia rakennushankkeita, tai vaikka tehtas tal-
lasia isompia yksikkohintaurakoita, niin ne on niin lyhyita et tietylla tavalla ne verkon-
haltijat tai palveluntuottajat ei pysty luottamaan siihen, etté sita niitéd..verkonhaltijat
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tekee niité palveluostoja riittavan isolla volyymilla ja riittdvan pitkéan, jolloin ne ei
uskalla sitten taas kehittad sitd toimintaansa. Et ma néakisin kylla, et siin yks sellanen
merkittava asia on se, ettd ne palvelunkilpailuttajat; verkonhaltijat, ne oikeesti ymmar-
taa sen ettd jotta se toiminta on pitkalla tahtaimella kannattavaa ja jarkevaa niillekin,
niin se edellyttaa sita et se on myos niille palveluntuottajille kannattavaa ja jarkevaa.
(Viranomainen)

Taéa on pikkasen semmonen delikaatti kysymys, ettd jos sa valitset tietyt toimittajat ja
vuosikausia pitaydyt niissd, ja kumppanuus menee hyvin syvélle, niin sit rupee riski
kasvaa, et sa oot nyt niitten armoilla. Niin.. painvastoin kun et sit tulis muita toimittajia
ja vois nyt pienidkin kayttaa ja niin edespain. Mut mun mielestani tata voitais silla ta-
val, et olis timmonen kumppanin alihankkija-yhteistyoverkosto, et niit pienia vois sielta
kasvaa seuraavassa portaassa. Et olis nda paa- strategiset yhteistydkumppanit ja heilla
ois nait alihankkijoita. N&in se vois hoitua. Sielt vois sitten ajan my6ta pulpahtaa sielt
seuraavast portaasta, joku téanne strategiselle tasolle ja niin edespain, jollain systeemil-
la. (Palveluntarjoajan edustaja)

Ma ymmarran sen palveluntuottajanki nakokulman, etta ei sinne, et jos s sitte saat
yhden pienen projektin sillon tallén, niin ei sinne kukaan lahe, jos et s& oo valmiina
sielld alueella, jos ei 00 jotain muita toité. Et se on tavallaan hankala asetelma, ku me
on havaittu se, ettd kun me kilpailutetaan kohteita, niin me saadaan siita taloudellista
hyotya ihan selkeesti verrattuna tdmmdosiin yksikkohintasiin hankintoihin. Mut sitten
niihin kilpailutuksiin, niin sit tavallaan niihin on hankala saada uusia tekijoitd mukaan,
jos el me pystyta takaamaan niille minkaanlaista tydkuormaa. (Verkkoyhtién edustaja)

Raja siind, mitka tyét menivat vuosisopimuksen kautta palveluntarjoajille ja mitka
erikseen kilpailutettiin, vaihteli melkoisesti yhtidittain:

Et tammoset pienet viankorjaushommat, paivystys-, halytysluontoinen tyd on vuosiso-
pimuksella. Ja sitten, kun aletaan menna yli 100 000 euron urakoihin, verkostourakoi-
hin niin sitten ne lahetaan kilpailutuksen kautta ulos. Et siel on tdmmdnen, en nyt osaa
sanoa tarkkaa, mut suuruusluokkana tama se raja. (Verkkoyhtion edustaja)

Se on silla tavalla siin jaettu, etta tdhan sopimukseen kuuluu vianhoito, vikatuotteet, ja
sitten alle 50 000 euroo maksavat kohteet. (Verkkoyhtion edustaja)

Ja suurin piirtein se raja meill& menee ettd se on nyt 30 000 euroo se projekti, niin sil-
lon se tulee meidan tiimiin ja meidan tiimi katsoo erikseen et onko taa kilpailutettava
projekti. Kay lapi sen sopimustilanteen, et esimerkiks ollaanks me jaljessa jollain koh-
taa tasta luvatusta liikevaihdosta. Jos ei olla, ei oo tarvetta ja ndhaén ettéa markkinati-
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lanne on semmonen ett& kilpailuttamalla t48 projekti me voidaan saada kustannushyo-
tya. (Verkkoyhtion edustaja)

No meil paasaantdsesti sanotaan, et 30 000 euroa on semmonen jonkinnakodnen raja, et
valtaosahan projekteista on kappalemaarasesti on alle 30 000. Niin, ku meilla on sovit-
tu erityyppisille tekemisille tammasii yksikkdhintoja, et meil on vakiohinnat jolleki pyl-
vaanvaihdolle ja jolleki tammdselle jutulle naitten partnertoimittajien kanssa, niin se
kaytannds menee niin, ettd naa pienet tyot nyt tilataan nailta partnereilta nailla yksik-
kohinnoilla. Ja sit se kilpailuttaminen tulee kyseeseen niis isommis t6iss, et ne on paa-
saantosesti kaikki, jotka on yli 30 000 euroo, niin pyritédn sit Kilpailuttaa. Jos ei 00
kiiretté tai muuta, joka edellyttaa sitte muuta toimintaa, etté taa ketjuhan on sellanen,
ettéa kun, tdma kaupungin kaava-alue on hyva esimerkki, ettd kaupunki myy tontteja ja
ne ikaan kun lupaa ihmisille, et siella on s&éhkdo saatavilla ihan tiettyna paivamaarana.
Nii sit jos meidan oma verkostosuunnittelu esimerkiks on myohassé, eli sit meille saat-
taa jaada niin lyhyt aika siihen toteutukseen sit ku suunnitelma on valmis, ettd me ei
ehdita kilpailuttaa sitd, koska siihen menee kuitenki muutama viikko. Nii sit voi olla,
ettd joudutaan sitte turvautuun siihen alueurakoitsijaan, ettd “nyt tdl on kiire, ruvetkaa
tekee ja me maksetaan”. (Verkkoyhtion edustaja)

Voisko sanoa, ettd noin 4:n, 5 000 000 euron edestéa menee alle 25 000 euron hankkeita,
jotka soljuu vaan suoraan urakoitsijalle. Niita ei tilata, eikd paljon vastaanotetakaan,
vaan ne menee koko ajan. (Verkkoyhtion edustaja)

Kilpailutilanteeseen vaikuttaa urakoitsijoiden kokonaistyétilanne:

Et jotenkin taalla urakointipuolella menee kausittain, et ndyttaa et joku urakoitsija saa
jossain vaiheessa, nayttda jaavan kaikki tyot, sit menee vuos niin nayttaa, et samalle
urakoitsijalle ei nayta jaavan yhtaan tyota, sit joku toinen urakoitsija saa taas. Et se
ostajan nakokulmasta nayttda olevan semmosta vahan kausittaista, et kuka urakoitsija
milloinkin. (Verkkoyhtién edustaja)

3.3 Palvelutoimittajasuhteen infrastruktuuri

Palvelusuhteen infrastruktuuri tarkoittaa kaikkia niitd elementtejd, jotka tukevat ja mah-
dollistavat palveluntuotannon ja siit4 saatavan kompensaation (eli vaihdannan) verkko-
yhtion ja palveluntarjoajan vélilla. Palvelusuhteen infrastruktuuri voidaan jakaa kahteen
alatyyppiin; rakenteelliseen sidokseen ja sosiaaliseen sidokseen. Rakenteellinen sidos
viittaa laajasti kaikkiin niihin fyysisiin elementteihin, jotka mahdollistavat ja ohjaavat
palvelutuotantoa liikesuhteessa. Sosiaalinen sidos viittaa palvelusuhteen aineettomiin
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elementteihin (esim. luottamus, sitoutuminen), jotka ohjaavat palvelutuotantoa liikesuh-
teessa.

3.3.1 Rakenteellinen sidos

Rakenteellinen sidos koostuu verkkoyhtion ja palveluntarjoajan véliseen liikesuhtee-
seen tietoisesti tehdyisté ja tiedostamatta kasaantuneista konkreettisista elementeista.
Naité ovat siis esimerkiksi osapuolten vélinen sopimus, maaritellyt yhteydenpitokay-
tannot, vakioidut palaverisiséllot ja osapuolten véliset tietojarjestelmat. Nama ele-
mentit voivat olla yhteisesti suhteeseen rakennettuja, tai ne voivat liittya kiinteésti
jommankumman suhteen osapuolen resursseihin ja toimintoihin, joita osapuoli jakaa
ja kayttaa palvelutuotannossa toisen osapuolen kanssa. Rakenteellisen sidoksen yh-
teensopivuus ja kyky tukea palvelutuotantoprosessia méaarittaa osaksi suhteen toi-
minnallista tehokkuutta ja arvontuottokykya.

Esimerkiksi palveluntarjoajan palveluntuotannon mahdollistamiseksi tehdyt investoinnit
voivat olla tarked osa rakenteellista sidosta, jos ne ovat kdyttokelpoisia vain kyseisessa
lilkesuhteessa:

Naa tarjouskyselyt, mika nytkin on parasta aikaa kaynnissa, niin kyllahan se silla taval-
la aika tylya on, etta jos et sa parjaa, ni sa menetat. Niin kun mekin ollaan rakennettu
tyohonlahtopisteet ja kaikki on (varastot, konttorit, ja sitte jos et s& menesty siind, niin
se on soronoo. Onhan se vdihdn tyly juttu. ...On tietysti kalustohan kan, melko arvokas-
ta, niin onhan se semmonen investointi etta toita pitas olla enempikin kun se kolme
vuotta. (Palveluntarjoajan edustaja)

Tallaiset niiin sanotut suhdespesifit investoinnit, joita voi olla hankala muuttaa kay-
paarvoisesti rahaksi, sitovat palveluntarjoajaa verkkoyhtioon ja luovat painetta sailyttéda
sopimustoimittajan asema. Tama paine voi ndkyé esimerkiksi paremmassa laadussa tai
alemmissa hinnoissa, jotta kilpailutuksessa sopimusta ei menetetd. Vastaavasti verkko-
yhtion puolella esimerkiksi verkkotietojarjestelma on verkkoyhtion resurssi, jota kui-
tenkin kaytetaan liikesuhteessa palvelutuotannon mahdollistamiseksi.

Toisessa tapauksessa rakenteellinen sidos voi koostua osapuolien omista resursseista
irrallisiin elementteihin, jotka on rakennettu organisaatioiden véliseen liikesuhteeseen.
Esimerkiksi kahdenvalinen sopimus on osapuolten resursseista irrallinen, liikesuhtee-
seen rakennettu elementti. Toinen esimerkki voisi olla monissa verkkoyhtio-
palveluntarjoaja — suhteessa kédytetyt vakioidut palaverikéytannot, naista esimerkkina:
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Meilla on n&é kuukausittain kenttapaallikon vetdmat kuukausipalaverit vuosiurakoitsi-
joitten kanssa. Sitten nama navigoinnit on nyt kolme nelja kertaa vuodessa, niin kay-
daan naa tuloskorttihankkeet ja -mittarit niin sanotusti navigoiden lapi, etta toki ne tu-
lee sielld varmaan operatiivisella tasolla sitte kuukausipalavereissa suorituskykyasiat ja
tan tyyppiset esille, mut sit tulee t&a navigointi. Ja sitte on ollu tallasia johdon tapaami-
sia, ettd on sitte taas hieman eri porukalla, ettei ajauduta tavallaan siihen sellaseen
operatiiviseen osioon vaan pystytdan vahan kattoon néité asioita pidemmalle ja pysty-
tdan vahan puhumaan sellasistakin asioista, mitka ei valttamatta sitte ollu siin& opera-
tilvisen vaen tarvi heti olla tietosia. (Verkkoyhtion edustaja)

Né&iden molempien kategorioiden elementtien tunnistaminen on liikesuhteen johtami-
sen kannalta tarkedd. Liikesuhteiden osapuolet voivat esimerkiksi yhdessa tunnistaa ja
miettid, mitk& ovat ne molempien osapuolten resurssit, ja toisaalta ne liikesuhteeseen
rakennetut elementit, jotka mahdollistavat ja tukevat palveluntuotantoa. Alla esitetdan
joitain haastatteluissa keskeisesti palveluntarjontaan liittyviéd palvelusuhteen rakenteelli-
sia sidoksia ja niihin liittyvia haasteita.

3.3.1.1 Tietojarjestelméat

Verkkotietojérjestelmé on keskeinen osa palveluntuotantoa sellaisissa tdissa, joissa pal-
velukokonaisuuteen liittyy suunnittelua ja dokumentointia. Verkkotietojérjestelmien
rajattu kayttod oli jossain madrin asia, jota seka verkkoyhtion edustajat ettd palveluntar-
joajat nostivat haastatteluissa esiin:

Et se on talla hetkella kiinni siita, ettd meijan verkkotietojarjestelméan lisensointi on niin
inhottava, etta sita ei pysty antamaan laajamittaisesti kenenkdan muun kayttéon kuin
meién. Siihen ollaan kylla nyt pikkuhiljaa, tai yritetddn saada muutosta ja seuraava
askel oikeestaan on tammonen tehtavienhallintasovellus mitd me ollaan rakentamassa,
jolla me pystyttds antamaan urakoitsijalle pikkusen laajemmat oikeudet teha erilaisia
asioita. Mut sité ollaan vasta nyt alottelemassa. (Verkkoyhtion edustaja)

Toinen verkkotietojérjestelmiin liittyva haastatteluissa esiin noussut haaste oli verk-
koyhtididen avoimuuden puute avata palveluntarjoajalle oikeuksia pdéstd kayttamaan
jarjestelmaa:

Vahan Kipupisteita siind toiminnan jarkevyydessa juuri sen takia viel&, kun ei oo portti
auki sitten riittdvan isosti, siel ei oo riittdvia valmiuksia, etta sitd vahan harjotellaan
viela. (Palveluntarjoajan edustaja)
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Toisaalta tietojarjestelmiin liittyi kiintedsti myods palveluntarjoajan jarjestelmét ja re-
surssit investoida tallaisiin jarjestelmiin. Etenkin pienemmille palveluntarjoajayhtitille
tietojarjestelmainvestoinnit ja niiden kehittdminen ja integroiminen verkkoyhtion jérjes-
telmiin voi olla haaste rajallisempien resurssien vuoksi:

Ne ei 0o ilmasia jarjestelmia eika niit oo valmiina kaupan hyllylla. Ja jos sun bisnekses
litkevaihto on pari miljoonaa niin totta helkkarissa sul on huonommat vaihtoehdot teh-
da tammaosia hankintoja, kun meidankin kokoinen yhtioé joutuu niita oikein, sanotaanko
nain etta kylla siind aikamoinen prosessi kaytiin lapi etté 1dydettiin mieleinen ja ruvet-
tiin sité kehittdmaan. (Palveluntarjoaja)

Jaredmpien tietojarjestelmien rinnalle ovat verkkoyhtiét tarjonneet myos erilaisia
vaihtoehtoja (esim. extranet) mahdollistaakseen toimimisen myds pienempien toimijoi-
den kanssa:

Mun mielest talla hetkelld, ettd esimerkiks ku me tossa tilausjarjestelmana kaytetaan,
niin siitdhan on sellanen ilmaisversio saatavissa, milla toimittaja kyl pystyy ne perus-
toiminnat, mitd me edellytetddn hoitamaan. En mé sanois, etta siella ehka enempi kyn-
nys on se, etta sitte pienella toimijalla, jos ATK-valmiudet muutenkin on semmoset aika
rajalliset, niin vaikka se onkin ilmanen sovellus, mika ei maksa mitaan, niin sillon tie-
tyst voi olla jonkunlainen kynnys jo ottaa kayttoon, jos téllaset on ollu outoja, mut ehk&
nyky&an sit kaikki on tai valtaosa toimijoista jollakin tavalla on ATK-, internet-, ja in-
ternetin kanssa ollu tekemisissa, niin ehka téda on vahan tammonen vaistyva ongelma
sitte jo. (Verkkoyhtion edustaja)

Néiden ylimaaraisten kanavien yllapito vaatii kuitenkin resursseja. Ne eivat myos-
kaan mahdollista tiedonsiirtoa siten, etta jarjestelméa pystyisi automaattisesti hakemaan
tilaus-toimitusjérjestelméasta tarvittavat tiedot ilman manuaalista tydvaihetta. Tamén
kanavan poistaminen saattaisi kuitenkin oleellisesti supistaa toimittajakuntaa:

Mut tietyst sitte jos, niin ku meillékin on tossa tapetilla sellasta, ettd sanotaan jos kil-
pailutuksissa sitte lahdetaan siitd, ettd esimerkiks verkkokuva on vaan katsottavissa
meian verkkotietojarjestelmasta, ja oikeestaan muita dokumentteja ei 0o kaytettavissa,
niin sitte 1ahetdan jo tietyst aika paljon pidemmalle ja ruvetaan akkia rajaamaan niita
toimijoita, jotka pystyy osallistumaan kilpailuun. Itse oon tuonu kyl julki, et oon sita
vastaan, etta ei voida lahtee liian rajuissa harppauksissa niin menee téllaseen pelkas-
taan sahkoseen tiedonsiirto- ja -kasittelymaailmaan, kun se meian toimittajakentta on
kuitenki se, mik& on ja ei se hetkessa muutu. (Verkkoyhtion edustaja)

Toisaalta talla hetkelld laajamittainen automaatio sahkdisessa tiedonsiirrossa ei ole
vield yleisessa kaytdssé tilaus-toimitusjérjestelméassa:
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TIEKE:h&n on saanu sen projektinsa loppuun. Ja sieltdhdn muodostu tdmmoénen UBL-
sanomamuoto, joka periaatteessa kattaa nipun yleisimpid sanomamuotoja, eli tyotilaus,
vastaanottokuittaus, loppudokumentit liikkuu. TAmma@sia vakiomuotosia sanomia missa
just néa tiedot on silleen niin kun asken kuvasin et ne on oikees paikassa ja kaikki tietda
missa ne on, ja kaikki ymmartaa ne ilman et inhimillinen silma plaraa siita tavaraa mita
siin valil liikkuu. Mutta nyt siin onkin sit se ongelma ettd ennen kun siitd muodostuu
standardi, niin se ei 0o viel& ihan tdna vuonna. (Palveluntarjoajan edustaja)

Vaikkakin sitd odotettiin molempien osapuolten taholta:

Tallasta, tata online-tiedonsiirtoa suuntaan ja toiseen. Taa tulee varmaan olemaan
semmonen yks juttu, ettd se sita tyytyvaisyytta ainakin meidan paassa lisaa tai tilaajan
paassa, ettd paremmin me tiedetddn mitd urakoitsija on tehny, niin ei sitéd raha-asiaa
nyt tarvi koko ajan siiné pyorittéa, mut asiakaspalvelulla se olis meilla tarkee, koska
asiakas haluais olla mahollisimman hyvin selvilla, mita siella hanen tontillaan on nyt
tehty ja onko se maarapaivana. Nyt se on nykyjarjestelma monesti sitd, et asiakas soit-
taa tanne ja sit meiltd aletaan soittaa urakoitsijan tyonjohtajalle ja siella tydnjohtaja
ehkd sille tyoryhmdlle, joka on jossain, et “oottekste nyt kdyny viime pdivind sielld ton-
tilla niitd kaapeleita laittelemassa?” Jos tdd saadaan toimimaan, niin tdd on varmaan
se lisdarvo, ja sit toisaalta urakoitsijat meille pain, ettd kun sais véahan aikasemmin ne
paperit ja tietad, etta kerkee varata kaapelia ja miehid, niin taa sahkonen tilaus saattais
varmasti nopeuttaa se tieto menis sinne urakoitsijoille, ettd nyt tommonen homma tuli
ettd.. Kun nyt jos meilla joku tekee (-) [53:26] viikoks, kirjottaa siitd paperit ja lahtee
lomalle ja tulee lomalta ja sit lahettda ne paperit, ne on saattanu kaks viikkoo se tieto
on meilla ollu, ettéd sinne asiakkaalle tulee séhkot ja tarvitaan kaapelia ja sita ja tata,
ennen kun se tavottaa urakoitsijan. Mut jos ois samalla nappailty koneelle ja sanottu
ettd, "tdssd tdd oli tad sahkoliittymdtilaus ja ndilld tarvikkeilla” niin, sielld olis samalla
jo urakoitsijalla kaks viikkoo ehké enemman aikaa varustautua siihen tyon tekemiseen.
Positiivinen juttu, joka voi auttaa molemmin puolin. (Verkkoyhtion edustaja)

Ja sen takia sanoinkin et nyt se on se mielenkiintonen tilanne et paris vuodessa ratkas-
taan, mitk& naist sanomamuodoist tulee standardiks. Ja se sitten tarkottaa sita etta siel-
1a sitten nailla eri operaattoreilla ja energiayhtitille taytyy tapahtua yhdenmukaistu-
mista. Me urakoitsijathan odotetaan sita periaattees kun kuuta nousevaa, meian ei tart-
tis tehd rajapinta kun yhdenlaiseen systeemiin, meille halvempi. (Palveluntarjoajan
edustaja)

Yhteiset liikesuhteen tietojarjestelmat kytkeytyvat molempien osapuolten omiin jar-
jestelmiin. Esimerkiksi tilaus-toimitustietoja voi palveluntarjoaja kayttaé tyonohjausjar-
jestelmdssd oman toiminnan tehokkaaseen organisointiin. Esimerkiksi verkkoyhtion
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tyokohteen koordinaatit sisaltamat tyotilaukset mahdollistavat palveluntarjoajan jérjes-
telmassa kentélla tapahtuvan liikkumisen minimoimisen.

3.3.1.2 Toiminnan arviointi ja kehittaminen

Konkreettisimmillaan toiminnan arviointi perustuu maastossa tehtyihin tarkastuksiin.
Eri verkkoyhtioilla oli erilaisia kaytantoja kohteiden arviointiin:

Ohjeistus on sellanen projektinvalvojille, etta sillon ku on yli 40 000 euron kohde, niin
sillon ne pitas kayda kaikki katsomassa, ja sitte pienempia kohteita semmosella satun-
naisotannalla, mutta projektinvalvojatkin on aika kiireisia, etté etenkin se pienempien
kohteitten semmonen satunnainen lapikaynti jaa aika vahiin, etté kyl se vastaanottotar-
kastusmielessdkin sitte keskittyy ndihin isompiin kohteisiin se tyé. ...eli kyl se pienen
tyon tarkastus on &kkia niin, et siellda kaydaan sitten jalkikateen, vaikka paluumatkalla
jostakin, kun kentall& syysta tai toisest on liikkeelld, mut vastaanottotarkastus on tietysti
sellanen, missa sit on jo yleensa aina se tilaajapuoleltakin se tyénjohtaja mukana ja se
yhdessa katsotaan lavitse, et onks tda kunnossa ja onko puutteita, mita sitten kirjata.
(Verkkoyhtion edustaja)

Joillain yhti6illa oli maaramuotoisia arviointilomakkeita kentélla tapahtuvan arvioin-
nin systematisoimiseksi. Joissakin yhtidissé arviointi perustui enemmaénkin tarkastajan
subjektiiviseen kokonaiskuvaan.

Tammonen seitseman peruskohtaa, mihin sitten asteikolla yks viiva viis projektinvalvoja
voi antaa sen arvosanan ja myoskin heittdd vahan kommentteja, et jos on jotain sem-
mosta erityistd, mité voi sitten kirjottaa muistiin. (Verkkoyhtion edustaja)

Kentélld tapahtuvia arviointeja jalostettiin ja raportoitiin joissakin verkkoyhtit-
palveluntarjoaja -suhteissa hyvin systemaattisilla mittareilla ja mittaamisen ymparille
kehitetylla toiminnanohjauksella:

Niin, sit eri mittareilla yritetdan ja raportoinnilla yritetdédn ohjeita eri tahoilta vahan
sitd. Elikka tassa nyt tullaan tédhan johtamisymparistéon ihan suoraan, ettd me men-
naan nailla niin sanotuilla kovilla mittareilla toisella taholla, ja sitte nailla hankkeilla
toisella taholla toiminnan ohjaamisessa. Ja on todettu nyt, tai sen kahen vuoden aikana,
ettd meidan siirtyma siihen niihin kehityshankkeisiin on varmaan se seuraava askel, etta
kunhan saadaan meidan palveluntuottajat ymmartdmaan ite naitten kovien mittareitten
merkitys heidan kilpailukyvylleen niin ettd omilla markkinoilla on etu, ettd ne pystyy
seuraamaan ja kehittaan sita palvelutason nousua sen tehokkuuden nostamisen kautta,
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niin niilla on sit enemman kehityshankkeiden kans keskustelua, ettéd nahdaan uusia toi-
mintamalleja sen kautta. (Verkkoyhtion edustaja)

Mainitut kovat, toimintaa kuvaavat mittarit ohjaavat palvelutuotantoprosessia ja tuo-
tetun palvelun laatua. Kehityshankkeet sitd vastoin vaikuttavat myos palveluntarjoajan
organisaation kehittymiseen ja mahdollisesti my6s henkilokuntarakenteeseen:

Niin nyt kun tasapaistetaan kaikki urakoitsijat ja laaditaan tallasta kehittdmisnakokul-
maa ja kumppanuuden kehittdmista ja ei seuratakaan vaan nailla operatiivisilla kovilla
mittareilla vaan tallasia myds kehityshankemittareita, niin sehan tarkottaa sitd, etta
my0s naitten pienten taytyy jollain tapaa palkata, ne voi jopa sanoo, etta toihan tarkot-
taa, et tanne pitaa palata taa insindori tai toi tarkottaa, et tanne pitéaé palkata nyt joku
valkokaulustyyppi. Etta sillai ku ne on tottunu, niin ne voi olla operatiivisesti pirun te-
hokkaita siella tekemisessa, mutta sitte taa tuoki sielld tavallaan niin, etté heidan pitaa
panostaa myos sille puolelle ja se on ehkd ainaki osalle oudompaa. (Verkkoyhtion
edustaja)

Toisessa aaripaassé palvelutuotannon arviointi perustui melkein puhtaasti uskomuk-
siin ja mielikuviin. Monilla verkkoyhti6illa oli ainakin yksi tai kaksi laatua tai toimitus-
varmuutta kuvaavaa mittaria, mutta niita ei valttdmatta kéaytetty systemaattisesti tai ra-
portoitu jatkuvan tiedon tuottamiseksi.

Toiminnan arviointi heratti monenlaisia ajatuksia seka verkkoyhtidissa etta palvelun-
tarjoajissa:

Joo, se on aina nain, et sitd sa saat mita mittaat, eli jos sun mittarit on oikein asetettu,
niin sillonhan se vaikuttaa siihen koko toimintakulttuuriin itse asiassa, ja ihan kaikilla
tasoilla, ihmisten kouluttamiseen, informaatioon, motivaatiotasoon ja kaikkeen tammo-
seen. (Palveluntarjoajan edustaja)

Eli minusta taa ala kylla kaipaa sitd, ettd enemmin on vaan tata, mitattas ja katottas,
miten tdd homma menee. Vaikka se aiheuttaa tyota ja lisda tyota, mut etta se, sitte sii-
hen voi puuttua joka portaassa tai joka firmassa, kun tietéda todelliset kustannukset ja
miten on menny niin talouspuolen asiat ja tekniikkapuolen asiat. Mitata ja verrata, mi-
ten on kehittynyt. Ei se muuten, kyl t48 on silkkaa yritystoimintaa tuo urakointi. (Verk-
koyhtion edustaja)

Kyll&, jos se on tavoitteena, ettd saadaan mittarit tappiin, niin sillon niita toita kentalla
ei valttamatta tehda kustannustehokkaasti, ettd menndadn semmosiin, tyokohteet niin
jotka menee mittarissa punaselle ja ajetaan sitte autolla ja ty6koneilla, niin vahan yli-
maarasta. (Palveluntarjoajan edustaja)
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Kun laatumittareina on toimitusaika ja tammosia seikkoja, niita on viety jopa tammo-
siin pieniin suorituksiin, vaikkapa joku yksittainen laitteen asennus a 150 euroo, sille on
olemassa vasteaika, ja sen perdssa juostaan sitten kiireen vilkkaa, eli tulee taté kannat-
tamatonta toimintaa, menee tdmmaoseks, hep hep-hommaks. Ja tassa karkaa sitten se
bisnes sielta alta, ettd ei ennaté tydn suunnitteluakaan kunnolla tehda tai jasennella
niitd toimieksiantoja néttiin nippuun samalle suunnalle, eli tulis tdmmadsia synergisia
etuja. Niin n&a jarjestelmat siina mielessa, naa mittausjarjestelmat saattaa lahtee sitten
arimpia, arimpia korostan, yksiloitd ohjaamaan tammaselle hyppelylinjalle. (Palvelun-
tarjoajan edustaja)

Véahan siind on semmosta makua (ettd mitataan vaaria asioita), mutta tietystihan siina
mittaamisessa on semmonen jatkuvuuden periaate, ettd saadaanko niitd tuloksia ai-
kaseks. M& oon tassa tulosjohtamisessa todennu sen taalla talon sisallakin itse asiassa
saman ongelman, etté en voi syyttaa, ettéa kun ma teen omalle porukalle tuloskortin niin,
et ne jokainen arvioi etta vaarat mittarit. Vaikka porukalla valittiin, kukaan ei keksinyt
parempiakaan. (Palveluntarjoajan edustaja)

Periaatteessa karkkdimméat kommentit liittyvat myos siihen, ettd kdytannossa palve-
luntarjoajayrityksiltd puuttuu vield jossain maarin valmiudet tai halu ja aika tuottaa itse
tallaista tietoa ostajalle tai muuten osoittaa ja varmentaa ostajalle, ettd oma toiminta on
laadukasta.

Milla me varmistetaan sen oman tyon laadukkuus. Mutta tdm& on se meidan, edelleen-
kin korostan, niin meidan kun varmasti myés muiden se heikoin lenkki. Me ollaan niin
kumminkin tammdsia operatiivisen toiminnan ihmisia ja painitaan sen oman kiireemme
ymparilla, ettd me ei valttamatta, meidn prioriteetissa ei oo nama osa-alueet ykkoskate-
goriassa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Urakoitsijoilla ei 00 mekanismeja siihen, et he vois sanoa verkkoyhtiélle, etta talla pro-
sessilla ja talla mekanismilla ja talla organisaatiolla, osaavilla resursseilla hoidamme
materiaalihankintaamme ja talla tavalla me varmistamme téassa teidan kanssa sopimuk-
sessa, ettd sitten tima nyt meno on ndin ja ndin. (Toimialan asiantuntija)

Toisaalta muutamat palveluntarjoajat tunnistivat hyvin tilanteen ja olivat halukkaita
kehittdmaan omaa toimintaansa téll4 osa-alueella:

...s1ind pddstddn siihen tilanteeseen ettd sitd kehitystyotd tehdddnkin yhtdkkid yhdessd
eika se tule sillain et kaveri pudottaa sieltd numerot sun eteen ja sanoo et hei, kuule, s&
teet nyt nditten evaitten mukaan. Niin sillonhan se tuntuu akkiapaiten siltd kun se on
ehka saattanut joskus omassa mielessakin kayda, et kuule ndédhan ohjaa mua ihan sata-
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sella. Josta paastaankin sitten siihen, etté tuotetaan itse se tieto ja kdydaan siita sen
kautta keskustelua. Jos on pystyny tuottamaan sen tiedon, on ymmartényt jo ettd miksi
se tuotetaan, miten se tuotetaan ja mita silla tiedolla tehdaan, niin totta kai silloin se ei
tunnu laheskaan niin pahalta ohjaamiselta. (Palveluntarjoajan edustaja)

Ehka tulevaisuudessa saavutetaan vieléd sellainen tilanne, jossa laadunvarmistamista
tekeekin jo tydsuoritteen tekijéat itse:

Niin siis, jos katotaan tulevaisuuteen ja suures mittakaavas, niin siis kehitystarvetta
juuri tassa tyon laadun ja oman tyoén tarkastuksessa on valtavasti, ettd meidan pitaa
paastd muutaman vuoden sisalla siihen, ettd urakoitsijoitten oman tyon tarkastus ja
kayttoonottotarkastus on sité laatua, etta sitd ei endan toinen sahkdmies mene tarkas-
tamaan, et me voidaan olettaa, et tuol on kaikki kunnossa, ja sit vaan suoritetaan var-
mennustarkastuksia. (Verkkoyhtion edustaja)

Yhtena helppona konkreettisena keinona oman tyon laaduntarkkailun lisdamiseksi tai
laatupoikkeamiin havahtumiseksi esitettiin valokuvausta, varsinkin maakaapelointikoh-
teissa.

Niin moni sitte huomannut, ettd koska nda maarakennusta ja nehan pyritdan peitta-
maan hyvin nopeesti niin sen jalkeenhan ei mitdan nahda. Niin nyt on yhtena kehitys-
kohteena, etta oikeestaan sekd maaritellaan etta katotaan, etté urakoitsija tavallaan itse
valvois ja dokumentois sitd omaa toimintaa. Et ottais valokuvat tietyista tydvaiheista. Ja
oikeestaan, jo, sillaki pyrittéis siihen etté se ois, itseohjautuva. Koska eihdn kukaan
halua ottaa valokuvaa, et jos niinku nékee jo ettd se kaapelitydémaa on taysin sotkunen
tai.. Et sitte oli et kyl meijan urakoitsijat sen tietdd. Et nyt on kayny niinki ettd meil on
semmosii valokuvia, ettd kaapelit menee sikin sokin sen sijaan ettd nehan pitds menna
semmosina kauniina mattoina. (Verkkoyhtién edustaja)

Oman tyon laaduntarkkailun lisdamisella paastaneen sellaiseen tilanteeseen, jossa
verkostopalveluntuotanto ei enad olisi verrattavissa autokatsastukseen:

Se on niin kun kollega sanoikin, etta talla hetkella on viela tilanne sellanen ku ennen
vanhaan autonkastastuksessa, ettd tarkkaan tiedettiin mit& vikaa siella oli, mutta vaan
odotettiin, ettd mitdhan toi katsastusmies 16ytad, ja meidan pitas paasta siihen, etta se
ois tallanen merkkihuolto, ettd kun se homma on tehty, niin sillon kaikki on kunnossa.
(Verkkoyhtion edustaja)

Toiminnankuvaus on alalla mittaamisen lisaksi toinen vallitseva k&ytant6 toiminnan
arvioimiseen. Siind missa mittaamista kdytetddn jo tapahtuneen toiminnan arvioimiseen
ja raportoimiseen, on toimintakuvaus ennemminkin tulevaisuuteen suuntautuva toimin-
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nan arviointimenetelma esimerkiksi tarjousvaiheessa. Alla olevat palveluntarjoajien
haastattelulainaukset osoittavat tietynlaista positiiviisuutta ja ymmarrysta toimintatapa-
kuvausta kohtaan laadun arvioinnissa:

No siella on, resursseista on tietysti se ettd mé&ara, niin asentajien kuin tyénjohdonkin
osalta, et ihan nuppiluku. Ja sitten, no, patevyysvaatimuksethan nyt ei tietysti oikeestaan
muuta oo otettu kun se, etta nyt sitten perusosaamis ja koulutusvaatimukset tayttyy. Ja
sitten kokemus alantoista ylipaansa, paikallistuntemus, toimipisteitten sijainnillakin on
varsinki kunnossapitotdiden osalta merkitysta. Etta tavallaan regointikykya l6ytyy. Ka-
luston sopivuus, kalustoa pitéaéd kuvata. Ja sitten, logistiikan jarjestelyd, mitenka on ma-
teriaaliasiat varmistettu ja tdman tyyppisia. Plus sitten teitysti naihin muihin, ty6turval-
lisuusasioihin, ty6turvallisuuden varmistamiseen, menettelyihin, ymparistdasioitten
hoidosta pitda antaa kuvauksia. Oikeestaan sanotaanko laatujarjestelmien koko kirjo
siind pitad jollakin tavalla kuvata sitten kun kuvauksia pyydetddn. ...Ettd sielld ei sitten
ihan hasardi tarjoojat pysty tulemaan tosta vaan. Et kylla pitda jonkin nakdsta tietoa
olla alasta ja mietittyja kuvioita ettd mitenkd td44 homma aiotaan hoitaa. Etta ihan ex
tempore niin ei kylla onnistu. (Palveluntarjoajan edustaja)

Naita palvelukokonaisuuksia arvioidaan monella tavalla, yks on niiden ostettavuus,
toinen on toimitusaika, toimitustasmallisyys, millon se on teknillisesti valmis, millon se
on kaupallisesti valmis, ja ndin pain pois. Naa asiat voidaan ymmartaa silleen, et ne on
litan tiukkoja tai lilan tasmallisia tai ndin, mut toisaalta monesti on sikali hyva, etta
ollaan santillisii, koska perusajatushan on se, ettd mitd enemman tuotteessa on fyysista
palvelutuotetta mukana, sitéd paremmin se pitaa olla dokumentoitu. Koska fyysinen, tan-
gible, tuote puhuu omasta puolestaan, niin ku puhelimen akun kayttdaika ja kaikki
tammaoset, mut palvelutuote on kumminkin sen verran imaginaarinen tuote, et jos ei se
oo dokumentoitu hyvin, jos ei sité seurata, jos ei sita arvioida, niin ei ole olemassa mi-
tdan analyyttista tapaa kehittddkaan palvelutuotteita, ja sillon myds sen kustannusra-
kenteen arviointi ja kehittdminen on likipitéen vaan nappituntumaa, pitkista hihoista, ja
talloin hinnoittelukaan asiakkaille ei 0o todennékdsesti viime peleissa sitten arvokasta.
Et tassa mielessd ma ndan sen niin, ettd tammaonen hyvin systemaattinen palveluiden
kuvaus, elementaarinen jaoittelu, mittaaminen, joko elementti- tai kokonaispalvelusuo-
rite luo sita hyvaa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Joissain palveluntarjoaja-verkkoyhtio -suhteissa aloite mittausjarjestelman laatimi-
sesta tuli palveluntarjoajalta, jotta palveluntarjoajan toimintaa voisi arvioida yhteisesti
rakennettujen mittareiden ja tuotetun tiedon valossa:

Joo eli se mittaritydryhma nyt on, pitds saaha tan kevadn aikana jotain esityksia ai-
kaseks mut on meil viel pikkasen hakuses. Nyt meil on paljo haasteita viel, meil noi jar-
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jestelmat on semmosia et ne ei oikeen hirveest tuota. Ne pitas erikseen kasata ja siin ei
00 kylla mitédan jarkee. Ja sitte vuoden vaihteeseen mennes selvittdd talousjarjestelmat
ja tammaoset menis uusiksi niin, se mahdollistas sitte mitd maki oon nyt tuonu esiin siell&
et mitd ma haluaisin. Ne ei 0o kai ees ajatellukaan viel semmosia. Ne tulis ja niista vois
sit teh& niit mittareita. Maaritella niille tavotetiloja ja muita. Sit mun mielest ois pa-
rempi tilanne ku nyt et menndan vahan, ettd taa tuntuu kivalle ja tdd on mukavaa niin..
Ois konkretiaa sita siella. (Palveluntarjoajan edustaja)

Edella esitettyjen mittaamiseen liittyvien lyhyen aikavalin haasteiden lisaksi mittaa-
miseen liittyy myos pidemman aikavalin haasteita:

Kun meidan tuotantokoneiston oletettu tai toivottu kayttdika, sehan on kymmenia vuo-
sia, se voi olla yli 50 vuotta, niin sillon mydskin se hankintapuolella pitda muistaa, etta
monesti, jos ajatellaan vaan hankintatointa, ja nykyaanhan mitataan kaikenlaisia asioi-
ta, pyritaan tehokkuutta selvittdamaan erilaisilla mittareilla, niin silloin helposti luiskah-
detaan siihen, et meil on aika tAmmdsia lyhytnékdsia mittareita, mitka ei otakaan huo-
mioon sitd, et me ollaan toimimassa hyvin pitk&janteisen bisneksen kanssa. (Verkkoyh-
tion edustaja)

Tallaisten mittareiden rakentaminen on oleellisen tarkedd, mikali palveluntarjoajalle
pyritdan siirtdimaan tulevaisuudessa yhad isompia vastuita ja kokonaisuuksia verkon ra-
kentamisesta ja kunnossapidosta.

3.3.1.3 Sopimus

Toiminnan ja olosuhteiden tietynlainen vakioimattomuus ja valvonnan vaikeus asettavat
haasteita sopimusten laatimiseksi:

Et se, jos katotaan kilpailumarkkinoita ja kilpailuttamista ja tata sopimusmaailmaa,
niin siind on paljon kehitettavaa, koska varsinkin juuri nda laatuvaatimuksen maaritte-
ly, kun ajatellaan, etté jos me suunnitellaan vaikka rivitalo, niin me suunnitellaan rivi-
talo ja se toteutetaan. Mutta jos taalta lahtee jonku jakeluverkon suunnitelma, niin siel-
Ia on viela monta muuttuvaa tekijaa, tulee maanomistajat, sit tulee viranomaiset, sit
tulee kunnista, kaikist tulee, jolloin enda ei voi sanoa, etta teette taman rivitalon tohon,
vaan teette jonku suurin piirtein tan nakosen rivitalon ehka johonki tohon kohtaan. Ja
se on erilaista siis siina taytyy kuitenki tilaajan olla kokonaan mukana ja meidan taytys
pystyy luomaan sellaset kaupalliset ehdot, ettd myds tdma tapahtuu joustavasti, koska
nythan urakoitsija laskee hankehintaankin, se laskee sen riskin, etté heilla tulee ongel-
mii tdalld maanomistajan kans, me joudutaan maksaan se myoés sillon ku niit ei tule.
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Niin kyl siell& on paljon, just verkonrakennus ja sahkdjakelualalle omaa tapaa kayda
kauppaa. (Verkkoyhtion edustaja)

Ja se varmaan tarkottaa sitd kun tarjouskyselyt l&htee, niin eihdn niita voi tietenkaan
laatia niin kovin tadsmalliseksi, ettd mita se tarkottaa. Sitten ku tuolla matkan varrella
kun tulee niita epaselvia kohtia, niin kuinka sité yksikk0o sitten, mitd se pitaa sisallaan
ni siitdhan on aina sillon tallon tulee vahan erimielisyyttd. Ja sitten niitten sopiminen
niin, siit el tahdo tulla oikein mitaan. (Verkkoyhtion edustaja)

Vertailun vuoksi erilaisten asioiden ennakoinnin haasteista sopimusvaiheessa on
eréalta palveluntarjoajalta saatu alkuperéinen muistilista kymmenen vuotta sitten pidet-
tyd tilaajan ja toimittajan palaveria varten esitetty raportin liitteessé (Liite 2).

Erilaisten olosuhteiden vakioimattomuuden mahdottomuus yhdistettyna joissain ti-
lanteissa ostaja-myyja -asetelmasta johtuviin eridviin intresseihin lisd4 haasteita sopi-
muksen laadintaan:

Mutta sitte jos talla puolen tieté on kallio, ja talla puolen tietd on hiekkamaa. Ja talla
hiekkamaan puolella on hankala maanomistaja. Ja téalla kallion puolella on tosi helppo
maanomistaja. Niin koska urakoitsijalle maksetaan siita, jos se joutuu louhiin kallioo,
se saa kalliorahaa ja jos se joutuu betonoimaan sen kaapelin siihen niin se saa beto-
noinnin siihen. Ja se tietda ettd saa, vaikka se joutus toteuttaan sen tyon vaikeemmassa
maastossa, niin se saa siita rahan kuitenki pois. Eli se ei naa sita vaivaa keskustella tan
vaikeemman maanomistajan kanssa vaan se valittee sen helpomman maanomistajan ja
sit taas toteuttaa sen tyolla silla tavalla ettd se ei oo 00 meidan kannalta edullista.
...haaste tietenki tdmmdsessd vuosisopimusympdristossd ettd ku me ei etukdteen pystytdi
kertoon, ettd tohon tulee liittymd, vaan ne tulee sinne kolmen vuoden aikana minne se
asiakas sen tilaa. Niin me ei voida ihan puhtaasti tdhan menng, vaan meilla pitaa olla
esimerkiks semmonen kallioelementti sield kuitenkin. Koska ne urakoitsijat, eihan ne
pysty hinnotteleen sitd sinne ku ei tiedd yhtaa kuinka paljo se toteutuu. Yksittaisissa
projekteissa se onnistuu, koska ne voi menna kaveleen sen reitin lapitte ja vaikka teettaa
maanperatutkimukset. (Verkkoyhtion edustaja)

Haastatteluissa nousi esiin, etta tatd vakioimattomuutta on osin paikattu kohtuullisen
ankarillakin sopimusehdoilla:

Mut ollaan ehk& vahan siina vaiheessa, et tietys mieles ehka tietynlainen sanktiointi, ja
tammaoset sopimuksen, voisko sanoa liability-asiat, et pikkasen osittain vahan jopa tal
hetkel hieman ylikorostuu, et se on menny v&han niin pain, et niill& ikd&n kuin uskalle-
taan yrittdd varmistaa, etté se toiminta on sitten laadukasta, ja aikataulut pitaa ja kaik-
kee muuta. (Toimialan asiantuntija)
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Toisaalta ankariin ehtoihin liittyen taytyy huomioida se kokonaisuus, mista kulloin-
kin puhutaan. Esimerkiksi K\VVR-toiminnassa isompi tekemisen rooli ja kokonaisuus tuo
my®s isomman vastuun:

KVR:n urakkaohjelmassa on mainittu siitd, etta sielld esimerkiks maarattyja, onkse
kolme eri osioita, jossa ollaan tiukennettu maarayksia, ja ma siita nyt viimekskin tuolla
sanoin, et ihan oikeesti, et jos me valtakirjalla valtuutetaan urakoitsija toimimaan ja
sopimaan meidan puolesta, niin nyt tdn mukaan te kylla haluutte toimii, mut te ette ota
vastuuta omasta tekemisesta. Ja mun mielesta valta ja vastuu kulkee kasi kadessa, eli ei
voi olla niin, et valtuutetaan mut se ei ota vastuuta siitd. Ja tda on se, mistd ma pidéan
todella tarkeend asiana, et eihédn tassa kukaan ala sakottamaan eika kusettamaan, mut
kysymys on aina siitd oman tekemisen vastuun ottamisessa, niin se on se tarkee asia. Ja
sitte toinen on se, ettd naissa rooleissa, niin siin oli se, ettd sanktioitten, mydhastymis-
sanktioitten lisaksi me edellytetddn esimerkiks, ku me joudutaan maksamaan asiakkaal-
le liittymisesta aiheutunut sakko, tai siis timmaonen korvaus siita, et liittyma on myéhas-
tyny, ja kun meilla ei oo osaa eikd arpaa, ku me annetaan se KVR-tyona urakoitsijalle,
kaikki pelinappulat on sen kadessa kaytettavissa, ja jos se silti mydhastyy, ja siind on
ollu oikea aika, niin on se nyt mun mielesta aika kasittamatontd, et he ei oo valmiita
maksamaan sitéd asiakkaalle menevaa alennusta tai korvausta. (Verkkoyhtion edustaja)

Joskin KVVR-maailmassakin varmasti eridvia ndkokohtia naihin vastuisiin ja rooleihin
ja verkkoyhtion rooliin asioiden myo6tévaikuttajana voidaan esittdd. Toisaalta toimialan
historiasta ja tekemisen kulttuurista johtuen sopimusten ja ankarienkin ehtojen toteutu-
minen kaytdnnossa ei ole ehka vastannut sovittua, ts. verkkoyhtitilla ei kuitenkaan ole
ollut kovinkaan suurta intoa pistaé sanktioita kaytantoon:

Niin ei tassa oo totuttu semmoseen systematiikkaan, et on tietynlainen, oisko nyt strate-
ginen tapa kilpailuttaa ja sit siind syntyy tietynnakénen sopimusymparisto, ja tietynna-
koinen systematiikka sitten sen yhteispelin johtamiseksi ja mittaamiseksi. Siita sit seuraa
se, et sit erilaiset sopimuksen kohdat, liittyy nyt sit mihin tahansa, vaikkapa nyt sankti-
oihin tai suorituskyvyn mittaamiseen tai mihin tahansa, niin ehk& niitéa sopimusteksteis-
sa jollain tapaa esiintyy, mut kyl sen selvasti huomaa, et kyl ne enempi on tavallaan
sellasta ulkokultasta tekstid, ja sit sen varsinainen toteuttaminen hukkuu siihen paivit-
taiseen operatiivisen tekemisen ja puuhastelun alle. (Toimialan asiantuntija)

No sanktiot on aika harvinaisia, ettd niitd tehd&an, et mun mielesté alalla yleisesti val-
litsee semmonen ajatusmalli, ja se on hyva etta vallitsee, et sanktioilla ei kukaan voi
tienata, et tavallaan se sanktio on se viimenen valine sitten, jos homma ei muuten mee
urille. (Palveluntarjoajan edustaja)
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Sanktioimattomuuteen voidaan tietysti esittda toisena nakdkulmana sopimuksen oh-
jausvoiman rappeutuminen, jos ostaja ei pane sopimusta kaytantoon sanktiotilanteissa.
Joskin on muistettava, ettd sopimus on vain yksi osa osapuolten vélista rakenteellista
sidosta ja vain yksi mahdollinen liikesuhteen ohjausmekanismi, jonka tarkoitus on estaa
epéatoivottua kayttaytymista osapuolten valilla:

Niin mind yleensa sanonkin sita, etté jos sopimus mennadn hakeen arkistosta, niin sil-
lon ollaan jo epaonnistuttu, et kyl se néin on, et ne sopimukset on, siis se pitaa olla niin,
ettd myds urakoitsijan henkiloston tulee hallita yleiset sopimusehdot ja ne sopimukset,
mitd me ollaan tehty, ja sen jalkeen ne pannaan arkistoon. (Verkkoyhtion edustaja)

Alussa jouduttiin tosi paljon tekem&an toitd, ja niin ku johdon puolesta patistamaan
ihmisia toimimaan oikein sen sopimuksen kirjaimen mukaan. Ja sitten siind oli vahan
aikaa, tai ehka on osittain vielakin semmosta aikaa et molemmin puolin on ymmarretty
taa sopimuksen kirjain ja toimittu myds sen mukasesti. (Verkkoyhtién edustaja)

Laajemmin liikesuhteen infrastuktuuria ajatellen sopimuksen vastinparina voidaan
esittda sosiaalinen sidos ja sen osa-alueen luottamus toiseen osapuoleen:

Se on hyvin pitkalti henkilokysymys, ja vaihtelee varmasti yritysten ja henkildiden valil-
lakin, mutta yleisesti ottaen sanottuna, niin kylla alalla ihan luottamus siihen toisen
osaamiseen ja tekemiseen ja siihenkin mita sovitaan Suomessa on, ettad kyllahan taa
suomalainen sopimuskaytantd perustuu viela siihen hyvin pitkalti, ettd sopimuksia ei
tarvi tuijotella ja sopimusta ei kaiveta esiin. Meil on paljon sopimuksia, joita ei 0o kos-
kaan tarvinnu kaivaa sopimuskauden aikana esiin, eika sen jalkeenkaan, vaan se perus-
tuu siihen, ettd kumpikin osapuoli tietdd mist& on sovittu ja sopimukset on riittavan yk-
sinkertaisia ja tietenkin riittdvaan sopimusosaamiseen mydskin, etté jos aattelee, etté se
mité sovitaan, niin ymmarretadn mista sovitaan. (Verkkoyhtion edustaja)

Mahdollista syvempaa liikesuhdetta tai kumppanuutta ajatellen sopimuksen roolia ei
pida ylikorostaa. Alla on ndkdkohtia palveluntarjoajien puolelta sopimussisaltoihin.

Niissa sopimusehdoissa ja muissa, ei se pahatahtosuutta oo kokonaan, et se ois tietosta,
urakoitsijan raadollista hyvaksikayttoa. Ei se tietysti niinkaan oo, et kyl niilla ehdoilla
on ihan perusteet, mut vaan se, etta se asetelma monesti on vahan epatasapainoinen, et
sen urakoitsijan mahdollisuus omasta nakokulmastaan saada kumppanuusmielessa sin-
ne semmosia tarkeitd asioita, mil on oikeesti iso, taloudellinen merkitys, minka kaikki
tietdd, ni se ei valttamatta mene. Monesti voi olla, et se verkkdyhtio vaan sit totee, et juu
ei kdy. Se on ehk& se pieni askel, joka pitds pystyy ottamaan, mut kyl siin& on varmaan
molemmilla osapuolilla miettimisen paikka. (Palveluntarjoajan edustaja)
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Et ei 0o viela ehk&d paasty, mun mielesta pitas tavallaan lahtee seuraavaan vaiheeseen,
mut kylh&an tietynlaiseen, et jos vahank&aan kumppanuutta haluaa, sit lyhytaikasta ja
pidempiaikasta, et kylhan siind pitas sit jollain tavalla sen tavoteasetelman, mittaami-
sen, ja sit yhteisen kehityshankkeiden ja muiden prosessien kehittdmisen kautta ensisi-
jaisesti pyrkid toiminnan laadun parantamiseen. Se ei synny vaan silla, etta pyritaan
lydméaan sopimukseen niin rankat sanktiot, et ei se vaan pysty, et jossain tallasessa va-
limaastossa tassa ilmeisesti menndan. (Palveluntarjoajan edustaja)

Taa nyt on tietysti tammasta filosofointia, mita ei voi oikeen mihinkaan faktoihin perus-
taa. Mutta mielikuva ja tuntuma on se, etté koko tdma sopimusprosessi ja ikdan kuin se
ettd mita sen sopismusprosessin lopputuloksena tulee, taikka minkélaisesta maaperasta
se ikaan kuin sen toimintamallinsa ammentaa. Niin m& sanosin etta sitd luonnehtii
tdmmonen sana kuin epaluottamus. Mika ei minusta ole ollenkaan paria kumppanuuden
kanssa. Et siin on vahan semmosta vivahdetta et on semmonen epéaluottamus siihen toi-
mittajaan. Ja sitten kaikilla keinoilla, taikka mahdollisiin toimittajiin, ja kaikilla keinoil-
la pyritaan sitten nailla sopimuskuvioilla ja nailla sitten ikdan kuin paaluttamaan se
toimittajan tontti niin ahtaaks, etta siina ei aukkoja ole. Eika niista olla edes sitten tosi-
aan valmiita oikeestaan keskustelemaankaan. Etta se on janna ilmapiiri tavallaan mik&
siel, ihan naitten fyysisten tekstien ymparilla viela vahan leijuu. (Palveluntarjoajan
edustaja)

Et tdma oikeestaan on nyt se suurin kehitystarve, minkd mina téssa naen. Etta nditten
sopimusmallien tarkastelua ja kehittdmista pitas pystya jotenkin tekemaan silla tavalla
etta sielld ei alalle syntyis kohtuuttomia sopimusehtomalleja. Et nyt talla hetkelld tuntuu
olevan se, tietysti peruslahtokohtana on YSE 98, joka on sitten tavallaan semmonen
perdlauta kaikissa sopimuksissa, ettd jos ei nyt ole muuten muistettu jostain jotain sa-
noa niin sitten katsotaan YSE:std. Mutta yleensa siihen tulee varsin paljon poikkeamia
ja ne on tiukempaan suuntaan olevia poikkeamia. Ja ne on sitten vuosien mittaan tassa
kehittyny. Tuntuu vahan silta, etta siella sopimusten tekijat eli naméa palvelujen pyytajat,
paitsi ettd miettivat itse niin ottavat vahan oppia toisiltaan ettd minkalaisia sopimus-
malleja on jotkut muut keksiny. Ja sitten niita vahan vield kiristetaan lisda. Ett4 taa nyt
on pikkusen karrikoitua tietenki, mutta kyl siind vahan tammaosta henkee on. Et se on iso
kokonaisuus. Varsinkin nyt sitten kun puhutaan jakeluverkkoyhtidista ja heilla on sitten
tietysti nditd vakiokorvausasioita ja muita tdammadsia niin kun sahkdéntoimitusvelvolli-
suuteen liittyvia asioita. Ja niistda epaonnistumisesta sitten seuraa jotakin, korvausvel-
vollisuuksia séahkdverkkoyhtidille. Niin nyt, siita se riski on pikkuhiljaa valumassa néit-
ten palvelusopimusten kautta kokonaan palveluntoimittajien kannettavaksi. Et se on
yhten& yksityiskohtana semmonen kehitysuunta, mihinka pitas kylla paasta jollakin ta-
valla nyt sitten valiin ja sisdan ja keskustelemaan alalla ettei siitéd synny tammosta koh-
tuutonta epabalanssia nyt naitten roolien ja vastuiden ja sen riskienkantokyvyn kannal-
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ta. Et tuo on ehkd semmonen iso kokonaisuus, hankala ja laaja, monitahoinen, mutta
paallimmaisena mielessa talla hetkelld. (Palveluntarjoajan edustaja)

Niin kyll& se tietysti ehka on, ettd talla hetkella naitten sopimusten laadinnassa ja kil-
pailutuksissa riskin jakautuminen ei oo ihan balanssissa ehka sen riskin kantokyvyn
kanssa. Et varsinki tosiaan naméa kausisopimukset, niis on tyypillista se ettéd ne hinnat
mitk& sovitaan palvelutuottajan ja verkkoyhtion valilla on kiinteat vahintaan yhden
vuoden kerrallaan. Ja materiaali hintariski on viime vuosina ollut, kun tdma talous on
mennyt niin hurjaa myllakkaa etta silla, materiaalien ostohinnat, mité sitten urakoitsija
ostaa niin ne on eléneet aika villisti. Ja valuutta kurssit on eléneet villisti ja naa kaikki
vaikuttaa téhan ikaan kuin hinnotteluriskin muodostumiseen. Ja tdman riskin kantaa nyt
sitten kokonaan palveluntoimittaja talla hetkella. Siis aina sen yhden vuoden sisalla. Ja
sitten se ettd mitenk& ne hinnantarkistuspykélat on siell& onnistuneita. Etta jos on pi-
dempi kuin yhden vuoden kausisopimus ja sitten niitd hinnantarkistuksia siella ehk&
vuosittain on mahollisuus jossain vélissa tehda. Niin onko ne sitten riittavia tai ei, niin
aika tyyppillisté on se, etta jos nyt vaikka siella hinnantarkistuspykéala onkin, niin pieni,
luokkaa pari prosenttia oleva, muutos indeksissa ei vield oikeuta hinnan muutoksiin
sitten hinnoittelun suhteessa. Ja se kuitenkin saattaa olla, taikka onkin kun kattoo naité
palveluntoimittajien saamia katteita naista toista, mitka selvidd ihan tuolta julkisista
tulostiedoista. Niin se parin prosentin hintaero on jo siella viimesella viivalla erittain
merkittéava osuus siita palveluntoimittajan katteesta. (Palveluntarjoajan edustaja)

Muiden sopimusehtojen liséksi sopimuskauden pituus korostui haastatteluissa hyvin
tarkedna tekijand. Sopimuskausi vaikuttaa investointeihin ja palveluntarjoajan kehitys-
halukkuuteen:

On, kyl se néin on et se on, ongelmallinen isot investoinnit jos ei ty6ta olekaan, ku tél
alal on kuitenkin jakeluverkkotekeminen jos puhutaan siind et pysytaan 45 kilovoltis ja
alle sen, niin tda on pienikatteista toimintaa ja aarettdman tyovaltasta kuitenkin. Ja se
et kun lahdetaan paljon investoimaan niin siin on vaaranpaikka et sa et saa niitd mak-
suun koskaan jos ei 0o pitkaaikaisia sopimuksia. (Palveluntarjoajan edustaja)

Mekin vahan tas nyt tutkitaan et onko tda kolmevuotinen sopimus sopivan mittanen.
Aikanaan mietittiin sitd, ettd onko meijan lyhennettava sita vuoden mittaseks, mut se
todettiin kylla ihan kuolleeks ajatukseks sen takia ettd ei urakoitsija voi resursseja
suunnitella ollenkaan. Sitékin vois miettia ettéd onko taa sitten ehkapa liian lyhyt vield,
voisko se olla neljavuotinen tai viisvuotinen. Mutta se maailma kerkii muuttua siina jo
yhen kerran, ettd sekin vaara on olemassa. (Verkkoyhtion edustaja)

Niin, kyllahan se pitemmat sopimusjaksot ja etta sitte siind syntyy sita sitoutuneisuutta
sitte siihen kehittamiseen, ettd jos on lyhytkin sopimusjakso, siella pyydetdan asioita
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kehittdmaan ja sitte ku se hyoty on saatu ni sopimus loppuu. (Palveluntarjoajan edusta-
ja)

Toisaalta jos sopimus on liian pitka tai kilpailutus puuttuu, niin motivaatio kehittami-
seen voi lopahtaa. Optimaalinen sopimuskauden pituus puhutti haastateltavia, mutta
lahtokohtaisesti yli viiden vuoden sopimuksia ei néhty toimialalla tehokkaina.

No ehka yks on tietysti, et mitd syvemmallehan siind mennaan niin sité vaikeempihan se
on tavallaan kilpailuttaa ja tulla uusia. Et se sielld jossain valissa nahtiin, et pitaa jos-
kus kilpailuttaa. Et maksimissaan noin viis vuotta se sopimuskausi. (Verkkoyhtion edus-
taja)

3.3.2  Sosiaalinen sidos

Sosiaalinen sidos sisaltad ne liikesuhteen osa-alueet, joita ei voi konkreettisesti nah-
da tai pudottaa varpailleen, vaan ennemminkin ne liittyvat ihmisten tuntemuksiin ja
kasityksiin toisesta osapuolesta ja sen tulevasta kayttaytymisestd. Sitoutuminen ja
luottamus ovat tarkeimpié sosiaalisen sidoksen elementteja. Yleisesti ottaen sosiaali-
nen sidos on toimialla alikehittynyt; osapuolten luottamus ja vastavuoroisuus ovat
paikoin harvinaisia asioita, osin syytta osin syysta. Pahimmillaan liikesuhteen sosiaa-
lisen sidoksen kehittyminen liitetddn kaveruuden ylimalkaistavaan vaikutukseen ja
kustannuskurin karkaamiseen. Toisaalta ei-kaverillisissa liikesuhteissa saatetaan pe-
lat4 palveluntarjoajan huijaavan ostajaa ja repivédn ylihintaa ja kohtuutonta katetta
palvelutoiminnastaan. Tallainen ajattelu on vaarallista ja turmiollista liikesuhteen
toimivuuden kannalta. Sosiaalisen sidoksen yhteensopivuus ja kyky tukea palvelu-
tuotantoprosessia madrittavat osaksi suhteen toiminnallista tehokkuutta ja arvontuot-
tokykya.

Haastatteluissa sitoutuminen ja luottamus esiintyivat monessa kohtaa haastateltavien
spontaanissa puheessa. Luottamus ja sitoutuminen kuvattiin erdanlaiseksi pddmaaraksi
ja edellytykseksi osapuolten valisen toimivan liikesuhteen kannalta.

Itse m& nyt naan sitte niin, et kyl haasteita on nyt aika paljon tilaajapuolella, et pitéis
olla vdhan semmonen nakemys, ettd mink&laista toimittajakenttdd me halutaan ymparil-
ldmme pitdd, ja mitkd on ne keinot, milld sitte tdd toteutetaan ...ettd raakoja kilpailu-
tuksia ja siell& sitte hinta maaradvana tekijana lyhyemmaéks tai pidemmaks ajaks taikka
vaan yhta projektia varten valitaan toimittaja, niin taa ei oo kylla se tie, milla me saa-
daan sellanen optimaalinen toimittajakenttd meita lahelle eik& t&a oo myoskaan se kei-
no, milla me saadaan ne toimittajat sitoutumaan siihen meidn toimintaan. Et sillon
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nadhdaan vaan, ettéd toimittaja on tietynlainen kertatoimittaja, joka heitetdan sitte seu-
raavas kilpailutukses olan yli, jos hinta ei oo riittavan hyva tai ei oo paras, ja sillon se
intressi mydskin sitoutua meidn toimintaan on totta kai erilainen ku se etta jos tunne on
se, ettd me ollaan térked toimittaja ja me hoidetaan asiamme kunnolla, pidetdan hinta
kohtuullisena, niin meil on jatkuvuus tassad. Mitd enemméan me vield kehitetdan tata,
yhteistyon toimivuutta, niin sitd paremmassa asemassa me ollaan jatkossakin. Taa jal-
kimmainen on se, mitd ma tassa haluaisin etsia ja néakisin sen parhaan vaihtoehdon niin
etta kilpailulla on sijansa, mutta mydskin sitten nail laatutekijoilld ja jatkuvuudella on
sijansa. On tietyst vertailutekijdn& semmonen aika ykskasitteinen ja helppo, etté sillon
ku otetaan naita laatutekijoitd mukaan, niin se menee aina kimurantimmaks, mut se
vaiva vaan pitais nahda. (Verkkoyhtion edustaja)

Joissain maarin haastatteluissa korostui luottamuksen puute vallitsevana tilana. Tata
selitettiin osittain toimialan kehittymisella ja aiemmalla historialla.

Kyl siin joku semmonen perusfundamentti, nyt ku viela puuttuu siitéa lahtokohtasesta
luottamuksesta sitten se verkkoyhtion ja urakoitsijan valilla, ettd onks se niin, et siit on
vaan liian vahan aikaa kulunut siita, etta oikeesti ne verkkoyhtion puolelle jaaneet ihmi-
set ja urakoitsijan puolelle jaaneet ihmiset on edelleen niitd samoja, jotka aikasemmin
oli, ja nyt siind on jotenkin edelleen vahan outo tilanne. (Toimialan asiantuntija)

No kyllahan se varmaan, onhan siind monta vaikutinta, mutta varmaan yks merkittava
vaikutin on vield se, ett& kuitenkin séhkdyhtiossa on viela semmonen sukupolvi on hyvin
pitkalti myoskin itte sitte aikoinaan sita teknisesti tehnyt, suunnitellut ja rakennuttanut
ja rakentanut, ja ma vaittaisin, etta siina on yks suuri osatekija sille, ettd kun se hyvin
tunnetaan se tekeminen, niin siihen halutaan myds merkittavasti vaikuttaa. Toisaalta,
ehk& se on mydskin syy miksi koetaan, etté urakoitsija on huonompi tassa ku ite. Joitain
tdmmaosia syitd siind varmaan on. Telepuolella on miehet vaihtunut ja siel on nuori su-
kupolvi, joka osaa nappailla kylla tietokonetta ja niksit ja ymmartaa niista puolista kai-
ken, mut ei ne ymmarra siita verkon rakenteesta ja tekemisesta niin hirveesti. (Palvelun-
tarjoajan edustaja)

Toisaalta aiempi yhteinen historia saattoi olla myds luottamusta lisdava tekija:
Semmonen historiakin, ettd monet henkil6t vield kuitenkin molemmilla puolilla tuntee
toisiaan varsin pitkalle, niin siin on tietysti semmonen luottamuskin molemmin puolin,

ettd kumpikin luottaa toisen ammattitaitoon siella. (Palveluntarjoajan edustaja)

Luottamus ja sitoutuminen yhdessa vastavuoroisuuden ja avoimuuden rinnalla sa-
maistettiin kumppanuuteen osapuolten valill&:
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Etta kyl téda tosiaan td4d kumppanuus-sana, niin se on kylla niin kun vitsi. Et ei, siita
kylla puhutaan ja ollaan ik&an kuin haluavinaan tata kumppanuutta. Mutta eihan tassa
mitéadn kumppanuutta ole. Etta td& on raakaa kilpailua. Ja asiat kilpaillaan ja kiriste-
taan ehdot tiukalle joka kannalta. Ja niita ehtoja mydskin sitten sen toimituksen aikana
valvotaan tiukasti. Ettéd en ma nyt kylla kumppanuudesta hirveesti osais, ma ymmarran
kumppanuuden vahan niin kuin tasavertaisempana ja semmosena keskustelevampana
toimintamallina. Etta ta& on aika selkee peli. Etta téssa ostaja vie ja suurin osin sanelee
ehdot. Ja ihan kaytannossakin. Siis sopimus, taikka tdmé tarjous- ja sopimusprosessi on
semmonen etta tarjouspyyntd asiakirjojen mukana jo ndissa hankinnoissa on sopimus-
teksti, alustava sopimusluonnos ikaan kuin. Ja jos se ei ole ihan silla nimell&, niin aina-
kin urakkaohjelma on kirjoitettu ik&an kuin silla tavalla etté siihen ei tarvi muuta kun
kansilehteen vaihtaa sana urakkasopimus niin se on sit siind. ... Ja mitd isommasta ja
ikdan kuin julkishankkija tyyppisemmasta ostajasta on kysymys, sitd hankalampaa on
sitten siin& matkanvarrella endé keskustella toisella tavalla niitéa asioita. Et ne sitten
sanoo tilaajapuolelta, et levitelladn kasia ettd ei me voida muuttaa, kun naa on talleen
tassa tarjouskyselyvaiheessa sanottu, etté ei me voida muuttaa naita enda. Ja tassa sita
ollaan, et tas on kylla niin kun asiakaspad, joka tietentahtoen taikka sitten sattumalta
hyddyntaa kylla asemaansa tehokkaasti. (Palveluntarjoajan edustaja)

Kuten yll& olevastakin sitaatista kay ilmi, téllaisten sosiaalisten sidosten ja sen ele-
menttien kehittyminen tai kehittymisen estyminen voi olla melko pienisté asioista kiin-
ni, jos niitd verrataan moniin muihin palvelutuotannon osa-alueisiin. Toisaalta joissakin
haastatteluissa ilmeni sellaisia liikesuhteeseen liittyvia luottamusta ja sitoutumista suo-
rastaan tuhoavia tapahtumia, joiden todenperéisyytta ei yksiselitteisesti pystynyt vahvis-
tamaan. Tama varmasti selittyy organisaatioiden kerroksellisuudella (operatiivinen hen-
Kilosto, eri johtoportaat) ja palvelutoiminnan luonteella, kun tapahtumia on paljon ja
laajalla maantieteelliselld alueella. N4in asiaa ajatteli myds monet haastateltavat:

Useinhan ne semmoset kyrailyt on vaaria kasityksia ja tiedonpuutetta. (Palveluntarjo-
ajan edustaja)

Toisaalta on muistettava, ettd kyseessa on liiketoiminta molempien osapuolten kan-
nalta, jolloin on tasapainoiltava oikeudenmukaisesti tiukkuuden ja kohtuuden vélimaas-
tossa, jotta sekd suhteen rakenteellinen ettd sosiaalinen sidos kehittyvét eivatka kumoa
toisiaan:

Semmosta kauppasuhdetta ei 0o, ettd voitas suoraan jattaa kaikki urakoitsijan harteille
ja taysin luottaa. Semmosta ei ole olemassakaan. Mut sekin ettd joka asiaa mitataan ja
pilkutetaan ja sen perusteella kilpailutetaan, niin ei sekaan oikein o0o. Se luo ahdistavan
ympariston. (Palveluntarjoajan edustaja)
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Yksittaisten henkildiden kokemukset rakenteellisen sidoksen (esimerkiksi tiukka laa-
tuseuranta ja sopimukset) ja sosiaalisen sidoksen (esimerkiksi luottamus, sitoutuminen,
vastavuoroisuuden) yhteydesta vaihtelivat. Toisessa &aripadssa jo sopimusten kohtuulli-
nen jamptiys ja tietynlainen kovuus soivat luottamuksen ja vastavuoroisuuden koke-
muksen, kun taas kylmé&hermoisimmat erottivat ndma kaksi asiaa toisistaan:

Ma en sanos, etta sen takia (koska kaupallisesti asiat on pistetty tiukalle), tuskin siind
yritetdan taputella, ettd myykaa halvalla, ootte kivoja. Ei se silla lailla mee. M& pitasin
sitd vuorovaikutusta ja sitten tAmmaosta, sanosko nyt, sopimuksen vakavampien asioiden
ulkopuolista toimintaa, nii se on ihan normaalia vuorovaikutusta ihmisten kesken, mité
pitaa olla, etta sitte ne hankalatki tilanteet hoituu. Ku ainahan sellasiakin tulee, etta se
on minusta tilan ja ajan jarjestamistad semmoselle toiminnalle, missa ei oo tiukkaa
agendaa. Ja ihminen tarttee sellasta, siis ihan omassa ty0ymparistossadn ja harrastuk-
sissaan ja kotona, ja miksei myéski liikesuhteissa. ...Se, ettd hinnat on tiukkoja, nii ei se
sitd tarkota, ettd asiakas olis jotenki arsyttava taikka kyraileva. Ei se niita hintoja alas
kyraile. Sehan on onnistunu siind ostamisessa. Varsinki, jos laatukriteerit tayttyy, on-
gelma on se, , ettd sen hinnan suhteen pitaa olla aarimmaisessa timmissa, etta rasva-
prosentti ei juuri yli kaheksaa sais olla. ... Ja md pitdsin ne kaks asiaa erilleen, kilpailu
just tén hinnan suhteen, ja sit se tekemisen kulttuuri ja se vuorovaikutus. Koska on pal-
jon helpompi olla, etté jos on kdyhaa ja asiallista ja mukavaa, nii se on paljon muka-
vempaa ku se, ettd on kdyhaa ja yhta tuskaa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Tallainen molemminpuolinen analyyttinen ajattelukyky helpottaa myoés toisen osa-
puolen tilanteen ymmartamista ja sitd kautta jamakaoittad sosiaalista sidosta kestaméaan
normaalissa liikesuhteessa tapahtuvat kolhut ja tdydentdméadn omalta osaltaan suhteen
rakenteellista sidosta ja sopimusta:

Kylla siella tulospaineet on tilaajallaki. Siella yritetddn omat tyotehtavat hoitaa mahol-
lisimman hyvin. (Palveluntarjoajan edustaja)

Ei tossa nyt ketaan sellasta, jonka kans ei toimeen tuu. Ja aika nopeesti sitte sellanen
yhteinen kieli 16ydetaan. Aika helppoo on ottaa yhteytta ja tietoja vaihtaa, etta ei siind
pitds olla mitaan. Ja sit tietysti aina on se, et joskus jos vahan yksilotasolla tokkii, niin
sitten taytyy vaan, niin ku joku viisas on sanonu, etté ihminen on raakasti samalla tasol-
la mit& ne on syntyny tai jotain siihen suuntaan. Mutta ei tossa oikeestaan sellasta, jos
meinaat tallasten sosiaalisia puolia, niin kylla tossa hyvin yhteisty0 pelaa, vaikka on
sitte tehty koviakin ratkasuja ja on kayty kovia keskusteluja, mutta silti on sitten viela.
(Verkkoyhtion edustaja)

Sehan riippuu siita ettd, varmasti pitas olla enemman luottamusta ja pitas olla enem-
man tata yhteisdajattelua, koska kysymyshan on loppujen lopuks siita etté kuinka tehok-
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kaasti hoidetaan koko ketju. Ja sitte kun on riittdva hyva sopimus, taikka riittavan hyva,
viel niin ku suhde tohon urakoitsijaan niin pitas enemman ajatella se, etta kun sin& voi-
tat niin minakin voitan. (Verkkoyhtion edustaja)

Et sellasta joustavuutta se vaatii molemmin puolin, ettd se on vaan kans se joustavuus
sellanen sama juttu, ettd vois sanoo, etta hinta ja laatu pitédd olla kohdallaan samalla
lailla. Sill&, etté ruvetaan puolin ja toisin lukeen YSE-papereita, ettéd mitd YSE:n pykéa-
lat sanoo, niin silla ei kovin pitkalle paasta. Tai sillon on asiat huonosti, jos pitaa ruve-
ta sopimusta lukeen niin sanotusti. (Verkkoyhtion edustaja)

3.4 Makroympariston vaikutus palveluntarjoajasuhteeseen

Yritysten vélinen vuorovaikutus tapahtuu kullekin vaihdantasuhteelle yksilollisesséa
kontekstissa, jolla viitataan yleisesti suhteen toimintaymparistoon. Toimintaymparistd
rajoittaa, ohjaa ja mahdollistaa osapuolten toimintaa vuorovaikutustilanteissa maaritta-
maéll& osaltaan suhteen johtamisen edellytykset ja vaikuttamalla my6s suoraan vaihdan-
tasuhteen sisaltihin ja muotoihin (Halinen 1994; Lindblom 2003). Alla kuvataan palv-
lelusuhteisiin vaikuttavista makrotason elementeista palvelumarkkinoiden kehittymisen
tilanne, kausivaihtelu, toimialan teknologinen kehitys ja regulaatio.

3.4.1  Palvelumarkkinoiden kehittyminen ja palveluntarjoajien keskinainen kilpai-
lutilanne

Johtuen toimialan kehitysvaiheesta, ulkoisen sektorin kasvavasta roolista ja toisaalta
toiminnan paikallisuudesta ja kausivaihteluista, alan palvelumarkkinat toimivat hy-
vin eri tavoin kuin esimerkiksi valmistavassa teollisuudessa. Palvelusektorin kehit-
tyminen vaatii seké verkkoyhtigilta ettd palveluntarjajilta pidemman aikavélin tavoit-
teiden mukaista toimintaa ja vastuullista kayttaytymistda markkinoiden kehittymisek-
si. Markkinoiden kehittyessa palveluntarjoajien keskindinen kilpailutilanne muuttuu
ja saa uusia muotoja, kun palveluntarjoajat keskittyvét erilaisiin toimintoihin ja asi-
akkuuksiin ja raataloivat resurssinsa ja toimintatapansa naité vastaaviksi.

Monin paikoin haastatteluja leimasi palveluntarjoajien tiukka taloudellinen tilanne. Osin
tdma selittyy jo raportissa aiemmin kuvatuilla markkinan kehittymisvaiheeseen liittyvil-
14 tekijo6illd, jotka ovat myods yhteydessa palveluntarjoajien keskindiseen kilpailutilan-
teeseen. Néakokulmat Kilpailutilanteesta ja oman toiminnan mielekkyydesté tdssi suh-
teessa vaihtelivat:
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Itehdn me ollaan hulluja, kun me niissa hommissa ollaan mukana mutta toisaalta, jos
meinaa olla mukana niin pitaa olla mukana. (Palveluntarjoajan edustaja)

Tiukka kilpailutus yhtidtasolla voi aiheuttaa ongelmia liikesuhteessa toimimisessa:

Ettd niin ku asken sanoin, sielldhédn on helvetinmoinen kilpailu markkinaosuuksista
myds, mutta meidn tan padurakoitsijan kohdalla tdné vuonna on ilmeisesti niin tiukkaan
kilpailtu tda sopimus, etté he ovat aika varovaisia olleet nyt ottamaan ihan mita tahan-
sa toita vastaan. (Verkkoyhtion edustaja)

Toimialan kehitysvaiheen vuoksi kilpailutilanteeseen liittyy my6s markkinatasoisia
lieveilmidita, joita verkkoyhtiot voivat joko lyhyelld aikavalilla kdyttaa hyvakseen tai
rakentaa markkinoita pitkdjanteisesti:

Markkinoita mielenkiintoseksi tekeva asia, ja vaaristavakin osaltaan on se, ettd mydskin
sitten on semmosia toimijoita jotka omistaa tammdsen yrityksen ja tekee sen oman verk-
konsa osalta kaiken, ja sen jalkeen kun siind omalla alueella ei valttdmatta oo riittavas-
ti niin sitten tullaan sinne ulkopuolelle hinnottelemaan se ty6 silla lailla, ymmartamatta
oikeastaan mita ollaan hinnottelemassa ja ajatuksella ettd jos me sieltd eurokin saa-
daan niin se on kaikki voittoa. Et tddhan pitas saada my6skin pois. (Palveluntarjoajan
edustaja)

Se kenel ei oo toitd, antaa yleensa sen alimman hinnan, ja alal on sen tyyppisia et myy
naa ihan omakustanne ja jopa alle sen ja toivotaan et sielt tulee esimerkiks lisatoita,
jollon lisaty6t tuo sen niinku nippanappa kannattavaks. Ja ku se on tan tyyppista niin
aina loytyy joku joka tarjoaa sen sanotaan alle markkinahinnan, ja se on tietyl taval
urakoitsijan ja palveluntuottajan nakdkulmast et mikali verkkoyhtiot suosii tallasta et he
ottaa aina sen halvimman yksittaisen, koska niin et aina jollain ei oo t6ita ja he tarjoo
sen halpaan hintaan, niin ei voi olettaakaan etta kellaédn on varaa investoida ja tuoda
sita jatkuvuutta. (Verkkoyhtion edustaja)

Kilpailuun jossain madrin liittyy paikkasidonnaisuus. Taméa nakyy Pohjois-Suomessa
kilpailua vahentdvéna tekijana ja aiheuttaa riippuvuutta osapuolten valille:

Ostajan kannaltahan tés on tietysti se, ettd pikkusen ohuthan td& markkina nyt on, etta
tietysti olis ostajan kannalta parempi, etté olis laajempaa taa tarjontaa. Varsinkin sitten
paakaupunkiseudulla on ehk& enemman tarjoajia, mut sit kun menndan vahan kauem-
maks tuolta Itd&-Suomeen niin tarjonta, ja varsinkin pohjoseen viela niin, tarjonta har-
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venee kovasti, ettd tekee sitten sen todellisen oikean hinnanmuodostuksen, niin sen voi
sitten kysya, etté tapahtuuko sita sitten siella kuitenkaan. (Verkkoyhtion edustaja)

Se tietysti on riski, ettd jos me aletaan tosiaan pelaamaan vaan sita kylasarjaa, etta
unohdetaan toi, ettd mita tuol maailmalla tapahtuu ja ei oo tuntosarvet ulkona ja kuu-
lostella, ettd mita, kylla se on riski. (Palveluntarjoajan edustaja)

Toisaalta myds isommat toimijat kokivat pulaa resursseista ja karsivat markkinoiden
tietynasteisesta toimimattomuudesta télta osin:

Siis esimerkiks nyt téhan laajempaan mika sisaltaa kaikki vuosisopimukset, niin siin on
helpostiki 15 potentiaalista, parhaimmilla alueilla, pienimmillaan se tais olla 4 tarjo-
ajaa, et ei se 0o mikaan ongelma. Projekteihin 16ytyy lista on sitte huomattavasti pitem-
pi. Et se lukumaara ei oo niinkdan enda kriittinen, vaan enemmanki sitten se tdman
alan kokonaisvoluumi mita ne pystyy tarjoamaan. (Verkkoyhtion edustaja)

Se on tietysti semmonen iso kysymys sit, ettd miten tama markkina ylipaata tassa kehit-
tyy. Ettd meidan nakovinkkelista ku me taalla ollaan, meidan asiakkaat ja potentiaa-
lisetki asiakkaatki on tassa, koska téaa on kuitenki paikallista taikka ainakin sanotaanko
alueellista toimintaa vakisin tammdnen verkonrakentaminen. Tydkohteet on pienia ja
niitten tekeminen pitkien matkojen taakse ei 0o mahollista. Et se ois tietysti ihan mie-
lenkiintonen tieto, et miten kun koko Suomee tarkastellaan, miten kullakin alueella nda
markkinat ikaan kun oikeesti toimii. Et onko siella ndma, onko useita toimittajia joka
paikassa oikeesti tarjoamassa. Ja onko kaikilla ostajilla toisaalta aito halu sitten lisata
toimittajien maaraa ja markkinoiden toimivuutta. Et nyt tassa, esimerkiks naa sopimus-
kysymysten kiristelyt, mista tossa asken puhuttiin. Siin on yhtend vaihtoehtona se, etta
tassd kaydaan tammosta pudotuskilpailua. Et siella syysta taikka toisesta heikommat
sitten karsiutuu pois. Ja sitten tuo toimijoitten maara vahenee, joka sitten tietysti mark-
kinoiden kannalta, jos sitd pidetdan arvona ettd tdssa markkinat toimis talla alueella,
tai talla alalla. Niin se on sitten sen kannalta huono asia. (Verkkoyhtion edustaja)

Niin, sillon ma aina, ku taal itketddn naista markkinoista ynnd muusta, ja ihan tahan,
siis ma oon jo pariin kertaan sanonu, ettd meil on vastuu niistd markkinoista, niin ei se
oikeen riita, et itketdan, ku ei markkinoilta 16ydy. Voidaan aina mydskin kysya, et onko
monopolitoimija toiminu niin, ettd ne markkinat on kehittyny ja mik&a on vastuu sitte siel
tilaajapuolella. (Verkkoyhtitn edustaja)
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Kéantéen palveluntarjoajan nakékulmana taas oli pula asiakkaista. Joskin kokonais-
markkinan kasvu varmasti vauhdittaisi palvelumarkkinan kehitysté ja kokonaisresurssi-
tilanteen parenemista:

Mutta sitte taas, tietysti se tosiasia, etta siella meidan potentiaalisessa asiakaskunnassa,
et jos on viela sita varaa tata markkinaa silla lailla avartaa, etta siella tulis tata kokoa,
ja sitte vahan niin ku aukeis nda suljetummatki sahkolaitokset. Niin se tietenki auttaa
siind nykytoimijoitten kannalta, tois mahollisuuksia sitte siihen liiketoiminnan kehitta-
miseen. (Palveluntarjoajan edustaja)

Jos isoja asioita halutaan niin markkinoille siis avoin kilpailu siind mielessa, et markki-
noilta niin ku puhuttiin omistajuus pois, niitéd verkonhaltijoita ja jokainen rohkeesti
avaamaan pelikenttansa. Et siind on kylla ne elementit ensimmaisend. En ma sita sano,
siis edelleen kun méa sanon et 80 prosenttia riittdd avaamisesta koska meilla on pienia
verkkoyhti6itd Suomessa joil on kymmenen miesta tai vahan alle, todella pienid, niin ei
ehka niilla oo merkitystd markkinan kannalta eika heille oo ehka siitd mitdan etuakaan
et he avaa tammaosen pelikentdn. Mutta jos 80 prosenttia pelikentasta on auki niin se
riittdd. Ja toinen on sit se, ettd lakattas miettimésta sitd, miten tdhén kenttdén saadaan
lisdd toimijoita. Kun markkinat avataan kunnolla niin toimijoita varmasti tulee, sikali
kun liiketoiminta on riittdvan houkuttelevaa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Kylla méa uskon, etté nyt tassa pari kolme vuotta kun edetéan, ei oo timmaosia yrityksia,
jotka ittensa tappaa yrityskaupoilla, vaan tekee kannattavaa toimintaa. Kypsyy taa
markkina silleen, etta taalla on vain kannattavaa toimintaa tekevia yrityksia, jarkevilla
periaatteilla, riskienhallinta on kunnossa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Palveluntarjoajan nakokulmasta omalla toiminta-alueella ei valttaméattd muita asiak-
kaita ole, ainakaan jakeluverkkoyhtiditd. Teknologian kehittymisen my6té toiminnan
paikallisuuden ja tallaisen riippuvuuden merkitys joissain t0issd saattaa vahentyd, miké
mya0s avaa Kilpailua.

Et voisko se olla enemman, jotenki naiden jarjestelmien kautta toivois, etta taa paikka-
kuntasidonnaisuus laajenis, et voitas teettda suunnitelmia jossain, missa vaan, et jotka
tekis sen sdhkdsen suunnittelun. Sitte maastosuunnitteluun pitds l0ytyy resursseja
enemmin muualta, mut en tiid mita se viiden vuoden, viis vuotta on niin lyhyt aika tassa.
(Verkkoyhtion edustaja)
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3.4.2 Kausivaihtelu

Luonnonolosuhteista (poislukien siis verkkoyhtididen tilauskayttdytyminen) johtuva
kausivaihtelu oli todellinen haaste palveluntarjoajille:

Se on kylla téssa hankala homma, ja sitte kylla tassa taa, niin kun joku kerran vertas
tohon asfalttimiesten tekemiseen, ettéd samalla syklilla pités naita verkkohommia hoitaa,
ku mita asfalttia tehdaan, niin siind varmaan on pikkusen peraa kylla. Mutta sitten taas
taa kulttuuri ja taa historia ei kylla taivu siihen vield pitkdan aikaan. Kylla naa sahko-
verkkomiehetkin on kesalla keséalomalla. Eika tammikuussa. (Palveluntarjoajan edusta-

ja)

Taman tyokuorman tasaaminen ei liene taysin mahdollista tai edes tarkoituksenmu-
kaista nykyisissé olosuhteissa, mutta erilaisilla asioilla kausivaihtelua voisi lievittaa.

Et mun mielesta se pitas hyvaksya, ettd nain se vaan on. Ja sitte vahan sopeutua siihen
malliin, etta sitte kun palvi paistaa, nii sitte alotetaan ja tehdaan kovasti. Mutta miten
sitte tehdaan, kun on hanki, niin hankiaikaan, niin nythan meille siirretaan tata sahko-
sen suunnittelun vastuuta, ja maastosuunnittelun osalta on jo siirretty. Ja kyllahan niita
toité voi tehda sillon talvella kovastikin. Se edellyttaa sitte sita, etté sinne pitaa, mo-
niosaamista, tdmmaonen uusi sana ku moniosaaminen, nii se tulee tossa sitte esille, etté
niitten tekijat sitte pystyy vahan elaan siind. Tekeen esimerkiks sitte maasto- ja sahko-
sen suunnittelun tdita, hankiaikaan. (Palveluntarjoajan edustaja)

Niin on, et tal alal alkuvuosi on ollu se hiljanen jakso. Etta sen takia sille jaksolle pitais
I0ytaad aina sentyyppisii toita, mitka siihen vuodenaikaan sopii. Mut kunnossapitotyét on
perinteisesti ollu niita, mita pyritdan tekemaan alkuvuodesta. Ja siihen ala sinansa pys-
tyis valmistautumaan, etta tassa nyt sitten vaikka syyskuussa alkais saada kunnossapito-
ohjelman ulos seuraavalle vuodelle, ni se varmaan houkuttais saamaan ihan kohtuulli-
sia hintojakin. (Verkkoyhtion edustaja)

Sinne pyritaan isoja avojohtotydhankkeita pistamaan, 110:n hankkeita ja tommosia
liikkeelle, isoja urakoita talvelle, koska siella on yleensa tilaa kylla. (Verkkoyhtion
edustaja)

Etta kaapaleita ei voi tietyn pakkasrajan jalkeen kasitella talvella, mutta avojohdot on
ainoita, joita voi oikeastaan pakkasesta riippumatta kasitelld, jos miehet vaan tarkenee
olla pylvéissa. (Verkkoyhtion edustaja)
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Kausivaihtelu ja sen tasaaminen ei tullut kenellekaan yllatyksend, vaan enemmankin
asiasta oli puhuttu jo l&pi aikojen. Konkretian lisddmiseksi joissain verkkoyhtidissa oli
rakennettu erilaisia systemaattisia menetelmia (eli rakenteellisia sidoksia) kausivaihte-
lun tasaamiseksi ja oman tilauskayttdytymisen kommunikoimiseksi urakoitsijoille. Esi-
merkiksi erddssa yhtiossa oli kaytossa vuosikello, jossa téiden tilaaminen ja toteutusai-
kataulut kuvataan.

3.4.3  Toimialan teknologinen kehitys

Toimialan teknologinen Kkehitys liitettiin haastatteluissa Smartgridiin ja sdhkdiseen tie-
donvaihtoon palvelutoimittajasuhteessa. Palvelutoimittajasuhteiden kannalta Smartgrid
varmasti vaikuttaa tulevaisuudessa osapuolten tavoitteisiin ja toisen osapuolen merki-
tyksen uudelleen arvioimiseen.

Niin tédn paivan valossa kun katsoo, niin kylla energiayhtidilla on selvasti nyt eniten
ehka aktiviteettia, semmosta hakuisuutta uusien ratkaisujen, uusien palvelujen hahmot-
tamiseks ja kristallisoimiseks verrattuna siihen, mité he ovat nyt téas viimeset 50 vuotta
tehneet. Et mun mielest me eletddn nyt ndind vuosina tassa semmosta aikaa, joka on
merkitsevin ajanjakso sen jalkeen, kun Edison ja Nikola Tesla keskustelivat siitd, etta
onko jakeluverkko parempi, jos se on DC- vai AC-verkko. Eli nyt téalla tarkotan, et nai-
ta, tata energiansaastoo siis, kansainvalinen imperatiivi vahentda paastoja, toimia te-
hokkaammin, kayttda uusiutuvia energioita, joutua kayttda uutta teknologiaa, tutustu-
maan IT-maailmaan, et nda uudet verkkoteknologiat toimii ja ndin pain pois, niin ne ei
kertakaikkisesti voi tehda téana paivana enda mitaan investointipaatosta ilman, etta oli-
sivat miettineet, mita esimerkiks Smartgrid tarkottaa niille. Joko se on paatds, et ei
merkkaa mitaan tai merkkaa paljonki, mut joka tapaukses pitaa hallitusti prosessissa
olla tda mietintéhetki. (Palveluntarjoajan edustaja)

Mikali palvelusuhteen logiikka ja tavoiteltavat hyodyt Smartgrid-ymparistossé oleel-
lisesti muuttuvat verrattuna nykyiseen verkonrakentamiseen ja kunnosapitoon, on verk-
koyhtidilla ehké tulevaisuudessa monenlaisia ja strategisesti monentasoisia palvelu-
toimittajasuhteita. Tarkeimmissa suhteissa toimiminen edellyttda palvelusuhteiden inf-
rastruktuurilta erilaisia rakenteellisen sidoksen elementtejd ja sellaista toiminnan kult-
tuuria, jossa sosiaalinen sidos kehittyy.

Tahan Smartgridiin esimerkiks téssa, niin sehan on niin iso teollisuus, joka on viel va-
han maarittelematta, et mitd se tarkottaa. Jokanen nyt ymmartaa sen, mut keskimaarin
50-prosenttisesti jokanen ymmartad sen samallailla, niin pointti on se, et se on niin iso
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teollisuus, et kukaan ei pysty hanskaa sité yksin. Ja taa vakisinkin tavallaan ajaa eri
toimijoita yhteen hyvinki tiiviisti, ja tata kautta syntyy uusii kumppaneita. (Palveluntar-
joajan edustaja)

Tulevaisuuden Smartgridid odotellessa l&hiajan tavoitteena toimialalla on mahdollis-
taa sahkoinen tiedonsiirto toimijoiden valilla.

Taa TIEKE:n UBL-sanomamuoto, niin fine, markkinapuheis voi kuka puhuu mita ta-
hansa, mut kukaan ei oo kayttany sitd paivakaan, johtuen siita et se on niin tuore ettei
kellddn oo vehkeita siihen. Et se on vahan kun sédhkoauto, niit on, mut kukaan ei tieda
mita tapahtuu jos me pannaan puolelle porukasta semmonen. Niin, se on se tilanne sii-
na. Okei, se on ihan normaali setti, ndinhan se on aina uuden kehityksen kynnyksella, et
eihdn ne sielta tuu kerrasta valmiina. Ja sen takia sanoinkin et nyt on se mielenkiinto-
nen tilanne, et paris vuodessa ratkastaan mitka naist sanomamuodoist tulee standar-
diks. Ja se tarkottaa, etta siella sitten nailla eri operaattoreilla ja energiayhtidille taytyy
tapahtua yhdenmukaistumista. Me urakoitsijathan odotetaan sita periaattees kun kuuta
nousevaa, meian ei tarttis teha rajapinta kun yhdenlaiseen systeemiin, meille halvempi.
Mut ymmarrettavist syistd se muutos ei kay ihan sillai niin kun etté vaan napsautetaan
sormia. ...mut jos sul on enemmisto siind jutussa, jossain mallissa, niin kyll& ne loput-
kin tulee sielta sitten, itkien tai nauraen, perassa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Ymmarran sen tuskan sielta palveluntoimittajan kannalta, ettéd meille toimitetaan nain
ja tuon jarjestelman suhteen ja tolle toiselle verkkoyhtiélle ndin, jippii, etta tossa toi osa
kuuluu heidan toimitukseen, ja tuolla taas sen tekee oma vaki, et ne toimintamallit on
niin epayhtenaiset. (Verkkoyhtion edustaja)

3.4.4 Regulaatio

Regulaatiolla on oleellista merkitysta toimialan ja palvelumarkkinan kehittymiselle.
Lahtokohtaisesti regulaation kannustin ja ohjaus kustannustehokkuuteen on toimintaa ja
yhteiskuntaa ajatellen hyva asia:

Mut jotenkin piristi ku tuli tda séhkomarkkinalaki ja nyt siel EMV:ssa sit tuli viela naa,
ettd paljon se EMV hyvaksyy tdhan verkon euroarvoon, ni sitten naita yksikkohintoja,
tai milla hinnalla se hyvaksyy nait yksikoita. Et siellahén on ne tietyt hinnat, se on mi-
nusta piristany tata. Tietysti on nditd viela vanhoillisempia kun me, jotka kattoo, etta
ennen on toiminu hyvin, ni mitd tarttee muuttaa. Mutta kylla minusta aina euron tuomi-
nen poytaan piristéa tatd hommaa. (Verkkoyhtién edustaja)
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Vaikka regulaattori ohjaa verkonhaltijoiden toimintaa, on vaikutus palvelusuhteisiin
ilmeinen. Regulaattorin asettamat yksikkohinnat ja tehostamis- ja investointikannustin
antavat viitearvon, jonka yli palveluntarjoajan hinta ei kdytdnndssa voi nousta:

Tietenki tama, kyl se silla taval voi avoimesti olla sitd mieltd, ettd nama esimerkiks
KA2:t ja sit se, et ne investoinnit arvotetaan tietyl taval, niin kylhan ne aika kovat reu-
naehdot semmosina lapinékyvina siihen tuo. Et jos ei siihen pysty, niin sit on turha olla
tuottamassa mitaan. Ja sen huonompaan asetelmaan se meiat verkkoyhtiéna asettaa, et
jos me joudutaan ostaa KA2:lla tai kalliimmalla sen sijaan, jos markkinoilla olis KA2
tai halvemmalla. Et sielt tulee ainaki yhet kannustimet kehittdd omaa kustannustehok-
kuuttaan. (Verkkoyhtion edustaja)

Regulaattorin edustaja luonnollisesti tunnisti tdamén epasuoran vaikutuksen palvelun-
tarjoajaan, mutta kaikkiaan arvioi regulaatiomallin tdssé suhteessa kuitenkin kohtuulli-
seksi:

Mut naa tehostamistavoitteet, sanoisin et ei ne kuitenkaan oo niin pahoja, niin julmia
etta se millaan tavalla vois aiheuttaa katastrofia tai merkittavia ongelmia alalle, et kyl
ne on silla tavalla realistia. Koska vaikkapa tehokkuuslaskenta oikeesti pohjautuu sii-
hen todelliseen tehokkuuteen, mihin parhaimmat yhtiot jo nykysellaan kykenee. ...mut se
on tietysti selvaa, etta niin kuin sanoit, koska monet yhtiét on paljon ulkoistanu toimin-
tojaan, niin sillon se ei auta enaa, et se yritys, se verkonhaltija, tehostaa sita omaa toi-
mintaansa, vaan vaistamatta tehostamisvaateet heijastuu sinne palveluntuottajien puo-
lelle, koska merkittava osa niista kustannuksista jotka on sen tehostamisen piirissa, niin
nimenomaan aiheutuu sieltd palveluntuottajien puolelta. ...et tietylla tavalla halutaan-
kin potkia seka verkonhaltijoita, et sit tietenkin taustalla niiden palveluntuottajia eteen-
pain. Eli ne oikeesti rupeis miettimaan sitd omaa liiketoimintaansa ja sitd kumppanuut-
ta, et miten palveluita kannattaa ostaa ja miten niita kannattaa tuottaa ja miten saa-
daan se toimitusketju, se kokonaisuus sellaseks etta siind molemmat osapuolet parjaa ja
menestyy. (Viranomainen)

Jos tarjontaa riittad, verkkoyhtiossé voidaan suhtautua asiaan niinkin, ettei asia koske
heitd, ja he voivat vyoryttdd hintavaateen suoraan palveluntarjoajalle. Toisaalta palve-
luntarjoajan kannalta regulaatiomalli ohjaa verkkoyhtigita investointeihin ja luo toimin-
nalle jatkuvuutta ja ennustettavuutta.

Samalla tavoin kuin sdhkénmyynti eriytettiin verkonhaltijan toiminnasta, joissakin
haastatteluissa ehdotettiin, ettd urakointitoiminta pitéisi eriyttdd verkkoyhtién toimin-
nasta. Tatd ndkemystd ei regulaattorin edustaja ainakaan toistaiseksi kannattanut:
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En ma naa sita kylla jarkevaks, miten sen nyt sanois. Siis se, ettd ulkoista tai teet itse.
Kun kumpikaan malli niista ei oo aina se optimaalisesti paras malli. Mun mielesta ne ei
voi sanoo silleen, ettd kun jonkun asian ulkoistat, se on vaistamatta parempi kun itse
tehtyna tai toisin pdin, ettd joku asia on vaistamatta itse tehtynd parempi kuin ulkoo
ostettuna. Kyl mun mielesta verkonhaltijoilla pitaa olla itsellaan riittavasti sita viisautta
ja kykyy tehda paatoksia, et millon ne pystyy itse tekemaan jonkun asian tehokkaammin
tai millon joku asia hoituu tehokkaammin, kun ostaa sen ulkopuolelta. Toihan edellyttas
sitten lainsaadantomuutoksia kaytannossa. Lainsaadannolla pitas rajata se, ettd mita
liiketoimintaa se verkkoyhti6 voi sitten harjottaa. Et ma en naa tota tarpeelliseks enka
kylla jarkevakskaan. Ja sit siin on viel, et meilla kuitenkaan naa verkonhaltijatkin on
hyvin heterogeenisia et kun miettii, et pienin verkonhaltija on semmonen et on muis-
taakseni noin tuhatkunta asiakasta. Ja tallanen pieni paikallinen yhden kunnan alueella
toimivat on taméan tyyppisia ja sitten isoin verkonhaltija, niin on puol miljoonaa asia-
kasta ja on tallanen kansainvalinen porssiyhtio, niin pikkasen eri lahtokohdistakin sitten
taas toimitaan. Et sit se olis asia erikseen, et jos toimintaymparistd olis vahan toinen ja
meilla olis Suomessa vaikkapa kymmenkunta verkonhaltijaa, jotka kaikki olis isoja ja
sanotaan se toimintaymparistd olis enemman tai vdhemman samanlainen, niin sitten
ehka vois joku téllanen olla jarkevad, mut ei kylla nykysessa tilanteessa. (Viranomai-
nen)

35 Palveluntarjoajan ja verkkoyhtion tavoitteet ja sopeuttaminen
ja koordinaatio palvelutoimittajasuhteessa

Verkkoyhtididen ja palveluntarjoajien tavoitteita pitaa tarkastella erikseen pitkén aika-
valin ja lyhyen aikavélin nakdkulmasta, ja toisaalta tuotettujen hyotyjen nakokulmasta;
suhteeseen tuotetut hyddyt ja laajemmin myds osapuolten muihin suhteisiin tuottamat
hyodyt. Osittain tavoiteristiriidat osapuolten valilla pelkistyvat siihen, ettei eroteta pit-
kén ja lyhyen tahtaimen tavoitteita tai ettei ymmarretd, miten toisen osapuolen kayttay-
tyminen liittyy yhdessa keskusteltuihin tavoitteisiin liikesuhteen ja muiden liikesuhtei-
den nédkodkulmasta asiaa tarkastellen. Selkeét yhteisesti ymmarretyt tavoitteet ovat edel-
Iytys liikesuhteen tehokkaalle johtamiselle; sopeuttamisella ja koordinoinnille.
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3.5.1 Osapuolten tavoitteet pitkalla ja lyhyella aikavalilla palveluntarjoajasuhtees-
sa ja muissa liiketoiminnan suhteissa

Toiminnan kokonaistehostuminen vaatii panostuksia molemmilta osapuolilta. VVerk-
koyhtididen pitda maaritella pidemmalla aikavalilla, mitd toimintoja se hankkii ul-
koiselta palvelusektorilta ja mit& toiminnallisuuksia verkkoyhtié kussakin toiminnos-
sa painottaa eniten. Palveluntarjoajien tulee vastaavasti méaritell4, mihinka toimin-
toihin palveluntarjoaja keskittyy ja miten nédiden valittujen toimintojen ymparille
luodaan kilpailukykyinen toimintamalli. Avoin vuorovaikutus osapuolten valilla on
edellytys, jotta nd&mé& osapuolten kaksi eri maailmaa saadaan parhaiten yhdistettyd;
I0ydetddn yhteiset tavoitteet, ymmarretddn omat roolit ja vastuut, maéaritelladn ne
toimintatavat, jotka parhaiten tukevat toisiaan saman palvelukokonaisuuden sisélla ja
toisaalta eri palvelukokonaisuuksien vélill4 ja luodaan yhteisesti reunaehdot téllaisel-
le toiminnalle, eli mita resursseja ja osaamista tarvitaan kummallakin puolella, mista
nédma hankitaan ja miten niitd jatkossa kehitetaan.

Johtuen palvelutarjoajamarkkinan kehittymisen asteesta ja toimialalla meneilldan ole-
vasta kulttuurinmuutoksesta, jossa omasta sisdisesta tekemisesta siirrytadn ulkoistettuun
toimintamalliin, toimijoiden tavoitteita ja pyrkimyksid palveluntarjoajasuhteissa taytyy
tarkastella erikseen lyhyell& ja pitkalla aikavalilla. Koska toiminta on murroksessa, on
avoin keskustelu tavoitteista ja osapuolten toimista néihin liittyen tehokkaan toiminnan
edellytys. Esimerkiksi jotkut palveluntarjoajat tunsivat itsensé jopa petetyiksi, kun ai-
emmin verkkoyhtion kanssa keskustellun palveluntarjoajien kokonaisvastuiden lis&déan-
tymisen koettiin olevan ristiriidassa verkkoyhtion nykykayttaytymisen kanssa, kun ny-
kyisille palveluntarjoajille toimintojen keskittdmisen sijasta verkkoyhtio avoimesti pyr-
kii lisdédmaan potentiaalisten tarjoajien maaréa ja kilpailua toimijoiden kesken. Toisaalta
verkkoyhtion nakokulma ei ollut muuttunut aiemmasta miksik&an:

Niin, kylla se varmaan ndin on, ettd pyrkimys on saada sellanen kumppanuusverkosto,
joka tavallaan tata hommaa sitte pyorittais. (Verkkoyhtién edustaja)

Mutta tassakin tapauksessa ongelmana oli padasiassa huono kasitys toisen osapuolen
keinoista td4han pidemman aikavélin tavoitteeseen padsemiseksi; verkkoyhtion nako-
kulmasta nykyiset toimijat eivét olleet viel& valmiita, ja markkinaa taytyy ensin kasvat-
taa toimijoiden ja tarvittavien resurssien kehittymiseksi, jotta voidaan hallitusti myo-
hemmin siirtyd isompiin kokonaisuuksiin.

Toinen nakokulma tavoitteisiin oli tavoitteet tietyssa liikesuhteessa ja tavoitteet laa-
jemmin muissa liikesuhteissa. Tietynlainen tiukilla olo joissakin liikesuhteissa néhtiin
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panostukseksi tai oppirahoiksi siitd, etta tulevaisuudessa paastaan kehitetyilla resursseil-
la ja osaamisella toimimaan laajemmin nailla markkinoilla:

Nimenomaan, sieltd se varmaan tulee se todellinen etu (kun markkinat avautuu laajem-
min), mutta kylld tdissd on ihan kokenu positiiviseks tin kehittimisen, ettd ei meilld...
Onhan toki siina sellastakin, ettd koko ajan siirtyy sitd hommaa téanne urakoitsijalle,
mika on toisaalta hyvakin, mutta sitten tahtoo olla se, etta niista ei kovinkaan paljon
saa laskutettua niista hommista. (Palveluntarjoajan edustaja)

Nyt kun olis se kristallipallo niin nékis siit kristallipallosta etta mihin t4a bisnes kehit-
tyy. Jos nd& on kehitysty6ta, ta&d, sanotaanko pari viime vuotta, ja tdé johtaa sitten jo-
honkin valaistumiseen I&hitulevaisuudessa niin kun min& uskon, niin sithan naa on kehi-
tystyota, se on sillon T&K-rahaa osittain. Et aina kun kehitetaén reilusti ja nopeesti niin
se maksaa. Ja ndin on voinu vahan kayda. (Palveluntarjoajan edustaja)

Kuten ylla olevista sitaateista nakyy, jossain maarin palveluntarjoajat suhtautuivat
nykyiseen toimintaan pidemman aikavalin kehityshankkeena ja nakivat timanhetkisen,
osin huonokatteisen, toiminnan kehityspanostuksena tulevaisuuteen. Toisaalta palvelun-
tarjoajien maailma toimii vahvasti lyhyen aikavalin, kvartaalituloksien, ja paikoin hei-
kon taloudellisen tilanteen ohjaamana, mika tdman paivan toiminnassa aiheuttaa ristirii-
taa pitkan aikavalin kehitysndkokulman kanssa.

Ulkoistetussa palvelutoiminnassa vahvasti mukana olevat verkkoyhtiét suhtautuvat
palvelutoimintaan pitkan aikavalin kehityshankkeena, jossa osin luodaan seka kysyntéa
ettd tarjontaa palvelusektorille. Nain nama verkkoyhtiot luovat palveluntarjoajille tule-
vaisuuden markkinaa myods muiden verkkoyhtididen palveluntarjoajina. Toisaalta sa-
malla tai paédasiassa verkkoyhtiot palvelevat myds omia liiketaloudellisia intressejaan ja
saavat lyhyen tédhtdimen hyotyd omaan toimintaansa palveluntarjoajan kehityshankkeis-
ta.

Koska useassa haastattelussa 10ytyi nakemyseroja tai ristiriitoja, jotka johtuivat sel-
kedsti huonosta toisen osapuolen ymmartamisestd, on erityisen tarkead, ettd omista ta-
voitteista pitkalla ja lyhyella aikavalilla kyseisen liikesuhteen ja laajemmin muiden lii-
kesuhteiden nédkokulmista keskustellaan osapuolten vélilld. Molempien osapuolien pa-
rempi tietoisuus toisen osapuolen aikeista auttaa ymmartaméaan toisen osapuolen toimin-
taa ja véhent&a ristiriitaisia tuntemuksia, kun pelin henki ja sé4nnot ovat selvit.
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3.5.2  Koordinaatio ja sopeuttaminen palvelusuhteen johtamisessa

Johtamisen kannalta oleellinen kysymys on edell& kuvattujen palveluprosessin sisal-
I0n ja prosessiin vaikuttavien tekijoiden keskindisen yhteensopivuuden Igytaminen
(palveluntuotanto suhteessa makroymparistéon, osapuolten tavoitteisiin, suhteen
infrastruktuuriin). Ta&m& yhteensopivuus maarittdd palveluprosessin tehokkuuden ja
arvontuottokyvyn. Yhteensopivuutta voidaan lisata kahdella johtamisen prosessilla:
koordinoimisella ja sopeuttamisella. Koordinaatio palvelusuhteen johtamisessa tar-
koittaa sité, ettd maaritetddn ja tarvittaessa muutetaan tyonjakoa ja toimintojen kes-
kindisia suhteita; eli sitd, kuka tekee, mitd ja milloin. T&m& maarittad sen, mitd asioi-
ta palvelutuotantoprosessissa osapuolten valilla vaihdetaan. Vastuiden ja roolien
tehokkaan jakamisen tueksi tarvitaan sopeuttamista, eli muutoksia palvelusuhteeseen
vaikuttavissa tekijoissa (palveluntarjoajan organisaatio, toimijaverkosto ja tavoitteet,
verkkoyhtién organisaatio, toimijaverkosto ja tavoitteet, ja palvelusuhteen infrastruk-
tuuri) vastaamaan ja tukemaan paremmin palveluntuotantoa.

Palveluntuottajaverkostojen ja -suhteiden johtamisen kannalta oleellinen kysymys on
palveluprosessin sisallon (se mita palvelukokonaisuuksia tuotetaan) ja palvelutuotanto-
prosessiin linkittyvien tekijoiden keskindisen yhteensopivuuden I6ytdminen. Tama tar-
koittaa palveluntuotantoa suhteessa makroymparistoon (vuodenaikojen vaihtuminen,
kehittyvét teknologiat, muuttuvat asiakastarpeet, poliittinen ja lainsaadannollinen toi-
mintaymparistd), osapuolten tavoitteisiin, muihin liiketoimintasuhteisiin, ja suhteen
infrastruktuuriin (rakenteellinen ja sosiaalinen sidos). Kaksi tahan liittyvaa suhdejohta-
misen prosessia ovat koordinointi ja sopeuttaminen. Koordinointi viittaa muutoksiin
palvelutarjooman sisalléssa (kuka tekee, mitd ja milloin) eli mité asioita palvelutuotan-
toprosessissa osapuolten valilla vaihdetaan ja mita asioita verkkoyhtio tekee esimerkiksi
itse tai hankkii muiden liikesuhteiden kautta.

Kun palvelukokonaisuuksia siirretddn palveluntarjoajien hoidettavaksi, ovat vastuu-
kysymys ja osapuolten tekemiset muutostilanteessa:

Mut sitte on taa pienjannitevikojen hallinta, nii se on myoéskin ollu, ettd me valvotaan
itse pienté osaa verkosta, ja vika tulee, nii me kdydaan se korjaamassa ja ollaan talla
lailla syvemmalla siin& prosessissa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Tehokkuuteen paasemiseksi palveluprosessin tulee olla yhteensopiva edelld kuvattu-
jen palveluprosessiin vaikuttavien tekijoiden kanssa (ks. kuvio 2, s. 15). Esimerkiksi
toimintojen rajojen tulee olla selvat ilman turhia péaéllekkaisyyksia osapuolten valilla
kuin mya0s niin, ettd kaikki tehtavét ja toimet ovat jommankumman osapuolen vastuulla.



110

Niin, kylla se silla lailla, etta jos miettii vaikka jotaki suunnitteluaki, niin alunperiks
miettii rakentamishanketta, niin ethan sa silla suunnitelmalla oikeestaan sen jélkeen tee
mitéan, ku se on tehty. Se on turha tavallaan panna paukkuja ja viilata sita kovin sillai,
etté kylla meillaki tehtiin téiden toita sillon, ku meilla oli oma suunnitteluresurssi ja nyt
se pystytaan, osa toimijoista tekee niin, ettd ne on integroinu esimerkiksi tydsuunnitte-
lun ja tan tallasen, mitenka sen nyt sanos, no ei nyt sahkésen, mutta tavallaan aiheet ja
vaiheet niin ku yhteen, ku aikasemmin sahkdnen suunnittelu ja maastosuunnittelu ja
tyon suunnittelu oli niin ku erilaisia lokeroita, niin nyt tdssa on vaiheita myos integroi-
tu, et sillai se prosessi kehittyny. (Verkkoyhtion edustaja)

Vastuiden ja roolien tehokkaan jakamisen tueksi tarvitaan sopeuttamista, eli muutok-
sia palvelusuhteeseen vaikuttavissa tekijoissd (palveluntarjoajan organisaatio, toimija-
verkosto ja tavoitteet, verkkoyhtion organisaatio, toimijaverkosto ja tavoitteet, ja palve-
lusuhteen infrastruktuuri) vastaamaan ja tukemaan paremmin palveluntuotantoa.

Nayttda vahan silta, et meiltd otetaan pois naita oikeuksia ja naitd. Vaikeuttaa vahan
niiden suunnittelijoiden t6ita, ne ei paase hallitsemaan sitd samalla tavalla. M& ymmar-
ran verkkoyhtiéta. Nyt kun on tullu paljon uusia suunnittelijoita, niin ne pelkaa, et ne
sekottaa sen jollain tavalla tai jotain tammdsta. Mut néd, mita meil on taalla, joka on
ollut koko ikéansé, joka on ollut osa sitd, on ollut kehittdmassa sitd, niin se tuntuu heille
nyt vahan hankalalta, jaykistaa vahan tata hommaa. (Palveluntarjoajan edustaja)

Esimerkkind tAmmaonen operaatio kaatunu puu, etté jos sa tuolla kulkisit ja sul ois kan-
nykka joka.. Sa otat kuvia ja sit siin on koko ajan GPS-tieto missa sa olet. Ja sit sa kul-
jet lapi jonku linjan nopeesti ajat vaikka monkijalla. Ja sit se samaan aikaan vaikka
reaaliaikasesti siirtaad sita tietoo. Ja joku nakee, et okei tossa alkaa olla ndin monta
kaatunutta ja riskikoodit on tdama ja tdma ja tuo kannattaa uusia. Tan tyyppiset jutut sit
nyt jaa tekemattd, kun se on niin hidasta ja kallista. Sul ei oo sita resurssia, sa jaat
odottamaan etta ne kaapeli puut kaatuu linjalla. Ja sit kayt ne korjaamassa. Okei meil
ei 00 tietysti intressidkaan sita talousmielessa valttamat tehda sita ennakoivaa. (Palve-
luntarjoajan edustaja)

Ja tas on nyt ma luulen et se meilld se iso juttu niinku sanoin et miten me saadaan teh-
tyy tAa prosessi re-engineering niin, et otetaan kentaltd semmosia hommia pois, jotka ei
00 jarkevaa tehda siella. Siind ma luulen et meil on, sek& asiakkaissa etta meijan teki-
Joissa, suuria vahvuuksia. Et kylla se maastosuunnittelu taytyy kuule tehd& maastossa ja
paikan paalla.. Kyllahan se taytyy, siis semmosta vanhaa aatamia niinku. (Palveluntar-
joajan edustaja)
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Uusien palveluiden ja toimintatapojen kehitys kuuluu myos palvelusuhteen johtami-
sen koordinoinnin osa-alueeseen. Esimerkiksi palvelukehitys ja osapuolten osaamisen
kehittyminen vastuiden siirtymisen jalkeen vaativat muutoksen johtamista:

Ettd me kylla koulutetaan urakoitsijaa, urakoitsija-asentajiin asti, yritetadn saada hei-
jan ammattitaitoonsa parannettua joissakin asioissa ja tietenkin jos me tehdaan muu-
toksia omassa toiminnassa jotka vaikuttaa urakoitsijoihin niin me myés koulutetaan ja
opastetaan heidat. Siind suhteessa me ollaan kyll& aika paljon heidan kans tekemisissa.
...Rakentamisen laatu, et miten t4a urakoitsijoiden tietotaito kehittyy. Ja siitd ma oon
vahan huolissani et ainakaan se ei kehity positiiviseen suuntaan niin nopeesti kuin meil-
Ia on ollu odotukset. Et ala muuttuu kuitenkin, rakentaminen ja kunnossapito muuttuu.
Myds sielléa heidan puolella pitas olla sita koulutusta ettd he saavat oman henkilokun-
tansa koulutettua siihen, et meién ei tarvii ihan kaikkea kouluttaa. Se on kuitenkin ura-
koitsijan henkilokuntaa. Ja todennédkdsesti johtuu siité ettd téaa on, niin ku on koko ajan
tullu esiin, niin urakointi on tiukalle kilpailutettua toimintaa ja todennakosesti siella ei
riitd rahaa kouluttaa asentajia tarpeeksi. Eikd varmaan esimiehidkddn. ... et tdmd uu-
den tekeminen niin ei oikein taho onnistua millaan. Et kylla minun mielesta se on ni-
menomaan sita, et sielld heidan henkilékunnassa ei 00 tietotaitoo tarpeeks. (Verkkoyh-
tion edustaja)

Palvelutuotantoon liittyva kompensaatio tai kaupallinen prosessi voi yhté lailla olla
kehittdmisen ja koordinaation kohteena:

Etku nythan me joudutaan tél hetkelld urakoitsijat pahimmillaan joutuu toimimaan
pankkina. Kun ruvetaan kaivamaan niin tulee kustannuksia paljo ja sitten ei asiakkailt
saada rahoja ennenku ne on valmiita. Ja meille, ku me ollaan niin huonolla marginaa-
lilla pelataan ja sitte kassassa ei 0o rahaa. Niin se lisdrahan saaminen maksaa ihan
perhanasti tammosena 20 pinnaa voi maksaa kevyesti se ku sa lainaat rahaa. Ja meijan
asiakkail on taas ongelma mihin ne rahansa pistais. (Palveluntarjoajan edustaja)

Koska osapuolten valilla on selked ero esimerkiksi lainan koroissa, voitaisiin lii-
kesuhteissa kehittda toimintatapoja helpottamaan palveluntarjoajan roolia ja kassan ti-
lannetta. Esimerkiksi isojen hankkeiden alkupdan rahoittaminen voi olla palveluntarjo-
ajille todellinen haaste. Samalla tavoin myos lukuisien pienten laskuttamattomien pro-
jektien vaikutus kassaan voi olla melko suuri. Erilaisten painotusten k&yttdminen mak-
sutaulukoissa toisen osapuolen tilanteen helpottamiseksi voisi olla tarkoituksenmukaista
joissain tilanteissa. Toisaalta urakoitsijoiden kassatilannetta myds helpottaisi, mikéli
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tyot laskutettaisiin niiden valmistuttua. Pankkina toimiminen on siis alalla jossain méaéa-
rin yleistd myos omaehtoisista syista.

Palvelusisaltéjen muutoksilla (koordinoinnilla) voidaan palveluprosessin tehokkuutta
eli yhteensopivuutta palveluprosessiin linkittyviin tekijoihin lisata. Esimerkiksi palve-
luntarjoajalle hankaluuksia aiheuttavaa kausivaihtelua voidaan tasata ohjaamalla palve-
luntarjoajalle sellaisia toita (suunnittelua, huoltoa), joita voidaan tehdd routa-aikana.
Myos laajempien palvelukokonaisuuksien maéérittaminen palveluntarjoajan vastuulle
voi lisata palvelutuotantoprosessin yhteensopivuutta molempien osapuolien tavoitteiden
kanssa, mikéli tyonjaon ja tilaus-toimitusmallin muutoksella péastdan verkkoyhtion
néakokulmasta parempaan palveluiden laatuun ja palvelusta saatavaan kokonaisvaiku-
tukseen ja palveluntarjoajan nékodkulmasta parempaan palvelutoiminnasta saatavaan
kompensaatioon.

Vastuiden ja roolien tehokkaan jakamisen tueksi tarvitaan sopeuttamista. Kaytannon
esimerkkeina tama voisi tarkoittaa koulutusta molempien osapuolien henkildstossa, in-
vestointeja uusien tyotapojen kehittdmiseen, koneiden ja laitteiden hankintaa (organi-
saatioiden kehittdminen), verkkoyhtion ja palveluntarjoajan véliseen suhteeseen vaikut-
tavien muiden verkostotoimijoiden, vaikkapa maanrakentajien, Ely-keskusten, kuntien
tai puhelinoperaattorien, hallittua johtamista ja suhteiden kehittdmistd ndiden kanssa
palveluntuotannon lahtékohtia ajatellen (toimijaverkosto), suhteen osapuolten valisten
ristiriitaisuuksien kartoittamista ja keskustelemista ja pitkén aikavélin yhteisten tavoit-
teiden asettamista (tavoitteet), ja yhteisten tietojarjestelmien, tilaus-toimitusprosessien,
palaverikédytantdjen, toimivien sopimusten ja toiminnan arviointijarjestelmien luomista
vastavuoroisuutta ja luottamusta rakentavasti (palvelusuhteen infrastruktuuri), jotka
kaikki yhdessa luovat toiminnan viitekehyksen ja vaikuttavat palvelutuotannon tehok-
kuuteen.

3.6  Suhteen lopputulemat

Vaihdantasuhteen lopputulemissa on kysymys suhteen koetuista tuloksista, ts. siitd etta
vuorovaikutuksen aikana osapuolet arvioivat vaihdantasuhdetta, sen hyétyja ja kustan-
nuksia. Koettu tyytyvéisyys vuorovaikutusprosessien tuloksiin maaréa, onko suhdetta
syyté jatkaa vai ei tai onko suhdetta syyta kehittad. Osapuolet arvioivat paitsi yksittais-
ten palveluepisodien onnistuneisuutta myds tyytyvaisyyttaan yleisemmin koko suhtee-
seen. Koettujen tulosten arviointi on monivaiheinen ja mutkikas prosessi, johon osallis-
tuvat yleensa useat eri tahot (organisaatioiden eri yksikot ja lukuisat yksilot). Yhta yksi-
tuumaista arviota suhteen toimivuudesta tai yksittdisen palvelutoimituksen onnistunei-
suudesta ei siis tavallisesti ole. Vaihdantasuhteen tulokset jaetaan yleensa suoritusky-
kyyn liittyviin tuloksiin ja psykososiaalisiin tuloksiin (Mdoller ja Wilson 1995; myos
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Alajoutsijarvi 1996). Ensin mainittu siséltdd suhteen sisédisen tehokkuuden (kustannus-
tehokkuus) ja ulkoisen tehokkuuden (palvelun laatu, asiakastyytyvaisyys, palvelutoimit-
tajatyytyvaisyys) seka osapuolten sopeutumiskyvyn. Psykososiaalinen tulos koostuu
yhteisistd arvoista ja koetusta suhteen kokonaislaadusta, joka on puolestaan monien
osien summa: koettu reiluus paatoksissa ja niihin johtaneissa prosesseissa, koettu vasta-
vuoroinen toisen osapuolen ja yhteisten padmadrien ymmartdminen sek& osapuolten
valinen luottamus ja sitoutuminen (Moller & Wilson 1995; Alajoutsijarvi 1996). Alla
kasitelladn ensin suhteen suorituskykyyn liittyvia tuloksia ja sitten suhteen psykososiaa-
lisia tuloksia.

3.6.1  Suorituskykyyn liittyvéat tulokset (koettu palvelun laatu, hinta)

Lahtokohtaisesti palvelujen ulkoistamisella pyritddn omaa tekemisté laadukkaam-
paan ja kustannustehokkaampaan toimintaan. Tuotteiden hinta ja laatu ovat keskeisia
ja perinteisia toiminnan mittareita ja edellytys sille, etta palvelusuhteeseen voidaan
rakentaa lisdominaisuuksia. Palvelusuhteiden kehittyessa tuotekohtaisen hinnan ja
laadun lisdksi tuotetun palvelun kokonaisvaikuttavuutta verkkoyhtion liiketoimintaan
tulee my0s arvioida. Verrattuna hintaan ja laatuun, vaikutettavuus on paljon laajempi
toiminnan mittari ja erottelee palveluntarjoajia siind, miten paljon toteutettava ratkai-
su tuottaa kokonaisarvoa verkkoyhtitlle. Taménhetkisessa standardituotteiden maa-
ilmassa arvontuottaminen on melko rajattua, koska tuotteet ja niiden sisallot tulevat
melko lailla annettuina palveluntarjoajille. Laajempien kokonaisuuksien ja vastuiden
antaminen ja ottaminen lisdavét palveluntarjoajien mahdollisuutta vaikuttaa myos
asiakkaalle kokonaisuudessaan synnytettavadn arvoon ja laajentaa téten kilpailu-
mahdollisuuksia.

Palvelutuotannon ulkoistamisella pyritdan palvelun parempaan laatuun ja alhaisempaan
hintaan suhteessa omaan sisaiseen tuotantoon. Téll6in naiden edellyttdminen ja mittaa-
minen palvelunprosessin tuloksina on hyvin luonnollista. Varsinkin kun haastatteluissa
korostui suuret vaihtelut hinnan ja toimitetun laadun suhteen:

Urakoitsijoissakin nayttda olevan eroa, et eri urakoitsijat on eri asioissa parhaimmil-
laan. Elikka jotkut tuntuu olevan paperitoissa hyvid, jotkut on toteutuksessa parempia ja
talla tavalla, et siind on selvasti vahan se, et mihin siell& on panostettu missakin, kukin
urakoitsija on panostanu, niin siellakin nayttda olevan eroa. Et jossakin tyon jalki on
hyvad, mut sitten jos ei siitd oo piirustuksia niin sanotusti kovin tarkkoja niin, se on
meille vahan se homma kesken edelleenkin, pitdishan meidan saada se dokumentoitua-
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kin sitten. Ja sit joku urakoitsija taas tekee hyvat piirustukset mutta, sit saattaa olla, et
onks sita tehty ihan piirustusten mukaan taas toisaalta, et se ontuu siella tai aikataulut
ontuu tai jotain muuta. Kaikilla nayttaa olevan nailla tekijoilla vahan omat vahvuuten-
sa. (Verkkoyhtion edustaja)

Sanotaan, ettd nama loppukuvat niin sanotusti vahan vaihtelee, ettéd kun on suunniteltu
jotain, sithan niita joudutaan maastossa aina jotain muuttamaan, niin se etté ne loppu-
piirustukset vastaa sitd, mita siella verkossa todella on. (Verkkoyhtién edustaja)

Tyon teknisen laadun lisaksi laatu liittyi myos muihin palveluprosessin osa-alueisiin:

Jonkun verran tulee tasta yhteydenpidosta asiakkaaseen, et siella kuitenkin ihmiset on
hirveen kiinnostuneita, jos siella nyt kuljetaan heidan pihoillaan tai siella lahella, etta
hetkeks edes pysahdyttéis kertomaan, mita taalla nyt ollaan tekeméssa. Vaikka ollaan
ihan oikealla asialla ja on luvatkin kulkee, mutta ihmisia monesti kiinnostais vahan
niin, jos ei oikein ehdité edes mitaan virkkaan, niin se koetaan negatiiviseks, etta kun
ollaan heidan mailla nyt niin, ei semmosta pienta keskustelu haluta kdyda. Ymmartaa
hyvin, urakoitsijalla painaa aikataulu paalle ja kate, tietysti siind on vahan ristiriitanen
tilannekin, ettd kuinka kauan juttelee isantien kanssa. (Verkkoyhtion edustaja)

Kilpailutuksen ja eri urakoitsijoiden hintojen ja erilaisten materiaalien toimitusratkai-
sujen (ostetaan urakoitsijalta, ostetaan itse erikseen) lisaksi palvelutuotteen hinnan arvi-
oimisessa ja vertaamisessa sisdiseen tuotantoon tulee laajasti huomioida kilpailutuksen,
valvonnan ja yhteydenpidon aiheuttamat kustannukset:

Ett& ei se ulkoistaminen valttdmatta kaikessa takaa sitd, et saadaan kustannuksia edes
alennettua, koska siina just monessa kohtaa se voi johtaa siihen, et me joudutaan teke-
maan paallekkaista tyota. Et siella verkkoyhtion puolella, kuitenkin vaikka ostetaan
niita palveluita, se palveluiden ostaminen, kilpailuttaminen, dokumenttien laadinta, sen
palveluntuottajan ohjaaminen, valvonta, vaikkapa rakennuttaminen, vaatii kuitenkin
itselté resursseja ja vaatii hyvinkin syvallistd osaamista, koska muuten sit taas ollaan
siind tilanteessa et kohta ostat vaan sitd mita sinulle myydaan etkd osaa itse vaatia,
kylla. Et osin se johtaa varmaan siihen, etta tehdaan tietylla tavalla paallekkaisia asioi-
ta tai sanotaan sellasii asioita, mité ei tarviis tehda jos sen palvelun tekisitkin itse. (Pal-
veluntarjoajan edustaja)

Tulevaisuudessa verkkoyhtididen tulee vakavasti pohtia, minkélaisia suhteita ja min-
kélaisia tuloksia se tavoittelee nédiden suhteiden kautta. Standardoitujen tuotteiden ja
hintakilpailun maailmasta voisi joillain osa-alueilla pyrkia padsemaan kumppanuussuh-
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teisiin, joissa tavoiteltu suorituskykyyn liittyva tulos on palvelun vaikuttavuus. Mikali
palvelutarjoajalle avataan laajempia vastuita ja mahdollisuuksia, on palveluntuotannolla
suurempi mahdollisuus vaikuttaa verkkoyhtion liiketoimintaan. Tuoteperusteisessa toi-
minnassa verkkoyhtio rajaa melko tehokkaasti sen osa-alueen, johon palvelun tulokset
vaikuttavat. Laajempien vastuiden ja yhdessa sovittujen paamaarien tavoittelu verkko-
yhtion ja palveluntarjoajan yhteispelina joillain sovituilla alueilla voisi tuottaa parem-
mat lopputulokset, kéytdnndssa kokonaiskustannukset huomioiden, ja halpa hinta ja
parempi laatu voisivat tulla tallaisen toiminnan oheistuotteena.

3.6.2  Kumppanuus ja psykososiaaliset palvelusuhteen lopputulemat

Kumppanuuden rakentumiseen tarvitaan suhteen suorituskykyyn liittyvien tulosten
lisdksi onnistumista suhteen psykososiaalisilla osa-alueilla. Suhteen psykososiaaliset
tulokset viittaavat henkil6tason suhteiden toimivuuteen, koettuun vastavuoroisuuteen
ja koettuun luottamuksen ja sitoutumisen tasoon. Ndma suhteen psykososiaaliset
lopputulemat kulkevat paljolti k&si kddessa palvelutuotannon suorituskykyyn liitty-
vien lopputulosten kanssa. Onnistuminen molemmilla alueilla on edellytys toimival-
le palvelusuhteelle pidemmalla aikavélill&; hyvé saavutettu suorituskyky ja suhteen
psykososiaalisilla alueilla onnistuminen kumuloituvat suhteen sosiaaliseen sidokseen
ja luovat rakentavan ilmapiirin suhteeseen investoimiselle, mik& kehittda myos suh-
teen rakenteellista sidosta tukemaan palvelutuotantoa.

Mukaillen haastatteluja ja toimialalla kaytyja keskusteluja, —sana kumppanuus on vilah-
dellut t&ssé raportissa useassa kohdassa. Tarkoituksena ei ole esittdd asiaa mustavalkoi-
sesti esittaméalld kumppanuuden hyvéna ja muut toimintamallit huonoina. On realistista
olettaa, ettd kumppanuus tai syvé liikesuhde palveluntarjoajan ja verkkoyhtion vélilla
toimii joissain olosuhteissa, kun taas kevyempi kilpailuun ja hintaan perustuva suhde
joissain toisissa.

Jos esimerkiksi joku ei halua kumppanuutta, niin se on tietysti hanen paatoksensa, jon-
kun verkkoyhtion paatos, eika sille sitten voi mitaan, et sit sité vaan ei ole. Jos halutaan
vuosittain kilpailuttaa vaikka, tai kahden vuoden valein urakoitsijoita, ja katotaan sitten
se, joka on halvin ja on tossa, ja lyddaan sit sanktiot sinne, et varmistetaan, ettd homma
toimii, ja kahden vuoden péaasta kilpailutetaan uudelleen, ettd homma perustuu siihen.
...mut sit jos puhutaan kumppanuudesta, niin kyl mun sen verran taytyy sanoa, etta ei-
héan verkkoyhtiot nyt niin hirveesti oo kiinnostuneita siitd, ettd miten se urakoitsija par-
jaa, tavallaan etta minkanakoinen vaikutus siihen urakoitsijan taloudelliseen kehityk-
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seen tai tulokseen, tai muuhun on silla heidan valisella sopimuksella on, ja tietysti jos
sellanen asetelma on, niin onhan sekin sitten vahan heikohko lahtékohta kumppanuu-
delle. No sit toisaalta sitten taas voi olla mydskin, niin etté esimerkiksi urakoitsija, et ei
se halua yhtaan mitaan avoimuutta lisata, et verkkoyhtio voi olla vaikka sitd mielta, et
okei, katotaan yhdessd, me halutaan ndhda vahan enemman sitten, mit se on niinku
teilla se asia, ni voihan olla et sit todetaan, et ei téd& kuulu teille. Jos se menee ndin, ni
sehan luo sitten automaattisesti sellasen vastakkainasetelman, tai semmosen normaalin
kilpailun kautta sitten on tilaajatoimittaja-asetelma. (Toimialan asiantuntija)

Palveluntarjoajat osin kokivat, ettd verkkoyhtiot puhuvat kumppanuudesta, mutta ei-
vat kuitenkaan ole siihen valmiita, tai eivat osaa méaaritella mita se tarkoittaa:

Mutta sitten jos menndaan kumppanuuteen paljon paljon syvemmalle, et mennaéan siihen
kokonaisvastuun kantamiseen ja valmiuteen ottaa se vastaan, niin siind sit se tulee se
jarru. Siihen he ei oo ihan valmiita ollu. Ma luulen et he ei ittekaan viel tajua sita tai ei
00 selvittéaneet itselleen, mita se strateginen kumppanuus tarkottaa. Se pitas selvittaa,
mitd he haluaa silt kumppanuudelta. Semmonen on kaymatta, semmonen keskustelu.
(Palveluntarjoajan edustaja)

Tas nyt, havaittavissa se et hirveesti puhutaan siit kumppanuudesta ja sen kumppanuu-
den syventdmisesta ja kehittdmisesta ja vastuun siirrosta sielt tilaajalta toimittajalle,
mut kuitenkin sitten siind, kun sopimus menee katkol, kun meil on téllasii kolmen vuo-
den patkia niin.. kuitenkin tuppaa se vanha toimintatapa ja sit se hinta kuitenkin on se,
niin se hiukan vesittaa sitd hommaa. Mun mielestéani pitdis nyt 16ytdd semmosia ihan
uusia lahestymistapoja, ja tda hinnottelu ja hintapolitiikka laittaa tavallaan ihan omaan
raamiinsa ja sit tdd muu kumppanuus ja téaa laadullinen kehittaminen, sille pitas loytaa
semmosii muotoja, irrottautuu tastd vanhasta sahkélaitoskulttuurista ja maailmasta ja
tulla johonkin taysin uuteen, systeemiin. (Palveluntarjoajan edustaja)

Toisaalta asia ei ehké ole ndin mustavalkoinen:

Niin t& on vahan, ei tiedd, et onks se muna vai kana-ilmio, vai mik& se on, ettd ma toi-
saalta jos ma kuuntelen urakoitsijoita, niin urakoitsijat valittaa, etta tda on tosi kauka-
na kumppanuudesta, ettd asiakas vaan kiristdd ja ruuvaa ruuvia tiukemmalle, ja hal-
vemmalla vaan pitaa tehdd enemman ja enemman kaikenndkdsia toimintoja. No sit taas
asiakas samaan aikaan sanoo, et ku urakoitsijoista ei tahdo 16ytya mitdan innovatiivi-
suutta, ja halua ja tammosté, voisko sanoa, menna pikkusen yli ja pidemmalle, ku se tan
hetkinen vaan et kattoo vahan tonne, ja sitten ikaan kuin satsata itekin johonkin asiaan.
(Toimialan asiantuntija)
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Vaikkei ehkd kummallekaan osapuolelle ollut viela taysin kristallinkirkasta se, mita
kumppanuus palveluntuotannossa voisi tarkoittaa, haastatteluissa kumppanuuteen liitet-
tiin monenlaisia asioita. Haastatteluissa miellettiin, etta tietylla tavalla kumppanuuteen
liittyy oleellisena osana jokin lisdarvo tai lisskomponentti verrattuna pelkkéaan tilaami-
seen ja toimittamiseen. Esimerkiksi yhteinen kehittdminen tai vastavuoroisuus oli tallai-
nen asia, joka mainittiin ylittdvan normaalin ostaja-myyja suhteen ja olevan lahempana
kumppanuutta.

Kai se tarkottaa tietysti esimerkiksi ihan asioiden avoimuutta, ja oikeesti sitten semmos-
ta valmiutta panostaa asioihin, valmiutta ottaa ittelleen jonkun kehityshankkeen kustan-
nuksia ja resursseja ja tallasta, kun normaalissa tammdsessa ostamismyymis-suhteessa
se on vahan sellasta, ettéa taa ei kuulu mulle, ku ei lue sopimuksessa, ja téda kuuluu sulle,
ku se lukee sielld. (Toimialan asiantuntija)

Esimerkiks me ollaan harrastettu semmosta, et ku me ollaan huomattu, et asiakkaan
jossakin tydsisaltomaarityksissa on parannettavaa, niin sen sijaan, et me ollaan orto-
doksisesti tehty just sen ohjeen mukaan, niin me ollaan ensteks tehty se, sit me ollaan
otettu kommentteja kentélta ik&an ku ois voinu sanoo yldspain, ja viestittany asiakkaal-
le, et teian tydnkuvaus voisi olla toisentyyppinen, ja useimmiten me tammases tilantees
aina kannibalisoidaan omaa liiketoimintaa. Et tddhan ta& holmo, tavallaan dilemma
meilla on, etta aina kun puhutaan tehokkuudesta, aina ku puhutaan kustannussaastoista
ja aina ku puhutaan kilpailukyvysta, niin ennemmin tai myéhemmin se kurvautuu siihen,
et me tavalla tai toisella kannibalisoidaan omaa bisnestamme. Niin sillon tullaan siihen,
etta pitad tehda ne asiat, mité on sovittu, niin hyvin ja sen mukaan. Jos huomataan, etta
on parannettavaa, niin sillon se on tarkotuksenmukasempaa kertoo asiakkaalle, et tén
vois tehda fiksummin. Koska asiakas arvostaa sitd. Vaikka se véahan kannibalisoi mei-
dan omaa bisnesta, niin silti, on parempi olla kentalla tai pelikentélla kuin istua katso-
mossa, tai sitten niin istuu toimistossa ja aggressiivisesti odottaa, etta faksikone lahet-
tais tilauksia. Et tda on vahan myos, minka pelisilman haluu ottaa noihin, et tda on sel-
laset ajattelumallit tihdn, mitd sanoit, ettd jos tehdddn huonoo tyétd. ...Eli ndd kustan-
nussaastOajatukset eivat tarkota ensisijaisesti sitd, mita joku yksikkd, kuinka sen hintaa
saataisiin mahdollisimman pieneksi, vaan et mitenka me yhdessa toimijat pystymme
muodostamaan nykytilanteessa entistd paremman yhteisen ekonomian. (Palveluntarjo-
ajan edustaja)

Kumppanuus miellettiin myds pitkalti henkildiden valiseksi asiaksi:
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Niin kyl sit, mul on niin, etta kaikissa naissa tiloissa 16ytyy ihan henkilétasolla ihmisii,
jotka silti haluu vahan toimii eri tavalla. Jotkut on semmosii, ettd olemme heille ihan
kuka tahansa toimittaja, jolle soitetaan sillon, kun on tarve. Sitten on semmosia henki-
16it4, jotka nadkee, ettd meidan aika laaja ja kokenut palveluorganisaatio, niin tuottaa
my0ds semmoista yhteista hyvad kokemusta, uusia ideoita eli lyhyesti sanottuna tammo-
sida kokemukseen perustuvia kustannussaastomahdollisuuksia. Ja tdmmoset ihmiset,
jotka on nahneet sen, niin niiden kanssa useimmiten meilla menee sitten parhaiten
myos. (Palveluntarjoajan edustaja)

Kylla tassa sitten on tdmmoseen kumppanuuteen tietylla lailla paasty. Ma en oo siita
ihan varma, etta voiko sitten, talla lailla, se ehka vaatis sitte jonkun seuraavan kehitys-
askeleen, ettd kyllahan tassa viela tuotetta ostetaan ja myydaan. Sehan se on se toimin-
ta, ettd ei siind, etta jos nyt sitten sitd kumppanuuden maarittelya, jos sitd haluais sitte
tdmmaoseen, etta siella on riskid jaettu tasapuolisesti ja on yhteiset paamaarat ja tavot-
teet joka alalta nii, ei tda ehka ihan vield siihen johda. Mutta ihmisten valillahan voi
olla tietysti hyvaa kumppanuutta ja tammdsta partneruutta ja tahtoa hoitaa ja vaikuttaa
asioita. Semmosta mdd koen tdssd kylld olevan. ...ettd miten siind kumppanuudessa ky,
ma jotenki pidan sita ihmisten valisend juttuna. Pitda ainaki ne omat ihmiset saada
ymmartaan se asia, ettd kumppanuuteen liittyy se, ettd ollaan avoimia ja kerrotaan nyt
mita voidaan, et ei nyt kaikkee tarvi kertoo, mutta se mika sen toiminnan kannalta kes-
keista on ja onnistumisen kannalta tarkeeta. (Palveluntarjoajan edustaja)

Pitas olla se tunne, et on yhdessa sen tilaajan kanssa hoidetaan tama asia. Ja asiakas
on sitten meille yhteinen vastapeluri. (Palveluntarjoajan edustaja)

Ongelmien kasittely ja vastavuoroisuus ongelmatilanteissa miellettiin osaksi kump-
panuutta:

Ja sitten, ettéa epaonnistumisten ja virheitten esille ottaminen. Kylla perinteisiin kuuluu
tallakin ja maanrakennusalalla, mité tassaki on iso osa, nii ei niita virheita sielta toito-
teta. Ettéa tammaonen. Semmosta reilun pelin henkee. (Palveluntarjoajan edustaja)

Jos on tammaosii, sanotaan nyt et olis heikko tyollisyys ja tammdsi&, niin kylla mé& voin
hyvin soittaa xxx:lle ja sanoo, et nyt on tAmmaonen, ja nyt pitas I0ytad vahan lisaa toita
taalla. Eihan se aina onnistu, mutta kyl ma voin sen tehda. Ja kyl ne ymmartaa tilan-
teen. Ja sama juttu kun sieltd tulee joku mydhastynyt tyo tai jotain tammaosta, niin kyl ne
tietdd, et me hoidetaan se jos on tiukka paikka. (Palveluntarjoajan edustaja)
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Et sit on kylla tietenkin tilanteita, et joskus vaan asiat menee metsaan, sanotaan sen
takii, et auto jaékin napoja myoten jonnekin tai sitten pettda joku osa tai jossain muual-
la asiakkaalla meneekin vahan pidempaan ja ei kannata lahtee ajaa sataa kilometrii
viiden minuutin duunin takii jonnekin. Tammoses tilantees puolestaan tullaan téhén
tavallaan partneruuteen ja ehka siihen mist alotettiin, ettd asiakkaiden puolella niit
henkil6itd, jotka kykenevat ymmartamaan, kuulemaan ja nakemaan naita asioita tapah-
tumasta toiseen. Eli kun ollaan ymmarrettavasti tekemassa kilpailukykysesti yhteistyota
ja toimitetaan palveluit ja ostetaan palveluita kilpailukykysesti, niin ei se mee rikki, jos
se vahan sarahtaa joskus jonku tdmmaosen takia. Koska jos niit aina nokitetaan joka
tilanteessa, niin kylhan sekin on oma kitkansa sitten toiminnassa, kun aletaan selvitella
sen sijaan ettd, jos tiedetdan etta toisella on systemaattinen lahestyminen asiaan, syste-
maattiset tyokalut, konseptit, prosessit, osaaminen, turvakayttaytymiset, ajoneuvot, tyo-
kalut, semmoset on kaikki kondiksessa, niin ei se sillélailla auta sit se ylimaaranen ni-
pottaminen. (Palveluntarjoajan edustaja)

Yhteiset paamadrat mainittiin myos kumppanuuden elementeiksi. Néissa verkkoyhti-
Oiden edustajien kommenteista nékyy, ettei asia ole niin mustavalkoinen, ettd yhteisia
paamaaria ja kumppanuutta tavoiteltaisiin vain palveluntarjoajan puolella:

Mika tas on periaatteena meilld, niin kyl me lahetdén aidosti siita, ettéa tas molempien
pitda olla sitte voittajia, vaikka se tuntuuki, et tatdhan tavotellaan mut se, etta ei mis-
saan vaiheessa vedeta liian tiukalle sitd urakoitsijaa, koska pitaa niidenki pystya hyo-
tymaan siita. (Verkkoyhtion edustaja)

Kylla ma sitd asennetta ja sit semmosta yhteista tahtoa, et jos on tilaaja ja toimittaja,
ettei naha etté ollaan kilpailijoita jollain lailla, vaikkei kilpailla mistaan, mutta vahan
on semmonen asetelma, vaan pitais vahvasti kattoo sitten eteenpdin ja miettia, et on téa
yhteinen maali, ja sitten asenne. Ja sitten tietysti, ettéd on ne reunaehdot kunnossa, et téa
toimii tda markkina. Ni siind on semmoset. Mut kylla jotenkin syvemmalta pitéis sitten
tulla viela se halu tammdseen yhteiseen kumppanuuteen tai yhteiseen maaliin tai saman
pallon potkimiseen. (Verkkoyhtion edustaja)

Kumppanuus nahtiin tarkeana kilpailutekijana tai liikesuhteessa toimimisen tekijana
etenkin palveluntarjoajapuolella:

Ma& on pitkddn miettiny strategiaa niin, eihan mul oo muuta vaihtoehtoo ku syventaa
tata suhdetta. Ja tehda tasta, tehdaan heista riippuvainen meille nyt. (Palveluntarjoajan
edustaja)
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Et sanotaan nyt jonkun alueen vaikka hoitaminen, ettd hoidettais alusta asti ja siihen
sovittais joku kokonaishinta, etté ku hoidat timan alueen niin saat miljoonan. Sehan se
partneruutta olis. Ja sitte katottais, millai se menee. Totta kai seurantaa pitaa olla. Kyl-
lahan tdma nyt ihan selkeesti sillai, ettd se mika tehdaan, ni pannaan paperille, ja sit on
sovitut hinnat ennakkoon. Ku ei siing, ei se sillai partneruutta ole vield. Aika paljon
puhutaan, etté siihen mennaan, mutta se on vaan jaanyt viela teon alle. (Palveluntarjo-
ajan edustaja)

Vaikka palveluntarjoajat korostivat pddasiassa enemman kumppanuutta, ei kump-
panuus silti tarkoita verkkoyhtion kannalta, ettd toiminta olisi 16per6a tai tehotonta tai
ettd kustannuksista tai laadusta ei endd kumppanisuhteessa tarvitsisi valittaa:

Kylla siella varmaan niin kavis, ku mita nyt jo oli tan, sillon ku toisen toimialan toimi-
joita, joilla on vahan tallanen malli, niin ne kadottaa sen tatsin siihen, ettd missa tassa
ny litkutaan. ...kumminki siel on hinta ja laatu ja tdillasia hygieniatekijéitd taustalla,
ettd mitkd on tavallaan, ettd naa on ensin ne peruslahtokohdat ja naa pitaa olla kunnos-
sa ja sen jdlkeen ruvetaan sitten rakentaan niin sanottua kumppanuutta. ...ettd perus-

asiat kuntoon ja sitte sen jalkeen lahdetéan kehittéan toimintaa. (Verkkoyhtién edusta-
ja)

Semmonen on turha kuvitelma urakoitsijoiden puoleltakin, ettd maailma alkais palata
takasinpdin, et se sama vanha tuttu verkkoyhti¢ yhtakkia nyt sanoiskin, ettd me lopete-
taankin taa, et me ruvetaankin ostaa teilta kaikki taas, ja ollaan kavereita ja kumppa-
neita. Kyl se kumppanuus pitaa pystyy rakentamaan ihan samanlaisten businessmallien
kautta, ku mitd semmosilla toimialoilla, joissa tammdnen kaikenlainen vapaa kilpailu
on toiminut jo kymmenia vuosia, ja siina tietysti vaaditaan sit sellasta, liiketoimintalah-
tosta kumppanuuden hakemista eikd pelkastaan sitd, et ollaan ennenkin oltu kavereita
tai ennenkin on tehty ndin, et voi olla et se on se asia, joka on hivenen uusi monille
verkkoyhtidille, ja uusi varmaan sit urakoitsijoillekin, et mista sita lahtis sitten hake-
maan, ja mita se sit kdytanndssat tarkottaisi. (Toimialan asiantuntija)

Et tAmmdonen kilpailu hinnoista, resursseista ja ehdoista on nyt ehka hiukan liikaa ko-
vaa. Ja siina me ollaan vahan tyhmia. Se ei kehita tata markkinaa, et se kay se keskuste-
lu koko ajan sen rahan kautta. Raha on olennainen asia, ja tda on bisnes kaikille, niin
meille toimijoille kuin asiakkaillekin. Siin ei oo mitdan. Mut sit jos halutaan paasta sii-
hen pisteeseen et asiakkaat paasee siitd omasta toteuttavasta organisaatiostaan pie-
nemmalle tai eroon kokonaan ja haluu et me urakoitsijat tuotetaan heille laadukasta
dataa ja tietoa mita kayttaa, niin ei se tapahdu ilmaseks eika se tapahdu ilman yhteis-
tyota. Jos ei me nahda toisiamme siind asiassa, niin siin kdy vahan niin kun nain et
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poukkoillaan véhan joka suuntaan ja siin tahtoo yleensa aina ekaks kyykata hinnat. Et
siind mielessd, olen samaa mielté ettd mennaan turhaan hintakeppi edelld, taikka pitas
vahintaan yhta isolla painoarvolla olla se tuotesisaltd siin vieres, mita silla hinnalla
tehdaan, ja et korreloiks ne toisiaan ja siitd pitais olla vahan avoimempaa keskustelua
ehka. (Palveluntarjoajan edustaja)

Eli kumppanuuteen ei riitd vain palaverien ulkokohtaiset keskustelut, vaan kump-
panimainen laadukas toiminta pitdd perustua ja nakya konkreettisesti palvelutuotanto-
prosessissa molempien osapuolien toiminnassa:

Sen vieminen ja myyminen sitten, ihan sinne asentajatasolle. Ja sit oikeestaan semmo-
nen, nyt tuli tést mieleen kun tapaa eri tason ihmisia, ettd isommista firmoista esimer-
kiks johtajisto on jotain mieltd, heil on hyvin selked, vahva tahtotila, et mitéa he haluu
olla, miten he haluu profiloituu. Mut sitte ku siind on niita kerroksia valissa, ennen ku
se on se fyysinen asentaja siella sitten, joka fyysisesti tekee sitd hommaa. Et sen tiedon
jalkauttaminen ja myyminen, ni siind on kans yks semmonen haaste, ettd se sama tahto-
tila olis sitten silla asentajalla siella. (Verkkoyhtion edustaja)

Se on paljon siita kiinni, etta kuka siel on alueella aina se vastapeluri verkkoyhtion puo-
lelta. Meil on ollu kyll& hyva tuuri, ettd meil on ihan fiksut kaverit siella. Etta jos haluaa
jotakin, tai on tarvetta toimitusaikoja taikka jotakin, niin niist on aina paasty sopuun ja
koitettu kattoo se tarkeysjarjestys niille téille. (Palveluntarjoajan edustaja)

Kokonaisvastuurakentaminen ja sen kehittdminen nahtiin potentiaalisena linkkina
syvempaan kumppanuuteen:

KVR-urakoita joissa se urakoitsija ottais isomman vastuun vield siita koko hankkeen
suunnittelustakin, ei nyt ehka ihan siité verkon sahkdsesta perussuunnittelusta, joka nyt
on verkkoyhtiolla, mutta et sit vahan kaikki muu, et siihen sisaltyis maakayttdlupien
hankinnat ja kaikki timmoset. Et sekin on verkkoyhtididen toive vahan ollut, etta kohti
tallaista paastais, ja sehan voi olla, ettd joku tollanen saattais sitten olla tietylla lailla
vahan se avain siihen kumppanuusajatteluunkin, ettd mita isompia kokonaisuuksia yri-
tetdan tallai tehda, niin luulis, etté ainakin astetta enempi kumppanuusajattelua se va-
kisinkin vaatii. (Toimialan asiantuntija)

Lahtokohtaisesti toimialalla yhteistydon mahdollisuudet ovat hyvat. Toiminta on suu-
relta osin vastapuolta kunnioittavaa. Tat4 ilmentdd myos alla oleva sitaatti erdan palve-
luntarjoajan haastattelusta:
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Tietysti se on aina, kun tammadsia ikédan kuin toista osapuolta arvostelee, niin se on
semmonen taitolaji. Siind kannattaa olla tarkkana, varmasti siis oletkin, kun kirjoitatte.
Ettd ma nakisin tasta sanotaanko palveutoimittaja sektorin nakdévinkkelista ihan yleises-
tikin, niin ei me asioita silla tavalla noiden meidan asiakkaiden kanssa saada eteenpain,
ettd me sanotaan ettd nyt te toimitte huonosti. Et nyt teidan pitéad toimia paremmin ja
teidan pitdd muuttaa. Se tietysti vaan syventaa naita poteroita tassa. Etta jotenki nama
asiat tietysti pitda saada keskusteluun silla tavalla neutraalisssa savyssa, mitaan piilot-
telematta toki, mutta myoskin syyttelematta. (Palveluntarjoajan edustaja)

Tasséa rakentavassa hengesséd molempien liikesuhteen osapuolien tulisi aidosti yhdes-
sé keskustellen pohtia, mitkd ovat ne toiminnan reunaehdot, jotka maarittavat sen, miten
osapuolten vélilla toimitaan ja millaisiin suhteen lopputulemiin pyritaan. Téarkeda olisi
selvittda etenkin, mitd kumppanuus tarkoittaa ja edellyttda ja onko tallainen toiminta-
malli yhteensopiva omien ja toisen osapuolen tavoitteiden kanssa. Mikéli osapuolten
tavoitteet ja toiminta sopivat paremmin kevyempéaan hintakilpailutusperusteiseen suh-
teeseen ja tuoteperusteiseen kaupankayntiin, on tété toimintaa kehitettava téllaisen toi-
minnan ja siind tavoiteltavien tulosten ndkokohdasta, eiké sekoittaa tatd toimintamallia
yhteistoiminnallisempaan ja kehityshakuisempaan kumppanuusmalliin. Seuraavassa
paaluvussa 4 esitetdan kaksi tutkittua verkosto- ja suhdejohtamisen tapausta telakka- ja
rakennusteollisuudesta. Molemmat tapaukset liittyvét keskeisesti suhteessa tavoiteltui-
hin lopputulemiin ja ndiden ymparille rakennettuun toimintamalliin.



123
4 KUVAUKSET BENCHMARK-KOHTEISTA

Tassa luvussa kuvataan kaksi benchmark-tapausta palvelusuhteiden ja verkostojen joh-
tamistavoista. Ensimmainen tapaus (STX Finland) on esimerkki ”opportunistishenkises-
t&” kilpailuttamisen kulttuurista palveluverkostossa. Tdmén verkoston suhteet ovat luon-
teeltaan hyvin Kilpailutussuuntautuneita (vrt. luku 2.4.1). Toisessa benchmark-
tapauksessa (Fira Oy) kuvataan lahes vastakkainen tilanne, eli kysymyksessa on palve-
luverkosto, jonka sisaltdmat suhteet ovat pd&osin yhteistydorientoituneita resurssiriip-
puvuus-/kumppanuussuhteita (vrt. luvut 2.4.2. ja 2.4.3.).

4.1  Telakan toimittajaverkoston johtaminen

STX Finland on osa STX Europe -ryhmég, joka on maailman johtava risteilyalusten
toimittaja. Kaikki 14 maailman suurinta risteilyalusta on rakennettu konsernin telakoil-
la. STX Finland on tunnettu innovatiivisesta prototyyppisuunnittelustaan. Esimerkkeja
yhtion kekselidésta suunnittelutoiminnasta ovat muun muassa risteilyalus, jonka kaikki
hytit ovat ulkohytteja, laivan keskella kulkeva ostoskatu eli promenadi sek& moduulihy-
tit ja -kylpyhuoneet. Suomen toistaiseksi suurimmat vientituotteet, maailman suurimmat
risteilyalukset, Oasis of the Seas ja Allure of the Seas, valmistuivat STX Finlandin Tu-
run telakalta vuosina 2009 ja 2010. STX Finland ty6llistdd suoraan noin 2 500 henkil6a
ja sen liséksi merkittdvan méaaran suomalaisten yhteistydkumppanien (tavaran- ja palve-
lutoimittajien) vakea (ks. www.stxeurope.com).

Koska telakkayhtié hankkii suuren osan laivojen suunnittelu- ja rakennuspalveluista
ulkopuolelta, risteilyalusten rakentamisessa on mitd suurimmassa maarin kyse suurten
projektiverkostojen hallinnasta, jonka keskitssd ovat tavaran- ja palvelutoimittajasuh-
teiden johtaminen. Ulkoistaminen on viety telakkabisneksessa jo niin pitkalle, etta ny-
kyisin jopa rungot tilataan kokonaisina lohkoina ulkopuolisilta toimittajilta (runkoloh-
koja voidaan valmistaa myos ulkomailla, josta ne kuljetetaan kokoonpanotelakalle suu-
rikokoisina kappaleina). Arviolta 90 % lopputuotteesta tuotetaan toimittajaverkoston
toimesta. Telakka pitdd omassa hallinnassaan oikeastaan vain telakka-aluetta ja -allasta
sekd kokoonpanoa (projektin kokonaishallinta ja johtaminen). Ulkoistuksen lisadntyessé
alihankkijoiden maara on samaan aikaan koko ajan pienentynyt. Tama johtuu siita, etta
yksittaiset toimittajat vastaavat yha suurempien kokonaisuuksien toimittamisesta tela-
kalle, mik& vahentdd yksittdisten toimittajien maaréé laivanrakennusprojekteissa. Sa-
maan aikaan toimittajaverkostot ovat muuttuneet monikerroksisemmiksi kokonaistoi-
mittajien muodostaessa omia toimittajaverkostojaan, jotka puolestaan muodostavat
omia verkostojaan jne. Laivanrakennukseen liittyva tyd on etédéntynyt itse telakasta
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my0s fyysisesti. Haasteita siis riittda: telakan on kyettdvd turvaamaan “toimitusketju”
useampikerroksisessa, moniulotteisessa toimittajaverkostoymparistossa.

Suurten laivanrakennushankkeiden yhtend keskeisend ongelmana ovat olleet tiedon-
kulun ongelmat. Esimerkiksi tiedot sopimusneuvotteluissa tehdyistd paatdksistd ovat
jauhautuneet olemattomiin verkostojen eri portaissa, ts. kaikki alihankkijat eivat ole
olleet tietoisia kaikista sovituista asioista. STX on pyrkinyt kehittdmaén alihankinta-
verkostojen hallintaa muun muassa pyrkimalla soveltamaan uusia toimintatapoja tie-
donkulun ongelmien ratkaisemiseksi, ja esimerkiksi alihankkijat pyritddn ottamaan so-
pimusneuvotteluihin mukaan hankkeen alkuvaiheessa. Ndin on pyritty valttyméaan mo-
nien hankkeiden aloittamisvaiheiden ongelmilta, jotka ovat nimenomaan johtuneet sovi-
tuista aikatauluista, joista alihankkijat eivét ole tienneet. Tiedonkulun puutteista aiheu-
tuneet tietovajeet ovat johtaneet aikataulujen pettdmiseen ja sopimussakkoihin.

Koska laivojen suunnittelu ja tuotanto toteutetaan eri alojen asiantuntijoista muodos-
tetuissa kansainvalisissd, organisaatiorajat ylittavissa verkostomaisissa kehitystiimeissa,
toimittajaverkoston eri osiin pirstoutuneita toitd tulee kyetd koordinoimaan, jotta
alinomaa Kiristyvat aikataulut alati monimutkaistuvissa projekteissa saadaan pitamaan.
Tama edellyttaa tehokasta ja toimivaa yhteisty6td mukana olevien yritysten valilla. Ko-
konaistoimittajalogiikasta (turnkey-toimittajat) huolimatta nayttaa siltd, ettd toiminta-
kulttuuri STX:n telakalla ei kuitenkaan ole kehittynyt kohti yhteistydorientoituneita
kumppanuussuhteita. Tiukka hintakilpailutusmentaliteetti tuntuu vallitsevan telakan
toimittajasuhdeverkostossa: lahestymistapa painottaa vaihdannan taloudellisten seikko-
jen merkitystd. Telakkayhtion siirtyminen osaksi kansainvalista konsernia on vain li-
sannyt kustannuskuria, taloudellisten tekijoiden painotusta ja tiukkoja hintaneuvotteluja
toimittajayritysten kanssa. Telakka pyrkii myds aktiivisesti etsiméan uusia telakkatoi-
mittajia sekd Suomesta ettd ulkomailta, mika kiristaa toimittajayritysten valista Kilpai-
lua. Telakan ja toimittajaverkoston valilla nayttaa yha olevan eturistiriitoja keskinaises-
sé vaihdannassaan: henki tuntuu useimmiten olevan se, ettd ostaja haluaa ostaa mahdol-
lisimman halvalla ja myyja myyda mahdollisimman kalliilla. Opportunistinen ilmapiiri
vallitsee, ja voittoa pyritddn maksimoimaan joka hetki. Telakan ja telakkatoimittajan
valisten vaihdantasuhteiden ilmapiiri on melko tiukka: taloudellisten (tiukka Kkilpailutus
jokaikisessa osaprojektissa) ja juridisten tekijoiden (adrimmaisen tiukat sopimusehdot)
liiallinen painottaminen ei ole ollut omiaan lisdédmaan osapuolten luottamusta ja sitou-
tumista toisiinsa. Monet alihankintayritykset ovatkin hyddyntdneet kompetenssejaan ja
etsineet liiketoimintaa telakkaverkostojen ulkopuolelta ja vahentdneet ndin riippuvuut-
taan telakasta. Monet alihankkijat ovat pohtineet koko telakkapuolen liiketoiminnasta
luopumista: “Toivottavasti tdmd maapuolen liiketoiminta ldhtiskin vetdmddn niin hyvin,
ettd vois kokonaan kieltéaytyd niiden hommista. Vois haistattaa pitkat niille. Kaunopu-
heissa puhutaan partnershipista, mutta kun tulee tosipaikka, lahtee mazzo alta.”
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Laivanrakennusliiketoiminta on haastavaa liiketoimintaa ja on ymmarrettavaa, etta
kustannukset on pyrittava pitdmaan kurissa ja projektit hallinnassa. Telakalle on kuiten-
kin pitkalla aikavalilla hyotya myos siitd, ettd toimittajaverkoston yritykset ovat kannat-
tavia. Nyt liian tiukat sopimusehdot ja alhaiset katteet ovat johtaneet siihen, etté telak-
katoimittajat eivat voi kehittad itsedén riittavasti. Talloin lyhyen tahtdimen edut (voiton
maksimointi joka hetki) voivat kostautua pidemman tahtdyksen menetyksinad seké tela-
kalle ettd sen toimittajaverkostolle. Myds toimittajayritysten olisi syyta pystya osoitta-
maan, etta ne eivét valttamatta toimi opportunistisesti joka tilanteessa. Keskinéista luot-
tamusta parantamalla toimintaa voidaan pidemmall& aikavalilla kehittaa selkeésti kohti
molempia osapuolia hyddyttdvaa vuorovaikutteista yhteistyotd. Telakkateollisuudessa
vallitseva liian tiukat Kilpailutus- ja muodolliset valvontamentaliteetit ovat johtaneet
siihen, etta toimittajaverkostoon kuuluvien yritysten on ollut haasteellista kehittaa toi-
mintaansa ja arvontuotantokykyaan. Mikali koko verkoston kehityspotentiaali saataisiin
kayttoon, koko laivanrakennusklusteri olisi todennakdisesti huomattavasti paremmassa
kunnossa kuin nyt. ”Meidn osuus on koko laivan valmistuskustannuksista tosi alhainen,
mutta osuutemme onnistumisella on suuri vaikutus lahes koko rakentamisprosessiin.
Véhan enemman osaamiseemme satsaamalla Telakka saastaisi valtavasti kustannuksis-
sa. Mutta ei mee lapi. Sama se on monien muidenkin toimittajien kanssa: siella on us-
komaton osaamispotentiaali kehittdd koko tatd toimintaa, mutta telakalle tarkeaa on

vain hinta, hinta ja hinta.”

4.2 Fira Oy ja palvelurakentamisen konsepti

Fira Oy on vuonna 2002 perustettu rakennusalan innovatiivinen kasvuyritys, jonka paa-
konttori on Vantaalla. Yhtion liikevoitto on noin miljoona euroa ja se tyéllistad noin 60
henked. Yhtion liikevaihto on kasvanut tasaisesti (n. 17 MEUR vuonna 2008, n. 28
MEUR vuonna 2010, n. 50 MEUR vuonna 2011) ja vuodesta 2008 lahtien toiminnan
moottoriksi on alettu kehittaa taysin uudenlaista palvelurakentamisen konseptia.
Palvelurakentamisen idea lahti perinteisen rakentamisen heikosta tuottavuudesta, jo-
ka puolestaan on yhteydessa toimialalla kaytossa oleviin toimintamalleihin. Firan toimi-
tusjohtajan Jussi Ahon jossain méérin provosoiva “rakentava kritiikki” perinteistd toi-
mintamallia kohtaan pelkistyy 7 teesiin: 1. Toiminta muodostuu monen osapuolen eril-
ladn tekemisestd”, 2. Asiakkaat (my0s muut osapuolet) kytketddn kehittdmiseen heikosti
ja epésystemaattisesti, ilman hyvaa prosessia, 3. Vahdinen ja osaamaton uuden teknolo-
gian kayttd (“hevospelit kaytossd”), 4. Orjallinen ja samansisaltdinen kilpailuttaminen
tarkedmpaa kuin huipputulokset (mahdollisesti uutta kokeiltaessa tarjoustoiminnan ku-
lut saattavat nousta 5-10 — kertaisiksi, vrt. elinkaarihankkeet), 5. Hankekohtaiseen kehit-
tdmiseen ei uskalleta panostaa, fokus on aineellisissa asioissa, 6. Isot rakennusliikkeet



126

siirtdvat fokustansa omaperusteisiin hankkeisiin asiakaslahtoisten hankkeiden kustan-
nuksella, 7. Thmiset ovat laajasti vésyneitd vanhoihin hankemalleihin. Aho nékeekin
rakennussektorin kaipaavan Kipedasti uusia toiminnan malleja ja prosessi-innovaatioita:

Tamméiset uudentyyppiset mallit niin, niitd on tarve kehittdd ja niille on paljon tilaa
kehittid. Ne pitid kehittdd ja tuoda, ettd se niitten perinteisten mallien semmonen tuot-
tama arvo, tuottavuushyoty niin se on syoty pois. Sinne ei endi pystytd mitddn parem-
paa kehittimdin, ettd tavallaan holmé kuvittelee tekemilld samalla tavalla saavansa
erilaisia tuloksia. Etti se lihtokohta, tarve on tehdid eri tavalla, ja hakea parempaa tuot-
tavuutta, ja sitd tiytyy johtaa uudenlaisin toimintamallein ja uudenlaisin partnerisuh-
tein myoskin. ... tdmmdselld kehittamiselldhdn pystytddn vaikuttamaan ihan tuloslas-
kelmaan kaikkiin riveihin, elikk& tulokseen, kustannuksiin ja tuottoihin. ...Elikka se ta-
vallaan se oleellinen pointti on siind, ettd nama pitaa kilpailuttaa niin, ettd saadaan
osapuolet tekemaan itselle tyota eikéa itsea vastaan. Jos sa haluat parhaat tekijat siihen,
mut rakennat sopimuksen silla tavalla, etté se vastapuoli tienaa silla, etta se laskuttaa
sua mahdollisimman paljon, niin saat olla aivan varma, etta siihen ne keinot kylla kek-
sii. Min& en haluaisi olla siina tilanteessa, vaan min& haluaisin itse olla siina tilantees-
sa, etta mulla on sama tavote ja he tienaisivat siitd, ettd mina tienaan. Sillon he tekevéat
toitd mulle, eikd mua vastaan.

Kéytannossd perinteisempddn rakentamiseen verrattuna Firan toimintamalli
perustuu siis vahvaan hankkeen visualisointiin ja suunnitteluun nykyaikaisin

menetelmin ennen varsinaisen tydmaarakentamisen aloittamista:

Tarjoamme siis kahdenlaista palvelua: virtuaalista rakentamista ja oikeaa rakenta-
mista. Virtuaalisessa rakentamisesta rakennetaan investoinnin kaikkinainen kilpailuky-
ky ja todellisuudessa taataan ja pidetdan huolta, etta se toteutuu.

Alla olevassa taulukossa 1 esitetddn yhtidtasolla, mitkd asiat ovat muuttu-
neet/muuttumassa Firassa palvelurakentamisen myo6td. Taulukossa verrataan yhtion ti-
lannetta vuonna 2008 vuoden 2015 tavoiteltuun tilanteeseen.



Taulukko 1. Rakentamisesta palvelurakentamiseen

2008: liikevaihto 17 2015: liikevaihto 100
MEUR MEUR
Asiakkaat Kerta-asiakkuuksia Jatkuvat asiakkuudet
Palvelut Kilpailu-urakointi eri Tuotteistetut palvelut
urakkamuodoin segmentoiduille asiakkaille
Yritysprofiili Rakennusliike Palveluyritys
Henkiloston Tuotannollinen osaaminen | Liiketoiminnallinen
osaamistase osaaminen koko
arvoketjussa
Yrityksen Suhdanneherkka Vahainen altistus
tilanne suhdanteen muutoksiin
Prosessi Vieras prosessi, vieras Oma prosessi, oma tuote
tuote
Tuottavuus Heikko tuottavuuden Hyva tuottavuus, pieni
kehitysmahdollisuus, suuri | rakentamisen riski
rakentamisen riski
Teknologia Pahvilaatikot ja 2D-kuvat Mallinnus kaytdssa lapi
prosessin
Hinnoittelu Kustannukset + kate-% Tuotettuun lisdarvoon perustuva
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Kysyttdessa Aholta, ettd Miten FIRA tekee tdman kaiken, hén vastaa aluksi seuraa-
vanlaisesti:

Sehin lihtee sielti ettd, siti arvoketjua taytyy tarkastella kokonaisuutena. Ettd meilli-
kin, ettd jos si oot rakennusliike, joka osallistuu pelkistidn rakennushankkeen toteut-
tamiseen, tilaajan suunnitelmissa, on kovin eri asia se, ettd jos sd oot auttamassa tilaaja
rakennusinvestoinnin suorittamisessa, lipiviedd se kokonaisuutena, jolloin sitd tiaytyy
tarkastella sitd rakennushanketta sekd investointina, omistamisen ndakokulmasta, raho-
tuksen ndakokulmasta etti suunnitteluratkasujen toteutuksen nikokulmasta. Eli siind on
niitd kerroksia kolme kappaletta, siind on tavallaan timd bisneskerros, suunnitteluker-
ros ja toteutuskerros. Ja tid oikeestaan tarkottaa sitd, et ei siind voi muuten mennd, se
tiytyy mennd vaan sen myynnin kautta. Eli tavallaan etsid semmosia yhteensopivia
asiakkaita, jotka haluaa tehd toisella tavalla, eri tavalla ja saaha erilaisia tuloksia ai-
kaseks, yleensi se tarkottaa siti ettd hankkii parempia tuloksia aikaseksi. Ja siin on ta-
vallaan se asiakasorganisaatioiden ja semmosten eri organisaatioiden yhteensopivuus
sekd mielellisesti, ettd ihan tydkaluilta ja muilta niin se tiytyy l0ytii ne elementit, jolla
sitte pystytiin tekemddn eri tavalla, koska samalla tavalla tekemisen voimahan on hir-
veen iso. Mut etti ei sen voittamiseksi oo mitddn muuta, kun suostutella asiakkaita ja
sitte tammosid partnereita tekemddn eri tavalla ja tuoda poytiin parempia malleja, to-
disteita niisti ja keissiesimerkkejd ja referensseji ja parempia tyokaluja ja sitte osaavia

ihmisid. Ja sitte ei siind mitddn semmosta hokus pokus temppua ei oo, etti se on vaan
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raakaa tyotd ja sen myynnin kautta se lihtee ja asiakaskeskustelujen kautta. ... avain on
se, ettd l0ytid semmosia yhteensopivia asiakkaita, jotka hakee samoja asioita ja, sieltd se

lihtee, tavotteet ja kunnianhimo ja hyvit tydkalut hyvit ihmiset, hyvit prosessit.

Kun tutkija jatkaa yksityiskohtien kyselemistd, menee Aho tarkemmalle tasolle ja al-
kaa kertoa laajemmin palvelurakentamisen sisélloistd ja kaivaa kirjallista aineistoa ar-
gumentaation tueksi. Selvida, ettd Firan palvelurakentaminen perustuu neljdén osa-
alueeseen:

1. Yhdessé kehittamisen periaate 1api hankkeen:
— Vahva kehittdmisen ja vuorovaikutuksen prosessi, tyokalut seka tyéhon
sopivat osaajat
— Vertas — prosessi ja Verstas — ihmiset osaajien rinnalle
— Keskeisilld osapuolilla yhteiset tavoitteet ja yhteiset riskit
— Vaatimus — ohjattu toiminta
2. Uusi teknologia kaytossa:
— Tietomalli moottoriksi hankkeen kaikkiin vaiheisiin
3. Sopimukset ja kaupallinen malli
— Avoimet kirjat, euroméaardinen peruspalkkio hankkeen hoitamisesta seka
palkkiot ja sanktiot yhteisestd menestymisesté tai menestyméttdmyydesta
4. Hankkeen taitava vaiheistus timanttimallin mukaisesti (oikeat ihmiset, teknolo-
gia vauhditamassa, mietityt prosessit)

Yhtena Firan palvelurakentamisen kulmakivena on tietomallintaminen (BIM) ja mal-
linnuksella saavutetulla tiedolla johtaminen. Prosesseja johdetaan kaikissa prosessin
vaiheissa mallinnuksen, ja toisaalta asiakkaan vaatimusten avulla. Firan tavoitteena on
paasta heti hankkeen alussa mukaan suunnittelemaan kokonaisuutta, koska suunnittelu-
vaiheessa investointivaiheen kustannukset ja koko investoinnin elinkaari ja tuottopoten-
tiaali pitkalti lyddaan lukkoon.

Kun tekeminen on hyvin mallinnettu, niin se tuottaa vihdin yllityksid ja vihin negatii-
visia poikkeamia. Eli se tiedetidn, miti tuleman pitdd, ja pystytiin seuraamaan, etti se
tekee sen kaiken lipindkyviks, sillon ymmirretiin paremmin ja voidaan sitoutuu siihen
tekemiseen... ja alkuvaiheessa se tietomallintaminen mahdollistaa tidmmosten vertailu-
jen tekemisen, ettd teen ndin tai ndiin tai ndin, sitte tavallaan tekee sen, etti voidaan
hahmottaa semmosia kilpailukykyisid ratkasuja, jotka sit todella lyo tiysin tdmmosen

perinteisen mallin tuottamat hyddyt. Se on ihan selvi asia.

Fira on saanut suunnittelu- ja toteutushankkeita myds sellaisista kohteista, joissa tu-
leva asiakas ei ole ensin perinteiselld mallilla kilpailuttamalla padssyt investointiin
saakka; tarjouspyyntojen jélkeen asiakas on huomannut, ettd investointi on liian kallis
toteuttaa, minka vuoksi asiakkaalla on ollut tarve suunnitella kokonaisuus uudelleen ja
edetd uuden suunnitelman kautta investointivaiheeseen.
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Tietomallintaminen toimii moottorina yhdessa kehittdmiselle hankkeen kaikissa vai-
heissa (hankekehitys, luonnossuunnittelu, suunnittelu ja rakentaminen) mahdollistaen
tuotetun tiedon pohjalta pureutumisen hankkeen rahoitukseen ja hallinnoimiseen, raken-
tamisen ratkaisuihin ja investointiin seka liiketoiminnan vaatimuksiin ja tuottoihin koko
investoinnin elinkaaren osalta.

Seuraavaksi Aho esittelee tilaajille hahmottamansa hankintamallin 3 osa-aluetta:

1. Hankitaan padurakoitsijan tehtdvaan osapuoli, joka:
— Hoitaa mainitut pdaurakoitsijan tehtdvat sekd kantaa tehtavéaan liittyvat
sovitut vastuut seka
— Osallistuu ja johtaa kiinteistoon tehtavéa ratkaisukehitystd, osoittaa ja
liittad tahan tyéhon kilpailukykyiset:
— tyokalut ja prosessit ja
— kilpailukykyiset osaajat
2. Hankinta suoritetaan pisteyttdmalld projektinjohtaminen ja — kehittdminen:
— 70 % laatupisteilla
— 30 % kustannus/hinta — pisteill&
— Viesti on, ettd johtamiseen ja kehittdmiseen panostetaan
3. Hankkeen investoinnin kustannusta ei lasketeta tarjousvaiheessa vaan hankinta
kohdistuu aidosti johto- ja kehittdmistyohon, eli huipputulokset mahdollistavaan
lahtokohtaan.

Laatupisteet tdssa mallissa koostuvat tyéhén osoitetuista prosesseista, tydkaluista ja
osaajista seké referenssiksi nimettyjen kahden esimerkkikohteen kuvauksista hankkei-
den kaytannon tasolla. Hintapisteet viittaavat johtamisen ja kehittdmisen kustannuste-
hokkuuteen. Kaiken kaikkiaan tdméan tyyppisessa hankinnassa hankkeen johtamiseen
panostetaan, ja materiaalia ja suorittavaa tyota kilpailutetaan.

Fira vannoo vahvasti palvelurakentamisen nimiin ja uskoo, ettd sen avulla saavute-
taan parempia tuloksia, parempaa palvelua ja edullisempia hintoja. Ja tdma ei jaa pel-
kastaan uskon asiaksi, silla yhtion toimitusjohtajalla Jussi Aholla on tasta tutkijalle esi-
teltyd konkreettista ndyttoa selkeiden lukujen muodossa palvelurakentamisen eduista
kaikille osapuolille. Karkeammalla tasolla hén toteaa esimerkiksi Ekokemille toteute-
tussa voimalahankkeessa saavutetuista eduista:

Tama toinen voimala, joka siis toteutettiin talla palvelurakentamisen konseptilla, val-
mistui vuotta nopeammin, alhaisemmilla kustannuksilla ja on laadukkaampi kuin se
ensimmdinen, jonka toteutimme perinteiselld mallilla. ...toista voimalaa suunniteltiin
yhtd aikaa neljassa eri maassa, kaikki tekivat toitéa yhteiseen malliin meidan koor-
dinoimana. Tuloksellisesti kun puhutaan, liikevaihdollisesti, niin kun aatellaan paljonko
tommonen 35 megawatin voimala vuodessa tekee liikevaihtoo ja tulosta, niin siita voi
paatelld, etta mika sen merkitys on.
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5

JOHTOPAATOKSET

Tama johtopaatososio vaittaa ja perustelee seuraavat nakokohdat:

Ulkoistettuun toimintamalliin on sisdinrakennettuna pyrkimys kustannustehok-
kaampaan toimintaan, mutta nykyinen toimintamalli ylikorostaa alhaisia tuottei-
den yksikkohintoja kaikissa tuotekategorioissa.

Pyrkimys alhaisiin yksikkéhintoihin sopii yksinkertaisille tuotteille, joilla on
paljon vaihtoehtoisia tarjoajia ja joiden ostaminen/valvonta on yksinkertaista.

Monimutkaisemmat tuotteet siséaltavat kehityspotentiaalia, jolloin alhaisten yk-
sikkohintojen sijasta on huomioitava toiminnan kokonaistehokkuus.

Hintakilpailutusorientoitunut suhdetyyppi sopii pyrkimykseen tavoittaa alhaiset
yksikkohinnat, kun taas toiminnan kokonaiskustannusten optimointi edellyttaa
yhteisty6orientoitunutta suhdetyyppié.

Tehokas toiminta edellyttad pyrkimysta olosuhteisiin ndhden oikeanlaiseen suh-
detyyppiin ja tdman suhdetyypin mukaista toimintaa jokapaivéisessa vuorovai-
kutuksessa ja kaytannon tekemisessa yhtididen vélilla.

Nykyinen toimintamalli soveltuu hyvin markkinaehtoiseen hintakilpailuun pe-
rustuvaan suhdejohtamisen malliin; paljon vaihtoehtoisia tarjoajia antamassa tar-
jouksia vakioiduille tuotteille ja vertailtavissa olevat resurssit ja toimintatapaku-
vaukset ndiden toteuttamiseksi, mutta sy0 samalla alalla kaivattua palvelukehi-
tysta ja kokonaiskustannuksiltaan tehokkaampien toimintamuotojen kehittymis-
ta, mika edellyttada raataloityja toimintoja ja ndiden tueksi luotuja resursseja ja
osaamista, joka eittaméttd kaventaa potentiaalisten tarjoajien maaraé pitkalla ai-
kavélilla ja pakottaa yhteistydorientoituneempaan suhteeseen.

Y hteistydorientoituneempi toiminnan kulttuuri edellyttdd molemmilta osapuolil-
ta kompimistd ulos omasta suojatusta poterosta ja asettumista alttiiksi toisen
osapuolen teoille ja toiminnalle luottamuksen ja vastavuoroisuuden hengessa.

Luottamuksella ja vastavuoroisuudella ei tarkoiteta lepsuilua tai huonon laadun
ja kalliin hinnan sallimista “kunhan meilld on mukavaa” tyyppisessd ilmapiiris-
sd. Painvastoin yhteistydorientoitunut toiminnan Kkulttuuri ja yhteiset tavoitteet
ovat perusteltavissa vain siksi, ettd niissd on potentiaalia joissain tapauksissa
saavuttaa molempien osapuolien kannalta parempi tulos. Seurauksena on pa-
rempi palvelunlaatu alhaisemmalla kokonaiskustannuksella ja paremmalla pal-
veluntarjoajan katteella, kun palloa pelataan yhteiseen maaliin yhteisesti mééri-
tellyilla reunaehdoilla ja yhteiselld toiminnan viitekehyksella.

Uskaltavatko verkkoyhtiot avata toimintaansa ja antaa lisaa vastuuta palvelun-
tarjoajille, ovatko palveluntarjoajat kykenevia tayttdmé&én suuremmat saappaat,
ja miten markkinoiden kokonaiskehityksen ja resurssien kay?

Yhteisten tavoitteiden sopiminen edellyttdd avointa keskustelua osapuolten ta-
voitteista pitkélla ja lyhyellad aikavalilla niin osapuolten vélisessa suhteessa kuin
myds osapuolten tavoitteista muiden toimijoiden kanssa siltd osin, kun se vai-
kuttaa yhtididen kahdenvaliseen suhteeseen.
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Tutkimushankkeen tehtévéksi oli hankkeen alussa madaritelty sellaisten suhteiden joh-
tamismallien ja konseptejen kehittdminen, jotka lisdavat energiatoimialan palveluver-
kostossa toimivien yritysten tuottavuutta ja aikaansaavat taloudellista hyotya seka vah-
vistavat yritysten kilpailukykya niin koti- kuin kansainvalisilla markkinoilla. Tavoittee-
na oli paitsi luoda ymmarrysta verkkoyhtididen ja palvelutoimittajan valisten suhteiden
luonteesta ja Kriittisistd tekijoistd myos kehittdd kaytannollisia palvelutoimittajasuhtei-
den johtamistyokaluja.

Hankkeen laajempana tehtdvané on olla lisédmassa ja suuntaamassa keskustelua os-
topalvelusuhteiden roolista ja merkityksesta energiatoimialalla. Hanke on siis osaltaan
edistdmassé verkostomaisen toimintakulttuurin kehittymista ja vahvistumista paitsi mu-
kana olevissa yrityksissa myods koko energiatoimialalla selkeyttdmalla toimialalla ylei-
sesti kaytossa olevia suhteiden johtamiskésitteitd (yhteinen kieli) sekd synnyttamalla ja
levittamalla toimialalle uusia, sekéd palvelutoimittajien ettd verkkoyhtididen toiminta-
edellytysten ja kilpailukyvyn kannalta olennaisia, asenteita/toimintaorientaatioita.

Koska energiatoimialalla eri verkkoyhtitt ovat hyvin eri vaiheessa ulkoistusten ja ul-
koisten palveluntarjoajien kanssa toimimisessa, on hyvin tarkkojen ja kaiken kattavien
toimintokohtaisten johtopaatdsten tekeminen haastavaa. Yleisemmalla tasolla toimialal-
la voidaan kuitenkin tunnistaa samankaltaisuutta eri yhtididen ja palvelusuhteiden vélil-
la ja taltd pohjalta tuottaa yleisen tason johtopaatoksia, jotka ovat sovellettavissa kay-
tantoon erityyppisissa yhtidissé ja erilaisissa palveluntarjoajasuhteissa.

Luvussa 2 kuvattiin erityyppisid vaihdannan hallintarakenteita markkinat-hierarkia -
jatkumolla. Markkinat tarkoittavat tassa sitd, ettd ostetaan tarvittavat yksinkertaiset ja
helposti méaariteltavissd olevat resurssit ja toiminnot siltd, joka ne parhaalla hinta-
laatusuhteella toimittaa valittavana olevalta hyvin laajalta toimittajakunnalta ilman suh-
detyyppisté toimintaa yhtididen valilla. Hierarkia puolestaan viittaa ndiden toimintojen
tekemiseen oman yhtion sisalla. Markkinat-hierarkiat -aaripaiden valissé on hyvin laaja
erilaisten vaihdantasuhteiden Kkirjo vaihdellen lyhytaikaisista Kilpailutussuhteista
(transaktiosuhteista”) pitkdaikaisiin, yhteistydsuuntautuneisiin kumppanuussuhteisiin
(ks. kuvio 3 sivulla 20). Adripdiden viliin sijoittuvissa “hybrideissi” suhdemaista vaih-
dantaa selittavat seka taloudellinen tehokkuuspyrkimys ettd ajan saatossa muodostuneet
sosiaaliset normit ja muut suhteen infrastruktuurin rakenteet toisiinsa Kietoutuen, ts.
esimerkiksi muodollisia sopimuksia tdydentdvat sosiaalisemmat ohjausmekanismit
(luottamus, sitoutuminen, yleensa osapuolten valille kehittyneet toimintaa totunnaistavat
sidokset, siis historia ja sen kuluessa syntyneet jaetut vaihdantaa ohjaavat rakenteet).

Kilpailutustyyppisesséd ostaja-myyjé -suhteessa molemmilla osapuolilla on lukuisia
potentiaalisia partnereita: ostajat kilpailuttavat myyjid, joilla on puolestaan lukuisia
asiakaskandidaatteja. Osto- ja markkinointistrategiat ovat talléin kilpailutustyyppisia ja
asiakas-myyja -suhteet luonteeltaan molemminpuolisesti riippumattomia. Yhteistyo-
muotoisissa ostaja-myyja -suhteissa yritykset pyrkivat puolestaan etsimaan yhteisia ta-
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voitteita ja menettelytapoja, jolloin osto- ja markkinointistrategiat ovat luonteeltaan yh-
teistyotyyppisid. Téallaisissa vuorovaikutussuhteissa osapuolten ndkékulma on edellista
pitkdjanteisempi ja ostaja-myyja -suhteet luonteeltaan molemminpuolisesti riippuvaisia.
Dominanssityyppisessa asiakas-myyjéd -suhteessa jompikumpi osapuoli on puolestaan
riippuvainen toisesta, jolloin “dominoija” voi pitkalti mééritella vuorovaikutuksen sé-
vyn. Periaatteessa dominanssityyppisié suhteita on kahdenlaisia. Alihankkijatyyppisessa
suhteessa myyja on riippuvainen asiakkaasta, joka sanelee pitkalti toiminnan ehdot.
Painvastaisessa, ns. captive market -tilanteessa asiakas on puolestaan riippuvainen myy-
jastd. Naihin perustilanteisiin ja suhdetyyppeihin pelkistyy myds verkkoyhtio-
palveluntarjoajasuhteet, jolloin tehokas toiminta edellyttaa pyrkimysta olosuhteisiin
nahden oikeanlaiseen suhdetyyppiin ja tdman suhdetyypin mukaista toimintaa
jokapaivaisessa vuorovaikutuksessa ja kaytannon tekemisessa yhtididen valilla.

Vaihdantasuhteen osapuolet ovat harvoin ainoita toimijoita markkinoilla. Suhteen
osapuolet kohtaavat kaytannollisesti katsoen aina jonkinasteista kilpailua toimialoillaan.
Nykytilanteessa palveluntarjoajasektorilla toimii useita samankaltaisia palveluntarjoajia
kilpailemassa verkkoyhtitiden taloudellisista resursseista. Tulevaisuudessa, ja jo nykyi-
sellaan, esimerkiksi laajamittaisissa myrskytuhoissa vastaavasti voi useampi verkkoyh-
tio olla havittelemassa palveluntarjoajan resursseja. Verkkoyhtididen ja palveluntarjo-
ajien lukuméaréan ja niiden ostaman/tarjoaman volyymin perusteella maaraytyy toimi-
alan Kilpailun aste, joka vaikuttaa alalle syntyvien liikesuhteiden muoto- ja sisaltoteki-
joihin.

Yleisesti ottaen esimerkiksi samankaltaisten palvelujen tarjonnan lisadntyessa voi-
makkaasti myyjat pyrkivat usein erilaistamaan palvelujaan vélttddkseen keskindisen
kilpailun ja vahvistaakseen suhteitaan ostajiin. Mikali erilaistamista ei tapahdu, eli myy-
jat tarjoavat ostajalle samankaltaisia tuotteita, ostajan on helppo kilpailuttaa myyjia hin-
nalla. Nykytilanteessa palveluntarjoajat eivat ole juurikaan erikoistuneet palvelu-
tuotannossaan tai rakentaneet naita keskittymisalueita vastaavia osaamisalueita ja
resursseja. Osittain syyna tahén on palvelusektorin kehitysvaihe, verkkoyhtididen ko-
konaiskysynnan volyymi ja tuoteperusteinen toimintaympéristd. Nama ovat yhdessa
luoneet toiminnan viitekehyksen, jossa suurin osa palveluntarjoajayhtidista tekee yleis-
luonteisesti kaikenlaisia toitd yksinkertaisesti paastdkseen sellaiseen toiminnan volyy-
miin ja kassavirtaan, etta liiketoiminta saadaan elinkelpoiseksi. Tallainen toimintamal-
li soveltuu hyvin markkinaehtoiseen hintakilpailuun perustuvaan suhdejohtamisen
malliin (paljon vaihtoehtoisia tarjoajia antamassa tarjouksia vakioiduille tuotteille ja
vertailtavissa olevat resurssit ja toimintatapakuvaukset nédiden toteuttamiseksi). Mutta
tama toimintamalli sy6 samalla alalla kaivattua palvelukehitysta ja kokonaiskus-
tannuksiltaan tehokkaampien toimintamuotojen kehittymista, mik& laajasti ottaen
edellyttdd verkkoyhtididen ja palveluntarjoajien toiminnallisuuksien kokonaisvaltaista
tarkastelua ja toimintojen ja néitd tukevien rakenteiden suunniteltua johtamista yli yhti-
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Oiden rajapintojen. Tama ei ole mahdollista hintakilpailutusorientoituneessa ja vakio-
tuotteiden vaihdannan maailmassa vaan edellyttda raataloityja toimintoja ja naiden
tueksi luotuja resursseja ja osaamista, mika eittdaméttd kaventaa potentiaalisten tarjo-
ajien maaraa pitkalla aikavalilla.

Yleisesti ottaen yritykset organisoivat vaihdannan yhteistydmaisten suhteiden muo-
toon tilanteissa, joissa osapuolten vélilla vallitsee molemminpuolinen resurssiriippu-
vuus. Verkkoyhtio-palveluntarjoajasuhteissa tilanne on hyvin pitkalti tdméa: molemmille
osapuolille on tarkedad varmistaa luotettava ja tasainen resurssien vaihto, jolloin kentté-
toimintaa tukevat suhteeseen tietoisesti rakennetut rakenteelliset ja sosiaaliset sidokset
sen sijaan, ettd palvelutoimintoja shoppailtaisiin” mistd sattuu ilman tiivistd yhteyden-
pitoa tai néitd vaihdantaa tukevia rakenteita yhtididen valilla.

Suhdemaisessa toiminnassa yksimielisyyden etsintd (yhteistyéorientaatio) lisaa pal-
velutuotannon onnistumista paremmin kuin toisen osapuolen dominanssia korostava
kaskytys tai yksipuolinen markkinanormistoon nojautuminen. Se, miten suhteessa toi-
miminen koetaan, on hyvin riippuvainen vuorovaikutuksessa olevista henkil6ista,
naiden henkilokohtaisista tavoitteista ja heidan edustamiensa yhtididen tavoitteista
ja toimintalinjauksista. Luvussa 3 ja alla tutkimuskysymyksittdin esitetyissa johtopaa-
toksissa on kuvattu tahan liittyen tilanteita ja asioita, jotka liittyvat siihen, miten yksilo-
tason tai organisaatiotason toiminta ja tavoitteet palvelusuhteen kaytannon tasolla olles-
saan ristiriidassa tavoitellun suhdetyypin kanssa aiheuttavat epatietoisuutta ja negatiivi-
sia tuntemuksia suhteen toisessa osapuolessa ja jopa lamauttavat toimintaa. Esimerkik-
si kaikkea omaa palvelukehityspotentiaalia ei haluta/kannata uhrata liikesuhtees-
sa, jos vastapuolen “kumppanuus” kestdd seuraavaan Kilpailutukseen saakka, jolloin
ratkaisevana on taas verkkoyhtion kayttamien standardituotteiden alhaisin yksikkohinta,
eikd toiminnan kokonaiskustannus/tuotettu palvelun vaikuttavuus verkkoyhtion liike-
toimintaan. Toisaalta palveluntarjoajien tulisi nahdéd/tunnustaa paremmin se tosiasia,
ettd ulkoistettuun toimintaan on sisdanrakennettuna vahva toiminnan ja kustan-
nustehokkuuden kehittamisen paine. Tama ei valttamatta ole ihan selvio jokaisessa
yhtiossa ts. verkkoyhtio ei lahtokohtaisesti osta yksikkotuotteita pyorittadkseen
omaa liiketoimintaansa vaan ratkaisuja, joiden tuottaminen on palveluntarjoajien
ydinliiketoimintaa.

Mikali  verkkoyhtio-palveluntarjoajasuhteita halutaan kehittdd yhteisty6orien-
toiduimmiksi ja esimerkiksi paljon puhuttua palvelukehitystéa ja hyétyjen ja kustannus-
ten jakautumista selkeyttdd, on hintakilpailutusorientoituneista suhteista siirryttava
sekd toiminnallisesti ettd henkisesti yhteistydorientoituneempaan suhdetyyppiin.
Tallaisessa suhteessa toiminen edellyttdd erilaisia toimintatapoja ja ajattelumaailmaa;
vastapuoli ei ole vihollinen, jolta yritetd&n pimittdd asioita ja omalla toiminnalla ajaa
vain omia etuja, vaan eriasteiset yhteiset tavoitteet ja yhteistoiminnallisuus ja vastavuo-
roisuus pitdd nakya toiminnan kaytdnnossa, ei pelkéstdan puheissa. Tassa suhteessa seké
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verkkoyhti6illa ettd palveluntarjoajilla on varmasti tekemista ja peiliin katsomisen paik-
ka. Yhteistydorientoituneempi toiminnan kulttuuri edellyttdd molemmilta osapuo-
lilta kdmpimista ulos omasta suojatusta poterosta ja asettumista alttiiksi toisen
osapuolen teoille ja toiminnalle. Tdma on kuitenkin se iso ja oleellinen askel, joka
edesauttaa paédluvussa 3 kuvattuja nykyisen toimintamallin lukuisia Kipukohtia, jotka
suurelta osin pelkistyvat molempien osapuolten vaariin odotuksiin suhteessa vallitse-
vaan toiminnan kulttuuriin ja kdytannén tekemiseen omien (eika yhteisten) tavoitteiden
ohjaamana.

Toimialan ulkopuolisen tarkkailijan ndkokulmasta nykyisessa toiminnan kulttuurissa
piilee selva ristiriita siind, ettd henkildiden valilla on monessa tapauksessa selkeda hen-
kilétason luottamusta ja vastavuoroisuutta, mutta kuitenkin yhtidtasolla toiminnassa on
ongelmia. Ja huomioitavaa on se, etta tdssa luottamuksella ja vastavuoroisuudella ei
tarkoiteta lepsuilua tai huonon laadun ja kalliin hinnan sallimista ”kunhan meillé
on mukavaa” -tyyppisessa ilmapiirissa. Painvastoin yhteistydorientoitunut toiminnan
kulttuuri ja yhteiset tavoitteet ovat perusteltavissa vain siksi, etta niissé on potentiaalia
joissakin tapauksissa saavuttaa molempien osapuolien kannalta parempi tulos; seurak-
sena on parempi palvelunlaatu alhaisemmalla kokonaiskustannuksella ja parem-
malla palveluntarjoajan katteella, kun palloa pelataan yhteiseen maaliin yhteisesti
maaritellyilla reunaehdoilla ja yhteisella toiminnan viitekehyksella. Esimerkiksi
luottamus epaformaalina, sosiaalisena ohjausmekanismina muun muassa nopeuttaa
vaihdantaa koskevien péatosten tekemistd, lyhentda informaation kerdadmiseen varatta-
van ajan méaaraa ja vahentaa valvonnan tarvetta, mika alentaa transaktiokustannuksia ja
lisdd suhteen tehokkuutta. Luottamusta tosin ei synny ennenkuin toinen uskaltaa
luottaa ja toinen osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen. Tamd muna-kana -
tyyppisen ongelman ratkaisua auttaa avoin ja rehellinen kommunikaatio osapuolten vé-
lilla. Nykyisellaankin suhteissa on paljon kohtaamisia ja tiedonvaihtoa, mutta tal-
laiset strategisen tason asiat jaavat paivittaisen tekemisen varjoon; asioista ei osa-
ta/haluta avoimesti keskustella.

Kéaytanndssa on todettu olevan melko harvinaista, ettd organisaatioiden vélinen vaih-
dantasuhde olisi taysin yhteistydsuuntautunut. Tdma on luonnollista, koska yritysten
pyrkimys saavuttaa myds omat, itsekkaasti asetetut tavoitteet tuo vaihdantasuhteisiin
aina Kilpailullisen ulottuvuuden. Kilpailun ja yhteistyon dialektinen prosessi on itse
asiassa organisaatioiden valisten suhteiden perimmaisia kysymyksia: “miten kaksi
organisaatiota, joilla on eri tavoitteet voivat toimia yhdessd.” Kilpailu on suhteisiin
epavakautta ja epavarmuutta tuova elementti, mutta samalla se kannustaa suhtei-
den osapuolia jatkuvasti innovoimaan toimintatapojaan ja menetelmidan. Vaihdan-
tasuhteet perustuvatkin yhtd aikaa voimassa oleviin Kilpailullisiin ja yhteistyGsuuntau-

sestd riippuvuussuhteesta. Yht&altd riippuvuus tuo mahdollisuuden kayttdd valtaa ja
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vaikuttaa toiseen organisaatioon niin, ettd omat itsekkaat, organisaation siséiset tavoit-
teet tulevat saavutetuksi. Toisaalta suhde toiseen osapuoleen merkitsee aina sitd, etta
vastapuolella on joku, jonka yritys joutuu ottamaan huomioon, jos haluaa suhteen yli-
paatansa sdilyvan. Yha lisédntyvan keskindisen riippuvuuden vuoksi, ja varmis-
taakseen resurssien vaihdannan myos tulevaisuudessa, verkkoyhtiét ja palvelun-
tarjoajat ovat pakotettuja vastavuoroiseen tavoitteiden yhteensovittamiseen. Alla
esitetyssa nelikenttdkuviossa (kuvio 6) osapuolten tavoitteet jaetaan tavoitteiksi liittyen
suhteeseen ja tavoitteiksi liittyen suhteen ulkopuoliseen maailmaan. N&ité tavoitteita
voidaan vastaavasti tarkastella lyhyen tai pitkén aikavélin perusteella.

AJALLINEN PERSPEKTIIVI

Lyhyt

Pitka

”Palveluntarjoajan kvartaali-
maailma”

Yhteisena intressind kokonais-
taloudellisesti tehokas ja kan-

— Kassavirtaa ja liikevoittoa . .
Suhteessa kyseista suhteesta myds Iyhyel- nattava !nkesuhde molemmille
SO osapuolille
14 aikavélilla
TAVOITTEET
Palveluntarjoaja: omien resurs-
sien ja prosessien tehokas ja ”Verkkoyhtividen markkinan-
Suhteen toisiaan taydentava kaytto eri | kehitysmaailma”
ulkopuolella lilkesuhteissa — Palvelujen turvattu saanti

Verkkoyhtio: erilaisten palve-
lusuhteiden toisiaan tukeva

pitk&lla aikavélilla kustannus-

tehokkaasti
kaytto

Kuvio 6 Tavoitteet ja ajallinen perspektiivi

Johtuen palvelutarjoajamarkkinan kehittymisen asteesta ja toimialalla meneilldén
olevasta kulttuurinmuutoksesta, jossa omasta sisdisestad tekemisesté siirrytdan ulkoistet-
tuun toimintamalliin, toimijoiden tavoitteita ja pyrkimyksia palveluntarjoajasuhteissa
taytyy tarkastella erikseen lyhyella ja pitkalla aikavalilld. Karkeasti voidaan tutkimuk-
sen perusteella esittadd, ettd palveluntarjoajat ovat suhdekohtaisissa tavoitteissaan vah-
vemmin positioituneita nelikentédn vasempaan ylakulmaan (’Palveluntajorjan kvar-
taalimaailma”). Palveluntarjoajat joutuvat jatkuvasti miettimaan omia tekemisiaan lyhy-
elld aikavélilld kassavirran ja liikevoiton nakokulmasta. Palveluntarjoajat pohtivat jos-
sain maarin omien resurssien ja prosessien tehokasta kayttoa toisiaan tukevissa liikesuh-
teissa (vasen alakulma), mutta markkinatilanteesta johtuen verkkoyhtidasiakkaita ei
juuri ole ollut varaa valita ja omassa toiminnassa erikoistuminen on rajallista.
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Ulkoistetussa palvelutoiminnassa vahvasti mukana olevat verkkoyhtitt suhtautuvat
palvelutoimintaan pitkén aikavélin kehityshankkeena ja markkinanluomisena nakdkul-
man painottuessa nain nelikentan oikeaan alakulmaan (”Verkkoyhtiéiden markkinan-
kehitysmaailma”). Namé verkkoyhtiot luovat palveluntarjoajille tulevaisuuden markki-
naa myos muiden verkkoyhtididen palveluntarjoajina ja samalla (tai padasiassa) palve-
levat omia liiketaloudellisia intressejadn ja saavat lyhyen tahtdimen hyotyd omaan toi-
mintaansa palveluntarjoajan kehityshankkeista ja ulkoistuksen mukanaan tuomista hyo-
dyista.

Naméa hyvin erilaiset verkkoyhtididen ja palveluntarjoajien paanakokulmat
toimintaan olivat yksi selkea tutkimuksessa esiinnoussut ristiriitaisuutta herattava
asia palvelutoimittajasuhteissa. Koska palveluntarjoajien maailma toimii vahvasti
lyhyen aikavalin, ja paikoin heikon taloudellisen tilanteen, ohjaamana, ei pitkan aikava-
lin kehitysndkdkulmaan keskitytd samalla prioriteetilla kuin verkkoyhtidissa. Joskin
niissa palveluntarjoajayhtidissa, joissa asioita ajateltiin pidemmalla perspektiivilld, pys-
tyttiin tdmanhetkinen, osin huonokatteinen toiminta jossain liikesuhteessa nakeméén
kehityspanostuksena tdman liikesuhteen tulevaisuuteen. Toinen ndkékulma tavoitteisiin
oli tietyn liikesuhteen tavoitteiden lisdksi tavoitteet laajemmin muissa liikesuhteissa.
Palveluntarjoajayhtidissa tietynlainen tiukilla olo joissakin liikesuhteissa nahtiin pitkalla
aikavililla panostukseksi tai oppirahoiksi siita, etta tulevaisuudessa paastaan kehitetyilla
resursseilla ja osaamisella toimimaan laajemmin nailla markkinoilla. Verkkoyhtididen
nakokulmasta taas tavoitteena on synnyttda markkina, joka tuottaa laadukkaita palvelui-
ta kustannustehokkaasti riittavalla volyymilld, jotta erilaisia palveluntarjoajasuhteita
voidaan kayttaa toisiaan tukevasti.

Nykytoimintaan liittyva tehostamispyrkimys on hyvin oikeutettu, mutta sen lapivien-
ti jonkin tietyn palveluntarjoajasuhteen kannalta vaatii avointa keskustelua osapuolten
valilla, jotta paastaan nelikentén oikeassa yldkulmassa sijaitsevaan kokonaistaloudelli-
seen ja molemmille osapuolille kannattavaan suhteeseen. Tavoitekeskustelu pelkis-
tyy hyvin pitkalti tavoiteltaviin suhdetyyppeihin: minkalaiset suhdetyypit ja niiden mu-
kainen toiminta johtaa parhaaseen kehitykseen palvelusektorilla. Karjistaen verkkoyh-
tidt ovat taipuvaisia kannattamaan nakdkulmaa kokonaismarkkinan ja kokonais-
resurssin kasvusta hintaorientoituneen kilpailutuksen kautta, kun taas palvelun-
tarjoajat pyrkivit yhteistyosuuntautuneisiin suhteisiin, joissa “tyorauha” takaa
kokonaisresurssin kasvattamisen ja investoinnit.

Molemmat ndkodkulmat ovat suoraan yhdistettavissa riippuvuuteen yhtididen valilla
ja siihen, millaiseen toiminnan Kkulttuuriin halutaan péasta. Pysyttaytyminen etdisissa
suhteissa ja kokonaismarkkinoiden kasvattaminen toimijoiden lukumé&éraa kasvattamal-
la vahentad verkkoyhtitiden riippuvuutta palveluntarjoajista, ja kd&ntden tdmanhetkisten
palveluyhtididen merkityksen ja resurssien kasvu lisd4 verkkoyhtiéiden riippuvuutta
palveluntarjoajista. Toisaalta markkinoiden kasvu toimijoiden lukumaardd lisaamaélla
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Voi rajoittaa nykytoiminnan kehittamista pitkélla aikavélill4. Jos toiminnan reunaehdot
ovat sellaiset, ettd ne johtavat pidemmalla aikavélilla toimittajakannan pirstoutumiseen
pieniin, kevyiden yleiskustannusten yhtidihin, joiden kehityspotentiaali on olematon, on
kokonaistilanne verkkoyhtididen kannalta melko toivoton. Yhtalailla verkkoyhtiélle
toivoton on myds tilanne, jossa maaraysvalta siirtyy kokonaan palveluntarjoajan tai
muutamien palveluntarjoajien kasiin, jotka pahimmassa tilanteessa opportunistisesti
kayttavat tata asemaansa vain omien padmadriensa ajamiseen. Néiden &aripéiden ja aa-
ripessimististen nakokulmien valiin mahtuu kuitenkin lukuisia tasapainotettuja tilan-
teita, joissa seka palveluntarjoajien ettd verkkoyhtididen on mahdollista yhdessa kehit-
taé yhteinen toiminnan viitekehys ja tata vastaavat toimintamallit omissa organisaatiois-
saan niin, ettd molempien osapuolien tavoitteet voidaan palvelusuhteessa toteuttaa. Ta-
sapainotila voi tilanteesta, yhtiésta ja palvelutyypista riippuen painottua joko hin-
takilpailutusorientoituneisiin tai yhteistyforientoituneisiin suhteisiin siten, mika
osapuolten tavoitteisiin paasemiseksi on milloinkin jarkevinta.

Koska useassa haastattelussa 10ytyi nakemyseroja tai ristiriitoja, jotka johtuivat sel-
kedsti huonosta toisen osapuolen ymmartamisestd, on erityisen tarkedd, ettd omista ta-
voitteista pitkalla ja lyhyella aikavalilla kyseisen liikesuhteen ja laajemmin muiden lii-
kesuhteiden nékokulmista keskustellaan osapuolten valilla. Molempien osapuolien
parempi tietoisuus toisen osapuolen aikeista auttaa ymmartamaan toisen osapuo-
len toimintaa ja vahentada ristiriitaisia tuntemuksia, kun pelin henki ja saannoét
ovat selvat.

Alla olevassa osiossa esitetadn tutkimuksen keskeiset johtopaatokset vastauksina tut-
kimuskysymyksiin. Johtopéaatokset perustuvat teoreettiseen ymmarrykseen, ts. aikai-
sempaan suhde- ja verkostotutkimuksen tuntemukseen, tutkimushaastatteluihin ja niiden
pohjalta lukuun 3 laadittuun kuvaukseen seka muilta toimialoilta tehtyihin lyhyisiin
benchmark-analyyseihin.

5.1  Johtopaatokset tutkimuskysymyksittain

5.1.1 Millaisista ja minka luonteisista toimittajasuhteista sahkoverkkoverkkoyhti-
6iden palveluntuottajaverkostot muodostuvat?

Jakeluverkkotoiminnassa palvelutoimittajasuhde voi viitata verkkoyhtion ja ulkoi-
sen tai konsernin/yhtion sisdisen palveluntoimittajan valiseen suhteeseen. Toimiala-
tasolla on jossain madrin menossa kulttuurinmuutos, jossa sisdisia urakointitoimintoja
on ensin konsernien/yhtididen sisélla eriytetty omiksi yhtidiksi/osastoiksi ja sittemmin
myyty kokonaan kolmansille osapuolille ja ostettu verkkoyhtion rakennus- ja kunnossa-
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pitopalvelut vapailta markkinoilta. Luonnollisesti niin toimialalla kuin myos haastateltu-
jen verkkoyhtitiden joukossa eri yhti6t toimivat hyvin eri tavoin, jolloin palveluntarjo-
ajasuhteet poikkeavat luonteeltaan toisistaan. Tdma on myos pidettdva mielessa arvioi-
taessa esitettyja johtopéatoksia ja niiden sovellettavuutta oman organisaation nakokul-
masta.

Yleinen kaytanto palvelut tai osan palveluista ulkoistaneissa verkkoyhtidissa oli, etta
osa tOisté teetettiin kilpailutetun vuosisopimuksen puitteissa vuosisopimusurakoitsijoilla
ja osa toista Kilpailutettiin erikseen. Eri yhtidissa oli erilaisia kéytantdja vuosisopi-
musurakoitsijoiden kayttdmisessa. Joissakin yhtidissa valittiin samalle alueelle useampi
vuosisopimusurakoitsija, joiden kesken tyokantaa jaettiin. Useamman urakoitsijan va-
linta samoihin toihin, varsinkin maantieteellisesti laajempien alueiden kattamiseksi, on
haasteellista tai jopa mahdotonta jossakin osissa Suomea. Toisena kaytettyna toiminta-
mallina oli yhden alueellisen paaurakoitsijan valinta kullekin toimialueelle. Ja mité poh-
joisempaan Suomeen mennéén ja mita pienimuotoisemmasta verkkoyhtion toiminnasta
on kyse, sitd harvalukuisemmaksi kdy potentiaalisten toimittajien joukko. Talléin taa-
takseen tietynlaisen resurssi- ja palvelutason verkkoyhtion téytyy sitoutua enemmaén
kaytettavissa olevaan tai mahdollisesti kdytdssa oleviin muutamaan toimittajaan, jotta
varallaolo ja viankorjaus saadaan resursoitua riittavasti.

Omalla tilauskéyttaytymisellaan ja toimittajakannan johtamisella verkkoyhtiot tasa-
painoilivat toisaalta kdytdssa olevan resurssin takaamisen ja edullisen hinnan ja toisaalta
Kilpailutetusta tydstd saatavan kustannussaaston ja kilpailutuksen aiheuttamien kustan-
nusten valilla. Raja siind, mitka tyét menivat vuosisopimuksen kautta palveluntar-
joajille ja mitka erikseen Kilpailutettiin, vaihteli melkoisesti yhtioittain.

Siséisessa toimintamallissa tai konsernin sisalla eriytetyssa urakointifirmassa, jolta
verkkoyhtio paaasiassa palvelut hankkii, toiminta/toiminnan ilmapiiri on hyvin laheinen
osapuolien valilla. Paasaantoisesti vapailta markkinoilta palvelut hankkivissa verkkoyh-
tidissé palvelutuotannon ulkoistamisesta on vield sen verran lyhyt aika, ettd on ollut
hyvin tarkoituksenmukaista eriyttad yhtididen toimintaa ja toimia jossain méaarin etaisen
markkinavetoisen liikesuhteen kautta palveluntarjoajien ja verkkoyhtididen valilla. Nain
siséiseen tuotantomalliin verrattuna téllaisessa markkinaehtoisessa toimintamallissa
ostaja ja myyja ovat selkeésti toisistaan erilladn olevia juridisia yhtigita ja toimivat omi-
en paamaariensd ohjaamina. Tallainen ulkoistetussa toimintamallissa osapuolten osin
erillaén tapahtunut kehitys on tukenut ulkoistuksella ensisijaisesti haettujen tavoitteiden
toteutumista (korkealaatuisten palvelujen kustannustehokasta tuotantoa) ja tallaisessa
toimintaymparistossé vaadittujen kaytantojen (tilaus-toimituskéytannot) ja litkesuhteen
infrastruktuurin rakenteellisen sidoksen (sopimukset, palaverikdytannot, seurantajérjes-
telmat) kehittymisté.

Vaikka ulkoistetulla toiminnalla on saatu aikaan selkeda tehostumista ja tyokulttuu-
rinmuutosta verkko- ja palveluntarjoajayhtidissé ja laajemmin koko toimialalla, on toi-
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minta vield suhteellisen nuorta ja parantamisen varaa loytyy. Palvelutoimittajasuhtei-
den sosiaalinen sidos (luottamus, sitoutuminen, vastavuoroisuuden kokemus) on
yleisesti ottaen alikehittynyt liikesuhteen rakenteelliseen sidokseen verrattuna.
Teollisuuteen verrattuna verkkoliiketoiminnan alueellisesta laajuudesta ja kolmansista
osapuolista (maanomistajat, kunnat, Ely-keskukset) lahinna aiheutuvaa tilanteiden vaki-
oimattomuutta ja epdvarmuutta on verkkoyhtididen puolelta pyritty suitsimaan ja laatu-
taso takaamaan l&hinna muodollisilla sopimuksilla ja toiminnan arviointikaytannoill,
joissa sanktiot painottuvat positiivisia kannustimia enemman. Osittain tall& on ollut ne-
gatiivinen vaikutus palveluntarjoajan kokemaan luottamuksen, sitoutumisen ja vasta-
vuoroisuuden kokemukseen, miké on ehkaissyt naiden sosiaalisen sidoksen komponent-
tien kehittymistd. Toisaalta joissain verkkoyhtidissa tai tarkemmin joillain palve-
lusuhteiden ja hankinnan parissa toimivilla yksil6illa on vield jossain maarin val-
litsevana ajattelumaailma, jossa tallaiset liikesuhteen pehmeammat puolet koetaan
lahinnd heikkouden osoituksena ja huonona hankintana. Liikesuhteen sosiaalisen
sidoksen kehittyminen liitetddn kaveruuden ylimalkaistavaan vaikutukseen ja kustan-
nuskurin karkaamiseen. Toisaalta “ei-kaverillisissa” liikesuhteissa pelataan opportunis-
mia, ts. palveluntarjoajan pelatadn huijaavan ostajaa ja laskuttavan ylihintaa ja kohtuu-
tonta katetta palvelutoiminnastaan. Toisaalta joissain verkkoyhtidissa sosiaalinen puoli
oli selvisti tiedostettu ja otettu osaksi omaa toimintaa ja liitetty pyrkimykseen olla ”ha-
luttu tilaaja”, mika ndkyi myos palveluntarjoajien suhtautumisena ja vastavuoroisuutena
verkkoyhtiota kohtaan.

Sosiaalisen suhteen alikehittyminen ei johdu pelkastaan verkkoyhtidista. Palve-
luntarjoajan toimittama huono laatu ja toimitusaikojen pitamattémyys ehkaisevat
tehokkaasti luottamuksen ja sitoutumisen muodostumista. Palvelusektorin meneil-
l4&n olevasta kehittymisvaiheesta johtuen esiintyy laatupoikkeamia ja ilmenee yksittai-
sid tilanteita, joissa omaa huonoa toimintaa on piiloteltu tai kaunisteltu tai toita, joita ei
ole edes aloitettu, laskutettu toimitettuina. Tdmé voi olla joko tietoista tai vahingossa
tapahtuvaa johtuen siitd, ettd tydsuoritteita on paljon ja omaa tyonseurantaa monissa
paikoin vield harjoitellaan. Alalla vallitsee kuitenkin selvasti kehityshaluinen ja vas-
tapuolta ymmartava henki. Avointa keskustelua kaivattiin néista epédkohdista ja niiden
kehittdmisesta seké palveluntarjoajien etta verkkoyhtididen puolella.

Useassa haastattelussa ja toimialan seminaareissa keskusteltiin paljon kumppanuu-
desta, jota ei toimialalla luvun 2.4.3. tarkoittamassa muodossa esiinny. Talla hetkella
toimialan palveluverkostosuhteet sijoittuvat Iahinné Kilpailutussuuntautuneiden suhtei-
den kategoriaan. Toimialalla seuraava vaihe naissd markkinaehtoisissa suhteissa
nayttaisi olevan tiiviimpien liikesuhteiden ja yhteisten toimintaprosessien ja naita
tukevien rakenteiden kehittdminen, jotta tavarakaupan tai tavaravetoisten tuot-
teiden ostamisesta ja myymisestd voidaan aidosti siirtya palveluliiketoimintaan.
Tallaista kehitystd on jo osin tapahtunut, kun laajempia suunnittelutoimintoja ja KVR-
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urakointia on siirretty palveluntarjoajien vastuulle. Jotta voisi tapahtua siirtyma pienten
kenttdtoimintaa vastaavien yksikoéiden ostamisesta ensiksi laajempiin tuotekokonai-
suuksiin, jossa kaupankayntituotteet eivét vastaa endé pikkutarkasti yksittaisia teknisia
tyOsuoritteita, ja sen jalkeen edelleen laajempien kokonaisuuksien toimittamiseen KVR-
ymparistossd, ja ehka tulevaisuudessa osin isanndintimallissa, edellyttdd tdma véista-
maétta yhtididen vélisen henkisen (sosaalisen) etdisyyden (arvot, asenteet, uskomukset)
ja fyysisen (rakenteellisen) etdisyyden (tietojarjestelmat, toimintojen rajapinnat) pienen-
tamista ja keskindisen riippuvuuden kasvattamista. Tallin ulkoisen toiminnan markKki-
naehtoisuuden (puhtaan hintavetoisuuden) on muututtava, koska palvelutuotantoproses-
si ja sita tukeva suhteen tekninen infrastruktuuri ja sosiaalinen infrastruktuuri kehittyvét
yh& monimutkaisemmiksi. Tallaisessa tilanteessa markkinoiden toimintaa ja palve-
luntarjontaa arvioidessa potentiaalisten tarjoajien maaran ja suoritteiden hinnan
sijasta arviointikriteereina ovat naiden palvelujen turvattu saanti pitkalla aikava-
lilla ja palvelujen vaikuttavuus. Investointien kohdalla vaikuttavuutta voidaan arvioi-
da laajasti investointia edeltdvan suunnittelun, investoinnin ja investoinnin koko elin-
kaaren kuluihin ja tuottoihin. Toisaalta pienemmissa asiakaspalvelutdissd on kokonai-
suuden kannalta jarkevintd, ettd jonkun toiminnon suorittamiseksi ei asiakkaan pihassa
kdy kolmea eri palveluntarjoajayhtién autoa, olkoonkin kukin naistd halvin samasta
kokonaisuudesta eriytetyssa tuotteessa.

Tallainen kehitys edellyttdd kuitenkin muutoksia seka verkkoyhtidissé ettd palvelun-
tarjoajissa. Palveluntarjoajien pitaa ratkaista nykyisten palveluntarjoajasuhteiden lyhyen
tahtdimen kapasiteetti- ja laatuongelmat ja kehittdd omia prosesseja (prosessien tuotteis-
taminen ja dokumentointi, laatuvirheiden ehkaisy, oma tydnohjaus ja tarkastus, uusien
toimintatapojen omaksuminen) ja kaupallista/strategista osaamista (mihin toimintoihin
keskitytaan, miten resursseja ja kyvykkyyksia kehitetddn, miten omaa kulurakennetta
optimoidaan ja milld hinnalla palveluita myydaén). Vaikka toimialan kehittymiseen on
verkkoyhtidilla palveluntarjoajia suurempi vaikutus, on palveluntarjoajapuolen kehitys
toimialan luonteen muuttumiseksi tdrkedd. Uusien innovatiivisten toimintamallien
myymisella voi myos toimintaa muuttaa ja kdantéen niita on vaikea ostaa, jos niita
ei ole.

Verkkoyhtidpuolella koko palvelutuotantosektorin kehityksen voi tyrehdyttad koko-
naismarkkinan hidas avautuminen. Siséisessa palveluntarjoajamallissa toimivien yhtidi-
den ulkoistamispéatoksiin vaikuttavat kuitenkin monet muut kuin puhtaasti liiketalou-
delliset asiat. Mikéli ulkoisen palvelutuotantosektorin kayttd jad muutamien isojen toi-
mijoiden varaan, voi koko palvelumarkkinan olemassaolo pidemmalla aikavalill4 vaa-
rantua; koko alaa palveleva muutos jaa tapahtumatta tai tapahtuu niin hitaasti, etta ul-
koisissa palvelutuotantosuhteissa oleva potentiaali uusien toimintatapojen, prosessien ja
tyokalujen kehittdmiseksi hidastuu, ja toimintaa varjostavat alikehittynyt laatu ja kau-
pankéynti hintavetoisesti yksikkotuotteilla. Lyhyelld aikavalilla sijoitettu pddoma ja sen
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hankala siirtdminen muihin toimintoihin pitdd palvelumarkkinat pystyssa, mutta pi-
demmélla aikavélilla padoma hakeutuu parhaan tuoton kohteisiin, jollaiseksi sahkover-
kon rakentaminen ja kunnossapito eivat vélttdméattd lukeudu, ellei toiminta kehity ja
elleivat markkinat laajene.

Toisaalta ulkoistetussa toimintamallissa jo toimivilta verkkoyhtidilta vaaditaan uskal-
lusta ja innovatiivisuutta etsid ja méaritella yhdessa palveluntarjoajien kanssa sellaiset
toiminnan reunaehdot ja toteutustavat, ettd yksittaisten tuotteiden kaupankaynnin
sijaan toiminnan kehittymista pidemmalla aikavalilla ruokkivat hankintakokonai-
suudet ja mittarit saadaan luotua. Jo nyt on nakdpiirissa selkeitd pyrkimyksia ja toi-
menpiteitd tallaiseen toimintamalliin hiljattaisesta siirtymisesta tai sen pilotoinnista use-
ammissa verkkoyhtidissa. Toimintaa nopeuttaisi, jos verkkoyhtiot koordinoisivat yhtei-
sesti kehityspyrkimyksidaan siind maarin kun se yhtididen ja henkilésuhteiden puitteissa
on mahdollista. Nykytoiminnan eroista ja eri toimintatapojen jarkevyydesté esimerkiksi
KVR-rakentamisessa onkin jo kayty keskusteluja yhtididen valilla hyvin pienten yksi-
tyiskohtien tarkkuudella tdiden jarkevasta toteutustavasta ja tdiden aikataulujen organi-
soinnista. Oman lisékerroksen toiminnan kehittymiseen tuo uusien teknologioiden tule-
minen osaksi verkkoliiketoimintaa, jolloin alykkéiden, tieto- ja viestintateknologiaan
pohjautuvien ratkaisujen osuus tulevaisuudessa kasvaa. Talloin palvelusektorin kanssa
tapahtuva yhteistoiminta véistamatta lisaantyy, ja kokonaisuuteen tulee mukaan uusia
toimintoja ja toimijoita, joita perinteisesséd verkonrakentamisessa ja kunnossapitotoi-
minnoissa ei ole aikaisemmin ollut.

5.1.2  Miten palveluntuottajaverkostoja hallitaan ja ohjataan toimitusketjuissa?

Palveluntuottajaverkostojen ja -suhteiden johtamisen kannalta oleellinen kysymys on
palveluprosessin sisallon (se mita palvelukokonaisuuksia tuotetaan) ja palvelutuo-
tantoprosessiin linkittyvien tekijoiden keskindisen yhteensopivuuden ldytaminen.
Tama tarkoittaa palveluntuotantoa suhteessa makroymparistoon (vuodenaikojen vaih-
tuminen, kehittyvat teknologiat, muuttuvat asiakastarpeet, poliittinen ja lainsdaadannolli-
nen toimintaymparistd), osapuolten tavoitteisiin, muihin liiketoimintasuhteisiin ja suh-
teen infrastruktuuriin (rakenteellinen ja sosiaalinen sidos). Kaksi tédhan liittyvaa suhde-
johtamisen prosessia ovat koordinointi ja sopeuttaminen. Koordinointi viittaa muutok-
siin palvelutarjooman sisalléssa (kuka tekee, mitd ja milloin), eli mita asioita palvelu-
tuotantoprosessissa osapuolten vélilla vaihdetaan ja mita asioita verkkoyhtio tekee esi-
merkiksi itse tai hankkii muiden liikesuhteiden kautta. Kun palvelukokonaisuuksia siir-
retddn palveluntarjoajien hoidettavaksi, ovat vastuukysymys ja osapuolten tekemiset
muutostilanteessa. Tehokkuuteen padsemiseksi palveluprosessin tulee olla yhteensopiva
edelld kuvattuihin palveluprosessiin vaikuttavien tekijoiden kanssa. Myds toimintojen
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rajojen tulee olla selvat ilman turhia paallekkéisyyksia verkkoyhtion itse tuottamien
kokonaisuuksien ja ulkoa ostamien kokonaisuuksien vélilla ja toisaalta ilman turhia
paallekkaisyyksiad useammalta palveluntarjoajalta ostettujen kokonaisuuksien tai toimin-
tojen vélilla.

Palvelusisaltéjen muutoksilla (koordinoinnilla) voidaan palveluprosessin tehok-
kuutta eli yhteensopivuutta palveluprosessiin linkittyviin tekijéihin lisata. Esimer-
kiksi palveluntarjoajalle hankaluuksia aiheuttavaa kausivaihtelua voidaan tasata ohjaa-
malla palveluntarjoajalle sellaisia toitd (esimerkiksi suunnittelua ja huoltoa), joita voi-
daan tehd& routa-aikana. Myo6s laajempien palvelukokonaisuuksien maarittdminen pal-
veluntarjoajan vastuulle voi lisdta palvelutuotantoprosessin yhteensopivuutta molempi-
en osapuolien tavoitteiden kanssa. Téllaisella tyonjaon ja tilaus-toimitusmallin muutok-
sella voidaan paasta verkkoyhtion nakokulmasta parempaan palveluiden laatuun ja pal-
velusta saatavaan kokonaisvaikutukseen verkkoyhtion liiketoiminnassa. Vastaavasti
tyonjaon ja tilaus-toimitusmallin muutokset voivat palveluntarjoajan nakdkulmasta joh-
taa parempaan palvelutoiminnasta saatavaan kompensaatioon ja kustannustehokkuu-
teen.

Seuraavana askeleena palveluntarjoajasuhteissa tulisi ennakkoluulottomasti
miettia koko toiminnan arvoketjua, eli mika on se loppuasiakkaalle tuotettu arvo
prosessin missakin vaiheessa yhtididen sisalla ja yhtididen valilla, ja miten vastuut
naiden arvoprosessien suhteen maarittyvat. Arvondkokohdasta tarkasteltuna nykyisia
tekemisia voi kriittisesti pohtia yksittéisissa suhteissa ja laajemmin toimialalla totuttui-
hin tapoihin. Esimerkiksi isommissa verkkoyhtitissa sisaisten toimintojen kuvaaminen
ja eri toimintojen valiset linkit auttavat ratkaisemaan sisdisia ristiriitatilanteita, joissa
palveluntarjoaja voi olla pelinappulana yrittdessdén palvella verkkoyhtion sisalla use-
amman eri tilaajan ristedvia intresseja (jokin asiakaspalvelutyd kesken suuren inves-
toinnin Kriittista tydvaihetta).

Toimialatasolla ulkoiset palveluntarjoajasuhteet ja sahkdinen tiedonvalitys mahdol-
listavat toimialatasoisia prosessiuudistuksia, kun totuttuja tekemisen kaytantdja katso-
taan uudesta ndkokulmasta. Prosessien ja koko toimialan kehittymista vauhdittaisi, mi-
kali naissa asioissa tehtéisiin yhteistyota yksildiden, yhtididen ja liittojen vélilla ja us-
kallettaisiin avoimesti kyseenalaistaa vanhaa tekemisen kulttuuria liittyen seké prosessi-
en toiminnalliseen ettd tekniseen toteutustapaan ja verkon optimaaliseen arkkitehtuuriin
huomioiden verkon elinkaari ja eri komponenttien osuuden vaikutus tdhén (esimerkiksi
miké& on jakokaappien merkitys elettdessd nykyisen verkkorakenteen ja olemassa olevi-
en paikannuslaitteiden maailmassa). Tassé suhteessa ehka jokaisella osapuolella voisi
olla itsetutkiskelun paikka: yhteisen hyvan toteutumisen kannalta jonkinlaista hen-
kilétason ”egosaattd” varmasti tarvitaan, jotta I0ydetdan yleisia, yhteisia toimin-
tamalleja, joita voitaisiin yhtiokohtaisesti oman toiminnan erityispiirteet huomioi-
den soveltaa. Tallainen prosessien muokkaus nykypéivan lahtokohdista antaa myos
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toiminnan kehittdmiselle yhdet raamit, joita voidaan yhdistdd yhtiéiden valisiin sopi-
muksiin, joissa palveluprosessin osa-alueet ja vastuut tarkemmin kuvataan.

Vastuiden ja roolien tehokkaan jakamisen tueksi tarvitaan sopeuttamista, eli
muutoksia palvelusuhteeseen vaikuttavissa tekijoissd (palveluntarjoajan organisaa-
tio, toimijaverkosto ja tavoitteet, verkkoyhtion organisaatio, toimijaverkosto ja tavoit-
teet, ja palvelusuhteen infrastruktuuri) vastaamaan ja tukemaan paremmin palveluntuo-
tantoa. Kdytannon esimerkkeina tdma voisi tarkoittaa koulutusta molempien osapuolien
henkilostossd, investointeja uusien tyotapojen kehittdmiseen, koneiden ja laitteiden
hankintaa (organisaatioiden kehittdminen), verkkoyhtion ja palveluntarjoajan valiseen
suhteeseen vaikuttavien muiden verkostotoimijoiden, vaikkapa maanrakentajien, Ely-
keskusten, kuntien, puhelinoperaattorien, hallittua johtamista ja suhteiden kehittdmista
naiden kanssa palveluntuotannon l&htokohtia ajatellen (toimijaverkosto), suhteen osa-
puolten valisten ristiriitaisuuksien kartoittamista ja keskustelemista ja pitkan aikavalin
yhteisten tavoitteiden asettamista (tavoitteet) ja yhteisten tietojarjestelmien, tilaus-
toimitusprosessien, palaverikaytantdjen, toimivien sopimusten ja toiminnan arviointijar-
jestelmien luomista vastavuoroisuutta ja luottamusta rakentavasti (palvelusuhteen infra-
struktuuri), jotka kaikki yhdessé luovat toiminnan viitekehyksen ja vaikuttavat palvelu-
tuotannon tehokkuuteen.

Verkkoyhtion ja sdhkourakoitsijan vélinen palveluntoimittajasuhde on saanut suu-
rimman osan huomiosta puhuttaessa palvelusuhteiden johtamisesta. Toimialan kokonai-
suutta katsoen merkittavéssa roolissa ovat myos suhteet muiden sellaisten sidosryhmien
valilla (kunnat, Ely-keskus, teleoperaattorit, oppilaitokset, valtiovalta), jotka vaikuttavat
suoraan tai epasuorasti palvelusuhteeseen ja sen toimintaymparistoon. Laajemmalla
tasolla esimerkiksi siirtymé ulkoistettuun toimintamalliin lisda toimialaliittojen merki-
tystd ja tydsarkaa olla aktiivisesti yhdessa vaikuttamassa eri sidosryhmésuhteiden kautta
toimialan suotuiseen kehitykseen. Vastaavasti yksittdisten palveluntarjoajien ja palve-
lusuhteiden nakdkulmasta palveluntarjoajan alihankkijoiden systemaattinen johtaminen
on viela kehitysasteella. Maakaapeloinnin yleistyessa maanrakennusurakoitsijat ja
maanrakennuksen tydpanos/kustannus (noin 40 %) ja materiaalikustannus (40 %) ylitta-
vat selvasti sahkoteknisen palveluntuotannon osuuden (20 %) verkonrakentamisen ko-
konaiskustannuksista. Konkreettisesti puutteet alihankintasuhteiden johtamisosaamises-
sa ja systematiikassa nakyvat esimerkiksi sahkoteknisten palveluntuottajien maanraken-
tajilta saamissa hinnoissa. Samaan aikaan palveluntarjoajat puhuvat tiukoilla ole-
misesta ja moittivat verkkoyhtioitd ahneudesta, vaikka omaan taloudelliseen tilan-
teeseen ja saataviin katteisiin pystyttaisiin myos itse huomattavasti vaikuttamaan
systemaattisella omien alihankintasuhteiden johtamisella.
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5.1.3  Miten erityyppisissa suhteissa toimitaan, ja miten osapuolet kokevat keski-
naisen yhteistyon, vuorovaikutuksen ja saavutetut tulokset?

Kokonaisuudessaan verkkoyhtio-palveluntarjoajasuhteet toimivat alalla melko hyvin.
Yhtiokohtaisia eroja I0ytyy paljon, mutta markkinoiden kehitysvaiheen huomioiden
kokonaisuus ei vaikuta mitenkaan erityisen huolestuttavalta. Ulkoistetuissa suhteissa
toimivat verkkoyhti6t ovat saaneet selkeitd kustannussédastdja naiden palveluntarjo-
ajasuhteiden kautta verrattuna aiempaan omaan sisdiseen tekemiseen. Tdma kuvastaa
selvad toimintatapojen muutosta verkkopalveluiden tuottamisessa, ja sindlladn muutok-
sen lapivienti on onnistunut verkkoyhtiéiden ostotoiminnan ja palveluntarjoajan tyo6ta-
pojen kehittymisen kautta. Koska palveluiden ostamisessa ja toimittamisessa on péésty
jo hyvaan vauhtiin, on mahdollista Kriittisesti arvioida tdhénastista toimintaa ja kehittaa
sitd eteenpdin.

Talla hetkella verkkoyhtidissa palveluntarjoajayhtidita ei ollut juurikaan kategorisoi-
tu suhteen taktisuuden tai strategisuuden mukaan. Lahinnd vuosisopimusurakoitsijoita
kilpailutettiin ja kohdeltiin kaikkia samalla tavoin yrityksen verkkoyhtiékohtaisesta lii-
kevaihdosta tai koosta riippumatta. Siirtyminen alalla yha enemman laajempien pal-
velukokonaisuuksien ostamiseen yhteisten tavoitteiden ohjaamana muuttaa liike-
toiminnan rakennetta ja pakottaa verkkoyhtiét johtamaan naitd kumppanuuspe-
rusteisia palveluntarjoajasuhteita yha raataldidymmin yhtié- ja toimintokohtaises-
ti. Tama on edellytys kokonaistehokkaalle toiminnalle, jossa yhteistyo lisaantyy ja tarve
hallitulle vuorovaikutukselle yhtididen vélilld kasvaa. Toisaalta eritasoisia palvelutoi-
mittajasuhteita tulee varmasti aina olemaan perustelluista syista. Kaikki liiketoiminnan
suhteet ja osa-alueet eivat tule olemaan syvida kumppanuuksia, vaan taktiset suh-
teet, joissa Kilpailutetaan padasiassa vakioitujen tuotteiden hinnoilla ja ostetaan ja
myydaan ilman toimintojen Kiinteda yhteenlinkittymista toisiinsa, ovat jossain
maarin osana toiminnassa. Talldin naiden suhteiden tehokkaan johtamisen ja Kilpai-
luttamisen taytyy perustua erilaisiin elementteihin, kuin mihin kumppanisuhteiden joh-
taminen ja Kilpailuttaminen perustuu.

Molemmissa tapauksissa suhteiden toimivuus perustuu palveluprosessin ja sitd ym-
paréivien elementtien yhteensopivuuteen. Kuten edella esitettiin, on liikesuhteen sosiaa-
linen sidos (esim. luottamus) yleisesti ottaen alikehittynyt toimialalla. Alikehittynytta
sosiaalista sidosta paikataan suhteen tekniselld sidoksella (esim. tiukoilla sopimuksilla),
joka nykyisessa tilanteessa ylikorostuu ja lisd4 vastakkainasettelun kokemusta ja osa-
puolten valisid nékemyseroja. Suhteen sosiaalinen ja rakenteellinen sidos muodosta-
vat liikesuhteen infrastruktuurin ja maarittavat paljolti sen, miten palveluntuotan-
to toimii. Toisaalta suhteen infrastruktuuri on osin seurausta toimimattomasta palvelu-
tuotannosta: resurssi- ja laatuongelmista, pitaméattomistéd toimitusajoista ja virheellisesta
laskutuksesta. Kun toiminnan laatu ei ole kunnossa, ei infrastruktuuri kehity, mutta toi-
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saalta laadukas toiminta voi aikaansaada muutoksen ja edesauttaa infrastruktuurin kehit-
tymistd. Kun infrastruktuuri kehittyy, suhteen molempien osapuolien on helpompi
muuttaa omaa kéyttdytymistadan: palveluntarjoajien investointi- ja kehityshalukkuus
kasvavat ja toisaalta verkkoyhtididen on mahdollista antaa laajempia kokonaisuuksia ja
vastuita palveluntarjoajille. Tésta aiheutuu parhaimmillaan voimakas positiivinen keha.

Nykyiselladn suhteen tekninen sidos tukee vakioitujen yksikkotuotteiden osta-
mista ja myymista paaasiassa hintaorientoituneesti. Tama ei johdu pelkéstédan verk-
koyhtididen ostotoiminnasta vaan myos palveluntarjoajien halusta kdyda kauppaa néilla
vakioiduilla tuotteilla. Toki yhtiékohtaisia eroja 10ytyy, mutta yllattdvan vahan palve-
luntarjoajat kyseenalaistivat nykytoimintamuotoa vakioitujen yksikdiden ja naiden hin-
takilpailuttamisen kautta, vaikka asiaa heiltd suoraan kysyttiin. Joissakin tapauksissa
verkkoyhtididen pyrkimys tuotteiden maéran pienentdmiseen herétti jopa narkéstysté,
koska oma kustannusseuranta ja alihankintaketjun ohjaus olivat yhteyksissa naihin tuot-
teisiin. Tdma on ristiriidassa kumppanuussuhteen vaikuttavuutta ideaalisesti tukevan
infrastruktuurin kanssa, joka edellyttdd uudenlaista toiminnan ohjausta ja molempien
osapuolten kiintedd osallistumista. Kaupankaynnin sijasta huomio tulisi Kiinnittya
tuotettuun arvoon ja vaikuttavuuteen koko toimintaketjua ajatellen, ja mini-
nikokulman” sijasta pitiisi paistd ”me-nikokulmaan”. Kumppanisuhteessa saavu-
tetut tulokset paranevat vain silloin, jos yhteisesti sovitut tulokset ja toimintojen koko-
naisoptimointi niiden toteutumiseksi halvan yksikkohinnan sijasta on keskeisin suhde-
johtamisen tavoite ja toiminnan infrastruktuurin perusta. Kustannustehokas toiminta,
kaytannossa kokonaiskustannukset huomioiden halpa hinta ja parempi laatu, tu-
levat tallaisen toiminnan oheistuotteena. Mikali tallaisia asioita ei osata huomioida
vaan toiminnan lahtdkohta on osaoptimointi (ts. oman sisdantulevan rahavirran maksi-
mointi ja uloslahtevan rahavirran minimointi), ei kumppanuussuhde tule toimimaan
vaan tuloksena on sekava kokonaisuus, jossa puhutaan kumppanuudesta ja pyritdén
toimimaan markkinaehtoisesti standardituotteiden ja naiden hintakilpailutuksen maail-
massa.

Toiminnan kokonaistehostuminen vaatii panostuksia molemmilta osapuolilta. Verk-
koyhtididen pitaa maaritella pidemmalla aikavalilla, mita toimintoja se hankkii
ulkoiselta palvelusektorilta ja mita toiminnallisuuksia verkkoyhtié kussakin toi-
minnossa painottaa eniten. Kokonaisuudessaan suurin osa palvelusuhteissa vaihde-
tuista tuotteista ovat verkkoyhtidlle hyvin strategisia johtuen niiden suuresta ostovo-
lyymistd ja vaikutuksesta verkon toimintaan. Tall6in hankinnan ja suhdetoiminnan joh-
taminen on erittdin tarkea liiketoiminnan osa-alue. Palveluntarjoajien tulee vastaavas-
ti maaritella, mihinka toimintoihin palveluntarjoaja keskittyy ja miten naiden va-
littujen toimintojen ymparille luodaan kilpailukykyinen toimintamalli.

Avoin vuorovaikutus osapuolten valill4 on edellytys, jotta nd&ma osapuolten kaksi eri
maailmaa saadaan parhaiten yhdistettyd: l0ydetddn yhteiset tavoitteet, ymmarretaan
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omat roolit ja vastuut, mééritellddn ne toimintatavat, jotka parhaiten tukevat toisiaan
saman palvelukokonaisuuden sisalla ja toisaalta eri palvelukokonaisuuksien valilla ja
luodaan yhteisesti reunaehdot tallaiselle toiminnalle (mité resursseja ja osaamista tarvi-
taan kummallakin puolella, mistd ndma hankitaan ja miten niita jatkossa kehitetaan).

5.1.4  Voisivatko muiden alojen hyvat toimintatavat olla siirrettavissa energiatoi-
mialalle?

Padluvussa 4 on esitetty kaksi benchmark-kuvausta. Ensimmaisend benchmark-
tapauksena olevan STX Finlandin verkoston johtaminen perustuu padosin kovaan hin-
takilpailutukseen ja kustannusten minimointiin. Toisena benchmark-tapauksena ole-
van Firan toiminta perustuu miltei péinvastaiseen toimintafilosofiaan, jossa suhdejoh-
taminen perustuu tuloksen tekemiseen sitoutumisen, luottamuksen ja vastavuoroi-
suuden hengessa.

Seké néiden benchmark-tapausten etta energiatoimialalla tehtyjen haastattelujen pe-
rusteella energiatoimialalla palveluverkostojen johtamista olisi syytd kehittdd nykyista
yhteistoiminnallisempaan suuntaan. Vaikka verkkoyhtiot ovat julkisen hankinnan piiris-
sé, voidaan hankintakriteereja uusimalla pyrkié rakentamaan yhteistoiminnallisuuteen ja
vastavuoroisuuteen perustuvaa kokonaistehokasta toimintaa, jossa sekéd rakenteellinen
ettd sosiaalinen sidoksisuus osapuolten Vélilld on korkealla tasolla. Tallainen toimin-
nan kulttuuri palvelee seka hintakilpailutukseen etta syvempaan yhteistoiminnalli-
suuteen perustuvien suhteiden johtamista. Esimerkiksi Firan toiminta perustuu juuri
tallaisen tietoisen yhteistoiminnallisuuden lisddmiseen siten, ettd ostaja ja myyja eivat
toimi pelkéstddn omassa, suljetussa toiminnan viitekehyksesséan, vaan yhteisten tavoit-
teiden ja prosessien tehokas johtaminen saavutetaan yhteisen toiminnan viitekehyksen
jatkuvalla kehittamisella.

515 Mitka tekijat edistavat tai estavat palvelutoimittajasuhteiden toimivuutta?
Miten erityyppisia suhteita olisi johdettava tehokkaasti niin, etta taataan hy-
va tekninen ja toiminnallinen laatutaso ja osapuolten tyytyvaisyys?

Palvelutoimittajasuhteiden toimivuutta voidaan tarkastella suhteessa molempien osa-
puolien pddmadriin, ts. missd maarin palvelusuhteen lopputulemat verkkoyhtiolle (laa-
dukkaat ja kustannustehokkaat palvelut) ja palveluntarjoajalle (rahallinen ja muu palve-
lutoiminnasta saatava kompensaatio) ovat tasapainossa ndiden osapuolten palvelusuh-
teelle asettamiin tavoitteisiin. Verkkoyhtion ndkékulmasta tekemisen laatua ja volyymia
tulee kehittdd, jotta palvelusektori pystyy vastaamaan nykyisiin urakkapyyntoihin ja
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myos tulevaisuudessa kasvaviin verkkoyhtididen palvelutarpeisiin. Tulevaisuuden kas-
vu johtuu lisdéntyneesta ulkoisesta toiminnasta, kun verkkoyhtiot ulkoistavat laajemmin
toimintojaan, ja toisaalta verkkoon tehtévien huoltojen ja investointien maarén kasvusta.
Palveluntarjoajan nakokulmasta vastaavasti palvelutuotannosta saatava kompensaatio
tulee olla sillé tasolla, ettd se mahdollistaa elinkelpoisen liiketoiminnan ja laadukkaiden
palveluiden tuottamisen.

Verkkoyhtitiden ja palveluntarjoajien tavoitteisiin ja niiden toteutumiseen pal-
velutuotantosuhteissa ja meneillaédn olevaan kulttuurinmuutokseen, jossa sisaisesta
toiminnasta siirrytdan ostamaan palveluita ulkoisilta markkinoilta, pelkistyy suu-
rin kysymys toimialan palvelusuhteiden toimivuudesta. Jotta palvelutuotannon ul-
koistamisella tavoitellut hyddyt saavutettaisiin, on yhtena leimallisena piirteena markki-
naehtoisen palvelusektorin kehityksessa tavoiteltu toiminnan tehokkuuden kasvu. Tél-
laisessa ymparistossa molempien osapuolien resurssien sopeuttaminen ja tehokas kaytto
tehokkaan palvelutuotannon mahdollistamiseksi korostuvat.

Koko urakointimarkkinan syntyminen on seurausta verkkoyhtididen kyvykkyydesta
ensin tunnistaa oman liiketoiminnan ydinalueet ja kyvykkyydestd ulkoistaa ydinaluei-
den ulkopuolinen rakennus ja kunnossapitotoiminta. T&ma muutos on myds aiheuttanut
uusien kyvykkyyksien ja resurssien kehittamisen tarpeen. Esimerkiksi verkkoyhti-
Oiden on pitanyt pystyttaa jarjestelmia palveluntarjoajien kanssa toimimiseksi (kilpailut-
tamiskaytannot, tilausjarjestelmét, sopimukset, toiminnan ja laadun seuranta) ja kehittaa
uudenlaista osaamista (liikesuhteessa toimimisen perusprosessit ja toiminnot, kaupalli-
nen osaaminen). Osittain talta osin oppimisprosessi on edelleen kdynnissé ja toimintata-
poja uudessa tilanteessa toimimiseksi vield harjoitellaan ja yhdenmukaistetaan yhtididen
sisdlla. Vaikka yhtidtasoisessa toiminnassa tuskin on verkkoyhtiditd, jotka pyrkivét val-
lankéytolla saamaan palveluntarjoajan ahtaalle, henkil6tasolla tallaista kuitenkin tapah-
tuu. Ongelmia palveluntarjoajalle voi aiheuttaa tietoisesti tai tiedostamattaan esimerkik-
si omalla tilauskayttaytymiselldan: tilausten viivastyttdminen tai eparealistisella aikatau-
lulla tilaaminen saa sahkopalveluntarjoajan muistuttamaan enemmaén palolaitosta kuin
pitkan elinkaaren sdhkoverkoston yllapitdmiseen ja rakentamiseen erikoistunutta asian-
tuntijayhtiota.

Yhtélailla henkil6tason toiminnassa tulee toimia yhtididen valilla tehdyn sopimuksen
mukaisesti. Kilpailutuksen ja palveluntarjoajan luottamuksen voi nopeasti vesittaa ti-
laamalla toita epamaaréisilla perusteilla muilta kuin tarjouskilpailun ja sopimuksen voit-
taneelta yhtioltd. Palveluntarjoaja- ja verkkoyhtion rajapintahenkilostd on tassa
mielessa hyvin keskeinen palvelusuhteen toimivuuteen vaikuttava tekija. Toisaalta
haastatteluissa myos tuli hyvin esille, miten laajakatseiset henkilot tssa rajapinnassa
hyvin ymmartavat, ettd jossain tilanteessa oman yhtioén kokonaisedun mukaista on toi-
mia kyseisessa tilanteessa omaa yhtioté vastaan ja vastapuolen edun mukaisesti. Kentén
toimivuus on hyvin keskeistd, koska jokainen yksittdinen kenttatoiminto voi monista
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syista poiketa oleellisesti toisistaan, jolloin tekemisten ja tilanteiden yhteismitallistami-
nen voi olla hankalaa. Tama vaatii verkkoyhtiolta hajautettua paatoksenteko ja yksiloi-
den valtuutusta tehdé ratkaisut lahelld kdytannén toimintoja ja toisaalta tyénjohdolta ja
yritysten keskijohdolta valmiuksia tukea ja ratkaista kentalla syntyneitd ongelmia, jotta
nama eivat héiritse tuotantotoimintaa.

Jakeluverkon rakentamisen ja kunnossapitotoimintojen luonne asettaa haasteita pal-
veluntarjoajan resurssien ja kyvykkyyksien johtamiselle. Kentélla tapahtuva kulkemi-
nen suhteellisen laajalla alueella ja osittain lyhyelld varoitusajalla tapahtuviin tarpeisiin,
kuten viankorjuuseen ja liittymdarakentamiseen, reagoiminen edellyttaa erilaista resurs-
sien laajuuden ja kayton suunnittelua kuin esimerkiksi tehdasymparistossa tapahtuva
tuotantotoiminta. Palveluntarjoajan operatiivinen toiminta ponnistaa ensisijaisesti kaik-
kein tarkeimmasta resurssista: kentélla toimivista asentajista ja naiden liséksi erilaisista
aineellisista ja aineettomista resursseista ja niistd kyvyistd, milla palveluntarjoaja muut-
taa ndma resurssit elinkelpoiseksi liiketoiminnaksi. Kyvykkyydet voivat olla esimerkik-
si kaikki se toiminta, ohjeistus ja peukalosaannét, jotka lisdévét asentajien tehokasta
tyossdoloaikaa suhteessa kokonaistyfaikaan. Kyvykkyydet voivat olla myds erilaisia
yrityksen laajempia toimintasuunnitelmia ja kaytantoja, jolla resurssit sopeutetaan val-
litsevaan kysyntatilanteeseen.

Kuten verkkoyhtiot myods palveluntarjoajat tarvitsevat erilaisia resursseja ja
osaamista liiketoiminnan pyorittamiseksi liikesuhdekontekstissa. Ulkoisessa suh-
teessa tilaus-toimitusjarjestelma ja yhtididen eriytyneisyys toisistaan jo pelkéastaan
muuttavat toiminnan luonnetta ja rakennetta. Toisaalta toiminnan luonteen ja rakenteen
muutokseen on asetettu selked tehostamistavoite, jotta ulkoistuksella tavoiteltavat hyo-
dyt voidaan saavuttaa molempien osapuolten kannalta. Karkeasti pitkalla aikavélilla
tdma tarkoittaa, ettd palveluntarjoajien pitda pystya toimittamaan nykyiseen verrattuna
parempaa laatua alhaisemmin kustannuksin, koska tdméanhetkiset tyotavat ja tekemisen
kulttuuri eivét ole maksimaalisen tehokkaita verrattuna siihen potentiaaliin, johon par-
haillaan tehokkaammilla toiminnan rakenteilla palveluntarjoajan organisaatiossa (tyon-
ohjaus, tekemisen kulttuuri) voidaan péastéa.

Ulkoistuksesta aiheutuvien uusien resurssien ja kyvykkyyksien kehitysprosessi vaatii
hallittua johtamista molempien osapuolien tavoitteet huomioiden. Yhteistyota tassé asi-
assa tarvitaan, kuten myos tavoitteiden madrittamista pidemmalla aikavalilla, koska
osapuolten resurssit ja kyvykkyydet ja toiminnan kulttuuri ja asenteet eivat kehity het-
kessa vaan ovat enemmankin vakioita lyhyelld aikavalilla. Esimerkiksi muutokset yksi-
I6tason asenteissa sekd verkkoyhtidissa ettd palveluntarjoajissa tapahtuvat hitaasti. Toi-
saalta esimerkiksi palveluntarjoajat ovat jossain madrin ristiriitaisessa tilanteessa kehit-
tdmispaineen ja toisaalta henkildston hyvinvoinnin ja motivoinnin valisessa kuilussa.
Palveluntarjoajaorganisaatiot ja heidan henkilostonsa ovat pitkélti peruja verkkoyhtioi-
den sisdisestd toiminnasta eriytetyistd yksikoista ja yksiloistd, ja uuden toimintakulttuu-
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rin istuttaminen toimintaan kestda aikansa, ja joillekin yksil6ille tdim& muutos voi olla
mahdoton (sama patee myos verkkoyhtididen yksildéiden muuttuneissa tyotehtavissa).
Toiminnan paikallisuuden vuoksi palveluntarjoajat ovat hyvin riippuvaisia henkildstos-
taan, varsinkin kun alalla on tekijoista pulaa. Jos yhtiolla menee huonosti, voi periaat-
teessa kayda niin, ettd samat henkil6t jatkavat toitd alueelle tulevan toisen yhtion palve-
luksessa. Henkil6ston motivaatio ja sitoutuminen taas ovat edellytys laadukkaaseen
toimintaan, esimerkiksi riittdvaan varallaoloon ja vikatdiden tehokkaaseen hoitoon.

Yksi merkittavimmisté tutkimuksessa esiin nousseista haasteista on palvelun-
tarjoajapuolen resurssien riittavyys, ts. palveluyritysten kyky tarjota, suunnitella ja
toteuttaa ty6kohteita sesonkiaikana ja pidemmalla aikavalilla pystya hoitamaan yhé suu-
rempia palvelukokonaisuuksia ja vastata toimialan suurempaan kokonaiskysyntaan.
Ongelmaa pystytaan paljolti lievittimaan osapuolien paremmalla keskindisella
vuorovaikutuksella ja avoimuudella; yhteiselld tulevan tyokannan suunnittelulla ja
muutaman vuoden pééahén ulottuvalla karkealla suunnittelulla koskien tilauskannan ke-
hittymistd ja palveluntarjoajalta tdman hoitamiseksi vaadittavaa resurssia ja osaamista
(esimerkiksi suunnitteluosaaminen, dokumentointi). Palvelualaa ajatellen molempien
osapuolien etuna on myds alan houkuttelevuuden lisdédminen ja tyévoiman kouluttami-
nen ja saaminen alalle. Erdassé verkkoyhtiossa esitettiin ajatus, etta verkkoyhtid voisi
maksaa kuuden kuukauden palkan palveluntarjoajan kautta verkkoyhtion téihin tuleval-
le uudelle séahkdteknisen koulutuksen saaneelle asentajalle.

Palveluntarjoajan ja verkkoyhtididen sisaisten rakenteiden ja prosessien lisaksi pal-
velutoimittajasuhde ja sen siséltd ovat lopulta ehkd kaikkein oleellisimpia toiminnan
tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita. Palvelutoimittajasuhteisiin liittyvat haasteet oli-
vat paaosin joko vuorovaikutukseen tai sen puutteeseen liittyvia asioita niin yhtio-
kuin yksilotasolla, ja toisaalta liikesuhteen rakenteeseen liittyvia. Teknisesta nako-
kulmasta arvioiden palvelutuotannossa ei ollut suurempia ongelmia, koska molemmilla
osapuolilla on vahva verkonrakentamiseen ja kunnossapitoon liittyva tekninen osaami-
nen.

Merkittavana haasteena mainittiin myds osapuolten véliset roolit ja vastuut palve-
lusuhteessa. Nailla viitataan laajasti sopimusvelvoitteisiin ja niiden molemminpuoliseen
ymmartamiseen ja toisaalta perusliiketoimintaan ja siihen liittyvaan kehitystyéhon.
Lihtokohtaisesti “kireiti” tai ”kohtuuttomia” sopimusehtoja pitiisi osapuolten
vélilla ja toimialatasolla tarkastella toiminnan muutosten kautta syntyneiden uusi-
en roolien ja niiden mukaisten vapauksien ja vastuiden suhteen. Taman tutkimuk-
sen haastattelujen perusteella muodostuneen kasityksen myo6té palveluntarjoajien koke-
mus ylikorostuneista sopimussanktioista on jossain maarin ymmarrettdvad. Toisaalta
verkkoyhtididen nakokulma palveluntarjoajalle annetun laajentuneen roolin mukanaan
tuoman vastuun ja mahdollisten ongelmien seuraamusten kirjaamisesta sopimuksiin on
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my6s ymmarrettdva. Yhtio- ja palvelutoimittajasundekohtaisesti eroja 10ytyy, mutta
niiden késitteleminen jaa tdman raportin ulkopuolelle.

Toisena nakdkulmana ylla olevaan teemaan liittyvét késityserot osapuolten rooleista
kehitystoiminnassa. Yhtio- ja palvelutoimittajasuhdekohtaisia eroja I0ytyy taas, esimer-
kiksi sen suhteen, kuuluuko kehittdmistyd vuosisopimukseen vai toteutetaanko erikseen
sovittuja kehitysprojekteja ja sen suhteen, miten osapuolet tdmén kehitystyon, sen riskit,
ja siiné tuotettavien hyoétyjen jakautumisen kokevat.

Laajasti toimialatasolla tilannetta pitéa tarkastella erikseen pitkan aikavalin ja lyhyen
aikavélin nakokulmasta ja toisaalta tuotettujen hyétyjen ndkdkulmasta (yksittdiseen suh-
teeseen tuotetut hyddyt ja laajemmin myods osapuolten muihin suhteisiin tuotetut hyo-
dyt). Ulkoistetussa palvelutoiminnassa vahvasti mukana olevat verkkoyhti6t suhtautuvat
palvelutoimintaan pitkan aikavalin kehityshankkeena, jossa osin luodaan seka kysyntéa
ettd tarjontaa palvelusektorille. Siten ndma verkkoyhtiot luovat palveluntarjoajille tule-
vaisuuden markkinoita myos muiden verkkoyhtiéiden palveluntarjoajina. Tallgin kah-
denvalisessa liikesuhteessa pioneerimaisesti kehitetyt asiat kehittavat palveluntarjoajan
resursseja ja kyvykkyyksié ja ovat hyddynnettévissa laajemmin palveluntarjoajan muis-
sa liikesuhteissa pidemmalla aikavélilla. Toisaalta samalla verkkoyhtiét palvelevat
my06s omia liiketaloudellisia intressejadn ja saavat lyhyen tahtaimen hyétyda omaan toi-
mintaansa palveluntarjoajan kehityshankkeista. Jossain maarin palveluntarjoajat suhtau-
tuivat asiaan myos pidemman aikavalin kehityshankkeena ja nakivat tamanhetkisen,
osin huonokatteisen toiminnan kehityspanostuksena tulevaisuuteen. Toisaalta palvelun-
tarjoajien paivittaista toimintaa ohjaavat vahvasti lyhyen aikavélin kvartaalitulokset ja
paikoin heikon taloudellisen tilanteen aiheuttamat ongelmat, jotka aiheuttavat riitasoin-
tua pitkén aikavalin kehitysnakdkulman kanssa.

Osapuolten valiset roolit ja vastuut ovat laheisesti kytkdksissa toiminnan mit-
taamiseen ja arviointiin, joka puolestaan on yksi kulmakivi hyvan teknisen ja toi-
minnallisen laatutason ja osapuolten tyytyvaisyyden saavuttamissa. Alalla on kéy-
tossa jossain maarin erilaisia toimittaja-arviointikdytantoja, mutta tuotetun tiedon sys-
temaattinen kéytto ja siihen perustuva organisoitu toiminta on hyvin vahaista. Toimiala-
tasolla haasteena ja ensiarvoisen tarkedna asiana on toiminnan mittaamisen kehittami-
nen yhdessa verkkoyhtididen ja palveluntarjoajien kesken. Palvelun vaikuttavuutta to-
dentavien mittausalueiden méaarittaminen yhdessa palveluntarjoajien ja verkkoyhtididen
kesken tukee palveluntarjoajien tydnohjaus- ja laatujarjestelmien kehittymista ja verk-
koyhtididen hankinnan ja palvelun vaikuttavuuslahtdisten hankintakriteerien ja hankin-
takokonaisuuksien kehittymista.

Pitkalla aikavalilla tehokas ja laadukas toiminta perustuu molempien osapuo-
lien yhteisesti sopimien padmaarien tavoitteluun keskindisesti sovituissa rooleissa.
Tallaisen yhteistydn toimivuutta pitdéd pystyd todentamaan mittausjarjestelmélla, jonka
olisi oltava riittdvan kattava, muttei liian yksityiskohtainen ja toimintaa jaykistava tai
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lilallisen valvonnan mentaliteettia korostava. Mittausjérjestelmén yhteyteen on raken-
nettava organisoituja vuorovaikutuskaytantoja (tapaamiskéaytannot, frekvenssit, organi-
saatiotasot ja asiakokonaisuudet), jotka tukevat saatujen mittaustuloksien viemista kay-
tdntdon ja joissa toisaalta arvioidaan tavoiteasetannan, toisaalta kaytettyjen ohjausme-
kanismien (palkkiot, sanktiot, hyddyt/kustannukset) mielekkyytt& suhteessa muuttuvan
liiketoiminnan (uudet teknologiat, hankitut kokonaisuudet, Smartgrid) lahtokohtiin.

Yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi perinteisten kannustimien ja kilpailut-
tamiskaytantdjen rinnalle tulisi innovoida uudenlaisia menetelmid. Esimerkiksi
KVR-hankkeissa regulaattorin referenssihinnan merkitys ja tata vasten arvioitu hank-
keen kokonaistaloudellisuuden arvioiminen erilaisilla verkonrakenteellisilla ratkaisu-
vaihtoehdoilla (esim. kaapelointi vs. ilmajohto, kdytetyt komponentit suhteessa tyokus-
tannuksiin) voisi avata uudenlaisia kannustimia kokonaistehokkaimpaan ratkaisuun pééa-
semisen tueksi. Mikali palveluntarjoaja onnistuu hankkeen aikana tuottamaan tar-
jotulla hinnalla verkkoyhtidlle tarjouksessa esitettya vaihtoehtoa paremman vaih-
toehdon suhteessa regulaatiohintaan, voitaisiin palveluntarjoajaa tasta jotenkin
palkita. Toinen kannustinalue voisi rakentua KAH-arvon ympdrille ja palveluntarjoajan
tyémenetelmien ja tydtapojen kehittdmiseen téhan liittyen ja toisaalta myds uuden tek-
nologian mahdollistavien ratkaisujen tuominen varallaoloon ja henkilén vapaaehtoisen
varallaoloajan mittaamiseen ja téstd palkitsemiseen esimerkiksi vuositasolla. Tallaiset
palvelun vaikuttavuuden kehittymista ohjaavat kannustimet ja Kilpailuttamiskay-
tannot ovat keskeisia parempaan kokonaistehokkuuteen paasemiseksi.

Talla hetkella toimialalla kaikki yhtiot eivét ole viela paésseet edes tuotepohjaiseen
ostamiseen, vaan toimintoja ostetaan edelleen tuntiperusteisesti. Toisaalta tuoteperustei-
sesta ostamisesta tulisi hallitusti siirtyd isompien palvelukokonaisuuksien ja toiminnalli-
suuden ostamiseen. Tdma on varmasti useamman verkkoyhtion intresseissa ja pidem-
man aikavalin tavoite. Palvelutarjoajapuolella on myods luonnollisesti tavoitteena laa-
jempien kokonaisuuksien vaihdanta. Toimialalla kuitenkin vallitsevana késityksena,
my0s ndissa asioissa edistyksellisimpien verkkoyhtididen suhteen, on se, ettd tuotepe-
rusteinen kaupankaynti valivaiheena kokonaisvaltaisempaan palvelutuotantoon on saa-
tava toimimaan paremmin. Pelkona on, ettd laajempiin kokonaisuuksiin siirtyminen
nostaa kustannuksia ja tekee verkkoyhtiot yha riippuvaisemmiksi palveluntarjoajayhti-
Oistd. Ajatuksena on, etta alalle tdytyy saada ensin lisaa toimijoita, jotta naita kilpailut-
tamalla taataan kustannustehokkuus hankinnoissa. Ja mentdessa laajempiin kump-
panuuksiin on ajatus edelleen tallaisen vaihtopenkin mukana kuljettamisesta. Syvem-
paan kumppanuuteen, toimintojen jarkevaan yhdistdmiseen ja tehokkaampaan
tybnjakoon ja rooleihin paasemiseksi perinteisestd kilpailuttamisen kulttuurista
taytyy osin luopua tai kilpailuttamisen kriteeristda taytyy muuttaa siten, ettd se on
yhdenmukainen haluttujen paddmaarien kanssa.
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5.1.6  Miten hyvat kaytannot levitetdan toimialalle, ja mita tyokaluja tarvitaan suh-
teiden ja verkostojen hallintaan?

Taman hankkeen laajana tavoitteena oli sahkdverkkoyhtididen ja palvelutoimittajien
valisia suhteita ja verkostoja tutkimalla ja analysoimalla luoda toimialalle ”yhteisti
kieltd” ja avata sita kautta mahdollisuuksia uuden toimintakulttuurin synnyttami-
seen. Paéluvussa 2 on esitetty hankkeeseen raatéloity tutkimusmalli (kuvio 2, s. 15).
Malli kuvaa verkkoyhtién ja palveluntarjoajan suhdetta laajasti sisaltden molempien
osapuolien organisaatiot, arvontuottoprosessit, tavoitteet ja toimijaverkoston ja verkko-
yhtion ja palveluntarjoajan kahdenvalisen suhteen (palveluvaihdanta, rakenteellinen ja
sosiaalinen sidos, ja koordinaatio ja sopeuttaminen) ja suhteen lopputulemat (suoritus-
kykyyn liittyvat tulokset, psykososiaaliset tulokset) ja ndihin kaikkiin osatekijéihin vai-
kuttavan makroympériston. Padluvussa 3 tutkimusmallia on sovellettu verkkoyhtio-
palveluntarjoajasuhteiden empiirisen haastattelututkimuksen jésentdmiseen. Esitetty
tutkimusmalli esittda suhdejohtamisen tytkaluja ja onnistuu melko hyvin jasentdmaan ja
osoittamaan verkkoyhtio-palveluntarjoajasuhteissa olevat kehitysalueet. Taten malli —
yhdessa luvussa 2 esitettyjen perusoletusten ja suhdetyyppien kanssa — voisi olla toimi-
alan yhteisen kielen ’peruskielioppi”.

Liiketoimintasuhteiden maailma on hyvin monisyinen ja moniulotteinen erilaisten
vaikutussuhteiden maailma, jolloin tdman raportin kaltaiset jasennykset auttavat hah-
mottamaan kokonaisuutta ja jarjestelmallisesti miettimaén toimintaa omasta seka vasta-
puolen nakdkulmasta. Tama on sindlladn hyvin tarkedd, koska mitdén yksiselitteista
kaiken tyyppisissa suhteissa ja tilanteissa toimivaa reseptia ei ole, vaan liikesuhteissa
onnistuminen pelkistyy yhdessa luotuihin pelisdéntéihin ja viime kédessa suhteissa toi-
mivien yksildiden avarakatseisuuteen seka erilaisten asioiden vaikutussuhteiden ja vas-
tapuolen toiminnan ymmartamiseen. Ajatusten vauhdittamiseksi ja yhteisen keskus-
telun pohjaksi yhtié- ja palveluntarjoajasuhdekohtaisissa jatkokeskusteluissa ra-
portissa on laajasti sisillytetty “toimialan diantd” (padluku 3) hankkeeseen tehdyis-
téa 57 henkilon haastatteluista ja jasennetysti osoitettu toimialalla koettuja ongel-
makohtia ja naihin liittyvia nakdkantoja.

Toimialalla esille nousseet haasteet jakautuvat pieniin ja suuriin asioihin. Pienet asiat
olivat luonteeltaan sellaisia, jotka olisivat ratkaistavissa yksildiden vélilla ja osin estet-
tavissa mikali toisen osapuolen kanssa osattaisiin kommunikoida ja toista osapuolta
ymmaérrettdisiin paremmin.

Tahan asenteeseen, et me ymmarretdan, tilaaja ymmartaa toimittajan maailman ja
toimittaja tilaajan maailman. Se mun mielesté sen toisen ympariston avaaminen on
helvetin tarkee, sé et voi sitd omaa kayttadytymistd muuttaa, jos et s& ymmarra, mita
se mitd ma nyt sanon tai teen, mita se vaikuttaa siella toisella puolella. Et té&a on se,
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et tarttis tehdd tdmmaonen yhteinen paketti siitd, jossa me koulutetaan toinen toisi-
amme.

Yhtididen omatoimisten keskustelujen (joiden jasentamiseksi yhti6t voisivat harkita
ulkopuolisen, puolueettoman asiantuntijan kéayttamistd) lisaksi toimialatasolla seuraava
askel voisi olla laatia seka tilaajille etta toimittajille yhteinen koulutuspaketti. Kou-
lutuksen tulisi kattaa palvelusuhteiden johtamisen ja palvelusuhteissa toimimisen kes-
keiset osa-alueet seka verkkoyhtididen ettd palveluntarjoajien nakékulmasta. Koulutus
tulisi jarjestdd yhteisesti samassa tilaisuudessa seka palveluntarjoajien etta verkkoyhti-
Oiden eri asemissa oleville keskeisesti palvelusuhteiden parissa tydskenteleville henki-
I6ille ja sopisi esimerkiksi sopimuskoulutuksen aisapariksi samaan koulutuskokonaisuu-
teen.

Suuret haasteet toimialalla liittyvat toimialan kehitykseen ja kulttuurinmuutokseen:
vallitsevaksi toimintatavaksi on muotoutumassa ulkoistettu palveluntuotanto, jossa yh-
tididen valille on kehittyméssa molemminpuolista riippuvuutta ja yhteenlinkittyvia toi-
minnallisuuksia ja rakenteita tukemaan isompien kokonaisuuksien vaihdantaa yhteisten
paamaarien saavuttamiseksi. Tehokas toiminta edellyttdd pyrkimysta olosuhteisiin nah-
den oikeanlaiseen suhdetyyppiin (hintakilpailutuskeskeinen/yhteistyokeskeinen suhde-
tyyppi) ja tdmén suhdetyypin mukaista toimintaa jokapéivaisessa vuorovaikutuksessa
yhtididen valilla. Taméankaltaisen kehityksen vauhdittaminen on haasteellista. Se ei ta-
pahdu yhden tai kahden paivan koulutuksella, vaan pitkajanteiselld, vastavuoroisuutta
korostavan toimintatavan kehittamisella ja avoimella toimialatasoisella tiedottamisella
ja vuorovaikutuksella. Verkkoyhtiot ovat melko erilaisia ja erilaisessa tilanteessa, ja
niiden tarkasteleminen yhtendisenda monoliittina on harhaanjohtavaa. Koska tassakin
raportissa verkkoyhtidita ja palveluntarjoajia on kasitelty yleisesti toimialan tasol-
la, on monin paikoin jouduttu suosimaan yleiskatsauksellisuutta yksityiskohtien
kustannuksella. Tasta johtuen raportti voi herattédd lukijakunnassaan hyvinkin
erilaisia subjektiivisia tuntemuksia, joista toivottavasti toimialalla avoimesti kes-
kustellaan. Talta osin myds raportin kirjoittajakuntaan (yhteyshenkilénd Hannu Mak-
konen, Turun yliopisto, hannu.makkonen@utu.fi) sopii olla yhteydessa.

5.2 Palvelusuhteen johtamisen mallit osapuolten nakokulmista
energiatoimialalla

Suhdejohtamisen kannalta keskeinen haaste on tasapainoilu palvelutoimittajasuhteiden
yhteistoiminnallisuuden ja markkinaehtoistamisen valilla: missd maarin palvelutoimitta-
jien kanssa on liiketoiminnan kannalta jarkevaa rakentaa toisiaan taydentdvid osaamis-
alueita, integroida toimintoja ja kehittad yhteistoiminnallisia keskindiseen arvonluontiin
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tahtadvia pysyvia vaihdantasuhteita, kun toisena &aripaané on etaisen suhteen tai kilpai-
levien suhteiden yllapitdminen alihankkijoiden véalisen avoimen kilpailun, jatkuvan pai-
neen ja alhaisempien hintojen takaamiseksi.

Palvelujen ulkoistaminen jakeluverkkoliiketoiminnassa voidaan siis toteuttaa eri-
tyyppisin liikesuhdevaihtoehdoin, jotka vaihtelevat kilpailutussuuntautuneista kump-
panuustyyppisiin suhteisiin. Alla olevassa taulukossa esitetdén lyhyesti tilanteet ja teki-
jat, joiden kautta paljolti mé&araytyy se, kannattaako palvelut hankkia kilpailutussuun-
tautuneiden vai yhteistydsuuntautuneiden suhteiden kautta (ks. Taulukko 1).



Taulukko 1 Tavoiteltavan suhdetyypin valintaan vaikuttavat tekijat
Kilpailussuuntautunut suhde/ Yhteistydsuuntautunut suhde/
kustannusperusteinen ostaminen vaikuttavuusperusteinen ostaminen

Palvelun piirteet o Korkea tai matala ostofrekvenssi o Korkea ostofrekvenssi /jatkuva

Alhaiset toimittajan vaihtokustan- toimitus
nukset (standardipalvelu) o Korkeat toimittajan vaihtokus-
o Palvelu voi olla ostajalle tarkea tai tannukset
vahemmadn tarked o Palvelu ostajalle tarked
e Palvelu voidaan spesifioida tar- o Palvelu sisdltdd paljon kom-
kasti ponentteja ja sitd on vaikea spe-
sifioida
Toimialan piirteet o Toimittajayritysten toimiala e  Sekd ostajan ettd myyjan toimi-
fragmentoitunut alat keskittyneitd
e Intensiivinen Kilpailu toimittajien e Toimialalla vakaa kilpailutilan-
vélilla ne
o Kilpailutussuuntautuneen toimin- e Yhteistyorientoituneen
nan traditio vallitseva toiminnan traditio toimialalla
Yritysten piirteet e Ostajayritykset suurempia kuin e  Yritykset samankokoisia
myyjat e Molemmat organisaatiot suosi-
e Ostajayritys suosii  kilpailutus- vat yhteistydorientoitunutta
moodia toimintaa
o Keskitetty hankintaorganisaatio e Molemmat yritykset tuntevat
e Ostajan ja myyjan edustajat eivat toisensa ja kunnioittavat tois-
tunne hyvin toisiaan tensa osaamista
e Organisaatiot ja sielld vallitse-
vat arvomaailmat samankaltai-
set ostajan ja myyjan kesken
e Ostajan ja myyjan edustajat
tuntevat hyvin toisensa

Seké kilpailutussuuntautuneessa etta yhteistydsuuntautuneessa ostamisessa kommu-
nikaation avoimuus, vastavuoroisuus ja kohtuullisuus ovat tarkeitd periaatteita. Erityyp-
pisissa suhteissa ndma periaatteet painottuvat eri tavoin. Vaikka kilpailutussuuntautu-
neissa suhteissa vaihdanta on yksinkertaisempaa ja kontaktipinnat organisaatioiden va-
lilla vahaisemmat kuin kommunikaatiointensiivisissa, yhteistyoorientoituneissa resurssi-
riippuvuus-/kumppanuussuhteissa, on rakenteellisen sidoksen (osapuolten kannalta koh-
tuulliset sopimukset, riittdvan tiedonkulun takaaminen) ja sosiaalisen sidoksen (perusta-
son luottamus ja sitoutuminen, vastapuolen kunnioittaminen) tarkoituksenmukaisen
kehittymisen johtamiseen panostettava avoimuuden, vastavuoroisuuden ja kohtuullisuu-
den periaatteiden mukaisesti. Vaikka Kkilpailutusorientoituneessa suhteessa hinta ja kus-
tannukset ovat vahvasti toimintaa ohjaavia tekijoita, tulisi yksittaisissa erimielisyystilan-
teissa pohtia esimerkiksi parin sadan euron laskusta tappelemisen mielekkyytta suhtees-
sa hankkeen kokonaisarvoon ja suhteen ilmapiiriin aiheutettuun vahinkoon.

Intensiivisemmissa ja syvemmissd vuorovaikutus-/kumppanuussuhteessa rakenteelli-
sen ja sosiaalisen sidoksisuuksien merkitys korostuu, ja ne maéarittavat vahvasti sen,
miten suhde toimii. Naiss4 suhteissa on tarkeda pyrkid kehittdmaan mahdollisimman
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hyvin toimiva suhteen infrastruktuuri, koska téllainen vuorovaikutusrakenne takaa riit-
tdvan vuorovaikutuksen laadun (avoimuus, aito dialogi) ja osapuolten kesken jaetut
kognitiiviset rakenteet (yhteiset tavoitteet, ajattelumallit ja “kieli”’) sekd muodostaa

my0s henkildsuhteisiin perustuvaa “liimaa”, jonka varassa suhdetta voidaan yllapitéa ja
kehittdd. Nain ostajan on mahdollista sélyttdd yha suurempia tuotannollisia ja palvelu-
toimintovastuita toimittajalle. Korkean sitoutumisen ja luottamuksen tilanteissa vastaa-
vasti myos toimittaja “uskaltaa” investoida ostajan tarpeiden mukaisesti jopa erikoisko-
neisiin ja erikoisosaamiseen. Taulukossa 2 kuvataan ndissa kahdessa eri suhdetyypissé
toimimista palveluntarjoajan ndkékulmasta.

Taulukko 2 Palveluntarjoajan myynti- ja markkinointitaktiikat eri suhdetyypeissa

Kilpailutussuuntautunut suhde/
Kustannusperusteinen myyminen

Y hteistydsuuntautunut suhde/
Vaikuttavuusperusteinen myyminen

Hinnoittelu o Hinta I&htdkohtaisesti markkinoiden antama ¢ Neuvottele sopimus, jossa hinta maaraytyy
e Tyydy markkinaehtoiseen kilpailuun ja pyri palvelun vaikuttavuuden mukaan
kustannusjohtajuuteen e Pyri asiakaskohtaiseen fokusointiin, jossa
e Tai differoi oma tarjonta asiakkaalle parem- p&dhuomiona on paremman arvon ja ndin ol-
paa arvoa tuottavaksi, jolloin hinnoittelualue len paremman hinnan saaminen
laajenee e Motivoi itsedsi: Jos et onnistu t&ssé, et to-
dennékdisesti pérjad alan kustannusjohtajalle
ja kilpailuasemasi ei sovi mihink&én
Tuote o L&htokohtaisesti asiakkaan  maérittelemédt | o Yhdessd mééritellyt palveluratkaisut

standardituotteet

Tyydy tuottamaan vaadittua laatua kilpailuky-
kyiselld hinnalla

Tai tutki mahdollisuutta lis4td tuotteen asia-
kaskohtaista arvoa

Kehité jatkuvasti ja ylldpid4 néin asiakkaan
mielenkiinto palvelussasi ja yrityksessasi
Motivoi itsedsi: Jos et onnistu tassd, tyydy
kilpailemaan standardituotteita sinua tehok-
kaammin tuottavia yrityksié vastaan

Resurssit ja

Omien resurssien johtaminen kustannusnéké-

Omien resurssien johtaminen asiakasarvon ja

kyvykkyydet kulmasta toiminnan kehittdmisen nékdkulmasta
e Kuvaa ja seuraa jatkuvasti omien prosessien | e Kuvaa ja seuraa jatkuvasti omien prosessien
kustannustehokkuutta laatua ja vaikuttavuutta asiakkaan liiketoi-
e Tai tutki mahdollisuutta kehittdd omia resurs- mintaan
seja ja kyvykkyyksid paremman asiakasarvon | e Motivoi itsedsi: Jos et onnistu t&ssd, kustan-
tuottamiseksi nusjohtaja lyd sinut kustannustehokkaaksi
hiotulla organisaatiollaan ja prosesseillaan
Yhteydenpito o Lahtokohtaisesti tyydy asiakkaan vaatimus- | e Ensisijaisesti keskity kuuntelemaan ja oh-

tasoon yhteydenpidosta siten, etta I&htokohdat
ja odotukset ovat selvilla

Erottuaksesi osoita kehityskohde tai toimita
oman ty6n seurantaraportteja, ja katso, miten
asiakas reagoi. Varo aiheuttamasta itsellesi li-
sékustannuksia samalla hinnalla

Tai tutki mahdollisuuksia yhteistydorientoi-
tuneempaan suhteeseen paasemiseksi ja pyri
osoittamaan oma arvopotentiaali asiakkaalle
suhteessa kilpailijoihin

jaamaan asiakkaan tarpeita

Pyri vahvistamaan yhteisia tavoitteita ja
kehityssuuntia ja visualisoi palveluntuotta-
maa arvoa asiakkaalle ja uusia ratkaisumah-
dollisuuksia nykytoimintaan sdannéllisissa
tapaamisissa

Motivoi itsedsi: tapaamiset ovat niitd hetkia,
jolloin asiakkaan tarpeista on mahdollista
saada tarkkaa tietoa, jos et onnistu jalkautta-
maan tatd tietoa toimintaan, miksi asiakkaan
tulisi vaivautua toimimaan kanssasi

Palveluprosessi

Toimi kustannustehokkaasti asiakkaan stan-
dardien mukaan, varo laatupoikkeamia

Etsi uusia kustannustehokkaampia toiminta-
malleja

Toimi asiakkaan liiketoimintalahtdisesti
Kehitd osaamista yhteistydverkostojen raken-
tamiseen ja yllapitdmiseen. Etsi toisiaan tay-
dentévid osaajia
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Palveluntarjoajan kannalta on tarke&a tunnistaa, missa méérin ostaja haluaa integroi-
da palveluntarjoajan osaamisen omaan liiketoimintaansa. Kilpailutussuuntautuneissa
suhteissa integraatio osapuolten valilla on véhdistd, vaihdanta perustuu standardoitujen
tuotteiden ostamiseen ja myymiseen ja palveluntarjoajan palvelun vaikutus asiakkaan
liiketoimintaan on rajattua. Talldin liiketaloudellisesti tehokas toiminta perustuu oman
roolin ymmartdmiseen ja toisaalta asiakkaan tilanteen ymmartdmiseen: onko palvelun-
tarjoajalla mahdollisuus péaasta yhteistoiminnallisempaan suhteeseen asiakkaan kanssa?
Jos asiakkaan tuoteperusteinen ja kilpailutussuuntautunut suhdejohtaminen johtuu pal-
veluntarjoajan  kyvyttdmyydestd = myydd/tuottaa  asiakkaalle ~ parempaa  ar-
voa/kokonaisratkaisuja, on Kriittisesti arvioitava omia mahdollisuuksia pystya oman
toiminnan muuttamiseen. Jos asiakkaan hankintakdyttaytyminen perustuu vaihtoehtois-
ten hankintatapojen huonoon tuntemukseen, on palveluntarjoajan omalla osaamisellaan
naytettava vaihtoehtoisen hankintamallin kokonaistaloudellisuus.

5.3 Lopuksi

Taman hankkeen ollessa vield kaynnissa Tapani- ja Hannu-myrsky runtelivat sahko-
verkkoja ja kiihdyttivat julkista keskustelua Energiateollisuuden tilasta Suomessa. Syita
pitkille sahkdkatkoksille haettiin niin verkon rakenteesta (maakaapeli vs. ilmajohto)
kuin palveluiden ulkoistamisesta ja yhtididen vélisten liikesuhteiden toimimattomuudes-
ta. Palvelusuhteiden johtamisen ja koko toimialan kannalta ndmé myrskyt ja niiden nos-
tattama huomio ovat myds hyodyllisid, koska ne luultavasti nopeuttavat hallitun muu-
toksen lapiviemistd jakeluverkkoyhtididen ja palvelutarjoajien valisissa suhdeverkos-
toissa ja kulttuurinmuutosta koko toimialalla. Kliseistd ehkd, mutta kriisissa asuu aina
myaos kehittdmisen mahdollisuus.

On selvaa, etta palveluntarjoajayhtididen toimintatapojen pitda kehittyd ja tehostua,
mutta lyhyelld aikavalilla tama on melko haastavaa ja rajallista. Palveluntarjoajat ovat
esimerkiksi kiinni henkilostossd, josta osalle muuttuminen “sdhkolaitoksen miehestd”
palveluntarjoajan tyontekijaksi on voinut ymmarrettavasti olla kova paikka. Myos liike-
toiminnallisen ndkdkulman tuominen aiemman pelkén teknisen nakdkulman rinnalle on
ollut palveluyhtidissé haastavaa, osin henkildiden osin jarjestelmien vuoksi. Téllaisessa
tilanteessa palveluntarjoajan ahtaalle laittaminen ja hinnan puristaminen liiketoiminnal-
lisesti kestaméattomaksi voi darimmaisessa tapauksessa purkautua, ei pelkéastaan huono-
na laatuna, vaan pahimmillaan jopa ty6turvallisuusasioilla kilpailemisena.

Toisaalta verkkoyhtididen tiukkaa ostamista voidaan perustella uuden kulttuurin si-
sddn ajamisen avustamisella ”pakko on hyvd motivaattori” —tyyppisessd hengessa ja
eihdn se verkkoyhtion syy ole, etté tarjouskilpailussa halvimman hinnan ilmoittava vali-

taan. Karrikoiden voidaankin sanoa, kuten erds palveluyhtion edustaja totesi, ettd ura-
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kan saa se, jolla on kovin pula tdist4, tai joka on laskenut urakan eniten pieleen”. Koko-
naisuuden kannalta ulkoisia palveluntarjoajayhtidita kayttavien verkkoyhtididen pitaisi
nyt pohtia keinoja optimaalisimman toimittajakannan rakentamiseksi ja kestavia lii-
kesuhteita yllapitavien toimintatapojen ja rakenteiden pystyttamiseksi, mielelldadn yh-
dessa palveluntarjoajien kanssa.

Verkkoyhtididen vastapuolella, palveluntarjoajayhtiissa halutaan lahtokohtaisesti li-
séé liitkkumatilaa, muttei juurikaan lisdd vastuuta. Omat prosessit ja organisaatio eivat
valttamatta ole vield sill tasolla, ettd suurempiin saappaisiin astuminen olisi realistista.
Tietynlainen verkkoyhtididen painostus on ainakin osin ymmarrettdva pyrkimyksena
toimialan palvelusektorin kehittdmiseen. Vaikka osapuolet ovat monessa asiassa eri
linjoilla, suurin osa on toimialan ongelmista sellaisia, ettd ne ratkeavat lahitulevaisuu-
dessa palvelusuhteissa yhteisen kehittdmistyon kautta, johon toimialalla vaikuttaa ole-
van myos selked tahto. Taté verkkoyhtididen ja palveluntarjoajayhtididen konsensuksen
Ioytymistd vauhdittanevat vield myrskyjen aikaansaamat laki- ja asennemuutokset ja
palvelusektorin jonkinasteinen rakennemuutos.

Kaiken kaikkiaan energiateollisuudessa vallitsee herrasmiesmainen toiminnan kult-
tuuri, ja liitkesuhteen toista osapuolta ymmartava henki. Joten tassa suhteessa on mah-
dollisuuksia toiminnan kehittdmiseen. Keskeisend toimialan kehittdmisen keinona on
luottamusta ja sitoutumista edistdvan vuorovaikutustyylin omaksuminen. Toimialalle
yhteisen kielen (termistd, mittarit, arviointikriteerit) ja kommunikoinnin avoimuuden
merkitysta ei pida aliarvioida. Yhteinen termistd ja avoin kommunikaatio edistavat rea-
lististen odotusten syntymistd osapuolten mielissé, alentavat osapuolten kokemaa epa-
varmuutta ja tukevat suhteen toimivuuden ylldpysymistd muuttuvissa olosuhteissa.
Toimittajayritysten palvelun laadun arviointi on keskeistd, mutta tdmé ei saa johtaa
luontevaa toimintaa vaikeuttavan muodollisen valvonnan ja liian tiukkojen ja yksityis-
kohtaisten sopimusten ylikorostumiseen. Kommunikoinnin avoimuus ja epamuodolli-
nen vastavuoroisuuden ilmapiiri johtavat osapuolten véliseen luottamukseen, sitoutumi-
seen ja todennakoisesti myos lisdéntyneeseen investointialoitteellisuuteen palveluntar-
joajien puolelta.

Toimialan muuttamisessa aidon palvelulogiikan mukaiseksi, vastavuoroista oppimis-
ta korostavaksi toimintaymparistoksi on kysymys asennemuutoksesta ja myyttien mur-
tamisesta yritysten ylimmalta johtotasolta aina kenttdorganisaation tasolle asti. Tama
edellyttdd lyhyen tahtdimen ja pitkén tahtaimen tavoitteiden yhteensovittamista seka
aidosti strategisen pitk&n tahtdimen ajattelutavan omaksumista lyhyen tédhtdimen usein
néenndisten kustannushyotyjen metsastamisen sijasta. Taman ei pitdisi olla liian haas-
teellista varsin turvatulla, alueellisista monopoleista koostuvalla, sadnnellylla toimialal-
la. Lopulta kaikki riippuu taloudellisesti vakaalla pohjalla olevista verkkoyhtigista, joi-
den aitoa tahtoa palvelumarkkinoiden kehittdmiseksi punnitaan l&ahivuosina.
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LIHTTEET

LIITE 1 Tutkimuksen haastattelut (monessa organisaatiossa useita henki-
I6itd haastateltu, haastattelujen keskimaarainen kesto noin 1h ja yhteislu-
kumaara 57 kappaletta)

Haastatteluissa kasitellyt teemat ja esiinnousseet ongelmat eivat liity valttamatta
suoraan naiden yhtididen toimintaan, vaan haastateltavia haastateltiin laajasti
toimialan asiantuntijoina, ja he esittivat nakemyksiadn laajasti toimialaa koko-
naisuutena tarkastellen, myés oman yhtion toiminnan ulkopuolelta.

Verkkoyhtitt

Fingrid Qyj

Fortum Sahkonsiirto Oy

Helen Séhkdverkko Oy
Jarvi-Suomen Energia Oy
Lappeenrannan Energiaverkot Oy
Oulun Energia Siirto ja Jakelu Oy
PKS Séhkdonsiirto Oy

Savon Voima Verkko Oy

Turku Energia Sahkdverkot Oy
Valkeakosken Energia Oy
Vattenfall Verkko Oy

Palveluntarjoajat

Elite Group Oy

Eltel Networks Oy

Empower Oy

Infratek Finland Oy

Lappeenrannan Verkonrakennus Oy
N3M Power Oy Ab

Onninen Oy

Oulun Energia Urakointi Oy
Pohjolan Werkonrakennus Oy
Relacom Finland Oy

SLO Oy

Suomen Energia-Urakointi Oy
Suur-Savon Sahkoty6 Oy

Turku Energia Urakointipalvelut Oy
Verkonrakentaja Wire Oy

Vertek Oy

Voiman Oy

Voimatel Oy

VR Track Oy

Viranomaiset
EMV
TEM
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LIITE 2 Palveluntarjoajalta saatu alkuperdinen muistilista kymmenen vuoden
takaisesta palaverista liittyen sopimisen tarkkuuteen

Yksikkotyon ongelmia urakoitsijan kannalta.

- pihojen, teiden ja nurmikoiden korjaukset

- seindlle naulaukset, rappausten ja maalausten vauriot seké korjaukset

- nostokorityon lisahinnoittelu (‘auton kaytto ja lisamies nosturin hoidossa)

- liikenteen ohjaajan kaytto ja liikenne merkkien hoito

- maiden vaihdot ja kivien pois viemiset

- erikoisnosturit tai muu tyokone kaytté kun oman kaluston

- kaapelilautan , vetokoneiden ja kaapelivaunujen siirrot tyopisteiden valilla

- 20 kV katkot pienilla tyéryhmill& aiheuttaa lisémiehen ja auton km tyélle

- kaapelien veto tienalitusputkista ja niputuksen tonttien rajalle tukikeppien vierelle

- materiaalien etsimiset ja puutteista johtuva selvittely

- materiaalin nouto harjuniitty , siuro ja sarankulma varastoista

- palautuvan materiaalin kuljetukset ja késittely ( ei ole jatkoja yms)

- pihajohdot ja mittauskeskus siirrot ja niiden lis tarvikkeet

- romujen ja roskien koonti ja varastolaatikot tyhjennys ( tulevaisuus 2002 ? )

- suunnittelu puutteet ja odottaminen suunnittelijaa tai materiaalin tuojaa

- koneella kulkemisten sopimiset, reittien sotkemisten korjaaminen, korvaaminen

- 0,4 katkoista sopimiset ja katkojen saannin vaikeus estéé tyon etenemisen

- kulkemisen lisdaaika kun kuljetaan veneelld, monkijalla tai jalan tyokohteeseen jonka
lahelle ei p&ése autolla

- tien teko tai auraaminen tyokohteeseen padsemiseksi

- kaapeliputkitusten etsintd , vieraiden johtojen sijainnin etsimiset

- tukossa olevien putkireittien rassaminen ja auki kaivaminen

- kaivurityon osuus pétkittdista ei mahdollista ytenéiseen pylvas vaihtoon tms.

- lahojen pylvéiden piteleminen kaivurilla niihin Kiipedmisen ajan

- puhelimen tai katuvalon siirto estd& tyon tekemisen valmiiksi keralla

- kartoitus GBS tai mitoituskuva

- mittaukset ja tarkastuspaperit pienissa tyo-osuuksissa koko kohteesta selvitys

- ylitydna ja yotyona tehtavat kohteet ei kerrota suunnitelmassa mitéan (selvitys)

- puiden kaatoja pyydetaan kaivurilla tehtévéksi , ollaan metsurina tai tyéryhmé odot-
taa kun asiakas selvii puun

- vaiheistusten hakemiset

- rautakauppa tavaran nouto

- pientarvikkeiden varaston puuttuminen estaa autojen taydentdmisen joustavasti

- maastoon vietyjen materiaalien kunto ( kaapelijatkot ja 20 kV paatteet )

- ilkivallan vuoksi tehtavat lisatyot ( materiaalit, litkennemerkit, pukit)

- vilkkujen hoito , tienkatkaisu kohtien uudelleen tayttamiset yms lisaty6

Tassa minun muistilapullani kokouksessa esittamia ongelmia, joista ei ole sovittu selvaa
kéytantoa laskutusperusteissa yksikkotyoté tehtéessa.



