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Tiivistelmdi — Abstract
Rakennusalan muutokset ovat ajaneet yrityksid entistd enemmin suhdekeskeisiin toi-
mintatapoihin. Kumppanuudet, yhteistyo ja verkostosuhteet ovat merkitykseltiin ko-
honneet tiysin uudelle tasolle. Yritykset jakavat voimavarojaan, toimintojaan sekd re-
surssejaan toimiakseen entistd vahvemmin seki toisaalta entistd vakaammin. Verkos-
toilla pyritidn vastaamaan paremmin vaatimuksiin ja tuottamaan korkeampaa arvoa.
Tami tutkimuksen tavoitteena on kasvattaa ymmirrystd hankintatoimesta sekdi
yritysverkostojen vaikutuksista. Tarkoituksena on luoda syvillinen ymmirrys siitd,
miten rakennusalan yritykset hyodyntivit yritysverkostoja hankintatoimen osana kil-
pailuedun tavoittelussa. Tutkimus rakentuu kolmen teeman avulla: hankintatoimen,
yritysverkostojen sekdi kilpailuetujen. Tutkimus on toteutettu laadullisin tutkimusme-
netelmin. Tutkimusaineisto on kasattu teemahaastatteluiden avulla. Tutkimukseen
haastateltiin yhteensd seitsemdn henkildd, jotka toimivat rakennusalan eri tehtivissd.
Tutkimustulokset korostivat hankintatoimen osalta kahta tekijid: edullisuutta sekdi
helppoutta. Nimd molemmat tekijit sitoutuvat ajatukseen kokonaiskustannusedulli-
suudesta: millaiset panokset sitoutetaan tarpeeseen, jotta arvontuotto saadaan korkeak-
si. Hankinnan prosesseista erityisesti tarpeen mdirittdminen korostui tuloksissa. Yri-
tysverkostot koettiin vilttdmdittomind ja luottamus sekd vastavuoroisuus olivat keskei-
sid tekijoitd sidosten muodostumiselle ja vahvistumiselle. Tulokset korostivat myds
motivaatiota ja yhteisti fokusta. Verkostojen johtamisen kontekstissa hallittavuus sekdi
oma tietoinen asemoituminen ja potentiaalinen hyotyminen nihtiin selkeimpind kei-
noina. Verkostoja sitoo ja samaan aikaan niiden avulla voidaan kasvattaa kilpailuetua.
Verkostoilla on paljon potentiaalia oppimiselle ja niin verkostojen kuin hankintatoi-
menkin ydintoiminnoissa viestinndn merkitys on oleellinen. Tulosten perusteella ra-
kennusalan yritykset voivat tietoisesti hyddyntid verkostojen tarjoamaa potentiaalia,
oppia seki kehittid kilpailuetuja. Vahvat suhteet ja verkostorakenteet vaativat vasta-
vuoroisuutta ja tarjoavat yrityksille sellaisia tekijoitd, joita ne eivit kykene yksin ta-
voittamaan.
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Hankinta, hankintatoimi, verkostosuhteet, yritysverkosto, kilpailuetu
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Viimeisen kymmenen vuoden aikana on rakennusala kasvanut nopeaa tahtia ja
uusia yrityksid on toimialalle syntynyt lukuisia. Tyollisyystilanne ja -ndkymét
ovat olleet hyvat. (Molsd, 2018.) Vuosien 2020-2024 vililld on rakennusalalla
nahty globaaleita negatiivisia ilmititd, nopeita talousvaihteluita sekd saatavuus-
ja osaajapulaa. Jatkuva muutoksen tarve ja toiminnan sopeuttaminen ovat
nousseet kannattavan yritystoiminnan kulmakiviksi. Mikali yritys ei ole kyen-
nyt vastaamaan ndihin muutoksiin nopeasti, on sen toimintaedellytykset hei-
kentyneet huomattavasti. COVID-19 pandemia rajoitti laajasti toimintaedelly-
tyksid. Tatd seurasi rajut heilahdukset materiaalihinnoissa. Materiaali- ja kom-
ponenttipula, Suezin kanavan tukkeutuminen sekd hintojen moninkertaistumi-
nen esimerkkeind, jotka nakyivit ldhes vilittomasti rakennusalalla ja haastoivat
yksittdiset projektitkin. (Patrucco & Kidhkonen, 2021.) Vendjan hyokkdyssota
Ukrainassa ajoi energiahinnoittelun uusiksi, jolla on ollut laajat negatiiviset vai-
kutukset esimerkiksi infrastruktuurin sekd ekologisemman rakentamisen paris-
sa, mutta on sodankdynti haastanut alaa niin ikdén materiaali- ja tyontekijdsaa-
tavuudenkin heikentymiselld. (Hellsten, 2022.) Tahan lisattynd globaali maail-
manmarkkinan taantuminen, inflaation kasvu ja korkojen &killinen nousu, on
rakennusala joutunut kokemaan todella ennalta-arvaamattomia ja rajuja hei-
lahduksia. Télld hetkelld rakentaminen Suomessa on supistunut merkittavasti,
tyollisyystilanne on heikko ja yrityksid on ajautunut taloudelliseen ahdinkoon.
(Valtiovarainministerio, 2024.)

Rakennusalan yritykset ovat entistd enemman siirtyneet projektiliiketoi-
mintapainotteiseen toimintaan, ja alihankintaverkostojen merkitys on kasvanut
valtavalla voimalla. Verkostoldhttisen ajattelun merkitys on korostunut toi-
mialalla, jossa kannattavat asiakassuhteet sekd pitkdaikaset liikekumppanuudet
nostetaan arvokkaammaksi kuin yksittdiset tehostetut toimenpiteet alihankin-
nassa. Yritykset siis kokevat pitkdaikaisen liikesuhteen kannattavammaksi kuin
yksittdisen kaupan, kun toiminta heijastetaan pitkédn aikavalin kannattavuuteen
projektiliiketoimintapainotteisesta ajattelusta huolimatta. (mm. Bygballe ym.,
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2010.) Toisaalta myos tuotannon tehostaminen sekd materiaalihallinta ovat aja-
neet rakennusalan yrityksid keskittyméddn alihankintaverkostojensa kehittdmi-
seen. Esimerkiksi monien tehtaissa valmistettujen tuotteiden tai komponenttien
kustannustehokkuutta voi olla hyvin vaikea pdihittda tyomaaolosuhteissa. Toi-
saalta myos laadulliset sekd tahdistavat tekijdt ovat ajaneet tuotteiden valmis-
tusta tehtaisiin. Rakennusalan yrityksistd moni on ulkoistanut toimintaansa niin
ikddn itse rakentamisen osa-alueella kuten my6s muiden liiketoimiensa suhteen.
(Xie ym., 2016.) Tassa tutkimuksessa keskitytdan tuotantosektoriin ja sen ali-
hankinta- sekd yritysverkostoihin. Nama verkostot kattavat niin ikddn tyosuo-
ritteita ja palveluita tarjoavia yrityksid sekd materiaalivalmistajia ja -tuottajia.

Namad edelld kuvatut seikat ovat ajaneet verkostojen merkityksen uudelle
tasolle. On syytd pohtia, pystyyko yritys toimimaan aiempaa paremmin edelly-
tyksin muuttuvassa markkinatilanteessa, mikili se oppii luomaan ja kehitta-
maéadn kannattavia verkostosuhteita sekd johtamaan niitd. Paremmilla edellytyk-
silld tarkoitetaan esimerkiksi yrityksen kilpailuetuuksia, reagointikykyd, muun-
tautumiskykyd ja ketteryyttd. On myos syytd pohtia luovatko verkostosuhteet
turvaa liiketoiminnalle, auttaen riskienhallinnassa seké riskien jakamisessa va-
kauttaen yrityksen pitkdn aikavéalin toimintaedellytyksia.

1.2 Rakennusalan tila Suomessa

2023 vuoden loppuun mennessd Suomen rakennushankekanta on laskenut
merkittavasti aiempiin vuosiin verrattuna. Jo kdynnistetyt hankkeet pitavat ti-
lastoja ylhddlld, mutta vuosi 2024 ei lupaa hyvdd rakennusalalle. Markkina
odottaa kdynnissd olevien hankkeiden valmistumista ensimmadiselle kahdelle
kvartaalille, mutta sen jdlkeen tilauskannat ovat romahtaneet. Rakennusalan
hankekannan rajun pudotuksen ydin on inflaation kasvussa, johon yhdistyy
dkillinen korkotason nousu. (Valtiovarainministerio, 2024.) Maailmanmarkki-
nan nopeat muutokset COVID-19 pandemian ja hintavaihteluiden seurauksena
sai rakennusliikkeet syomédan puskureitaan ja nopeat tilannevaihtelut ovat luo-
neet kestamatontd pohjaa yritysten toiminnalle. (Hellsten, 2022; Patrucco &
Kédhkonen, 2021; Vainio, 2020.) Tamé& on realisoitunut rakennusliikkeiden ta-
loudellisena ahdinkona sekd enndtysmaédrdisend konkurssiaaltona toimialalla.
(Pietarinen, 2023.) Vaikka hankkeiden aloitukset ja rakennuskanta painuvat, on
syytd kuitenkin huomata, ettd esimerkiksi uusien asuntojen tarve padkaupunki-
seudulla ei ole poistunut. (Huotilainen, 2024.) Markkina on siirtynyt niin sano-
tusti odotustilaan rakennusliikkeiden analysoidessa hankkeiden kdynnistyspaa-
toksid yhdessd pankkien ja sijoittajien kanssa. Analyysien keskioon ovat nous-
seet kuluttajien luottamus taloustilanteeseen sekd markkinavakautuminen.
Asuinrakennuksille my6nnettyjen rakennuslupien méa&ra Suomessa on ol-
lut lokakuussa 2020 4060 kappaletta per asunnot ja hankkeita on ollut 840. Lo-
kakuussa 2023 vastaavat luvut ovat olleet 1979 kappaletta per asunnot ja hank-
keita on ollut 438 kappaletta. Vastaavalla aikajdnteelld liike- ja toimistoraken-
nusten myonnettyjen rakennuslupien kerrosala on kasvanut 77 967 m2 99 400
m2. Hankkeiden mdérad on kuitenkin pudonnut 97 kappaleesta 82 kappaleeseen.
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Uudenmaan osuus asuinrakennushankkeiden myonnetyistd rakennusluvista
kyseisind ajankohtina on ollut 2243 rakennuslupaa per asunto lokakuussa 2020
ja ainoastaan 874 lupaa per asunto lokakuussa 2023. Myonnettyjen rakennuslu-
pien osuus Uudellamaalla on siis vain noin 40 % vuoden 2020 tasosta. (Tilasto-
keskus 1, 2024.) Valmistuneiden rakennushankkeiden maé&drd Suomessa loka-
kuussa 2023 oli 3077 asuntoa. Vastaava luku lokakuussa 2020 oli 3327 asuntoa.
Lasku on siis ollut vdhdistd. Lokakuussa 2023 oli Suomessa aloitettu asuntora-
kennushankkeita 2454 kappaletta ja liike- ja toimitilarakennushankkeita 110
kappaletta. 2020 lokakuussa oli aloitettu 4548 asuntohanketta sekd 84 liike- ja
toimitilarakennushanketta. Uudenmaan osuus aloitetuista rakennushankkeista
oli lokakuussa 2023 958 asuntoa kun vastaava luku oli lokakuussa 2020 2549
asuntoa. (Tilastokeskus 1, 2024.) Talonrakentamisen rakennusyritysten tyopdi-
vakorjattu liikevaihto laski marraskuussa 2023 14,5 % ja myynnin maarad laski
14,7 % kun indeksisarjaa verrataan vuodentakaiseen (Tilastokeskus 2, 2024).

Edelld esitetyt tilastot kuvaavat hyvin timdn hetken tilaa Suomen raken-
nusalalla. Uudenmaan osuus koko Suomen rakennushankkeista on merkittava.
Valmistuneiden asuntojen mddrdt ovat pysyneet korkealla 2023 neljannelld
kvartaalilla. Samaan aikaan rakennuslupien mddra on romahtanut. Mikdli uusia
hankkeita ei saada kdyntiin, on moni rakennusalan yritys suurissa vaikeuksissa.
Samaan aikaan kuitenkin eri ldhteiden arvioiden mukaan, pelkédstdan Helsingin
asuntotarpeen on arvioitu vuonna 2030 liikkuvan noin 15 000-20 000 kappaleen
paikkeilla vuodessa (Vainio, 2020). Tilastollisesti on syytd huomioida, ett4 liike-
ja toimistorakennushankkeiden mééarat ovat pysytelleet toistaiseksi melko tasai-
sina eikd vastaavat ongelmat ole realisoituneet. Tatd kuitenkin osaltaan selittda
suuret investointihankkeet, rahoitusldhteiden poikkeavuudet seka julkisen sek-
torin tarve yhdistettynd hitaampaan markkinareagointiin. (Rakli, 2023.) Raken-
tamisen osuus vuonna 2020 oli noin 8 prosenttia bruttokansantuotteesta ja sa-
maan aikaan rakennusinvestointien osuus investoinneista oli noin 60 prosenttia.
2020 talonrakennusteollisuus tyollisti yli 166 000 tyontekijdd ja ylipddnsd suo-
rasti sekd epdsuorasti rakentamiseen ja rakennetun ympadriston ylldpitoon osal-
listui noin 540 000 tyontekijdd. Tama osuus oli noin 20 % koko Suomen tyollisis-
td vuonna 2020. (Vainio & Nippala, 2021.)

1.3 Erilaiset verkostomaiset yhteistydmallit rakennusalalla

Rakennusalan yritysten liiketoimintamenetelmit ovat isossa mittakaavassa py-
syneet varsin samankaltaisina useiden vuosikymmenten ajan. (mm. Egan, 1998;
Koskela & Vrijhoef, 2001; Miozzo & Dewick, 2004; Seaden & Manseau, 2001.)
Muutokset ovat kohdistuneet teknologiseen kehittymiseen sekd esimerkiksi
tyonteon muotoihin, turvallisuustoimenpiteisiin ja tyomaiden tehokkuuden
kehittdmiseen. Ison kuvan liikkeenjohdolliset toimintatavat ovat melko lailla
pitdneet pintansa. Yhteistoiminnalliset toteutusmuodot eli relaatiomuodot ovat
toimintamuotoja hankkeille, joissa korostetaan yhteistyotd. Tallaisissa hank-
keissa osapuolet jakavat seka riskit ettd tuotot. Yhteistoimintamalleista yleisin
Suomessa on projektiallianssi. Sen lisdksi yhteistoiminnalliseksi toteutusmallik-
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si voidaan nimetd hankekumppanuus sekd integroitu projektitoimitus. (Siito-
nen, 2014, s. 60-61.)

Allianssi tai liittouma, on kahden tai useamman yrityksen sopimus yhteis-
tyOstd, jotka suoraan tai epdsuorasti kilpailevat keskenddn. Tavoitteita allianssil-
le voi olla useita, esimerkiksi kansainvilistyminen tai volyymikapasiteetti. Pe-
rusmuodossaan allianssin tarkoitus on saavuttaa kilpailuetua ja pdasta kasiksi
sellaisiin hankkeisiin, projekteihin tai suunnitelmiin, joihin yksittdisend yrityk-
send allianssin osapuoli ei kykene. Tyypillisesti hankkeet ovat erittdin suuria,
monimutkaisia ja pitdvat sisdllaan merkittavid riskejd sekd epavarmuustekijoita.
(Koski & Lahdenperd, 2015, s. 8; Ross, 2003, s. 2.) Kolme tunnusomaista piirretta
allianssille ovat: 1) yhteinen sopimus, 2) yhteinen organisaatio ja 3) riskien ja-
kaminen (Koski & Lahdenperd, 2015, s. 10.) Kansalliset suurhankkeet ovat aja-
neet allianssimallin jalkautumista Suomen rakennusmarkkinoille. Tallaisia
hankkeita ovat esimerkiksi parhaillaankin kdynnissd olevat Laakson yhteissai-
raala -hanke sekd Kruunusillat -hanke. Laakson yhteissairaala -hankkeen bud-
jetti on noin miljardi euroa ja Kruunusillat -hankkeen noin 330 miljoonaa euroa
(Kruunusillat, 2024; Valtanen, 2023). Allianssissa yhteistyon ympdrille voidaan
koota esimerkiksi projektiryhmd, jossa jdsenet tavoittelevat etua toistensa eri-
koisosaamisen kautta. Toisaalta allianssi voi olla my0s yhteistyotd strategisella
tasolla, riippuen tarpeesta, tavoitteesta ja hankkeen laajuudesta.

Kokonaisvastuurakentamisen (KVR) periaatteena toimii se, ettd valittu
urakoitsija ottaa vastatakseen sekd hankkeen suunnittelun ettd toteutuksen.
Hanke toteutetaan siis niin sanotusti “avaimet kédteen” -periaatteella. Tilaaja
toimittaa tarjouspyyntovaiheessa ldhtotietoaineiston, joka pitdd sisdlldan vaati-
mukset sekd kilpailukriteerit. Tamédn avulla urakoitsijat tekevét tarjouksensa.
Laatukilpailumallissa tilaaja ilmoittaa lisdksi hinnan, jonka sitoutuu maksa-
maan toteutuksesta. Téalloin urakoitsijoiden kilpailu siirtyy laadulla kilpaile-
miseksi, rajatun budjetin maérittdmin ehdoin. (Kiiras, 2001, s. 764.)

Projektinjohtorakentaminen on askel yhteistoiminnallisempaan suuntaan
perinteisistd urakointimuodoista. Sen tarkoituksena on jakaa riskejd ja vastuita
lisdamalld yhteistoimintaa. Eri projektinjohtorakentamisen muodot ovat kui-
tenkin kevyempi versio allianssista. Téllaisissa muodoissa ajatuksena on tilaa-
jan ja projektinjohto-organisaation yhteistyostd. Projektinjohtototeuttaja toimii
palveluntuottajana ja johtaa hanketta yhteistoiminnallisesti tilaajan kanssa. Pro-
jektinjohtototeuttaja kdyttdd ammattitaitoaan ja pilkkoo hankkeen lukuisiksi
osaurakoiksi, kilpailuttaen palvelu-, tuote- ja materiaalihankintoja. Viime ka-
dessd pddtantdvalta sdilyy kuitenkin mallissa aina tilaajalla. (Kiiras ym., 2019, s.
24; Salminen, 2017, s. 92.) Projektinjohtorakentamiselle on useampi eri toteu-
tusmuotoja: 1) projektinjohtorakennuttaminen (PJR), 2) projektinjohtourakka
(PJU), 3) projektinjohtopalvelu (PJP) sekd 4) suunnittele ja rakenna -urakka pro-
jektinjohtomenettelylld (PJSR). Sopimusteknisesti sekd vastuiltaan eri muodot
eroavat toisistaan merkittdvasti, vaikka kdytdnnon toimenpiteet ovatkin sa-
mankaltaiset. (Kiiras ym., 2019, s. 37; Salminen, 2017, s. 92.) Taulukko 1 selvittdd
toteutusmuotojen erot projektinjohtorakentamisessa:



Projektinjohtamisrakentamisen tehtavat PJR PIP PJU PJSR
Projektinjohtotehtavat X X X
Tyémaan johtovelvollisuus X X
Rakennustyo (hankintojen mukaan) X X
Suunnittelu X

TAULUKKO 1. Velvollisuudet projektinjohtorakentamisen eri toteutusmuodoissa. (Kiiras
ym., 2019, s. 32.)

KVR ei itsessddn ole varsinainen yhteistoiminnallinen malli. KVR kasit-
teen avaaminen on kuitenkin tdssd yhteydessa oleellista, kun kasitellddan yhteis-
toiminnallista KVR toteutusmallia. Yhteistoiminnallinen KVR pyrkii yhdista-
mddn allianssin sekd KVR:en parhaita puolia. Yhteistoiminnallisessa KVR-
toteutusmallissa vastuu suunnittelusta ja rakentamisesta on edelleen urakoitsi-
jalla, mutta tilaaja pddsee vaikuttamaan huomattavasti enemmdn mukana
hankkeessa. Mitd riskijakoon tulee, on tilaajan riski rajatumpi kuin allianssissa
ja ikddn kuin pdinvastainen. Allianssissa urakoitsija vastaa tavoitekustannusten
ylityksesta korvattaviin kustannuksiin saakka, kun taas yhteistoiminnallisessa
KVR-muodossa tilaaja osallistuu kustannusylityksiin vain ennalta sovittuun
rajaan saakka. Ndin ollen kustannusrajapisteen ylittyessd vastuu vaihtuu tilaa-
jasta urakoitsijalle, kun siirrytddn allianssimallista yhteistoiminnalliseen KRV-
toteutusmalliin. Yhteistoiminnallinen KVR on kuitenkin varsin uusi tapa toimia
rakennusalalla, ja siitd saadut kokemukset ovat vahaisia.

1.4 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tamdn tutkimuksen tavoitteena on lisdtd tietoa sekd vahvistaa ymmarrystd
hankintatoimeen ja yritysverkostoihin liittyvéstd teoreettisesta tutkimuksesta.
Tutkimus on kohdistettu erityisesti rakennusalan pienille ja keskisuurille yri-
tyksille (myoh. pk-yrityksille), ndiden yritysten ndkokulmaa ajatellen. Tutki-
muksella pyritddn antamaan yrityksille teorialdhttisid ajatuksia sekd tietoja,
jotta yritykset voisivat ymmarryksen kasvaessa luoda keinoja laajentaakseen ja
kehittddkseen yritysverkostojaan sekd varmistuakseen verkostosuhteiden kan-
nattavuudesta. Tutkimus myos nostaa esille hankintatoimelle merkityksellisia
tekijoitd prosessiajattelun ja kilpailuedun nakokulmista.

Niin hankintatoimea kuin verkostosuhteita liiketoiminnassa on tutkittu
laajasti jo useammalla vuosikymmenelld. Tama tutkimus on kuitenkin edelleen
rajallista rakennusalalla ja etenkin sen soveltaminen kadytdntoon on heikkoa.
Rakennusalaa on pidetty konservatiivisena, jaykdhkond, pirstaleisena sekd pro-
jektipainotteisena. (mm. Cheng ym., 2001; Gamil & Rahman, 2017; Hoezen ym.,
2006.) Viime vuosien nopeat muutokset liiketoimintakentdssd ovat herattaneet
toimijoita miettimddn verkostojensa merkityksid. (Patrucco & Kédhkonen, 2021.)
Tarve tutkimukselle on siis korostunut entisestaan.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on seuraava:
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Miten rakennusalan yritykset hyodyntdivit yritysverkostoja hankintatoimessaan
kilpailuedun tavoittelussa?

Lisdksi padtutkimuskysymys on laajennettu tarkempiin alatutkimuskysymyk-
siin seuraavasti:

1. Onko hankinnan prosessuaalisuudesta hyotyjd yritystoiminnalle?
2. Millaisia hyétyji yritysverkostoista on litketoiminnalle?
3. Miten yritysverkostot auttavat kilpailuedun tavoittelussa tai kasvattamisessa?

Alatutkimuskysymysten avulla sidotaan pddtutkimuskysymys teoreettiseen
viitekehykseen. Alatutkimuskysymykset jakavat teoreettisen viitekehyksen
kolmeen péddteemaan, joita tutkimus seuraa. Ndiden kysymysten avulla pyri-
tddan tasmallisemmin selvittdmaan niitd tekijoitd, jotka edistdvat tietoa ja teoriaa
hankintatoimesta yritysverkostojen ympardimand. Kysymysten avulla pyritaan
my0s 1oytamaan konkreettisia tekijoitd teemojen vaiheista, jotka edistavét laa-
jentamaan ymmadrrystd toiminnan kehittdmiseksi.

Tutkimuksessa on hyodynnetty laadullisia tutkimusmenetelmid ilmitn
syviéllisen ymmarryksen saavuttamiseksi. Tutkimuksen tavoitteisiin ndhden
laadulliset menetelmit ovat perusteltu valinta tutkimuksen tekemiselle. Tutki-
muksen ldhestymistavaksi ovat valikoituneet teemahaastattelut, silld ndaméa an-
tavat samaan aikaan mahdollisuuden késitelld laajaa, kokonaisvaltaista ilmittd
keskustelun omaisesti, kuitenkin samalla rajaten teoreettista viitekehystd vas-
taamaan relevantisti tutkimuskysymyksiin. Aiheet ovat kaikille haastateltaville
samoin rajattuja, vaikka liikkuminen onkin joustavaa aihealueen sisalld. (Hirs-
jarvi & Hurme, 2000, s. 47-48.) Tutkimuksessa ei ole asetettu hypoteesia ja sen
teoria on rakennettu kaksivaiheisesti. Teoria on tutkimuksessa keinona sen te-
kemiselle. Samalla teoria on padmadard, pyrkien edistdiméaan teorian kehittamista.
Ndin ollen teoria toimii sekd taustateoriana ettd tulkintateoriana. (Eskola & Suo-
ranta, 2008.) Tutkimuksen teossa on hyodynnetty tekodlyé kielenhuollossa.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tamd tutkimus on rakennettu viiden eri pddluvun ympdrille. Ensimmaéisessd
luvussa esitellddn johdanto, joka sisdltdd tutkimuksen aiheen, katsauksen taméan
hetken tilanteeseen sekd tutkimusongelman. Samalla perustellaan tutkimuksen
tarve. Toisessa luvussa tarkastellaan aihealuetta kirjallisuuden sekd aiemman
tutkimuksen pohjalta ja tamdn myo6td muodostetaan tutkimuksen viitekehys.
Luku pitad sisdlldan hankintatoimen mddérittelyd ja teoriaa, verkostosuhteiden
rakentumisen mekanismeja sekd verkostotoiminnan edellytyksid. Kolmas luku
kasittdd tutkimuksen metodologian ja neljannessd luvussa esitetddan tutkimuk-
sen tulokset. Viimeinen, viides, pddluku avaa keskustelua tutkimuksen teoreet-
tisista sekd liikkeenjohdollisista johtopddtoksistd. Samalla késitellddan tutkimuk-
sen luotettavuutta, rajoitteita ja jatkotutkimusaiheita.
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2 YKSITTAISKAUPASTA YHTEISTYOHON VER-
KOSTOSUHTEIDEN AVULLA

2.1 Hankintatoimi ja hankinnat

2.1.1 Hankintatoimi

Hankintatoimi on yrityksen liiketoiminnan osa-alue, joka sisdltdd prosessi- ja
menettelykdytanteitd yrityksen hankinnan suorittamiseksi. Hankintatoimi tdh-
tdd yrityksen strategian mukaisten tavoitteiden tdyttimiseen muodostamalla
kokonaisuuden, jolla rakennushankkeeseen tarvittavat materiaalit ja palvelut
kyetddn toimittamaan kokonaiskustannuksiltaan edullisimmalla tavalla. (Jun-
nonen & Kankainen, 2012, s. 5.) Hankintatoimella voidaan havaita seuraavat
neljd paatehtavaa:

1) varmistua yrityksen ostojen markkinahintaisuudesta ja tavoitella
kokonaiskustannustehokkuutta

2) varmistua ostojen oikea-aikaisuudesta

3) varmistua ostojen laatukriteerien tayttymisestd seka

4) varmistua ostojen riskitekijoiden hallinnasta.

Ostaminen itsessddn, on vain hankintatoimen osa-alue. (Nieminen, 2016.) Han-
kintatoimi on kokonaisvaltaista hallintaa strategisine ja operatiivisine tavoittei-
neen. Vaikka hankintatoimi on kokonaisuus, voidaan tama jaotella eri kategori-
oihin. Organisaatio voi kehittdd nditd kategorioita yksitellen edistddkseen yri-
tyksen hankinnan kannattavuutta, mutta organisaation tulee ottaa huomioon
toimenpiteiden kausaalisuhteet. Organisaation on kyettdvd varautumaan kate-
gorian sisdisten muutosten lisdksi toiseen kategoriaan heijastuviin vaikutuksiin.
Kategoriaa paremmin kuvaava termi on osakokonaisuus, jos otetaan huomioon
riippuvuussuhteet sekd kausaliteettiset suhteet. Nditd hankintatoimen osako-
konaisuuksia ovat strategiset linjaukset, yritystason hankintojen luokittelu ja
yhteistyomallit. (Junnonen & Kankainen, 2012, s. 14.)
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2.1.2 Hankinta

Hankinta on ulkoisten resurssien (joita yritys tarvitsee toimiakseen) hallintaa
niin, ettd palveluiden, materiaalien, kyvykkyyksien ja tietojen saatavuus kye-
tddn varmistamaan yrityksen kannalta parhaimmilla mahdollisilla ehdoilla.
(Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018; Nieminen, 2016; Watermeyer, 2012.) Kun
hankintaa tutkitaan hankintatoimen osana, voidaan sitd kategorisoida eri tavoin.
Yleisesti rakennusalalla hankinnat kategorisoidaan rakennustuotteen, aliurakan
ja palvelun hankkimiseen (Junnonen & Kankainen, 2012). Nditd kategorioita
voidaan tarkastella edelleen strategioiden avulla. Kdytdnnossa hankintastrate-
gioilla tarkoitetaan yleisesti madriteltyjd strategisia linjauksia eri tuoteryhmille.

Rakennusalalla, kuten muutoinkin hankinnassa, paljon huomiota on saa-
nut Peter Kraljicin 1983 esittelemd matriisi, jossa hankintakategoriat maaritel-
ladn ostoportfolion mukaan ja neljdlle muodostetulle kategorialle maaritelladan
omat ohjausperiaatteet. Kraljicin matriisina tunnettu kuvaaja on huomionarvoi-
nen ja se toimii monessa suhteessa pohjana hankintastrategioille. Kraljic (1983)
toteaa matriisissaan yrityksen strategiamadrityksen riippuvan kahdesta tekijas-
ta: 1) hankintariskistd ja 2) taloudellisista vaikutuksista / merkityksestd. Taman
analyysin tuloksena hankinnat jaetaan neljaén kategoriaan, joilla on omat oh-
jauskdytdnteensd. Kraljicin (1983) kategoriat ovat esitetty kuviossa 1. Kaytan-
nossd merkittivyyden mittarina on raha (volyymi). Kraljicin (1983) mukaan
kriteereitd tdlle ovat materiaalikustannukset tai kokonaiskustannukset, lisdar-
voprofiili ja kannattavuusprofiili. Voidaan myos ajatella, ettd edullisten hankin-
tojen tulosvaikutukset ovat pienid ja pystyakselilla ylospdin siirryttdessd han-
kintojen tulosvaikutukset kasvavat. Vaaka-akseli kuvaa hankintariskia eli toisin
sanoen toimittajamarkkinoiden hallittavuutta tai monimutkaisuutta. Tahan
vaikuttavat muun muassa tarjonta, monopoli- tai oligopoliolosuhteet, teknolo-
gisen kehityksen nopeus, markkinoille pddsyn esteet, logistiikkakustannukset ja
monimutkaisuus (Kraljic, 1983).

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat
r'
w
=
=
£
c Ei-kriittiset hankinnat, Pullonkaulahankinnat
£ rutiinituotteet
o
o
>
o
©

v

Hankintariski

KUVIO 1. Kraljicin matriisi. (Kraljic, 1983.)
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Kraljicin (1983) matriisi eli hankintojen portfolioanalyysi auttaa hahmot-
tamaan neljan kategorisoinnin avulla soveltuvia strategioita hankintaa varten.
Oleellista matriisista on havaita, ettd kaikki tuotteet tai palvelut eivét ole sa-
manarvoisia ja kategoriat vaativat erilaisia ohjauskeinoja (Anttila ym., 2013).
Matriisilla voidaan helpottaa yrityksen hankintojen priorisointia sekd hankinta-
toimen kehittamistd ainakin ajatusten esittdjand. Kraljicin matriisi (1983) on
edelleen laajasti kdytetty malli hankintojen kategorisoinnille rakennusteollisuu-
dessa.

Van Weele on teoksessaan Purchasing and Supply Chain Management (2018)
esittanyt kahdensanjakoisen kategorisointimallin. Tdssd hankinnat ovat luoki-
teltu seuraavasti:

1) Raaka-aineet 5) Valmiit tuotteet

2) Tuotannon lisémateriaalit 6) Investoinnit

3) Puolivalmisteet 7) Kunnossapitomateriaalit
4) Komponentit 8) Palvelut.

Malli pitdd sisdlldan useita vaihtoehtostrategioita kategorioiden johtamiseen.
On kuitenkin syytd huomata, ettd usein yrityksen hankintaorganisaatio ei ota
rakennusprojekteilla kantaa investointeihin eikd toteuta investointipaatoksia.
Myos epdsuorat hankinnat jadvat monesti rakennusprojektin hankintaorgani-
saation ulkopuolelle, joihin ndmaé kategoriat osaltaan ottavat kantaa. Nama kui-
tenkin muodostavat kumpikin hyvin laajan kokonaisuuden, joita rakennusalan
pk-yritysten tulisi osata tarkastella kriittisesti sekd osana hankintatoimea. Pal-
velut muodostavat kategorianaan tulkinnanvaraisuutta sekd osittaista paallek-
kaisyyttd. Oleellista on kuitenkin tunnistaa kategorioiden siséltdvien hankinto-
jen yhtaldisyydet sekd yhtendiset luonteet eri kategorisointitavoista huolimatta.
Télld tavoin hankintojen johtaminen sekd kehittdiminen helpottuvat, kun han-
kinnoille voidaan maédritelld tietyn tyyppisid strategioita ja linjavetoja.

Yhtd oikeaa tapaa ei kategorisoinnille ole. Hankintoja voidaan ldhestya
my0s esimerkiksi luokittelun kautta ja toisaalta yhdistdd kategorioihin. Useita
eri kdytdnteitd tulee peilata yrityksen tarpeisiin sekd strategioihin ja hakea eri
vaihtoehdoista vahvuuksia omaan toimintaan. Luokittelua voidaan tehdd
muun muassa hankintatavan, maksuperusteen, suhdekeston tai kiireellisyyden
avulla (Junnonen & Kankainen, 2012).

2.2 Hankinnan prosessimadiritys

2.2.1 Prosessi kisitteeni

“Prosessi” késitteend voidaan maédritelld eri tavoin. Prosessi voidaan madaritelld
esimerkiksi tapahtumaketjuksi tai kehitysvaiheiden sarjaksi. Karjalainen (2007)
on jakanut prosessit seuraaviin tyyppeihin: 1) vaiheittain etenevét prosessit, 2)
pddmaddran madrittamat (teleologiset) prosessit, 3) vuorovaikutteiset (dialektiset)
prosessit ja 4) mukautuvat ja oppivat (evolutiiviset) prosessit. Vaiheittain ete-
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nevdt prosessit tukevat késitystd niin sanotuista “perinteisistd” prosesseista
(Luukkonen ym., 2012).

Organisaatiossa prosesseja voidaan jaotella sekd kategorisoida eri tasoihin,
riippuen sen tarkoituksesta. Yritys voi maédritelld esimerkiksi liiketoimintapro-
sessin sekd prosessin. Liiketoimintaprosessin ero syntyy siind, ettd yritys tuot-
taa tédlld arvoa. Muut prosessit voivat olla mitd tahansa toimintojen sarjoja yri-
tyksessd. (vom Brocke & Rosemann, 2010, s. 155-157.) Prosessi saattaa sisdltdd
sekd ydinprosessin ettd tukiprosessin. Toisaalta voidaan my6s maéaéritelld esi-
merkiksi paddprosessi ja aliprosessi. Ydinprosessi liittyy aina ulkoiseen asiak-
kaaseen, tukiprosessit ovat sen sijaan kdytossd vain organisaation sisdisesti.
Padprosessi voi pitdd sisdllddan useita eri tasoja eli se koostuu kdytannossa use-
ammasta aliprosessista. (Aguilar-Saven, 2004, s. 133.) Prosessi voidaan my®os
luoda nykytilan mukaisesti tai tavoitetilan kautta. Prosessin kehityspisteet seka
heikkoudet 16ytyvit ndiden kahden tilanteen eroista. (Martinsuo & Blomqvist,
2010, s. 4-5.)

2.2.2 Hankintaprosessi

Hankintaprosessin ldhtee liikkeelle yrityksen tarpeista sekd vaatimuksista. Pro-
sessitarvetta lahestytddn usein kahdesta ndkokulmasta. Organisaatio voi alkaa
ajatella asiakkaiden tarvetta sekd arvontuottoa ja taiman kautta alkaa suunnitte-
lemaan sekd resursseja ettd toimenpiteitd ndiden ajatusten tdyttdmiseksi. Toi-
saalta taas organisaatio saattaa ruveta ajattelemaan prosessin tarvetta kdytan-
non toiminnan kautta. On huomionarvoista, ettd organisaation toiminnalle ei
riitd pelkdn prosessin tunnistaminen tai ymmartaminen, vaan oleellista on kye-
td tekemddn kaikki sen tdarkeét suoritteet. Nama suoritteet vaativat tayttydkseen
vakioituja toimenpiteitd, mitattavia suoritteita, tyckaluja, strategioita seka ohjei-
ta. (Anttila ym., 2013; Nieminen, 2016.) Hankintaprosessi on suoraviivaisesti
etenevd tapahtumien ketju, jossa jokainen vaihe tulee suorittaa onnistuneesti
loppuun. Mikili seuraavaan vaiheeseen edetddn edeltdvidn vaiheen epdonnis-
tuttua, kohdataan prosessissa ongelmia. (van Weele, 2018, s. 28.) Prosessin tul-
kintaa sekd prosessilogiikkaa vahvistaa se, ettd jokaisen vaiheen rajapinnat ovat
madritelty huolellisesti.

Hankintaprosessille oleellista on vastuunjako. Tdmad muodostuu monesti
ongelmalliseksi rakennusalan organisaatioissa paallekkaisyyksien sekd huonon
viestinndn vuoksi. Ongelmia vahvistaa strategioiden puute tai heikko viestinta
eri kategorioissa, yhdistettynad projektiliiketoimintakenttaan. Kaytannossa tama
tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi hankintaorganisaatiolla saattaa olla eri strategia
kohdata aliurakoitsija kuin tyomaaorganisaatiolla. Tamdn lisdksi yritys saattaa
kohdata saman aliurakoitsijan hyvinkin eri tavoin, yrityksen eri rakennushank-
keilla, jolloin toiminta henkil6ityy ammattimaisesta prosessista.

Van Weele on 2018 esittdnyt seuraavan hankintaprosessimallin (kuvio 2).



15

Ostotoimi
(purchasing function)

Taktinen ostotoiminta Tilaustoiminto

(tactical purchasing) (order function)

Materiaalihankinta Toimitushallinta
(sourcing) (supply)

Ostaminen
(buying)

Hankinta
(procurement)

KUVIO 2. Hankintaprosessikaavio. (van Weele, 2018.)

Kuvio 2 on suoraviivainen ja lineaarinen kuvaus hankintaprosessista, joka il-
mentdd prosessien vaiheiden liittymat toisiinsa. Van Weele (2018) on jakanut
prosessin kahdeksaan vaiheeseen, joka erottaa hankintatoimen eri osakokonai-
suudet toisistaan selkedsti, méadritellen muun muassa suoritteet, strategiat ja
vastuut. Hankintaprosessista voidaan tunnistaa myos péaé- ja aliprosesseja. Si-
sdinen asiakas sekd toimittaja ovat prosessin alku- ja pddtepisteet. Nama ovat
van Weelen (2018) kaaviossa osa hankintaa, mutta eivét varsinaisesti sisélly os-
totoimeen.

Ostotoimessa jokainen vaihe on kriittinen. Erityishuomioon kuitenkin
nousevat tarpeen maddrittely, sopimuksen tekeminen sekd arviointi. Tarpeen
maddritellyn onnistuminen on tdrkedd, silld se vaikuttaa suoraan koko hankin-
nan onnistumiseen. On oleellista médritelld tarve asianmukaisesti, yksiselittei-
sesti seka kriittisesti. Mddrittelyn tulee keskittyd tosiasiallisesti loppukayttdjaan,
arvoa tuottaviin ominaisuuksiin. (van Weele, 2018.) Sopimuksen ldhtokohtana
on sen sijaan antaa selked kuvaus siitd, mitd tehdddn ja miten suhteessa toimi-
taan. Sopimukselle oleellista lainsdddannollisten sekd sopimusteknisten tekijoi-
den lisdksi ovat tarpeen asettamat vaatimukset. Téllaisia ovat muun muassa
toimitusajankohta sekd -ajat, vastuut ja velvollisuudet, suoritustavat tai esimer-
kiksi sopimussanktiot. Lahtokohtana sopimuksella on sen sitovuus ja tasapai-
noinen yhteistyd saavuttaen haluttu lopputulos molemmille osapuolille. (Nie-
minen, 2016.) Rakennusalalle on Suomessa vakiintuneita sopimusehtoja, jotka
ottavat laajasti kantaa tilaajan ja toimittajan vastuisiin, velvoitteisiin ja oikeuk-
siin. Tdllaisia sopimusehtoja ovat muun muassa Rakennusurakan yleiset sopi-
musehdot (YSE 1998) sekd Rakennustuotteiden yleiset hankinta- ja toimituseh-
dot (RYHT 2000). On kuitenkin syytd ottaa huomioon sopimusten tahdonval-
tainen luonne. Pakottavia sddnnoksid tulee noudattaa, mutta esimerkiksi YSE
1998 ja RYHT 2000 ovat tahdonvaltaisesti sovellettavissa. Nditd ei ole pakko
ottaa osaksi sopimusasiakirjoja ja ndiden sisdllostd voidaan poiketa (Jaakkola &
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Sorsa, 2005, s. 22). Arvioinnin tavoitteena on saavuttaa jatkuvaa kehittymistd
organisaation liiketoiminnan eteenpdin viemiseksi. Vaiheessa arvioidaan toi-
mittajaa, hankintatoimea sekd ndiden yhteisty6td. Arviointia voidaan toteuttaa
eri tavoin, mutta tidrkedd on toimia systemaattisesti sekd kommunikoida osa-
puolten vélilld avoimesti. (Nieminen, 2016.) Arviointi antaa merkityksellisen
pohjan yritysten vilisten suhteiden kehittamiselle edistamdlld esimerkiksi
osaamista, yhteistyotd, toimitusketjuprosessia sekd itse tuotetta tai palvelua.
(van Weele, 2018, s. 43.) Arviointi toimii samalla pitkdaikaisen kumppanuuden
toistettavuudelle uutena alkuna.

2.3 Yritysverkosto kasitteend

Kuten edelld on todettu, on rakennusalaa pidetty varsin konservatiivisena usei-
den vuosikymmenten ajan. Muutosta on kuitenkin myos tapahtunut ja osaltaan
tdhdan on vaikuttanut alan projektiluontoisuus. Puhtaasta rakennusliiketoimin-
nasta on siirrytty enemmadn asiantuntijaorganisaatiotyyppisiin rakenteisiin. Tal-
14 tarkoitetaan sitd, ettd rakennusalan yritykset ovat voimakkaammin esimer-
kiksi keskittyneet rakennuttamisen tehtdviin, pddurakointiin tai toimintojen
johtamiseen seké kehittdmiseen kuin itse rakennustoihin. Alihankinta on tyypil-
listd toimialalla ja monet alan toimijat ovat siirtdneet kaiken rakentamistoimin-
nan alihankintakumppaneille, toimien itse esimerkiksi padurakoitsijan roolissa,
suunnittelussa, tyonjohdossa ja niin edelleen. Erindiset toimintamallit jakavat
vastuita ja velvoitteita, hyotyjd sekd riskejd yritystoiminnalle. (Kale & Singh,
2009.) Aliurakointia tapahtuu suoraan padurakoitsijalle tai alihankintaketju voi
olla edelleen ketjutettu, jolloin useat yritykset myyvit tyotd tai materiaalia
eteenpdin. Toisaalta myo6s padurakoitsijat sekd tilaajat rakentavat erindisid ver-
kostoja ja ketjuja toimintaansa varten. Hanke voidaan esimerkiksi toteuttaa pro-
jektinjohtourakkana tai erilaisina yhteistoiminta- ja allianssimalleilla. Ketjutusta
tapahtuu myos materiaalijalostuksen yhteydessd. Tama on mahdollista jo pal-
jon aiemmin, ennen kuin tuote saapuu edes rakennusliikkeelle.

Mitd sitten ovat verkot tai mitd tarkoittaa verkostoituminen? Verkko voi
olla esimerkiksi toimijoiden verkko, toimintojen verkko tai voimavarojen verk-
ko. Verkko koostuu samantyyppisistd toimijoista, muodostaen niin sanotun
verkko-organisaation. Verkko on rakentunut tiettyd asiaa tai toimintoa varten ja
sitd ohjaa selvd paamadrd. Verkostolla sen sijaan kuvataan erityyppisid sekd eri
asteilla toimivia, keskendidn ristedvid verkoista koostuvia kokonaisuuksia.
Verkkojen, toimijajoukkojen ja voimavarojen vélille syntyy eri asteisia ja tasoisia
suhteita muodostaen kokonaisuuksia. (Raatikainen & Ahopelto, 1994, s. 2§;
Toivola, 2006, s. 17; Valkokari ym., 2009, s. 13.)

Verkostojen ja siihen liittyvan tutkimuksen pohjana voidaan pitdd resurs-
siriippuvuusteoriaa (Resource dependence theory, RDT), jonka esittelivit Pfef-
fer ja Salancik vuonna 1978. Teorian ajatuksena on, ettd olemme jokainen riip-
puvaisia toistemme resursseista ja tdmdn vuoksi tarvitsemme jonkin asteista
vuorovaikutusta. Verkostojen tutkimus on jatkunut yritysmaailmassa pitkddn,
ja tdmdn ympadrille on muodostunut 1970-luvun lopulla kansainvilinen tutki-
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musryhmd IMP (industrial marketing and purchasing group). IMP-ryhmin ja-
kamien ajatusten mukaan verkosto koostuu yrityksistd sekd niiden valisistd
suhteista. Verkosto ei kuitenkaan rajoitu sithen joukkoon, jonka kanssa yksittai-
nen yritys on suoraan tekemisissd. Heiddn mukaansa yritykselld ei tarvitse olla
virallista tai epdvirallista sopimusta yhteistyostd, verkostolla ei tarvitse olla tiet-
tyd ydinyritystd eikd verkoston rajoja voida madaritelld. (Ford ym., 2002; Nurmi-
laakso, 2000.) Toisaalta on myos ajateltu, ettd verkostotydssda on kyse autono-
misten yritysten yhteistyostd. Néain ollen yritykset valitsevat itse omat toiminta-
tapansa, tavoitteensa sekd esimerkiksi sen, mihin verkostoihin he ldhtevat. (Jar-
vensivu & Moller, 2009.)

Nakemyksid jakaa siis esimerkiksi se, voiko yritys valita itse verkostonsa,
kuinka paljon se pystyy operoimaan verkossa tai tarvitseeko yrityksen ylipaan-
sd olla kontaktissa jokaisen verkoston jdsenen kanssa suoraan tai epdsuorasti.
Tutkijat kuitenkin jakavat yhteisen ndkemyksen siind, ettd verkostoja tarvitaan
yritystoiminnan tueksi. Verkostot jakavat kysymyksen tai tarpeen, johon se
pyrkii vastaamaan. Yrityksen tai organisaation tulee pyrkid kehittamé&an naita
verkostoja, verkostojen johtamista sekd omaa toimintaansa verkostoissa kilpai-
luedun saavuttamiseksi. Hankintatoimella on tédssd tehtdvdssd suuri merkitys ja
etenkin pk-yrityksissd tdimad tyo on hyvin alkeellista edelleen (Anttila ym. 2013).

2.4 Verkostorakenne

2.4.1 Verkoston leveys ja syvyys

Erilaisia verkostorakenteita on esitetty lukuisia ja niiden rakenteet vaihtelevat
sen mukaan, mitd verkostolla halutaan tavoitella. Verkostoihin kuuluminen voi
olla vaihtuvaa, médrdaikaista tai pysyvdd. (Hakanen ym., 2007, s. 20; Niemeld,
2002, s. 18-20.) Toisaalta sama verkosto voi myos nédyttdytyd hyvin erilaisena eri
verkostoon kuuluvien organisaatioiden vililld, riippuen siitd, mikd organisaati-
on rooli on verkostossa ja miten se linkittyy mukaan verkostoon (Jacobs & de
Man, 1996). Jacobs ja de Man (1996) ovat tutkineet yritysverkostoja ja ldhesty-
neet niitd klusterikonseptoinnin avulla. He ovat esitelleet ydinkeskeisen, alueel-
lisen, teknologisen, vertikaalisen, horisontaalisen ja lateraalisen klusterin. Nama
verkostojen leveyteen vaikuttavat klusterit ovat avattu seuraavassa taulukossa
2:
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Syntyy keskeisen toimijan ymparille. Kaytannossa suuryritys, jonka ymparille
muodostuu pk-yritysten verkosto. Rakennusalalla padurakoitsija / tilaaja
suhteessa aliurakoitsijoihin.

Rajatulle maantieteelliselle alueelle syntynyt, toisiinsa liittyvilla toimialoilla
olevien yritysten osaamisen rypas.

Yhteinen perusteknologia, eri toimialat. Klusterin Iahtékohtana valinta,
kehitetaanko ydinosaamista yksin vai yhteistydssa.

Tuotantoprosessin eri vaiheisiin erikoistuneita yrityksid. Organisoidaan asiakas-
hankkija-toimittajavuorovaikutusta.

Yritykset tekevat yhteisty6ta arvoketjun tietyssa vaiheessa. Yritykset voivat
samaan aikaan kilpailla jossakin toisessa arvoketjun vaiheessa. Tavoittelee
rinnakkaisten resurssien yhdistamista volyymiedun saavuttamiseksi.

Toisiaan tukevia ja tdydentdvia tuotteita valmistavat, eri toimialojen yritykset.
Pyrkimys uusien tuoteyhdistelmien luomiseen. Synergiaetua jakamalla
osaamisen resursseja ja tuotannon rinnakkaisetuja.

TAULUKKO 2. Klusterikonseptien vaikutus verkostojen leveyteen. (Jacobs & de Man, 1996;
Nurmilaakso, 2000.)

Verkostojen syvyyden muodostumiselle on esitetty neljda kehitysvaihetta
(Hines, 1994). Tutkimuksessaan Hines (1994) on erottanut toimittajat seka ali-
hankkijat. Toimittajilla tarkoitetaan standardien panosten tuottajia ja alihankki-
joilla sen sijaan tarkoitetaan asiakaskohtaisten panosten tuottajia. Syvyyteen
vaikuttaviksi vaiheiksi nimetddn hintakilpailu, laatukilpailu, tiivis yhteistyo
sekd strateginen kumppanuus. Nama vaiheet ovat esitetty alla (taulukko 3):

Hankkija ostaa tuotteita tai materiaaleja, joita ei itse (padasiassa)
kustannussyista valmista. Kilpailutuksen my6ta toimittajan valinta, joka keskittyy
hintatehokkuuteen. Toimittaja ei panosta hankkijakohtaisiin investointeihin
suhteen epavarmuuden takia. Yleisesti suuri maara toimittajia.

Hankkija ostaa tuotteita, joita ei itse kykene valmistamaan. Toimittajan valinta
laatukriteerien nakékulmasta mahdollisimman kustannustehokkaasti.
Toimittajalta ei odoteta oma-aloitteisuutta tai kehitystoimenpiteita. Yleisesti
pieni joukko toimittajia, verkosto muodostuu muutamista kerroksista.

Hankkija ostaa tuottajalta aloitekykya seka erikoisosaamista. Tuottaja osallistuu
tuotteiden ja tuotannon suunnitteluun. Luottamuksellinen & epaformaali suhde.
Laaja informaatiojako ja tiivis yhteisty6 rajoittavat tuottajien maaraa
(muodostuu avaintuottajia). Tuottaja tekee hankkijakohtaisia investointeja,
hankkija keskittyy ydinosaamiseensa & koordinointiin. Voi laajentua uusiin
verkostoihin.

Hankkija ja muutama valikoitu toimittaja. Hankkijan asema korostuu strategisena
johtajana. Toimittaja valitaan soveltuvuuden seka kehityskyvyn mukaan.
Intensiivinen suhde, toimittajat suunnittelevat investointinsa hankkijan pitkan
tahtdaimen suunnitelmien perusteella. Toimittajalla usein
kokonaistoimitusvastuu. Strateginen kumppanuus ulottaa kaikkiin verkoston
tasoihin, verkostot kalliita ja toimittajia rajataan tarkasti seka pitkdaikaisesti.

TAULUKKO 3. Verkostojen syvyyden kehitysvaiheet. (Hines, 1994; Nurmilaakso, 2000.)
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2.4.2 ARA-verkostomalli

Yleinen liikkeenjohdollinen kasitys verkostoista on, ettd yritys on yksittdisend
toimijana osa verkostoa, joka koostuu joukosta samankaltaisia yrityksid. Mones-
ti my0s ajatellaan, ettd yksittdinen yritys kykenee kontrolloimaan verkostoa tai
jopa “omistamaan” verkoston. Tillainen malli voidaan ndhdd pikemminkin
konservatiivisena alihankintarakenteena, joka sek&dn ei ole yksittdisen padamie-
hen hallittavissa. IMP-ryhmaén tutkijat Hdkansson ja Johanson (1992) sekd Ha-
kansson ja Snehota (1995) ovat esitelleet actor-resource-activity (ARA) -mallin.
ARA-mallissa on kyse siitd, miten liikesuhteita voidaan selittdd kadyttden ver-
kostoldhestymistapaa. ARA-mallin tutkimuksessa Hdkansson ja Snehota (1995)
korostavat suhdendkokulmaa, jonka perustana on ajatus yritysten tavoitteesta
kehittdd liikesuhteitaan sekd luoda niitd vapaaehtoisesti. Liikesuhde on synty-
nyt, jos kahden vastavuoroisesti sitoutuneen yrityksen vélilld on ajan mittaan
molemminpuolinen vuorovaikutus. Tédllaiset suhteet muodostavat ajan kulues-
sa keskindisid riippuvuuksia muun muassa tekniikan, tiedon, sosiaalisten suh-
teiden, hallinnollisten rutiinien ja oikeudellisten siteiden osalta. (Gebert-Persson
ym., 2014.)

ARA-mallissa toimijat, resurssit sekd toiminnot vuorovaikuttavat toisiinsa
ja toimijat yhdistdvat omat verkkonsa. Verkostoajattelun ndkokulmasta mallin
tarkoituksena on kiinnittdd huomio toimijoiden, resurssien sekd toimintojen eri
tasoisiin, ristedviin sekd pdillekkdisin yhteyksiin, sidoksiin ja vuorovaikutus-
suhteisiin. T&lld tavoin malli tuo esille muodostuvan kokonaiskuvan verkostos-
ta. (Raatikainen & Ahopelto, 1994 s. 26.) Kuvio 3 esittdd suhteiden sisdltod sekd
toimintaa. Suhteiden sisdlto kuvataan kolmeksi toisistaan riippuvaiseksi ker-
rokseksi. Kerrokset ovat toiminnot (linkit), resurssit (siteet) ja toimijat (liitokset).
Kerrosten vélinen vuorovaikutus on suhteiden kehittymisen ldhtokohta. Suh-
teen tehtdva sitoutuu siihen, kenen toimintoon se vaikuttaa. Kahden yrityksen
vdlilld toimintarakenne, resurssien kerddminen sekd organisaatiorakenne ovat
keskeisid. Kahdenkeskeisessd suhteessa vaikuttavat toimintolinkit, toimijoiden
liitokset ja resurssisiteet. Kolmannen osapuolen vaikutukset ovat vastaavat, liit-
tyessd suoraan tai valillisesti keskitettyyn suhteeseen. Edelleen timén kaltainen

fokussuhde muodostaa verkoston, jossa toimintafunktiot ovat samanlaiset.
(Gebert-Persson ym., 2014.)

Suhde (dyadi)

Toimintolinkit

Toimintarakenteet

A

Verkosto

Toimintamallit

VA

!
Toimijaliitokset
1

!
Toimijaverkosto
1

!

Organisaatio-
rakenne
N

\ l

Resurssi-

Resurssivalikoima

konstellaatio

KUVIO 3. ARA-mallin kerrosten vaikutustekijat ja toiminnot. (Gebert-Persson ym., 2014.)
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Kun linkit, siteet ja liitokset kehittyvat yhden suhteen sisdlld, ne myos yhdiste-
tddn ja liitetddn toisiinsa. Hakanssonin ja Snehotan (1995) yritysverkostojen
muutoksen kolme ulottuvuutta voidaan tunnistaa linkkien, siteiden ja liitosten
vuorovaikutuksesta aiheutuvana ldhtokohtana (kuvio 4).

Toimija / liitokset

(Actor / bonds)
4
|
|
|
|
|
|
|
|
Liitosten & toimintojen | Liitosten & siteiden
yhdistdminen NN : - yhdistaminen
~. o //
)
S
7 S
7 | ~
Ve o
-, | ~e
7 ~
Ve | ~
7 | o
7 ~
7 | ~
7 ~
Vs | ~a
Toiminto / linkit Linkkien & siteiden Resurssi / siteet
(Activity / links) «— yhdistiminen ——»  (Resource / ties)

KUVIO 4. Muutosten ulottuvuudet yritysverkostoissa. (Hadkansson & Snehota, 1995.)
2.4.3 Yritysverkoston muodostuminen

IMP-ryhmén mukaan verkosto rakentuu yrityksistd sekd niiden valisistd suh-
teista. Verkosto ei ole yksinkertainen joukko yrityksid, joiden vililld on virallisia
tai epdvirallisia sopimussuhteita. Verkko ei myo6skddn rajoitu niihin yrityksiin,
joiden kanssa yksittdinen yritys on itse tekemisissd. IMP-ryhmén tutkijoiden
mukaan verkostoja tulisi ldhestyd ndkokulmasta, jonka mukaan ne syntyvat
luonnollisin tavoin sekd kehittyvat ajan kuluessa. Yritys ei kykene toimiman
niin sanottuna ydinyrityksend, suunnittelemaan verkostoja tai johtamaan niita.
Ajatus haastaa verkostokésityksid perinteisessd liikkeenjohdollisessa muodossa,
jossa verkostojen ajatellaan olevan strategisoinnin ja tietoisen valinnan tuloksia
(Hakansson & Ford, 2002). Muodostumiseen ja hallintaan liittyy paradoksaali-
suutta. Ensimmdinen paradoksi nostaa esille sen, ettd verkostoon kuuluvat yri-
tykset eivit ole vapaita omien tavoitteidensa tai olosuhteiden mukaiseen toi-
mintaan. Yritykset eivét toimi erillidn muista tai niin sanotusti “yksi kaikki vas-
taan”. Toinen paradoksi nostaa esille yrityksen suhdekésitteen. Yrityksen suh-
teet ovat sen strategian ja toiminnan tuloksia, mutta samalla yritys on paradok-
saalisesti itse tulosta ndistd suhteista sekd suhteiden tapahtumista. Verkosto on
tapa vaikuttaa sekd tulla vaikutetuksi. Kolmantena paradoksina tunnistetaan
yrityksen keinot verkostoon vaikuttamiselle. Samalla kun yritys pyrkii hallit-
semaan verkostoaan ja suhteitaan omien tavoitteidensa mukaisesti, samalla se
rajoittaa verkoston tehokkuutta sekd innovatiivisuutta. (Hdkansson & Ford,
2002.)

Kuten edelld on esitetty, IMP-ryhman ndkokulmat kuitenkin haastavat
liikkkeenjohdollista toimintaa ja tuottavat monimutkaisen teoreettisen kehyksen
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yritysverkostoille. Dyerin (2000) mukaan verkostosuhteita voidaan suunnitella
strategisesti. Suunnitellussa on kaksi kriittistd tekijda: vertikaalisen integraation
aste ja toimittajahallinnan strategioiden merkitys. Vertikaalista integraatiota
kasitellddn transaktiokustannusteoriaan nojaten ja tdimdn avulla toimitusketju-
jen hallintaan tunnistetaan kolme vaihtoehtoista tapaa: 1) vertikaalinen integ-
raatio, 2) ldhimarkkinasuhteet sekd 3) kumppanuus tai allianssi. Toimittajahal-
linnan strategiat peilautuvat tarpeisiin, joita transaktiokustannusteorian pohjal-
ta on vertikaalisessa integraatiossa tunnistettu. Kilpailuedun tavoittelussa stra-
tegiset valinnat ja kumppanuudet perustuvat suurempiin investointeihin tuo-
tantoverkoston omistautuneisiin tai suhdekohtaisiin resursseihin. Toimittajahal-
linnan strategiset toimenpiteet edistdvit tehokkaampaa tiedon jakamista tuo-
tantoverkostossa, korkeampaa luottamusta sekd transaktiokustannusten supis-
tumista. Samalla nama edelld mainitut tekijdt vahvistavat toisiaan ja voivat lisa-
ta tehokkuutta sekd nopeutta, jolla tuotantoverkosto pystyy ratkaisemaan mo-
nimutkaisia ongelmia. (Dyer, 2000.)

Partanen ja Moller (2012) esittivdt mallin, joka selittdd yritysverkoston
muodostumista tukeutuen Parolinin (1999) arvontuottojarjestelmédan. Partanen
ja Moller (2012, s. 4) jakavat yritysverkoston rakentumisen kahdeksaan vaihee-
seen seuraavasti:

1) Arvokriteerien madrittaminen loppuasiakkaalle

2) Arvonluontijdrjestelmdn maérittiminen (Value Creation System,
VCS)

3) Maadritellddan ydinyrityksen tavoitteet ja kohdeaktiviteetit

4) Oman osaamisen ja resurssien vertaaminen kohdeaktiviteetteihin
5) Siirrettyjen toimenpiteiden arviointi

6) Potentiaalisten kumppanien kartoitus

7) Kumppanineuvottelut

8) Yritystenvilisen yhteistyon kdynnistaminen.

Milld tavoilla yritysverkostoja sitten muodostuu rakennusalalla? Yritys-
verkostojen muodostuminen on monitahoinen prosessi. On perusteltua nahda,
ettd verkostoja rakentuu yritysten vilisten suhteiden kautta osaltaan luontaises-
ti, ajan kuluessa. On kuitenkin myos tarkoituksenmukaista ndhd4, ettd verkos-
tosuhteiden kehittymiseen liittyy harkittuja valintoja ja strategioita. Verkostole-
veyden kehitykseen voidaan ndhdd vaikuttavan useita eri tekijoitd, erilaisin
keinoin ja tarkoituksin. Samalla tavalla verkostojen syvyys myos kehittyy ajan
saatossa. Hinesin (1994) syvyyskehitys sitoutuu myos Dyerin (2000) ndkemyk-
siin vertikaalisesta integraatiosta ja toimittajahallintastrategioista. Sekd leveys-
ettd syvyyskehitys tukevat nidkemystd tietoisista valinnoista verkostorakentu-
miselle ja verkostoissa toimimiselle. Kun ndihin yhdistetidan ARA-mallin lo-
giikka linkeistd, liitoksista ja siteistd sekd erindisistd muutosulottuvuuksista, on
verkostorakentumisen logiikka ilmeinen. Arvontuottojdrjestelmd (Partanen &
Moller, 2012) verkostorakentumisessa on liikkeenjohdollisesti ilmeinen ja sindn-
sd myos itseisarvona pidettdvd. Verkostotutkimuksessa ja -suunnittelussa on
oleellista pohtia toimijoiden, resurssien sekd toimintojen vaélistd dynamiikkaa.
Verkostojen muodostumisen kannalta on tdrkedd tarkastella myos motiiveja.



22

Verkoston taustalla on jonkinlainen tarve tai kysymys, johon verkoston avulla
pyritddn vastaamaan. (Vesalainen, 2006, s. 31.) Arvontuotto on koko muodos-
tumisprosessin ydin. Rakennusala tarjoaa jo nyt verkostorakentumiselle moni-
puoliset mahdollisuudet, mutta kdytannossa tdméa on pinnallista ja rajoittunutta
toimialan volyymiin ndhden. Verkostoja on rakentunut luontaisen tarpeen ym-
pérille sekd tietoisten tavoitteiden vallitessa. Verkostojen avulla on pyritty ot-
tamaan haltuun suurempia kokonaisuuksia. Allianssit, projektinjohtorakenta-
minen ja yhteistoiminnallinen KVR ovat verkostopainotteista rakentamista
konkreettisessa muodossaan. Kuitenkin perinteinen tilaaja - aliurakoitsija -
rakenne pitdd edelleen pintansa. Rakenne tarjoaa etenkin aliurakoinnin verkos-
toitumiselle potentiaalinsa, mutta samaan aikaan useita verkostotoiminnan tar-
joamia hyotyjd jdd tavoittamattomiin sekd suhdekehittymisen pintapuolisuus
on ilmeistd. Tdssd toimintamallissa olisi mahdollista esimerkiksi harkita eri ra-
kentamisen vaiheiden avaamista verkostomaisempaan suuntaan ja tehda toi-
minnasta nikyvampdd. Samalla yritykset voisivat pyrkid sitouttamaan aliura-
koitsijoita tehokkaammin ja pitkdjanteisemmin mukaan sekéd tietoisesti siirtda
verkoston tarjoamia hyotyjd virtaamaan projektikentdn yli. Lisdksi on mahdol-
lista harkita laajemmin hyotyjen ja riskien tasapainottamista, joka myos avaisi
uusia konkreettisia intressejd toiminnan kehittdmisen tavoitteluun, samalla si-
touttaen yrityksid. Ndissd vaihtoehdoissa on kuitenkin oleellisena osana luot-
tamuksen rakentaminen sekd avoin tiedon vilitys, jotta suhteen tarjoamaa tosi-
asiallista potentiaalia on mahdollista kehittdd. T4lld hetkelld ongelmana monis-
sa verkostosuhteissa on se, ettd suhde panoksineen vastaa tdysin urakkasum-
maa ja katetta, eikd sitoutuminen suhteeseen ole syville luottamukselle ja
avoimuudelle rakentunutta.

2.5 Verkostohallinta

2.5.1 Asemoituminen yritysverkostoon

Kun yritysverkostoja tarkastellaan strategisina valintoina edelld kuvatun mu-
kaisesti, voidaan yksittdisilld yrityksilld todeta olevan jonkinlainen sijainti sekd
merkitys verkostossa. Tdllainen asemoituminen verkostoon on syytd nahdad
kriittisend tekijand verkostohyotyjen tavoittelemisen kannalta. Greven ym.
(2014, s. 3-11) mukaan yritys pddsee kisiksi kolmeen kilpailuetua luovaan teki-
jddn asemoituessaan tietoisesti verkostoon. Kilpailuetua tuovat tekijdt ovat hei-
ddn mukaansa informaatio, yhteistyo sekd vaikutusvalta. Informaatiolla tarkoi-
tetaan esimerkiksi ideoita tuotteiden kehittdmiseen tai prosessien tehostamiseen,
lisdksi informaatio voi hyodyttdd muun muassa uusasiakashankintaa. Yhteistyo
ndhdddn toimintana, jossa kumppanit jakavat sekd yhdistdvit niin osaamista
kuin resurssejaankin eri keinoin. Vaikutusvallalla tarkoitetaan tietoisen asemoi-
tumisen tuomia keinoja, joilla yritys voi pyrkid vaikuttamaan esimerkiksi
etuuksien jakautumiseen yritysverkoston jdsenten kesken. Asemoitumisen

tuoma vaikutusvalta tulee siis ndhdd suhteessa muihin verkoston jdseniin.
(Greve ym., 2014, s. 3-11.)
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2. Taso
Miten yrityksemme
verkostokumppaneiden vélisid
yhteyksia hyédyntamalla
saavutamme oikea-aikaiset
tiedot, turvaamme yhteistyon ja
saavutamme valtaa?

1. Taso
Kuinka voimme yhdistaa
yrityksemme resurssit ja kyvyt
kunkin yksittaisen
verkostokumppanin resursseihin
ja kykyihin?

KUVIO 5. Verkostoasemoitumisen tarkastelutasot kilpailuetuihin pyrittdessa. (Greve ym.
2014, 5. 6.)

Kuvio 5 auttaa yritystd tarkastelemaan omia verkostosuhteitaan kolmelta
eri tasolta. Monesti yritykset keskittyvit vain ensimmadisen tason tarkasteluun,
joka kuitenkin antaa kapean ndkokulman yhteistyon késittelemiseen seké kehit-
tamiseen. Ensimmadisen tason tarkastelussa, yritys pyrkii kartoittamaan kump-
paniensa resursseja, panoksia sekd kykyjd. Yritys pyrkii siihen, ettd verkoston
muut jdsenet tdydentdisivat edelld mainituilla ominaisuuksillaan kokonaisuutta,
mutta samalla ndiden yhteistyokumppaneiden toiminta- ja organisaatiokulttuu-
rien tulisi olla riittdvan samankaltaisia yhteistyon onnistumisen kannalta. Kult-
tuurien samankaltaisuus osaltaan helpottaa yritysten vilisen luottamuksen ke-
hittymistd ja tdtd kautta yhteistyon onnistumista. (Greve ym., 2014, s. 7-10.)

Toisella tasolla yrityksen tulisi ldhestya verkostosuhteitaan tarkastelemalla,
kuinka verkottuneita yrityksen yhteistyokumppanit ovat keskenddn. Verkottu-
neisuudelle Greve ym. (2014, s. 10-14) esittelevidt kolme perusmallia. Ensim-
mdinen vaihtoehto on, ettd liiketoimintaverkoston jdsenet eivét ole keskenddan
tekemisissd toistensa kanssa. Tallainen toiminta edustaa usein verkostoraken-
netta, jossa tietty organisaatio on keskitssd, niin sanottuna hub-yrityksena.
Hub-yritys kykenee tillaisissa tilanteissa hallitsemaan informaatiovirtoja ja saa
mahdollisuuden kerdtd sekd yhdistelld verkostoyritystensd resursseja ilman,
ettd kumppanit kykenisividt samaan. Toinen verkottuneisuuden malli perustuu
toimintaan, jossa verkoston jdsenet ovat padosin myos keskenddan verkottuneita
eivitkd pelkdstddan hub-yrityksen kautta. Tallaisissa tilanteissa resurssien jakau-
tuminen on tasavertaisempaa ja informaatio virtaa vapaasti verkostossa. Kol-
mas verkottumisen perusmalli sijoittuu edelld mainittujen mallien vilimaastoon,
jossa osa yritysverkoston jdsenistd on verkottunut keskenddn ja osa ei. Tdllainen
niin kutsuttu hybridimalli tuo mukanaan edelld mainittujen tilanteiden hyotyja
sekd haittoja. Etenkin suuryrityksillad tidllainen toimintamalli on tyypillinen joh-
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tuen kumppanuuksien maédristd sekd eri toimintojen vaativuusasteista. (Greve
ym., 2014, s. 10-14.)

Kolmannessa verkostoasemoitumisen tasossa yrityksen tulee kiinnittdd
huomio omien vialttdiméattomien verkostosuhteidensa ulkopuolelle. Tarkastelun
keskiossd on verkoston jasenten edelleen verkostoituminen sekd kumppanuus-
suhteet. Kdytdnnossa tavoiteltavat edut liittyvét statukseen, maineeseen ja tule-
vaisuuden mahdollisuuksiin. Esimerkiksi verkostomainen suhde toimialan hy-
vdmaineisen yrityksen kanssa edesauttaa oman yrityksen mielikuvien raken-
tamista. Talla edelleen kyetddn vaikuttamaan ulkopuolisten yritysten arvioin-
teihin potentiaalisia yhteistyt- ja verkostosuhteita rakennettaessa. (Greve ym.,
2014, s. 14-16.)

2.5.2 Yritysverkoston strateginen hallinta ja johtaminen

Tietoisen yritysverkoston rakentamisen myotd, on verkostoja kutsuttu myos
strategisiksi verkostoiksi sekd arvoverkostoiksi. Jalkimmadinen nimitys selittyy
silld, ettd verkosto muodostaa tietyn arvojdrjestelmdn tai -systeemin pyrkimyk-
send tuottaa arvoa loppuasiakkaalle. (Parolini, 1999; Partanen & Moller, 2012.)
Strategisena osana toimintaa, yritys maddrittdd verkostolle sekd tavoitteet ettd
pdadmaddréat. Verkostoitumisella tavoitellut tulokset voivat vaihdella merkittavas-
ti eri jasenten viililld ja toisaalta ne voivat myos limittyd sekd haastaa toisiaan.
IMP-ryhmén kehittdiméan verkoston johtamismallin mukaan verkostokuva, ver-
kostotoiminta sekd verkoston lopputulokset muodostavat kolmikantaisen ra-
kenteen avaamaan hallintaan ja johtamiseen liittyvaa tematiikkaa. Verkostoku-
valla tarkoitetaan verkoston jasenten kasitystd siitd, mitd verkostossa tapahtuu.
Verkostotoiminnalla sen sijaan kuvataan vuorovaikutteisuutta verkostossa eli
sitd, miten jaisenen toiminta vaikuttaa muiden toimintaan. Kaikilla toimijoilla on
omat kdytdnteensd ja lopputulos on riippuvainen ndistéd interaktioista. Verkos-
ton johtamismalliin sitoutuu ajatus siitd, ettd verkoston jasen mieltdd itselleen
jonkinlaisen aseman suhteessa muihin verkoston toimijoihin ja kuvittelee eri
asteisia reaktioita toimijoiden vélille. Asema sekd kokemukset ohjaavat toimin-
taa yritysverkostoissa. (Ford ym., 2002.) Taméa ndkemys liittyy olennaisesti Gre-
ven ym. (2014) teoriaan koskien asemoistumista verkostoon ja asemoitumisen
kautta tavoiteltuihin hy6tyihin.

Debbie Harrison ja Frans Prenkert tutkivat 2009 tapaustutkimuksensa
kautta verkostoyhteyksien vaikutusten huomioonottamista strategiaprosessin
suunnittelussa. Tutkimuksessaan Harrison ja Prenkert (2009) nostivat esille
kolme strategioinnin luokkaa: kognitiivisen, sijoittumiseen liittyvan sekd mu-
kautuminen. Kognitiivinen strategiointi vastaa Tikkasen ja Halisen (2003) késit-
telemdd verkostovisiointia (verkoston kehityksen ennakointi ja vaihtoehtoisten
kehityskaarien luominen). Yrityksen verkostokuvat (Ford ym., 2003) seké laaja
tai kapea verkostohorisontti (Holmen & Pedersen, 2003) ovat osa kognitiivista
strategiointia. Strategiointia tapahtuu vaikuttamalla vélittdvien toimintojen roo-
leihin, verkostohorisonttiin vaikutettaessa. Sijoittumiseen liittyvad strategiointi
tarkoittaa taas toimenpiteitd, jotka liittyvat verkoston aseman ylldpitdmiseen tai
muuttamiseen. (Axelsson & Easton, 1992). Verkoston asema kehittyy ajan mit-
taan, kun jasenet investoivat suhteisiin. Toimija voi pyrkid muuttamaan verkos-
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ton asemaa riippuen toimijan nykyisestd asemasta sekd muiden toimijoiden
nykyisistd asemista sekd tarkoituksista. (Harrison & Prenkert, 2009.) Kolmas
strategioinnin tyyppi on mukautuminen. Harrisonin ja Prenkertin (2009) mu-
kaan IMP-ndkokulma tukee ajatusta, ettd toimijoiden viliset suhteet perustuvat
ajan myotd tapahtuviin vuorovaikutuksiin, jossa nykyisen suhde toimii vaihee-
na tuleville vuorovaikutuksille. N&din ollen mukautumisprosessi tapahtuu ajan
kuluessa ja jatkuvasti kehittyvddn toimijaan sitoutuvat mukautumiset voivat
olla merkittdvid seurauksia strategian kannalta.

Vaikka edelld kuvattu IMP-ryhmén verkostojohtamisen teoria sitoutuu
vahvasti luontaisiin yritysverkostoihin, on kuitenkin ajatus hyvin samankaltai-
nen Mollerin ym. esittdméssad strategisessa verkkondkokulmassa. (Moller &
Svahn, 2003; Moller ym., 2004; Moller & Rajala, 2007.) Mollerin ja Halisen (2017)
mukaan strategisia verkostoja muodostaa muutamat toimijat, jotka tavoittelevat
tiettyjd yhteisid pddmadrid ja joilla on yhteisesti sovitut sekd sopimuksessa maa-
ritellyt roolit ja vastuut. Toimijat luovuttavat osan autonomiastaan verkolle
saavuttaakseen tavoitteita, jotka eivit kuulu omiin resursseihin. Moller ja Hali-
nen (2017) ovat ehdottaneet kuuden toiminnon sarjaa eri organisaatioiden valis-
ten verkostojen hallinnalle. Verkostojen hallinnalla pyritddn kuvaamaan verkos-
tojen rakenteellista johtamista sekd rakenteellisia elementtejd. Tutkimuksissaan
he viittaavat mm. Aarikka-Stenroosin ja Ritalan (2017); Dagninon ym. (2016);
Perksin ym. (2017) ja Plankon ym. (2017) teoksiin. Nama toiminnot ovat:

1) Néakemyksen luominen sekd merkityksen muodostaminen: mer-
kityksen antaminen ympadristossd kehittyville ndkokulmille,
agendan kehittdminen sekd kisitteellistdminen, edustavat var-
haista ndkemystd potentiaalisen verkoston mahdollisesta arvotar-
jonnasta.

2) Verkoston toimijoiden mobilisointi sekd konstellaation luominen:
vaikuttaminen, motivointi, kumppanin valinta, roolineuvottelut
ja verkoston legitimointi.

3) Tavoitteiden rakentaminen ja organisointi: hallinnolliset kysy-
mykset, mm. kumppaneiden vastuiden sekd toimintatapojen
maédritteleminen, tiedon ja innovaatioiden jakamisen neuvottelut
sekd omistusoikeusperiaatteet.

4) Tehokkuuden tavoittelu: arvojarjestelmien ja ratkaisujen kehitta-
minen, markkinoiden luominen, tuotanto seka levitys.

5) Tehokkuuden tavoittelu: koordinointi ja suoritusten valvonta.

6) Verkoston ylldpitdminen: uudistaminen sekd pdivittdminen.

Mollerin ja Halisen (2017) mukaan ndmaé edelld esitetyt toiminnot ovat soveltu-
via kaikenlaisten liiketoiminta- ja innovaatioverkkojen luomiseen seka hallin-
taan. He korostavat kontekstuaalisuutta sekd konfiguraationdkemystd (ympa-
risto-, verkosto-/ekosysteemi- ja toimijakontekstit). Télloin jokainen hallinnoin-
nin elementti voi olla sisédllon ja painotuksen konfiguraatioissa erilaisia eri kon-
tekstuaalisissa olosuhteissa. Esimerkiksi visiointi edellyttdd erilaisia kykyja uu-
dessa liiketoimintaekosysteemissd kuin taas tarkasti médritellyssa teollisuus-
verkostossa. (Moller & Halinen, 2017.)
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Onnistuneen yhteistoiminnan kannalta on my®0s oleellista tarkastella sit4,
miten yhteistyotd hallinnoidaan. Hallinnointi vaihtelee yhteistoiminnan ja ver-
koston tavoitteiden mukaan, projektiluonteisuuden mukaan tai esimerkiksi
omistussuhteiden vaihdellessa. Joka tapauksessa verkoston yritykset vaativat
vélilleen jonkinlaisen elementin, joka sitoo osapuolet yhteen. Rakennusalalla on
esimerkiksi mahdollista, ettd yritykset perustavat yhdessd erillisen yhtion tai
projekti jaetaan tasasuhtaisesti osapuolten vilille. Toisaalta yhteistoimintaa
voidaan hallinnoida kirjallisin sopimuksin. Kolmas hallinnoinnin tapa nojaa
luottamukseen. T&lloin osapuolet luottavat muiden jdsenten toimintaan ja jaka-
vat avoimesti tietoa. Luottamuksen etuna on ennen kaikkea toiminnan sopeut-
tamisen joustavuus. Kédytdnnossd toimialalla hallinnointi muodostuu yleensd
niin sanotusti hybridimallin kautta eli osapuolten vélilld on sekd eriasteisia ju-
ridisia sopimuksia ettd luottamusta. Tdlld tavoin yritykset pyrkiviat hakemaan
verkostosta tosiasiallista arvontuottoa osapuolten vililld ja ovat samanaikaisesti
selkedsti mukana vastuine ja velvollisuuksineen sekd toisaalta joustavasti ja
muuntautumiskykyisind verkostosuhteiden kehittyessa. (Kale & Singh, 2009, s.
49.)

2.6 Kilpailuedun tavoittelu yritysverkostolla

2.6.1 Kilpailuedun kisite

Kun yritysverkostoja tarkastellaan strategisina valintoina, on verkostoitumiselle
jokin syy tai tavoite, esimerkiksi sellainen ominaisuus tai resurssi, jota yritys ei
omista. Yritys voi pyrkid esimerkiksi hankkimaan uusia kumppaneita tai liike-
toiminta-alueita, kasvattamaan liiketoimintaansa, osaamistaan, tuotantokapasi-
teettiaan, portfoliotarjontaansa tai suorituskykyadan. (Kola ym., 2020, s. 14.)
Edelld mainittuja, erilaisia ominaisuuksia sekéd resursseja, voidaan kutsua yhte-
ndisesti liiketoimintakilpailukykyominaisuuksiksi (business competitiveness
attributes, BCA), joiden avulla yritys pyrkii kasvattamaan kilpailukykyddn ja
saavuttamaan kilpailuetua markkinoilla. (Keung & Shen, 2017.)

Michael Porter (1985) on tarkastellut kilpailuetuja kahden eri tyypin kaut-
ta: kustannusten ja differoinnin. Naméa kaksi kilpailuedun tyyppid on jaettu
kolmeen strategiaan, joiden avulla yritys voi pyrkid vastaamaan kilpailun tuo-
miin haasteisiin. Namd perusstrategiat sisdltavat kustannusjohtajuuden, diffe-
roinnin seka keskittymisen. Strategioiden tarkoituksena on edistdd kilpailuetua
muihin kilpailijoihin verrattuna ja ndiden taustalla vaikuttaa ajatus siitd, etta
yrityksen tulee valita minké tyyppistd kilpailuetua se tavoittelee ja milld alueel-
la se haluaa sen saavuttaa. Kilpailuedun saavuttamiseksi on siis oleellista kes-
kittyd tiettyyn strategiaan ja unohtaa “kaikkea kaikille” -ajattelu. Muutoin yri-
tys on strategisesti keskinkertaisella tasolla ja yleensi silld ei ole minkddnlaista
kilpailuetua. On tdrkedd huomata, ettd toimialan johtajuus ei ole kilpailuedun
syy vaan sen seuraus. (Porter, 1985.)

Suoranaisesti Porter (1985) ei tarjoa kilpailuedulle nimenomaista maari-
telmdd, mutta teoksessaan han toteaa kilpailuedun johtuvan yrityksen kyvystd
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luoda korkeampi arvo ostajilleen. Lisdksi hdn mainitsee, ettd korkeampi arvo
johtuu joko alemmista hinnoista tai ainutlaatuisista etuuksista, joilla korkeam-
paa hintaa voidaan kompensoida. (Porter, 1985, s. 9-16.) Sigalas & Pekka-
Economou (2013) ovat tutkineet kilpailuedun késitteistod ja tunnistaneet kaksi
kasitteellistd padsuuntausta. Toisaalta kilpailuetu maédritellidn suoritusperus-
teisesti, muun muassa korkean kannattavuuden, suurempien tuottojen, talou-
dellisten voittojen tai kysynndn ja marginaalikustannusten vilisten poikittais-
suuntaisten erojen kautta. Toinen suuntaus mddrittelee kilpailuedun taas sen
ldhteiden tai mddrddvien tekijoiden nakokulmasta, muun muassa kustannusjoh-
tajuuden, erilaistumisen, sijainnin tai teknologian avulla. Molemmista suun-
tauksista voidaan kuitenkin tunnistaa seuraavat yhdistdvit piirteet ja periaat-
teet: 1) kilpailuetu johtaa ylivertaiseen suorituskykyyn, 2) esimerkiksi markki-
na-asema, liikkuvuusesteet tai yksilolliset yritysresurssit ja kyvykkyydet ovat
kilpailuedun ldhteitd tai johtavat kilpailuetuun. (Sigalas & Pekka-Economou,
2013.)

2.6.2 Oppiminen

Kilpailuedun tavoittelussa merkittdviksi tekijaksi on noussut osaamiseen sekd
tietoon ohjaava oppiminen. Yrityksissd oppiminen tapahtuu ldhtokohtaisesti
kahdella eri tavalla: omien kokemuksien avulla tai muiden organisaatioiden
kokemuksista oppimalla. Omien kokemuksien kautta tapahtuva oppiminen
pitdd sisdllddan sekd kokeiluja ettd aiempien tulosten tulkintaa. Muilta oppimi-
nen taas sisdltdd tiedon siirron tuotteisiin tai prosesseihin upotettuna tai vaihto-
ehtoisesti tiedon siirtoa puhtaampana muotona. Oleellista on pohtia, keneltd
oppia sekd missd muodossa oppia. Monet yritykset ovat esimerkiksi pyrkineet
luomaan erilaisia erityissuhteita tietoa tuottavien tahojen, kuten yliopistojen,
kanssa ja tdmédn avulla tavoitelleet tietoverkoston kehittdmistd kilpailuedun
saavuttamiseksi.

Hékansson ja Ingemansson ovat tutkineet artikkelissaan Construction
Companies and How They Acquire Knowledge Through Business Interaction (2011)
miten vuorovaikutus ja tiedon kehittdiminen voidaan yhdistdd sekd soveltaa
rakennusyrityksiin. Artikkelissaan Hakansson ja Ingemansson (2011) viittaavat
Duboisin ja Gadden (2002) tutkimukseen, jossa he toteavat rakennusyritysten
toiminnan olevan projektiluonteista, joka ongelmineen seké ratkaisuineen kui-
tenkin rajoittaa vuorovaikutusta tilapdisiin suhteisiin eikd pitkdaikaisia suhteita
kehity helposti. Tama ei tarjoa suotuisia olosuhteita oppimiselle sekd tiedon
kehittamiselle, mutta pitkdaikaiset suhteet toisivat mukaan mahdollisuuksia.
Tutkimuksessaan Hakansson ja Ingemansson (2011) luokittelevat vuorovaiku-
tuksen viiteen kategoriaan ja luonnehtivat seuraavasti, millaista oppia seka tie-
toa eri kategorioihin voitaisiin siirtdd: 1) tieto sisdltyy tuotteeseen ja siirtyy sen
mukana, 2) mahdollisuus oppia vastapuolesta ja sen toimintatavoista, 3) tietoa,
erityisesti teknistd, vaihdetaan, mutta yleensd vain yhteen suuntaan, 4) yhteis-
tyo ja 5) verkostoituminen. Neljannessd ja viidennessd tilanteessa vuorovaiku-
tus voi myos mahdollistaa uuden tai yhteisen tiedon luomisen. Rakennusteolli-
suus noudattelee tunnistettua transaktiokaavaa, joka on hallitseva projektipe-
rusteisten transaktioiden osalta vastapuolten ollessa tunnettuja. Kuitenkin pro-
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jektiluonteisuus asettaa rajoituksia paikallisten olosuhteiden vallitessa ja ndin
ollen yksilot voivat oppia sekd viedd tietoa, mutta eivdt uusien osapuolten
vuoksi kykene kuin vahdisissd madrissd tuottamaan yhteistd oppimista. Taman
vuoksi my6s yksilollisen oppimisen arvo kaventuu, koska seuraavassa projek-
tissa muilla osallisilla ei ole tarpeellisia tiydentavid tietoja. Tama rajoittaa vuo-
rovaikutusta ja oppimista rakennusalalla. Seurauksena on, ettd vain kolmea
ensimmdistd vuorovaikutustyypin kategoriaa voidaan soveltaa. Toisaalta seu-
rauksena on myos, ettd osalliset painottavat muutoksia, jotka vahentdvat hei-
dédn omia kustannuksiaan sen sijaan, ettd etsisivédt optimaalisia ratkaisuja koko-
naisuudelle. Positiivista on kuitenkin se, ettd projektit ovat melko joustavia sekd
ketterid. (Hdkansson & Ingemansson, 2011.) Jokainen projekti tuottaa tietyissd
mddrin oppimista, mutta sen siirtdmiseksi seuraavaan projektiin tulee oppimi-
nen viedd muutoksena tuotteeseen, institutionaaliseen tyoohjelmaan tai projek-
tiorganisaatioon. Namd muutokset ovat kuitenkin haasteellisia toteuttaa, silld
vaatimuksena on muiden projektiin osallistuvien muuttuminen samalla tavalla.
(Hdkansson & Ingemansson, 2011.) Tutkimuksen mukaan oppiminen tulee teh-
dd vaiheittain, selkeésti ja erottuvasti. Tietoiset askeleet luovat ulkopuolelle so-
peutumista, mikaili askel koetaan onnistuneena. Rakennusalalla on esimerkkeja
yhteisty6n ja verkostoitumisen luokista, jotka tavoittelevat tiedontuottoa. Nama
toimijat eivat pyri pelkadstddan kehittdméaan teknisid ratkaisuja vaan myos sisdisid
toimintojaan pidemmalld tahtdimelld. Namé esimerkit ovat kuitenkin harvinai-
sempia rakennusteollisuudessa. Tamd luo toimialalle oppimisen sekd vuoro-
vaikuttamisen osalta rakenteellista lukkiutumista. Vuorovaikutus sekd vasta-
vuoroinen sopeuttaminen eivdt nouse esille vaan yritykset ratkovat ongelmia
sekd luovat kehitystoimia sisdisesti, minkd vuoksi standardoidut organisaatiot
kohtaavat rajapintoja, ja vaikeaa kehityksen tai uusien ratkaisujen integrointia
sekd oppimista. (Hakansson & Ingemansson, 2011.)

2.7 Teoreettinen yhteenveto

Nykyaikana yhd harvempi yritys kykenee kilpailemaan omin voimin. Toimin-
takenttd muovautuu, hankekanta monipuolistuu ja yritykset hakevat uusia kei-
noja pdrjatdakseen kilpailussa. Yrityksen oman osaamisen lisdksi tarvitaan mui-
den kokemuksia, vahvuuksia, resursseja sekd voimavaroja. Yhdessda voidaan
saavuttaa sellaista, mihin yksin ei kyettdisi. (Kola ym., 2020, s. 11; Toivola, 2006,
s. 9.) Rakennusala on entistd enemman painottunut projektiluonteisemmaksi ja
siirtdnyt suhteiden merkityksen uudelle asteelle. Toimiala on hyvien vuosien
jalkeen kohdannut useita negatiivisia ilmioitd, jotka ovat ajaneet yrityksid ah-
taalle. Organisaatioissa on havaittu, ettd ketteryys ja valmius nopeisiin sopeu-
tustoimiin edesauttavat muutosten keskelld. (Patrucco & Kihkonen, 2021.)
Muun muassa ndiden tekijoiden vuoksi yritys tarvitsee kumppaneita ja vahvoja
verkostoja.

Hankintatoimi on yrityksen liiketoiminnan osa-alue, jonka tavoitteena on
tayttad yrityksen strategian mukaiset tavoitteet, toimittamalla tarvitut materiaa-
lit sekd palvelut yritykselle kokonaiskustannuksiltaan edullisimmalla tavalla



29

sekd yrityksen strategian kannalta parhain mahdollisin ehdoin. (Junnonen &
Kankainen, 2012.) Hankinta sitoo resursseja ja sitd tulee johtaa osana kokonais-
valtaista toimintaa. Yrityksen hankintoja voidaan ohjata useilla eri keinoilla,
yhtéd oikeaa tapaa ei ole. Tarkedd on kuitenkin ymmartdd, ettd yrityksen han-
kinnat vaativat erilaisia toimenpiteitd ja strategioita, eikd vain yhtd tapaa voida
noudattaa kaikkien hankintojen kohdalla. Hankintoja voidaan kategorisoida
sekd luokitella ja hankintojen hallittavuuden kannalta prosessinomaiset toimin-
tamallit ovat omiaan auttamaan tehokkuuden ja tarpeiden tdyttdmisessd. (Jun-
nonen & Kankainen, 2012; Kraljic, 1983; van Weele, 2018.)

Niin hankintatoimi kuin yritys itsessdankin, vuorovaikuttavat nima mo-
neen eri suuntaan ja monin eri tavoin. Yhteistyotd on pyritty laajentamaan tie-
toisesti dyadisista suhteista kohti verkostokumppanuuksia ja tdstd toimialan
esimerkkeind ovat muun muassa allianssit, projektinjohtorakentamisen muodot
sekd uusimpana yhteistoiminnallinen kokonaisvastuurakentaminen. On tarkeda
ymmartdd, ettd kaikkia sitoutumisen eri muotoja yhdistdvit samat taustatekijt:
tietynasteinen yhteinen tarve ja fokus, motivaatio, resurssit, toiminnot, dynaa-
misuus sekd arvontuotto. Namaé yhdessa sitovat yrityksid toisiinsa eri painotuk-
sin ja ohjauskdytdntein, mutta kuitenkin lopulta niin, ettd jokainen yritys pyrkii
saavuttamaan hyotyjd ja arvokokemusten kasvua. Verkostoja muodostuu sekéd
luontaisesti ettd tietoisten valintojen ja strategioiden vallitessa. Molempiin ta-
poihin liittyvat oleellisesti kasitykset ajallisesta kestosta, luottamuksesta ja vas-
tavuoroisuudesta. Verkoston jdsenet muodostavat aktiivisen ja heterogeenisen
joukon, jossa on eri asteisia tasoja seké kerroksia, tiiviitd sekd viljempid sidoksia
ja punosteisuutta. (mm. Hakansson & Johanson, 1992; Hdkansson ja Snehota,
1995; Gebert-Persson ym., 2014; Hdkansson & Ford, 2002.)

Kuten edelld on mainittu, yritykset pyrkivat hyodyntdamé&an verkostoja eri
tavoin ja tavoittelevat viime kddessd arvon tuottamista asiakkailleen. Yritys voi
fokusoida verkoston suhteita erilaisin painotuksin ja resurssein sekd muodostaa
arvontuoton jdrjestelman tavoitteidensa tueksi. (Partanen & Moller, 2012.) Yri-
tys voi my6s hyodyntda verkostoja oman toimintansa peilaamiseen, asemoitu-
misen avulla. Kyse ei ole ainoastaan siitd, ettd yritys voisi madritelld itsellensd
tietyn aseman ja roolin vaan ennemminkin siitd, miten yritys voi hyodyntdd
omaa asemaansa suhteessa muihin verkoston jdseniin ja mitd yritys voi oppia
asemastaan. Jokainen verkoston jdsen kuitenkin kokee oman roolinsa ja ase-
mansa eri tavoin. (Greve ym., 2014.) Asemoitumisen liséksi yritys voi tietoisesti
tarkastella mukautumistaan niin aikaan, paikkaan kuin verkostojasentenkin
muutoksiin liittyen. Yksi tdarked strategioinnin keino on kognitiivisuus. Kogni-
tiivisuuteen kuuluu niin ikddn verkostojen kehitysten tarkastelu kuin myos
verkostokuvat ja verkostohorisontti. (Harrison & Prenkert, 2009.) Moller ja Ha-
linen (2017) ovat esittdneet kuuden toiminnon sarjan verkostojen hallinnalle.
Toimintojen kannalta on tarkedd ymmartdd oman yrityksen tarpeet sekd tavoit-
teet ja tunnistaa verkostojen tarjoamat mahdollisuudet ndiden tavoittelulle.

Kognitiivisten strategioinnin keinojen lisdksi aihetta voidaan tarkastella
my0s oppimisen ndkokulmasta. Uuden oppiminen ja kehittyminen ovat valt-
tamattomia tekijoitd yritystoiminnalle. Oppimista tapahtuu jatkuvasti, tietoises-
ti ja tiedostamatta, mutta yritys voi ennen kaikkea hyddyntdd verkostojaan op-
pimiseen ja tdtd kautta kilpailuetujen kehittamiseen. Rakennusalalla oppimista
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rajoittaa etenkin toiminnan projektiluonteisuus, aivan kuten vahvojen yritys-
verkostojenkin muodostumista. Oppimisesta tulee tehdd tietoista ja se tulee
upottaa syvemmialle rakenteisiin tai tuotteisiin sellaisessa muodossa, jossa op-
peja voidaan kuljettaa yli projektikentdn. Yksittdisen yksilon laajakin oppimi-
nen on vaikea vakauttaa yritystasolle ja toiminta siirtyy henkilokeskeiseksi.
Oppimisen kontekstissa on myos tdarkedd ymmairtdd oppimisen ilmentdmisen
merkitys. Yrityksen tulee tehdd oppimisesta jarjestelmdllistd ja ndkyvaa poten-
tiaalisen arvontuoton kasvattamiseksi. (Hdkansson & Ingemansson, 2011.)

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen rakenne yhdessé kasitteiston kanssa on
esitetty kuviossa 6.

Hankintatoimi Yritysverkostot Kilpailuetu
Hankintojen jaottelu Verkostojen rakentuminen Oppiminen
. Kraljic, 1983 Hakansson & Johansson, 1992 . Hakansson & Ingemansson,
. Junnonen & Kankainen, 2012 2011

. Van Weele, 2018

Hankintojen prosessi
. Van Weele, 2018

Hines, 1994

Hakansson & Snehota, 1995
Jacobs & de Man, 1996
Dyer, 2000

Hakansson & Ford, 2002
Partanen & Moller, 2012
Gebert-Persson ym., 2014

Asemoituminen
. Greve ym., 2014

Hallinnointi ja johtaminen
. Harrison & Prenkert, 2009
. Moller & Halinen, 2017

KUVIO 6. Tutkimuksen teoreettinen rakenne teemoittain ja késitteistoin.
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3 METODOLOGIA

Metodologian avulla pyritddn selittimdan tutkimuksen ldhestymistapa tutki-
musongelmaa kohtaan. Taméa kappale siis kdsittelee tutkimuksen tekemiselle
valikoitua strategiaa ja sitd minké&laisia metodeja strategian toteuttamiseen kay-
tettiin. Tutkimusstrategialla viitataan erilaisten menetelmien joukkoon, joita
tutkimuksessa on hyddynnetty, eli kyseessd on menetelmallisten ratkaisujen
kokonaisuus. Sen sijaan tutkimusmetodilla tarkoitetaan yksittdistd menetelmaa.
(Hirsjarvi ym., 2007, s. 128.) Tamén tutkimus pyrkii lisédmdédn tietoisuutta han-
kintatoimeen ja yritysverkostoihin sitoutuvasta teoreettisesta tutkimuksesta.
Tutkimuksella pyritddan my6s antamaan yrityksille teorialdhtoisid ajatuksia, jot-
ta yritykset voisivat ymmarryksen kasvaessa luoda keinoja laajentaakseen ja
kehittddkseen yritysverkostojaan sekd varmistuakseen verkostosuhteiden kan-
nattavuudesta hankintatyon ndkokulmasta. Tdhdn tarkoitukseen sovelletaan
laadullisia tutkimusmenetelmid ja tutkimuskysymyksiin pyritddn saavuttamaan
vastauksia teemahaastattelujen avulla. Tutkimuksen luonne on kokonaisvaltai-
sen tiedonhankinnan ympdrille rakentunut, jolloin ldhestymistapa tukee aineis-
ton keruuta myos luonnollisista ja todellisista tilanteista, selittddkseen tutkitta-
vaa ilmiotd. Tarkoitukseen sovelletut keinot tukevat aineiston monipuolista ja
yksityiskohtaista tutkimusta. (Hirsjarvi ym., 2007, s. 160.)

Tutkimuksella on aina jonkinlainen tarkoitus tai tehtdvd, jonka avulla oh-
jataan tutkimusstrategiaa. Usein tarkoitus jaotellaan neljddn eri luokkaan: 1)
kartoittavaan, 2) selittdvddn, 3) kuvailevaan tai 4) ennustavaan. Tarkoituksia voi
kuitenkin olla useita samassa tutkimuksessa ja ndmé voivat myos muuttua tut-
kimuksen edetessa. (Hirsjarvi ym., 2007, s. 133-134.) Tdmaén jaottelun mukaises-
ti tutkimuksen tarkoitus on ldhimpéna kartoittavaa sekd osaltaan myos kuvai-
levaa.

3.1 Laadullinen tutkimus

Taméan tutkimuksen toteutustapa on kvalitatiivinen eli tutkimuksessa sovelle-
taan laadullisia tutkimusmenetelmid. Kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohtana
on kokonaisvaltaisen tiedon saavuttaminen ja laaja-alainen tutkimus. Kvalita-
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tiivisessa tutkimuksessa tutkija ja se, mitd tiedetdédn, nivoutuvat yhteen, jolloin
tulokset ovat ehdollisia ajan sekd paikan suhteessa. Né&in ollen kvalitatiivisen
tutkimuksen tarkoituksena on 16oytdd sekd paljastaa tosiasioissa, ei todentaa
olemassa olevia véittamid. (Hirsjarvi ym., 2007, s. 157.)

Laadullisen tutkimuksen lajeja on lukuisia. Voidaan puhua esimerkiksi
metodologisen ajattelun koulukunnista tai tutkimuksen ldhestymistavoista,
mutta muun muassa Tesch (1990, s. 16-17) on todennut, ettd termit ovat epasel-
vid, paallekkaisid tai kasitteellisesti eri tasoilla. Kuitenkin yhteisid piirteita 16y-
tyy myos. Kvalitatiivisen tutkimuksen kokonaisvaltaisuus ja aineiston luonnol-
lisuus sekd todelliset tilanteet korostuvat. Kuten tdssdkin tutkimuksessa, on
kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd suosia ihmistd “tiedon keruun instru-
menttina”. Tdssd on tarkedd, ettd tutkittavat ovat vapaita omille ndkemyksilleen.
Toisaalta my6s induktiivinen analyysi nousee tdssd tutkimuksessa esille. Tar-
koituksena ei ole testata tiettyd hypoteesia, vaan tavoitteena on paljastaa odot-
tamattomia seikkoja. Laadullisia metodeja suositaan aineiston keruussa, jolloin
tutkijan sekd tutkittavien dédnet padsevit esille. Kohdejoukko on tarkoituksen-
mukaisesti valittu ja tutkimussuunnitelmakin voi muotoutua tutkimuksen ede-
tessd. Tarkedd kvalitatiivisessa tutkimuksessa on myo6s kohdata tapaukset ai-
nutlaatuisina ja tulkita aineistoa sen mukaan. (Hirsjarvi ym., 2007, s. 159-160.)

Tesch (1990, s. 59) on jakanut kvalitatiivisen tutkimuksen ldhestymistavat
neljaan eri luokkaan. Tutkimuksessaan tutkija voi olla kiinnostunut esimerkiksi
kielen piireistd tai sddannonmukaisuuksien keksimisestd. Toisaalta tutkija voi
my0ds pyrkid ymmaértdmddan tekstin tai toiminnan merkityksid. Viimeisend
luokkana Tesch (1990, s. 59) on nostanut esille reflektion, joka on ldhestymista-
voista strukturoiduin sekd kokonaisvaltaisin.

Tédssd tutkimuksessa on pyrkimys syvilliselle ymmartdmiselle kokonais-
valtaisesta ilmiostd. Kvalitatiivinen tutkimusote on perusteltua, kun tarkastel-
laan tutkimuskontekstia seka kasitteistod. Laaja-alaista ilmiotd selittdd osaltaan
toimialan pirstaleinen luonne sekd monitahoinen prosessityyppi. Tutkimus on
painottunut pk-yrityksiin, jonka myotd oletetaan myos, ettd toimijat pyrkivét
prosessinomaiseen kdyttdytymiseen tai ovat keskittyneet tutkimuksen aikahet-
kelld prosessimaisiin osakokonaisuuksiin. N&in ollen kvantitatiivisesti tutkittu-
na on esimerkiksi vaikea saavuttaa numeerista vertailua tai tilastollista yhteen-
sovitusta mahdollisista kdytdnteiden toimivuuksista. Tutkimus on rakentunut
teoriaohjautuvasti, jossa aineistoa kdytetddn olemassa olevien teorioiden tes-
taukseen ja laajentamiseen. Tutkimuksessa aineisto koostuu teemahaastatteluis-
ta. Haastattelut ovat jaettu kolmen aihealueen, eli teeman, alle. Teemat sisalta-
vit kysymyksid, mutta kysymyksien tarkka muoto sek jdrjestys on jatetty pois
haastattelutilanteissa, pyrkimyksend haastateltavien ajatuksien, mielipiteiden,
tunteiden sekd kisitysten ymmaértaminen. (Hirsjarvi ym., 2007, s. 203-205.)
Haastattelujen etuna on vastaajien mahdollisuus kohtalaisen aktiiviseen rooliin
sekd tutkijan mahdollisuuteen liittdd vastaukset suurempaan kontekstiin. Tee-
mahaastattelussa tutkija voi pyytdd esimerkiksi perusteluja ndkemyksille. (Hirs-
jarvi & Hurme, 2000, s. 35.) Teemahaastattelu antaa mahdollisuuden késitelld
laajaa, kokonaisvaltaista ilmiotd keskustelun omaisesti, kuitenkin samalla raja-
ten teoreettista viitekehystd vastaamaan relevantisti tutkimuskysymyksiin. Ai-
hepiirit ovat kaikille haastateltaville samoin rajattuja, vaikka liikkuminen onkin
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joustavaa aihealueen sisdlld. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 47-48.) N4illd keinoin
aihealueiden ja ilmitiden kokonaisvaltainen ymmadrrys saa vahvistusta.

3.2 Aineiston keriaminen

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluin, tutkijan ja haastateltavan valilla.
Haastattelut muistuttivat luonteeltaan enemmaén ohjattuja keskusteluja kuin
korkeasti strukturoituja kyselyitd. Kadytettyjen menetelmien avulla tutkija kyke-
nee ohjaamaan haastattelua ilman tdydellistd kontrollia (Koskinen ym., 2005, s.
105). Haastattelun aikana myos tasmentdvid kysymyksid nousi esille, koskien
esimerkiksi perusteluja tai jonkin kommentin syvillistd tulkintaa. Haastattelu-
jen kannalta oli tarkedmpadd tietyt aihealueet kuin tarkat kysymykset ja jdrjes-
tykset. Teemat osaltaan varmistavat, ettd samoja aiheita késitelldan eri haasta-
teltavien valilld. Tutkimuksen teoreettinen kehys muodosti teemojen ldhtokoh-
dat. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 48.) Haastattelurungot 16ytyvat liitteistd 1 ja 2.
Haastattelut jaettiin sen mukaan, edustiko haastateltava myyjda vai puhtaasti
hankintahenkil6a.

Haastattelut toteutettiin aikavalilla 15.05.2024 - 07.06.2024. Haastattelujen
henkil6t valikoituivat omien verkostosuhteiden avulla. Haastatteluja ennen or-
ganisaatioiden edustajat kontaktoitiin puhelimitse ja heille selvitettiin tutki-
muksen tarkoitus ja merkitys sekd sovittiin kdytannon toimenpiteistd. Haastat-
telut suoritettiin kokonaisuudessaan seitsemédn henkilon kanssa. Haastatelta-
vien yleiset tiedot on esitetty taulukossa 4. Kaikkien haastateltavien edustamat
organisaatiot sijaitsevat Suomessa ja ovat rekistervityind Suomen yritysrekiste-
riin. Ainoastaan yhden henkilén edustama organisaatio toimii ylikansallisessa
markkinassa, jossa emoyhtié on ulkomaalaistaustainen ja samalla ylikansalli-
sessa omistuksessa. Kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluin, kaksi
etdnd ja loput kasvokkain. Pisin haastattelu kesti noin 50 minuuttia, lyhin noin
35 minuuttia. Kaikki haastattelut toteutettiin suomeksi.

Haastateltava | Sukupuoli Titteli / asema yrityksessa Alan kokemus vuosina
1. Nainen Account Manager 3

2. Mies Projektipaallikko 5

3. Mies Yrittdja, toimitusjohtaja 19

4, Mies Category Manager 5

5. Mies Projektipaallikko 13

6. Mies Toimitusjohtaja 30+

7. Mies Hankintapaallikko 7

TAULUKKO 4. Haastateltavien perustietoja.

Haastateltavien koulutustaustat ovat toisistaan varsin poikkeavat ja monipuoli-
set, mikd on yleisesti havaittavissa rakennusalalla. Vastaavan tasoisissa tehta-
vissd toimivilla henkil6illd voi olla eriasteinen alakohtainen koulutus, mutta on
myos yleistd, ettd rakennusalalla tydskentelevilla henkilolléd ei ole alakohtaista
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koulutusta. Tdma ei kuitenkaan sulje pois alakohtaista taustaa tai muuta sovel-
tuvaa tutkintomahdollisuutta. Voidaankin siis todeta, ettd rakennusala tyollis-
tdd ihmisid monipuolisin taustoin ja eri koulutukset antavat erilaisia valmiuksia
ja kyvykkyyksid suoriutua rakennusalan tehtavistd. Kaksi vastaajista oli koulu-
tukseltaan kauppatieteiden maistereita, yksi tradenomi, yksi kone- ja tuotanto-
tekniikan insinoori, yksi lvi-asentaja, yksi rakennusalan ammattitutkinnon suo-
rittanut kirvesmies ja yhdelld henkil6istd oli maanviljelyn kandidaatin koulutus.

3.3 Aineiston purkaminen ja analysointi

Jokaisten haastattelun tallenne purettiin seké litterointiin nopeasti haastattelun
jalkeen. Litterointi suoritettiin sanatarkasti, mutta aineistoon ei merkitty esi-
merkiksi puheen taukoja, silld tutkimuksen kannalta vain ndkemyksilld ja mie-
lipiteilld oli merkitystd. Kuitenkin esimerkiksi nauru kommentin yhteydessa
merKkittiin, jotta sdvy seka todellinen tarkoitusperd mielipiteelle nousisi luetusta
tekstistd esille.

Litteroinnin myotd aineistoa luettiin ja kadytiin lapi useita kertoja todellisen,
syvillisen ymmartdmisen saavuttamiseksi. Aineistoa ldhestyttiin analysointi-
vaiheessa sisdltdanalyysin keinoilla ja kiinnostavat osuudet eroteltiin. Tutki-
muksen rakentuminen teemojen ympadrille helpotti aineiston jaottelua. Kuiten-
kin my0s teorian taustalla olevat kysymykset huomioitiin tdssd vaiheessa, jol-
loin tutkimus on enemmain teorian rakentamista kuin testaamista. (Tuomi &
Sarajarvi, 2004, s. 96-97.) Toisaalta esille nousi my®os aiheita, joita kumpusi haas-
tateltavilta. Tallaisissa tapauksissa haastateltavan argumentaatiokyvyllda oli
suuri merkitys. Laadullisessa tutkimuksessa tillainen on tyypillistd. On kuiten-
kin mahdotonta tutkia kaikkea aineistoa, jolloin merkityksellisyyden tarkastelu
nousee erityisen tarkeddn asemaan relevanssin kannalta. (Koskinen ym., 2005, s.
230.) Teemoittelu myos helpottaa siséllollistd analyysid jaottelun avulla, jolloin
merkitykselliset tekijat on helpompi nostaa esille. Tarked on my6s huomata,
ettd analyysit pohjautuvat haastattelijan tulkintoihin, silld on harvinaista, etta
haastateltavat ilmaisisivat saman asian samoin sanoin. (Hirsjarvi & Hurme,
2000, s. 173.) Analysoinnissa ei varsinaista koodistoa kaytetty tai luotu. Tama
menettelytapa perustuu useamman tekijan ympaérille. Kuten edelld on mainittu,
on sisédltvanalyysi suoritettu ilman koodistoa. Aineistoa on luettu toistuvasti ja
osa-alueita, aiheita sekd teemoja on pyritty tunnistamaan ilman systemaattista
koodausta. Toisaalta analysoinnissa on myds hyodynnetty otteita fenomenolo-
gisesta analysoinnista. Tédssd painoarvoa ovat saaneet tutkittavien kokemukset
ja ndiden merkitykset sekd ymmarrysprosessit. Ndiden menettelytapojen lisdksi
koodiston puuttumista tukee se tosiasia, ettd aineisto on kohtalaisen rajallinen,
jolloin toistot ja muistiinpanot puoltavat koodiston poisjdttod. Sindnsda myos
induktiivinen luonne ldhestymiskeinona edustaa joustavuutta analysoinnille.

Aineiston jaottelun myotd analyysi etenee synteesiin, jossa aineistoa tulki-
taan, sekd paloista muodostetaan uudelleen kokonaisuuksia. Synteesin tarkoi-
tuksena on syvillisempi ja teoreettisempi ymmarrys ilmiostd. (Hirsjarvi &
Hurme, 2000, s. 144.) Aineiston tulkinnassa ei ole voitu tdysin poissulkea repre-
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sentaation olemassaoloa, jossa aihealueen todellisuutta pyritdan luomaan kei-
notekoisesti. Tdmd mahdollisuus kuitenkin pyrittiin tunnistamaan ja peilaa-
maan haastattelijan tuntemukseen haastateltavista organisaatioista sekd toisaal-
ta lieventdamadn painottamalla haastateltavien anonymiteettid. Aineistoa rapor-
toitaessa on pyritty hyodyntaméaan paljon sitaatteja, jotta lukija kykenisi muo-
dostamaan kokonaiskuvan haastateltavasta henkilostd sekd luomaan omia
merkityksiddn. Sitaatit osaltaan tuovat eldvdaisemman otteen ja antavat mahdol-
lisuuden tulkita rakennusalan poikkeavaa luonnetta sekd kenttdd. Itse tutki-
muksen synteesi tuodaan esille tulosten keskustelun seka johtopédatosten kautta.
Johtopddtosten kautta tutkijan tulee pohtia tulosten merkitysta tutkimusalueella,
sekd oleellista on myos pohtia tulosten laajempaa merkitystd (Hirsjarvi ym.,
2007, s. 225).
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Neljas pddluku kasittelee tutkimuksen tuloksia. Tulokset kulkevat aiemman
teorian kanssa rinnakkain ja tulosten kasittely jakautuu teorian mukaisiksi tee-
moiksi sekd alateemoiksi. Tamé osaltaan helpottaa lukijaa, kun tulokset etene-
vidt teorian kanssa keskustellen sekd tulokset alkavat aihepiirin yleisimmistd
madrittelyistd, siirtyen kohti syvempia merkityksida. Luvun lopulla tulokset koo-
taan yhteenvetoon.

4.1 Hankintatoimi

4.1.1 Hankinnan, ostamisen ja hankintatoimen madrittelya

Hankintatoimi tdhtdd kokonaiskustannusedullisuuteen strategisine ja operatii-
visine keinoineen tdyttddkseen yrityksen tai organisaation tarpeet liiketoimin-
nalle: rakennushankkeen materiaalit sekd palvelut tulee toimittaa hankkeen
valmistumiseksi. Lisdksi hankintatoimen keinoin on varmistuttava oikea-
aikaisuudesta, laatukriteerien tdyttymisestd sekd riskitekijoiden hallinnasta.
Ostaminen itsessddn, on vain hankintatoimen osa-alue (Nieminen, 2016). Han-
kintatoimi on siis kokonaisvaltaista tarpeiden tdyttamistd ja ennen kaikkea hal-
littavuutta. Hankintatoimeen kuitenkin tulee oleellisesti liittdd my6s kehittymi-
sen sekd parempien keinojen edellytykset. Hankinta itsessddn on hankintatoi-
men osa, joka pitdd sisédllaan varsinaisen palvelun, tuotteen, kyvykkyyksien tai
tietojen saatavuuden varmistamisen. Hankintaan oleellisesti liittyvat kategori-
soinnit ja luokittelut, joilla hankittavia resursseja jaotellaan ja tyypitetddan eri
perustein, tarpeiden ja liiketoiminnan ohjattavuuden mukaan. Luokat ja kate-
goriat antavat myos mahdollisuuden kohdentaa strategioita tietyille segmen-
teille ja osa-alueille, jolloin tuloksellisuutta voidaan kyetd kasvattamaan. Han-
kintaa pystytddan myos kehittdmaddan tehokkaammin ja mitattavuus voi helpot-
tua, kun mittarit ottavat huomioon tarkemmin luokan ominaisuudet ja sille
tyypilliset piirteet.
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Haastattelujen perusteella jokainen vastanneista mielsi ostamisen, han-
kinnan sekd hankintatoimen eri asioiksi. Madrittelyd lahestyttiin kdytannon
kautta, ei niink&din teoreettisesti.

Ostaminen on vain, ettd sind ostat. Hankkiminen on sitten ehkd vihdn sellaista
tarkemmin mietittyd. (H1)

Ostaminen on, etti haetaan tukun hyllysti nippoja ja ne makso sen miti ne makso.
Hankkiminen on se, etti pditetdidn mitd halutaan ja pyydetidn tarjous useammal-
ta kuin yhdelti toimijalta. Ja tilataan itselle edullisimmalla tavalla katsotun mu-
kaan se paras tuote. (H3)

Ostaminen on sitd, ettd ostat jonkin bulkki -tuotteen, meilli puhutaan 9-
numerolla alkavista nimikkeistd, eli siind ei ole meidin omaa ip:ti tai ei ole meille
suunniteltu. Hankinta on sitd, etti kuva putkahtaa meidin suunnittelusta ulos ja
sille pitdd loytid materiaalit ja tekijit. (H4)

Hankinta tarkoittaa sitd, ettd md isommissa hankinnoissa laitan tarjouspyynnon
tavaralle. Varmaan semmoset yli kolmen - neljin tonnin hankinnat mdi koitan
vihin kattoa, jokapdiiviiset md vaan haen. Ostaminen on se kun menen K-
Rautaan ja otan tavaraa. (HS5)

Osa vastaajista kasitteli ostamista sekd hankintaa terminologisesti ristissa tar-
koituksella, tunnistaen eroja, mutta painottaen kdytannon kannalta samaa lop-
putulosta.

Miten sen kukakin miidrittelee. Sama toteutuma siind on. Jotain tarvitaan ja sii-
hen hankitaan tai ostetaan. (H2)

Ostaminen ja hankinta, periaatteessa sama. Tinkimistd ja tinkimistd. (H6)

Vastauksissa korostuivat ostamisen helppous ja suoraviivaisuus, kun taas han-
kinta miellettiin vaiheistetuksi ja vertailevaksi suoritteeksi. My6s jonkinlainen
vaiva tai aktiivinen toiminta koettiin kuuluvaksi hankintaan. Vastauksissaan
haastateltavat eivit kuitenkaan osoittaneet ostamisenkaan olevan tdysin mieli-
valtaista. Useissa organisaatioissa pdivittdiset ja arkiset ostot pyrittiin keskitta-
madn tiettyihin kauppoihin, joissa heilld oli vuosisopimus tai muu rahanarvoi-
nen etuus tavoiteltavanaan.

Vaihtelee vihin vuosisopimusten mukaan, mutta aina isommat kilpailutetaan ja
muuten katsotaan missi on sopimuksia ja hyvit asiakassuhteet. (H7)

Hankintatoimi médritteend poikkesi selkedsti eniten edelld mainituista kolmes-
ta termistd, kun vastauksia verrataan kappaleessa kaksi esitettyihin teorioihin.
Jokainen haastateltavista antoi kuitenkin hyvin samankaltaisen vastauksen.
Hankintatoimen yhteydessd sana “toimi” késitettiin jonkin asteiseksi kdytannon
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tekemiseksi tai suorittavaksi joukoksi. Kukaan vastanneista ei nostanut esille
strategiaa tai prosessia vastauksessaan.

Hankintatoimi on erillinen toimi yrityksessd. Esimerkiksi meilli voisi olla joku jo-
ka tekee hankintaa. (H2)

Hankintatoimi on meidin tiimi. Se muodostaa koko hankinnan, kolmen hengen
tiimi. (H4)

Hankintatoimi kiy sillai, ettd md laitan tarjouspyynnon kahteen kolmeen eri paik-
kaan mistd md tieddn, etti sen voisi saada. Sitten kun md saan tarjoukset md kiayn
ne lipi toimittajan kanssa ja pyydin kuittauksen. (H5)

Hankintatoimi eli aina kohteeseen hankitaan tarvittavat romut mitd tarvitaan ja
kalustohankinnat. (H6)

Haasteltavilta kysyttdessda hankinnan helppoutta tai vaikeutta edustamansa
yrityksen toiminnan kannalta, mielsi vastaajat sen padsddantodisesti helpoksi.
Esille kuitenkin nousi ulkopuolisista syistd kumpuavat muutokset, jotka haas-
tavat tyoskentelyd. Itse hankinnan tekemistd ei pidetty vaikeana, mutta tarpei-
den tyydyttdminen saattoi joissakin olosuhteissa aiheuttaa haasteita.

Ei se sen kummempaa ole. Aika yksinkertaista touhua. (HS5)

Ei oikeastaan, meilli on tosi paljon alalle tulleita uusia ohjelmia ja jirjestelmid,
jotka helpottaa meilli kilpailutusta paljon. Saadaan jopa lihetettyd suoraan muu-
tamalle toimittajalle tarjouspyynnot sovelluksen kautta. (H3)

Normaalissa tilanteessa kohtuu simppelid. Mutta kun maailma muuttuu kovaa
tahtia, on nousua ja laskua eikd tasaista niin se vaatii sopeutumista ja toitd todella
paljon. (H4)

Hankinnan tekeminen on saman kaavan toistamista. Noususuhdanteessa kuiten-
kin kidnnytty pddlaelleen ja pitid ennemminkin myydd, ettd saa ostettua. Ei ole
helppoa loytdi tekijoitd. (H7)

Vaikka hankintaa itsessddn pidettiinkin melko helpohkona tekemisend, sen tér-
keys tunnistettiin jokaisen haastateltavan keskuudessa. Sithen my&s suhtaudut-
tiin mielikuvissa vakavasti. Haastateltavien kanssa myos keskusteltiin oman
yrityksen suorituksista ja siitd, mikd heiddn nikemyksensé oli, onnistuuko hei-
dén yrityksensd hankinnassa. Nama vastaukset olivat ristiriitaisia ja jakautuvat
sekd - ettd vastauksiin. Vastanneista useampi myonsi, ettd kehitettavad seka
eteenpdin vietdvaa olisi, joskin tdmé& useammalla haastateltavista oli enemmaén-
kin ympéripyored toteamus kuin osoitus todellisesta aikomuksesta tai tosiasial-
lisesta tarpeen tunnistamisesta. Haastattelijalle ei muutamissa tilanteissa muo-
dostunut kuvaa, ettd vastaaja todella tunnistaisi tarvetta kehittdd hankintaa
edustamassaan organisaatiossa.
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Toimari pdittdd mitd tilataan, ja ne tilataan. Hankinta meilld on tiysin ostamista.
Haluttaisiin sitd kuitenkin kehittid, mutta ei... Md nden, etti sitd [hankinnan
tirkeyttd] ei ole meilld ymmidrretty. (H1)

Se voisi, ja sen pitdisi [hankinnan] olla tehokkaampaa. Sillikin on jokin arvo, etti
joku toimittaja on hyvd tai luotettava. Erot kuitenkin ovat aika pienid, niin hel-
posti unohtuu, ettd kannattaa kilpailuttaa. Ajaudumme helposti tilanteeseen, ettii
ostamme suoraan yhdelti toimijalta. (H2)

Kyllid md uskoisin, ettd se [hankinta] on tehokasta. Pystytdiin ndin pienelld poru-
kalla se tekemdn. (H4)

Jos ei ole kiire niin on se meilli tehokasta. Mutta jos on kiire, niin se on otettava
sieltd missid on. Onhan siind paperityotd, lihetdt papereita ja vertaa hinnat. Se
[haastavuus] riippuu siitd, kuinka kiire on. Koneella istumistahan se on. (H6)

No en tiedd, kuinka hyvin nyt sitten onnistutaan. Jotkin asiat hoidetaan erittiin
hyvin ja toisissa taas menndin laput silmilli "koska ndiin on ennenkin tehty”
ja "tdd on hyvd kun muiden kanssa tulee vaan riita” -arqumenteilla. Ehkdi olisi
syytd pysdihtyd ja miettid vihdn mistd tdmd asenne oikeasti johtuu. (H7)

Tarkeyttd ja merkityksellisyyttd testattiin myos kysymalld haastateltavilta suo-
raan hankinnan vaikutuksista omaan liiketoimintaan. Tédss4 jokainen vastaajista
alleviivasi hankinnan merkityksen ja totesi ldhes kollektiivisesti, ettd ilman
hankintojen onnistumisia heiddn liiketoiminnalleen ei olisi edellytyksid. Han-
kinta rinnastettiin yhtd tdrkedksi kuin ammattitaito itse tyosuoritteisiin. Use-
ammalla vastanneista hankinta asetettiin kriittisemmaéksi kuin myynti. Vastaus-
ta perusteltiin silld, ettd useampi yritys ei tehnyt laisinkaan tai hyvin vahan
markkinointia tai aktiivista myyntid ulospdin. Osan vastanneiden edustamien
organisaatioiden tilauskanta rakentui heihin pdin kontaktoidusti ja vastaajat
kokivat, ettd syynad oli onnistuneet urakat ja tyosuoritteet, jonka avulla “puska-
radio” toimi myynnin ja samalla yrityksen luotettavuuden mittarina. Urakka-
tarjousten voittamisessa hankinta osoitti merkittdvad rooliaan ja osa vastanneis-
ta koki, ettd tdma oli syy, miksi onnistunut hankinta on heille valttamétonta ja
samalla erittdin merkittdvdssd asemassa.

9/10 tirkedd. Sanoisin, etti se [hankinta] on erittdin tirkedssd osassa, koska muu-
ten ei pdrjddi kilpailussa, jos hankinnoissa epdonnistuu. (H3)

Tillaisissa organisaatioissa, jossa me joudumme kiyttamddin paljon vilitystuottei-
ta, niin hankinta merkitsee todella paljon. Jos md ostan kalliilla ja laitan lisdd ka-
tetta, niin keikat menee ohi. On tosi tirkedd loytid jirkevd hinta. Nykydin ollaan
myds aika hintatietoisia tillaisessa markkinassa, niin hinnan pitdid silloin olla oi-
kea. Hankinnan merkitys korostuu tillaisina vaikeina aikoina. (Haastateltava 2)
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Kylli se [hankinta] on varmaan meille kaikista tirkeintd. Meilld on kiintedt budje-
tit niin on se iso ongelma jos maksat elementistd 550 tuhatta euroa etki 450 tu-
hatta euroa. (H5)

Vastauksissa heijastuu késitys luokittelusta tai kategorisoinnista. Haastateltavat
eivit suoraan nostaneet tidssd vaiheessa esille, ettd he olisivat suunnitelmallises-
ti luokitelleet ja kategorisoineet hankintojaan, mutta kun ostamista ja hankintaa
késitteind verrattiin toisiinsa, haastateltavat ldhestyivat tdtd vertailua luokitte-
lun kautta. Kédytdnnossa vastaajat peilasit nditd termeja merkittdvyyseroihin
volyymiperusteisesti (kustannukset suhteessa edullisiin kappaleostoihin) seka
rutiiniluokkaisesti (ei-kriittiset hankinnat). Tamd vertailu ja toimintatapojen
muuttaminen eri tilanteissa osoittautuu Kraljicin (1983) matriisin mukaiseksi.
Vastanneet myds muuttavat toimintaansa ja strategioitaan mittavuudeltaan eri-
laisten hankintojen kohdalla. Toimintatavan muuttaminen on osuva kuvaa-
maan kdytannon tekemistd, silld haastateltavien organisaatiot eivét olleet maa-
ritelleet erilaisia strategioita eri hankinnoille, yhtd organisaatiota lukuun otta-
matta. Kun vastauksia peilataan Junnosen ja Kankaisen (2012) esittam&dn esi-
merkkiluokitteluun, on vastauksista tunnistettavissa eri luokkia ja niihin sovel-
lettuja toimintatapoja. Kuusi vastanneista nosti esille erilliset vuosi- tai kausiso-
pimukset, pienhankinnat sekd jonkin asteisen yhteistyon hankintatavassa, ku-
ten tukkuri- ja rautakauppasopimukset. Kaksi vastanneista korosti laatutekijoi-
td ja niiden arviointia, viisi vastanneista nosti esille yhteistyosuhteen keston ja
kdytannossd luottamuksen pitkdaikaisessa suhteessa, kaksi vastaajista korosti
suunnittelutarpeita ja yksi haastateltavista alleviivasi kiireellisyyttd. Yksi vas-
taajista nosti esille myos erilaiset hinnoittelutavat eri tuotteita hankittaessa ja
piti tarkednd ndiden tapojen soveltamista. Vaikkei vastanneiden edustamat or-
ganisaatiot olleet tehneet strategista jaottelua hankintatavoille tai -menetelmille,
silti vastauksista on ndhtdvissd, ettd eri tilanteet vaikuttavat tapoihin toimia.
Nadiden saattaminen prosesseiksi tai virallisiksi malleiksi kuitenkin puuttui suu-
rimmalta osalta.

4.1.2 Hankinta ja prosessit

Prosessi on tapahtumien tai kehitysvaiheiden sarja, joka etenee jdrjestelmallises-
ti. Prosessin vaiheet tulee my6s suorittaa onnistuneesti loppuun, jotta ongelmil-
ta valtyttdisiin (van Weele, 2018, s. 28). Prosessiin liittyvit vaiheet tulee maari-
telld selkedsti ja rajapinnat tunnistaa. Lisdksi hahmotukseen ja muotoiluun tulee
kiinnittdd huomiota, jotta epdjohdonmukaisuuksilta valtyttdisiin. Oleellista
hankintaprosessille on myds vastuunjako, joka usein kuitenkin muodostuu on-
gelmalliseksi rakennusalalla, kuten padluvussa kaksi on kisitelty. Haastattelui-
hin vastanneista ainoastaan yksi nosti myohemmadssa vaiheessa esille prosessin
kasitteen hankintatoimen yhteydessé ilman sitd erikseen kysymistd. Toinen vas-
tanneista kuitenkin osasi kysyttdessd kertoa, ettd heilld hankinnan prosessit
ovat vahvasti toimintaan sidottuja sekd maériteltyjd ja niitd myo6s mitataan.

Kaikista on prosessikuvaukset ja auditoidaan myds. Katsotaan miten prosessit
menee, miten hankitaan, miten reklamoinnit menee ja miten kaikki kdsitelldin.
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Valvotaan myos meidin toimittajien KPI -arvoja, sielld voi olla esimerkiksi toimi-
tusvarmuutta ja laaduntuottokykydi ja hintojen kehitystd. Konsernin tasolla sitten
seurataan minkilaisia sopimuksia tehddin, esimerkiksi maksuehdon pituus on
hirmu tirked. (H4)

Haastateltaville valittiin kahdesta liitteestd toinen kysely, sen mukaan toimivat-
ko he hankinnan tehtdvissd vai myynnin parissa. Myynnin suhteen vastauksis-
sa pyrittiin nimenomaan hakemaan tietoa tilanteista, jossa haastateltavien edus-
tamat yritykset osallistuvat rakennusalan tarjouspyyntoihin tai kilpailutuksiin
vastaamiseen ja tamé&n kaltaiseen myyntiin, ei niinkddn kuluttajamyyntiin tai
heiddn ulospdin suuntaamiin myyntitoimenpiteisiin. Viideltd vastanneiden
edustamalta organisaatiolta ei virallisia prosesseja 16ytynyt hankinnalle, myyn-
nille tai ylipaédnsa liiketoiminnalle. Erityisesti hankinnan osalta tdima oli ennak-
koon hieman odotettavissa haastattelijan aiempien késitysten ja yritystunte-
muksen vuoksi. Sen sijaan merkille pantavaa on se, ettei suurimmalta osalta
yrityksistd ylipddnsa 1oytynyt myyntiin tai liiketoimintaan prosessia.

On midritelty tarkasti. On myynnin prosessikaavio ja sitten on mddritelty erik-
seen ydinprosessi seki aliprosesseja. Esimerkiksi tarjouspyynnon asiat ovat ali-
prosessissa. (H1)

Kun prosessikuvauksia ei suurimmalta osalta 16ytynyt, kysyttiin haastateltavil-
ta vield, ettd tunnistaisivatko he vakiintuneita toimintatapoja tai kadytdnteitd,
joita he pyrkisivdat noudattamaan hankinnan tai myynnin tilanteissa. Tama ai-
heutti myos seké - ettd vastauksia.

Se on hintapyyntd kuvien mukaan. Ei ole mitiin varsinaista prosessia. (H2)

Se [toimintatavat] vihin riippuu, vdlilld lasken esimerkiksi itse tavarat ja lihetin
listan mitdi tarvitsen, vililld taas lihetdn suoraan kuvat ja pyydin, etti tarjotkaa
nditd minulle kuvien perusteella. Se riippuu ihan asiasta. (H5)

Kylli itse hankinnan tekemiselle loytyy vakiintuneita toimintatapoja. Esimerkiksi
tarjouspyynnét on minulla aina samalla pohjalla tehty ja saatuja tarjouksia kisi-
tellddn samalla tavalla. Myds esimerkiksi vastauksia pyrin yhtendistidmdin ja ha-
kemaan titd kautta jirjestelmdllisyytti ja tehokkuutta. (H7)

Edelld mainitussa haastattelussa vastaaja alleviivasi toistoja ja tehokkuutta. Kui-
tenkaan vakiintuneita mittauskdytdnteitd tai analysointia ei l6ytynyt. Ainoas-
taan yksi haastateltavista ilmoitti, ettd he mittaavat sekd analysoivat hankin-
taansa tai myyntidan.

Haastateltavilta kysyttiin heiddn ndkemyksiddan hankinnan tarkeimmista
tehtdvistd. Ndissd vastauksissa useampi sijoittuu van Weelen (2018) esittdméaan
hankintaprosessikaavion vaiheisiin. Selkedsti korostetuksi vastaukseksi nousi
heti hankintaprosessin alkuvaiheeseen sitoutuva tarpeen maddrittely, jonka use-
ampi vastaajista alleviivasi. Asiasta todettiin seuraavaa:
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Pitdisi ymmiirtid edes kuvia, ettd mitd pitdd hankkia, se on tosi tirkedd. (H5)

Kilpailutus. Ja kun sopiva hintasuhde on loytynyt, niin taytyy lyodi kaupat luk-
koon. Ensin kuitenkin pitid tutkia mitd edes tarvitaan projektiin. (H6)

Tarve. Vililld tuntuu, ettei oikein tiedetd mitd tarvitaan, mutta pitid kuitenkin
hankkia. Ja sitten on myos kaynyt sellai, ettd myyji on ammattilainen ja tarve on
muuttunut tai ei tiedetty edes, etti tillainenkin tarvitaan. (H7)

Haastatteluissa nousivat esille myos aiheet kilpailutusten laajuudesta, sopivuu-
desta seka laatukriteereistd ja sopimuksen tekemisesta.

[Tirkedi on] se, etti tarjous pyydetdin riittidvin monesta paikasta, yhden tai kah-
den paikan taktiikka ei toimi. (H3)

Soveltavan toimittajan loytiminen ja sen tarpeeksi tarkka auditoiminen, jotta voi-
daan luottaa lupauksiin laaduntuottokyvystikin. (H4)

Korostunein vastaus sitoutui toimittajan valinnan alle, tarjousten vertailtavuu-
teen. Tamdn nosti esille viisi haastateltavista. Sisdllon vertaamisessa ndhtiin
olevan ongelmia, kehittymisen varaa ja haasteita.

Kaiken kaikkiaan tirkedd on se, etti osataan verrata sisdltoji oikein. Eli jos me
mennddn vahinkddn monimutkaisempaan kohteeseen missi on vihinkin episel-
vemmuit urakkarajat, mitd yleensd aina on, niin siind on hankkijalla tosi iso vas-
tuu, ettd se osaa verrata sisiltojd. (H2)

Sitten pitid ymmdrtid miti pyydetiin, se on mun mielesti ongelma etenkin kun-
tapuolella. Ne ei ymmadrri misti ne pyytid tarjousta. Pitdd ymmidrtid mistd pyy-
detdin niin silloin pystyy vertaamaan tarjouksia, ettd sisilté pysyy samana. (H3)

Pitdd myds ymmdrtddi se sisalto, mitd ne [myyjdt] on edes tarjonnut. Aika mones-
sa paikassa kun otat tarjouksen niin hinta on than eri, mutta sitten toimitussisil-
tokin on ihan eri. (H5)

Omassa hommassa eniten tyotd ja haastetta atheuttaa se, ettd si vertailet tarjouk-
sia. Vaikka samaa asiaa pyydit, niin sisillot poikkeaa toisistaan, oikeastaan aina.
(H7)

Haastatteluissa ilmeni myos seuraava hinnan ja siséllon vilistd suhdetta peilaa-
va vastaus:

Sen huomaa, etti jos si tarjoat kaikki niin si et saa siti keikkaa vaikka se olisi
hinnallisesti oikein. Mutta jos si tarjoat pienen sisillon, mihin lisdit optiona sen
kokonaisuuden niin todennikdisyys saada kauppa samalla lopputuloksella on pal-
jon suurempi. Hankkijat usein katsoo litkaa hintaa, eiki osaa tai hoksaa katsoa sitd
sisdltod. (H2)
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Hinnasta keskusteltiin vdhdn, joskin muutama haastateltava viittasivat ohi-
mennen siihen, ettd halvin hinta heiddn mielestddn yleensd voittaa, eika vertai-
lua suoriteta muuten tarpeeksi. Tédssd kuitenkin vastaajia haastettiin ajatuksella,
onko korkeampi hinta tae johonkin parempaan. Tdhdn ei annettu vastausta ja
hinta jdi pois keskusteluista. Kaksi vastaajista korosti kuitenkin heille niin sa-
nottua kokonaiskustannusedukkuutta, ottamatta kantaa mikd hinnan tai hinta-
tason pitdisi olla. Vastauksissaan he vertasivat hintaa heille sopivimpiin tuottei-
siin tai tarpeisiin.

Tirkeinti on oikean hintaisten ja laadukkaiden, joko tuotteiden tai materiaalien,
toimittaminen tehtaan tarpeisiin oikeassa aikataulussa. (H4)

Varsinaisesta tilaamisesta eivat haastateltavat maininneet. Haastateltava 4 toi
ilmi useammassa kohdassa toimitusseurannannan sekd arvioinnit laatukritee-
rien tdyttamiseksi. Varsinaisesta toimituksesta tai sen ketjusta ei puhuttu vaan
ennemminkin t&lld tarkoitettiin laadukkaan tuotteen saamista hankinnan myoté,
ja tdmén seurantaa. Osaltaan ndma analyysit muodostivat myos tirkedn kehdn
toiminnalle, jotta yhteistyolle ja jatkuvuudelle 16ydettdisiin jalansijaa.

Molempien liitteet sisdlsivdt kysymykset koskien hyvdd sopimusta sekd
neuvotteluja. Ndiden avulla pyrittiin tdsmentdmé&dn hankintaprosessin kahta
kriittistd tekijad ymmarryksen laajentamiseksi sekéd selvittaméaan yleisesti, mita
ndistd ajatellaan. Kysymyksissd myos sivuttiin toimintatapoja sekd mahdollisia
menetelmid. Sekd kysymykset, ettd vastaukset kulkivat ristikkéin ja haastatelta-
vat esimerkillistivat neuvottelutapahtumat osana sopimuksen lopputulosta.
Kaytdnnossd siis neuvotteluissa tarkedksi koettiin sopimuksen monipuolinen
kasittely ja sopimuslopputulos. Sopimuksien suhteen kaikki vastanneet viitta-
sivat sisdltoon tai pikemminkin sellaiseen lopputulokseen, jossa jonkin asteinen
konsensus on saavutettu. Mitddn yksittdisid ehtoja, madramuotoja tai detaljiik-
kaa ei nostettu esille. Ainoastaan yksi haastateltavista mainitsi maksuehdot ja
maksukédytdnteet tarkednd sopimuksen osana. Tdmd osaltaan oli hieman yllat-
tavad, silld haastattelut padasiassa koskivat pk-yrityksia.

Sopimuksen pitdi olla sisillollisesti selked. Niin, ettd md ymmdrrin mistd tdssi
on kyse, mihin tdmd minut velvoittaa ja mitd mind tistd taas hyodyn. (H1)

Sisilto pitid olla tarkasti mddritelty yhdessd. Mielelldin se on kiyty jopa kasvo-
tusten lipi ja molemmat on sen allekirjoittanut. Sitten jos tulee erimielisyyksidi
niin sitten niitd tulee, mutta jos ei ole selkeiti vastauksia niin sitten on hankalaa.
Vaikka oltaisiin kavereita... (H2)

Hywid sopimus on yksiselitteinen, siind ei ole tulkinnanvaraisia kohtia. Ja mielel-
liddn vield niin, ettd molemmat tulkitsee sen samalla lailla. (H3)

Se [sopimus] on reilu molempiin suuntiin. Me ei haeta pelkdstiin vaan toimitta-
jaa vaan enemmiinkin sellaista pitkdaikaista partner -toimintaa. (H4)
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Se [sopimus] on hyvd, kun kaikki on tyytyvdisid. Ei tarvi olla liian byrokraattinen.
Mahdollisimman yksinkertainen. (H5)

Sopimus -kysymys aiheutti myds hieman humoristissavytteisid vastauksia, jot-
ka kuitenkin voidaan tulkita ja pitdd relevantteina. Kahdesta haastateltavasta
molemmat viittasivat siihen, ettd sopimuksen tulee olla tosiasiallisesti vilpiton
ja reilu.

Sellainen [on hyvi sopimus], ettd molemmilla osapuolilla vihin hampaita kiristdd.
Paras sopimus on se, ettei kumpikaan ole tiysin tyytyvdinen. (H6)

Mielellddn sopimus saisi olla molemmille osapuolille edullinen... (H3)

Kaksi vastaajaa nosti esille sopimusten suhteen riskitekijoiden tunnistamisen ja
hallinnan vield tarkemmin, ei pelkdstdan sopimuksen selkednd sisdltona.

Hywd sopimus ottaa huomioon myos poikkeamat markkinassa. Tilaaja ja urakoitsi-
ja on yleensd aika eri viivalla helposti, varsinkin jos on pidempiaikainen kohde.
Siind olisi tirked loytid konsensus. (H2)

Sopimuksen myos pitdi olla sellainen, etti jos joku menee vihkoon niin sanotusti,
niin sit siitd on mahdollisuuksia pddstdi irti. (H4)

4.2 Yritysverkostot ja -suhteet

4.2.1 Maiaritelmit

Haastateltavien kanssa keskusteltaessa esille nousivat erindiset, jonkin asteista
suhdetta kuvaavat termit. Tdméa osaltaan on luonnollista, silld useamman yri-
tyksen pddpaino toiminnassa on dyadisen suhteen ytimessd, yrityksen aseman
ollessa yleensd aliurakoitsijana toimiminen. Paddurakoitsija - aliurakoitsija -
asetelma nousi monesti keskusteluissa pintaan, mutta vahvana mukana olivat
muun muassa termit yhteistyd, kumppanuus, partneri, verkosto, yhteistoiminta,
yhteistarjous, vilitystoiminta ja aliurakoittaminen. Kaikille haastateltavista oli
selvdd se, ettd yksin he eivét pdrjad, eikd heiddn toiminnalleen olisi edellytyksia
ilman muita. Tdssd vastanneet eivit katsoneet kapeasti vain asiakkaan suuntaan
vaan tarkoittivat sitd, ettd he tarvitsevat rinnalleen muita toimijoita sekd heidan
resurssejaan. Pddurakoitsijaa ei myoskddan nahty pelkdstddan esimerkiksi tyollis-
tdjand, tilaajana tai asiakkaana. Useissa vastauksissa korostui myos padurakoit-
sijan ja haastateltavan edustaman yhtion jonkin asteinen yhteistoiminta, yhtei-
sOllisyys sekd kumppanuus. Tdssdkin tilanteessa perddankuulutettiin samalla
puolella seisomista, yhteisten resurssien jakamista sekd yhteisten asioiden edis-
tdmistd niin, ettd molemmat osapuolet hyotyisivat.
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Rakennusalan suhteita, alihankintaa ja yritysverkostoja késiteltiin haasta-
teltavien kanssa omana teemanaan. Aluksi vastaajia pyydettiin médéritteleméaan
omin sanoin yritysverkosto.

Kaikki ne [yritykset], jotka liittyvdt yrityksen toimintaan. Sidosryhmit, sisiiset ja
ulkoiset, aliurakoitsijat, toimittajat. (H1)

Synonyymi kumppanuusverkostolle. Kenen kanssa pidasiassa tekee yhteistyotd.
Monesti esimerkiksi rakennusliikkeessd kilpailutetaan, mutta jos hinta on jarkevi
niin sielld yleensd samat tekijit toistuu. M piddn sitd yritysverkostona. (H2)

Meilli se tarkoittaa sitd, ettd meilli on kontakteja ja jos me tarvitaan maaldmpo-
porausta, meilld on sithen aliurakoitsija. On sihkomiestd, eristdjid, timpureita,
valvojia, suunnittelijoita. Kaikki mitkd tukee meidin omaa yritystoimintaa, niin
meilld on sellaisia yrittijid kontaktina ja misti saadaan apua silloin kun tarvitaan.
(H3)

Me ja meidin kanssa toimivat yritykset. (H4)

Se [yritysverkosto] on se meidin kanssa tiiviisti toimiva porukka. Tietyissdi asiois-
sa olemme aina samoihin toimijoihin yhteydessd eli esimerkiksi tietyt rautakaupat,
tietyt materiaalitoimittajat ja luottotimpurit. Ne tietdi jo miten me toimimme,
mitd me tarvitaan ja osaa sitten jeesata tosi pienelld vaivalla. On myds muutenkin
se meiddn vilinen suhde vihin rennompi, heitetidin vitsid, nihddidn, hoidetaan
omia viraapelihommia kimpassa. (H7)

Yritysverkoston kisite sai vastaajien tulosten myo6td piirteitd perinteisistd ali-
hankintamalleista. Eron kuitenkin teki se, ettei tillaista verkostomaista suhdetta
nahty mustavalkoisena tai jaykkédnd vaan molempiin suuntiin viestivana sidos-
suhteena. Aliurakoitsijana toimivien haastateltavien edustamat yritykset naki-
vét yritysverkoston jasenten olevan enemmaén samankaltaisia kuin he itse. Sen
sijaan pddurakoitsijan roolia ja materiaali- seké laitetoimittajia edustavat haasta-
teltavat asettivat itsensd erddlld tavalla keskioon, jonka ympdérille on muodos-
tunut joukko toimijoita, yleensi tiiviissd suhteessa olevia. Keskipisteena tai kes-
keisimpand he eivit kuitenkaan omaa organisaatiotaan ndhneet. Kaikki haasta-
teltavat olivat yhtd mieltd siitd, ettd yksittdiskauppaa tehtdessd, nopeissa suorit-
teissa tai transaktioissa tavattava osapuoli ei kuulu yritysverkostoon. Yritysten
vdlille on pitanyt muodostua jonkin asteinen yhteinen fokus sekd luottamus,
ajan kuluessa. Namaé vastaukset indikoivat rakennetta, joka muistuttaa IMP-
ryhméan ARA-mallia. (Ford ym., 2002; Gebert-Persson ym., 2014; Hdkansson &
Johanson, 1992; Hdkansson & Snehota, 1995.) Lisdksi vastaukset tekevit sijaansa
Jacobsin ja de Manin (1996) klusterikonseptoinnin késitteistoon sekd peilautu-
vat Hinesin (1994) ndkemyksiin verkostosyvyyden muodostumisessa. Kuten
aiemmissakin vastauksissaan, haastateltavat lahestyivit aiheita ja teemoja kay-
tanteiden kautta, ei niinkddn teoreettiselta pohjalta. Sen vuoksi haastatteluissa
korostuivat tdasmentdvien kysymysten merkitys sekd myos vastausten johdatte-
lu tai haastaminen. Namad olivat omiaan auttamaan asioiden tosiasiallisen luon-
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teen tulkinnassa ja tiedon loytdmisessd. Vastaukset heijastelivat verkostoissa
tapahtuvaa tiedon vapaata virtaamista, molempia / useita osapuolia hyodytta-
vien ratkaisujen l6ytdmistd, avointa keskustelua sekd ongelmatilanteissa samal-
la puolella seisomista. Suoraan haastateltavat eivét ottaneet kantaa verkostojen-
sa muodostumiseen, muutama vastaajista kuitenkin sitoi yritysverkoston kasit-
teeseen vahvasti omat toimintonsa ja niihin liittyvien suorien resurssien ulko-
puolisen tarpeen. Haastateltavat eivit erikseen nostaneet esille, ettd verkostot
olisivat rakentuneet ajan saatossa itsekseen vaan ennemminkin painottivat tar-
peidensa ympdrille kasattua joukkoa, tietoisesti valittuja toimijoita. Kuitenkin
haastateltavat tunnistivat riippuvuussuhteet, pitkdt aikasuhteet, toimintojen
vaikutukset, motiivit ja motivaation seké sen, ettd eri toimijoista koostuva jouk-
ko vuorovaikuttaa suhteessa eri tavoin.

On se tehokkaampaa, jos loydetdin sellaisia uusia yhteistyokumppaneita, jotka
hoitaa asiat laadukkaasti ja edullisesti, itse ei pysty seisomaan joka paikassa sa-
malla hetkelld. (H5)

Ensimmiiisend tulee mieleen sihkétyot. Jos ei viikoittain niin joka toinen viikko
kiy sihkomies. Sitten kuitenkin meilld se on niin vdhdistd, ettei kannata omaa
henkildstodi palkata. (H3)

Vaikka moni haastateltavien antama esimerkki kuvasti enemmin dyadista
suhdetta, osasivat he kuitenkin tunnistaa erdalld tapaa yksiloistd muodostuneen
yhteison, jossa useita palasia tarvitaan samaan aikaan. Vastaukset enemmaénkin
kuvasivat hahmottamisen rajallisuutta, jossa esimerkit yksittdissuoritteesta
kahdenkeskisessd suhteessa on helpompia késitella.

4.2.2 Kokemukset, osallisuus ja hallinta

Haastateltavilta kysyttiin myo6s kuulumista tai kokemusta kuulumisesta johon-
kin yritysverkoston kaltaiseen suhteeseen. Kaikki haastateltavat kokivat kuulu-
vansa yritysverkostoon. Muodostumista, asemoitumista ja johtamista pyrittiin
ymmadrtdméddan syvéllisemmin lisdkysymysten kautta sekd yritysverkostojen
johtamisesta kysymadlld. Mielenkiintoinen huomio vastauksista oli se, ettd vaik-
ka vastanneista ldhes kaikki kasittelivit jossakin méaérin heitd ja heiddn ali-
hankkijoitaan, kukaan vastanneista ei ollut sitd mieltd, ettd olisi yritysverkos-
ton “huipulla”, johtavassa asemassa tai keskiossd. Tama seikka istuu suoraan
sithen teoreettiseen ndakokantaan, jossa IMP-ryhmdn mukaan verkostoissa yri-
tys ei kykene toimimaan ydinyrityksend tai johtamaan niitd. Kuitenkin havainto
tukee samalla muun muassa Fordin ym. (2002) ndkemystd siitd, ettd timd antaa
rajoitetun verkostokuvan eikd nosta esille verkostodynamiikkaa. Havainto an-
taakin padluvussa kaksi késitellystd teoriasta viitteitd seka sijaa ristitulkinnalle.
Samaan aikaan vastaajat kokivat, ettd yritysverkostoilla on motiivinsa ja tarkoi-
tuksensa, samalla kuitenkin niiden toiminta ei ollut vastaajien kéasissa tai hallit-
tavissa. Samassa hetkessé yritysverkosto on strateginen valinta kumppanuuksia,
mutta kuitenkin hallitsematon ja heterogeeninen joukko. Tam& monisyinen tul-
kinta rakentaa perustan perinteisen tilaaja - aliurakoitsija -suhteen sekéa yhteis-
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tyosuhteen vilille, jossa samaan aikaan vallitsee oman liiketoiminnan kannatta-
vuuden tavoittelu sekd yhteisen menestyksen arvostus. Luottamus on tekijd,
joka sitoo suhdekisityksen yhteen. Sen sijaan omaa asemoitumista verkosto-
maiseen suhteeseen eivit haastateltavat tarkastelleet tarkemmin, tai osanneet
tietoisesti suunnitella asemaansa strategisena toimintona. Kun haastateltavilta
kysyttiin, voisiko yritysverkostoa johtaa, antoivat kaikki samankaltaisen vas-
tauksen siitd, ettd ehkd se olisi mahdollista. Kuitenkaan konkreettisesti tdtd ei
ndhty tosiasiallisesti mahdollisina, tai sille ei osattu antaa esimerkkejd. N&in
ollen késitys verkoston johtamisesta tai kyvystd sithen on teoriaan peilaten tul-
kinnanvarainen. Strateginen ja tietoinen valinta verkosto kylld on, mutta sen
johtaminen ei ndyttdydy realistisena, vaikka valintoihin ja muodostumiseen
olisikin tietoisesti pyrkinyt vaikuttamaan.

Ei johdeta. Todennikdisesti voi kylld johtaa, mutta haastavaa. (H3)

Ei johdeta yritysverkostoa ja varmaan kylli sellaisen johtaminen on aika haasta-
vaa. En usko, ettd onnistuu, ainakaan helpolla. Kaikilla siind verkostossa on kui-
tenkin omat pddmddrinsd ja tavoitteensa niin niiden saaminen kaikille samoiksi
on kylld vaikeata. (H4)

Ei tissi nyt tunnu, etti johdetaan mitdidn yritysverkostoa. Ainoastaan johdetaan
niitd, jotka meille tulee aliurakoimaan, mutta ei verkostoa. Varmaan joku voi teh-
di kartellin, mutta miten nyt suhtaudut sitten... Ei voi johtaa. (H6)

Kun vastauksia peilataan pdaluvun kaksi teoreettiseen viitekehykseen, on joh-
tamiskasitykselle kuitenkin ndhtadvissa myos ristiriita. Vastanneet huomauttivat,
ettei verkostoa voisi johtaa tai ainakin se olisi hyvin haastavaa. Voidaan kuiten-
kin perustellusti olettaa, ettd haastateltavat ovat peilanneet vastaustaan perin-
teiseen johtamiskasitykseen sekd rakeenteellisiin johtamisen metodeihin, eivit
niinkddn strategisten toimintatapojen johtamiseen. Tédtd haastateltavilta ei kui-
tenkaan erikseen huomattu kysya tai aiheeseen tarkemmin syventyd. Vastauk-
sista on kuitenkin nahtavilld ajatukset omien toimintojen sopeuttamisesta sekéa
position hyodyntdmisestd, jolloin ndma sindnsd epdsuorasti heijastuvat verkos-
tojohtamisesta. Myos verkostojen arvoa tuottavat ndkemykset ja tavoitteet nou-
sevat vastauksista esille.

4.2.3 Kisitykset hyodyistd ja mahdollisuuksista

Ehdottomasti [voi saavuttaa hyotyjd]. Merkittivi etu, kun tuntee sen kenen kans-
sa asioi. Tietdd miti toinen ajattelee, tietid miten toinen tekee jonkin tietyn tyo-
vaiheen. Selked etu. (H3)

Kyllid voi saavuttaa [hyotyjd]. Esimerkiksi meilld toimittajan kanssa kehitetidin
toimintaa, niin siitd saadut hyodyt jaetaan puoliksi. Esimerkiksi loydetdidn mene-
telmd, jolla saadaan kappaleeseen viiden euron sidstd niin siitd 2,50 € jid toimit-
tajalle ns. hyvdd ja 2,50 € tulee meille hyotyd. (H4)
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Totta kai voi [saavuttaa hyotyji]. Esimerkiksi hankintaa saat tehokkaammaksi jos
sulla on kaksi kolme tarjoajaa kenelti olet paljon ostanut, niin ne tietdd miti sd
haluat oikeasti ja miti sd tarjoat ja si tieddt mitd ne tarjoaa sulle. (H5)

Voi saavuttaa kylld [hyotyjid]. Mulle varmaan se suurin juttu on ollut yhteisen
lopputuloksen tavoittelun lisiksi kiytinndssi opit miti oon saanut ihan tihdin
alaan liittyen. (H7)

Kaikilla vastaajista oli yhteinen ndkemys siitd, ettd yritysverkostojen avulla saa-
vutetaan hyotyjd. Haastateltava 4 oli kuitenkin ainoa, joka kertoi suoraan edus-
tamansa organisaation toimintatavoista, jossa myds verkoston muut osapuolet
hyotyvat konkreettisesti. Samalla malli kannustaa heiddn verkostokumppanei-
taan etsimddn aktiivisesti konkreettisia keinoja hyotyjen tavoitteluun. Epdsuo-
rasti muiden haastateltavien vastauksista voidaan kuitenkin todeta, ettd mo-
lemmin puolinen hydtyminen on kuitenkin tiedostettua ja samalla tahtotilana.
Haastateltava 3 toi esimerkiksi esille, ettei oman toiminnan kannalta ole jarke-
vdd palkata tiettyihin tyovaiheisiin omaa henkilostod, mutta tarve tdiméan alan
osaamiselle on silti jatkuva. N&in ollen myos tdssd suhteessa toisen osapuolen
tyollistyminen ja tyostd saatu kate on hyvaksyttavaa. Yleisesti yritysverkostojen
tilanteista perdankuulutettiin samalla puolella seisomista, yhteisten resurssien
jakamista sekd yhteisten asioiden edistdmistd niin, ettd molemmat osapuolet
hyotyisivdt. Myos osa vastaajista laajensi verkostokésitteensd subjektisempaan
suuntaan, jossa ystdvyyssuhteet ovat johtaneet verkostojen muodostumiseen
sekd toisaalta verkostojen kautta niitd on syntynyt.

Monet on semmosia, kenen kanssa ollaan tekemissi muutenkin. Tavataan vapaa-
ajalla ja kiyddin kalassa. Sitten on sellaisiakin keneen ollaan yhteydessi kun tar-
vitaan sitd palvelua. (H4)

Siviilipuolella jeesaillaan ja soitellaan, joskus ndhdiin epdvirallisissa merkeissd.
(H7)

4.3 Kilpailuedut

4.3.1 Tarkastelu hankinnan seka yritysverkostojen kontekstissa

Viimeisend teemana haastateltavien kanssa keskusteltiin kilpailueduista. Tassd
kohtaa haastateltavien kanssa kaytiin ldpi aluksi pieni pohjustus tai keskustelu
siitd, mitd kilpailuedut ovat ja miten ne voisivat ylipdansd liittyd hankintaan
sekd yritysverkostoihin, ja jdatiin miettimddn aiempia vastauksia. Osa kysy-
myksistd koski samoja aiheita kuin edelld oli késitelty tai melkein samaa asiaa
kysyttiin toisin pdin. Samasta asiasta kysyttiin myos kilpailuedun ndakskulmas-
ta ja syvennyttiin sithen, mitd ndma edelld mainitut teemat voisivat tuoda viela
lisdd oman toiminnan eteenpdin viemiseen. Talld tavoin pyrittiin varmistamaan
vastausten reliabiliteettia sekd toisaalta myos hakemaan laajaa ymmarrysta tut-
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kittavasta aiheesta. Osa teeman kysymyksistd vaikutti hieman irrallisilta koko-
naisuuteen ndhden, joka osaltaan selitti pohjustuksen merkitystd. Nama kysy-
mykset kuitenkin liittyivit ja johtivat hankintatoimen prosesseihin sekd yritys-
verkostoihin sitoutuviin aihealueisiin syvemmadlld tasolla esimerkiksi tiettyjen,
madriteltyjen kilpailuetujen kautta. Toisaalta kysymyksien vastauksien avulla
pyrittiin selvittdimddn tosiasiallisten kilpailuetuuksien taustatekijoitd ja pohja-
rakenteita, jotka voisivat rakennusalan kentdssd olla mahdollistavia tekijoita.
Aluksi haastateltavia pyydettiin méarittelemadn kilpailuetu.

Ne on ne tekijit, milld me erottaudutaan kilpailijoista. Esimerkiksi tuotteet ja pal-
velut ja laatu. (H1)

Kilpailuetu on sellainen asia, ettd se tuottaa suhteessa enemmin lisdarvoa kuin
muut pystyy tuottamaan silli heidin kokonaisuudellaan. Eli meilld esimerkiksi,
aika moni osaa tehdd samoja tuotteita, mutta meilld, meidin kilpailuetuna on tosi
vahva suunnittelu ja osaaminen tyonjohdossa sekd asennuksessa. Me pystytidin
tilld tarjoamaan monimutkaisia kokonaisuuksia kiintedin hintaan, johon osa mei-
din kilpailijoista ei pysty. (H2)

Jos tehddiin linjassa esimerkiksi samanlaisia taloja niin siind on kilpailuetu jos olet
tehnyt yhden aiemmin. Sd tiediit tarkalleen millainen se on rakentaa ja pystyt aika
tarkasti sen laskemaan, siind on kilpailuetu. (H3)

Se, etti pystytiin erottautumaan meidin kilpailijoista ja tarjoamaan jotain pa-
rempaa kuin muut. (H4)

Meidiin etu on justiinsa se laatu. (H5)

Hinta on monesti se kilpailuetu ja sen mukaan mennddn. Aina ei parasta oteta
vaikka on vihdn kalliimpi. Yleensi se halvin voittaa. (H6)

Kilpailuetua on ne mitd meilld on ja muilta puuttuu. Esimerkiksi parempi palvelu
tai tuote on parempi, myos esimerkiksi kokemus voi olla parempi miki me tarjo-
taan. (H7)

Kilpailuetua haastateltavat kasittelivét jokseenkin samankaltaisin miettein. Vas-
tauksien perusteella yleisimmdksi késitteeksi kilpailuedun madritelmadn nousi
jonkinlainen kdytannon tuote tai resurssi mitd kyetddn tarjoamaan. Toisaalta
kun vastauksia verrataan pddluvun kaksi teoriaan, tukevat vastaukset tdysin
Porterin (1985) esittamid kilpailuedun tyyppejd, differointia sekd kustannuksia.
Yksi vastauksista toi esille arvokasityksen ja lisdarvon tuottamisen asiakkaalle,
josta loppupelissad kuitenkin kaikissa vastauksissa on kyse. Kaytannon lahesty-
mistavan mukaisesti katsottuna haastateltavien vastaukset istuvat hyvin kilpai-
luedun méérittelyihin ja tukevat nditd madritteitd. Kun kilpailuetuuteen men-
tiin syvemmalle haastatteluissa, keskusteluun nousi hankintatoimen tuottamis-
ta mahdollisista kilpailuetuuksista. Vastauksissa jatkui linja differoinnin sekd
kustannusten valilld, mutta selkedsti kustannukset nousivat keskioon. Neljd



50

vastanneista esitti hankintatoimen vaikuttavan nimenomaisesti kustannusjohta-
juuteen tai sen tavoitteluun. Haastateltava 2 jatkoi linjaansa differoinnin, erilais-
tumisetujen ja arvontuoton suuntaan. Kaksi vastaajista ei osannut ottaa kysy-
mykseen kantaa.

Pystyy, tiysin [tuottamaan kilpailuetuja]. Jos puhutaan erikoisratkaisuista, niin
osa profiilijirjestelmistd on niin vaativia, ettd niitd ei saa kuin pieneltd mddrilti
toimijoita. Ja silloin jos sulla on hyvi se verkosto, tissi tullaan taas siihen yritys-
verkostoon, ja sen lisiksi, ettd sulla on hyvit hankintakanavat niin si pystyt tar-
joamaan laajemmalla kirjolla toteutettavia kohteita. (H2)

Tuottaa varmasti [kilpailuetuja]. Jos on parempi hankintasopimus milld pddstdin
tarvikehinnoissa alemmas kun kilpailija niin siitd saa selkein edun. Tarvikkeet on
niin merkittivissi osassa meilld. (H3)

Voi [tuottaa kilpailuetuja]. Jos saadaan puolta halvempi hinta kuin kilpailijoilla
vastaavanlaiseen tuotteeseen niin pystytiin tarjoamaan jotain muuta mitd muut ei

pysty. (H4)

Jos sii saat ite hankittua tuotteet edullisesti niin totta kai se vaikuttaa. Eli puhutaan
hinnasta. Ei siind sen kummempaa tule. (H6)

Kylli tuottaa [kilpailuetuja]. Selkeimpind se, ettd saadaan ostettua paremmalla
hinnalla niin kylli siind etua on. Voidaan toisessa pidssid muutella katetta tai pela-
ta isommalla litkkumavaralla. (H7)

Haastateltavilta kysyttiin myos voisiko yritysverkostojen avulla saavuttaa kil-
pailuetuuksia. Kysymys toimi niin sanottuna pintaraapaisuna yleisten ajatusten
ja mielipiteiden saavuttamiseksi, ennen kuin aihetta syvennettiin spesifimpdan
suuntaan.

Voi [saavuttaa], kun pystyy tarjoamaan esimerkiksi semmoisia urakoita mitd ei
muuten pystyisi tarjoamaan, niin yhteistoimintana. (H3)

Joo, kylli. Jos tehddn sellaisessa kumppanuusmeiningissd niin just se yhdessd te-
keminen ja kehittdminen niin sieltd voi saada sitd lisdarvoa joko tuotteen ominai-
suuksiin tai juurikin sddstoihin. (H4)

Juu, kylli voi saavuttaa. Esimerkiksi md voin saada jotain hyvid ja uusia tuotteita
verkoston kautta mitd voin asiakkaalle myydd eteenpdin ja lisitd vaikka asennuk-
sen mukaan edullisesti. (H5)

No vihin riippuu, mutta ei se nyt loppupeleissd. Itse kun vaikka kysyy [hintoja]
ja sitten kun isommat yritykset kysyy niin melkeinpd ne joutuu maksamaan
enemmin tuotteista kuin pienemmuit yritykset. (H6)
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Poikkeuksen teki ainoastaan haastateltava 6, joka ei haastattelun yhteydessd
osannut ndhda yritysverkostoilla mahdollisuutta tuottaa kilpailuetuuksia. Vas-
tausta tulkittaessa ja kysymys sijoitettaessa haastattelutilanteen jarjestykseen
sekd peilatessa muuhun otantaan, on kuitenkin tulkittavissa, ettei vastaaja ole
miettinyt asiaa tdysin ja ldhinna vertasi kysymystad hankintatilanteeseen, hinto-
jen osalta. Ndin ollen yksittdisvastauksen antamaa tulosta voidaan pitdd osittain
epdluotettavana, joskin tétd ei ole tarkastettu esimerkiksi eri tavalla kysyttdessa.
Tulkintaa tukee myo6s vastauksen vertaaminen muihin haastateltavan vastauk-
siin.

Aihetta jatkettiin haastateltavien ndkemyksiin edustamiensa organisaa-
tioiden kilpailueduista sekd niiden tavoittelusta. Tarkeimmiksi kilpailueduiksi
nostettiin esimerkiksi seuraavia ndkemyksia:

Vahva suunnittelu. Ja sellainen tyénjohtaja, joka on toiminut tilld alalla tosi pit-
kdin, silld on verkosto ja osaaminen. Se on tosi iso kilpailuetu kaiken kaikkiaan.
(H2)

Téssid markkinassa md ndkisin, ettd meiddn kilpailuetuna on pieni organisaatio.
Meilld ei oo isoa byrokratiaa pdilld, miki tiytyy seldttia silld asennustyolld. Mei-
din ei tdydy urakasta saada katetta kuudelle tyonjohtajalle. (H3)

Tuotekehitys ja vahva brindi. (H4)

Ketteryys, tehddin tiiviilld porukalla. Ja tiukka linja, puristetaan suorituksia, jot-
ta onnistutaan ja yritetidn minimoida riskit. (H7)

Téarkeind ominaisuuksina pidettiin siis spesifistd substanssiosaamista, henkilos-
tod, tuotekehitystd ja innovatiivisuutta, brandid ja mainetta, ketteryyttd ja orga-
nisaatiorakennetta sekd ammattitaitoa. Merkittdvdn eron aiempiin teeman alle
sijoittuviin vastauksiin teki se, ettei kukaan vastaajista nostanut omaksi kilpai-
luedukseen kustannusjohtajuutta. Ainoastaan haastateltava 7 sivusi kustannuk-
sia, joskin tdlld viitattiin pikemminkin kustannustehokkuuden tuomiin helpot-
taviin tekijoihin kuin suoranaiseen kilpailuetuun loppuhinnassa, erottavana
tekijand. Mielenkiintoista on my®0s se, ettd kilpailuetuuksia késiteltdessd hankin-
tojen suhteen, useampi vastaajista mainitsi heilld kustannusten olevan merkit-
tava tekija ylipddnsd onnistumiseen tai toiden saatavuuteen. Silti omia kilpai-
luetuuksiaan miettiessd haastateltavat eivit nostaneet nditd heiddn toimintansa
ytimeen. Se onko tulokset ristiriitaisia vai “lisdystd aiempaan”, on vaikea erot-
taa, mutta toimintaedellytysten valossa vastaukset ovat riippuvuussuhteessa ja
ennemminkin jatkoa edelliselle vastaukselle. Tdtd pddtelmda ei kuitenkaan tule
missddn mddrin pitdd itseisarvona tai selkednd tulkinta ja siihen on syytd suh-
tautua kriittisessd valossa. Haastateltavilta kysyttiin lisdksi heiddn ndkemystaan
tarkeimmistd ominaisuuksista, joiden avulla kilpailuetuuksia voisi ylipdansa
saavuttaa. Vastaukset jakautuivat eri tekijoihin, joskin kukaan ei suoranaisesti
viitannut kustannustekijoihin. Ominaisuuksien roolissa vastaukset voivat kui-
tenkin tuottaa sekd kustannus- etta erilaistumisetuuksia yritykselle.
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Henkilosto, ihmiset ketkd titd tekee. Heihin pitid panostaa. (H1)

Sosiaalisuus on merkittivissd osassa. Ihmisten kanssa keskustelemalla, tapaamal-
la, niin silld pddstdin yleensi parempaan neuvottelutulokseen kuin sihkopostikes-
kustelulla. Tapaamalla tavarantoimittajia, myyjid ja asiakkaita. (H3)

Se, etti pystyy muuttumaan eri tilanteissa ettei ole sellainen jiykkd. Ja on innova-
tiivinen. (H4)

Hywvd laatu ja luottamus. Ne on ne tirkeimmit. (H5)

Tuotteet pitid olla kohdillaan, se tuote mitid myyt. Ja sitten se maineen saaminen
sille mitd sd myyt, puskaradion kautta menee aika paljon eteenpiin. (H6)

Ainoastaan kolme haastateltavista kertoi, ettd heiddn edustamansa yritys on
suunnitellut toimenpiteitd kilpailuetujen tavoitteluun ja saavutettavuuteen. Yk-
si haastateltavista osasi kuvata kdytdnnon toimenpiteitd, mutta kertoi ettei ndita
ollut virallistettu yrityksessd. Yksi vastaajista peilasi suunnitelman puutetta yri-
tyksen kokoon ja totesi, ettei tidllaista ole, koska yritys on niin pieni. Eri yhtey-
desséd vastaaja my0s totesi, ettei heilld ole halua kasvaa suuremmaksi vaan tyol-
listdd itsensd ja vakinaistaa ansaitansa tasaisesti.

Ainakin me haluttiin avata meidin prosesseja, etti miten me toimitaan ja pystyt-
tiisiin kehittimddin meiddin toimintaa. (H1)

On [tehty suunnitelmia]. Tdmd on aika tuore juttu, mutta yksi kilpailuetu tulee
segmenttijaottelusta. Jokaisella segmentilld on yksi vetdijd niin se viestinti on tosi
helppoa asiakkaan suuntaan. Sillid on pyritty myds selkeyttimdiin koko organisaa-
tiorakennetta, jolloin jokainen tietdd oman roolinsa. Jos on jaettuja rooleja, niin
silloin se yleensd tarkoittaa sitd, etti kukaan ei tee sitd hommaa, kun oletetaan, et-
ti se toinen tekee. (H2)

Ei tavallaan ole tarkemmin suunniteltu tilannetta. Pdivi kerrallaan menndin ja
katsotaan tilanteita tapauskohtaisesti. (H6)

Ei ole mitidn virallista suunnitelmaa, ainoastaan vihin eri tuotteita eri tyyppisil-

le asiakkaille, mutta ei sekdin ole varsinaisesti virallisesti suunniteltu ja esitetty.
(H7)

Kilpailuedut sitoutuvat vahvasti arvojdrjestelmiin ja sitd kautta arvontuottoon
loppuasiakkaalle. Tuloksien valossa onkin mielenkiintoista havaita miten ra-
kennusalan pk-yritykset ovat jokseenkin heikosti fokusoituneet kilpailuetuuk-
sien késitteistoon ja niiden tuottamiseen. Toisaalta otanta tuloksille on rajoittu-
nut ja syvéllisemmaén tiedon saavuttamiseksi olisi syytd laajemmin haastatella
yrittdjid yrityksen tarjoamista tuotteista, palveluista sekd siitd, miten he eroavat
kilpailijoistaan. Aiempiin vastauksiin ja haastattelujen kokonaisuuteen peilaten
organisaatioiden edustajat kylld osasivat kertoa heiddn toiminnastaan ja siitd
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mitéd heilld on ja muilta ei ehkd 16ydy. Ndiden sanoittaminen ja liittdiminen teo-
reettisempaan kasitteistoon tai strategiseen kokonaisuuteen aiheuttaa kuitenkin
haasteita. Tdamd on kuitenkin varsin yleistd etenkin pienten yritysten tapaukses-
sa, eri toimialasektoreita laajemminkin tutkittaessa. Kun haastateltavien vas-
tauksia verrataan arvoketjuun ja arvojen jdrjestelmédan (Porter, 1985), voidaan
todeta, ettd haastateltavat ymmartdavat eri toimintatapojen merkityksid sekd
mahdollisia hyottyjd tai keinoja toiminnan parantamiseksi. Vaikeammaksi muo-
dostuu kokonaiskuvan rakentaminen haastattelutilanteessa, kun siihen ei ole
voitu laajasti valmistautua.

4.3.2 Oppiminen kilpailuetujen tavoittelussa

Keskustelua kilpailueduista jatkettiin siirtymalld yksittdisiin aihepiireihin osana
menetelmid ja toimenpiteitd, joilla kilpailuetuuksia voitaisiin saavuttaa. Haasta-
teltavien kanssa keskusteltiin sekd oppimisesta ettd viestinndstd. Kaikki vastaa-
jat olivat yhtd mieltd siitd, ettd oppiminen on erityisen tdrke&dssd asemassa liike-
toiminnan kannalta. Kaksi haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd ilman oppi-
mista ei yritykselld olisi liiketoimintaedellytyksia.

Tietysti on tirkedd, aina pitid oppia uutta, etti voidaan kehittyd parempaan suun-
taan. (HI)

Edellytys [litketoiminnalle]. (H2)

Meilli on ala sellainen, ettd taytyy jatkuvasti oppia uutta ja muutenkin kun on
ollut yrittijand niin ensin on ollut korona ja sen jilkeen on alkanut Vendjin
hyokkiyssota niin meilli on pikkasen ala muuttunut... Jatkuvasti joutuu oppi-
maan jotain uutta. (H3)

Koko ajan siiti [liiketoiminnasta] pitid oppia, ettd pystytidn kehittymddn parem-
paan suuntaan. (H4)

Kylli se on aika tirkedi. Oppia aina jokaisesta mokasta. (H5)
Totta kai se on tirkedd. Tyo tekijddnsd neuvoo kun malttaa kuunnella. (H6)
Viilttamidtontd kannattavalle toiminnalle. (H7)

Oppimisen merkitys nostettiin korkealla ja kriittiseen asemaan. Vastaukset hei-
jastelivat nakemyksid yleisluonteisesta oppimisesta omalla toimintakentalld
sekd etenkin tuotekohtaisesta oppimisesta. Ainoastaan yksi haastateltavista an-
toi esimerkin laajemmasta liiketoimintaa tukevasta opiskelusta eikd niinkdan
tiettyd substanssitekijdd vahvistavasta opiskelusta. Lisdksi vaikka oppimiseen
suhtauduttiin vakavasti, tosiasialliset toimenpiteet opiskeluun ja koulutukseen
jakoi haastateltavien edustamia yrityksid. Pintaan nousivat vastaukset pakotta-
van kaltaisia tilanteita varten opiskelusta ja hieman passiivisesta suhtautumi-
sesta konkreettisiin opiskelutoimiin.



54

Myyjit kiy seminaareissa ja kylld meille jaetaan ja vinkataan tollasista koulutuk-
sista. Kun niitd tulee, niin kannustetaan osallistumaan. (H1)

Koulutetaan suhteellisen sidnnéllisesti. Se mihin nyt joudutaan ja halutaan pa-
nostaa on esimerkiksi toi kestivd kehitys ja hiilijalanjdlki, koska nyt jo alkaa tulla
sellaisia kohteita, missi on rajotettu se hiilijalanjilki. (H2)

Tiilld hetkelld itsekin opiskelen niin kylld, opiskellaan. (H3)

Ehki ei aktiivisesti [opiskella]. Mutta itsestd on kiinni, mahdollisuus on koulut-
tautua kylld. Sisdisid koulutuksia on, jotkut on pakollisia ja jotkut on valinnaisia.
Sitten pystyt vield yrityksen ulkopuolelta hakeutumaan koulutuksiin, jos tuntuu
siltd. (H4)

Onhan se pakko. Pakolliset kortit mitd vaaditaan joka puolella ja niitihin joutuu
kouluttamaan, etti pdisee edes tydmaalle. Jotain pientd [vapaaehtoista koulutusta],
jos tulee joku uusi tuote niin niitd kayddin selvittelemdssd. (H6)

Omatoimiseen opiskeluun kylld kannustetaan ja siind jeesataan. Talon sisilld ei
niinkddn aktiivisia olla, miti nyt tuotekoulutuksia. (H7)

Lopuksi oppimisen késitteistod ja teemaa pohdittiin yritysverkostojen kautta.
Haastateltavat antoivat arvoa sille, ettd verkostoista voisi oppia. Vastaukset pei-
lautuvat hyvin padluvun kaksi teoriaan, oppia voisi omien kokemusten kautta
tai sitten muiden organisaatioiden kokemuksista (Hakansson ym., 1999). Vas-
tauksista oli myos tulkittavissa tekijaryhmét oppimisen taustalla. Osapuolten
yhteensoveltuvuus nousi pintaan joidenkin haastateltavien vastauksissa, oppi-
misen kohdalla. Samoin esille nousi suhteen luonteen merkitys oppimiselle.
Toisaalta vastauksissa oli ndkyvilla Hdkanssonin ja Ingemanssonin (2011) luo-
kittelun piirteitda. Esimerkiksi tuotteen sisdlld pitdméan tiedon siirtyminen nousi
esille suoraan vastauksissa ja niin myos muut luokista, suorasti tai epdsuorasti.
Ndin ollen haastateltavien vastaukset tukivat hyvin teoreettista ndkckulmaa ja
antoi syvemmadn késityksen rakennusalan toimintakentdstd, oppimisen kon-
tekstissa. Lisdksi aiemmin yksi haastateltavista oli nostanut esille toistojen kaut-
ta tapahtuvan kokemusedun kilpailuetuna, joka on samalla kuvaus myos op-
pimisesta. Taméa kuitenkin istuu hyvin Héakanssonin ja Ingemanssonin (2011)
ndkemykseen siitd, ettd projekti tuottaa oppimista, mutta sen siirtdiminen toi-
seen projektiin on haasteellista, mikali oppeja ei voida tai kyetd siirtdmé&an tuot-
teeseen, tyoohjelmaan tai organisaatioon. Samalla tdllainen ”“oppimisen ristirii-
ta” aiheuttaa kustannuksia ja hidastaa toimintaa.

Joo voi [oppia], niiden toiminnasta. Katsomalla ja seuraamalla, poimii hyvid kdiy-
tinteitd. Miettii kuitenkin miten niitd itse voisi soveltaa ja hyddyntid sekdi toisaal-
ta jos verkostossa tehdidn jotain huonoa, niin miettii sitikin verrattuna omaan
toimintaan. (H1)
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Voi, ja itseasiassa yritysverkostot on tosi hyvid oppimisen kannalta. Varsinkin jos
tehdiin samoille toimijoille useampi kohde, niin toimijoilla vaihtelee vihin se
minkilaisia kohteita ne tekee ja tulee jonkin verran poikkeamia, jolloin me joudu-
taan kaymadin tilaajan suunnittelijoiden ja meidin suunnittelijoiden seki molem-
pien projektinvetdjien kanssa yhdessi noita keskusteluja ldpi. Silloin itsessidin se
prosessi on yleensd aika opettavainen. (H2)

Voi [oppia]. Vanhempien yrittdjien kanssa siiti saa jonkun verran irti kun kes-
kustelee. Pystyy muutaman sudenkuopan vilttdmddn, mutta tietylld varauksella.
Kiva oppia toisten virheistid ennemmin kuin omista, se on mukavampi tapa. (H3)

Voi. Me tehdidn in house samaa hommaa kuin toimittajat tekee omissa mdkeis-
sddn niin sieltd asioiden poimiminen omaan tuotantoon voi toki auttaa. (H4)

Totta kai saa aina yhteistydkumppaneilta lisid oppia. Esimerkiksi jos meilld kiy
alihankkijana hyvi laattamies niin hin ndyttid vinkkejd ja uusia tyokaluja ja
kaikkea tammosid. Sitten md ostan omalle tyontekijille samat tyokalut, neuvon ja
laatu paranee meillikin. (H5)

Voi, tietenkin. Kenen kanssa hommat toimii ja kenen kanssa ei. Se opettaa kannat-
taako tehdd yhteistyoti vai ei. Onko luotettava kumppani vai ei. (H6)

Toki voi oppia. Poimitaan niitd toimintatapoja, kuunnellaan ja seurataan ja sitten
sovelletaan. Mietitidn myos kriittisesti niitd juttuja, seki omaa tekemistd. Vililld
vaan suhtaudutaan vihdin jiykdsti tai nihkedsti uusiin ideoithin. (H7)

4.3.3 Kehitystoimenpiteet

Haastateltaville esitettiin kokoava kysymys, joka koski hankinnan, hankinta-
toimen ja yritysverkostojen kehittamisen vaikutuksia kilpailuetujen tavoitte-
luun. Tarkoituksena oli koota aihealueita yhteen sekd samalla vield kerran ha-
kea uutta tietoa, vapaamuotoisempien ndkemysten kautta. Vastaukset olivatkin
monipuolisia ja esimerkiksi haastateltava 4 nosti keskusteluun tekodlyn hyo-
dyntdmisen. Kysymys myos liitti tutkimuskysymyksid haastatteluihin suoravii-
vaisesti.

On merkitystd. Laadukkaampi kilpailutus, hintatietoisuuden parantaminen ja
verkostojen laajentaminen toiminnan vakauttamiseksi nousee nyt ainakin mieleen.
(H1)

On [merkitysti]. Hinnathan on aika lailla samaa luokkaa, mutta se mikdi siind
hankinnassa on kriittisempid jopa hinnan lisiks, on se, ettd jos si ostat useam-
malta toimijalta, niin riski pienenee sille, jos jollekin toimijalle tulee jotain ettei
pysty toimittamaan jotain. Se aiheuttaa haasteen. Vililld myos kannattaa ostaa
joltakin toiselta vaikka se olisi vihdn kalliimpi, ihan vaan silld, ettd pitdd ylld sitd,
ettei me olla vaan yhden varassa. Sen puolesta se on kriittistd, mutta sitten siind
on myos se hintakysymys. (H2)
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On. Miti tehokkaammin se hankinta tehdin niin sitd merkittdvampi kilpailuetu
silld saavutetaan. Jostain palvelusta tai tarvikkeesta saadaan silloin paremmin se
edullisin, itselle sopiva tuote haettua. Tehokkaalla tarkoitan, ettd siihen hankin-
taan kdaytetiin suhteessa jirkevd mdird aikaa, eiki se sitten saa olla tarpeettoman
hidasta ja kankeeta se hankinta. Kuitenkin riittivin laajaa, etti saadaan selked
otanta. (H3)

Nojoo, totta kai. Koska nyt ehki kun kaikki mitdi tekodly esimerkiksi mahdollistaa
hankinnassa avun kiyttamisen niin kylldhdn se tuo kilpailuetua huomattavasti,
kun siitd vapautuu aikaa muuhun kuin sellaseen tyhmdin laskentaan. (H4)

Kylli silli on [merkitysti]. Ehki se on niin, ettd mitd pienempi yhtio niin siti
pienempi on se merkitys, mutta mitd isommaksi mennddn niin sen mukana merki-
tys kasvaa. (H5)

Varmaan voi olla, ite on kylli juurtunut siihen tiettyyn tyyliin. Miten ite toimii
sen hankinnan kanssa. Voi siind olla jotain hyotyd, mutta tilld hetkelld ei ndi et
mitd pitdis muuttaa hankintahommissa. Ehkd paremmin tutkii konekaluston kan-
nalta, kuinka paljon niissi on vikoja... Se on tdlld hetkelld, mihin pitiis eniten
kiinnittid huomiota. Uudet koneet niin ne ei vilttamdtti toimi. (H6)

Ehdottomasti on merkitysti. Hintaa kylld osataan veivata, mutta saisi paremmin
sidottua yrityksid mukaan. Se on niin vaikeaa vdlilld, kun projekti kerrallaan
menndin ja kaikilla on sitten ne muutkin projektit... Toinen juttu olis se laadun
parantaminen, tai oikeastaan se, ettd ei sitten sattuisi niitd virheitd niin paljoa ja
aina sitten samoista jutuista tapellaan. (H7)

Ainoastaan haastateltava 6 poikkesi jossakin m&dadrin muiden vastaajien linjasta
ottamalla omakohtaisen kannan aiheeseen. Vastauksessa huokuu tietynlainen
luottamus omaan toimintaan ja toisaalta myos valinpitamattomyys seka skepti-
syys. Osaltaan vastaus on my0s tulkittavissa toimintatapojen juurtumiseen, jos-
sa kuitenkaan ei kiistetd mahdollisuutta muutokselle. Siihen kuitenkin suhtau-
dutaan varauksella, joka voi johtua esimerkiksi kokemuksista, ndkemyksistd,
tarpeellisuuden tai tarpeettomuuden tunteesta. On syytd my0s ottaa huomioon,
ettd vastauksen poikkeavuus suhteessa muuhun otantaan on 14 %, joka on var-
sin pieni osuus.

4.4 Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen tulokset noudattelevat teoreettisen viitekehyksen avulla muodos-
tettuja teemoja. Keskeiseksi teemoja yhdistavéaksi tekijaksi korostui tulosten va-
lossa luottamuksen merkitys. Luottamuksen merkitys aihealueessa sitoutti tee-
moja yhteen ja kuljetti aihealueiden vililld. Tarkempi kuvaus keskeisimmista
teemoista ja aihepiirien yhteen sitoutumisesta on esitetty kuviossa 7.
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KUVIO 7. Yhteenveto haastattelujen tuloksista ja teemojen yhteenliittymisesta.

Kilpailuedut ovat samaan aikaan sekd lahtokohtina ettd padtepisteind hankinta-
toimen ja yritysverkostojen kompleksisessa rakenteessa. Yrityksen olemassaolo
on rakentunut tarpeen ympidrille ja liiketoimintaedellytyksid on haettu joiden-
kin mahdollisten kilpailuetuuksien kautta. Samaan aikaan hankintatoimi yri-
tysverkostoineen mahdollistaa kilpailuetuuksien kehittamisen tai uusien kilpai-
luetuuksien tavoittelun tuloksiin ja teoriaan peilaten.

Tulosten valossa haastateltavat nostivat hankintatoimen ja ostojen keski-
oon kaksi tekijdad: edullisuuden sekd helppouden. Monessa kddnteessa edulli-
suus sai ensisijaisesti madritelmén halpa, mutta tuloksia laajemmin tarkastelta-
essa edullisuuden oikea maaritelmd on kokonaistaloudellinen tai kokonaiskus-
tannusedullinen. Ndin ollen edullisuus sekd helppous linkittyvat vahvasti toi-
siinsa. Helppous ei myo6skddn tulosten valossa tarkoita vdhiten panoksia vaati-
via suoritteita. Helppous on jarkevien resurssien sitouttamista suhteessa saavu-
tettavaan ja koettuun hyotyyn. Talld siis tarkoitetaan sitd, ettd hankinnan haas-
teellisuus ja sithen kohdistettavat resurssit sitoutuvat tarpeen laajuuteen, kus-
tannuksiin tai hankintakohteen merkityksellisyyteen. Helppous on myos sitd,
ettd prosessin lapimeno on selkedd ja suoraviivaista, ei kuitenkaan valttamatta
yksinkertaista. Tulokset jakoivat haastateltavien edustamat yritykset kahtia.
Niihin, jotka toimivat prosessijohdetusti sekd -ohjatusti ja niihin, joiden toimin-
tatavat pohjautuvat henkilosidottuun ammattitaitoon seka vakiintuneisiin kay-
tanteisiin. Kaikki haastateltavat tunnistivat kuitenkin hankintatoimen koostuvat
eri vaiheista, jotka vaativat ja sitouttavat erilaisia suoritteita, resursseja sekd pa-
noksia. Kun tuloksia peilataan van Weelen (2018) hankintaprosessikaavioon,
kriittisimmaéksi ja haasteellisimmaksi vaiheeksi nousi vaatimusten ja tarpeen
madrittely. Tamén vaiheen haastavuutta ldhestyttiin kahdesta nakokulmasta:
ensinndkin oman asiantuntijuuden sekd tarpeiden tunnistamisen kautta ja
toiseksi tilaajan tai tarjouksen pyytdjan asiantuntijuuden sekd aihealueen sub-
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stanssitietdimyksen kautta. Hankintaa suoritettaessa tarpeen madrittelyyn sitou-
tuivat ammattitaidon rajallisuus seka tilaajan tosiasiallisten tarpeiden tunnista-
minen tai se, pystyisikd ndihin tarpeisiin vaikuttamaan ja niitd ohjaamaan. Toi-
saalta kdantopuolena, tarjousten tekemisesséd esille nousi tilaajan tosiasiallisten
tarpeiden tunnistaminen. Tarpeen maéarittely linkittyi tuloksissa my6s vahvasti
neuvottelutilanteisiin sekd sopimusten tekemiseen, joissa tosiasiallinen ymmaér-
rys sekd molemminpuolinen tasapainoinen konsensus nousivat kriittisiksi teki-
joiksi.

Rakennusalan kentdssd toistuu edelleen vahva konservatiivinen ja hie-
rarkkinen asetelma, jossa keskeisend suhderakenteena ndhdéén tilaaja - aliura-
koitsija tai tilaaja - toimittaja. Samaan aikaan kuitenkin vertikaalinen virtaa-
maan yhdistyy horisontaalisia tasoja. (Hines, 1994; Jacobs & de Man, 1994.)
Nadilld tasoilla operoidaan yhteisvoimin, kumppanuusperiaattein tai verkosto-
suhtein. Toisaalta myo6s toimijoiden omat verkostot luovat hierarkialle moni-
muotoisuutta. [Iman kumppanuuksia ja yritysverkostoja ei haastateltavat nah-
neet yritystoiminnoilleen edellytyksid. Nditd pidettiin valttamattomyyksina.
Toimijoiden vililld keskeistd on toimintojen sekd resurssien vastavuoroinen
virtaama sekd yhdistyminen. (Ford ym., 2002; Hdkansson & Snehota, 1995, Ge-
bert-Persson ym., 2014.) Tassd kohtaa luottamus nousee kriittiseen asemaan,
joka mahdollistaa tosiasiallisen vastavuoroisuuden. Tamd on ehdotonta dy-
naamiselle yhteistoiminalle. Kuitenkin haastateltavat esittivdt perustansa sille,
ettd on tdrkedd ndhda verkoston tarkoitus ja fokus. Verkostoja on erilaisia, ver-
kostoissa toimitaan eri rooleissa ja verkostoja sitovat eri tekijit. On kuitenkin
ymmarrettdva tarkoitus sekd paamadarit, jotta mahdolliset hyodyt ovat saavu-
tettavissa. Erilaisissa suhderakenteissa on syytd tunnistaa omat liiketoiminta-
tarpeet ja mietittdva panokset suhteelle sen mukaan. (Dyer, 2000; Partanen &
Moller, 2012.) Tamad toisaalta asettaa rajoitteita luottamukseen ja vapaaseen tie-
donkulkuun. Samalla tarpeiden mukaan rakennettu verkosto asettaa myos ra-
joitteita. Hdkanssonin ja Fordin (2002) esittdmaét paradoksit nousevat ndin esille
tutkimuksen tuloksista. Tulosten suhteen verkostoituminen, eri tasoinen ase-
moituminen ja erityyppinen roolittaminen on nihtévissi olevia mahdollisuuk-
sia ja my0s toisaalta luonnollisesti syntyneita piirteitd ajan kuluessa. (Greve ym.,
2014.) Sen sijaan verkoston johtaminen n&htiin hyvin haasteellisena vastaajien
keskuudessa. Tama linkittyy teoreettiseen viitekehykseen, joka on koonnut stra-
tegioille, hallittavuudelle ja johtamiselle poikittaisndkemyksid yhteen ja nimen-
nyt haasteita sekd mahdollisuuksia verkostojen hallinnalle ja johtamiselle. Tu-
losten valossa luontaisimpina strategioinnin perusteina pk-yrityksissa nahtiin
sopimushallinta ja sopimusvahvuus sekd toisaalta omien liiketoiminnallisten
tarpeiden asettaminen etusijalle ja tdhdn ympdrille tietoisesti valittujen toimi-
joiden liittdminen mukaan. (Harrison & Prenkert, 2009; Moller & Halinen, 2017.)
Kyseessd on siis erddnlaisen arvojdrjestelmén rakentuminen, jonka perustana on
agenda ja suunnitelma. Taman tehokas sekd aktiivinen kehittdminen edustavat
verkostohallinnan vaikutuskeinoja. Rakentamisen pk-sektorilla on kuitenkin
vaikea arvioida tulosten valossa, kuinka aktiivista ja tietoista tdllainen johtami-
nen on. (Porter, 1985). Hankintatoimen ja yritysverkostojen rakentamisen kes-
kioon arvoverkkojen myo6ta nousevat kilpailuedut. Tehokas hankintatoimi seka
yritysverkostot nahtiin molemmat tuottavan yritykselle kilpailuetuuksia.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

Tdaman tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa seka lisdtd tietoa hankintatoimesta ja
hankintatoimen kehittdmisestd verkostoajattelun kautta sekd vahvistaa ymmar-
rystd aihealueen teoreettisesta tutkimuksesta. Tutkimuksella pyrittiin antamaan
yrityksille teorialdhtoisid ajatuksia sekd tietoja, jotta yritykset voisivat ymmar-
ryksen kasvaessa luoda keinoja laajentaakseen ja kehittddkseen yritysverkosto-
jaan sekd varmistuakseen verkostosuhteiden kannattavuudesta hankintatyon
ndkokulmasta. Tutkimus my6s nostaa esille hankintatoimelle merkityksellisia
tekijoita prosessiajattelun ja kilpailuedun ndkokulmista. Tutkimuksen paétut-
kimuskysymys oli seuraava: Miten rakennusalan yritykset hyodyntivit yritysver-
kostoja hankintatoimessaan kilpailuedun tavoittelussa? Tutkimiskysymystd laajensi-
vat kolme alatutkimuskysymystd. Taman tutkimuksen sekd aiempien tutkimus-
ten ja teorioiden avulla voidaan tunnistaa hankintatoimeen sekéd yritysverkos-
toihin vaikuttavia tekijoitd ja kriittisia vaiheita verkostosuhteiden kehittymisen
kannalta. Tassd luvussa esitetddn johtopddtokset tutkimuksen tulosten valossa,
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoitteita sekd lopuksi esitetddn jatko-
tutkimusaiheita.

5.1 Tutkimuksen tieteelliset johtopaitokset

Rakennusala on eldnyt Suomessa viimeisen kymmenen vuoden aikana nopean
kasvun ja kehityksen aikakautta. Tyollisyystilanne ja -ndkymat ovat olleet hyviit.
(Molsd, 2018.) Samaan aikaan toiminta on siirtynyt entistd enemmén projektilii-
ketoimintapainotteiseksi ja erindiset alihankinta- ja kumppanuussopimukset
ovat normalisoituneet alalla, urakoinnin yleistyessad voimakkaasti. Verkostoajat-
telu, yritysverkostot ja verkoston kaltaiset suhteet ovat yleistyneet, silld kannat-
tavat asiakassuhteet sekd pitkdaikaset liikekumppanuudet nostetaan arvok-
kaammaksi kuin yksittdiset tehostetut toimenpiteet alihankinnassa, projektilii-
ketoimintapainotteisesta ajattelusta huolimatta. (mm. Bygballe ym., 2010.) Han-
kintatoimea ja verkostosuhteita liiketoiminnassa on tutkittu laajasti jo useam-
malla vuosikymmenelld. Tutkimus on kuitenkin edelleen rajallista rakennus-
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alan toimintakentéssé ja etenkin kdytannon soveltaminen on heikkoa edelleen.
Rakennusala on mielletty konservatiiviseksi, jaykdhkoksi sekd pirstaleiseksi.
(mm. Cheng ym., 2001; Gamil & Rahman, 2017; Hoezen ym., 2006.) Viime vuo-
sien nopeat muutokset liiketoimintakentdssd ovat herittaneet toimijoita mietti-
maan verkostojensa merkityksid. (Patrucco & Kahkonen, 2021.)

Tama tutkimus késittelee hankintatoimea nojaten vahvasti van Weelen
(2018) hankintaprosessikaavioon. Van Weelen (2018) prosessikaavio on yleisesti
paljon kadytetty sekd usein esilld, toimien varsin vakiomuotoisena pohjana han-
kinnan toimintojen jdrjestelmailliselle maérittamiselle. Tutkimuksen tulosten
valossa on havaittavaa, ettd hankinnan prosessimddritys on pk-sektorilla varsin
vaihtelevaa ja jakaa toimijat noin 70/30-suhteessa. Joko prosessimdaritys puut-
tuu tdysin tai se on otettu kayttoon hyvinkin aktiivisena osana liiketoimintaa.
Toisaalta tdssd pk-kategoriassa yritykset eroavat ominaisuuksiltaan laajastikin
toisistaan ja myos tulos on jollakin tapaa oletettava, yritysten kokovaihteluun
peilattaessa. Itse hankinnan keskeiset periaatteet ja tavoitteet, terminologia ja
hankinnan ominaisuuksia tunnetaan kohtalaisella tasolla. Yritykset myo6s tun-
nistavat hankinnan pitdvéan eri vaiheita sisdllddn, jotka vaativat erindisid resurs-
seja ja toimenpiteitd onnistuakseen. Tutkimuksen alatutkimuskysymyksessa
yksi kisiteltiin hankinnan prosessuaalisuuden mahdollisia hyotyjad yritystoi-
minnalle. Tuloksien valossa olisi yrityksen liiketoiminnan kannalta oleellista
vakioida hankinnan toimenpiteitd omien tarpeiden tehokkaan tdyttamisen
vuoksi. Lisdksi vaihemddrittely antaa tosiasiallisen kyvyn mitata ja tarkastella
toimintatapoja objektiivisesti. Etenkin puhdasta aliurakointia suorittavat yrityk-
set peilaavat hankinnan onnistumisiaan joko tarjouksen myotd syntyneisiin
kauppoihin tai urakan taloudelliseen lopputulokseen. Tdamai ei kuitenkaan anna
todellista kuvaa hankintatoimen tilasta, hankintojen onnistumisesta eikd eten-
kdan hankintatoimen tehokkuudesta liiketoimintaosana. Lisdksi haastattelut
toivat esille ainoastaan yhden organisaation, jossa hankintoja oli luokiteltu ja
kategorisoitu tietoisesti. Vaikka kirjallisuus nostaa esille useita keinoja tdlle
(mm. Junnonen & Kankainen, 2012; Kraljic, 1983; van Weele, 2018), on kuiten-
kin luokkien ja kategorioiden tosiasiallinen soveltaminen heikkoa. Kaytannon
tasolla yritykset suorittavat esimerkiksi tarkeysmadrittelyd, millaisia resursseja
mihinkin hankintoihin suunnataan, mutta tita toimintaa ei ole vakioitu tai im-
plementoitu. On kuitenkin syytd havaita, ettd tulokset eivit osoita, onko toimin-
ta todella tehokasta tai onnistunutta yritysten kannalta, vaan kertovat ainoas-
taan sen, ettei toimintaa ole suunnitelmallisesti vakioitu. Pk-sektori pitdd sisal-
ladn organisaatioissa, joissa tdméd on yleistd. Tulosten valossa on relevanttia
muistuttaa organisaatioita siitd, ettd liiketoiminnan kehittdmisen kannalta mer-
kityksellisid seuraavia askelia olisi toiminnan vakauttaminen prosessipohjaises-
ti. Kun tuloksia peilataan teoreettiseen taustaan sekd tutkimuksen tavoitteisiin,
on edelld mainitut johtopddtokset tulosten valossa relevantteja ja toimintaa
eteenpdin vievid.

Haastatteluissa vastaajia ohjattiin hankinnan prosessivaiheissa pohtimaan
sopimusten merkitystd sekd neuvottelukdytdnteitd. Kuitenkaan sopimusta ei
mielletty hankintatoimen kriittisimmaéksi vaiheeksi vaan ldpi vastausten tar-
peen madrittely nousi pintaan useassa kéddnteessd. Tdssad vaiheessa sekd myynti-
ettd hankintaorganisaatioita edustajat vastaajat kohtasivat ldhes yksimielisesti,
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kasitellessddn sekd omaa toimintaansa ettd tilaajan toimintoja. Myos suurimmat
ongelmat havaittiin olevan kyseisessd vaiheessa. Tulos tukee van Weelen (2018)
sekd Niemisen (2016) havaintoja aiheesta, ja myos he ovat huomauttaneet mah-
dollisista haasteista seka kriittisen tarkastelun merkityksesta.

Lahtokohtaisesti pk-sektorin toimijoiden ymmarrys yritysverkostoista on
kohtuullisen hyvaa. Alatutkimuskysymys kaksi nosti esille pohdinnan mahdol-
lisista yritysverkostojen hyodyistd liiketoiminnalle. Tdmén tutkimuksen tulok-
set noudattelevat Jacobsin ja de Manin (1996) sekd Hinesin (1994) esittelemia
ndkemyksid verkostoleveyteen sekd verkostosyvyyteen vaikuttavista tekijoista.
Lisdksi tulokset linjaavat verkkojen koostumista samantyyppisistd toimijoista,
verkostoasteella eri tasoilla operoivista, keskenddn ristedvistd organisaatioista,
jotka muodostavat kokonaisuuksia tukeutuen Toivolan (2006) sekd Valkokarin
ym. (2008) ndkemyksiin. Verkkojen, toimijajoukkojen ja voimavarojen vilille
syntyy eri asteisia ja tasoisia suhteita muodostaen kokonaisuuksia. (Hakansson
& Snehota, 1995; Gebert-Persson ym., 2014.) Lisédksi tulokset vahvistavat Kalen
ja Singhin (2009) ndkemyksen siitd, ettd erindiset yhteiset toimintamallit jakavat
vastuita ja velvoitteita sekd hyotyjd ja riskejd yritystoiminnalle. Mitd tuloksissa
havaittuihin verkostojen merkityksellisyyttd ja tarpeellisuutta koskeviin tulok-
siin tulee, linkittyvdt ne vahvasti Pfefferin ja Salancikin (1978) esittdmé&an re-
surssiriippuvuusteoriaan. Tulokset tukevat IMP-ryhmén ajatuksia siitd, ettd
verkosto ei rajoitu siihen joukkoon, jonka kanssa yksittdinen yritys on suoraan
tekemisissd virallisin tai epdvirallisin sopimuksin. (Ford ym., 2002.) Tulosten
valossa yritykset sen sijaan kokevat, ettd yrityksilld on etenkin tavoitteidensa
suhteen kyky ja mahdollisuus valita, mihin verkostoihin ldhtevét. (Jarvensivu &
Moller, 2009.) Keskeisimpini tekijoind verkostojen muodostumisessa esille nou-
sivat yhteiset tavoitteet sekd fokus, luottamus, sitoutuminen ja kumppanien
tunteminen. (Dyer, 2000; Toivola, 2006.)

Tulosten valossa yritykset kokevat verkostojen johtamisen kdytdnnossd
mahdottomaksi tai vdhintddn hyvin haastavaksi. Hallittavuus on ennemminkin
lasnd tuloksissa, mutta tdma linkittyy péadpirteissddan yhteiseen fokuskasityk-
seen sekd suhteiden tahtotiloihin edistdd yhteisid asioita. Hallittavuus lepéaa tata
kautta pitkalti luottamuksen varassa joka toimijoille on muodostunut ajan ku-
luessa. Tulokset johtamisen suhteen tukeutuvat IMP-ryhmén ndkemyksiin, jois-
sa hallittavuutta ja johtajuutta pidetddn verkostoihin sopimattomina ajatuksina.
Ndin ollen esimerkiksi Hakanssonin ja Fordin (2002) esittdamét ndkemykset joh-
tamisesta paradoksaalisuuden kautta saavat jalansijaa. Tutkimuksessa haasta-
teltujen edustamat organisaatiot asettavat kuitenkin osittain rajoitteita tulosten
tulkinnalle. Tuloksia ei voida yleistdd koko toimintasektoria koskeviksi, eikd
strategisen johtajuuden ja hallinnan mahdollisuuksia voida pudottaa pois. Va-
lidina johtopddtoksend voidaan pitdd ajatusta siitd, ettd varsinainen suora joh-
taminen, johtamisen perinteisessdé muodossa, on haasteellista eikd sindnsa tar-
koituksenmukaista, mutta sen sijaan verkostojen hytdyntdminen strategisesti
oman toiminnan kehittdmisen kannalta voisi olla mahdollista. (Harrison &
Prenkert, 2009; Moller & Halinen, 2017.) Tdtd ndkemystd on kuitenkin syytd
tutkia tarkemmin.

Tuloksissa kilpailuetujen mddrittely rakentui kustannusten ja differoinnin
varaan, kuten Porter (1985) on esittanyt. Alatutkimuskysymyksessd kolme tar-
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kasteltiin yritysverkostojen mahdollisia hyotyjd kilpailuedun tavoittelulle tai
kasvattamiselle. Tulokset sitoutuivat Kolan ym. (2020) ndkemyksiin, joissa yri-
tysverkostoilla ndhtiin potentiaalia kilpailuetujen tuottamiselle. Kilpailuetuja ei
itsessddn tarkasteltu laajasti, vaan haastatteluissa keskityttiin niiden tavoitte-
luun etenkin oppimisen kautta. Tutkimuksen keskittyessa pk-sektoriin, poik-
keavat tulokset verrattuna Hakanssonin ym. (1999) ndkemyksiin, joissa he esit-
tivat, ettei kiinnostus oppimisessa kohdistu jokapdivdisiin operaatioihin liike-
suhteissa. Tulosten valossa pk-sektori nimenomaisesti keskittyy oppimiskon-
tekstissa ndihin tekijoihin, yksittdisiin jokapdivdisiin teemoihin eikd niinkdan
laajoihin teoreettisiin koulutuskokonaisuuksiin. Nama tulokset my6s vahvista-
vat sitoutumista yritysverkostoihin ja tdtd kautta saavutettavien hyotyjen ta-
voitteluun. Myos Hakanssonin ja Ingemanssonin (2011) esittdmét oppimiskei-
not vuorovaikutussuhteista saivat tuloksissa tukea. Erityisesti mahdollisuus
oppia vastapuolesta ja teknisen tiedon vaihtaminen nousivat esille. Kuten Ha-
kansson ja Ingemansson (2011) ovat todenneet, my6s vastauksissa nousi esille
projektiluonteisuuden asettamat haasteet oppimiselle, etenkin kun rakennus-
alan kentdssd verkostot eldvit projektivaikutteisesti. Oppiminen vaikeutuu,
sekd opitun tiedon jakaminen saa rajoitteita toimijoiden vaihtuessa. Néissa ti-
lanteissa rakennusalan pitdisi kyetd ndkemé&ddn paremmin verkostopotentiaalia
oppimisen ja ammattitaidon osalta ja samalla oppimisesta sekd opittujen tieto-
jen ja taitojen implementoinnista tulisi tehdd ndakyvampaa.

5.2 Tutkimuksen liikkeenjohdolliset johtopaitokset

Hankinnan suunnitelmallinen toteuttaminen sekd prosessin méddrittiminen aut-
tavat rakennusalan pk-yrityksid menestymé&dn hankintatyossdan tehokkaasti ja
tavoitteellisesti. Tarkka kuvaus toimenpiteistd sekd etenemisestd auttaa jasen-
tamaan kokonaisuutta ja luo siitd helpommin ymmarrettdvan sekd hallittavan.
Hankintaprosessin vaiheiden kautta yritys kykenee tunnistamaan voimavaro-
jaan sekd heikkouksiaan, asettamaan realistisia tavoitteita sekd saavuttamaan
niitd. Jdrjestelmdllinen suorittaminen luo vakautta, tehokkuutta sekd antaa
mahdollisuuden toiminnan objektiiviselle ja kriittisellekin tarkastelulle, jotka
ovat menestyksen kannalta valttamattomia tekijoitd. Suunnitelmallinen ja vai-
heistettu prosessi antaa myos mahdollisuuden mitattavuudelle, joka edesauttaa
tarkastelua sekd arviointia. On my®6s ilmeistd, ettd mikali yksilon ammattitaito
hankinnan suoritteita kohtaan olisikin korkealla, ei yrityksen liiketoiminnan
kannalta oleelliset osakokonaisuudet voi levitd yksilon tietotaidon vastuulla.
Tdamd asettaa huomattavan riskin liiketoiminnalle ja rajoittaa esimerkiksi skaa-
lattavuutta. Kokemus vakioinnista ja tehokkuudesta saavat myos subjektiiviset
madritelmit, sillda henkilosidonnaiset uskomukset, hankintatoimen onnistumi-
sista huolimatta, eivit kerro tapahtumien tosiasiallista tilaa tai esimerkiksi sit4,
onko kyseessd yksittdiset sattumaan perustuvat onnistumiset vai onko kyseessa
todelliset menestystekijadt. Yksilo on toisaalta myos herkka korostamaan onnis-
tumisia toiminnassaan ja sivuuttamaan tai vahitteleméan epaonnistumisia seka
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heikkouksia. Ndin ollen on jdrjestelmédllinen ja suunniteltu, prosessildhtoinen,
toiminta valttamattomyys.

Mitd itse hankinnan vaiheisiin tulee, on erityisen tdrkedd toimia
suunnitelmallisesti ja toteuttaa jokainen vaihe alusta loppuun saakka ongelmien
valttdmiseksi. On erityisen tarkedd kiinnittdd huomiota tarpeen maéritykseen.
Tosiasiallinen tarve, ja toisaalta tarpeiden tdayttiminen samaan aikaan kustan-
nustehokkaasti ettd arvoa tuottavasti ovat erittdin kriittisessd asemassa hankin-
nan onnistumisen kannalta, hankinnan syvimmaén tarpeen tdyttdmiseksi. Eli
tayttddkseen sen, mitd ja milloin liiketoiminta vaatii suoriutuakseen toiminnois-
taan. Tarpeen maddrittelyyn ja tarpeiden tunnistamiseen liittyy kuitenkin avoin
suhtautuminen, etenkin jos hankinnan kohteelle ei ole tdysin tarkkaa maééritel-
médd. Ndin ollen on syytd suhtautua avoimesti eteen avautuviin mahdollisuuk-
siin sekd pohtia isossa mittakuvassa, miten hankinta tdyttdd kokonaiskustan-
nusedullisuuden madritelman arvoa tuottavasti. Tédllainen avoin tarkastelu kui-
tenkin asettaa haasteita tarjousvertailulle, joten tdssd vaiheessa hankintaa suo-
rittavan henkilon tai tahon on oltava tarkkana ja arvioida hankittavaa kohdetta
usealta eri ndkokulmalta.

Hankinnan, kuten myds yleisestikin liiketoiminnan, onnistumisen kannal-
ta erilaiset kumppanuussuhteet ja yritysverkostot ovat vilttaméattomid. Kilpailu
on siirtynyt ja jatkaa siirtymistddn yksittdisen yritysten valilta verkostojen va-
liseksi. Kdytannossd tamad tarkoittaa sitd, ettd yrityksen mahdollisen menesty-
misen kannalta ei riitd tarkastella omia verkostojaan vaan on kiinnitettdva
huomiota myos verkostojen liiketoimintaympaéristoihin. Myos uudet toiminta-
mallit saavat jalansijaa alalla. Monipuolisista suhteista on selked hyoty ja niitd
voidaan pitdd jollakin tapaa valttamattomind. Tamdn tutkimuksen valossa ei
voida sanoa, ettd yritysverkosto voitaisiin rakentaa puhtaasti strategisina valin-
toina ja yritys kykenisi hallitsemaan seké johtamaan sitd tietoisesti. Tarkeampaa
on sen sijaan tunnistaa verkostojaan ja ammentaa niiden tarjoama potentiaali.
Verkostona ei voida pitdd yrityksen ja sen henkiloston hyvan pdivan tuttavuuk-
sia tai kavereita, vaikka hyotynsd ndistdkin on. Verkostolla on yhteinen tarkoi-
tus ja fokus, suunta. Yritys voi tarkastella omaa asemoitumistaan ndihin komp-
leksisiin suhteisiin ja miettid ominaisuuksiaan sekd hyotyjd, joita tarkastelu sekd
suhteissa toiminen voi tuoda mukanaan. Verkostot ovat monimuotoisia ja dy-
naamisia, ei staattisia rakenteita. Verkostot eldvét jatkuvasti, uusia jasenid liit-
tyy mukaan ja toisaalta myos karsiutuu ulos. Suhteet ja niiden sdikeet eldvit
sekd muuttavat muotoaan. Yritys voi pyrkid vaikuttamaan verkostoon, mutta
samalla muovatessaan sitd, toiminta sekd innovatiivisuus rajoittuu. Yrityksen
menestymisen kannalta on myos tarkedd tiedosta oma osuutensa verkoston ja-
senend sekd ymmartdd, ettd jokaisella jasenelld on yhteisten tavoitteidensa li-
sdksi myos omat tavoitteet. Tdméd asettaa verkostolle myods paradoksin, jossa
keskeistd on resurssien sekd toimintojen mahdollisimman vapaa virtaaminen.
[Iman vilpittomyyttd suhteista muodostuu jannitteisid ja verkoston kestdvyys
on heikkoa. Toiminta ei nojaa luottamukselle. Tamén tutkimuksen teoreettinen
kehys antaa yrityksille miettimisen aiheita yritysverkoston strategisoinnille ja
hallinnalle. Eri tavat nojaavat hyvin paljon juuri toimintojen tarkasteluun, oman
roolin sekd aseman ymmartamiseen ja toimintojen pitkdn aikavalin mukautta-
miseen, tietoisesti. Namad tekijat on syytd ottaa huomioon verkostosuhteissa
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toimittaessa sekd yrityksen pyrkiessd rakentamaan uusia verkostosuhteiden
kaltaisia rakenteita. Lisédksi hallittavuus on ymmarrettdvd myos kdaytannon toi-
menpiteiksi, ei pelkédstddn johtamistoimiksi. Hallittavuus on kdytdannon ohjaa-
mista, jossa resursseja jaetaan.

Hankintatoimen kannalta on oleellista miettid omia kilpailuetujaan ja poh-
tia miten ndihin voitaisiin vaikuttaa positiivisesti hankinnan toimenpitein. Yri-
tysverkostojen kontekstissa kilpailuetujen tavoittelu sekd arvontuoton prosessit
sitoutuvat tiedon, toimintojen ja resurssien vapaaseen virtaamiseen. Vapaa vir-
taus ei kuitenkaan riitd yrityksen menestymisen kannalta, vaan on ensiarvoisen
tarkedd tunnistaa virtauksen luomat hyodyt ja edut sekd oppia ja kehittdd toi-
mintaa ndihin nojaten. Kyvykkyys muodostaa ja luoda tietoa korostuu raken-
tamisen modernissa toimintakentdssad. Jatkuvan oppimisen mallit ovat omiaan
auttamaan yrityksid menestymddn. Jatkuva oppiminen ei kuitenkin nykyaikai-
sessa yrityskentdssad ole lupaus menestykselle - jatkuva oppiminen tulee ndhda
vahimmadisedellytyksend selviytymiselle. Tieto ei ole pelkdstddn esimerkiksi
uusien kdytannon toimintatapojen tai tekniikoiden opettelua, vaan tiedon kehit-
tamiseen sitoutuu esimerkiksi ennakointi, toiminnan hallittavuus ja jatkuva pa-
rantaminen. Verkostovahvuuden ndkokulmasta myoskdan runsas tieto ei itses-
sddn riitd tuottamaan kilpailuetuja, erottuvuustekijoitd tai liiketoiminnan me-
nestystekijoitd. Tietoja, taitoja ja resursseja tulee jdrjestelmallisesti kasvattaa se-
kd samaan aikaan ilmentdd ulospdin, implementoida sekd tuoda julki. Tall4 ta-
voin verkosto vilittdd vahvan viestin toiminnastaan ja voi erottua edukseen
sekd hankintatoimen ettd liiketoiminnan kilpailuetujen ndkokulmista. Toi-
mialan eri murrosvaiheissa vahvat verkostosuhteet ovat luoneet avaimia me-
nestystekijoille sekd auttaneet selviytymddn haasteiden keskelld. Toiminnan
nopea sopeuttaminen ja verkostojen matalan hierarkian luoma ketteryys ovat
tarkedssd asemassa kilpailukyvyn vahvistamisessa.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Reliabiliteetti sekd validiteetti liittyvat kiintedsti tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnin késitteistoon. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistetta-
vuutta sekd luotettavuutta halutusta ilmidstd niin, ettd ei-sattumanvaraisia tu-
loksia kyetddn antamaan. Validiteetti tarkoittaa taas sitd, miten mittari tai tut-
kimusmenetelméd kykenee mittaamaan juuri sitd, mitd on tarkoituskin. Monesti
tutkijat pyrkivat valttamaan nditd kahta késitettd kvalitatiivisen tutkimuksen
kohdalla, silld kasitteet liittyvat vahvasti kvantitatiiviseen tutkimukseen. (Hirs-
jarvi ym., 2007, s. 226-228.) Laadullinen tutkimus mahdollistaa vapaamman
edestakaisen liikkumisen aineiston analyysissa sekéd tehtyjen tulkintojen ja tut-
kimustekstin vélilld kuin kvantitatiivinen tutkimus. (Eskola & Suoranta, 2008, s.
208.)

Vaikka kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvio ei ole yhta selke-
dd kuin kvantitatiivisella tutkimuksella, on sitd syytd kuitenkin arvioida. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa tutkijan ldhtokohtana nousee esille avoin subjektivi-
teetti. Tutkija on keskeisessd asemassa tutkimusvélineend ja ndin ollen tutkija
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on pddasiallinen luotettavuuden kriteeri. Tdimé&n vuoksi luotettavuuden arvion
tulee kattaa koko tutkimusprosessi. Kdytannossa siis, jos tutkimuksen olisi suo-
rittanut joku muu henkil6. olisivat tulokset olleet osittain erilaisia. (Eskola &
Suoranta, 2008, s. 210.) Ndin ollen on siis selvdd, ettd esimerkiksi tutkijan en-
nakkokdsitykset sekd tietous haastateltavista, heijastuu tuloksissa. Myos tutki-
jan ennakkotieto aihepiiristd sekd kokemukset syviltdkin toimialan ydintoi-
minnoista ovat subjektiivisuuden ldhteitd. Mikédli toimialaa tuntematon olisi
suorittanut esimerkiksi haastattelut, olisi kysymykset teoreettisten raamien va-
lossa voineet painottua erilaisiin seikkoihin, erityisesti liséd- ja jatkokysymysten
kohdalla.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida seuraavin
kasittein: uskottavuus, siirrettdvyys, varmuus ja vahvistuvuus. Uskottavuus
yhtené luotettavuuden kriteerind tarkoittaa sitd, ettd késitteellistysten ja tulkin-
tojen vastaavuutta tulee tarkastella suhteessa tutkittavien kasityksiin. Ndin ol-
len on pohdittava tutkimuskohteena olevan ilmitn todellista tilaa. Siirrettavyy-
delld tarkoitetaan tulosten siirtoa muihin vastaaviin tilanteisiin. Taméa on kui-
tenkin rajoitteista. Ottamalla huomioon tutkijan ennakko-oletukset, lisdtaan
tutkimuksen varmuutta. Vahvistuvuudella tarkoitetaan sen sijaan sitd, ettd tul-
kinnat saavat tukensa myos toisista vastaavaa ilmiotd tarkastelleista tutkimuk-
sista. (Eskola & Suoranta, 2008, s. 210-213.)

Analyysien kattavuutta on pyritty tutkimuksessa vahvistamaan siten, etta
tulkinnat perustuvat laajoihin otantoihin, eikd satunnaisiin poimintoihin aineis-
toista. Lisdksi luotettavuutta on pyritty parantamaan tarkalla selostuksella tut-
kimuksen toteuttamisesta, sen kaikissa vaiheissa. Laadullisen aineiston analyy-
sissa luokittelu on keskeisessd roolissa (Hirsjarvi ym., 2007, s. 227). Tutkimuk-
sella on kuvattu teemojen ja luokkien syntyminen. Namd raportoinnin ohella,
on suoritettu tutkijan ndkemysten mukaisesti. Tutkimuksella on pyritty tarjoa-
maan lukijalle paljon sitaatteja, jotta hdn voi ndhdad mistéd johtopddtokset ovat
tehty. My0s tyoskentelyote on pyritty pitimddn systemaattisena luotettavuu-
den parantamiseksi. Tutkimuksessa on pyrkimyksend ollut noudattaa hyvia
tieteellisid kdytdnteitd toteutuksen, tulosten tallentamisen sekd arvioinnin suh-
teen. Vastaajille on esitetty tietosuojailmoitus sekd heille on vield pyritty painot-
tamaan erikseen yksityisyyden suojaa sekd anonyymisuutta, jotta tutkimusai-
neiston kerddminen ei asettaisi paineita tai rajoitteita vastauksille. Toisaalta ai-
healueen esittely ilman haastattelukysymyksien tuomista esille ennakkoon aut-
taa vastausten totuudenmukaisuuden tavoittelussa, jotta vastaajat eivit pyrkisi
vaikuttamaan vastauksiinsa ja antamaan erilaista kuvaa, kuin todellisuudessa
toimivat tai ajattelevat. Haastattelutilanteet on pyritty pitdmé&an avoimina sekd
ympdéristoissd, joissa haastateltavilla on ollut mahdollisuus vapaasti kuvata
omia kokemuksiaan ja ajatuksiaan. Itse tutkimusmenetelméan valinta tukee ase-
tettuja tavoitteita ja nostaa esille yritysten edustajien todellisia kokemuksia, tun-
teita sekd ndkemyksid hankintatoimesta ja yritysverkostoista.

Vaikka tutkijalla on ennakkoasenteita tai oletuksia aiheesta, tulee ndihin
suhtautua hyvin varauksella ja kriittisesti niin, etteivédt ne olennaisesti vaikuta
tutkimuksen luotettavuuteen. Nama tekijat on tietoisesti otettava huomioon
tutkimuksen kaikissa vaiheissa. My06s haastateltaville on kuvattu, ettei tutkijan
tarkoituksena ole ollut ottaa suoraa kantaa aiheisiin tai vastauksiin, kertoa vas-
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tauksia jotakin jatkokysymystd pohjustaen tai jakaa omia mielipiteitddn haastat-
telujen aikana. Jo pelkdstddn edelld mainitut subjektitekijdt ovat tuoneet esille
haastateltavan ennakkokdsityksid aihealueesta. Tutkimus on kuitenkin kiinnos-
tunut vuorovaikutussuhteista, joten tutkijan ja haasteltavien yhteys auttaa vuo-
rovaikutusprosessien muodostamisessa. Mikdli toinen haastattelija olisi suorit-
tanut haastattelut, olisi vastaukset voineet olla esimerkiksi suppeampia tai laa-
jempia. Vuorovaikutuksen muodostuminen auttoi haastateltavia saamaan esi-
merkiksi tarkentavia kysymyksid ja toisaalta se myo6s auttoi kysymysten koh-
distamisessa juuri kyseiselle haastateltavalle. Nadiden tekijoiden voidaan katsoa
vahvistavan tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen yleistettivyydelle otanta asettaa rajoitteita. Tamdn tutki-
muksen kannalta otanta mahdollisti tulosten toistettavuuden, seké yhtaldisyyk-
sien ettd eroavaisuuksien 1oytdmisen. Aihetta olisi kuitenkin syytd tutkia laa-
jemmin sekd tarkemmalla yrityskokoluokittelulla. Tassd nousi esille melko sel-
keitd poikkeamia pienten ja keskisuurten yritysten toimintatapaeroissa. Tutki-
muksen luotettavuutta saattaa myos heikentdd se, ettd yhdestd yrityksestd haas-
tateltiin ainoastaan yhtd henkilod. Monimuotoisempi haastattelu voisi antaa
paremman kuvan totuudesta, silld on mahdollista, ettd haastateltava muuttaa
vastauksiaan haluttuun suuntaan esitetyistd luottamustekijoistd huolimatta.
Vastausten muuttaminen voi toisaalta tulla kysymykseen vahvemmin sen
vuoksi, ettd haastattelijalla ja haastateltavalla on aiempi yhteys toisiinsa. Nadiden
tekijoiden lisdksi haastattelut olivat kertaluonteisia ja voi olla, ettd jokin ulkoi-
nen tekijd on saattanut siirtdd esimerkiksi haastateltavan keskittymistd muualle
ja tdméd on supistanut vastauksia. Kertaluonteinen haastattelu myos ajaa mah-
dollisuuteen, ettd haastateltava ei muista tuoda kaikkea oleelliseksi mieltamidan
seikkoja esille. Haastattelut olivat kuitenkin vapaaehtoisia ja vastauksia ei rajoi-
tettu. Mitddn tosiasiallista tapahtumaa tai seikkaa ei myoskddn ilmennyt, ettd
haastateltavat rajoittaisivat vastauksiaan tai kaunistelisivat niita.

5.4 Jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksen painopiste nojautui pieniin ja keskisuurin yritykseen ldhinna kan-
sallisessa rakennusmarkkinassa. Tutkimus antoi selkeitd eroavaisuuksia toimin-
tatapojen ja etenkin niiden implementoinnin kadytdnteisiin pienempien ja keski-
suurten toimijoiden valilld. Myos prosessinomaisuuden puute sekd vakioidut
toimintatavat ovat vajavaisia pienempien yritysten keskuudessa. Vaikka edelld
mainittu joukko kuvaa melko keskeisesti todellisen rakennustyomaan yritys-
verkostoa tai toimijajoukkoa, asettaa tdllainen haasteensa tieteelliselle tutki-
mukselle. Jatkon kannalta voisi olla hyodyllistd mitata ja tutkia erikseen eri
segmenttejd ja pyrkid paremmin tunnistamaan mahdollisia eroavaisuuksia ja
yhtéldisyyksid sekd teoreettisesti ettd todellisen toiminnan keskiossd. Tamé voi-
si antaa paremman kuvan verkostotutkimusaiheelle ja laajentaa kompleksisten
rakenteiden toimintatapojen ymmarrystd sekd mahdollista hierarkkisuutta. Toi-
saalta myos kattavamman teoreettisen otannan yritysverkostoista voisi saavut-
taa ennakkotiedustelemalla yrityksen hankintaprosessien olemassaoloa ja rajata
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haastattelujoukko sellaiseen, jotka jo noudattavat prosessimddritettyjd toiminta-
tapoja.

Yritysverkostot ovat edelleen melko tuntematon kasite rakennusalalla.
Yritysverkoston kisitteisto ja kumppanien merkitys kylld ymmarretddan, mutta
alan toimintatapoja leimaavat konservatiivisuus sekd hierarkkiset mallit. Yksi
vaihtoehtoinen tapa yritysverkostojen laajemmalle tutkimukselle olisi keskittyd
allianssiyhteison péddjaseniin sekd yhteistoiminnallisten toteutustapojen toimi-
joihin. Tama kuitenkin saattaa vddristdd otantajoukkoa sen suhteen, ettd Suo-
men markkinassa allianssin pddjdasenet ovat kokoluokaltaan merkittdaviad toimi-
joita, jolloin pienten yritysten ddni jad kuulumattomiin. Tama ei anna rakenteel-
lisuudesta valttamatta kattavaa lineaarikuvaa.

Tutkimus on toteutettu monien suurten globaaleiden ilmididen ja maail-
manpoliittisten poikkeustilanteiden jdlkeen, joiden merkit sekd vaikutukset
leimaavat toimialaa edelleen. Samoin tutkimuksen aikana Euroopassa kayd&an
sotaa. On tarkoituksenmukaista verrata aikaa esimerkiksi ennen koronavirus-
pandemiaa nykyhetkeen. On myos tdrkedd jaddd seuraamaan globaalien ta-
loushaasteiden kehitystd ja niiden vaikutusta Suomen rakennusteollisuudelle,
joka on pitkddan kdrsinyt ongelmista. Mahdollisten uusien toimintatapojen syn-
tyminen sekd toisaalta selviytymiskyvykkyys tulee ottaa huomioon uusissa tut-
kimuksissa. On my6s mielenkiintoista jaddd seuraamaan, millaisen merkityksen
vahvat yritysverkostot saavat sodan jdlkeisend aikakautena, kun uudelleenra-
kentaminen kdynnistyy. Maailma yhtendistyy ja ylikansalliset suhteet yleistyvat.
Téama voi luoda uusia mahdollisuuksia, késityksid sekd toimintatapoja ylikan-
sallisille yritysverkostoille.

Lopuksi on syytd nostaa esille rakennusalalla yleisesti nahtdvit poik-
keamat alueellisesti. Pelkdstddn Euroopan sisdisillda markkinoilla rakentaminen
poikkeaa maiden vililld. Menetelmit ja tyoskentelytavat ovat erilaisia, hanke-
kanta ja toteutusmuodot eroavat toisistaan, kohteet ovat profiileiltaan hyvinkin
vaihtelevia ja ennen kaikkea pohjoisen olosuhteet luovat hyvin paljon eroavai-
suuksia esimerkiksi Eteld-Euroopan toiminta-alueeseen verrattuna. Tdm& on
johtanut tilanteeseen, jossa rakennusalalla operoidaan varsin rajatulla toimialu-
eella eikd yritykset levittdydy helposti yli kansallisten rajojen. Ndin ollen eten-
kin palvelutuonta yritysverkostoissa on rajattua. Olisikin tarpeen verrata ver-
kostojen mahdollisia alueellisia eroja tai tdstd mahdollisesti johtuvaa sisddn pdin
kdantymista tai rajoittumista.

Itse tutkimuksen toteuttamisen kannalta yritysverkostojen rakenteisiin se-
kd asemoitumiseen syytd keskittdd lisdd huomiota ja laajentaa tutkimusta syval-
lisemmaksi tdlld saralla. Myos strategioiden ja johtamisen kontekstiin tulisi pa-
nostaa enemman, jotta ndiden tutkimusta saataisiin laajennettua ymmaérryksen
lisdamiseksi ja tosiasiallisten hallinta- tai johtosuhteiden tunnistamiseksi.
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LIITE1

Tutkimuskysymykset hankintatehtidvissa oleville / toimineille henkil6ille

Johdantokysymykset
e Yrityksen perustiedot: ikd, koko, henkil6std, toimintasektori, tuotteet tai
palvelut.
e Haastateltavan perustiedot: nimi, ikd, ammatti, koulutus, soveltuva tyo-
kokemus vuosina.
o Mikd on asemanne yrityksessa?
o Mikd on vastuualueenne yrityksessa?
o Kuinka pitkddn olette toimineet kyseisissa tehtdvissa?
e Toimiiko yrityksenne rakennusalalla p&a- vai aliurakoitsijan roolissa? Mi-
ten médrittelette oman asemoitumisenne?
e Milla alueella ovat yrityksenne hankinnan pdapainot? Esimerkiksi koneet,
materiaalit, palvelut yms.? Koetteko ylipddnsa tekevanne hankintaa?
e Miten maiirittelette ostamisen, miten hankinnan? Onko niilld mielestinne
eroa?
e Miten mddrittelette hankintatoimen?
e Mitkd ovat mielestdnne hankintatoimen tarkeimmat tehtavat?
e Mitkd ovat mielestdnne hankinnan tdrkeimmait hyodyt teidan yrityksel-
lenne?
e Kuinka tarkednd piditte hankintaa osana liiketoimintaanne?
e Kuinka haastavana pidétte hankintaa? Onko yrityksenne hankinta mieles-
tanne tehokasta?

Hankintatoimi ja prosessit - hankinnan nikékulma

e Onko yrityksenne médritellyt hankinnalle prosessia?

e Mitkd tekijat nostat tdrkeimmiksi hankinnan vaiheiksi tai osa-alueiksi?
Esimerkiksi kolme asiaa.

e Jos olette mitanneet tai tutkineet yrityksenne hankintaa, mitd olette teh-
neet ja millaisia tuloksia olette saaneet?

e Oletteko luokitelleet hankintojanne? Jos olette, miten?

e Kuka organisaatiossanne vastaa hankinnoista? Onko tehtdvddn nimetty
tietty henkil6 tai henkil6t?

e Millainen on hyva sopimus?

Yritysverkostot ja rakennusalan toimintamallit
e Madadrittele yritysverkosto.
e Kuulutteko tai koetteko kuuluvanne johonkin yritysverkostoon?
e Koetteko johtavanne jotakin yritysverkoston kaltaista suhdetta?
o Voiko mielestdnne verkostoa johtaa?
e Koetko, ettd yhteistyosuhteiden tai verkostojen avulla voi saavuttaa hyoty-
ja yritystoiminnassa?
o Jos kylld, niin minkélaisia?
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o Millaisissa tilanteissa yritysverkkoja kannattaisi hyodyntaa?

Kilpailuedut
e Madrittele omin sanoin kilpailuetu.
¢ Voiko hankintatoimi tuottaa yritykselle mielestdnne kilpailuetuuksia?
o Jos kylld, miten?
e Entédpd sitten hankinnan mahdolliset yritysverkostot: voiko yritysverkos-
tojen avulla saavuttaa kilpailuetuuksia?
e Mitka ovat teidédn yrityksenne kilpailuetuuksia ja -valtteja?
e Mitkd ovat mielestdnne tdrkeitd ominaisuuksia yrityksellenne kilpailuetua
tavoiteltaessa?
o Oletteko laatineet suunnitelmaa kilpailuetuuksien tavoitteluun?
e Miten néette oppimisen tdarkeyden liiketoiminnassanne?
e Opiskeletteko tai koulutatteko henkilokuntaanne?
o Onko teilld tai oletteko suunnitelleet muita keinoja oppimisen ta-
voitteluun kdytossdanne?
e Voiko yritysverkostoista mielestanne oppia?
e Onko hankinnan tai hankintatoimen kehittdmiselld mielestdanne merkitys-
td kilpailuetua tavoiteltaessa?



76

LIITE 2

Tutkimuskysymykset myyntitehtdvissa toimiville henkiloille

Johdantokysymykset
e Yrityksen perustiedot: ikd, koko, henkil6std, toimintasektori, tuotteet tai
palvelut.
e Haastateltavan perustiedot: nimi, ikd, ammatti, koulutus, soveltuva tyo-
kokemus vuosina.
o Mikd on asemanne yrityksessa?
o Mikd on vastuualueenne yrityksessa?
o Kuinka pitkddn olette toimineet kyseisissa tehtdvissa?
e Toimiiko yrityksenne rakennusalalla p&a- vai aliurakoitsijan roolissa? Mi-
ten médrittelette oman asemoitumisenne?
e Milla alueella ovat yrityksenne hankinnan pdapainot? Esimerkiksi koneet,
materiaalit, palvelut yms.? Koetteko ylipddnsa tekevanne hankintaa?
e Miten maiirittelette ostamisen, miten hankinnan? Onko niilld mielestinne
eroa?
e Miten mddrittelette hankintatoimen?
e Mitkd ovat mielestdnne hankintatoimen tarkeimmat tehtavat?
e Mitkd ovat mielestdnne hankinnan tdrkeimmait hyodyt teidan yrityksel-
lenne?
e Kuinka tarkednd piditte hankintaa osana liiketoimintaanne?
e Kuinka haastavana pidétte hankintaa? Onko yrityksenne hankinta mieles-
tanne tehokasta?

Hankintatoimi ja prosessit - tarjoajan nikokulma
e Onko yrityksenne méaritellyt myynnille prosessia?
o Entd hankintoihin tarjoamisen prosessia?

e Osaatteko sanoa prosentuaalisen osuuden tai karkean arvion siitd, miten
myynti jakautuu teiddn aktiivisten toimien ja teihin pédin kontaktoidun
valilla?

e Jos olette mitanneet tai tutkineet yrityksenne myyntid, mitd olette tehneet
ja millaisia tuloksia olette saaneet?

e Kuka organisaatiossanne vastaa myynnistd? Onko tehtdvdan nimetty tiet-
ty henkil6 tai henkil6t?

e Millainen on hyva sopimus?

Yritysverkostot ja rakennusalan toimintamallit
e Madadrittele yritysverkosto.
e Kuulutteko tai koetteko kuuluvanne johonkin yritysverkostoon?
e Koetteko johtavanne jotakin yritysverkoston kaltaista suhdetta?
o Voiko mielestdnne verkostoa johtaa?
e Koetko, ettd yhteistyosuhteiden tai verkostojen avulla voi saavuttaa hyoty-
ja yritystoiminnassa?
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o Jos kylld, niin minkélaisia?
o Millaisissa tilanteissa yritysverkkoja kannattaisi hyodyntaa?

Kilpailuedut
e Madrittele omin sanoin kilpailuetu.
¢ Voiko hankintatoimi tuottaa yritykselle mielestdnne kilpailuetuuksia?
o Jos kylld, miten?
e Entédpd sitten hankinnan mahdolliset yritysverkostot: voiko yritysverkos-
tojen avulla saavuttaa kilpailuetuuksia?
e Mitka ovat teidén yrityksenne kilpailuetuuksia ja -valtteja?
e Mitkd ovat mielestdnne tdrkeitd ominaisuuksia yrityksellenne kilpailuetua
tavoiteltaessa?
o Oletteko laatineet suunnitelmaa kilpailuetuuksien tavoitteluun?
e Miten nédette oppimisen tdarkeyden liiketoiminnassanne?
e Opiskeletteko tai koulutatteko henkilokuntaanne?
o Onko teilld tai oletteko suunnitelleet muita keinoja oppimisen ta-
voitteluun kdytossdanne?
e Voiko yritysverkostoista mielestanne oppia?
¢ Onko hankinnan tai hankintatoimen kehittadmiselld mielestdanne merkitys-
td kilpailuetua tavoiteltaessa?



