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Liite 1 Yhtenevyydet lean-filosofian mukaiseen asiakasarvokésitykseen
tutkitussa aineistossa



1 Johdanto

1.1 Tyon tausta ja tavoitteet

Lean management on johtamisfilosofia, jossa pyritddn taydellisyyteen tuottamalla
asiakkaalle virheeton ja sujuva arvovirtaus poistamalla hukka kaikista
tuotantoprosessien vaiheista. Yksi lean-filosofian keskeisisté késitteistd on asiakasarvo,
eli tuotetun tavaran tai palvelun arvo asiakkaan ndakokulmasta. Asiakasarvo on kyettava
médrittdmadn mahdollisimman tarkasti, jotta tuotantoprosessissa saavutettaisiin sitd
vastaava lopputulos. Siind, missd perinteisesti on yritetty myydé asiakkaalle
entuudestaan olemassaolevaa tuotetta, pyritdén lean-filosofiassa luomaan tuote jollaisen
asiakas haluaa ostaa

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten asiakasarvoa on
kiinteistoliiketoiminnassa tarkasteltu seki heijastaa nditd menetelmié lean-filosofian
mukaiseen asiakasarvon kasitteeseen. Tutkimuksessa on huomioitu seké tapaukset,
joissa asiakasarvosta puhutaan tietoisesti, ettd ne joissa sitd on késitelty tiedostamatta.
Asiakasarvo on kiinteistoliiketoiminnassa suhteellisen uusi késite, mutta samankaltaisia
ilmiditd on pohdittu jo kauan esimerkiksi asiakastyytyviisyyden ja laadun kautta.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksen perusteella, ja se perustuu neljassa
kiinteistdalan julkaisussa vuosina 2001-2010 julkaistuihin artikkeleihin, joissa jollain
tapaa kdsitellddn asiakasarvoa ja sen mittaamista. Tutkittava ajanjakso on rajattu
viimeiseen kymmeneen vuoteen sen vuoksi, ettei asiakasarvoa ja siithen liittyvié asioita
ole sitd ennen juurikaan tutkittu.

Kirjallisuuskatsausessa on kdyty ldpi seuraavat kiinteistdalan julkaisut:
Journal of Corporate Real Estate

Journal of Facilities Management

Facilities

Property Management

Asiakasarvon midrittely pohjautuu tissa tyOssd suurilta osin International Group of
Lean Constructionin (IGLC) vuosittaisissa konferenseissa julkaistuihin artikkeleihin.
IGLC on ryhmittymi, joka on keskittynyt soveltamaan lean-filosofian ajatuksia ja
tyokaluja rakentamiseen. Kiinteistdtalouden ja rakentamisen vilisen ldheisen yhteyden



vuoksi IGLC:n tuottamat mééritelmét ovat helposti mukautettavissa
kiinteistoliiketoiminnan tutkimukseen.

1.3 Tyon rajaukset

Ty6n laajuuden vuoksi tutkimus on rajattu koskemaan vain toimitiloihin liittyvaa
litketoimintaa. Toimitiloihin liittyvissa kiinteistoliiketoiminnassa asiakkaat voivat olla
organisaatioita tai tilan loppukayttdjid eli yksittdisid tyontekijoitd. Tédhan tutkimukseen
on otettu mukaan molemmat vaihtoehdot.

Toimitiloihin liittyvissa kirjallisuudessa esiintyvit usein englanninkieliset termit
corporate real estate management (CREM) ja facility management (FM), jotka
esiintyvét useissa kiinteistdalan julkaisuissa. RAKLI:n kiinteistoliiketoiminnan sanaston
mukaan facility management voidaan suomentaa toimitilajohtamiseksi tai
tilajohtamiseksi, ja silld tarkoitetaan kiinteistdjohtamista, jonka tarkoituksena on vastata
yrityksen tilojen hankinnasta ja kehittdmisestd sekd niihin liittyvisté kiinteisto- ja
kayttdjapalveluista (RAKLI 2001, s. 13). Corporate real estate management taas
voidaan kdéintdd yrityksen strategiseksi toimitilajohtamiseksi, ja sen tarkoituksena on
integroida toimitila- ja kiinteistdsijoitusjohtaminen osaksi ydinstrategiaa ja saada
toimitilavarallisuus sekd toimitilojen kayttd tuottamaan lisdarvoa yritykselle. (RAKLI
2001, s. 14) Tdssé tutkimuksessa molemmat termit on sijoitettu toimitilajohtamisen alle.
Toimitilajohtaminen on siis moniulotteinen litketoiminnan ala, jonka sisdltd vaihtelee
tapauskohtaisesti ja johon kuuluu elementteja useista kiinteistoliiketoiminnan osa-
alueista.

1.4 Tyon rakenne

Aluksi luvussa 2 esitelldén lean-johtamista yleisesti seké lean-filosofiaa rakentamiseen
soveltavaa lean construction -ajattelua, ja kuvaillaan ndiden tarjoamia nédkdkantoja
asiakasarvon méadrittimiseen. Luvussa 3 on katsaus eri kiinteistdalan julkaisuissa
vuosina 2001-2010 julkaistuihin artikkeleihin joissa kisitelldéin asiakasarvoa tai sithen
rinnastettavissa olevia asioita. Luku 4 on yhteenveto, jossa arvioidaan asiakasarvon
kisittelyd ja sen merkitysti kiinteistdlitketoiminnassa luvun 3 kirjallisuuskatsauksen
perusteella. Yhteenvedossa myds esitetddn jatkotutkimusehdotuksia.



2 Lean management ja asiakasarvo

Lean management pyrkii pitkdaikaiseen menestykseen seké toiminnan jatkuvaan
kehittamiseen lyhyen tdahtdimen taloudellisten tavoitteiden sijaan. Filosofia on kehitetty
alunperin Toyotan autonvalmistustuotannossa ja yleistetty sittemmin koskemaan myds
muita teollisuuden ja liiketoiminnan aloja. Lean-filosofian tavoitteena on tuottaa
asiakkaalle virheeton ja katkeamaton arvovirtaus poistamalla hukka kaikista
tuotantoprosessin vaiheista. Tuotannon ja litketoiminnan kehittdmiseksi
edellamainittujen tavotteiden mukaan lean-filosofia tarjoaa monipuolisen valikoiman
tyokaluja. On kuitenkin huomioitava, ettd onnistuakseen lean-johtaminen vaatii
syvallisempid toimintakulttuurin ja ajattelutavan muutoksia eikd vain uusien tyokalujen
kayttoonottoa. (Liker 2004 s. 8)

Lean-filosofian mukaan prosesseista tulee poistaa kaikki, miké ei lisdé asiakkaalle
tuotettavaa arvoa. Esimerkiksi komponenttien varastointi ennen kokoamista ei lisdd
lopputuotteen arvoa ja on siten hukkaa, josta tulee pyrkié eroon suhteuttamalla osien
tuotantomaadrit oikein. Jotta hukka saataisiin poistettua mahdollisimman tehokkaasti, on
selvitettdva kaikkien tuotantovaiheiden merkitys asiakkaalle tuotettavan arvovirtauksen
kannalta. Tdmén vuoksi jokainen prosessi on lean-filosofian mukaan aloitettava siind
tuotettavan arvon madrittimiselld. (Liker 2004, s. 7) Arvot voidaan jakaa ulkoiseen ja
sisdiseen arvoon; sisdiselld arvolla tarkoitetaan prosessin arvoa tuotannon sisdiselle
asiakkaalle, eli seuraavan tuotantovaiheen toimijoille, ja ulkoisella arvolla taas
lopullisen asiakkaan arvoa. (Emmit et al. 2005) Tama tutkimus keskittyy
jalkimmadiseen.

2.1 Lean Construction

International Group for Lean Construction (IGLC) on vuonna 1993 perustettu
ryhmittymad, jonka tavoitteena on tuottaa tutkimusta jonka avulla lean-filosofiaa
voitaisiin paremmin soveltaa rakentamiseen ja arkkitehtuuriin. Téssé tutkimuksessa
kiytetyt asiakasarvon maéritelmét sekd sen mittaamiseen esitetyt menetelmét perustuvat
enimmédkseen IGLC:n vuotuisissa konferenseissa 2000-luvun aikana julkaistuihin
artikkeleihin.

IGLC:n tarkoituksena on luoda rakentamista ja arkkitehtuuria varten uusia teorioita ja
periaatteita, joiden avulla asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen rakennustuotannossa
helpottuu ja tuotannon prosesseja voidaan tehostaa ja kehittdd. Ryhmé painottaa
teorioiden merkitystd ja viittid, ettd kattavien teorioiden puute on tirkein syy
rakennustuotannon nykyiseen tehottomuuteen. IGLC pyrkii luomaan uusia keinoja
rakennusalan toimintojen parantamiseksi hyddyntdmélld lean-filosofiassa alunperin
tehdastuotantoa varten kehitettyjé ajatuksia, jotka eivdt rakennusalan erityispiirteiden
vuoksi sovellu kéytettdviksi sellaisinaan.

(The International Group For Lean Construction, 2011)



Rakennusten tuotanto ja kiinteistoliiketoiminta ovat ldheisesti kytkdksissé toisiinsa,
joten monien IGLC:n ajatusten voidaan katsoa soveltuvan hyvin myds

kiinteistoliiketoiminnan tutkimukseen. Aloilla on my®0s tiettyja samankaltaisuuksia,
joiden vuoksi ne poikkeavat merkittavélla tavalla useimmista muista litketoiminnan
aloista. Téllaisia piirteitd ovat esimerkiksi julkisen sektorin sdételyn suuri merkitys.

2.2 Asiakasarvon maarittaminen lean-filosofiassa

Asiakasarvo eli ulkoinen arvo on lean-filosofian mukaan projektin péatepiste, eli se
mihin kaikki sisdisen tuotannon vaiheet tdhtddvat. Asiakasarvo voidaan jakaa kahteen
osaan, joita ovat tuotteeseen itsessddn liittyvdt ominaisuudet (product value) seké
asiakkaan suunnitteluun ja tuotantoon liittyvin kokemuksen kautta syntyvéa arvo
(project value). (Rooke et al. 2010)

Asiakasarvolle ei ole olemassa yhtd kattavaa méaritelmai, vaan termi on varsin
monitulkintainen. Yleispdtevin médritelmdn puuttuminen on johtanut siihen, etté eri
toimijat ovat médritelleet kdsitteen omien tilapéisten intressiensd mukaan. Usein
asiakasarvo mairitelldankin projektiluontoisesti. (Salvatierra-Garrido et al. 2009) Lean-
filosofian mukaisella asiakasarvolla voidaan kuitenkin katsoa olevan tiettyjd piirteitd,
jotka esiintyvét ldhes kaikissa médritelmissa.

Yleisid asiakasarvoon liitettdvid ominaisuuksia ovat henkilokohtaisuus ja
subjektiivisuus. Asiakasarvo on siis riippuvainen kyseessé olevasta asiakkaasta. Arvon
on todettu myds vaihtelevan ajankohdasta riippuen. Arvon yksil6llisyydestd ja
aikasidonnaisuudesta johtuen tuotantoprosessin toimijoiden on kyettéva tarkasti
médrittelemddn vastaanottavan asiakkaan asiakasarvo tuotteelle vastaanottohetkelld.
Téma tarkoittaa, ettd asiakas on tunnettava hyvin ja timédn kanssa on voitava
kommunikoida tehokkaasti. Asiakasarvon miéritteleminen oikein tuotantoprosessin
alussa poistaa merkittdvésti hukkaa sen myohemmisti vaiheista.

Perinteisissi liiketoiminnan ajattelumalleissa arvoon on katsottu kuuluvan kolme
elementtid: hinta, aika ja laatu (Salvatierra-Garrido et al. 2009). Lean-filosofiassa
tallaista maaritelmad pidetddn kuitenkin riittiméattomand, ja esiin on tuotu uusia arvoon
vaikuttavia osatekijoité, jotka ovat vaihdelleet tekijastd ja projektista riippuen. Naitd
osatekijoitd ovat esimerkiksi asiakastyytyviisyys, hukan poiston maksimoiminen,
epdvarmuuden ja vaihtelun poistaminen tuotantoprosessista sekd suunnitteluvaiheen
tehostaminen. Arvoa ei kuitenkaan voida méadrittdd vain yhden osatekijan kautta, vaan
se tulee ndhdi ikddn kuin osatekijoidensd muodostamana funktiona. Mikaéli tuotannossa
keskitytdén litkaa esimerkiksi vaihteluiden poistoon, saattaa lopputulos huonontua
sikili, ettei se vastaa asiakkaiden erilaisuuteen. (Erikshammar et al. 2010)



Erédt tutkijat ovat yrittaneet johtaa arvolle my0s eksakteja matematiikkaan perustuvia
médritelmid, mutta néitd yritelmid on kritisoitu yksinkertaistaviksi ja jarjettomiksi. On
kuitenkin my®0s todettu, ettd asiakasarvon subjektiivisesta luonteesta huolimatta sité on
mahdollista mitata myds objektiivisesti, joskin mittaustavat ovat yleensé kontekstiinsa
sidottuja ja toimivat vain tapauskohtaisesti. Arvoa mitattaessa patee my0s se, ettd
suurentamalla asiakkaiden otantaa saadaan luotettavampia ja paremmin yleistettdvissa
olevia tuloksia. (Rooke et al. 2010)

Yleisesti lean-filosofiassa siis todetaan, ettd asiakasarvo on selvitettdva heti
tuotantoprosessin alussa, jotta prosessista saadaan poistettua hukka eli kaikki sellaiset
vaiheet ja toiminnot, jotka eivit lisdé tdtd arvoa. Tuotannon on kokonaisuudessaan
tapahduttava alussa médritellyn asiakasarvon mukaisesti. Néiden tavoitteiden
saavuttamisen voidaan paitelld olevan hankalaa kiinteistoliiketoiminnan kaltaisella
toimialalla, jossa liikketoiminnan kohteena oleva tuote eli kiinteistd on yleensd olemassa
jo ennen liiketoimintaan ryhtymisti. Vastaavasti myOskédan esimerkiksi
rakennusprojektin alussa "tuotteen" loppukayttéjad ei useimmiten tunneta (Emmit et al.
2005).



3 Asiakasarvo kiinteistoliiketoiminnassa vuosina 2001-
2010

Kirjallisuuskatsauksessa ilmenee, ettd asiakasléhtoisté ajattelua on tutkitun ajanjakson
aikana ilmennyt erityisesti toimitilajohtamisen alalla. Lisdksi tydympéristdjohtamisen
yhteydessa on esitetty asiakasarvoon liittyvid ajatuksia. Muilla kiinteistoliiketoiminnan
osa-alueilla asiakasarvoa ei juurikaan ole késitelty.

Yhteenveto luettujen artikkeleiden asiakasarvoon liittyvistd ajatuksista ja niiden
yhteneviisyyksisté lean-filosofian asiakasarvokisityksen kanssa on esitetty liitteessd 1.

3.1 Toimitilajohtaminen

3.1.1 Toimitilajohtaminen arvoa lisaavana tekijana

Toimitilajohtamista on perinteisesti pidetty muusta yrityksen toiminnasta erillisend osa-
alueena, jonka hyotyjen on perinteisesti katsottu rajoittuvat kulujen minimointiin
(Fisher 2010; Omar & Heywood 2010). Viimeaikaisissa julkaisuissa on kuitenkin
esitetty, ettd toimitilajohtaminen tulisi ndhdd osana yrityksen arvontuotantoprosessia.
Toimitilajohtaminen tulisi ottaa osaksi yrityksen yleistd toimintastrategiaa, ja sen
parissa tyoskentelevien henkildiden tulisi huomioida tydssdin ja padtoksenteossaan
yrityksen tuottaman arvon maksimointi eikd pitdytya vain kiinteistoihin liittyvissd
nikokulmissa. (Fisher 2010)

Ongelmana toimitilajohtamisen tuomaa arvonlisdystd arvioitaessa on pidetty sité, ettd
olemassa olevat arviointimenetelmat ovat introspektiivisié eivétkd huomioi asiakkaan
ndkokulmaa. Kehittamélld keinoja arvioida toimitilajohtamisen liiketoiminnallista
merkitystd saataisiin my0s asiakasorganisaatiot ndkemadn toimitilajohtaminen
mahdollisuutena lisédtd arvoa, eikd vain pakollisena menoeridnd. (Loosemore & Hsin
2001)

Omar ja Heywood (2010) esittivit, ettd strategisen toimitilajohtamisen avulla voidaan
kehittdd yrityksen ydinliiketoimintaa paitsi parantamalla prosessien tehokkuuden ja
tuottavuuden kaltaisia ominaisuuksia myds lisdaméllé asiakastyytyvéisyyttd. Ajatuksen
voi katsoa kiyvin yhteen lean-filosofian kanssa; toimitilajohtaminen voi onnistuessaan
tuottaa arvoa loppuasiakkaalle, kuten kaikkien tuotannon osa-alueiden pitéisi.

Toimitilajohtamista on kutsuttu my0s erddnlaiseksi tukiliiketoiminnaksi, jonka
tarkoituksena on tehostaa ydinliiketoimintaa ja kasvattaa sen tuottamaa arvoa. Niin
ollen toimitilajohtamisen asiakkaat ovat liiketoimintaprosessin sisdisié asiakkaita.
Toimitilajohtamisen suunnittelusta tekee hankalaa se, etti sen asiakkaat voidaan



médrittdd monella tapaa. Esimerkiksi organisaation johdon ja toimitilassa
tydskentelevén tyontekijan intressit ovat todennékoisesti erilaiset. (Coenen et al. 2010)

3.1.2 Asiakastyytyvaisyys

Toimitilajohtamisen alalla yrityksen suoritusta on perinteisesti arvioitu enimmikseen
taloudellisin perustein, mutta viime vuosina myos asiakastyytyviisyys on nostettu esiin
tarkednd ndkokulmana performanssianalyysiin. Vaikka asiakastyytyvaisyyden
mittaamisessa onkin pitdydytty enimmaikseen kvantitatiivisissa menetelmissi (esim.
asiakastyytyvéisyyskyselyt), on todettu, etteivit ne yksindin riitd todellisen tilanteen
hahmottamiseen. Asiakastyytyvéisyystutkimuksen tehokas hyodyntaminen edellyttda,
ettd asiakkaan kanssa luodaan ldheinen suhde ja ettd asiakkaan tarpeisiin kyetdin
reagoimaan valittomasti. (Tucker & Pitt 2010)

Julkisen sektorin tarpeisiin tuotettuja toimitilajohtamispalveluita késittelevissa
artikkelissa (Wilson et al. 2001) arvioidaan asiakastyytyvéisyyden riippuvan asiakkaalle
tuotetusta arvosta. Artikkelissa todetaan asiakasarvojen muuttuneen viime aikoina siten,
etteivt toimitilajohtamisorganisaatiot enéé voi arvioida asiakastyytyvéisyyttd vain
perinteisiin aikaan, kustannuksiin ja laatuun liittyviin ndkokulmiin perustuen.
Lisatdkseen asiakkaalle tuotettua arvoa toimitilajohtamisorganisaatioiden tulee toimia
asiakkaan kumppanina ja neuvonantajana, joka osallistuu esimerkiksi toimintastrategian
suunnitteluun ja jakaa liiketoiminnallisia riskejd asiakkaan kanssa. Alan toimijoiden
keskuudessa on todettu, ettd toimitilajohtamisorganisaatioiden tulisi kehittdi taitojaan
asiakkaan alati muuttuviin tarpeisiin reagoimisessa.

Campbell ja Finch (2004) esittdvdt kommunikaation kehittdmistd keinona
asiakastyytyvéisyyden parantamiseen. Kommunikaation avulla voidaan syventia
asiakasorganisaation tyontekijoiden ymmarrystd toimitilajohtamisen prosesseista ja
tarjota heille mahdollisuus ilmaista mielipiteensa niistd. Useat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd palvelun tuottamisen epdonnistuessa asiakas saattaa kuitenkin olla
palveluntarjoajaan kohtuullisen tyytyvdinen, mikdli kommunikaation taso on ollut
riittdvan korkea ja epdonnistumiselle on tarjottu ymmarrettavaa selityst.

Bandy (2002) kirjoittaa asiakaspalvelun perinteisen ndkemyksen mukaan olevan
toissijaista toimitilajohtamisessa. Asiakaspalvelu tulisi kuitenkin ndhdi keinona kehittda
toimitilajohtamisen tehokkuutta ja sen asiakkaalle tuottamaa arvoa.

Bandyn mukaan asiakaspalvelun ongelma on usein se, ettd palvelua arvioidaan omien
asiakaspalvelulle asetettujen standardien perusteella, jolloin todellisen asiakkaan
vaatimukset jddvit helposti huomiotta. Ratkaisuksi Bandy ehdottaa yhtendisen
palvelukulttuurin luomista organisaation sisélle; néin yksittdiset toimijat eivét voisi itse
maédritelld sitd, millaista palvelua tarjoavat. Palvelukulttuurin kehittimisen ensimmaéinen
vaihe on asiakkaan tarpeiden identifiointi, joka vaatii organisaation johdolta huolellista
ja useita menetelmid hyddyntévéa tutkimusta.



Jotta asiakastyytyviisyyttd toimitilajohtamisessa pystyttéisiin arvioimaan
todenmukaisesti, on sen mittaamiseen pyritty kehittimédn yleispatevid malleja. CPMS
(Customer Performance Measurement System) on erindisistd kvalitatiivisista ja
kvantitatiivisista mittauksista koostuva menetelmi, jossa arvioidaan esimerkiksi
tehokkuutta ja palvelutarjontaa. CPMS:n kehittdjét toivovat, ettd asiakastyytyvéisyyttd
arvioitaisiin yhtendisin perustein, ja ovat ehdottaneet, ettdi CPMS otettaisiin kdyttoon
kansallisella tasolla Iso-Britanniassa ja Irlannissa. Yhtendisen arviointikehikon
16ytyessd asiakastyytyvéisyydestd kyettéisiin tuottamaan vertailukelpoisia arvioita, mika
auttaisi asiakkaita valitsemaan itselleen parhaiten sopivan palveluntarjoajan. (Tucker &
Pitt 2009)

3.1.2 Laatu

Palvelun laadun merkitystd toimitilajohtamisessa on korostettu useissa julkaisuissa.
Laadun on esitetty vaikuttavan suoraan asiakastyytyviisyyteen ja asiakkaiden
uskollisuuteen sekd vélillisesti myds kasvattavan voittoja ja pienentdvén kustannuksia.
Laadun kehittdmisen vaikeutena on pidetty sen subjektiivista luonnetta ja riippuvuutta
ajasta sekd kontekstista. Laadulle ei voida kehittéd yksiselitteistd mééritelmaa, vaan se
on erilainen jokaisessa palvelutilanteessa jokaisen asiakkaan kanssa. (Spencer & Hinks
2007)

Zappile (2004) médrittelee laadulle nelji periaatetta, joista ensimmadinen on asiakkaan
tarpeisiin vastaaminen. Kiinteistdjohtamisessa on poikkeuksetta ldhdettéva liikkeelle
asiakkaan tarpeiden ja toiveiden médrittelemisestd ja niithin vastaamisesta. Prosessi
taytyy myo0s kyetd suorittamaan ilman virheitd ja muita asiakastyytyvéisyyttd alentavia
tekijoitd. Zappile korostaa myos liikesuhteiden erilaisuuksia ja sitd kautta jokaisen
asiakkaan tuntemisen merkitysta.

Sarshar ja Pitt (2009) esittévit asiakasarvon mairdytyvén pitkélti palvelun laadun
perusteella. Asiakasta eivét niink&én kiinnosta kiinteistopalvelun suunnitteluun liittyvét
yksityiskohdat, vaan se, millainen mielikuva palveluntuottajasta vilittyy palvelun oston
ja toimituksen aikana. Tutkimuksessaan Sarshar ja Pitt esittivit palvelukokemukselle
viisi ulottuvuutta, jotka ovat luotettavuus, vastaanottavaisuus, uskottavuus, kyky
huomioida asiakkaan ndkokulma sekd konkreettiset todisteet siitd, ettd palvelu todella
toimitettiin. Palvelun laadusta todetaan my0s sen olevan aina asiakkaan eika
palveluntuottajan médrittelemai ja vaihtelevan asiakkaan seké tilanteen mukaan.

Shaw'n ja Haynesin (2004) mukaan liiallinen hintakilpailuun keskittyminen on johtanut
sithen, ettd toimitilajohtaminen ndhddén kulutushyddykkeena ja ainoa peruste
palveluntarjoajan valinnassa on hinta. Toimialan kehittdmiseksi toimitilajohtajien on
ndhtdva hintavertailuja pidemmélle ja kehitettdva toiminnalleen arviointimalleja, jotka



ovat herkempid asiakkaan tarpeille. Laatu on mééritelty asiakkaan yleiseksi asenteeksi
palveluja kohtaan.

Laadun tarkasteluun on esitetty kaksi vaihtoehtoista ndkokantaa: laatua voidaan arvioida
joko asiakkaan odotusten toteutumisen tai pelkdstdéin palvelusta vélittyneen
kokemuksen perusteella. Ensimmaisesté tavasta on kehitetty ns. SERVQUAL-malli,
jossa verrataan asiakkaan palvelulle kohdistamia odotuksia ja toteutunutta
palvelukokemusta, ja arvioidaan laatua niiden vilisen eron perusteella. (Shaw & Haynes
2004) SERVQUAL-mallissa kaytettyjd laadunarviointiperusteita ovat konkreettisuus,
eli vaikutelma siitd, ettd palvelu todella suoritettiin, luotettavuus, asiakkaan tarpeisiin
vastaaminen ja tavoitettavuus, vakuuttavuus, eli vaikutelma osaamisesta ja
ammattitaidosta sekd empatia, eli asiakkaan yksil6llinen huomiointi ja huolenpito .
(Spencer & Hinks 2007)

SERVQUAL-mallia on kritisoitu esimerkiksi siité, ettd asiakkaan odotukset saattavat
olla harhaanjohtavia eika niilld ole merkitysti toteutuneen palvelukokemuksen kannalta.
Krtitiikistd on syntynyt SERVPERF-malli, jossa tarkastellaan yksinomaan asiakkaan
kokemusta palvelusta. (Shaw & Haynes 2004)

On ehdotettu, ettd laatua arvioitaessa tulisi huomioida my0s palvelun tirkeys
asiakkaalle. Palvelun tirkeys vaikuttaa sithen, onko palvelua tarpeen kehittad: mikéli
esimerkiksi tirkedn palvelun laatu koettaisiin huonoksi, vaatisi se enemmén
kehittdmistoimenpiteitd kuin palvelu, jota asiakas ei pidé tdrkednd. Tuotettaessa
palveluja suurille organisaatioille on esitetty, ettd organisaation tyontekijét tulisi jakaa
ryhmiin esimerkiksi osastojen perusteella. Eri ryhmét asettaisivat palvelut
todennikoisesti erilaiseen tirkeysjirjestykseen. (Shaw & Haynes 2004)

3.1.3 Asiakassuhteen kehittaminen

Useissa julkaisuissa on viime vuosina painotettu asiakassuhteiden ldhentamista.
Valenzianon ja Kiousin (2005) mukaan asiakkaan luottamus yritykseen méariytyy sen
perusteella, miten hyvin yritys ymmartié asiakasta. Asiakassuhteen kehittdmiseksi
kiinteistdjohtamisesta vastaavien tulee keskustella asiakkaan kanssa myds muusta
litketoiminnasta kiinteistoasioiden ulkopuolella. Paremman keskindisen tuntemuksen ja
sitd kautta luottamuksen luomiseksi voidaan hyddyntié esimerkiksi SWOT-analyysin
kaltaisia menetelmié.

Asiakkuudenhallinnan (engl. relationship management) kehittiminen on nostettu esiin
keinona tehostaa prosesseja ja vihentdd kustannuksia. Jatkuvan uusien asiakkaiden
hankkimisen sijaan yritysten tulisi keskittyd vanhojen suhteiden ylldpitoon.
Pitkdaikaiset asiakkaat ovat yleensd uskollisempia, minké liséksi tiivis yhteistydsuhde
helpottaa asiakkaan tarpeiden ennakointia ja auttaa siten vdhentdméén kustannuksia.
Asiakkaat tulisi segmentoida sen mukaan, kuinka suuria voittoja ne voivat yritykselle



tuoda, ja kehittdd suhteita tuottoisimpien asiakkaiden kanssa. Volyymin kasvattamisen
sijaan tulisi siis ennemmin keskittyd tekeméén suurempia voittoja. (Sarshar & Pitt 2009)

Asiakkuudenhallinta voidaan ndhda asiakaspalvelun seuraavana kehitysasteena. Sen
juuret ovat myyntity0ssd, jossa myyjét luopuivat yrityksisté vastata jokaisen asiakkaan
yksil6llisiin tarpeisiin ja ryhtyivit sen sijaan kehittimdén tarjontaansa tilastoihin
perustuvien odotusten pohjalta. Tarkoituksena oli vihentd4 valitusten mairéa ja lisédté
asiakkaiden uskollisuutta. (Hoots 2005).

Asiakkuudenhallinnan tavoitteena on poistaa kuiluja asiakkaiden palvelulle
kohdistamien odotusten ja toteutuneen palvelukokemuksen véliltd. Térkeimpind
kehityskohteina pidetdin kunnioitusta, resursseja ja kykyé reagoida asiakkaan tarpeisiin
("3 Rs", respect, resources, response). Jotta asiakkaiden odotuksiin vastaaminen olisi
helpompaa, on asiakkuudenhallinnassa painotettu myos palveluntarjoajan tapaa esittdd
asiat. On eri asia kieltidytyé toimittamasta asiakkaan pyytdmaé palvelua kuin saada
asiakas itse toteamaan, ettei palvelua oikeastaan tarvita. (Hoots 2005).

Atkin ja Bjork (2007) korostavat prosessien mallintamisen merkitysta.
Toimintaprosessien mallinnuksella huolehditaan siitd, ettd asiakkaalle muodostuu
prosessista riittdvén selked kuva, ja etté eri tahojen késitykset prosesseista ovat
keskendén yhtépitdvid. Toimitilajohtamisen prosesseja tulisi aina analysoida asiakkaan
nikokulmasta. Valmis mallinnus esittdé hierarkkisesti asiakkaan toimitilajohtamiselle
kohdistamat tarpeet ja sen miten nithin vastataan. Toimitilajohtamisen palvelutarjonnan
on oltava riittdvin laaja, jotta se kykenee vastaamaan kaikkiin asiakkaan tarpeisiin.

3.2 Tyoymparistojohtaminen

Toimitilojen yhteydessd on viimeaikaisissa tutkimuksissa usein analysoitu myds
tyOympériston merkitystd tyoviihtyvyyden ja tyon tehokkuuden kannalta.
Asiakastyytyviisyys on nostettu usein esille my0s téllaisissa tapauksissa.
TyOympiriston merkitystd analysoitaessa asiakkaan voidaan katsoa olevan tilan
loppukaéyttéja eli tyontekija.

Useissa tutkimuksissa on padadytty siihen tulokseen, ettd tyOympariston viihtyisyys
vaikuttaa tyontekijoiden tyotehoon. On todettu, ettd tyon tehokkuutta voidaan liséta
esimerkiksi parantamalla valaistusta ja akustiikkaa sekd nykyaikaistamalla kéytossa
olevaa teknologiaa. Tyontekijoiden palkat ovat yrityksille suuri menoera suhteessa
toimitiloihin liittyviin kuluihin, joten on esitetty, ettd yritykset toimitilojen
kehittamiselld parantaa tulostaan pienilld lisdkustannuksilla. (Schwede et al. 2008)

TyO0ympériston suunnittelun on kirjoitettu olevan voimakkaasti sidoksissa asiakkaalle
tuotettuun arvoon. Tydymparist0d muutettaessa tiarkedi ei sen tuottaman arvon kannalta
ole itse muutos, vaan se, ettd muutos toteutetaan vastaamalla asiakkaan vaatimuksiin.
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TyOympiristdd suunniteltaessa haasteena on asiakkaan monimuotoisuus: tydympéristot
ovat monimutkaisia sosiaalisia jérjestelmid. Lisdksi tyontekijdt on suurissa
organisaatioissa usein jaettu osastoihin, joilla kaikilla on erilainen merkitys yrityksen
strategian kannalta. (Pennanen et al. 2005)

Toimitiloista on todettu myds, ettd niiden on vastattava kéyttdjiensa tarpeita tai arvoja.
Mikali tydympadristd on véddrdnlainen suhteessa tyontekijoihin tai tehtdvadn tyohon,
muokkaavat tyontekijat ymparistostd nopeasti omien tavoitteidensa mukaisen.
(Schwede et al. 2008) Voidaan siis padtelld, ettd asiakkaan syvéllisempi tunteminen on
tarkedd my0s tyOympariston suunnittelussa.

3.3 Vuokraus

Toimitilojen vuokraus on toimiala, jolla molemmat osapuolet hydtyvit pitkista
asiakassuhteista, silld vuokralaisten tai toimitilojen vaihtamiseen liittyy merkittavia
riskejd ja kustannuksia. (Rasila 2010) 2000-luvun taitteen lama johti siihen, ettd
toimitilamarkkinat ovat useissa Euroopan maissa nykyisin pitkalti kysynnén ajamia, ja
vajaakdyttoasteet ovat monin paikoin nousseet. Kehitys on saanut kiinteistdomistajat
keskittdmaén resurssejaan uusista vuokralaisista kilpailemisen sijaan vanhojen
vuokrasuhteiden ylldpitoon ja parantamiseen. Useissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd
panostamalla pitkiin vuokrasuhteisiin vuokranantajat voivat lyhentéa tilojen
tyhjilladnoloaikoja ja vihentdd vuokraustoiminnasta aiheutuvia kustannuksia. (Appel-
Meulenbroek 2008)

On esitetty, ettd vuokranantajat voivat lisdtd vuokralaiselle tuottamaansa arvoa
kehittaméllad asiakassuhdetta tiiviimmaksi. Vuokranantajan on tiedettdvé, mitd asiakas
arvostaa suhteessaan vuokranantajaan ja kehitettdva suhdetta ndiden arvojen perusteella.
Luottamuksen ja sitoumuksen kaltaisten ominaisuuksien kehittdminen on erityisen
tarkedd vuokranantajalle, silld laadukkaat asiakassuhteet ovat yksi keino selviytyé
vuokramarkkinoilla vallitsevasta ankarasta kilpailusta. (Rasila 2010).

Appel-Meulenbroekin (2008) mukaan asiakasarvo méérittdd vuokrauksessa
asiakastyytyvéisyyden, joka taas vaikuttaa sithen, kuinka uskollinen vuokralainen on
vuokranantajalle. Asiakasarvo vuokrauksessa on jaettu kolmeen tekijéén, jotka ovat
objektiivinen arvo eli toimitilan hinta-laatusuhde, brindiin liittyva subjektiivinen arvo
sekd vuokralaisen suhteelle vuokranantajaan asettama arvo. Ensimmaéiseen tekijaian
voidaan vaikuttaa hyvélla kiinteistojohtamisella, mutta kaksi muuta riippuu vain siité,
kuinka hyvin vuokranantaja kykenee huolehtimaan asiakkaan erityisista tarpeista.

Toimitilojen vuokrauksesta on myos esitetty, ettd vuokralaisen uskollisuuteen
vaikuttavat tekijit voidaan jakaa vetéviin (pull), tyontéviin (push) ja sdilyttiviin (keep)
tekijoihin. Vetavillé tekijoilld tarkoitetaan vuokranantajien vélisen kilpailun vaikutusta,
tyontévilld nykyisen vuokrasuhteen tyytymittomyyttd herattavia tekijoitd ja sailyttavilla
niitd seikkoja, joihin asiakas on vuokranantajassaan tyytyvdinen. Asiakkaan
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sdilyttdmiseksi vuokranantajan tulee selvittdd, mitd ndma tekijdt kyseisen asiakkaan
ndkokulmasta ovat ja kehittdd omaa toimintaansa sen perusteella. Erityisesti sdilyttdvien
tekijoiden kehittdmistd on pidetty tirkednd. (Appel-Meulenbroek 2008).
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4 Yhteenveto

Tutkimuksessa kéy ilmi, ettd asiakasldhtoistd ajattelua on tutkitun ajanjakson aikana
esiintynyt erityisesti toimitilajohtamisessa, jossa on késitelty paljon esimerkiksi
asiakastyytyvéisyyden, laadun ja asiakassuhteiden kehittdmisté. Liiketoiminnan
arvioimisessa on perinteisen hinnan, ajan ja objektiivisen laadun tarkastelun rinnalle
nostettu uusia pehmedmpid nidkokulmia, kuten luottamus, uskollisuus ja
asiakaskohtainen palvelu. Erityisen paljon 16ytyi mainintoja asiakkaan tarpeisiin
vastaamisesta ja asiakkaan tuntemisen merkityksestd. Vaikka yhtymikohtia lean-
filosofian mukaiseen asiakasarvoajatteluun ilmenikin ldhes jokaisessa artikkelissa,
16ytyi suoria mainintoja asiakasarvosta vain muutama.

Toimitilajohtaminen, jota on perinteisesti pidetty vain keinona minimoida kustannuksia,
on viime vuosina ruvettu nikeméén keinona lisdti yrityksen tuottamaa arvoa. Useissa
tapauksissa on esitetty, ettd toimitilajohtamisen ndkdkulmaa tulisi laajentaa perinteisen
kiinteistdjohtamisen ulkopuolelle, ja ettd se tulisi ottaa osaksi yrityksen ydinstrategiaa.
Toimitilajohtamisen avulla on my0s katsottu voitavan lisétd loppuasiakkaalle
tuotettavaa arvoa. Tdllaista ajattelutapaa voidaan pitdd yhteensopivana lean-johtamisen
kanssa; lean-filosofian mukaan kaikkien liitketoiminnan osa-alueiden tulee tuottaa arvoa
asiakkaalle.

Asiakastyytyviisyyden arvioinnin on tutkitussa aineistossa esitetty kaipaavan
uudistuksia. Perinteisesti asiakastyytyvidisyyttd on mitattu kyselyilld, jotka antavat vain
kvantitatiivisia tuloksia. Téllaisten mittausten on kritisoitu jittdvan huomiotta asiakkaan
yksilolliset tarpeet. Asiakkaan syvéllinen tunteminen on nostettu esiin keinona tuottaa
luotettavampaa ja kattavampaa informaatiota asiakastyytyvéisyydestd ja keinoista
parantaa sitd. Ajatus voidaan rinnastaa asiakasarvon méérittelyyn, joskin
asiakastyytyvdisyyttd arvioidaan vasta tuotannon jalkeen.

My0s asiakaspalvelun merkitys toimitilajohtamisessa on nostettu esiin. Erdissé
tutkimuksissa on ehdotettu, ettd hyvéllad asiakaspalvelulla voidaan lisitd varsinaisten
palvelujen arvoa asiakkaalle ja vastata paremmin asiakkaan tarpeisiin.
Asiakastyytyviisyyden parantaminen hyvéin asiakaspalvelun avulla ei kuitenkaan sisélla
muutoksia itse tuotannossa. Tdma on ristiriidassa lean-filosofian kanssa, jossa
asiakasléhtoisyyden tavoitteena on nimenomaan kehittdi tuotantoprosesseja.

Toimitilajohtamispalveluiden laadulle on tutkitussa aineistossa annettu monia piirteiti,
jotka yhdistetddn myos lean-filosofian mukaiseen asiakasarvoon. Laadun on todettu
olevan subjektiivinen ja kontekstiin sekéd ajankohtaan sidottu. My®os laadun riippuvuutta
kyseessd olevan asiakkaan tarpeista on korostettu. Laadun on esitetty olevan asiakkaan
tarpeisiin vastaamista, jolloin laadukkaan palvelun tarjoamisen ldhtSkohtana tulee olla
asiakkaan tunteminen ja timén yksildllisten tarpeiden méaarittdminen.
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Asiakassuhteiden kehittdminen toimitilajohtamisessa on useissa tapauksissa néhty
keinona tehdé suurempia voittoja, laskea kustannuksia ja selviti kilpailussa. Olemassa
olevien asiakkaiden uskollisuuden kehittamisti on pidetty kannattavampana kuin uusien
asiakkaiden tavoittelua. Luottamuksen synnyn kannalta tirkeéni tekijind on mainittu
kyky tunnistaa asiakkaan yksilolliset tarpeet ja vastata nithin. Myds tuotetun palvelun
analysoiminen asiakkaan nidkokulmasta on nostettu esiin keinona kehittéé keskindisti
luottamusta.

Ty6ympiristdjohtamisessa tavoitteena on usein parantaa tydympériston viihtyvyytti ja
kaytettdvyyttd ja sitd kautta tyontekijoiden tydtehoa. Tdlloin avainasemassa ovat
tyontekijit, joiden tarpeet ja intressit on huomioitava tydympéristdon suunnittelussa.
Tédminkaltainen ajattelu voidaan rinnastaa asiakasarvoajatteluun, jos asiakkaana
pidetddn tyontekijii eli tilan loppukéyttdjdd. TySdympéristdon on esitetty olevan
vélittdmaésti sidoksissa asiakkaalle tuotettuun arvoon, miké oli yksi harvoista
tutkimuksessa ilmenneistd suorista viittauksista asiakasarvoon.

My®ds vuokrauksessa on tutkittu asiakassuhteiden kehittdmistd. Seké vuokralainen ettd
vuokranantaja hydtyvit pitkistd asiakassuhteista, joten vuokranantajille on esitetty
tapoja lisdtd asiakkaalle tuotettua arvoa ja pitdd namé tyytyvdisend. Télldkin alueella
esiin on nostettu asiakkaan tuntemuksen merkitys. Tuntemalla vuokralaisensa
vuokranantaja voi kehittdd suhteen sitoumusta ja luottamusta ja lisété asiakkaalle
tuottamaansa arvoa. Asiakasarvon on vuokrauksen yhteydessd méadritelty sisdltavin
seki subjektiivisia ettd objektiivisia elementtejd, kun taas lean-filosofiassa arvo nihdiin
yleensd enimmikseen objektiivisena ilmioné. Toisaalta arvon jakaminen useisiin
erilaisiin, keskenéén vuorovaikutuksessa oleviin elementteihin sopii yhteen lean-
johtamisen moniulotteisen arvokésityksen kanssa.

Yleisesti tutkimuksessa ilmeni, ettd asiakasarvoa on kiinteistdalalla késitelty toistaiseksi
melko vihin. Asiakasldahtdisyyden merkitys on kuitenkin selkeésti korostunut 2000-
luvulla, ja merkitykseltdén se on néhty esimerkiksi keinona selviti tiukentuvasta
kilpailusta. Tutkimuksessa usein esiintyneitd lean-filosofian asiakasarvokasityksen
mukaisia ajatuksia olivat esimerkiksi asiakkaan tuntemisen ja asiakkaan yksil6llisiin
tarpeisiin vastaamisen painottaminen. Vaikka yhtymékohtia 10ytyikin, ajatukset
esiintyivét kuitenkin ldhes poikkeuksetta irrallisina asiakasarvosta kokonaisuutena.
Yhdessédkéin tutkimusaineiston artikkelissa ei oltu hyddynnetty lean-filosofian
tarjoamaa kokonaisvaltaista asiakasarvon nikokulmaa.

Monissa tapauksissa asiakkaan tarpeiden parempi tunteminen ndhtiin keinona tehostaa
prosesseja. Télld ajatuksella voidaan katsoa olevan yhtymékohtia lean-filosofiaan, jossa
asiakasarvon tunteminen ndhddin keinona poistaa hukkaa tuotannon eri vaiheista.
Yhteydet asiakkaan tuntemisen ja prosessien tehostamisen valilld vaihtelivat kuitenkin
tutkimuksesta riippuen, ja olivat usein melko epéselvid. My0s asiakastyytyvdisyyden
merkityksen korostamisella voidaan ndhdé olevan yhteyksid lean-ajatteluun; erdissa
tutkimuksissa asiakastyytyvédisyyttd on pidetty yhteni osista, joista asiakasarvo
muodostuu.
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Tutkimusta rajoittaa se, ettd tutkimusaineisto on melko rajallinen. Syyné tdhén on se,
ettd aiheesta oltiin ldpikdydyissé julkaisuissa ylipdénsa kirjoitettu melko vdhan. Jatkossa
tutkimusta voisi laajentaa kdymaéllé lapi suurempi tutkimusaineisto. Vastaava tutkimus
voitaisiin my0s toteuttaa koskien asumista, joka tidssd tutkimuksessa oltiin rajattu
kokonaan pois.
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Liite 1 Yhtenevyydet lean-filosofian mukaiseen asiakasarvoon tutkitussa aineistossa

(1/3)

Kkiinteistoliiketoiminnan
alue

artikkeli

yhteydet lean-filosofian
mukaiseen
asiakasarvokisitykseen

toimitilajohtaminen

Fisher 2010

- toimitilajohtamisen
nidkeminen osana yrityksen
arvontuotantoa

toimitilajohtaminen

Omar & Heywood 2010

- mahdollisuus parantaa
yrityksen
asiakastyytyvéisyyttd
toimitilajohtamisen avulla

toimitilajohtaminen

Loosemore & Hsin 2001

- toimitilajohtamisen
arviointi asiakkaan
nikokulmasta

toimitilajohtaminen

Coenen et al. 2010

- asiakkaiden erilaisuudesta
johtuvan hankaluuden
tiedostaminen

- ydinliiketoiminnan
tuottaman arvon
kasvattaminen

toimitilajohtaminen

Tucker & Pitt 2010

- laheisen asiakassuhteen
merkitys
asiakastyytyvédisyyden
arvioinnissa

- viliton asiakkaan
tarpeisiin reagointi

toimitilajohtaminen

Wilson et al. 2001

- asiakastyytyvéisyys
sidoksissa asiakkaalle
tuotettuun arvoon

- asiakkaan muuttuviin
tarpeisiin reagoiminen

toimitilajohtaminen

Campbell & Finch 2004

- kommunikaation
syventdminen asiakkaan
kanssa

toimitilajohtaminen

Bandy 2002

- asiakkaan nidkemysten
huomiointi tuotettuja
palveluja arvioitaessa

toimitilajohtaminen

Spencer & Hinks 2007

- laadun subjektiivisuus ja
vaihtelevuus asiakas- ja
tapauskohtaisesti
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toimitilajohtaminen

Zappile 2004

- asiakkaan tarpeisiin
vastaaminen 1dhtokohtana

- asiakkaiden erilaisuuden
korostaminen

toimitilajohtaminen

Sarshar & Pitt 2009

- laadun méérdytyminen
asiakkaan mukaan

- asiakkaan kokemuksen
merkitys

toimitilajohtaminen

Shaw & Haynes 2004

- toiminnan arviointi
asiakkaan tarpeiden
perusteella

- késitys laadusta asiakkaan
yleisend asenteena palvelua
kohtaan

toimitilajohtaminen

Valenziano & Kious 2005

- asiakkaan yritysti kohtaan
tunteman luottamuksen
médrdytyminen sen
perusteella, kuinka hyvin
yritys ymmartié asiakasta

toimitilajohtaminen

Hoots 2005

- asiakkaan tarpeisiin
vastaaminen

toimitilajohtaminen

Atkin & Bjork 2007

- prosessien analysointi
asiakkaan nikokulmasta

- kyky vastata asiakkaan
kaikkiin tarpeisiin

tyOympéristdjohtaminen

Pennanen et al. 2005

- tyGympériston
suunnittelun yhteys
asiakkaalle tuotettuun
arvoon

- asiakkaan vaatimusten
tayttiminen

tyOympéristdjohtaminen

Schwede et al. 2008

- toimitilojen on vastattava
kayttdjiensd tarpeita ja
arvoja

vuokraus

Rasila 2010

- lisdarvon tuottaminen
vuokralaiselle kehittamalla
asiakassuhdetta

- asiakkaan
vuokranantajassa
arvostamien piirteiden
tunnistamisen merkitys

vuokraus

Appen-Meulenbroek 2008

- asiakastyytyvéisyyden
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médrdytyminen
asiakasarvon perusteella

- asiakasarvon
subjektiivisuus
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