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THVISTELMA

Kirsti Sorama, Salla Kettunen & Elina Varamaki 2014. Rakennustoimialan ja puutuote-
alan yritysten valinen yhteistyo - Nykytilanne ja tulevaisuuden suuntaviivoja. Seinajoen
ammattikorkeakoulun julkaisuja: Raportteja ja selvityksia B94, 104 s.

Tama rakentamisen toimialan ja puutuoteteollisuuden valista yhteistyota ja verkostoi-
tumista kasitteleva tutkimus on osa Palvelevat Puuyritykset -toimialahanketta, jota on
rahoitettu Manner-Suomen maaseudun kehittamisohjelmasta. Kyseessa on Suomen
metsakeskus, Etela- ja Keski-Pohjanmaan alueyksikon ja Seindjoen ammattikorkea-
koulun yhdessa toteuttama puutuotealan kehittamishanke.

Taman tutkimuksen p&aatavoitteena oli selvittad, 1) millaiset ovat rakennusalan yritysten
lilketoiminnan peruslahtdkohdat, 2) mitka ovat rakennusalan ja puutuotealan yritysten
kilpailuedun lahteitd, 3) minkalaisia yhteistydsuhteita ja verkostoja rakennusliikkeiden ja
puutuoteyritysten valilléd on seka 4) millaisella toimintamallilla rakennus- ja puutuote-
alan yritykset voisivat kehittaa yhteistyotaan? Tutkimuskysymyksiin pyrittiin vastaamaan
haastattelemalla seka rakennusalan etta puutuotealan yrityksia. Kaikkiaan haastateltiin
kahdeksaa rakentamisen toimialan yritysta ja seitsemaa puutuotealan yritysta.

Rakentamisen toimialalla on pitkat perinteet toimintamallista, jossa korostuu kilpailu-
tus jokaiseen projektiin erikseen. Talla pyritdan estamaan "valista vetamista”. Sellaista
kuvataan opportunistiseksi kayttaytymiseksi ja sita pidetdaan suurimpana syyna kil-
pailutukseen. Puutuotetoimijat ovat hyvin tietoisia markkinahinnoista ja pyrkivat aina
hinnoittelemaan tarjouksensa sen mukaisesti. Kuitenkin jatkuvaan kilpailutukseen
perustuvaan toimintaan sitoutuu vaihdantakustannuksia (tarjouspyynt6ja, tarjouk-
sia, neuvotteluja, tilausvahvistuksina jne.] ja kilpailutus on jarkevaa vain silloin, kun
kilpailuttamalla saadun hinnan ja vaihdantakustannusten summa on pienempi kuin
markkinahinta. Yhteistyosuhteissa luottamus toimijoiden valilla estaa opportunistista
kayttaytymista ja silld voidaan korvata hintamekanismi yhteistyon ohjauksessa.

Rakentamisen toimialalla olisi mahdollisuus vastata alan haasteisiin ottamalla kayt-
toon uusia toimintatapoja ja kehittamalld osaamista esimerkiksi toimitusketjun hallin-
nan ja Lean Construction ajattelun avulla.

Avainsanat: rakentaminen, puutuoteteollisuus, verkostoituminen
Yhteystiedot: Kirsti Sorama, Seinajoen ammattikorkeakoulu, Liiketoiminta ja kult-
tuuri, Kampusranta 11, 60320 Seinajoki, kirsti.soramaf@seamk.fi




ABSTRACT

Kirsti Sorama, Salla Kettunen & Elina Varaméaki 2014. Cooperation between the
Construction and the Woodworking Industries — Current Situation and Future Prospects.
Publications of Seindjoki University of Applied Sciences: Reports B94, 104 pages.

The present study on cooperation and networking between the construction and the
woodworking industries is part of the Palvelevat Puuyritykset project, financed by the
Rural Development Programme for Mainland Finland. It is a joint, woodworking-rela-
ted development project between the South and Central Ostrobothnian Regional Units
of the Finnish Forest Centre and Seinajoki University of Applied Sciences.

The main objective of the present study was to find out, 1) what the premises of the
business of construction companies are; 2) what the competitive edge of the construc-
tion and woodworking industries is based on; 3] what cooperative relationships and
networks there are between construction and woodworking companies, as well as 4)
what operations model would allow construction and woodworking companies to imp-
rove their cooperation. Answers to the research questions were sought by intervie-
wing both construction and woodworking firms. A total of eight construction and seven

woodworking companies were interviewed.

The construction sector has a long tradition of an operations model characterized by
tender invitations for each project separately. The aim with this is to prevent chicanery,
opportunistic behaviour, and it is the main reason for inviting to tender. Woodworking
actors are well-informed of market prices and always strive to price their tenders
accordingly. However, operations based on continuous inviting to tender involve tran-
saction costs (invitations to tenders, quotations, negotiations, confirmations of order,
etc.), and inviting to tender is reasonable only when the sum of the price obtained
through tendering and the transaction costs is lower than the market price. In coope-
rative relationships, trust between the actors prevents opportunistic behaviour and
allows replacing the price mechanism in the guidance of cooperation.

In the construction sector, it would be possible to meet the field-specific challenges
by introducing new modes of operation and improving know-how e.g. through supply
chain management and Lean Construction thinking.

Keywords: construction, woodworking industry, networking
Contact information: Kirsti Sorama, Seindjoki University of Applied Sciences, Business
and Culture, Kampusranta 11, 60320 Seingjoki, kirsti.soramal@seamk.fi
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tama tutkimus Lliittyy Palvelevat puuyritykset -hankkeeseen. Hanketta toteutta-
vat yhteistydossa Suomen metsakeskuksen Etela- ja Keski-Pohjanmaan alueyksikko
seka SeAMK Liiketoiminta ja kulttuuri. Hankkeen yhtena tavoitteena on valmistella ja
tehda aloitteita, joilla tahdataan pienten puutuotealan yritysten toimintaedellytysten
parantamiseen. Hankkeen tehtaviin sisaltyy mm. puutuotteiden kayton lisdaminen
rakentamisessa, sisustamisessa, piha- ja puutarhatuotteissa ja muissa mahdollisissa
kayttokohteissa. Tassa tutkimuksessa keskitytdaan rakennusliikkeiden ja puutuotealan

yritysten yhteistyoverkostoihin.

Suomen metsat kasvavat vuosittain yli 100 milj. m?® puuta, josta hyddynnetaan noin
55 %. Erityisesti kayttda voitaisiin lisata rakentamisessa ja puutuoteteollisuudessa
bioenergian lisaksi. Ympariston ja ilmaston kannalta puutuotteilla on ylivoimaisia kil-
pailuetuja verrattuna moniin uusiutumattomia luonnonvaroja kuluttaviin tuotteisiin
ja materiaaleihin. Puutuoteklusteri on myds merkittava tyonantaja Suomessa ja sen
tarjoamat tyopaikat vahvistavat maakuntien elinvoimaisuutta (Metsateollisuus 2010,
Puutuoteklusterin tutkimusstrategia).

Puutuoteklusteri on puun mekaanisen jalostuksen ymparille keskittynyt kokonaisuus,
johon kuuluu saha- ja puulevyteollisuuden, rakennus- ja puusepanteollisuuden seka
metsatalouden liiketoimintaa. Puuklusterilla on yhteys moniin muihin puuta kayttaviin
klustereihin, kuten energiasektoriin, rakennus- ja kiinteistoalalle seka sahateollisuu-
teen. Tassa tutkimuksessa keskitytaan erityisesti puutuoteteollisuuden ja rakennus-
alan valisiin yhteistydsuhteisiin seka ndiden muodostamiin toimitus- ja arvoketjuihin.

Peltola (2007) toteaa, ettd puutuoteosavalmistuksen palvelukonseptin kehittaminen
on tarkeaa, silla ammattimainen rakentaminen perustuu kaytannossa valmisosien
hyodyntamiseen, ei paikallarakentamiseen. Perinteisesti puu on ollut vahvoilla juuri
paikallarakentamisessa seka omakotirakentajille suunnatuissa talopaketeissa. Vaikka
kytkos mekaanisen puunjalostuksen ja rakentamisen valilld Peltolan (2007) mukaan
tapahtuu fyysisesti tyomaaprosessien vaiheessa, liittyy tuoteosien suunnittelu ja val-
mistus kiinteasti osaksi rakennushankkeiden suunnittelua. Nain ollen arvoketjujen

valinen yhtymapinta voi olla hyvinkin laaja.

Tassa tutkimuksessa selvitetadn rakennusalan ja puutuotealan yhteistydsuhteita ja
verkostoitumista ja ndiden yhteistyosuhteiden ja verkostojen kyvykkyytta vastata nope-
asti muuttuvaan toimintaymparistoon seka pidemman ajan muutosten tarjoamiin stra-

tegisiin mahdollisuuksiin.




1.2 Aikaisempi tutkimus yritysten valisista
yhteistyoverkostoista rakennusalalla

2000-luvun alusta ldhtien on monissa maissa kiinnitetty huomiota yhteistydjarjeste-
lyihin rakennusalalla (Bresnen & Marshall 2000; Chan, Chan & Ho 2003; Ng, Rose,
Mak & Chen 2002), mutta tutkimuksista huolimatta alalla ei ole omaksuttu yhteis-
tyokaytanteita samalla tavoin kuin monilla muilla toimialoilla. Myodskaan tutkimus
alan yhteistyoverkostoista ei ole yhta laajaa kuin muiden alojen verkostojen tutkimus.
Niissa tutkimuksissa, joita rakennusalan verkostoista ja yhteistydsuhteista on tehty, on
kaytetty erilaisia lahestymistapoja kuten esimerkiksi toimitusketjun hallinta (supply
chain management, SCM) (Lonngren, Rosenkranz & Kolbe 2010; Khalfan, Dermott &
Swan 2007; Vrijhoef & Koskela 2000; Akintoye, McIntosh & Fitzgerald 2000), osaamisen
johtaminen ja henkinen pddoma (Egbu 2004), EU:n kilpailutuslainsdadants (Marique
2013), ja projektin menestymisen mittaaminen (Phua & Rowlinson 2004). Lisaksi tut-
kimuksissa on kaytetty erilaisia teoreettisia lahestymistapoja kuten esimerkiksi peli-
teoria (mm. Welling & Kamann 2001; Eriksson 2007) ja vaihdantakustannusteoria (Lee,
Seo, Park, Ryu & Kwon 2009), joita kumpaakin on kaytetty useammassa tutkimuk-
sessa, joista kuitenkin mainitut ovat tuoreimpia.

Akintoye ym. (2000, 159) toteavat, ettd monilla muilla aloilla kuin rakentamisessa yri-
tykset ovat nopeasti tunnistaneet toimitusketjujen potentiaaliset hyodyt kiristyvassa
globaalissa kilpailussa. Kirjoittajien mukaan tutkimusta hankinta- ja toimitustoimin-
noista on tehty monista eri syista, ja jokainen tutkimus painottaa erilaisia toimintoja
organisaation sisalld. Kirjoittajat toteavat toimitusketjun hallinnan (SCM) kuitenkin
kaikkein laaja-alaisimmaksi lahestymistavaksi tutkimuksissa, joissa pyritaan selvit-
tamaan, miten yritykset hyddyntavat toimittajiensa prosesseja, teknologioita ja kyvyk-
kyyksia saadakseen aikaan kilpailukykya.

Tutkijoiden fokuksena on ollut kysymys siitd, miten kaikki strategiset toimijat toimitus-
ketjussavoidaanintegroida toimimaan yhtena kokonaisuutena ja ndin parantaa yhteista
suorituskykya. Jo varhaisimmissa yhteistydtutkimuksissa esitetaan, etta kasvava mie-
lenkiinto yritysten valiseen yhteistyohdn on seurausta lisaantyneesta kilpailusta mark-
kinoilla, organisationaalisen muutoksen ymmartamisesta ja naiden vaikutuksista yri-
tyksen menestykseen. Lisaksi taustalla ovat yleiset huomiot siita, etta tehokkuutta ja

innovaatioita ei enda voitu tehda pelkadstaan yritysten sisdisena toimintana.
1.2.1 Toimitusketjun hallinta yhteistyon koordinoinnissa
Toimitusketjun hallinnan prosessinakokulmasta huomiota kiinnitetdan laatuun, kus-

tannuksiin, yhteistyohon ja tehokkaaseen koordinointiin koko organisaatiossa. SCM-
tutkimuksissa tarkasteltiin alun perin yhden organisaation sisdista toimitusketjua.




Kuitenkin toimitusketjun hallinta on sittemmin liitetty nimenomaan yritysten ulkoiseen
toimitusketjuun ja sen hallintaan. Ulkoisen toimitusketjun hallinnassa tavoitteena on
saavuttaa optimaalinen tilanne esimerkiksi laadunhallinnassa ja kustannustehok-
kuudessa luomalla erilaisia yhteistydsuhteita ja koordinoimalla naita tehokkaasti.
Yhteistyota toimitusketjussa voidaan tarkastella kahteen suuntaan: taaksepain toi-
mittajien suuntaan tai eteenpain loppuasiakkaan suuntaan. Toimitusketjussa taakse-
pain tarkastellaan asioita ostojen nakdkulmasta ja yhteistyolla tavoitellaan lisdarvon
tuottamista asiakkaille, mika tyypillisesti sisaltda toimintojen rationalisoinnin ja arvi-
ointijarjestelmien kayttoonoton. Tassa mielessa toimitusketjusta voidaan puhua myos
arvoketjuna.

Rakennusalalla tuote on luonteeltaan investointipalvelu, jossa asiakas vaikuttaa lopul-
lisen tuotteen fyysisiin puoliin kuten mittoihin ja materiaaleihin seka logistisiin para-
metreihin kuten toimituspdivaan, projektin kestoon jne. Joissakin tapauksissa asiakas
valitsee urakoitsijan, ja usein myds erityisosien toimittajat seka materiaalien toimitta-
jat. Pitkaaikainen, tehokas paahankkija-alihankkija-suhde on todettu haavoittuvaksi
tallaisessa kontekstissa (esim. Akintoye ym. 2000).

Erikssonin (2007) mukaan yhteistydsuhteet voidaan jakaa rakennusalalla kahteen p&a-
tyyppiin; lyhytaikaisiin suhteisiin, jotka liittyvat johonkin tiettyyn projektiin tai pitka-
aikaisiin suhteisiin, jotka koskevat projektien tai vaihdantojen sarjaa, jolloin voidaan
puhua myds kumppanuudesta toimijoiden valilla. Kumppanuudessa on kyse suhteesta,
joka perustuu luottamukseen, sitoutumiseen yhteisiin tavoitteisiin ja jokaisen yksilon
odotusten ja arvojen ymmartamiseen (Mason 2009, 206). Kumppanuudessa osapuol-
ten tulisi toimia toistensa kanssa oikeudenmukaisesti, rehellisesti ja lapinakyvasti.
Kumppanuuden paradoksi liittyy yritykseen luoda luottamusta toiseen osapuoleen
hyvaksymalla tiettyja kayttaytymisstandardeja.

Eriksson (2007) esittd3, etta perinteiset sopimukselliset muodot rakennusalalla anta-
vat vain vahan kannusteita yritysten valiselle yhteistydlle. Seka toimijat ettd tutkijat
esittavat, ettd rakentamisen toimialalle on ominaista opportunistinen kayttaytyminen
ja vertikaalisen yhteistyon puute. Kuitenkin yleisesti yhteistyota, verkostoitumista ja
strategisia yhteenliittymia on pidetty organisaatioiden kriittisind menestystekijoina.
My6s Phua ja Rowlinson (2004, 45) toteavat, ettd yhteistyon on yleensa ajateltu olevan

tarkeaa myds rakennusprojektin onnistumiselle.

Eriksson (2007) tutki peliteorian sopivuutta selittam&an yhteistyon puutetta raken-
nusalan paahankkija-alihankkija suhteissa. Lisatakseen kannusteita yhteistydhon,
toimijoiden tulisi kirjoittajan mukaan tyoskennelld yhdessa pitka-aikaisissa yhteis-
tyosuhteissa sen sijaan, etta keskittyvat vain yksittaiseen projektiin. Myds Suomessa
rakentamisen toimintamalli on padsaantoisesti ollut se, ettd rakentaja tai rakennuttaja
kilpailuttaa toimittajat erikseen jokaiselle tyomaalle, projektille. Julkisrakentamisessa




kilpailutus on velvoite, mutta tapa on kaytossa myds muissa projekteissa hyvin laajasti.
Julkisrakentamisessakin velvoite koskee ensisijaisesti paahankkijan kilpailuttamista,
eika velvoita paahankkijaa kilpailuttamaan alihankkijoitaan. Jossain maarin on nahta-
vissd, ettd erilaisten verkostojen avulla rakennusalallakin on saatu aikaan hyvia tulok-
sia.

1.2.2 Taloudellinen ja sosiaalinen vaihdanta
yhteistyoverkostoissa

Yritysten valisia yhteistydsuhteita kuvataan tutkimuksissa my0s vaihdantasuhteina,
jotka voidaan puolestaan jakaa taloudellista nakokulmaa painottaviin lahestymis-
tapoihin ja toisaalta sosiologiaa painottaviin l&hestymistapoihin (Sorama 2008; Hunt
& Morgan 1995). Williamsson (1985, 2) ndkee kustannusten minimointipyrkimyksen
tekijaksi, joka ratkaisevasti selittaa valittua vaihdannan organisointi- ja johtamistapaa.
Vaihdantakustannuslahestymistavassa markkinat ja hierarkia muodostavat vaihdan-
nan padohjausjarjestelmat. Naiden kahden aaripaan valiin jaa erilaisia sopimusjar-
jestelyja. Markkinoilla vaihdantaa ohjaa hintamekanismi ja hierarkiassa omistukseen
perustuva valta. Organisaatiot valitsevat sen vaihdannan organisointi- ja ohjaustavan,
jossa kustannukset minimoituvat (Sorama 2008, 13).

Transaktiokustannusteorian (Coase 1937) mukaisesti toimintojen ulkoistus on perus-
teltua silloin, kun se alentaa kustannuksia. Kun tuotantovirta siirretaan yhden organi-
saation sisdiseksi, eliminoituvat vaiheiden valiset transaktiot ja niihin liittyvat kustan-
nukset. Kuitenkin esimerkiksi ydinosaamiseen painottuva tarkastelu lahtee siita, etta
yritys keskittyy kehittdamaan omaa ydinosaamistaan ja ulkoistaa sellaisia toimintoja,
jotka eivat ole sen omaan ydinosaamiseen kuuluvaa tai sita lahella olevaa. Nain ollen
ulkoistettu toiminto on kannattavaa silloin, kun toiminnon kustannukset ja toimintojen
ulkoistuksessa syntyvat vaihdantakustannukset yhteensa ovat paahankkijalle alhai-
semmat kuin sen itse tuottaman toiminnon kokonaiskustannukset. (Sorama 2008,
16-17.)

Yritysten valiset yhteistyosuhteet eivat kuitenkaan ole pelkkiin taloudellisiin nakokoh-
tiin perustuvia, vaan niihin liittyy myds sosiaalisia nakokohtia. Yhteistydverkostoja tut-
kittaessa tallainen sosiaalis-psykologinen lahestymistapa painottaa toimijoiden valisia
siteita ja pyrkii arvioimaan, kuinka siteiden laatu ja rakenne vaikuttavat toimijoiden
kayttaytymiseen. Sosiaalisten suhteiden vuorovaikutuksen luonnetta kuvaa sellaiset
tekijat kuten luottamus, avoimuus ja vastavuoroisuus. Vuorovaikutuksen luonne kuvaa
my0s sosiaalisten toimijoiden uskomuksia ja asenteita, jotka puolestaan ovat kulttuu-
risidonnaisia ilmidita. Yhteistydsuhteissa luottamuksen myota toisen osapuolen toi-
minta muuttuu ennustettavaksi, jolloin osapuolet eivat toimi lyhyen tahtdimen oma etu

mielessd, toisin sanoen kayttaydy opportunistisesti. (Sorama 2008, 123.)
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1.2.3 Rakennusalan yhteistyoverkostojen ominaispiirteet

Leen ym. (2009) mukaan rakennettaessa laheisempid yhteistyosuhteita alihankkijoi-
den kanssa se voi olla aikaa vievaa ja kallista, eika valttamatta takaa parempaa suo-
rituskykya. Kuitenkin kilpailutukseen perustuvissa yhteistyosuhteissa, joilla viitataan
myds win-lose tai ristiriitaisiin suhteisiin, toimitusketjun toimijat toimivat omaa etua
ajaen saadakseen isomman osan projektista (Trent 2005). Vaikka téllaisissa kilpailu-
tukseen perustuvissa yhteistydsuhteissa on paljon negatiivisia piirteitd, ne ovat ylei-
sia ja jopa vallitsevia rakennusalalla. Koska paahankkija-alihankkija suhteet ovat
yleensa muodostettu projektikohtaisesti, nousee siitd monia epavarmuuksia esimer-
kiksi joustavuusvaatimusten, asiakkaiden mieltymysten nopeiden muutosten, projek-
tispesifisten osatoimintojen, teknologisen kehittymisen ja sesonkiluonteen vuoksi.
Toimialaspesifien ominaispiirteiden takia kilpailutukseen perustuvia paahankkija-ali-
hankkija-suhteita on kaytetty erityisesti riskien siirtdmiseen projektin muille osapuo-
lille (Usdiken, Sozen, & Enbiyaoglu 1988).

Kumaraswamyn ja Matthewsin (2000) mukaan kilpailutukseen perustuva hinnoittelu
ja hintavertailut vahvistavat kilpailutussuhdetta paahankkijan ja alihankkijan kesken.
Vaikka suurin osa alihankkijoista pitaa kilpailutusprosessia rakennusalalla oikeu-
denmukaisena, raaka kilpailu mahdollisten alihankkijoiden kesken vahentda niiden
neuvotteluvoimaa suhteessa paahankkijaan. Koska alihankkijoiden on kyettava kus-
tannussaastoihin, paahankkija valitsee kilpailutukseen perustuvan prosessin maksi-
moidakseen oman neuvotteluvoimansa. Kuitenkin tama on saanut aikaan usein epa-

reiluja sopimuksellisia tilanteita ja tydlaita kaytanteita.

Vasta viime aikoina rakennusalalla on alettu tiedostaa, etta projektien menestymi-
nen on suuresti riippuvainen paahankkija-alihankkija suhteesta. Tasta johtuen alalla
on alettu painottaa alihankkijan ja padahankkijan valisen suhteen koordinointia seka
kehitetty erilaisia konsepteja parantamaan tata suhdetta eri rakennusalan yritysten
kokemukseen pohjaten.

Strategisessa yhteistyossa tai strategisessa kumppanuudessa alihankkija ottaa
tehtavakseen useamman kuin yhden rakennusprojektin tai useampia toimintoja.
Tutkimuksissa on monia méaaritelmid yhteistyostd (partnering). Useimmin kaytetty
madritelma luonnehtii yhteistyéta “pitkdaikaiseksi sitoutumiseksi kahden tai useam-
man organisaation kesken tarkoituksena saavuttaa erityisia liiketoimintatavoitteita
maksimoiden jokaisen osapuolen resurssien tehokkaan k&ytén” (Construction Industry
Institute CIl. 1991). Vaikka yhteistyta on pasasiallisesti painotettu asiakas-paghankki-
ja-suhteessa, on myds esitetty, etta yhteistyo alihankkijoiden kanssa voi auttaa paran-
tamaan myds alihankkija-pdahankkija-suhdetta. (Kumaraswamy & Matthews 2000;
Dainty, Briscoe, & Millett 2001; Shimizu & Cardoso 2002; Kim & Kim 2003.) Yhteistyd on
vaihtoehtoinen strategia, jonka yritykset voivat ottaa kayttoon saavuttaakseen kilpailu-




etua. Yhteistyo liittyy korkeaan yritysten valiseen luottamukseen ja omistautumiselle
yhteisen padmaaran saavuttamiseen.

Vuosien saatossa seka business- etta akateemisissa julkaisuissa on todettu, etta joh-
tajien rakennusalalla pitaisi korvata lyhytaikaiset suhteet pitkaaikaisemmilla strate-
gisilla kumppanuuksilla muiden yritysten kanssa. Lee ym. (2009, 1233] esittavat, etta
strategiset kumppanuudet ovat erityisen tehokkaita silloin, kun osapuolet ovat sitoutu-
neita ja halukkaita yhteistyohon seka jakavat resursseja saavuttaakseen yhteisen paa-
maaran. Sitoutuminen jatkuvaan alihankintaprojektiin antaa alihankkijalle mahdolli-
suuden parempiin tuottoihin hyddyntamalld kehittyvdaa mittakaavaetua. Esimerkiksi
alihankkija voi paremmin arvioida tulevan kysynnan ja nain vahentaa kuluja materi-
aalihankinnoissa vaikkapa sopivammalla ostoajankohdalla. Alihankkijan kustannus-
saasto johtaa puolestaan yksikkokustannusten alenemiseen. Jatkuvan pitkaaikaisen
alihankintaprojektin kontekstissa alihankkijoilla on mahdollisuus myos osallistua
koulutuksiin ja kehittaa omaa osaamistaan palvelemaan paremmin paamiehen tar-

peita ja kenties saada tukea yrityksen johtamiseen.

Riippumatta kaytetysta kasitteestd molemmat ldhestymistavat (vaihdantakustannus-
ja sosiaalisen padoman lahestymistapa) painottavat tarvetta laheisille ja pitkaaikaisille
suhteille alihankkijoiden ja pdahankkijan valilla. Paahankkija-alihankkija-suhteissa
todetaan ongelmia erityisesti kilpailutukseen perustuvissa suhteissa. Ongelmana voi
olla esimerkiksi koordinaation puute, tai se voi olla heikkoa. Lisdksi ilman laheisem-
paa sosiaalista suhdetta myds osaamisen ja kokemuksen saavuttaminen on vaikeam-
paa. Esimerkiksi strategisessa kumppanuudessa paahankkija voi auttaa kehittamaan
alihankkijoiden kykyja antamalla koulutusta tai teknista ja johtamiseen liittyvaa tukea
tarvittaessa. Tuloksena tasta paahankkija ja alihankkija voivat edistdaa suhdetta, joka
rakentuu luottamukselle, joka puolestaan saa aikaan tuottavuutta ja luo yhteistydsuh-
teesta win-win -suhteen.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, millaisia yhteistydsuhteita ja verkostoja
rakennusalan yritysten ja puutuoteteollisuuden yritysten valilla on ja minkalaisia nii-
den tulevaisuudessa pitaisi olla, jotta rakentamiseen nykyisin liittyvat ongelmat kyet-
taisiin minimoimaan. Yhteistydsuhteita toimitusketjuissa tarkastellaan sosiaalisten ja
strategisten ulottuvuuksien avulla. Yhtena tarkeana kaytannon hyotyna pyritaan nos-
tamaan esiin rakennusalan ja puutuotealan yritysten kilpailuedun lahteita ja niiden
vaikutusta puutuotealan yritysten ja rakennusalan yritysten yhteistydsuhteisiin projek-
tituotannossa.
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Tutkimuksen paatavoitteena on selvittaa rakennusalan yhteistydsuhteiden ja verkos-
tojen nykytilaa projektituotannossa seka rakentamisen ja puutuotealan toimitusketjun
hallintaa ja prosesseja. Lisaksi tavoitteena on pohtia, kuinka rakennusalan ja puutuo-
tealan yhteisty6ta voidaan kehittaa.

Tutkimuksessa haetaan vastausta seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
Millaiset ovat rakennusalan yritysten liiketoiminnan peruslahtokohdat?
Mitka ovat rakennusalan ja puutuotealan yritysten kilpailuedun lahteita?
Minkalaisia yhteistyosuhteita ja verkostoja rakennusliikkeiden ja puutuoteyritys-
ten valilla on?
Millaisella toimintamallilla rakennus- ja puutuotealan yritykset voisivat kehittaa
yhteistyotaan?

Kysymyksiin pyritdan vastaamaan kayttaen seuraavia menetelmallisia ratkaisuja:
Teoreettisen viitekehyksen kehittaminen aikaisempaan verkostotutkimukseen
ja erityisesti rakennusalaa koskeviin yhteistyotutkimuksiin seka kotimaassa etta
muualla perustuen
Teemahaastattelut rakennusalan toimijoille
Teemahaastattelut toimitusketjun puutuotealan yrityksille

1.4 Raportin rakenne

Johdantoluvussa esitelldaan rakennusalan yhteistyosuhteita kasittelevaa tutkimus-
kirjallisuutta. Tama kirjallisuus on erityisesti haettu kansainvalisista lahteista, jotta
saataisiin kuva, minkalaisia toimialan yhteistydosuhteet ovat muulla ja voidaan niiden
kautta arvioida, poikkeavatko suomalaiset rakennusalan yritykset yhteistydsuhteiltaan
muualla maailmassa esiin tulleista suhteista.

Luvussa kaksi esitellaan rakennusalan ja puutuotealan nykytilaa ja tulevaisuuden
nakymia. Luvussa tarkastellaan puutuoteklusteria kokonaisuutena. Alojen nykytilaa
ja tulevaisuutta tarkastellaan niin tilastojen kuin myos muihin aineistoihin perustuen,
jotta kuvauksesta saataisiin mahdollisimman kattava. Lisaksi esitetaan puurakentami-
sen arvoketju ja liitetdan se rakentamisen arvoketjuun. Tama kuvaa nykytilan mukaista
nakemysta naiden toimialojen arvoketjujen integraatiosta.

Luvussa kolme esitetdan verkostojen ja yritysten valisten yhteistydsuhteiden teo-
reettiset nakokulmat aikaisemman kirjallisuuden kautta. Tarkastelu lahtee yleisesta
verkostoitumiseen ja yritysten valisiin yhteistyosuhteisiin liittyvasta kirjallisuudesta.
Luvun lopussa teoreettinen tarkastelu liitetaan erityisesti rakennusteollisuuden
yhteistydsuhteisiin ja pyritaan loytamaan sellaisia teemoja ja tekijoita, joiden ajatel-




laan avaavan tutkijoille esiymmarrysta rakennusalan ja puutuotealan yritysten vali-
seen yhteistyohon.

Luvussa nelja esitetdan tehdyt haastattelut ja niiden analyysi. Haastatteluja tehtiin
kaikkiaan kahdeksan rakennusliikkeen ja seitseman puutuotealan yrityksen edus-
tajalle. Rakennusliikkeitd haastatteluihin valittaessa kiinnitettiin huomiota yrityksen
kokoon, ja haastatteluihin pyrittiin saamaan vastinpareja eri kokoluokkiin kuuluvista
yrityksista. Puutuotealan yrityksia haastatteluihin valittiin ensin niin, etta otettiin sel-
laiset yritykset, jotka rakennusliikkeiden haastatteluissa useimmin mainittiin. Lisaksi
haastateltaviksi valittiin yrityksia, jotka edustivat erilaisia tuotteita, bulkkituotteesta
erikoistuotteisiin, jotta saataisiin selville, olisivatko yhteistydsuhteet erilaisia suh-
teessa rakennusliikkeisiin.

Luku viisi kokoaa yhteen edellisten lukujen teemat ja niiden perusteella esitetdén
uusia suuntia rakennusalan ja puutuotealan yritysten valisiin yhteistyosuhteisiin.
Lisdksi luvussa esitetdaan ehdotuksia siitd, mihin suuntaan puutuotealan yritysten
tulisi kehittaa toimintaansa vastatakseen paremmin rakennusliikkeiden ja loppuasi-
akkaiden tarpeisiin.
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2 RAKENNUS- JA PUUSEPANTOIMIALOJEN
TILANNE JA TULEVAISUUS

Puurakentaminen tyollistaa Suomessa suoraan n. 75 000 henkilda ja valillisesti 130 000.
Koko metsaklusterin lasketaan tyollistavan valillisesti 200 000. Metsaklusteriin las-
ketaan kuuluviksi saha- ja puulevyteollisuus, rakennus- ja puusepanteollisuus seka
talo- ja huonekaluteollisuus. Lisaksi siihen kuuluu koneiden ja laitteiden valmistusta,
kemianteollisuutta seka metsatalouden ja lilketoiminnan osaamista. Metsaklusterilla
on yhteys energiasektoriin, sisustusalalle sekd rakennus- ja kiinteistdalalle.
(Metsateollisuus 2010, 6, 9.) Kyse on siis myds hyvin merkittavista tyéllisyysvaiku-
tuksista. Puutuoteteollisuuden (mukaan lukien huonekaluteollisuus) bruttoarvo oli
vuonna 2011 6,8 miljardia euroa (Kuvio 1).

Puuteollisuuden tuotannon
bruttoarvo alatoimialoittain %

Sahatavaran, puu- ja korkkituotteiden
valm. [pl. huonekalut)

Muiden rakennuspuusepantuotteiden
valmistus

Puun sahaus, hoylays ja kyllastys

Puu-, korkki-, olki- ja punontatuotteiden
valmistus

Puutalojen valmistus
Vanerin ja vaneriviilun valmistus
Puupakkausten valmistus

Asennettavien parkettilevyjen valmistus

Muiden puutuotteiden valmistus

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0

KUVIO 1. Puutuoteteollisuuden tuotannon bruttoarvo toimialoittain vuonna 2011 (Suomen viralli-

nen tilasto (SVT): Teollisuuden alue- ja toimialatilasto).

Puutuoteklusteri on laaja kokonaisuus, joka sisaltad hyvin erityyppisia toimialoja (Kuvio
2). Klusteri alkaa metsataloudesta, laadukkaan puun saannin turvaamisesta ja kasvat-
tamisesta. Eri puulaadut lahtevat klusterin eri toimijoille, sellu- ja paperiteollisuuteen
tai sahoille ja sita kautta edelleen rakentamisen, levyteollisuuden, huonekaluteolli-
suuden, pakkaussektorin ym. toimijoille.
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KUVIO 2. Puutuoteklusteri (mukaillen Metsateollisuus 2010, 5).

Puutuoteklusteriin kohdistuu useita muutosvoimia, joista osa kohdistuu selkeam-
min toimintaympéristoon (kestava kehitys ja raaka-aineiden uusiutuvuuden merkitys,
ilmastonmuutos ja sen torjunta, globalisaatio). Puun loppuk&yton ja asiakastoimialo-
jen alueella on muutoksia: asiakas- ja kulutustarpeet muuttuvat, puun uudet mah-
dollisuudet, vaeston vanheneminen ja asutuksen tiivistyminen. Samanaikaisesti myos
alan omat tarpeet muuttuvat: puutuoteklusterin uudistamistarve, puun saatavuus ja
kayttd, energian hinta, saatavuus ja sdastotarve. (Metsateollisuus 2010, 10.)

2.1 Tilastokatsaus
2.1.1 Rakentaminen

Rakentaminen on suhdanneherkka ala. Jos rakennuttajien toimialojen suhdannendky-
mat heikkenevat, se heijastuu halukkuuteen tehda rakennusinvestointeja. Rakentajien
lisaksi vaikutukset ulottuvat rakennuksiin osia tai osakokonaisuuksia toimittaviin ali-
hankkijoihin. Rakentaminen painottuu alueellisesti kasvukeskuksiin ja niiden lahei-
syyteen.

Suomen asuntotuotannossa on ollut notkahdus vuosien 2009 ja 2010 aikana.
Notkahduksen aikana asunnontuotanto pieneni noin neljannekselld. Vastaava notkah-
dus nakyy rakennuslupien ja aloitettujen asuntojen maarassa ajanjaksolla 2008-2009.
Taulukosta 1 nahdaan, etta asunnontuotanto on suurinta Uudellamaalla, paakau-
punkiseutu on erotettu lukemasta. Seuraavina asunnontuotannossa ovat Pohjois-
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Pohjanmaa ja Pirkanmaa. Vapaa-ajan asuinrakennuksia sen sijaan rakennetaan eni-

ten Varsinais-Suomessa, Lapissa, Eteld-Savossa ja Pohjois-Pohjanmaalla. (Suomen

virallinen tilasto (SVT): Rakennus- ja asuntotuotanto.)

TAULUKKO 1. Asunnontuotanto ja vapaa-ajan asuntojen tuotanto maakunnittain vuosina

2012-2013. (Suomen virallinen tilasto (SVT): Rakennus- ja asuntotuotanto.)

Vapaa-ajan asuin-

Vel UL rakennukset (kpl)
2012 2013 2012 2013

Koko maa 31745 26 722 4 606 4108
Manner-Suomi 31661 26 631 4557 4092
Uusimaa 10810 10 147 341 312
Paakaupunkiseutu 7909 7716 15 18
Varsinais-Suomi 2 439 1419 431 422
Satakunta 796 591 145 130
Kanta-Hame 520 606 121 130
Pirkanmaa 3404 2563 355 318
Paijat-Hame 1200 903 166 179
Kymenlaakso 498 232 142 131
Etela-Karjala 432 395 232 171
Eteld-Savo 595 480 491 393
Pohjois-Savo 1466 1039 236 239
Pohjois-Karjala 1002 1120 193 168
Keski-Suomi 1 645 1430 325 285
Eteld-Pohjanmaa 1358 937 141 99
Pohjanmaa 1222 818 243 220
Keski-Pohjanmaa 283 312 46 45
Pohjois-Pohjanmaa 2983 2 984 341 339
Kainuu 171 191 174 158
Lappi 877 864 434 353
Ahvenanmaa 84 91 47 16

Kun tarkastellaan myonnettyjen rakennuslupien maaraa ja verrataan sita aloitettuihin

ja valmistuneisiin rakennuksiin (Taulukko 2], voidaan havaita, ettd lupia my6nnetaan




enemman kuin rakennuksia valmistuu. Tama voi selittya silla, etta osa aiotuista raken-
nusprojekteista jaa toteutumatta. Toisaalta lupien saaminen ja rakennusten valmistu-
minen eivat kulje kalenterivuosittain kuten tilastot.

TAULUKKO 2. Vuonna 2012-2013 myodnnettyjen rakennuslupien ja aloitettujen rakennusten

maarat. (Suomen virallinen tilasto (SVT): Rakennus- ja asuntotuotanto.)

Asunnot Erilliset Rivi- ja Asuin-

yhteensa pientalot ketjutalot kerrostalot
Mysnnetyt luvat 2012 31745 10104 4048 16 933
Mydnnetyt luvat 2013 26722 7717 3 234 15218
Azlgrzet”t 28818 9237 3765 15332
?éﬂgemt 27768 7934 3094 16 092
\zlglg”swneet 31393 9941 3718 17 078
Zgz?smneet 30302 9922 3815 15775

Asuntotuotannolle vastakkaisen trendin muodostavat teollisuus- ja varastorakennus-
ten seka lilkerakennusten rakentaminen. Liikerakennusten rakentamisen huippuvuosi
oli 2007. Teollisuusrakennuksia rakennettiin lahes yhta paljon kuin vuosituhannen
alussa, varastorakennusten rakentamisessa on selkea nousu. Rakentamisen jalostus-
arvo on pysynyt melko tasaisena vuosien 2006-2011 aikana. (Suomen virallinen tilasto
(SVT): Rakennus- ja asuntotuotanto.] Yhtenad tekijana varastorakennusten raken-
tamisessa on ollut puutalojen ostajien vaade siita, ettd tuoteosia ei sailyteta ulkona
(Loukasmaki 2010, 41).

Rakennusalalla tydtuntien maara vuonna 2006 jakautui hyvin tasaisesti uudisraken-
tamisen ja korjausrakentamisen valilld. Korjausrakentaminen jakautuu edelleen niin,
ettd asuinrakennusten korjauksia on hieman enemman kuin muiden rakennusten kor-

jauksia. (Suomen virallinen tilasto (SVT): Korjausrakentaminen.)

Puutalojen vientia on eniten Vendjalle, Ranskaan ja Japaniin. Nama muodostivat
noin 66 % viennistd vuonna 2012. Yhteensa puutaloja vietiin 109 milj. euron arvosta.
(Metsateollisuus 2013.) Jos talopaketin hinnaksilasketaan 100 000 euroa (ei sisalla mm.
pohjatoita tai pystytysta), tarkoittaisi luku 1 090 talon vientid. Vuonna 2012 Suomessa
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myo6nnettiin rakennuslupia asuntojen rakentamiseen yli 31 000 kpl (Suomen virallinen
tilasto (SVT): Rakennus- ja asuntotuotanto). Naiden lukujen valossa puutalojen viennin
kasvattamisen uskoisi olevan hyvinkin mahdollista, silla vaikka omakotitalojen raken-
taminen ei olisi muualla suhteessa yhta yleista kuin Suomessa, ovat rakentamisen

volyymit kuitenkin suuria.

Vuoden 2013 loppupuolella asuntorakentaminen alkaa nayttaa elpymisen merkkeja.
Mydnnettyjen rakennuslupakuutioiden supistuminen hidastui. Muu kuin asuntora-
kentaminen on vilkastunut loppuvuotta kohden. Kasvua edellisvuoteen verrattuna
on ollut liike- ja toimistorakennuksissa, julkisissa palvelurakennuksissa seka eten-
kin liilkenteen rakennuksissa. (Tilastokeskus 2014, Rakennus- ja asunnontuotanto.)
Rakennusyritysten liikevaihto vaheni kuitenkin ajanjaksolla 12/2013-2/2014 1,1 pro-
senttia vuodentakaiseen verrattuna. Erikoistuneen rakennustoiminnan liikevaihto
supistui 2,0 prosenttia ja talonrakentamisen liikevaihto 1,2 prosenttia. Maa- ja vesi-
rakentamisen liikevaihto sen sijaan kasvoi 3,1 prosenttia. (Tilastokeskus 2014.
Rakentamisen liikevaihtokuvaaja.] Vastaavana ajankohtana vuotta aikaisemmin kaikki
sektorit olivat myos miinuksella, mutta erityisesti maa- ja vesirakentamisessa liike-
vaihto oli tuolloin 9,6 prosenttia pienempi kuin edellisena vuonna. Kaiken kaikkiaan
vuodesta 1995 lahtien rakentamisen liikevaihdon trendi on ollut selkedsti nousujohtei-
nen kaikilla sektoreilla. Vuosien 2009 ja 2010 aikana finanssikriisista alkanut taantuma
katkaisi nousutrendin, mutta vuona 2012 ylitettiin taantumaa edeltava liikevaihtotaso
muilla sektoreilla paitsi maa- ja vesirakentamisessa. Kuitenkin kuten seuraavasta
kuviosta 3 huomataan, on kaikkien sektorien liikevaihtokuvaajan trendi ollut nouseva
vuodesta 1995 lahtien.
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KUVIO 3. Rakentamisen liikevaihdon trendit toimialoittain (TOL 2008) vuodesta 1995 &htien.

(Tilastokeskus 2014: Rakentamisen liikevaihtokuvaaja.)
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2.1.2 Metsateollisuustuotteet

Metsateollisuustuotteiden tuotannon maaria ja arvoa on tarkasteltu toimialaluo-
kittain, vertailuvuosina 2003, 2007 ja 2011. Toimialaluokitusta on hieman muutettu
vuonna 2008. Joitakin luokkia on yhdistelty ja mukaan on lisatty luokkia uusille tuot-
teille, esimerkiksi MDF (medium-density fiberboard) -levylle. MDF-levyn tuotannon
kasvu onkin ollut hyvin nopeaa sitten 1960-luvun, jolloin se kehitettiin. Samalla ajan-
jaksolla vanerituotannon mé&ara ja arvo ovat pienentyneet. (Suomen virallinen tilasto
(SVT): Teollisuustuotanto.) MDF-levy valmistetaan havupuukuidusta ja sitd kaytetdan
lastulevyn tavoin. MDF-levyn etuna on hienojakoisuus, joka tekee siitd helposti ja tar-
kasti tyostettavan. Se voidaan myds paallystaa joko eri puulajien viiluilla tai muovikal-
volla. Kalusteteollisuus kayttaa levya hyvin paljon. Ristiinlaminoituja massiivipuulevyja
(cross laminated timber), eli CLT levyja kaytetaan rakentamisessa kasvavia maaria. Ne
helpottavat etenkin elementtirakentamista.

Vertailuvuosien ajalta kasvua loytyy rakennuspuusepan ja kirvesmiehen seinia var-
ten tehtavissa tuotteissa, kattoelementeissa ja liimapuupalkeissa. Myos puura-
kennusten osuudet (valmiit tai osat) ovat kasvaneet. Toisaalta hirsikehikkojen tuo-
tannon maarat ovat romahtaneet vuodesta 2003. (Suomen virallinen tilasto (SVT):
Teollisuustuotanto.)

1.7.2013 on voimaan tullut maarays, jonka mukaan valtaosa rakennustarvikkeista tar-
vitsee CE-merkinnan. CE merkinta kertoo tuotteen tayttavan sille Euroopan unionissa
asetetut turvallisuutta koskevat vaatimukset. Mikali rakennustuotteet eivat ole stan-
dardisoitu, tulee niille hankkia tuotehyvaksynta. Siihen on nelja tapaa: tyyppihyvak-
synta, varmennustodistus, valmistuksen laadunvalvonta ja rakennuspaikkakohtainen
varmentaminen. (Hurmeranta 2012.) Kaytdnnossd tdama tarkoittaa sita, ettd pienilld
rakennuksilla (esimerkiksi "pitkdstd tavarasta” rakennettavan talo tai autotalli] on
useimmiten helpompi kayttaa valmiiksi CE- merkittyja materiaaleja kantavien raken-
teiden tekemisessa (mm. kantavat palkit ja kattotuolit). N&in ollen taman maarayksen
voimaantulo on mita todennakdisimmin vauhdittanut kattoelementtien ja liimapuu-

palkkien kysyntaa.

Puuteollisuuden tyollisten maara on vahentynyt vuodesta 2007 lahtien. Samalla ajan-
jaksolla yrittajien maara on hieman noussut. Tyollisten maara laski edelleen vuodesta
2011 vuoteen 2012, yrittdjien maarassa on jalleen pieni nousu. Rakentamisen ja talon-
rakentamisen kohdalla tyollisten madarassa on notkahdus vuonna 2009. Notkahdus
ajoittuu véhentyneiden rakennuslupien kanssa samaan ajankohtaan. (Suomen viralli-
nen tilasto (SVT): Kansantalouden tilinpito.)
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2.1.3 Huonekaluteollisuus ja rakennuspuusepan tuotteet

Huonekaluteollisuudessa nakyy suuri muutos vuosina 2008 ja 2009. Vientitilastoissa
nakyy romahdus vuonna 2008 etenkin kotikalusteiden osalta. Osuus on edelleen hie-
man pienentynyt. Samaan aikaan huonekalujen tuonti etenkin kotikalusteissa, mutta
myos toimistokalusteissa, on tasaisesti kasvanut. (Metsateollisuus 2013). Vastaavasti
tama nakyy huonekaluja valmistavissa yrityksissa. Huonekaluyritysten konkursseja on
tehty huomattavasti keskiarvoa enemmaén vuosina 2008 ja 2009. (Suomen virallinen
tilasto (SVT): Konkurssit.)

Ikkunoiden, ranskalaisten ikkunoiden (eli lasiovien) ja niiden puisten kehysten tuotan-
non arvo on noussut suhteellisesti enemman kuin maara. Naiden tuotteiden jalostus-
arvo on siis kasvanut. Ovien, karmien ja kynnysten tuotannon arvossa ja maardssa on
ollut laskua aiemmista vertailuvuosista. Rakennuspuusepan ja kirvesmiehen tuotteet
(mm. portaat) ovat olleet yleisesti laskusuunnassa, samoin sisdsaunojen ja saunojen
puuosien tuotanto ja arvo. (Suomen virallinen tilasto (SVT): Teollisuustuotanto.)

Rakennuspuusepantuotteiden viennin arvo oli vuonna 2012 n. 316 miljoonaa euroa,
kun tuonti puolestaan oli 92 miljoonaa euroa (Kuvio 4). Molemmat ovat olleen lasku-
suunnassa viimeisten vuosien aikana. Viennissa kaksi suurinta ovat puutalot (109 mil].
€] ja liimapuu (106 milj. €). Naiden jalkeen tulee parketit ja pienempin& ryhmina ovat
ovet (kehykset, kynnykset] ja ikkunat (kehykset]. Suurimmat tuontiartikkelit ovat puu-
talot ja parketit. (Metsateollisuus 2013.)

vienti milj. € M
tuonti milj. € H

Parketit
Ikkunat ja kehykset
Ovet kehykset, kynnykset

Muut

Puutalot

Liimapuu

0 35 70 105 140

KUVIO 4. Rakennuspuusepantuotteiden viennin ja tuonnin rakenne 2012 (Metséteollisuus 2013).

Vendja ja Eurooppa ovat rakennuspuusepanteollisuuden tarkeimpia vientimarkkina-
alueita. Vienti painottuu hirsitaloihin, oviin, parkettiin ja liimapuuhun. (Loukasmaki
2010, 27.)
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Loukasmaen (2010, 37-38) mukaan rakennuspuusepanteollisuudessa pullonkauloja
ovat yleisesti suunnittelu ja tuotteiden asennus. Karkeasti jaotellen logistiikkaraken-
teeseen kuuluvat raaka-ainetoimittajat, osatoimittajat, tukipalvelut (mm. suunnittelu),
kotimaan ja myyntiin ja ulkomaan vientiin kuuluvat ketjut seka tuotteiden asennus.

2.2 Tulevaisuuden nakymia
2.2.1 Rakentamisen ja puutuotealan tulevaisuus

Loukasmaen (2010, 55) tarkastelussa puutaloja ja rakennussepantuotteita valmis-
tavien yritysten keskeisia menestystekijoita olivat pitkajanteinen yhteistyo asiak-
kaan kanssa, toiminnan palvelukeskeisyys, joustavuus ja (kustannus-Jtehokkuus,
seka toimiva logistiikka. Naihin tekijoihin liittyen yritykset myds reagoivat aktiivisesti
markkinoiden muutoksiin ja kehitykseen. Menestyvilla yrityksilla oli tarjota tuotteil-
leen asennuspalvelu ja ne olivat keskittyneet tiettyyn tuote- ja markkinasegmenttiin.
Nykyaikaiset IT-tyokalut ja teknologia olivat menestyjilla kaytdssa, he tekevat vientia
asiakaslahtoisesti ja pitkajanteisesti. Puun positiivisia ominaisuuksia hyodynnetdan
erityisesti ympariston ja ilmaston kannalta.

Rakennusalalla on karkeasti jaoteltuna korjausrakentamista ja uudisrakentamista.
Uudisrakentamista on sekd absoluuttisesti ettd suhteellisesti mitattuna enemman
kasvukeskuskissa. Suomen kaupunkien rakennuskanta on paljolti jalleenrakennuk-
sen ja 1970-luvun taitteeseen ajoittuneen kaupungistumisen ajoilta.

Rakennuskannan keski-ika Suomessa on talla hetkelld 40 vuotta ja tulee pian tarvit-
semaan korjauksia hyvin laajassa mittakaavassa. Korjaustarpeelle asettaa omat lisa-
vaatimuksensa ikaantyva vdesto, jonka tulisi parjata kotona mahdollisimman pitkaan.
Asuntojen korjausrakentamisessa on siis huomioitava seniorikansalaisten tarpeet.
Uutta haastetta tuo myds muuttuva ilmasto, joka aiheuttaa rakennuksille kasvavaa
rasitusta mm. kosteuden lisdantyessa ja kuivien jaksojen lyhentyess&. (Hyyppa 2012,
8-9.)

Puurakentamisen valtiksi tulevaisuudessa nahdaan sen ymparistoystavallisyys hiili-
neutraalina materiaalina. Kerrostalojen korjausrakentamiseen on kehitetty puupoh-
jaisia elementteja, joten mahdollisuuksia kerrostalojen korjausrakentamisen puolella
on olemassa runsaasti. Suuria odotuksia kohdistuu myds puukerrostalojen rakenta-
miseen. Kerrostalojen osalta viela on kehitettdavaa paljon esim. kokonaisuuden hallin-
nassa. Jotta kerrostalorakentaminen voisi kehittya ja edistya, tarvitaan rakentamiseen
osallistuvien tahojen yhteistyota. Mikali isompia rakennuskohteita ryhdytaan teke-
maan puusta, heijastuu se nopeasti myds toimialan muiden valmistajien kysyntaan.
(Loukasmaki 2010, 59.)
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Puurakentamisen kehittaminen ja kehittyminen ei hyodyta ainoastaan yhta toimialaa,
esim. kerrostalorakentamista. Samoja ratkaisuja voidaan hyddyntaa useissa muissa-
kin rakentamisen kohteissa ja nain ne kasvattavat alan kilpailukykya verrattuna mui-
hin materiaaleihin.

Valtioneuvoston asettaman tulevaisuustyoryhman tydskentely on tuonut tavoitteeksi
rakennusalalle ekologisesti kestavat materiaaliratkaisut, mukaan lukien puun.
Nakymat Lliittyvat vahvasti energiataloudellisiin rakennuksiin. Huomiota on kiinni-
tetty materiaaliratkaisujen kehittamiseen, helppouteen, taloudelliseen kannattavuu-
teen, rakentamisen kokonaisratkaisuihin ja koordinaatioon seka jatteen minimointiin.
Kaupallistamisen osaamista uusille rakennusratkaisuille halutaan kehittaa, mika
edellyttdd tuote-palvelukokonaisuuksien ymmartamista. (Tulevaisuus 2030.) Ilmasto-
ja energiapolitiikka suosivat uusiutuvia rakennusmateriaaleja. Puun myodnteisia omi-
naisuuksia hyédynnetddn myos yhdistamalla puuta muihin materiaaleihin (mm. kom-
posiitit). (Salovaara 2006, 26.)

Palvelujen tarkeyden ymmartamista ja palvelukykya korostetaan useissa yhteyksissa
(mm. Tommila, Pokela & Kiveld 2011; Metsateollisuus 2010, 11; Salovaara 2006.)
Samoilla linjoilla jatkaa myds Peltola (2007, 41) korostaessaan kokonaisvaltaista
osaamista tuotannosta asennukseen, kayttéonottoon ja huoltoon asti ja asiakkaan ja
kayttajan tarpeet huomioivaa rakentamista tuotantolahtoisen rakentamisen sijaan.
Rakentamisen tietotekniikan avulla on mahdollista toimia niin, etta ketju lahtee asi-
akkaasta, etenee suunnittelun kautta asennukseen ja komponenttivalmistukseen.
Samalla nahdaan, etta palveluiden liittaminen tuotteisiin edellyttda uudenlaisia yhteis-
tydsuhteita ja verkostoitumista puutuoteteollisuuden, rakentamis- ja asennuspalvelui-
den tarjoajien ja vahittaiskaupan kanssa ja kesken. (Salovaara 2006, 27, 35.)

Naissa tulevaisuudenkuvissa painotetaan tuote- ja palvelukokonaisuuden ymmarta-
mistd. Prosessiketjun hallinnan ohella sitd painotetaan myos Puutuoteklusterin tut-
kimusstrategiassa. Prosessia paremmin hallitsemalla voidaan vaikuttaa paremmin
kustannuksiin ja hinnan muodostumiseen, mutta myds alkupera- ja elinkaaritietoi-
hin ja materiaalin tehokkaaseen kayttoon. (Metsateollisuus 2010, 11.) Peltola (2007,
42) lahestyy elinkaariajattelua ja puun positiivisen mielikuvan hyédyntamista mark-
kinoinnissa. Myohemmin tekstissa tarkastellaan naitd nakdkulmia jarjestelmatoimit-
tajuuden kautta. Samoin puhutaan jatteen minimoinnista. Se on osana Lean ja Lean
Construction ajattelua, jota myos tarkastellaan myohemmin. Lean ajattelun taustalla
on pyrkimys karsia kaikki turha pois tuotannosta, mukaan lukien virheet ja materiaa-
lihavikki.

Rakennusalalta voi tulevaisuudessa loytya linkkeja useisiin eri teollisuuden aloihin.
Hyyppa (2012, 19-20) esittaa mielenkiintoisen ajatuksen pelialustojen kdytosta suun-
nittelun apuvalineena. Pelillisyyden tuomat mahdollisuudet testata kayttdjien koke-
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muksia avaavat uusia nakymia loppukayttajien ottamisesta mukaan suunnitteluun jo
alkuvaiheessa. Oman elaman "kustomointi” elinkaariajattelun ohella edellyttaa raken-
nusten sisaosien muunneltavuutta eri tyyleihin ja elamantilanteisiin soveltuviksi.

Mikali elinkaariajattelu rakennusten osalta viedaan pitkalle, voi se synnyttaa uudella
tavalla toimivia kiinteistopuolen osaajia. Osaajat voisivat sisallyttaa toimintaansa koko
elinkaaren aikaiset toiminnot aina suunnittelusta, rakennusvaiheesta, yllapidosta ja
korjauksista purkamiseen saakka. Tallainen kokonaisuus on hyvin laaja hallittavaksi,
etenkin mikali tulevaisuudenkuvat erilaisista alykkaista materiaaleista ja teknologi-
sista sovellutuksista toteutuvat. Osaajien muodostamat verkostot voisivat palvella asi-
akkaitaan paremmin kuin erilliset yritykset.

Rakentamista tarkasteltaessa ikaantyminen lisaa todennakaisesti erilaisten tuote-
ja jarjestelmaratkaisujen, komponenttityyppisten vali- ja jatkojalosteiden kysyntaa.
Asuntokysynnan painopiste siirtyy pois omatoimirakentamisesta enemman valmista-
loihin ja avaimet kateen -ratkaisuihin. Kaupunkimaisilla pientaloalueilla piha- ja ympa-
ristérakentamisen ratkaisut lisdavat kysyntas. (Salovaara 2006, 33-34; Loukasmaki
2010, 57.)

Rakennusalaa hyvin lahella on puutuoteala, jolla tarkoitetaan huonekalujen, puutalo-
jen ja muiden puutuotteiden, lastu- ja kuitulevyjen ja vanerin valmistusta seka saha- ja
hoylatavaraa. Puutuotealan kehitysta voivat hidastaa pienet piirit, haluttomuus riskin-
ottoon, monipuolisten ja toimivien yhteistyoverkostojen puute, riskirahoituksen saami-
nen seka palveluliiketoiminnan kehittaminen. (Tommila, Pokela & Kivela 2011, 7-9.)

Toisaalta puutuotealalla nahdaan myds paljon mahdollisuuksia kasvuun. Puutuotteille
kehitellaan uusia kayttoalueita ja julkisia hankintamenettelyja kehitetaan.
Hankintamenettelyjen avoin ja oikeudenmukainen kayttd antaa myds puurakentami-
selle paremmat mahdollisuudet. Metsatalouden panosten ja tuotosten valisen yhte-
yden parempi ymmartaminen auttaa kasvumahdollisuuksien loytamisessa. Puun
kayttoa ja asiakaslahtoisia ratkaisuja tulee edistaa muiden materiaalien kehittamisen
rinnalla. (Tommila, Pokela & Kivel3 2011, 7-9.)

Puutuoteala voisi loytaa kasvua uusien liiketoiminta- ja palvelukonseptien avulla seka
muodostamalla uusia arvoketjuja ja verkostoja. Kasvua voidaan tukea auttamalla toi-
mijoiden ja vaikuttajien valisten verkostojen luomisessa, brandaamalla, yritysraken-
teita kehittamalla mm. alliansseja ja yhteenliittymid muodostamalla. Olennaista on
asiakkaan tarpeiden ymmartaminen. Mahdollista on myds, ettei markkinoinnissa ede-
takaan portaalta toiselle, vaan tuotteen tekija markkinoisi tuotetta valittajien sijaan

suoraan kayttajalle. (Tommila, Pokela & Kiveld 2011, 10-12.)

Loukasmaen (2010, 60) mukaan kilpailukyvyn kehittamisessa panostetaan mm. palve-

lun osuuteen toiminnassa, tiivimpaan yhteistydhdn asiakkaan kanssa, erikoistutaan




25

kapeammille tuote- ja markkinasegmenteille, panostetaan IT-ratkaisuihin ja nykyai-
kaiseen teknologiaan (automaatioon), kehitetdan uusia energiatehokkaita tuotteita ja
rakenneratkaisuja, kehitetaan uusia jarjestelmatuotteita ja toiminnan laatua, keski-
tytaan ydinosaamiseen, lisdtdan partneritoimintaa tuotannossa ja parannetaan logis-
tiikkaa.

Ymparistoystavallisyyden ja ekologisuuden kayttaminen markkinoinnissa aiheuttaa
hieman ristiriitaistakin ajatusta. Toisaalta Metsateollisuus haluaa painottaa puun eko-
logisuutta. Toisaalta pelataan, etta kuluttajat suhtautuvat kielteisesti metsien kayttoon.
Tallaista on havaittu jo esim. Keski-Euroopassa ja sen on tulkittu johtuvan siita, etta
yha suurempi osa vaestosta elaa irrallaan luonnosta ja metsista, omakohtainen kos-
ketus niihin voi puuttua. Metsateollisuus nakee metsien suojelun vaikeuttavan puun
kayttoa. (Salovaara 2006, 35-36.) Olisiko metsien suojeleminen kuitenkin mahdollista
kaantaa myds positiiviseksi asiaksi? Maatasolla voisi tarkastella asiaa ja argumen-
toida siten, ettd suojelun kautta metsista, lajistosta ja elinymparistdista huolehditaan
vaikka toisaalla on talousmetsia.

Hirsirakentamisella on vakaat ndkymat. Puuelementtien valmistuksessa nah-
daan mahdollisuuksia niin kotimaassa kuin vientimarkkinoillakin. Rajoitteita aset-
taa vield valmistajien pieni koko, mutta myods tuotetta tulee kehittdd edelleen.
Rakennuspuusepanteollisuudessa kotimarkkinoilla yritykset kilpailevat padsaan-
toisesti keskenaan. Jos tuotteiden laatu ja hinta pysyvat kansainvaliselld tasolla, ei
tuonnista synny merkittavaa uhkaa. Vientimarkkinoilla kilpailu on kovaa ja sita lisaa
Ita-Euroopan ja Balkanin maiden yha voimakkaampi tulo Keskisen Euroopan mark-
kinoille. Suomessa rakennuspuusepanteollisuuden oletetaan keskittyvan ja hakevan
sita kautta parempia resursseja. Maailmanlaajuisesti rakennuspuusepantuotteiden
hinnat ovat laskusuunnassa, silld kapasiteetti on kysyntda suurempi niin sanottujen
halpamaiden markkinoille tulon seka eri materiaalien laajenevan kayton johdosta.
(Loukasmaki 2010, 60.)

Rakentamisessa laatu on yksi olennainen tekija. Laadun perusteet tulevat tyon tilaa-
jalta. Tilaaja maarittelee, halutaanko lopputulokseksi huippulaatua vai onko matalampi
laatutaso tarkoituksenmukaista. Laatuvaatimukset valittaville materiaaleille vaihtele-
vat mm. kayttotarkoituksen mukaan. Esimerkiksi julkisissa tiloissa materiaalien on
kestettdva kovempaa kulutusta kuin kotitalouskaytdssa. Tarkoituksenmukaisen laa-
dun kayttaminen auttaa myos kustannusten hallinnassa. Arhion (2004, 86) mukaan
laatu rakentuu suunnittelun, rakentamisen ja asumisen laadusta. Materiaalien lisaksi
laatu on seka osaamiskysymys ettda moraali- ja motivaatiokysymys. Motivaation mer-
kitys korostuu suhdannevaihteluiden aikana; tehdaanko hyvaa laatua silloinkin kun on
kiire ja paljon toita. Yrityksen on mahdollista vaikuttaa tyontekijoidensa osaamiseen.
Jokaisen tekijan tyo ja asenteet vaikuttavat lopputuloksen laatuun.
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2.2.2 Puurakentamisen arvoketju

Peltola (2007) kuvaa puurakentamisen arvoketjuja. Arvoketjun avulla kuvataan tuot-
teen jalostusprosessin vaiheita raaka-aineista kuluttajille (Kuvio 5). Arvoketjut on
kuvattu vertikaalisina, asiakasketjut horisontaalisina. Arvoketjujen solmukohdat voivat
liittya eri kohtiin horisontaalisia arvoketjuja. Puurakentamisessa haasteena on uusien
tapojen loytaminen liiketoimintaan ja puutuoteteollisuuden verkottuminen rakenta-
misen arvoketjuihin, jotta puusta rakentaminen olisi kilpailukykyisempaa betoni- ja
terasrakentamisen kanssa. (Mt. 5-7.)

Metsankasvatus

Puun hankinta, karjuu ja kuljetus

Mekaaniset
jakeset

v ‘ v

Sahkan ja Sahaus ja sorvaus Massan valmistus
lammantuctanto

Puutuotteiden valmistaja

'

Tuoteosien ja
systeemiratkaisujen
suunnittelija

Energiajakeet Massajakeat

Komponenttien ja
tucteasien valmistaja/-t

Toimitus ja asennus

f

Yhdyskuntasuunnittelu Rakennushankkeen Rakennustydmaa / Rakennuksen hualto
suunnittely rakennusfirma | ja kunnossapita

KUVIO 5. Puurakentamisen ja puutuoteteollisuuden arvonmuodostuksen prosessi. (Peltola 2007,
30.)

Jotta tulevaisuuden nakymat asiakaslahtdisemmasta ja paremmin asiakkaita palvele-
vista jarjestelmista voisivat toteutua, tulisi horisontaalisten ja vertikaalisten arvoketju-
jen olla yhteyksissé toisiinsa useissa erivaiheissa. Peltolan (2007, 29, 32) mukaan haas-
teena on luoda arvoprosessiin linkkeja rakennusteollisuuden ja puutuoteteollisuuden
valilla. Ongelmana ovat usein alihankintaketjut. Niissa on vain vahan tilaa uusien inno-
vaatioiden testaamiselle ja toimintamallien kehittamiselle. Esimerkiksi puuarkkiteh-
tuurin kehittaminen vaatisi enemman asiakas- ja asukaslahtoisyytta. Julkisella sekto-
rilla on tarkea rooli mm. kaavoitusmaaraysten kautta. Asiakasarvoketjujen tarpeiden
tunnistamien on edellytys kayttomahdollisuuksien laajamittaiseen tunnistamiseen.
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Puurakentamisen kehittaminen hyotyy esivalmisteisten tuotteiden ja tuotejarjestel-
mien kehittamisesta. Nama sisaltavat standardisoinnin ja palvelukokonaisuuksien
kehittamisen. (Peltola 2007, 38.) Standardisoituja tuotteita markkinoitaessa tiedetaan
tarkasti mista puhutaan, mitka ovat yhteensopivia kappaleita, elementteja ja tyome-
netelmia. Eri maiden markkinoilla olevista tuotteista ja kaytetyista menetelmista ei
tarvitse selvittaa kaikkea, silla se on tehty standardoinnin yhteydessa. Suunnittelu-,
asennus- ja yllapitopalvelut ovat tarkeita ja helpottavat kuluttajia. Toisaalta standar-
doitu tuote kohtaa vientimarkkinoilla kovempaa kilpailua (Salovaara 2006, 41.)

Erilaisten tekniikoiden, komponenttien ja elementtien lisadntyminen mahdollis-
taa paremmin teollisen rakentamisen ja nopeat toimitukset. Korjausrakentaminen
lisaantyy ja ymparistérakentaminen tarjoaa uusia mahdollisuuksia. Laatu on saatava
korkeaksi ja liiketoiminnan johtamisen tulee kehittya. Tama kaikki tarvitsee taustalle
nopeata tutkimus- ja kehitystyota. (Peltola 2007, 31-36.) Uusien tuotteiden kehittele-
miseen on panostettava, silla harva keksinto tai tuote syntyy vahingossa.

Mannistd, Torma & Jylha (2012) ovat tarkastelleet puurakentamisen arvoketjua ja
sen vaikutuksia Eteld-Pohjanmaan aluetalouteen. Puurakentamisessa tarvittavia
raaka-aineita voidaan tuoda osittain maakunnan ulkopuolelta. Eteld-Pohjanmaalla
puurakentaminen on hyvin vahvaa, joten jopa omavarainen raaka-ainetuotanto (esim.
puuelementit) olisi mahdollista. Tutkittujen puurakennustyyppien (kerrostalo-, jul-
kinen, maatalous- ja teollisuuspuurakentaminen) yhteenlaskettu liikevaihto Etel&-
Pohjanmaalla vastaa noin 6 prosenttia kaikesta talonrakentamisesta.

Taulukosta 3 kay ilmi, ettd puurakentamiseen sijoitettu euro tuo aluetalouteen toi-
senkin euron, mikali osa raaka-aineesta on omasta maakunnasta ja kaksi euroa jos
raaka-aineet tulevat taysin omasta maakunnasta. Maatalouspuurakentamisessa alue-
talouden vaikuttavuuden kasvua selitetdaan silla, etta osittain omavaraisessa ketjussa
rakennustarvikkeita tuodaan paljon maakunnan ulkopuolelta. Omavaraisuuden lisdan-
tyessd merkitys aluetalouteen kasvaa nopeasti. (Mannists, Torma & Jylha 2012, 21.)
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TAULUKKO 3. Puurakentamisen alatoimialojen aluetaloudellinen vaikuttavuus (Mannist6, Torma

& Jylhd 2012, 21).

kerroinvaikutus, A .

- kerrostalo- julkinen puu- | maatalous puu- | teollisuus puu-
1:lla eurolla saa i : ) )

o rakentaminen | rakentaminen | rakentaminen rakentaminen

aluetalouteen lisaa

tai :
osittain pmavgramen 16 17 0.4 05
raaka-aineketju
tvsi )
dysin omavarainen 26 27 22 0.6
raaka-aineketju

Rakennuspuusepan- ja taloteollisuuden arvoketjuissa palveluvaateiden uskotaan huo-
mattavasti lisdaantyvan. Vaikka osakomponentteja tai elementteja tulisi kauempaakin,
uskotaan paikalliseen palveluun. Kilpailuvaltiksi voi nousta esimerkiksi se, millaisia
huoltopalveluja on tarjolla talon valmistumisen jalkeen. (Salovaara 2006, 38.)
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3 YRITYSTEN VALISET YHTEISTYOVERKOSTOT

Tassa osiossa tarkastellaan verkostorakenteita, joita on ldydettavissa jossakin maarin
rakennus- ja puutuotealalla, mutta erityisesti muilla toimialoilla. Verkostojen raken-
taminen ja hyodyntaminen on tuonut merkittavaa etua esimerkiksi teknologiateolli-
suudessa, jossa yhteistyOajattelu on ollut tuttua jo useita vuosikymmenia. Yritykset
voivat vaikuttaa omaan toimintaansa useilla tavoilla. Kuitenkin monet yrityksen kan-
nalta keskeisista voimavaroista ovat sen suoran ohjauksen ja valvonnan ulkopuolella
(Pihkala ym. 2007, 21). Esimerkiksi talous on kytkdksissa globaaliin talouteen laino-
jen ja asiakkaiden kautta. Verkostoitumalla yritysten on mahdollista yhdessa loytaa
paremmin keinoja “ulkopuolelta” tuleviin haasteisiin.

Yritysten motivaatio verkostoitumiseen vaihtelee. Yleisesti yritykset hakevat verkos-
tojen avulla 1) kustannusetuja ja tuotanto-/toimitusketjun kustannustehokkuutta, 2)
liiketoiminnan kasvua paremman kilpailuaseman avulla tai uutta liiketoimintaa syn-
nyttdmalla tai 3) oppimista ja informaation jakamista (Vesalainen 2002, 14-15).

Varamé&en ym. (2006, 8) mukaan suuret toimijat voivat hakea verkostojen kautta
parempaa kykya reagoida nopeasti muutoksiin ja pienet yritykset voivat puolestaan
saada suurten kanssa verkostoituessaan esimerkiksi skaalaetuja ja/tai uskottavuutta.
Verkostoituminen on yritykselle strateginen valinta, jonka tuottoja ja kustannuksia on
pystyttava myos arvioimaan.

Verkostoja lahestytaan vaihtelevista nakokulmista. Samoin vaihtelee se, kuinka ver-
kostoissa toimivat ymmartavat tai kokevat verkostossa toimimisen ja sen tehtavan.
Verkostoista on monia erilaisia mielikuvia. Eroja tulkintoihin syntyy paasaantoisesti
siitd, etta ihmiset persoonina ovat erilaisia ja suhtautuvat koulutuksensa, taustansa
ja kokemustensa mukaan eri tavoin verkostoihin. Toinen suuri tulkintoihin vaikuttava
tekija on yksilon rooli organisaatiossa. (Vesalainen 2002, 34.) Yritysten rajapinnoilla toi-
mivat yksilot ovat eri asemassa suhteessa yritysten valisiin yhteistyoverkostoihin kuin
muualla organisaatiossa toimivat ja sen vuoksi tulkitsevat verkostoja eri tavoin kuin
muut organisaatiossa. Heilld on kuitenkin tarkea valittajan rooli esimerkiksi jaettaessa
verkostossa tietoa ja osaamista.

Vesalaisen (2002) mukaan yritysten sidokset voivat olla liiketoiminnallisia, jolloin kyse
on esimerkiksi yritysten valisesta vaihdannasta. Strategiset sidokset puolestaan tah-
taavat kummankin osapuolen saamaan hyotyyn yhteistydsta. Yritysten valiset sidokset
voivat olla my6s organisationaalisia yksiloiden valisiin sosiaalisiin sidoksiin ja yritys-
ten valisiin rakenteellisiin linkkeihin perustuvia. Verkosto- ja organisaatiorakenteiden
erona on, etta verkostosuhde on aina asiakasohjautuva, kun organisaatiorakenne puo-

lestaan on hierarkiaohjautuva. Sosiaaliset sidokset taas mahdollistavat esimerkiksi
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kumppaniyrityksissa tyoskentelevien henkildkohtaiset avoimet vuorovaikutussuhteet.
Tallaiset sosiaaliset sidokset ovat mahdollisia silloin, kun yrityksissa vallitsevat kult-
tuurit ja toiminnan perusarvot ovat samankaltaisia. (Vesalainen 2002, 42-44, 127.)

Alihankinta on rakennusalan tarkein ominaisuus. Hartmann ja Caerteling (2010) totea-
vat, etta 90 prosenttia rakennusprojektien kokonaisarvosta muodostuu alihankinnasta.
Sopivien alihankkijoiden valinta ja alihankkijasuhteiden hallinta ovat keskeisessa ase-
massa projektin menestykselle, mutta on kirjoittajien mielestd saanut suhteellisen
vahan tutkimuksellista huomiota. Lisaksi kirjoittajat huomauttavat, etta meneillaan
olevassa keskustelussa yhteistydjarjestelyt ja integraatio lapi rakentamisen toimi-
tusketjun usein olettaa, etta hintaperustainen ja luottamusperustainen hankinta ovat
keskenaan toisensa poissulkevia. Toisaalta on esitetty, etta ristiriitaiset suhteet ja
epaluottamus kehkeytyvat kilpailuttamisen myo6té (esim. Wong, Cheung & Ho 2005) ja
etta padhankkija-alihankkija-suhde tulisi suunnata hintakilpailusta yhteistoiminnalli-
siin hankintakdytantgihin (esim. Matthews, Pellew, Phua & Rowlinson 2000; Thorpe,
Dainty& Hatfield 2003). Toisaalta on vaitetty, etta pitkaaikaiset laheiset suhteet voivat
luoda luottamusta projektitoimijoiden kesken, mutta estavan yrityksia ottamasta hyo-
tya suotuisista tarjouksista (Bresnen & Marshall 2000; Wong ym. 2005).

3.1 Verkostojen johtamisen nakokulma

Toiminnan kannalta on olennaista, ettd verkoston toimijat jakavat kasityksen siitd,
miten, kenen kanssa ja kuinka he toimivat. Toimijoilla tarkoitetaan niita henkiloita,
jotka ovat tekemisissa toistensa kanssa yritysten rajapinnoilla. Verkosto on talldin
sosiaalisesti konstruoitunut. Tallaista verkostoa on jo mahdollista johtaa ja sen toi-
mintaan voidaan vaikuttaa. (Vesalainen 2004b, 47, 53.)

Vesalainen (2004b, 46) painottaa, ettd verkoston oppimisen kannalta olennaista on se,
etta siina toimivat ihmiset pystyvat keskustelemaan, mita he verkostolla tarkoittavat,
maarittelemaan sille rajat, tavoitteet ja toimintatavat. Vasta kun nama asiat tiedos-
tetaan, voivat verkostossa toimivat yksilot jakaa oppimiaan asioita muiden verkoston
toimijoiden kanssa.

Yritysten valisten yhteistydsuhteiden strategisten liiketoimintaverkostojen nakokulma
kuvaa ne resursseina, joita voi johtaa. Niilla on myds yhteisia tavoitteita ja pyrkimyksia.
Kaytannossa verkoston yhteiset tavoitteet ja jaettu nakemys ovat kantavat voimat, joilla
yhteistyon kehittamista yllapidetaan. Liiketoimintaverkoston johtaminen on verkoston
yhteisten tavoitteiden ja jaetun nakemyksen muodostumisprosessi ja toisaalta edelly-
tys naiden synnylle. (Valkokari 2009, 12.)
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Verkostojen johtamisen nakokulmasta tarkastellaan yritysten valisia yhteistyosuh-
teita usein toimitus- ja arvoketjuina. Toimitusketjun hallinnan (supply chain mana-
gement, SCM] avulla on kirjallisuudessa pyritty avaamaan rakennusalan verkostoja
(esim. Akintoye ym. 2000; Vrijhoel & Koskela 2000). Akintoye ym. (2000) toteavat, etta
monilla muilla toimialoilla ovat yritykset tunnistaneet toimitusketjun hallinnan hyodyt.
Teollisuus on ollut SCM -kehittamisen etulinjassa jo pitkdan - rakennusala on ollut
huomattavasti hitaampi sen kayttéonotossa.

Rakennusalalla tuote on investointipalvelu, jossa asiakkaalla on suuri paatosvalta
lopullisen tuotteen fyysisiin maarittelyihin, kuten mittoihin ja kaytettaviin materiaa-
leihin seka my0s logistisiin maarittelyihin, kuten toimituspaivaan ja projektin kestoon.
Useissa tapauksissa asiakas valitsee myds urakoitsijan, erikoisosien ja materiaalien
toimittajat. Akintoye ym. (2000, 164) esittavat joitakin pullonkauloja, jotka haittaavat
toimitusketjuajattelun soveltamista rakennusalalla. Ndissa tulee esiin rakennusalalle
ominaisia seikkoja, kuten tarve laajoille hyvaksyntamenettelyille, mukana olevien
organisaatioiden eturistiriidat ja tarve yhteistydlle julkisten toimijoiden kanssa. Tasta
syysta paahankkijat ovatkin tutkimusten mukaan suuntautuneet enemman asiakkaa-
seen pain (ylospdin toimitusketjussa) yhteistydsuhteissaan kuin toimittajiin pain (alas-
pain toimitusketjussal.

Toimitusketjun hallinta hyodyllisyydestaan huolimatta ei ole helposti kaannettavissa
rakentamisen kontekstiin rakennusprojektien projektiluonteen vuoksi. Kuitenkin
Christopherin (1992) maaritelma toimitusketjusta sopisi my6s rakennusalan toimitus-
ketjujen hallinnan lahtokohdaksi. Christopher (1992) mé&aritteli toimitusketjun seuraa-

vasti:

“network of organisations that are involved, through upstream and downstream
linkages, in the different processes and activities that produce value in the form of
products and services in the hands of the ultimate consumers”

Rakennusalan toimitusketjun hallintaa voidaan ajatella strategisen johtamisen infor-
maatiovirtojen, toimintojen, tehtavien ja prosessien prosessina, joka liittyy erilaisiin
organisaatioihin verkostossa ja linkittyy seka ylospain etta alaspain ketjussaja on osana
laadukkaan rakennustuotteen ja -palvelun tuottamiseen loppuasiakkaalle tehokkaasti.
Alaspain ketju koostuu toiminnoista ja tehtavista, joita suorittavat toimittajat, alihank-
kijat. Tutkijoiden mukaan tama ketju alaspain on rakennusalalla heikompi linkki kuin
ketju ylos asiakkaaseen pain (esim. Akintoye ym. 2000) ja sit& olisi tarpeen kehittaa, jos
halutaan toimitusketjun hallinnasta taysi hyoty koko toimialalle ja sen asiakkaille.

Wong ja Kanji (1998) uskovat, ettd rakennusalalla SCM -ajattelu, sitten kun se on
hyvaksytty ja omaksuttu lahtokohdaksi yhteistychon ja laadunhallintaan, voi ratkaista
alan ongelmia. He kuvaavat laajan nakemyksen projektiyhteistydsta ja yhdistavat sen
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kiinteasti laadunhallintaan. He paattelevat, ettda SCM -ajattelun tulisi olla tarkea osa
kokonaisvaltaisen laadunhallinnan tavoitteita padhankkijalle. Toimitusketjun hallin-
nassa paaurakoitsijan tulisi kehittaa rakenteet ja tehokkaan kommunikoinnin jarjes-
telmat osaksi projektin johtamista ja erityisesti tehokasta yhteistyota varten.

Laadunhallintaan on kehitetty erilaisia jarjestelmia. Yleisimpind voidaan mainita
TQM (Total Quality Management), 1SO-pohjaiset laadunhallintastandardit ja Lean
Management. Naista Lean Management-jarjestelmaa on tuotu esiin erityisesti raken-
nusalalle sopivana.

3.2 Lean Construction -tuotantojarjestelma

Lean on menetelma, joka kokoaa yhteen useita prosessien kehittamiseen ja laatuun
liittyvid ajatuksia (Vuorinen 2013). Lean-ajattelun taustalla on japanilaisen Toyotan
tuotantofilosofia. Lean -ajattelussa toimintaa lahestytdaan arvon tuottamisen kan-
nalta koko toimitusketjussa. Organisaatioiden toiminnoille on kolme kategoriaa:
arvoa tuottava, arvoa tuottamaton mutta valttamaton ja arvoa tuottamaton toiminto.
Rakennusalalla sovellettavaa ajattelua kuvataan Lean Construction kasitteella.
(Merikallio & Haapasalo 2009.)

Leanin periaatteena on luoda tehokkaita prosesseja mahdollisimman vahin resurs-
sein, ottamalla huomioon koko yrityksen toiminta. Tarkoituksena on keskittyd vain
asiakkaalle lisdarvoa tuottavaan toimintaan. Nimi Lean (hoikka, niukka, nuuka) kuvaa
toimintatavan tavoitetta kayttaa vahemman kaikkea verrattua aikaisempaan tuotan-
tomuotoon. Lean ajattelussa yhdistyvat massatuotannon ja raataloinnin edut; eroon
halutaan massatuotannon jaykkyydestda ja raataloinnin korkeista kustannuksista.
(Merikallio & Haapasalo 2009.)

Merikallion ja Haapasalon (2009) mukaan Lean ajattelu sis&ltaa useita selkeita periaat-
teita, tyokaluja ja menetelmia toiminnan ja tuotannon taustaksi. Tavoitteina on mate-
riaalihukan, turhien tyovaiheiden, virheiden, ylimaaraisten kuljetusten, odottamisen,
ylituotannon, virheellisten kasittelyjen, vikojen ja tarpeettomien varastojen poistami-
nen seka asiakkaan kuunteleminen. Tuotantojarjestelman kolmen osa-alueen tulee
toimia tasapainossa: ihmiset, prosessit seka tyokalut ja teknologiat.

Arvoketjuanalyysi on yksi Lean-ajattelun tydkaluista. Arvoketjuksi kasitetdan yleensa
yrityksen sisaiset toiminnot, joita tehdaan tuotteen suunnittelemiseksi, valmistami-
seksi, markkinoimiseksi, toimittamiseksi ja tukemiseksi. (Porter 1998, 45.) Analyysin
avulla on siis mahdollista tunnistaa tekijat, joiden merkitys tuotteen ja kilpailuedun
kannalta on keskeinen ja ne tekijat, jotka ovat ikaan kuin turhia (Pihkala ym. 2007, 14).
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Lean-jarjestelmassa on laaja joukko tydkaluja, joiden avulla pyritaan tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Esimerkkeina tyokaluista voidaan mainita S5 (siisteyden ja jarjestyksen
kehittamismalli), hukkailmiot (7 hukkaa: ylituotanto, liiallinen varasto, ylitekeminen,
liike, siirtely, odottelu ja virheet), tyon vakiointi (standard work], paivittaisjohtaminen,
ja jatkuva parantaminen (Kaitzen). Vuorinen (2013, 72) esittaa, ettd kahdeksanneksi
hukaksi on myohemmin lisatty keskeinen kehittamistyota estava hukka: kayttamatta
jatetty tyontekijan luovuus.

Ogunbiyi, Oladapo ja Goulding (2014) tutkivat Lean Construction-jarjestelman vai-
kutuksia rakennustekniikoihin ja kestavaan rakentamiseen Britanniassa. Kirjoittajat
toteavat, ettd Lean Contruction -jarjestelmaa on kaytetty menestyksekkaasti monissa
maissa. Jorgensenin ja Emmittin (2009) mukaan Lean Construction -jarjestelma on
omaksuttu rakennusalalla keinona kehittaa toimitusketjua. Kuitenkin esimerkiksi
Hook ja Stehn (2008) ovat todenneet, ettd innovaatiojohtamisen kaytannon tyckalut
kuten toimitusketjun hallinta ja Lean -ajattelu ovat suhteellisen haasteellisia raken-
nusalalla.

Lean Contruction -jarjestelma voidaan jakaa kolmeen erilaiseen tasoon, joissa moni-
mutkaisuuden aste lisaantyy. Green ja May (2005) esittavat, ettd Leanin ensimmainen
taso keskittyy hukan eliminointiin teknisesta ja operationaalisesta perspektiivista.
Toinen taso keskittyy eliminoimaan ristiriitaisia suhteita ja laajentamaan yhteistyosuh-
teita ja tiimityota toimitusketjun toimijoiden kesken. Tassa oleellisia osia ovat yhteis-
tyd, pitkaaikaiset puitesopimukset, workshopit ja fasilitaattorit. Erikssonin (2010)
mukaan tahan tasoon liittyy sellaisia nakokohtia kuin rajoitetut tarjouspyynnot, pitka-
aikaiset sopimukset, yhteistyohon liittyvat tyokalut ja laaja yhteistyotiimi. Kuitenkaan
Leanin taso kaksi ei kuulu varsinaisesti yhteistydsuhteiden alle, vaan siind on kyse
hukan eliminoinnista johdettuna osaoptimoinnista ja ristiriitaisista yhteistydsuhteista
lisaamalla integraatiota ja yhteistoimintaa. Kolmas taso on kaikkein monimutkaisin ja
se liittyy projektihallinnon rakenteelliseen muutokseen. Sen oleellisimmat osat ovat:
informaatioteknologia, esivalmistus, viimeinen suunnittelija, alhaalta-ylos -toimin-
not ja painotus yksildihin, designin ja rakenteen uudelleen ajatteluun, kilpailuvoimien
vahentamiseen, pitkaaikaisiin sopimuksiin, kaikkien tasojen henkiloston valmennuk-
seen ja systeemiseen perspektiiviin sekd prosesseissa etta tuotteessa. (Ogunbiyi ym.
2014, 90.)

Lean -jarjestelman tavoitteiden saavuttamiseksi eri alojen osaajia ja osaamista yhdis-
televat tiimit pyrkivat ottamaan asiakkaan toiveet huomioon mahdollisimman hyvin
suunnittelussa alkuvaiheesta alkaen. Tahtdaamalla asiakkaan toiveisiin vastaamiseen
pyritdan saamaan eri vaiheissa syntyva hukka pois. Edellytyksena Lean -jarjestelman
toimivuudelle on, etta siihen sitoudutaan koko organisaatiossa. Kun Lean -ajattelu
siirretdan toimitusketjuun myds yhteistydverkostossa jarjestelman toimivuus ja sii-
hen sitoutuminen saadaan aikaan toimitusketjun hallinnan ja johtamisen tydokaluja
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hyodyntaen. Tyotapojen muuttaminen koetaan suhteellisen helposti toteutettavaksi,
mutta ajattelutavan ja yrityksen kulttuurin muuttaminen on tyélaampaa. Tyokalut ovat
tehottomia, mikali organisaation kulttuuri ei niita tue. (Al-Aomar 2010; Merikallio &
Haapasalo 2009.)

Merikallio ja Haapasalo (2009, 3) huomauttavat, etta julkinen sektori on suuri raken-
nuttaja. Se tekee hankintansa tarjouskilpailujen perusteella. Tama tarkoittaa sit3,
ettd jo tarjouspyyntod tehtdessa tulee osata huomioida erilaiset ratkaisumahdolli-
suudet. Tarjouspyynnon laatija on paljon vartijana. Rakentamiseen on muodostunut
toimintakulttuuri, jossa edullisin tarjous rakennuksen valmiiksi saattamiseksi voittaa.
Osaamisen, teknologisen kyvykkyyden ja kaytdnaikaisten kokonaiskustannusten odote-
taan lahitulevaisuudessa nousevan merkittavampaan rooliin kilpailutuksia tehtaessa.

Lean-jarjestelman kannalta rakentamisen tdman hetkinen kulttuuri on ongelmalli-
nen. Merikallion ja Haapasalon (2009, 31) mukaan laatu ja siséltd joudutaan ikaan kuin
vaatimaan sopimuksissa, jotka pyritdan laatimaan mahdollisimman aukottomiksi ja
riskittomiksi.

Tasta voidaan vetaa sellainen verkostoihin liittyva johtopaatos, etta kun sopimustekni-
sesti pyritdan hallitsemaan riskia, on siitd seurauksena vaihdantakustannusten nousu.
Mikali eri osapuolet toimisivat kiinteammin yhteistydssa ja sitoutuisivat yhteistyohon ja
esimerkiksi yhteiseen laadunhallintaan, voitaisiin sopimuksia korvata ja riskia hallita
yhteistyon kautta rakennetulla luottamuksella. Tosiasiassahan koskaan ei kuitenkaan
voida solmia sopimusta, joka kattaisi kaikki mahdolliset ongelmatilanteet. Siirtyminen
luottamukseen perustuvaan yhteistyohon vaatii kuitenkin pitkaaikaisia suhteita, jossa
eri osapuolet ovat sitoutuneet yhteistyohon.

Lisaksi ongelmana Merikallion ja Haapasalon (2009) mukaan on, ettd suunnittelu ja
rakentaminen nahdaan yksittaisina projekteina, jolloin edellisten projektien osia tai
niissa opittuja asioita ei pystyta tai osata hyddyntaa. Lisaksi rakentamisen toteutus
koostuu useista pienista palasista: suunnittelu, eri osien rakentaminen (mm. runko,
sisatilat, putki, sahkad), yllépito ja muut vastaavat osiot. Osapalveluiden toimittajien
tuotevastuu hamartyy ja vastuu siirtyy ostajalle. Alan haasteena onkin kehittaa han-
kintaosaamista niin, etta se kannustaa koko tilaus-toimitusketjua yhteistoimintaan

saamaan aikaan uusia innovaatioita ja hukan vahentamista.

3.3 Sosiaalis-psykologinen nakokulma

Sosiaalipsykologiset nakokulmat painottavat inhimillisia tekijoita, kuten luottamusta,
henkilokohtaista vuorovaikutusta, ihmissuhteita, vastavuoroisuutta ja oppimista.
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Talousteoreettinen nakokulma puolestaan painottaa taloudellista hyodtya, rationaalista
paatoksentekoa, resurssiriippuvuutta ja valtaa. (Vesalainen 2002, 29.)

Yritysten valiset suhteet ovat ikdan kuin uponneina niiden ymparilld, alla tai paalla
risteileviin henkildsuhdeverkostoihin. Vesalaisen (2004b) mukaan henkildiden véliset
kontaktit ovat vaikeasti hallittavia usein nakymattomia suhteiden lonkeroita, joilla
kuitenkin on vaikutuksensa niin strategisen kuin operatiivisenkin tason toimintaan
lilke-elamassa. Soraman (2008, 111) mukaan sosiaalinen ulottuvuus luo verkostoissa
oppimiselle mahdollisuuksia, mutta saattaa samalla aiheuttaa ristiriitoja, mikali talou-
dellinen ja sosiaalinen rakenne eivat ole yhteensopivia.

Sosiaaliset verkostot ja niiden avulla kehitetyt resurssit liitetadan yhteistydsuhteita
kuvaavissa tutkimuksissa erityisesti sosiaalisen paaoman kasitteeseen. Useat tutki-
jat esittavat sosiaalisella paaomalla olevan kolme ulottuvuutta: rakenteellinen ulot-
tuvuus, relationaalinen eli suhteiden ominaisuuksiin liittyva ulottuvuus seka kognitii-
vinen ulottuvuus. Nama eri ulottuvuudet ovat kuitenkin kiintedsti toisiinsa sidoksissa.
Yhteistyoverkostojen tutkimuksessa erityisesti tutkittu luottamus liittyy yhteistyosuh-
teenrelationaaliseen ulottuvuuteen, jossa keskitytaan selittdamaan sosiaalisen vaihdan-
nan dynamiikkaa. Tahan liittyy ajatus yhteistyokumppaneiden keskinaisesta riippuvuu-
desta, joka kehittyy ajan kuluessa osapuolten vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksen
my6ta myds keskindinen luottamus ja sitoutuminen kehittyvat. (Sorama 2008, 112,
122-123.)

Yhteistyosuhteita on tarkasteltu erityisesti sosiaalisen vaihdannan nakdokulmasta,
josta nousee myos kasitys sosiaalisen ohjauksen elementeista yhteistydsuhteissa.
Tutkimuksissa osoitetaan sosiaalisen vaihdannan elementtien, kuten luottamuksen ja
luotettavuuden (Putnam 1993; Tsai & Choshal 1998), normien ja sanktioiden (Coleman
1990; Putnam 1993], pakotteiden ja odotusten (Burt 1992; Coleman 1990; Granovetter
1985) seké identiteetin ja identifikaation (samaistumisen) (Hékansson & Snehota 1995)
vaikutusta yhteistydsuhteen ohjaukselle. Nama ilmentavat myds yhteistyotoimijoiden
uskomuksia ja asenteita. (Sorama 2008, 123.)

Luottamusta pidetaan yleisesti kriittisena tekijana vaihdantasuhteen kehittymiselle.
Ruuskanen (2001) esittaa, ettd luottamuksen myoté toisen osapuolen toiminta muut-
tuu ennustettavaksi, jolloin osapuolet eivat toimi petollisesti lyhyen tahtaimen oma etu
mielessaan. Verkostoissa tapahtuvan taloudellisen ja sosiaalisen toiminnan kannalta
on olennaista yksildiden varmuus noudatettavista saanndista ja usko sopimusten pita-
miseen (Butler 1991; Coleman 1990). Luottamusta pidetdan yhteistyon ja vuorovaiku-
tuksen edellytyksend, mutta se myds kehittyy vuorovaikutuksen myota. Luottamusta
voi olla niin yritysten kuin yksildiden valilla. Yksiloiden valinen luottamus liittyy esimer-
kiksi toisen osapuolen kyvykkyyteen ja velvollisuuden tayttamiseen ja perustuu ennus-
tettavuuteen, aikaisempaan kayttaytymiseen ja luotettavuuteen seka vilpittomyyteen.
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Lisaksi tallaisessa luottamuksessa korostuu rationaalinen arvio toisen kyvysta vastata
velvoitteistaan. Tallaista luottamusta yksildiden valilla voidaan nimittaa kognitiiviseksi
luottamukseksi. Myos organisaatioiden valilla on tallaista kognitiivista luottamusta.
(Sorama 2008, 123-124.)

Yksiloiden valilld voidaan tunnistaa myos ns. tunneperaista luottamusta, joka perus-
tuu emotionaaliseen huolenpitoon toisen osapuolen toimeentulosta ja hyvinvoinnista.
Scottin (2000) mukaan siihen sisaltyy sellaisia tekijoita kuin huolenpito, hyvantahtoi-
suus, valittaminen, altruismi, sitoutuminen ja keskinainen kunnioitus.

Luottamusta voidaan tyypitella myos laskelmointiin perustuvaan luottamukseen, las-
kelmoimattomuuteen perustuvaan luottamukseen seka pikaluottamukseen. Naista
ensimmainen liittyy tiettyjen tekojen tai toiminnan kustannusten ja hydtyjen punnitse-
miseen seka kasitykseen yksildista rationaalisina toimijoina. Toinen sen sijaan raken-
tuu puhtaasti normeille ja arvoille ja siita kaytetaankin usein termia arvoperustainen
luottamus (esim. Nooteboom 2002).

Rakennusalan hankinta voi ja on ollut pitkalle joko hintaan tai luottamukseen perus-
tuvaa. Kuitenkin voidaan esittaa vahvoja perusteita sille, etta hinta ja luottamus eivat
ole keskenaan kilpailevia, vaan enemminkin toisiinsa kietoutuneita hankintamekanis-
meja (Bradach & Eccles 1989). Rakennusalalla suhdanteet vaihtelevat jyrkasti ja paa-
hankkijat kohtaavat kysynnan heilahtelua, joka puolestaan luo epavarmuutta tychon ja
resurssienkayttoon (Eccles 1981). Rakennusala poikkeaa useimmista muista aloista
siing, etta alalla ei ole mahdollisuutta kovin paljoa tasoittaa vaihtelua esimerkiksi
tekemalla varastoon tai luomalla uusia markkinoita. Yleisesti vaihteluihin vastataan
kayttamalla alihankkijoita lisadamaan joustavuutta ja minimoimaan kiinteita kuluja.
Lisaksi alihankinnalla pienennetaan riskia. Nain ollen hintapainotteinen alihankinta
minimoi kuluja.

Kuitenkaan vaihdanta paahankkijoiden ja alihankkijoiden valilla ei ole pelkkaa spotti-
markkinaa. Paahankkijoiden oma projektissa onnistuminen perustuu lyhytaikaisiin ja
rippumattomien alihankkijoiden palveluihin. Kuitenkin nama palvelut tulee tehda ja
saada valmiiksi oikea-aikaisesti ja budjetoidusti seka laadultaan sopivana. N&in ollen
paahankkijan pitaa arvioida alihankkijoiden motiiveja ja aikomuksia etukateen, samoin
kuin alihankkijoiden resurssien laatua, vahvuuksia ja kykyja (Ngowi & Pienaar 2005).
Paahankkijalla tulee olla luottamusta siihen, etta alihankkijat toimittavat palvelunsa
projektin spesifikaatioiden ja tehtyjen sopimusten mukaisesti. Das ja Teng (1998) ovat
esittaneet, ettd luottamus ja valvonta ovat kaksi luotettavuuden kehittymisen lah-
detta.

Eccles (1981) osoitti empiirisesti, ettd hinta ja luottamus vaikuttavat yhdess& paahank-
kijan ja alihankkijan valiseen suhteeseen. Ecclesin tutkimus 26 rakennusyrityksen han-
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kintakayttaytymisesta osoitti, etta paahankkijat yllapitavat vakaita ja jatkuvia suhteita
pidemman ajanjakson rajalliseen maaraan alihankkijoita. Projektista toiseen tehtiin
kahdenkeskisia sopimuksia, jotka perustuivat jonkinlaiseen neuvotteluun, mutta joita
myds testattiin aika ajoin tarjouskilpailuin. Kun hankintaprosessi perustuu hintaan, se
voi luoda kilpailua jo ennen varsinaista tarjouspyyntoa, kun taas luottamusperustainen
hankinta saattaa saada aikaan yhteistydmyonteisyytta projektin toteuttamisen aikana.

Hartmann ja Caerteling (2010]) esittdvat, ettd on jossain maarin yllattavaa, ettd hin-
nan ja luottamuksen yhteista vaikutusta alihankkijan valintamekanismina ei ole tut-
kittu. Erityisesti se on yllattavaa siksi, etta vaihdantakustannusteoria olettaa yleisesti
hinnan ja luottamuksen samanaikaisen esiintymisen vaihdantasuhteen hallinnoinnin
mekanismina (Bradach & Eccles 1989; Foss 2002). Lisdksi hankintamenettely, josta
alihankkijoiden valinta on osa, on kuin réataloity vaihdantasuhteisiin (Eriksson & Laan
2007). Vaihdantakustannusperspektiivista on odotettavaa, ettd hinta ja luottamus myos
samanaikaisesti vaikuttavat alihankkijoiden valintaan.

Hartmann ja Caerteling (2010, 354, 359) tutkivat hinnan ja luottamuksen térkeyttd
tilanteessa, jossa rakennusliike valitsee aliurakoitsijoita. Kirjoittajat toteavat, etta
luottamusperustaista hankintaa on esitetty keinoksi korjata rakentamiseen liittyvia
suorituskykyongelmia. Tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittivat, ettd hinta on tois-
taiseksi paahankkijalle kaikkein tarkein preferenssikriteeri. Tama liittyy myds tutkijoi-
den osoittamaan asiantilaan rakennusalalla, ettd paahankkijoilla on taipumusta valita
alihankkija, joka tunnetaan entuudestaan. Jos on valittava kahdesta alihankkijasta,
joista toisen kanssa on tehty yhteistydta jo aikaisemmin ja toisen kanssa ei, valitaan
95 % todennakdisyydella aikaisempi yhteistydkumppani, jos kummankin kohdalla
muut valintakriteerit tayttyvat. Tutkijat tekevat tasta johtopaatoksen, ettad aikaisem-
man kokemuksen perusteella yrityksista tulee luottavaisempia arvioidessaan yhteis-
tyokumppanin suorituskykya. Tama tulos vahvistaa myds Ecclesin (1981) tulosta, etta
paahankkijat suosivat vakaita ja jatkuvia yhteistyosuhteita.

Hartmannin ja Caertelingin (2010) tutkimuksen tuloksena oli, etta kumpaakaan, hintaa
tai luottamusta, ei voida vahatella hankintaan vaikuttavana mekanismina. Toistuvissa
suhteissa paahankkijasta tulee luottavaisempi arvioidessaan alihankkijan suoriutu-
miskykya. Luottamuksen taso nousee ja lopulta se vaikuttaa alihankkijan valintaan.
Hyvat kokemukset ovat nain edellytys sille, ettd luottamus vaikuttaa valintakriteerei-
hin. Lisaksi se, kuinka hyvin alihankkija on aikaisemmin vakuuttanut paahankkijan
laadulla, tekniselld osaamisella ja yhteisty6lla, vaikuttaa myds siihen tuleeko alihank-
kija valituksi vai ei.

Lisaksi Hartmann ja Caerteling (2010, 359) osoittivat, ettd paahankkijat eivat kuiten-
kaan ole valmiita tekemaan kompromisseja hinnan suhteen. Paahankkijat valitsivat
alhaisimman tarjouksen. Jos tutun alihankkijan hinta oli huomattavasti korkeampi
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kuin alihankkijan, jonka kanssa ei ollut aikaisempaa yhteistyota, putosi todennakai-
syys valita tuttu alihankkija 26 prosenttiin 95 prosentista. Toisin sanoen paahankki-
jat odottavat kilpailukykyisia hintoja huolimatta siita oliko tuttu vai tuntemattomampi
alihankkija. Edullisemman tarjouksen valittomat kustannussadstot nayttavat painavan
enemman kuin riski opportunistisen kayttaytymisen ja vaihdantakustannusten vahen-
tamisen mahdollisuudesta toistuvassa vaihdantasuhteessa. Mutta vaikka hinta nayttaa
dominoivan paatoksenteossa, on hinnan ja luottamuksen valinen suhde paljon moni-
mutkaisempi.

Alhainen hinta ei yksin riitd valituksi tulemiseen. Hartmannin ja Caertelingin (2010)
mukaan todennakaisyys sille, etta pelkastaan alhaisen hintatarjouksen jattanyt tun-
nettu alihankkija tulee valituksi, putoaa 8 prosenttiin, jos vaihtoehtona on tuntematon,
mutta suorituskyvyltaan ylivoimainen alihankkija. Toisin sanoen se, kuinka hyvin ali-
hankkija on suoriutunut aikaisemmin laadulla, tekniselléa osaamisellaan ja yhteistyo-
kyvyllaan, vaikuttaa myos siihen tuleeko valituksi vai ei.

Alihankkijalle suotuisat tarjouspyynnot ovat edellytys sille, etta luottamuksesta tulee
relevantti valintakriteeri, joka puolestaan lisda luottamusta. Alihankkijat voivat siis
luoda luotettavuudella jonkinlaisia alalle tulon esteita, mutta voivat menettaa edun,
jos ne eivat kykene tayttamaan paahankkijan hintaodotuksia. Nain ollen hinta ja luot-
tamus eivat ole toisensa korvaavia valintakriteereita vaan pikemminkin toisiaan tuke-
via. Kun hankinta perustuu hintaan, se saa aikaan markkinavoimia, jotka tuottavat
taloudellisesti parhaat tarjoukset ja luottamusperustainen alihankkijoiden valinta luo
yhteistydympariston, jonka kautta nama tarjoukset muunnetaan vaaditun mukaisiksi
suorituksiksi. (Hartmann & Caerteling 2010, 360.)

3.4 Strateginen nakokulma

Strateginen sidoksisuus verkostoissa ilmenee eri tavoin. Toimittajalla on asiakkaaseen
verrattuna sellaista osaamista, jota asiakkaalla ei ole tai toimittajalla on harvinaista ja
korkeatasoista osaamista, jota on vaikea hankkia mistaan muualta. Asiakkaan tarve ja
toimittajan osaaminen voivat myos kohdata niin, etta osaaminen paasee oikeuksiinsa
ja tuo lisaa arvoa asiakkaalle. (Vesalainen 2002, 110-111.)

Yrityksilla voi olla yhteisia tavoitteita. Jos kahden yrityksen johdot yhdessa rakentavat
vision, jota hyédynnetadan kummassakin yrityksessa, on niilla vahva strateginen sidos.
Yritykset voivat myos yhdessa maaritella tulevia osaamistarpeita seka niihin liittyvia
kehittamis- ja investointipanostuksia. Yritysten johdot voivat myds analysoida tilan-
netta yhdessé tavoitteenaan strateginen asemointi. (Vesalainen 2002, 111-112.)
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Arvon luomisen nakokulmasta strateginen verkosto on toimiva silloin, kun toimitta-
jayritys luo toiminnallaan asiakkaansa tuotteeseen loppuasiakkaan nakdokulmasta
merkittavaa arvoa ja silla on kilpailullista merkitysta. Yritysten valinen yhteistyo on
jo hyvin vahvaa, jos yhteistyon tuloksena saavutettua etua jaetaan. Jakaminen voi olla
esim. toisen yrityksen kasvanut volyymi ja toisen saavuttama joustavuus tuotannossa.
Kummallekin osapuolelle voi olla tulla myds kustannussaastdja vaikkapa raaka-aineen
hankinnassa tai komponenttien valinnoissa. (Vesalainen 2002, 112-113.)

Strategisessa verkostossa pyritaan koko verkoston kattavaan kehittamiseen.
Verkostossa on ydinyritys, joka kohtelee toimittajia pitkdaikaisina kumppaneina.
Yritysten valille syntyy erilaisia koordinaatio- ja aktiviteettirakenteita. (Vesalainen
2002, 29.)

3.5 Karkiyritysverkostot

Yritykset verkostoituvat, ja usein verkostoissa on olemassa ydin-, tai karkiyrityksig,
jotka ovat innovatiivisimpia verkostoissa toimijoita. Kiinteammat tai epamuodolliset
verkostot ovat yritysten kesken yleisia. Loyhemmat sidokset ovat liiketoimintatasolla,
kun taas kiinteampia verkostoja syntyy, jos yhteistyota tehdaan myos organisaatiota-
soilla. Verkostojen hyddyista puhutaan paljon. Kaytanndssa verkostojen syntymista
haittaa esimerkiksi yliarviointi oman yrityksen arvosta, seka vapaamatkustajien ja
valistd vetdmisen pelko. (Varamaki & Jarvenpaa 2004, 17-18.)

Varamden ym. (2006, 9) mukaan karkiyritys-tyyppisessa verkostoitumisessa l&hto-
kohtana on, etta karkiyritys ei voi menestya parhaalla mahdollisella tavalla mikali
sen taustalla oleva alihankkija- tai toimittajaverkosto ei ole toimintakunnossa.

Karkiyritysverkostossa tavoitellaan win-win -asetelmaa.

Karkiyritysverkostossa yhteistydosuhteet ovat pitkalla. Tavoitteena on koota yhteen
eri yritysten toisiaan tdydentavia resursseja ja osaamista niin, ettd projektiryhma
kykenee tarjoamaan asiakkaalle tuotteen tai palvelun yhtendisena kokonaisuutena.
Toimittajaverkostot syntyvat usein ns. ydin- tai karkiyritysten ymparille. Karkiyritysten
kehityksesta johtuen niiden ymparille syntyy usein uusia tilaisuuksia toimittajayrityk-
sille, joko ulkoistamisten tai uusien tarpeiden kautta. Yritysten kahdenvaliset suhteet
ovat ratkaisevassa asemassa siina, syntyyko asetelmasta yhteistyoverkosto ja kump-
panuuksia vai jatkuvasti kilpailutettavien toimittajien joukko. (Varamaki ym. 2006,
12-13).

Pihkala ym. (2007, 22) huomauttavat, ettd karkiyritysmallisen verkostotyypin &ari-
muotoja voivat olla tasavertainen kumppanuus paayrityksen ja jarjestelmatoimittajan
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valilla tai markkinarajapinnalla hallitseva yritys ei osallistu lainkaan tuottamiseen
vaan toimii lahinna koordinoivana tahona.

Karkiyritysverkostoissa useammalla kuin kahdella yrityksella voi olla yhteinen intressi,
jolloin puhutaan monenkeskisyydesta. Pelkkien vaihdantasuhteiden olemassa olemi-
nen ei riitda monenkeskisyyden maaritelman tayttamiseen. Tallaisten verkostojen hyo-
dyiksi on tunnistettu mm. ryhmassa tapahtuva oppiminen; resurssien yhteishankinnan
ja kayton ansiosta syntyvat kustannussaastot; uskottavuus ja nakyvyys markkinoilla;
seka tietojen jakamiseen ja oppimisen hyotyihin perustuva innovatiivisuus. (Varamaki
ym. 2006, 15, 21). Etujen aikaansaaminen vaatii suunnitelmallista tyotd verkoston
hyvaksi, keskinaisten suhteiden yllapitamiseksi ja luottamuksen saavuttamiseksi.

3.6 Jarjestelmatoimittajuus

Jarjestelmatoimittajuudella tarkoitetaan arvontuottomallia, jossa yhdistyvat suorittei-
den korkea jalostusarvo, ongelmanratkaisu ja informaatio- ja tavaravirtojen integrointi
(Vesalainen & Pilbacka 2008, 39). Yhden yrityksen ei kuitenkaan ole valttamatonta hal-
lita kaikkia osa-alueita, vaan jarjestelmatoimittajuus voi syntyd myos erilaisten ver-
kostojen ja alihankintasuhteiden avulla.

Yrityksen kilpailuetu perustuu kustannusjohtajuuteen, erilaistumiseen tai keskittymi-

seen. Alihankkijana erilaistumiseen ei ole paljon mahdollisuuksia, joten kilpailuetuja

haetaan muuta kautta.

e skaalaedut, jolloin yritys voi hyddyntada suuria tuotantosarjoja

e synergiaedut, muodostaen yhden yhtendisen arvoketjun tai liittymalla useisiin eri
ketjuihin

e alhaisen kustannustason edut tuotantopanosten hinnoissa

e sisdinen ja ulkoinen joustavuus toiminnassa

e uskottavuus alihankintayritysten keskuudessa ja kokonaisuuden uskottavuus
ulospain (kokonaisuus jonkun hallussal)

e kumppanuusetu markkinaehtoista liiketoimintasuhdetta syvempi (Vesalainen &
Pilbacka 2008, 28-32).

Jarjestelmatoimittajuus voi sisaltaa erilaisia malleja alihankinnasta, verkos-
toitumisesta ja yhteistyosta tai se voi olla myos yhden yrityksen toimintatapa.
Jarjestelmatoimittajuuden kannalta yhteistydn organisoimisen tapoja voi olla monia.
Kuten Sorama (2008, 139) kirjoittaa, voidaan yritystenvalinen yhteistyésuhde kuvata
myds organisaationa, jossa yksiloilla ja yhteistyota tekevilla yrityksilla on erilaisia
rooleja ja asemia. Tata lahtokohtaa voidaan tarkastella resurssien, kyvykkyyksien ja
kompetenssien avulla (Kuvio 6). N&itad kaikkia tarvitaan jarjestelmatoimittajuudessa,
tulevatpa ne sitten omasta yrityksesta tai yhteistydmallien kautta.
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Kyvykkyydet, esim.
valmistuskumppanuus, jarjestelmatoimittajuus

A
Johtaminen [strateginen johtaminen,
strategia ja liilketoimintaprosessit)
A
Kompetenssit, esim. laadukas ja toimitusvarma tuotanto, tehokas tuotan-
nonohjaus, joustava tuotanto, logistiikkavirtojen hallinta
A
I Johtaminen [organisointi, koordinointi, esimiestyd) I

I Resurssit, esim. koneet, laitteet, ihmiset, ohjelmistot, verkostosuhteet, toimitilat I

KUVIO 6. Resurssit - kompetenssit - kyvykkyydet (Vesalainen & Pilbacka 2008, 103).

Resurssien muuttaminen edelleen kompetensseiksi ja kyvykkyyksiksi on johtamis-
tehtava. Jarjestelmatoimittajamallissa nousevat muita malleja voimakkaammin esiin
erilaiset kokoonpanotuotantoon liittyvat osaamiset. Tuotekehityksen alueella jarjes-
telmatoimittaja kykenee vastaamaan asiakkaan tuotekehitysprosessien osista omilla
hyvin organisoiduilla toimintatavoillaan. (Vesalainen & Pilbacka 2008, 104, 109.)

Vesalainen ja Pilbacka (2008, 111) raportoivat teknologiateollisuudessa tapahtuneesta
muutoksesta. On havaittu, etta aiemmin alihankkijat esittelivat toimintaansa kone-
luetteloiden kautta, mutta tdman rinnalle on tullut laajempia toimintatapakuvauksia
palvelukonsepteineen. He ovat tulkinneet taman johtuvan siita, etta asiakkaiden huo-
mio kohdistuu aikaisempaa enemman kompetenssi- ja kyvykkyystason elementteihin

toimittajavalinnoissa.
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4 RAKENNUSALAN JA PUUTUOTEALAN
VERKOSTOT KAYTANNOSSA

Rakennusalalle tyypillista on rakennusprojektien nakeminen erilldan toteutettavina
kokonaisuuksina. Projektit ndhdaan itsenaisina. Kaikki julkiset rakennusprojektit kil-
pailutetaan, eli niista tehdaan tarjouspyynto. Usein samaa menettelya kayttavat myos
muut rakennuttajat. Saadakseen projekteja, eli sopimuksia, rakentajan on tehtava tar-
jous annetun pyynnon mukaisesti. Padasaantoisesti rakentajat kilpailuttavat mahdol-
liset alihankkijat jokaista projektia varten erikseen, ellei tilaaja hoida itse tuotteiden
tilaamista ja osta rakennusliikkeelta vain tyon. Hyvin usein rakennuspuusepantuotteita
tarjoavan yrityksen asiakas on rakennuttaja.

Arhion (2007, 123-140) tutkimuksen mukaan rakennuspuusepanteollisuudessa voi
olla omia alihankintaan perustuvia verkostoja ja suhteita. Han on tutkinut ikkunaval-
mistaja Tiivin verkostosuhteita. Osa suhteista on niin tiiviita, ettd ne nayttaytyvat ulos-
pain yhden ja saman yrityksen toiminnalta. Tiivilla on yhteisia tieto- ja tavaranhallinta-
jarjestelmia seka tuotekehitysprojekteja alihankkijoidensa kanssa. Lisaksi se on ollut
laittamassa alulle joidenkin yhteistyoyritystensa perustamista.

Suomessa alihankintaverkosto on supistunut osin teollisuudessa vallinneen pyrkimyk-
sen takia, jossa sopimuksia on pyritty tekemaan yha harvempien toimittajien kanssa.
Alihankintaverkosto supistuu, mutta samalla oletetaan, etta toimittajat pystyvat toimit-
tamaan yha suurempia kokonaisuuksia. Monissa tapauksissa tama tarkoittaa alihank-
kijoiden verkostoitumista osatoimittajien kanssa. (Arhio 2004, 28.)

Kymmenisen vuotta sitten nahtiin viitteita siita, etta hinnan maaraavyys urakoitsijan
valinnassa olisi voimakkaasti vahenemassa. Hinnan lisaksi on kehitetty useita erilaisia
menetelmia kilpailuiden ratkaisuiksi. Naita ovat mm. epatavallisen alhaisten hintojen
karsiminen pois kilpailusta, kansalliset luokitusjarjestelmat ja kokonaisvaltaisempi
tarkastelu siitd, mik& olisi kyseisen tilanteen kannalta paras vaihtoehto. (Lahdenperé
& Sulankivi 2001, 160-162.]) Kuitenkin hinta ja laatu nédyttévat olevaan edelleen vahvim-
pia tekijoita tarjouskilpailuissa.

4.1 Haastattelujen toteuttaminen

Ennen haastattelujen tekemista perehdyttiin tilastotietojen avulla rakennusalan taman
hetkiseen tilanteeseen yleisesti. Lisaksi olemassa olevan kirjallisuuden avulla pyrittiin
muodostamaan kuvaa rakennusalan verkostoitumisen ja yhteistydosuhteiden men-
neestd kehityksesta ja nykytilasta. Verkostoitumista on loydettavissa, mutta se liittyy
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enemman puuosatuotteiden valmistuksen alihankintaketjuihin, ei niinkaan rakentajien
ja osatoimittajien tai aliurakoijien valisiin suhteisiin. Teknologiateollisuudesta loytyy
esimerkkeja tiiviista verkostoista. Taustatyota tehtaessa pohdittiin naiden esimerkkien
soveltumista rakennusliikkeille ja niiden toimintaan.

Haastattelut toteutettiin  puolistrukturoituina teemahaastatteluina (Liite 1].
Haastateltavia rakennusliikkeita oli kahdeksan. Maaraa nostettiin haastattelukierrok-
sen aikana, sillad alussa tehtyjen haastattelujen perusteella esiin nousi kysymyksia yri-
tyksen koon vaikutuksesta mm. hankintaprosessiin.

Haastatellut puutuoteosien valmistajat ja toimittajat valittiin rakennusliikkeiden haas-
tatteluissa esiin tulleista yrityksista ja yhteistyokumppaneiksi mainituista. Tavoitteena
oli paasta tarkastelemaan sita, kuinka rakennusliikkeet hankintoja tekevat, ja miten
ne kuvaavat yhteistydsuhteitaan puutuoteosatoimittajiin. Toisena tavoitteena oli saada
selville rakennusliikkeille tuotteita toimittavien yritysten kuvauksia rakennusliike/
puutuotetoimittaja-suhteista. Naiden haastattelujen avulla pyrittiin selvittdmaan: 1)
onko osapuolten valillad kuvauksissa ristiriitoja (ndkevatko osapuolet asiat eri tavalla),
ja 2) minkélaisia tavoitteita osapuolilla on yhteistyon kehittamisen suhteen.

Puutuoteyritykset ovat suhteellisen heterogeeninen ryhma. Osa yrityksista toimittaa
bulkkitavaraa (esim. lautaa) ja joillakin on pitkalle kehitetty erikoistuote. Yritysten
koko vaihtelee myds suuresti. Tasta syysta aluksi ajatuksena oli, ettd haastattelui-
hin valittaisiin vastinpareja, kaksi suhteellisen samankaltaista yritysta tuotteella ja
koolla tarkasteltuna. Tallaisia ei kuitenkaan lopulta loytynyt, ainakaan tuotteen osalta.
Lopulta paatettiin valita ensin sellaiset yritykset, jotka rakennusliikkeiden haastatte-
luissa oli mainittu. Sen jalkeen etsittiin "merkittavia” yrityksia mm. tilinpaatostietojen
perusteella. Kaikkiaan haastattelu saatiin seitsemalta yritykselta. Yhta lukuun otta-
matta kaikki toimittajayritykset ovat eteldapohjalaisia. Yksi yritys toimii Pohjanmaalla.
Kaikkiaan puutuotetoimittajien haastatteluita tehtiin seitseman. Taulukossa 4 on
kuvattu haastateltujen case-yritytysten tyontekijamaarat, haastatteluajankohdat seka
haastattelujen kestot.
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TAULUKKO 4. Haastatellut yritykset.

Rakennusliikkeet Tyontekijoita Haastatteluajankohta E:sats:attelun
Case 1 12 15.1.2014 1h 13 min
Case 2 10-15 16.1.2014 1h3min
Case 3 600 30.1.2014 54 min
Case 4 1700 20.1.2014 52 min
Case b 10 23.1.2014 36 min
Case 6 50 22.1.2014 37 min
Case 7 26 7.1.014 37 min
Case 8 70 11.12.2013 51 min
Puutuoteyritykset

Case 9 7 13.3.2014 38 min
Case 10 11 13.3.2014 31 min
Case 11 12 11.3.2014 1h9min
Case 12 2-4 25.3.2014 1h 25 min
Case 13 25-45 10.4.2014 20 min
Case 14 8 15.4.2014 45 min
Case 15 104 20.3.2014 52 min

Haastattelut litteroitiin  ja litteroitu aineisto analysoitiin sisallonanalyysilla.
Haastatteluaineistosta pyrittiin loytamaan seka kaikille yhteistyosuhteille yhteisia
tekijoita etta eri yhteistydsuhteiden eroavuuksia. Yhteistydsuhteille yhteisien ja niita
erottavien tekijoiden avulla pyritaan luomaan ymmarrys rakennusalan yritysten ja

Seuraavissa alaluvuissa on esitelty haastattelujen tulokset.

4.2 Rakentamisen prosessi

Rakennusliikkeiden haastattelujen perusteella eri rakentamiskohteet koetaan yksilol-
lisind, omina projekteinaan. Joitakin yhtalaisyyksia projektien valilld on, mutta ne koet-
tiin enemman konseptin tai oman toimintajarjestelman kehittamisena. Rakentamisen
projektikohtaisuutta perustellaan rakentamispaikkojen/tonttien ja niiden maaperan
erilaisuudella, kaavamaarayksilla seka tilaajan toiveilla.

Toisaalta rakentamisen prosessissa on monia vaiheita, jotka toistuvat pienin muun-
noksin rakennuksia rakennettaessa. Kuviossa 7 nahdaan haastatteluista ja kirjallisuu-
desta koottua kuvaa rakentamisen prosessista. Prosessi alkaa suunnitteluvaiheella.
Kun suunnitelmat ovat valmiit, voidaan hakea tarvittavat luvat. Uudisrakentaminen
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alkaa maapohjatailld, joiden toteuttajina usein rakennusliikkeiden yhteistyokumppanit
tai alihankkijat.

2 Tontin hankinta | [Suunnittelu Kaavoitus- ja rakennus- | | | Pohjatyct
g lupa-asiat |
3 '
] i
z Ennakkotarjoukset .
S !
=]
0 Alustavien suunnitelmien teht&dvat hankinnat
Perustukset Runko, vesikatto,| [Siszosien rakentaminen, | | Pinnat, valiovet,
s ikkunat LVIS, julkisivu portaat, kiintokalusteet
[=4
£
g Tarjoukset aliurakoista
<
©
@ Tarjouspyynnét aliurakoista ja tuotteista
5
Toteutussuunnitelmin tehtavat hankinnat
0 Huoltotyot Korjaukset Saneeraukset Purku
2
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o
o Tarjoukset aliurakoista
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@ Tarjouspyynnét aliurakoista ja tuotteista
s
Toteutussuunnitelmin tehtavat hankinnat

KUVIO 7. Rakentamisen prosessi.

Rakentamisen prosessissa hankintoja tehdaan alustavin suunnitelmin, mikali ali-
hankkijoilta halutaan toteutusehdotuksia. Rakennuksen rakentaminen ylospain alkaa
perustuksista ja jatkuu rungon, katon ja sisdosien rakentamisen vaiheiden kautta
lopun pintojen viimeistelyyn ja kiintokalusteiden seka lattiapintojen asennukseen.
Vuodenajat ja sadolosuhteet voivat vaikuttaa siihen, missa vaiheessa mikakin osuus
tehddan. Rakentamisen nakdkulmasta katsottuna tyot eivat paaty rakennuksen val-
mistumiseen, vaan rakennuksen elinkaaren aikana tarvitaan pienempia huoltavia toi-
menpiteitd, korjauksia ja usein myds suurempia saneerauksia ennen lopullista purka-

mispaatosta.

Rakennusalan erikoisuus on ennakkotarjous. Rakennusliikkeet pyytavat ennakkotar-
jouksia mahdollisilta aliurakoitsijoilta siind vaiheessa, kun laskevat tarjousta kilpai-
lutuksessa olevaan kohteeseen. Ennakkotarjousmenettelyn tavoitteena on saada tie-
toa aliurakoista kokonaistarjouksen laskennan tueksi. Kun rakennusliike saa urakan,
alkaa varsinainen aliurakoiden kilpailutus ja siind prosessissa ennakkotarjouksen
tekeminen saatetaan huomioida lisdansiona aliurakoijaa valittaessa.
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Rakennusliikkeille osia toimittaville yrityksille ennakkotarjoukset merkitsevat huo-
mattavaa tyomaarda. Samasta kohteesta voi tulla useita tarjouspyyntoja, hieman eri
sisalloilla. Osa yrittajista ja yrityksista laskee eri tarjoukset, osa on ottanut linjan, etta
laskee yhteen kohteeseen yhden ennakkotarjouksen ja lahettda sen tarjousta pyyta-
neille rakennusliikkeille, koska sen avulla joka tapauksessa hintataso selviaa.

"Rakennusalalla on tdmé& omituisista oudoin ennakkotarjouskaytants, mita ei var-
maan missddn muualla ole.---Tietysti se, ettd toiset ei niitd anna ja toiset antaa.
Ja ne jotka niiku auttaa meitad hinnottelussa, niin totta kai ne on siind hankkeessa
etusijalla sitten myds saamassa sitd urakkaa. Et siind mielessa kyllad suositaan.
Se on semmonen niinku kaksinkertainen tarjouksen tekemisen kulttuuri tossa
rakennusalan toimittajien keskuudessa.” Case 8

"...paljon néitd ennakkotarjouspyyntdja on. Niitten kanssa on valilld ihan tuskassa,
kun milldan ei kerkié kaikkia laskee.” Case 9

"...sehan on aika lailla tydllistava vaikutus ndis isois kohteis, et ennakkoja lilkkuu
koko ajan. Tietysti niitdki pitéis yrkid laskee.” Case 15

Hankintoja voidaan tehda alustavin suunnitelmin, jolloin niita voidaan tdydentaa viela
laskenta-aikana ja kehittaa sopimusneuvotteluissa toimittajien esitysten pohjalta.
Talloin yhteistyd toimittajan kanssa on tarkedssa roolissa. Tuotteen soveltuvuus ja
sopivuus rakenteisiin on varmistettava. Toteutussuunnitelmin tehtavassa hankin-
nassa tarjouspyynndssa ovat mukana kaikki aliurakan toteutussuunnitelmat. (Anttila,
Aminoff, Lappetelainen, Junnonen, & Tieva 2008, 12.)

Rakentaja kokoaa rakennusta useista eri tuotteista ja aliurakoista. Tallaisessa tilan-
teessa vastuukysymykset laadusta tai virheista eivat valttamatta ole aina selkeita.
Kuten Merikallio ja Haapasalo (2009) toteavat (vrt. luku 3.3), osapalveluiden toimitta-
jien tuotevastuu saattaa hamartya ketjun varrella ja vastuu siirtyy helposti ostajalle.

"Heilla (kaluste- ja ovitoimittajat ja niiden tyyppiset] on tietysti omat takuunsa ja
takuun paattymisen jalkeen jos nédissa jotakin tarvetta on korjaukselle tai muuten
niille jotain toimenpiteitd tehda niin kylldhan kayttdjaa ohjeistetaan kdantymdaan
néiden puoleen.” Case 3

Haastatteluiden perusteella osalla puutuoteosatoimittajista on selkeasti maaritellyt
takuut. Yhdella toimittajalla loytyy huoltopalvelu ja toinen on sellaista harkinnut. Osa
haastateltujen valmistajien tuotteista on sellaisia, etta niilla tulee olla CE-merkinta.
Talloin laatu valvotaan jo valmistuksen aikana, eika sen lisaksi ole muita takuita.
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"(Asiakkaille] ...tuote on sellainen, et se on piilossa. Ja kun se on laadunvalvottu,
talld hetkelld CE-leimattu, se tdyttdd minimivaatimukset mits niille asetetaan.
K&ytdannidsséa se on puhdas hinta (mika ratkaisee kaupan).” Case 14

4.3 Hankintastrategiat

Rakennusliikkeiden haastatteluissa vahvistui teoriakirjallisuudesta tuttu asia: kasitys
verkostosta vaihtelee. Verkoston merkitys ja olemassa olo koetaan tarkedksi, mutta
toisaalta verkoston sijaan voitaisi puhua toimittajamarkkinoiden tuntemuksesta
(Anttila ym. 2008, 8).

Haastatelluista rakennusliikkeista suurimmilla on organisaatioiden sisdisia hankin-
tahenkildston verkostoja. Naissa rakennusliikkeissd paastaan Anttilan ym. (2008, 10)
kuvailemiin hankintastrategioihin, joiden tehtdavana on koordinoida sisaisia yksikoita
ja luoda organisaatiolle toimittajaverkosto. Vain suurimmilla toimijoilla loytyi sisaisia
jarjestelmia, verkostoja ja tiedonvaihtoa laajaan, eri alueita yhdistavaan hankintatoi-
mintaan.

Anttilan ym. (2008, 11) mukaan suoritukseen liittyvét hankintastrategiat keskittyvat
hankintaresurssien johtamiseen, hankintakustannusten valvontaan ja asiakkaan tar-
peiden tayttamiseen (Kuvio 8). Kaytannossa rakennusliikkeet jakavat toimintaansa
urakoihin tai "omaan taseeseen” rakentamiseen. Urakat tulevat kilpailutusten kautta
ja niiden osalta tilaaja maarittaa usein hyvinkin tarkasti mita haluaa. Talléin hankin-
tastrategia keskittyy asiakkaan tarpeiden tayttamiseen. Omaan taseeseen rakentami-
nen tarkoittaa esimerkiksi kerrostalon rakentamista itse hankitulle tontille ja valmii-
den asuntojen myymista. Tassa tapauksessa hankinnalla on huomattavasti enemman
vapauksia.

Kilpailuasemaan vaikuttavat paatokset
Kilpailukykyyn Ulkoistamisen asteen paattaminen
perustuvat “Avaintoimittajien” valinta ja sopivan Vleisempaa
hankintastrategiat | kilpailun luominen toimittajien kesken | @Sunto-
- - rakenta-
Ymmarrys markkinoiden rakenteesta )
misessa
Hankintakykyyn Koordinoi organisaation sisdisia yksikoita
liittyvat hankintastrategiat | Luo toimittajaverkoston
Hankintaresurssien johtaminen
Suoritusperusteiset Kustannusten valvonta Tyypillistd urakkatoiminnassa
hankintastrategiat Asiakkaan tarpeen tayttaminen
Budjetti-/tulostavoitteet

KUVIO 8. Eri hankintastrategioiden tavoitteet (mukaillen Anttila ym. 2008, 10-11).
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Rakentamisen alalla kaytetaan paljon alihankintaa. Osa alan toimijoista on rakennut-
tajia, joilla ei ole omia rakennustyomiehia laisinkaan. Heidan tehtavanaan on kayttaa
ammattitaitoa rakennusprojektin johtamisessa ja sen osien koordinoimisessa. He tun-
tevat prosessin ja hankkivat siihen aina tarvittavat suunnittelijat ja toteuttajat.

“Toiset verkostoituu koko ajan yhd enemmaé&n. En ma ndé et timménen tavaran-
toimittajien tai alihankkijoiden ja yritysten vélinen verkostoituminen tds meidan
hommassa - koska me tehddan projektihommaa. Jos meilld olis omaa tuotantoo,
jos olis projektijohtourakkaa tai tammosta, totta kai se vaikuttais enemmén siihen
minké&laisia asiakassuhteita me luotas. Mutta kun me nyt ollaan raakasti urakoin-
nissa jossa meille tulee suunnitelmat kateen, et tehkaa tollane niin siin on aika
vaikee kehittda sitte...” Case 8

Suurin osa rakennusliikkeistéd kayttaa runsaasti alihankkijoita. Rakennusliikkeet
ostavat usein mm. lattioiden pinnoitustdita, maalaustoita ja puutuoteosapuolelta kiin-
tokalusteita ja parketteja asennettuna. Rakennusliikkeen kannalta jarjestely lisaa
joustavuutta suhdanteiden vaihdellessa. Heikon suhdanteen aikana yrityksen omat
tyontekijat tekevat suuremman osan ja paremman suhdanteen aikana ostetaan lisa-
kapasiteettia kayttamalla aliurakoitsijoita.

Rakennusliikkeet ovat hankkijoina hyvin erikokoisia. Suuremmilla yrityksilla voi olla
hankintapaallikoita, joiden padasiallinen tehtava on hoitaa materiaalien ja aliurakoi-
den kilpailutukset. Rakennusliikkeiden eri toimipisteilla voi olla yhteiset rekisterit ja
my0ds vuosisopimuksia on usein olemassa. Pienemmilla rakennusliikkeilla hankintoja
tekevat henkilot ovat lahempana tyomaita, toimivat projektinjohtajina tai vastaavina
mestareina. Haastatteluissa nousi esiin se, etta pienemmat rakennusliikkeet tieta-
vat milla tyomailla alihankkijat toimivat ja sita kautta ovat tietoisia heidan vapaasta ja
varatusta kapasiteetistaan. Nain ollen hierarkian alemmalla tasolla toimivat hankin-
toja tekevat eivat tarvitse niin paljon jarjestelmia paatostensa tueksi, silla he tuntevat
usein alihankkijat henkilokohtaisesti ja tietavat ehka jopa heidan tydtilanteensa, osaa-
misen ja maksukyvyn. Suurten rakennusliikkeiden hankintalogiikka eroaa pienempien
logiikasta. Samoin hankintalogiikkaan vaikuttaa se, toteutetaanko tilaajan urakoita, vai

onko myos omaa tuotantoa.

Etela-Pohjanmaalla rakennusliikkeet tuntevat hyvin toisensa. He tuntevat alueen
meneillaan olevia rakennustyomaita ja tietavat, ketka missakin toimivat. Sita kautta
tulee epasuoraa tietoa mm. siitd, kuinka paljon kunkin kapasiteetista on kaytossa.

Rakennusliikkeilla on my6s erilaisia kytkoksia mm. suunnittelijoihin ja arkkitehtei-
hin. Vastaavasti puutuoteosien toimittajilla voi olla omat yhteytensa suunnittelijoihin.
Suunnittelijat ovatkin yksi tarked sidosryhma molemmille osapuolille. Suunnittelijoiden
kautta saadaan tietoa meneillaan olevista ja tulevista kohteista seka mahdollisista asi-
akkaista puolin ja toisin. Sidosryhmista muodostuvat erityyppiset kokoonpanot lisaa-
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vat vahvuuksia rakentamisen eri osa-alueilla. Toimijat, joita hankintalaki ei koske,
voivat niin halutessaan ottaa rakennusprojekteilleen toteuttajat ilman kilpailutusta.
Tallaisissa tilanteissa sidosryhmayhteistyo ja suhteet ovat tarkeita.

Myos Anttila ym. (2008, 15) ovat havainneet useita edelld mainittuja piirteita tarkastel-
lessaan tekijoita, jotka ovat vaikuttaneet rakennusliikkeiden nykyiseen rakenteeseen
ja sita kautta mm. valikoituneeseen hankintatoiminnan strategiaan tai toteutukseen.
Alan suhdannetilanne vaikuttaa siihen, kuinka paljon alihankkijoilta ostetaan tyota ja
minka verran tehdaan itse. Yrityksen koko vaikuttaa muun muassa siihen, tekeeko
hankintoja vain yksi henkild vai mahdollisesti hankintahenkildston verkosto.

Rakennusliiketoiminta on kansainvalinen ala, joten etenkin suurilla yrityksilla voi olla
ulkomaisia omistajia tai emoyhtioita. Toisaalta ulkomaisia yrityksia on kilpailemassa
Suomen markkinoilla, joten omistussuhteet vaikuttavat myos hankintoja tehtdessa.
Etela-Suomessa ja kasvukeskuksissa rakennetaan suhteellisesti enemman, joten ne
myds houkuttelevat kilpailijoita. Kun kilpailijoita on enemman, eivatka ne tunne toisi-
aan kovin hyvin, saa toimijoiden valinen yhteistyo eri piirteita kuin tilanteessa, jossa
alalla toimivat tuntevat toisensa. Maantieteellinen sijainti siis vaikuttaa kilpailutilan-
teeseen, mutta myos olosuhteisiin, joissa sosiaaliset suhteet toimijoiden valilla syn-
tyvat ja joissa niita yllapidetaan. Jos alan toimijat tuntevat toisensa, ei virheisiin ole
varaa - tai ainakin niiden korjaaminen on tehtava hyvin. Rakennusliikkeet tarvitsevat
mm. kaavoittajia, suunnittelijoita ja arkkitehteja yhteistyohon, joten laajat sidosryhmat
ovat tarkeita.

Materiaalien osalta kausisopimusten hyddyntdminen on Anttilan ym. (203, 16) mukaan
yleisempaa asuntotuotannossa kuin urakkatuotannossa. Syyksi he mainitsevat asun-
totuotannon paremman ennustettavuuden. Se onkin paremmin ennustettavaa, koska
ainakin haastatelluissa yrityksissa paatokset asunnontuotannosta tehddaan paasaan-
toisesti rakennusliikkeen itsensa toimesta.

Rakennusliikkeiden ja alihankkijoiden valisissa verkostoissa sidokset perustuvat lii-
ketoimintaan. Haastattelujen perusteella valista vetamisen pelko estda kiinteampien
verkostojen syntymista (vrt. Varamaki & Jarvenpaa 2004, luku 3.1). Tavaroiden ja palve-
lujen toimittajat kilpailutetaan lahes joka projektiin aina uudelleen. Perusteena tahan
on, ettd muutoin toimittaessa hintataso alkaa nousta.

"Kylld me aina kysellddn muutamalta hinnat. --- Meilld on sellanen tietdmys siitd
hintatasosta, et ei ne meitd pysty pettdamaan. Kyl meil sellane tuntuma on, ettad
mitd ne maksaa. Joskus niitd on ahneita alihankkijoita, mutta ne ei kauaa ookkaa
meidéan kans, ne kokeilee kepilla jdtd.” Case 1
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“Oon huomannu, eté tdss on tendenssi siihen, et jos jonkun kans perustaa pit-
kdkestoisen sopimussuhteen ja sitad ei jatkuvasti tarkkaile sitd hintatasoa niin se
tuppaa nousemaan.” Case 8

Puuosatuotteita toimittavien yrittajien kokemukset vastaavat rakennusliikkeilta saatua
kuvaa. Paasaantoisesti tehdaan kilpailutus, mutta joskus vain hintakysely tai kerrotaan
hintataso, jolla saa tavaran toimittaa, jos siihen pystyy. Joskus tilauksia tehdaan hin-
taa kysymatta. Talléin yrittajan on oltava tarkkana, ettd hinta ei nouse liian korkeaksi,
silla jos niin kay, ovat jatkokaupat uhattuina. Suuremmilla rakennusliikkeilla on omat
laatukasikirjoihin kirjatut toimintaohjeet. Puuosatoimittajille se tarkoittaa tarkempia
menettelymuotoja ja tarkempia sopimusmenettelyja.

"Ainuthan on tietenkin meidéan puolella se hankaluus siina, ettd meidan pitda olla
sen hinnottelun kanssa tosi tarkkana ettei vaan tuu milldan lailla ylihinnottelua.”
Case 10

Toimijoiden valilla tehtava yhteistyo ja toiminta koetaan luottamukselliseksi ja avoi-
meksi. Haastattelujen perusteella rakennusliikkeiden verkostot Etela-Pohjanmaalla
muotoutuvat, vaihtelevat ja muuttuvat tilanteiden mukaan (vrt. Vesalainen 2002,
luvussa 3.1). Puutuoteyrityksilld on omiin alihankkijoihinsa pain verkostoja, joista osa
on alkanut yrityksen perustamisesta. Verkostoja kuvailtaessa sosiaalipsykologiset
nakokulmat kuten inhimilliset tekijat, luottamus, ihmissuhteet, henkilokohtainen vuo-
rovaikutus, vastavuoroisuus ja oppiminen painottuvat verkostoista puhuttaessa huo-
mattavasti talousteoreettisia nakokulmia enemman.

“Tdhén on aina pyritty, ettd se olisi avointa ja toimisi saumattomasti. On tosi tar-
keda, etta kerrotaan kaikki merkitsevat asiat, niin ettd asiat etenevéat sovitulla
tavalla. Koska ndmda ovat aina niin jatkon kannalta on tdrkedé, etta kaikki osapuo-
let ovat tyytyvdisia toimintaan ja jatkoprojektitkin ovat siten mahdollisia.” Case 11

Kuitenkaan tilanne ei ole aivan ndin suoraviivainen. Rakennusalalla kaytossa oleva
ennakkotarjousmenettely tarkoittaa sita, etta jo tarjousvaiheessa saatetaan mahdolli-
silta aliurakoitsijoilta kysya hintatarjousta. Mikali ennakkotarjousta pyytaneen raken-
nuttajan tarjous voittaa, tulee varsinainen aliurakoiden ja tavarantoimittajien kilpai-
lutus. Tassa kilpailutuksessa ennakkotarjouksen tekeminen, toisin sanoen aiemmin
annettu apu, voidaan katsoa lisdeduksi.

Tarjouspyyntdjen laatiminen, tarjousten laskeminen ja kilpailutusmenettelyt vaativat
melkoisen paljon tyotd. Vesalainen (2004a, 151-152) kutsuu t&stéd toiminnasta syn-
tyvia kuluja vaihdantakustannuksiksi. Vaihdantakustannukset vaikuttavat yrityksen
tulokseen suoraan lyhyella tahtaimellda. Kustannuksia syntyy mm. tarjousten vuoksi
tehdysta tyosta, vaihtuvien toimittajien kanssa kaytavista keskusteluista ja molem-
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minpuolisesta tyotapojen opettelusta. Talta pohjalta voi siis myds kyseenalaistaa, saa-
daanko jokaiseen projektiin erikseen kilpailuttamalla niin paljon edullisempi hinta,
etta se kattaa syntyvat vaihdantakustannukset.

4.4 Yrityksen litkeidea

Rakennusliikkeet

Rakennusliikkeet kilpailevat heikkojen suhdanteiden aikaan samoista tyomaista.
Suhdanteiden kohentuessa suuremmat rakennusliikkeet suuntaavat katseensa
isommille tyomaille, joille pienten rakennusliikkeiden rahkeet eivat valttamatta riita.
Rakentamisen alan sisalla rakennusliikkeilld on jonkin verran eroja painotuksissa eri-
koisosaamisensa suhteen.

Oma asuntotuotanto vaatii padomaa. Valtion tukema asuntotuotanto on hyvin kilpailtu
osa-alue javaltion tuki tuo mukanaan tietyt menettelytavat ja byrokratian. Kaikki asun-
torakentajat eivat ole halukkaita kilpailemaan siita laisinkaan. Kaikki rakennusliikkeet
pystyvat tekemdan jotakuinkin kaikentyyppista rakentamista. Omaa osaamistaan ne
vahvistavat alihankkijoiden avulla. Kuitenkin rakennusliikkeiden valilla loytyy eroja.
Yksi on parjannyt hyvin korjausrakentamisessa ja saneerauksessa, toinen on tehnyt
paljon kylmarakentamista, kolmannen vahvuutena on suunnittelu ja neljannen perus-
tajaurakointi. Myos rakennusliikkeiden valilld tapahtuu urakoiden myymista tyotilan-
teen mukaisesti. Tyotilanteen muuttuessa rakennusliike voi myyda aliurakoita tai koko
toteutuksen jollekin muulle.

Rakennusliikkeiden valilla ei ole kuitenkaan nahtavissa suuria eroja asiakaskunnassa
(Taulukko 5). Julkinen sektori on merkittava tydllistaja kaikille. Suuret rakennukset ja
korjausprojektit tyollistavat. Myds seurakunnat, koulutuskuntayhtymat ja puolustus-
voimat ovat merkittavia asiakkaita. Toinen merkittava asiakasryhma ovat teollisuuden
ja kaupan alan yritykset.

Asuntotuotannosta taloyhtidille rakentaminen tuntuu olevan oma erikoisalansa.
Taloyhtidissa ei valttamatta ole yhta selkeaa keskustelukumppania rakentamiseen
liittyvissa asioissa, vaan asianomistajia on useita. Tama vaatii myds rakennuttajalta
erikoisosaamista. Asuntotuotannossa tyypillisempaa oli, etta rakennusliikkeet raken-
tavat kerrostaloja ja myyvat asunnot suoraan ostajille.
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TAULUKKO 5. Rakennusliikkeiden asiakkaat ja hankinta puutuotteiden osalta.

Yrityksen tuotteet ja
palvelut

Asiakkaat

Hankinta (puutuotteet)

Pienet rakennusliikkeet
[C1, C2, C5)

yritykset (kauppa ja teollisuus),

yhteisot, julkinen sektori,
seurakunnat, asunnon ostajat

ei erityisia yhteistyosuhteita
puutuotetoimittajiin,
kilpailutukset, hintatiedustelut
hankintoja tekevat tydmaalla
mukana (esim. vastaavaa
mestarina)

Keskikokoiset
rakennusliikkeet

yritykset (kauppa ja teollisuus),

julkinen sektori, taloyhtict,

ei erityisia yhteistydsuhteita
puutuotetoimittajiin,

ostajat

(C6-C8) asunnon ostajat kilpailutukset
hankintahenkilosto ei aktiivisesti
tyomailla

Suuret kunnat, valtio, urakkapuolella urakoihin kilpailutetaan,

rakennusliikkeet yksityiset tilaajat, omassa tuotannossa joitakin

(C3-C4) kiinteistoosakeyhtiot, asunnon vuosisopimuksia

hankintahenkilosto

toimihenkiloita, projektinjohtoa

Puutuotteiden hankintaa leimaa vaihtoehtojen runsaus, muutamia erikoistuotteita
lukuun ottamatta. Tama tarkoittaa tiukempaa kilpailua ja kilpailuttamista. Heikomman
tyotilanteen aikana rakennusliikkeiden omat kirvesmiehet tekevat enemman itse.
Esimerkiksi saunojen lauteet, ikkunoiden ja ovien asennukset voidaan tilanteen
mukaan joko tehda itse tai ostaa aliurakoitsijoilta. Toisaalta urakoissa hankinta voi
tapahtua tilaajan taholta, jolloin rakennusliikkeen tehtavana on hoitaa vain tyot.

Puutuoteyritykset

Puutuoteosien toimittajat toimivat rakennusliikkeiden alihankkijoina. Pk-yritykset
ovat keskittyneet yhden tai muutaman tuotteen tekemiseen. Ne voivat olla erikoismit-
taisten tuotteiden tekijoitd tai palvelu voi olla olennainen osa tuotetta (Taulukko 6).
Saneerauskohteissa ihmiset voivat asua remontin keskelld. Tallaisissa tapauksissa
esimerkiksi asennuspalvelu ja asentajien ammattitaito ovat hyvin tarkeassa asemassa.
Asennus on hyvin ndkyva ja sen toimiminen tai toimimattomuus nakyy asiakkaalle
hyvin selkeasti. Isannoitsijoiden suosituksia ja kokemuksia kuunnellaan hyvin tarkasti
monissa taloyhtidissa. Mikali isannditsijalld on hyvia kokemuksia jostakin yrityksests,
han todennakoisesti suosittelee sita, vaikka hinta ei olisi vertailun halvin.
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TAULUKKO 6. Puutuoteosatoimittajien asiakkaat ja hankinta.

Yrityksen tuotteet ja Asiakkaat Hankinta (puutuotteet)
palvelut
C12 [erikoispinnat] yksityiset remontoijat ja puukaupat (keskusliikkeet)

rakentajat, vientiasiakkaat,
rakennusliikkeet (asentaa
asiakkaan valitseman

materiaalin)

C 15 (ikkunat, ovet) asunto-osakeyhtiot, useita vakiotoimittajia
rakennusliikkeet, tukkukaupat, alihankinnassa
yksityiset

C11,C14,C15 talotehtaat, rakennusliikkeet, omia hankintaverkostoja

(kantavat rakenteet) keskusliikkeet,

maatilarakentajat,
yksityisasiakkaat,

c9C10 rakennusliikkeet, kunnat, omia hankintaverkostoja
(kiintokalusteet) kaupungit

Pitkaan toimineiden yritysten elinkaaressa on nahtavilla markkinoilla tapahtuneista
muutoksista johtuvaa erikoistumista. Esimerkiksi huonekalutuotannon vaheneminen
on vahentanyt huonekaluosien alihankintaa ja pakottanut yrityksia etsimaan markki-
noita muualta.

Rakennusliikkeet ovat tarkeita asiakkaita kaikille haastatelluille puutuoteosia val-
mistaville yrityksille. Yritykset ovat valinneet erilaisia strategioita asiakkaidensa suh-
teen. Osalle on tietoinen ratkaisu se, etta yksittainen asiakas ei saa olla liian suuri.
Asiakaskuntaa pyritaan tasapainottamaan rakennusliikkeiden ja yksityisasiakkaiden
valilla. Erikoistuotteiden osalta markkinointi tapahtuu arkkitehdeille, suunnittelijoille
tai loppukayttdjille. Rakennusliike on vain toteuttajan tai asentajan roolissa.

Erikoistuotteiden valmistajia on Suomessa niin vahan, etta kilpailijat tunnetaan tai
ainakin tiedetaan. Ulkomainen kilpailu on helposti kuljetettavissa tuotteissa jo ole-
massa. Suomen maantieteellinen sijainti on osaltaan suojannut suurten ja hankalasti
kuljetettavien tuotteiden markkinoita. Kuljetuskustannukset nousevat helposti niin
korkeiksi, ettd tuontituote ei enaa ole kilpailukykyinen.

Mikali tuotteen hinnassa on kausivaihteluja, pyritdaan markkinoiden hintatasoa selvit-
tamaan esimerkiksi kyselemalld asiakkailta tai tarjousten pyytdjilta. Omaa hintaa pitaa
sopeuttaa sen mukaan, etta kauppoja syntyy. Yrityksilla voi olla asiakkaita, jotka eivat
aina kilpailuta hankintaansa. Mikali nailta asiakkailta pyydetaan ylihintaa, on asiakas-
suhteen jatkuminen epdvarmaa. Hintatasosta siis tulee olla tietoinen.
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4.5 Yrityksen kehittyminen, kehittaminen ja tavoitteet

Rakennusliikkeet

Haastatelluista yrityksista suuret ovat vanhimpia tai niilla on taustalla suuri emoyritys.
Keskikokoiset ovat olleet toiminnassa parikymmenta vuotta ja pienemmat ovat raken-
nusalalla nuorempia. Osa yrityksista saattaa olla vanhempia, mutta ne ovat suunnan-
neet paatoimintaansa uuteen suuntaan ja sita kautta olleet varsinaisessa rakennus-
urakoinnissa mukana vahemman aikaa.

Julkinen sektori liittaa tarjouspyyntoihin usein ehdon siita, ettd urakkaa toteuttavalla
rakennusliikkeelld on oltava 1,5- tai 2-kertainen liikevaihto tarjottavaan urakkaan nah-
den. Taman menettelyn avulla julkinen taho haluaa valttaa urakoissa rakennusliikkeen
kassavarojen loppumisesta johtuvat ongelmat. Rakennusliikkeiden on hyva tiedostaa
tama, mikali haluavat tahdata julkiseen urakointiin.

Urakointi on hyvin tiukasti kilpailtu osa-alue. Urakoiden kilpailutukset pitavat hintata-
son matalana. Alalla kaytetdan paljon aliurakointia; sen avulla tydvoimakustannuksia
pyritaan pitamaan kurissa. Lisaksi uusia maarayksia, toimintatapoja, materiaaleja ja
tekniikoita tulee koko ajan lisaa. Kehityksen mukana on pysyttava. Kustannusten seu-
ranta ja hallinta ovat olennaisia asioita toimintakokonaisuudessa.

Kehittamistoiminnassa asuntoja rakentavat rakennusliikkeet pyrkivat saamaan aikaan
konsepteja tai yhtendisia toimintatapoja, joiden avulla haetaan tehokkuutta. Tyypillista
on kuitenkin jokaisen projektin nakeminen ainutlaatuisena, vaikka jotakin yhteista
niissa nahdaankin. Ymmarrettavasti tontti ja kaavamaaraykset asettavat yksildlliset
vaatimuksensa, mutta toisaalta rakentamisessa on aina paljon lahes samanlaisena

toistuvia vaiheita.

Osa rakennusliikkeista on kehitellyt erilaisia rahoitusratkaisuja. Rahoitusta haetaan
mahdollisesti sijoittajilta tai uusilla rahoitusratkaisuilla helpotetaan asuntojen myy-
mista. Nama toiminnot vaativat enemman hallinnollisia ratkaisuja ja ovatkin kaytossa
yrityksilla, jotka ovat osa konsernirakennetta.

Aliurakoinnin kayttaminen ja valmiiden osien tai elementtien ostaminen rakennuksille
asettaa suuria vaatimuksia suunnittelulle, oikea-aikaisille toimituksille ja eri osien
yhteensovittamiselle. Projektinhallinta on olennainen osa onnistuneessa projektissa.
Samoin korostuvat hyvat suhteet kaavoittajiin, rakennusvalvontaan, suunnittelijoihin ja

muihin sidosryhmiin.

Yritysten heikkouksia ja vahvuuksia on koottu kuvioihin 9 ja 10. Yrityksen koko tuli esiin
seka vahvuutena etta heikkoutena. Suurissa yrityksissa koko tuo vakautta, eivatka
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pienet vaihtelut nay toiminnassa. Toisaalta suuressa yrityksessa byrokratia kasvaa ja
yleiskulut nousevat. Vastaavasti pienissa yrityksissa yleiskulut voivat olla lahes ole-
mattomia, samanaikaisesti aina ei ole vaadittuja resursseja uusien urakoiden ja tarjo-

usten laskemiseen.

Iso emoyhtit tai
kumppani
- vakautta

Konseptointi
Yhtendistdminen
Kevyt hallinto

Pieni koko Ulkoistukset
- joustava toiminta

- pystyy myds suuriin toihin

Riittavasti, mutta s l Kustannustehokkuus
ei liikkaa = laatu ————
Suunnitteluosaaminen

Tietotait - tarjouslaskenta
Tyémasran letotaito - oma tai yhteistyon kautta
Yrityksen - auttaa aikataulutuksissa

hallinta

vahvuudet

Asuntorakentaminen

Tonttimaata saatavilla /
omistuksessa

KVR-rakentaminen

Henkilokunta
- urakkalaskenta
- laadukas jalki
- rakennusmestarit
- toimihenkilét, laskenta
- ongelmien nopea
ratkominen

Hyvat suhteet
kaavoittajiin ja
viranomaisiin

Maineen luominen

Nopeat myyntiajat

Mahdollisuus oman
tuotannon suunnitteluun
- mahdollisuus pitkan
aikavalin suunnitteluun ja
tyomaarien tasaamiseen

KUVIO 9. Haastateltujen rakennusliikkeiden mainitsemia vahvuuksia.
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Iso organisaatio L
~ kankeus Resurssit isoja kohteita varten

- heikossa tilanteessa liikevaihto putoaa
- vaikea reagoida yleiseen rakennustilanteeseen
— kivulias sopeuttaminen

- yleisluku % nousee,
ongelma heikon
suhdanteen aikana

Iso kumppani tai
erikoistuotteen tekija

Yrityksen
heikkoudet

Pieni hallinto

Liikaa yhden ihmisen

harteilla

Urakkalaskenta “rasittaa”
- el pystytd aina
palvelemaan asiakkaita
- ison tydmaan aikana
pikku-urakoita ei pystytd
laskemaan = toita ohi

Elakdityminen
Rahoituslaskelma

Ei hintakilpailua

KUVIO 10. Haastateltujen rakennusliikkeiden mainitsemia heikkouksia.

Joustavuus koetaan vahvuudeksi suhdanteiden vaihtelussa. Yrityksen toimintaa pys-
tytdan sopeuttamaan nopeallakin aikataululla, kun kiinteiden kulujen osuus on pieni.
Toisaalta joustavuus nakyy rakennustoiminnassa pienten vahvuutena. Heilla muutok-
sia hyvaksyva johto on lahelld, eika hyvaksyntda tarvitse hakea kaukaa.

“Paljon on tehty pdatdksia ihan tyémaalla, kun on tullu epdkohta ni se on korjattu
niinkun saman tien. Ei ole tarvinnut ruveta kyselemaan miltdan kauheelta legioo-
nalta, ettd saako.” Case 2

Puutuoteyritykset

Haastatelluista yrityksista osa on selkedsti kasvuhaluisia. Toiset ovat kasvaneet siihen
mittaan, jonka yksinyrittaja pystyy juuri hallitsemaan. Paatos kasvattaa yritysta tar-
koittaa samalla organisaation uudistamista ja sitd, ettd kasvua tulee tulla aika paljon
ennen kuin organisaation kasvamisen lisakustannukset on kompensoitu.

Suurin osa puutuoteosatoimittajista toimii yhteistyossa joko itse teettamalla tai teke-
malla alihankintaa tai markkinointiyhteistydssa.
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Osa kasvuhaluisista yrityksista on tehnyt asiakassegmentointia. Tavoitteena on,
etta yrityksen menestyminen ei ole kiinni yhden tai muutaman asiakkaan ostoista.
Samankaltaisen tuotteen valmistajilla voi myos olla hyvinkin erilaisia strategioita; toi-
nen toimii verkostoissa ja toinen haluaa olla itsendinen. Valintoihin voi heijastua yritta-
jien aiemmat kokemukset, omistussuhteet tai kokemukset.

Haastateltujen pk-yritysten valttina ovat haastateltavien mielesta lyhyet valmistussar-
jat. Konekannan tulee olla sellainen, etta silld voidaan valmistaa asiakkaan toiveiden
mukaan raataloityja tuotteita nopeasti. Massatuotannossa suuret tehtaat ja pitkat val-
mistussarjat ovat voitolla. Toisaalta rakennusliikkeet saavat hydtya siitd, jos tydmaalla
tapahtuvia tyovaiheita voidaan karsia. Nain ollen osatoimittajien valttina ovat myos
mittatarkat sahaukset, loveamiset tai asennuspalvelut (Kuvio 11).

Koostuu:

Pieni Toimitusvarmuudesta

- Pystyy Tehokkaasta tuotannosta

reagoimaan

nopeasti ja

Joustavasti Markkinoiden

- Loytyy kasvot tuntemus

asioille

Koko Puutuoteyritysten
vahvuudet
Henkilokunta

Yksi henkilo
avaintehtavissa:

Ajankohtainen tieto
oikeassa paikassa

- TyGskentelee yrittajamaisesti

- Tietavat ja tuntevat koneet

Oma suunnittelu - Tietavat realiteetit -

Isot ja pienet kaupat palvellaan lupaukset voidaan pitda
Asiakasta “pidetadn kadesta” - Monipuolisuus
Oheispalveluja - Pysyvyys

KUVIO 11. Haastateltujen puutuoteyritysten vahvuuksia.

Tuotekehitys on vahaista. Tuotteissa, joissa arkkitehdit piirtavat kokonaisuuksia ja niita
tulee toteuttaa, on kuitenkin ikdan kuin pakko pysya kehityksessa mukana ja keksia
sopivia toteutustapoja. Mahdollinen kasvu haetaan markkinaosuuksia kasvattamalla.

"Joustavuus ja tuo, joku sellanen palvelualttius mika pitda tana paivana olla. Kaikki
pitdd palvella, on se iso tai pieni kauppa.” Case 10
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Samalla kun pieni koko on yritykselle kilpailutekija, koska se mahdollistaa nopean
reagoinnin muuttuviin tilanteisiin, voi se olla myds heikkous. Jos yrityksessa useat
avaintoiminnot ovat yhden henkilon varassa, voi hanen poissaolonsa heikentaa yrityk-
sen toimintakykya huomattavasti. Pienelle yritykselle on kallista osallistua esimer-
kiksi messuille. Toisaalta tuotevalikoiman ollessa rajallinen voi olla myods hankalaa
rakentaa houkuttelevaa osastoa. (Kuvio 12.)

Yrityksessa yksi - -

avainhenkild, Isoissa kohteissa Pienelle yritykselle kallista
jos han poissa, pienella tekijalla suhteessa kokoon
hommat seisovat suuri riski

Markkinointi

Puutuoteyritysten
heikkoudet

Sijainti Tiedonkulku

Paamarkkina-alue Toimittava seka
kaukana sisdisesti ettd ulkoisesti

KUVIO 12. Haastateltujen puutuoteyritysten heikkouksia.
Heikkouksia pyritaan pitamaan kurissa paasaantdisesti yrityksen sisaisin keinoin.

Markkinoinnissa voidaan ajoittain tehda yhteistyota etupadssa toisten pienten yritys-
ten kanssa.

4.6 Rakennusliikkeiden ja puutuotetoimittajien
keskinaiset verkostot

4.6.1 Yleista verkostoista

Rakennusliikkeet

Puutuotteiden osuus rakennuskohteissa vaihtelee suuresti. Karkeat arviot puutuote-
osien maarista vaihtelee 15 % tienoilta (véliovet, ikkunat, valikattorakenteet] aina 40
%:iin, jos kyse on kokonaan puurakennuksesta (sisaltda myos puuelementteja). Oma
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lukunsa ovat terasrakenteiset rakennukset, joissa puuosia ei ole valttamatta laisin-
kaan.

Rakennusliikkeet arvostavat toimittajien valinnassa hinnan lisdksi laatua ja toimitus-
varmuutta. Myds tapa hoitaa mahdolliset reklamaatiot, aiemmat kokemukset toimit-
tajan kanssa tehdysta yhteistydsta seka toimittajan miellyttavyys vaikuttavat valintaan
etenkin silloin, kun hintaero jaa pieneksi.

Tilaajavastuuasiakirjojen tulee myds olla kunnossa. Etenkin suuremmat yritykset pai-
nottavat tata nakokulmaa, silla heidan sisdiset tilaus- ja laatujarjestelmansa vaativat
asian tarkastamisen ennen kaupantekoa.

Hankintalogiikassa loytyy eroja rakennusliikkeiden valilla. Pienemmat rakennusliik-
keet voivat kysya hintoja puhelimitse tai sahkdpostilla. Mahdollista on myds ikdan kuin
ulkoistaa kilpailuttaminen rakennustarvikkeita myyvien liikkeiden teollisuusmyyjille.
Rakennusliike pyytaa teollisuusmyyjilta tarjouksia maaratyt kriteerit tayttavista tuot-
teista ja myyja hoitaa hintavertailun tai tarjousten pyytamisen toimittajilta.

Keskikokoiset liikkeet pyytavat paasaantoisesti tarjouksia. Niilla on usein hankin-
tatoimintaan keskittynytta henkilostoda. Toisin kuin pienempien rakennusliikkei-
den hankinnoista vastaavat keskikokoisten rakennusliikkeiden hankintoja tekevat
eivat tapaa toimittajia tydmailla. Heilld ei valttamatta ole "nappituntumaa” toimitta-
jista. Pienissa@ rakennusliikkeissa hankintoja tehdaan lahestulkoon tyomailta kasin.
Hankintapaatosten siirtyessa kauemmas tyomaalta tarvitaan enemman jarjestelmia
tiedonkulun turvaamiseksi.

Haastatteluissa tama tuli esiin siina, etta pienemmat rakennusliikkeet voivat sopia toi-
mituksista ja urakoista jopa puhelimitse, usein sahkdpostilla. Tilaukset vahvistetaan
usein tilausvahvistuksin. Nain ongelmatilanteiden tullen on selvilla mita on sovittu.
Verkostot ovat useimmiten henkilokohtaisia. Joillakin yrityksilléd on kaytossa mento-
rointiohjelmia, joiden avulla verkostoja siirretaan - yleensd nuoremmille. (Vrt. Arhio
2004, luku 4.) Tilaustapa voi riippua myos tilattavasta tuotteesta.

“...lIhan tilauksella voidaan tilata sellasta vakiotuotetta, joka on jo sindns& yksise-
litteinen. Joku kipsilevy, EPS-eristeet, villaeristeet ja tdmmdset. Ne ei oo kohde-
kohtasia niinkuin joku puuikkuna. Sehdn on kohdekohtainen tuote. Tdmmdsista
tehddén aina sopimus, joka on hiukan kattavampi - kun tilaus on enempi sellanen
niin kuin sanotaan bulkkitavaran tilaaminen.” Case 3

Toimittajien valinnassa riskeja pyritaan valttamaan. Padurakoija on se, joka kantaa
suurimman taloudellisen vastuun urakan viivastymisesta. Jo tasta syysta paaurakoijat
kiinnittavat huomiota toimittajien ja aliurakoijien aikataulussa pysymiseen ja toimitus-
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varmuuteen. Joskus joku toimittaja jaa valitsematta, jos tiedossa on, ettd sen lahes
koko kapasiteetti on jo kaytossa.

"Sittehdn me ollaan vaikeuksissa jos he on vaikeuksissa. Monesti tda niiku tdma
vastuun ketjuttaminen taaksepdin niin se - meil on paljon isommat vastuut sinne
tilaajaan ndhden kun mitd meidn tavarantoimittajalla on meihin ndhden. Siindhan
se ongelma sitten tulee, et jos heilld rupee tokkimaan ja meilla tokkii sit tilaajaan
péin niin meidn sopimussakot saattaa olla sata tuhatta ja me saadaan heiltd 500
euroo. Sen takii kannattaa myés olla tarkkana.” Case 8

Puutuoteosien toimittajat koetaan helposti korvattaviksi. Tarjoajia on useita.
Puutuotteissa on joitakin erikoistuotteita, joita on hankala korvata. Tallaisia ovat mm.
erikoiskalusteet ja pitkat liimapuupalkit. Suurin osa puutuotteista on ikkunoita, ovia,
kiintokalusteita, parketteja ja saunojen sisdosia. Nama tuotteet voidaan ottaa asen-
nettuna tai tyotilanteen niin sanellessa, ne ostetaan toimitettuna tyomaalle ja asenne-
taan rakennusliikkeen omasta toimesta. Saunojen osalta on myds mahdollista tehda
ne omana tyona. Puuelementtien osalta vaihtoehtona on tehda vastaavat rakenteet
omana tyona. Runsaammat vaihtoehdot tarkoittavat kovempaa kilpailua.

Rakennuspuusepanteollisuuden pullonkauloiksi on koettu suunnittelu ja tuotteiden
asennus (vrt. Loukasmaki 2010, luku 2.1.3). Kiintokalusteet ovat yksi tyypillisimmin
asennettuina ostettavista tuotteista. Kaapistot ja ovet ovat nakyvilla paikoilla ja jo mil-
lin heitto vaatekaapin oven asennuksessa nakyy vinossa olevana ovena amatoorinkin
silmaan. Esimerkiksi keittiokaapistot tulee suunnitella huolella, jotta asennus onnis-
tuu oikein. Pelkka tavara on helpompi vieda paikasta toiseen kuin asennus, mika voi
osaltaan selittda asennuksen pullonkaula-asemaa. Suuremmilla yrityksillé on suun-
nittelun ohjaus, joka on alusta alkaen yhteydessa tuotteen toimittajaan ja auttaa var-
mistamaan tuotteen parhaan sopivuuden kohteeseen. Esimerkiksi liimapuuosia ja
elementteja suunnitellaan yhdessa.

"Sieltd saadaan suunnittelun ohjaukseen heti tietoa tuotteista, ettd ne tulee heti
oikealla tavalla suunniteltu. Ja sitten yleensa tdhan toimintaan. Sellainen toimin-
tamalli, ettd kun kohteen aloitus varmistuu, niin mita toimenpiteita silloin tehdaan
toimittajalle péin ja mita tietoja toimittaja taas antaa meille pdin. Se menee pro-
sessi sillai niinkun mahdollisimman hyvin eteenpéin. ” Case 3

Verkostoista tai yhteistyosta toisten yritysten kanssa ei koeta koituvan merkittavia ris-
keja. vastaajista viisi ei kokenut riskia olevan laisinkaan, nelja tunnisti jotakin riskia.
Yhdessa maininnassa tuli esiin, etta verkoston toiminta asiakashankinnassa voi muut-
tua automaattiseksi oletukseksi. Taman takia pitda muistaa tarkastaa aina uudelleen
oman ja yhteistyoyritysten osalta ovatko kaikki tekijat edelleen kohdallaan. Kaksi mai-
nintaa liittyi hintoihin. Hinta voi muuttua kesken sopimuskauden tai hinta voi joskus
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yhteistyoyritykselta otettaessa olla kalliimpi kuin muualta saatuna. Riski kuitenkin
koetaan pieneksi, silla kaupat eivat ole suuria.

Puutuoteyritykset

Haastattelujen perusteella puutuoteosatoimittajat kokevat, etta verkostoilla tulisi olla
selked merkitys tai konkreettinen hyoty minka takia verkostoon kannattaisi kuulua.
Joissakin tuotteissa hinnoissa ja kysynnassa on huomattavia kausivaihteluja. Tallaisten
tuotteiden kohdalla verkostoituminen on hankalaa. Tiukan markkinatilanteen aikana
houkutus poiketa verkostossa sovituista menettelytavoista voi tulla liian suureksi.

Verkostojen toimintaedellytyksista oli poikkeavia nakemyksia. Toisaalta oli kokemuksia
siita, ettd verkosto tarvitsee toimiakseen selkean karkiyrityksen. Toisaalta taas oletet-
tiin, etta pienten yritysten valilla se ei toimi, ehka se olisi suurten toimijoiden keskinai-
nen asia. Kokemukset osoittavat, etta verkostoissa ongelmana on ensinnakin sen tuo-
man hyddyn osoittaminen ja toiseksi mahdollisen hyddy oikeanmukainen jakaminen.
Varovaista mydnteisyytta verkostoja kohtaan on olemassa, mutta verkostoitumista ei
leet verkostoja joko omaehtoisena toimintana tai jonkun projektin kautta. Verkostoja
muodostuu eri jarjestojen, kuten Puuteollisuusyrittajien jasenyyden kautta.

Haastatelluista puutuoteosatoimittajista osalla tuote on sellainen, etta sita tarvitaan
rakennuksilla yleisesti. Etenkin hyvan suhdanteen aikana kilpailuvaltiksi nousee hin-
nan ohella toimitusvarmuus ja mittatarkkuus. Vaikka hintaa kuvataankin vahvasti
ensisijaiseksi tekijaksi ostopaatoksessa, tuli vakituisista lilkesuhteista puhuttaessa
esiin muitakin tekijoita. Rakennusliikkeelle voi olla merkityksellista sekin, ettd tuot-
teen toimitusajassa voi olla joustoa my6s niin pain, etta se toimitetaan hieman tilattua
mydhemmin. Kaikilla rakennustyémailla ei ole tilaa varastoida tarvikkeita ja toisaalta
niiden suojaaminen saalta aiheuttaa lisakustannuksia.

"Kylldhén verkostot koetaan tosi tdrkedksi. Sieltd saadaan sitd oikeanaikaista
tietoa ja yleensdkin pystytddn peilaamaan vdhan, mitd markkinoilla ehkéd tulee
tapahtumaan l&hiaikoina.” Case 11

Heikon taloustilanteen aikana taloudellinen riski toiminnassa kasvaa. Maksuajat veny-
vat pitkiksi ja se vaikuttaa helposti pienten yritysten maksukykyyn. Tavarantoimittajat
voivat tarkastaa asiakkaidensa taustoja ennen kaupan tekemista. Riskin pienentami-
seksi on myds muita keinoja. Voidaan kayttaa ennakkomaksua tai kdyda kauppaa tuk-
kuliikkeen kautta.

Yhteydenotot ja tarjouspyynnot tulevat useimmiten sahkopostilla, mutta myos puheli-
mitse. Puhelimella tehdyt kyselyt varmistetaan aina sahkopostilla tehtyyn tarjoukseen
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tai tilausvahvistukseen. Ndin varmistetaan viela, etta puhelimessa saadut tiedot ovat
oikein. Hintatasosta voidaan viela neuvotella puhelimitse ennen kuin kauppa syntyy.
Tinkimisen koettiin kuuluvan etelapohjalaiseen kaupanteon tapaan.

Pienista urakoista ei valttamatta tehda sopimuksia lainkaan, vaan tilausvahvistus on
riittava asiakirja. Suuremmista urakoista tehdaan sopimukset. Yleisesti ottaen pienet
rakennusliikkeet tyytyvat kevyempaan sopimusmenettelyyn, kun taas suuret raken-
nusliikkeet haluavat omien laatukasikirjojensa mukaan tarkat sopimukset.

“Se on vastapuolesta kiinni. Meillehdn riittdd periaattees puhelinsoitto. Kylld
nda isommat..., ne tekee oikein virallisen sopimuksen ja pitka litania vield ehtoja
perdd.” Case 10

“On, ndilla valtakunnallisilla se on ndkojaan hyvinkin tarkkaa. Ja tuntuu, ettd ne
on aika jaykat ne niitten omat sddnnot miten ne voi tehd& urakoita. naitten pienten
kanssa tietysti on huomattavasti helpompaa.” Case 9

"Yleensa sdhkdpostilla tehddan. On tarjous ja tilausvahvistus. Harvalla on muuta
(suurille rakennusliikkeille] niillekkd&n ei oikeestaan mitdan erillisia allekirjotet-
tavia tarvi ldhettda. Liitetiedostomdarad on vdhan suurempi sitten. Kayttavat sita
tilaajavastuuta. Se pitda olla voimas. Tosi harva on vaatinu vield vaikka se nyt on
ollu kdytés vuosia.” Case 13

Puutuoteosia valmistavat yritykset katsoivat yritysyhteistyon ja verkostojen riskia pal-
jon siita suunnasta, etta yksi asiakas ei saa nousta liian tarkeaksi. Tuon asiakkaan toi-
minta voisi silloin vaikuttaa lilkaa omaan toimintaan. Alihankinnan osalta koetaan, etta
yhteistyon kariutuessa osia ja tarvikkeita saa helposti muualtakin. Verkoston kautta
asiakkaita saataessa toiminnassa ei nahda toisaalta laisinkaan riskeja. Esille nousi se,
etta esimerkiksi tuotanto- tai tietoteknisia jarjestelmia uusittaessa voi riippuvuus tata
jarjestelmaa kehittavasta henkilosta olla hetken aikaa hyvinkin suuri.

4.6.2 Sosiaaliset suhteet
Rakennusliikkeet

Haastatellut rakennusliikkeet ovat kehitelleet toimintaansa yhdessa alihankkijoiden
tai osatoimittajien kanssa. Tarjouspyyntdjen muokkaaminen sellaiseksi, ettd ne ovat
helposti ymmarrettavissa ja luettavissa on olennaista kummankin kannalta. Toimittaja
kiinnittaa helposti huomiota eri asioihin kuin tilaaja. Kalustetoimittajalle on esimer-
kiksi tarkeaa, kuinka monta mitakin tuotetta toimitetaan. Tilaajalle on olennaista
nahda, mihin tiloihin mikakin tuote tulee.
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Tyomaiden dokumentointiin kiinnitetaan huomiota. Alan tapana on sovittujen asioiden
dokumentoiminen ja tarpeen vaatiessa niista reklamointi. Rakennusliikkeiden valilla
on eroja. Suurilla yrityksilla asiat etenevat enemman laatukasikirjojen ja kirjallisten
dokumenttien mukaan. Niilla on my0s sisaisia palavereja ja jarjestelmia, joiden avulla
hyvat ja huonot kokemukset seka opiksi otetut asiat jaetaan eri yksikoiden kesken.
Pienemmilla firmoilla dokumentointi voi olla sahkdpostilla tehty tilaus ja saatu tilaus-
vahvistus, joskus puhelimitse tehty suullinen sopimus. Suulliset sopimukset onnistu-
vat, kun osapuolet tuntevat toisensa hyvin.

Kaikki rakennusliikkeet kokivat suhteet toimittajiin avoimiksi ja luottamuksellisiksi.
Suhteita haluttiin yllapitaa osittain senkin takia, ettda ennakkotarjouksia lasketta-
essa saadaan apua. Toisaalta ennakkotarjous on hyvan tahdon ele, jossa toimittaja
kayttaa omaa kapasiteettiaan rakennusliikkeen tekeman tarjouksen laskemiseen.
Todellisuudessa alueelliset kilpailutukset tarkoittavat usein sita, ettd joku alueen
rakennusliikkeista sen joka tapauksessa voittaa. Ennakkotarjouksen tehneella on tal-
l6in jo valmis pohja varsinaisen tarjouksen tekemiseen. Tietenkaan kaikki rakennus-
lilkkeet eivat kilpailuta juuri samoja kokonaisuuksia, joten vaihtelua ennakkotarjouk-
sen ja varsinaisen tarjouksen valille tulee.

"Kylld me niinkun meiédn, jotka meille on tarjonnu, ennakkovaihees, ne soittelee
meille ei kuka sai urakan. Me avoimesti kerrotaan et kenelle rupeet esittdméaan
tarjouksia sitten. Ettd saat toita sieltd.” Case 8

Suuremmilla rakennusliikkeillad oli padsaantdisesti enemman vuosisopimuksia. Tahan
voi vaikuttaa se, etta ne pystyvat paremmin takaamaan vaikkapa tietyn ovi- tai ikkuna-
maaran menekin. Niilld on tieto niin sanotusta "omasta tuotannosta”, jonka maaraan
urakoista kaytavat tarjouskilpailut eivat vaikuta.

Useilla rakennusliikkeilla on olemassa toimittajia, joiden kanssa ne mielellaan asi-
oivat, kunhan vain hinta katsotaan sopivaksi. Valinnassa edesauttaa, jos toimittaja on
tuttu ja osaa toimia rakennusliikkeelle hyvin sopivalla tavalla, toimittajan kanssa on
jo aiemmin neuvoteltu yksityiskohdista, joita voidaan hyodyntaa tai kyse on erikois-
tuotteista, joiden toimittajia ei ole montaa. Puutuoteosissa hintataso on hyvin kilpailtu,
joten tallaiset tekijat voivat nousta ratkaisevaan asemaan.

Puutuoteosien toimitukseen liittyvat palvelut vaihtelevat. Kun rakennusliikkeilla on
hyva tydtilanne, ne antavat enemman t6ita aliurakoitsijoille. Heikon suhdanteen aikana
pyrkimys on tehda ty6ta enemman rakennusliikkeen palkkalistoilla olevien henkildi-
den toimesta.

"Alihankinta tulee vdhenemdéan kun tyot vdhenee. Me lisdtdan sitd omaa tyon
osuutta siina. Olen sitd mielts, ettd jos toiset tydon osaa niin kylld mekin osataan.”
Case 8
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Rakennuksilla logistiikka korostuu. Tuotteiden toimitukset halutaan mahdollisimman
oikea-aikaisesti. Tuotteen varastointiin rakennustydmaalla ei ole halukkuutta, mutta
mydhastyminenkin aiheuttaa hankaluuksia. Kaytannossa tama tarkoittaa haastetta
puutuoteosien valmistajien logistiikkajarjestelyihin. Yhteydenpito hoituu rakennus-
prosessin aikana. Vain vuosisopimuksilla olevien toimittajien kanssa on saannollisia
palavereja.

Puutuoteyritykset

Useimmilla puutuoteosatoimittajilla on rakennusliikkeitd, joiden kanssa ne tekevat
usein kauppaa. Tama ei tarkoita, ettad ne aina voittaisivat kilpailutuksen, mutta parjaa-
vat siind usein. Nama rakennusliikkeet ovat pienia tai keskisuuria. Haastatelluista noin
puolet kertoi lisapalvelusta, jonka he uskoivat auttavan kauppaneuvotteluissa.

Tavoitteellista toiminnan kehittamista rakennusliikkeiden ja puutuoteosatoimittajien
valilla ei tullut esiin. Pakkaukseen, tuotteiden merkitsemiseen, toimituksiin tai kes-
kindiseen viestintaan liittyvia asioita nousi esiin. Niitakaan ei ole tietoisesti haettu tai
kehitetty, vaan koettiin, etta tallaisia asioita ikaan kuin vain tulee pikkuhiljaa vuosien
varrella.

“En tiid keltd ne on opittu, mut kai ne on opittu” Case 9

"(Suhde vakioasiakkaana olevaan rakennusliikkeeseen] on avoimempi huomatta-
vasti. Se, ettd kdydddn kahdensuuntaista keskustelua. ---Tiettyihin juttuihin tar-
jotaan halvempaa vaihtoehtoa jos ndhd&an ettd on mahdollista. Semmoista kaks-
suuntasta.” Case 13

Vakiintuneista kauppasuhteista ja rakennusliikkeen hyvin hoidetuiksi kokemista toimi-
tuksista on se hyoty, etta vaikka annettu tarjous ei olisi halvin, niin voi kuitenkin paasta
neuvottelemaan hinnasta. Puutuoteosien toimittajat ovat kehittaneet tuotteiden ja pal-
veluiden kokonaisuutta niin, etta niiden tuote olisi ostajan kannalta mahdollisimman
valmis.

Kaikille haastatelluille tulee rakennusliikkeilta ennakkotarjouspyyntoja.
Ennakkotarjouksiin pyritaan vastaamaan, vaikka se usein koetaan hyvin tyolaaksi.
Yrittajilla on hieman eri kaytantdja sen suhteen, laskevatko he samasta kohteesta
useita ennakkotarjouksia, vai antavatko saman vastauksen, vaikka sisallét hieman
poikkeaisivatkin toisistaan. Eri rakennusliikkeet voivat jaotella hankintojaan hieman
toisistaan poikkeavasti tuotteiden suhteen ja siita johtuen pyytaa hieman erilaisia
ennakkotarjouksia. Ennakkotarjousten hinnasta joudutaan usein vield tarjousvai-
heessa tinkimaan alaspain.
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Suhteet rakennusliikkeisiin koetaan avoimiksi ja luottamuksellisiksi. Suurilla raken-
nusliikkeilla vastapuolella ovat ammattiostajat, jotka herattavat astetta enemman
varovaisuutta sen puoleen, mita heille puhutaan. Yhteisista asioista pystytaan puhu-
maan avoimesti. Esimerkiksi pakkausten tai tuotteiden merkintoja, pakkaustapoja tai
muuta sellaista voidaan muuttaa keskustelujen perusteella. Joskus puutuoteosaval-
mistajat myos havaitsevat, ettd joku asia voisi olla edullisempi tai jarkevampi tehda
toisella tavalla. Tallaisissa tilanteissa voidaan hyvin kayda keskusteluja ja loytaa kum-
mallekin osapuolelle edullisempi tapa toimia.

“No, kai sita pitkas juoksus jotakin jd& aina. Kylldhan toimituksista ja ndistd raken-
nusliikkeen kaverit varsinkin tyomaamestarit ...kertoo jos on jotakin. Varsinkin
pakkauksiin sun muihin; jos joku tek66 sen paremmin niin sielta tulee palautetta.”
Case 15

Osa tuotteista on pysynyt jo vuosia hyvin samanlaisena johtuen vakiintuneesta raken-
nustavasta, ettd keskusteluja ei tarvitse paljon kdyda. Mitat ilmoittamalla saadaan lop-
putulokseksi vakioksi muodostunut tuote. Pitkissa asiakassuhteissa toinen osapuoli,
sen tekemisen tavat, laitteet, osaaminen ja jopa varastotilanne tulevat tutuiksi. Nama
asiat helpottavat arkista kanssakaymista. Tiedetaan esimerkiksi, millaiset piirustuk-
set tulee lahettaa tilauksen mukana, jotta tilaus saadaan toimitettua oikein, ilman lisa-
kysymyksia.

Hyotyna pitkaaikaisista asiakassuhteista on lisaksi se, etta naiden asiakkuuksien eteen
ei tarvitse tehda jatkuvaa tyota. Molemmat myds katsovat toistensa etua. Toisaalta on
oltava tarkkana hinnoittelun suhteen. Liian korkeaksi hinnoiteltu tuote voi hyvinkin
nopeasti vahingoittaa suhdetta ja muuttaa toimintamallin yleisesti vallalla olevaan kil-
pailuttamiseen.

Rakennusalalla suunnittelijat ovat solmukohdissa. Heilla on asiakkainaan seka raken-
nuttajia, rakennuksen toteuttajia ettd puutuoteosien tekijoita. Heidan kauttaan kulkee
tietoa siita, millaisia hankkeita on suunnitteilla. Heidan kauttaan voi syntya uusia asi-
akkuuksia.

Pienyrittdjan tulee tiedostaa myds se, etta hyvin helposti yrityksen toiminta henkildityy.
Nain ollen yritystoimintaan ei vaikuta ainoastaan se, kuinka yrittajana toimii, vaan sii-
hen voi, etenkin pienelld paikkakunnalla, vaikuttaa myds muu toiminta ja henkilosuh-
teet.
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4.6.3 Toimittajien valintakriteerit

Rakennusliikkeet

Rakennusliikkeiden puutuotetoimittajista on loydettavissa suosikkeja ja pitkaaikaisia
yhteistydkumppaneita. Kuitenkin puutuotetoimittajat kayvat joka projektissa lavitse
vahintaankin hintavertailun, useimmiten tarjouskilpailun.

“Jos kaikki laatukriteerit tayttyy niin hinta. Eli mita tilaaja vaatii niin sehdn meidan
pitda tayttda. Ja kylla se hinta ratkasee. Jos pyydetdan ladaa, niin ei me nyt mer-
sua sinne myyda.” Case 8

"Yks voimakas tekija on, etta pystyy pysymaan aikataulullisesti lupauksissa, koska
se on todella kallista lystia jos siitd alkaa lipsumaan. Et myy tavaraa eikd pysty-
k&dan toimittamaan tai toimittaa huolimattomasti. Silloin hinnalla ei oo merkityst&,
et se pudotetaan pois.” Case 2

Uusia tuotteita tai tuotantotapoja kehitettdessa suunnittelijoiden, toimittajien, raken-
tajien ja rakennuttajien valinen yhteistyd on tarkeata. Toisten toimintatavat tulevat
tutuiksi, eika niita tarvitse aina opetella uudelleen. Samojen kumppanien kanssa kehi-
teltavat konseptit koetaan hedelmallisiksi. Naissa suhteissa tapahtuu oppimista: seka
uusista asioista, etta entisen toiminnan kehittamista paremmaksi.

Mikali tilaaja ei ole tarkkaan valmiiksi maaritellyt millaisia puutuoteosien tulee olla,
on rakentajalla mahdollisuus vaikuttaa millainen tuote valitaan. Tuoteosatoimittajien
asiantuntemusta arvostetaan, heiltd kyselldan vaihtoehtoja ja alan uutuuksia. Osalle
rakennusliikkeista eri kauppaketjujen teollisuusmyyjat tarjoavat tarkeata tietoa.
Tehtaiden esittelijat kayvat esitteleméassa tuotteensa teollisuusmyyjille, ei yksittaisille
rakennusliikkeille.

Puutuoteyritykset

Haastatteluissa puutuoteosatoimittajilta kysyttiin, mihin heidan mielestaan toimit-
tajien valinta yleensa perustuu. Hinta on yleisin valintaan vaikuttava kriteeri. Niiden
rakennusliikkeiden, joiden kanssa yhteistyota tehdaan paljon, katsotaan arvostavan
lisdksi myos toimintavarmuutta. Tuotteen tuotantoketju on hyva ja tuote on valmiina
sovittuun aikaan. Tuotteen tulee olla laadukas. Aiemmat hyvin onnistuneet kaupat vah-
vistavat molemminpuolista luottamusta. Joissakin tuotteissa myds nopeat toimitukset
ovat arvostettuja.

Vaikka aluksi lahes kaikki ilmoittavat hinnan tarkeimmaksi kriteeriksi, on sen rinnalla
myds muita kriteereja. Kun hintataso on lahelld markkinoilla vallitsevaa tasoa, voi
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kauppa ratketa myos muiden tekijoiden perusteella. Nain on etenkin rakennusliikkei-
den kohdalla. Ne rakentavat paljon ja siksi vaativat erilaisia laatuun ja toimitusvar-
muuteen liittyvia tekijoita. Yksityisille asiakkaille, jotka rakentavat yhden tai kaksi taloa
elinaikanaan hinta nousee ratkaisevimmaksi tekijaksi sellaisissa tuotteissa, jotka
jaavat silmalta piiloon. Toisaalta nakyviin jaaviin pintoihin voidaan haluta investoida

enemman.

"Tds hommas on pakko tehdéa vain hyvaa ja oikein hyvaa tulosta asiakkaalle p&in.”
Case 12

4.6.4 Toimittajaverkosto kokonaisuutena
Rakennusliikkeet

Rakennusliikkeiden edustajat kokevat, etta Pohjanmaan ja Etela-Pohjanmaan alueella
toimivat rakennusalan toimijat ja niille tuotteita tuottavat yritykset tuntevat toisensa
hyvin. Alalla on etenkin heikon markkinatilanteen aikana kova kilpailu. Hintatasossa
ei ole suuria heittelyja.

Verkostot ovat osittain henkilokohtaisia, mutta etenkin suuremmissa yrityksissa on
menetelmia siihen, kuinka tietoa saadaan valitettya organisaation sisalla. Verkostojen,
eli tuttavuuksien, siirtaminen tapahtuu tutustuttamalla uusi henkilé oman verkoston
toimijoille.

"Mé&kin oon niin kauan ollu alalla, ettd mulla on oma verkosto mistd méa - vaikka
mitd mé ldhen tekemé&éan - niin mulla on joku kaveri tai kaverin kaveri, joka on
tehny vastaavaa ja sieltd haetaan niitd kokemuksia siihen paatéksentekoon.”
Case 4

Rakennusliikkeiden ja niiden alihankkijoiden seka toimittajien suhteissa on monia
piirteita. Tieto siitd, kuka urakat saa, on nopeasti alihankkijoiden ja toimittajien tie-
dossa, joten ne voi sen jalkeen lahestya urakan saanutta. Etenkin jos ovat olleet
mukana tekemassa ennakkotarjousta, on niilla hyva tieto siita, mita urakassa tarvi-
taan. Rakennusliikkeet haluavat kilpailusyista pitaa useita toimittajia "lahipiirissaan”.
Ne pyytavat tarjouksia ja saavat niita. Nain ei olisi pitkdan, mikali tarjouskilpailussa
voittaisi aina yksi tai kaksi toimittajaa. Rakennusliikkeet voivat myos ottaa toimittajiin
yhteytta ja yrittaa neuvotella sopimuksen sellaisen toimittajan kanssa, joka on usein
tarjonnut tuotteitaan, mutta ei ole saanut kauppoja aikaan.

Rakennusliikkeilla on padsaantoisesti useita tyomaita meneillaan. Tyomailla toimivat
myds samat toimittajat ja alihankkijat, jotka tekevat tarjouksia uusistakin urakoista.
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Nain ollen rakennusliikkeilla voi olla hyvakin kuva alihankkijoiden ja toimittajien tyoti-
lanteesta. Mikali rakennusliike tietaa, etta alihankkijan tai toimittajan kapasiteetti on
jo kaytossa, ei se valttamatta edes pyyda tarjousta silla kertaa. Toimintatapa perustuu
siihen, etta urakan paatoteuttaja haluaa turvata aikataulussa pysymisen eika halua
riskeerata sita toimittajan tai aliurakoijan tiukan tyotilanteen takia.

“Ollaan huomattu se meidadn alihankkijoistakin, ettd hyvéatkin alihankkijat, jos
ne hamuaa liikaa toita, niin eivat pysty huolehtimaan niistd tyémaista niin hyvin.
--- Joskus voidaan toimi niin, ettd kun tiedetdan ettd jollakin alihankkijalla ei
ole kapasiteettia niin me otetaan se heti kéattelyssa joltakin muulta. Me tunnet-
taan aika hyvin. Meilldkin on monta tyémaata yhtad aikaa kdynnisséa. --- Kylld me
ymmarretdan, ettd ei se pikkufirma voi toimittaa joka paikkaan. Meidan pitaa itte
tiedostaa se valmiiks.” Case 1

On myos olemassa tiettyja erikoistoita, joiden tekijoita ei ole montaa, joten niiltd osin voi
olla tarjoajan markkinat. Tallaisia ovat esim. alakattourakoitsijat. Rakennusliikkeilld
on kuitenkin usein mahdollisuus tehda tallaiset tyot myos omien kirvesmiesten toi-
mesta.

Tilaus- ja sopimusmenettelyjen suhteen rakennusliikkeilla on toisistaan poikkea-
via kaytantoja. Suuret rakennusliikkeet toimivat kirjallisten sopimusten ja tilausten
kautta. Keskikokoisilla rakennusliikkeilld alkaa jo olla naiden lisaksi myos sahkdpos-
tilla kaytyja tarjousneuvotteluja ja tilausvahvistuksiin perustuvia kaytantoja. Pienilla
rakennusliikkeilld sopimuksia tehdaan kun niita tarvitaan, mutta sielta loytyy enem-
man “keveampia” kaytantoja, kuten sahkopostilla sopimista, suullisia sopimuksia ja
tilauksia. Niillékin on toki kyky ja mahdollisuus laatia my6s tarkemmat sopimusasia-
kirjat ja nain myos menetellaan aina silloin, kun toinen osapuoli sita vaatii. Ne kuiten-
kin tydskentelevat paljon hyvin pienten yritysten tai toiminimien kanssa, joille riittaa
kevyemmin laaditut sopimukset. Suullisten sopimusten sopiminen perustuu vahvasti
toisen osapuolen tuntemiseen ja keskindiseen luottamukseen.

“Meilla on kehittyny verkosto alihankkijoita, joita pddasiassa kédytetdan. Eika valtta-
matta kilpailuteta tosiaan niitdkaan niin, ettd me aina revittais niiden selkdnahasta
niitd asioita. Vaan me tilataan vaan monta kertaa ja halutaan etts e toteuttaa mei-
dan aikataulussa ja niin kuin me halutaan.” Case 1

"Namaé verkostot eivat ole sillein oikein rakennusalalle paassy lydémaéan itteensa
lapi, ettd se johtuu ehké paljolti siitd, ettd projektit on aika pitkalle oman laatuisi-
ansa ja ei oo niin kovinkaan pitkéalle viela vakioituja ne niiden projektien sisallot. Se
vaatii taas sellasta joustavuutta niiltd verkoston jaseniltidkin...” Case 3

"Jos on yhden miehen maalausyritys niin sille laitettiin paksu pinkka kdasikirjoja
mukaan siind vaiheessa kun kysyttiin vaikka kerrostalon maalausurakkaa. Ma jo
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sillon mietin, ettd eihdn se Pohjanmaalla, ettd kun eihdn ne jaksa niita lukiakkaa,
ne panoo ne roskiin.” Case 1

"Sopimusk&ytdnndt “vaihtelee, joidenkin kans sovitaan suullisesti hinta ja toimitus
ja joidenkin kans joku RT:n mukainen lomakeluettelo, joka tiytetddn A:sta O:hén
asti ja tarvitaan vakuuksiakin.” Case 5

Haastatteluissa saadut vastaukset vahvistavat osaltaan esimerkiksi Vesalaisen (2002,
34) nakemysta siita, ettd kasitykset verkostoista vaihtelevat. Vastaukset verkostoitu-
misesta vaihtelivat siita, ettd verkostoja ei ole, aina verkostoitumisen edellytykseen
alalla toimimiselle. Haastattelujen perusteella kyse ei ole organisoituneista verkos-
toista, joilla olisi kokoontumisia, johtajaa tai yhteisia rakenteita. Kyse on enemman
toimittajaverkon tuntemisesta ja henkilokohtaisista suhteista toimittajaverkostoon.
Suhteiden henkilditymisesta esimerkkina on vaikkapa se, etta toimittajayrityksesta on
oltava oikea henkild, jonka kanssa hinta sovitaan. Hinta siis voi vaihdella riippuen siita
kenen kanssa neuvottelee.

Rakennusliikkeiden edustajien puolelta verkostojen yllapitaminen tarkoittaa samalla
kilpailutettavan yritysverkoston yllapitamista. Verkostoja halutaan pitaa nykyisessa
laajuudessa tai syventda ja laajentaa edelleen. Suurille yrityksille sisdiset verkostot
ovat tarkeita, mutta ulkoisistakin halutaan huolehtia.

“Siel on se joku firma, joka on aina kakkonen, kolomone, se aina pikkuse héavida
sen. Pyritdhdn et otetaan sieltd joskus. 'Hei, sd oot meille aina tarjonnu néin, sa
oot aina havinny, eiké me voitas paasta sopimukseen.” Pyritdan siihen et me saa-
daan pidettyd se tarjoajakaarti siind mukana. Et saadaan se kilipaalu siing séilyt-
tag.” Case 4

Puutuoteyritykset

Suurilla rakennusyrityksilla on vahvempi neuvotteluvoima, niiden kanssa neuvottele-
minen ja kilpailutukset koetaan kovemmiksi kuin paikallisesti toimivien rakennusfir-
mojen. Usein suuret firmat myos ottavat laajempia kokonaisuuksia, paikalliset voivat
enemman hajauttaa hankintoja useammille pienille toimittajille. Paikallisten raken-
nusliikkeiden kanssa koetaan neuvottelut paremmin mahdollisiksi ja niille palvelu on
tarkeampaa kuin suurille rakennusliikkeille.

Valtakunnallisilla, suurilla rakennusyrityksilla on omiin laatujarjestelmiin perustuvat
velvoitteet siita, millaisia hankintamenettelyja ja sopimuksia alihankkijoiden kanssa
solmitaan. Harvoin kuitenkaan tehdaan allekirjoitettuja sopimuksia. Useimmiten
tilausvahvistus tai sahkopostilla lahetetty sopimus ovat riittavia.
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Rakennusliikkeet vastasivat kaikki, etta verkostot ovat tarkedssa asemassa.
Puutuoteosatoimittajien puolella ndin koki vain harva. Haastatteluissa esiin noussut
asetelma vahvistaa kasitysta siita, etta rakennusliikkeiden verkostot ovat pitkalti toi-
mialalla toimivien tuntemista. Puutuoteosatoimittajille verkosto tarkoittaa enemman
kumppanuutta ja yhteista toimintaa.

Esimerkiksi tuotteissa joiden hinnassa on kausivaihteluita, on verkostoituminen val-
mistajien kesken hankalaa. Rakennustarvikekauppa on talvella hankalaa ja silloin ver-
koston toimijoiden keskenkin syntyy hintakilpailua joka murentaa verkoston toimintaa.
Joillakin haastatelluilla yrityksilla oli pitkaaikaisia kumppanuussuhteita. Niissa toinen
osapuoli on selvasti alihankkijana toimivaa haastateltua suurempi.

Yrityksilla ja yrittdjilla on erilaisia suhtautumisia verkostoitumiseen. Joku ei halua ver-
kostoitua vaan haluaa toimia juuri hyvaksi tuntemallaan tavalla. Toinen ei nde verkos-
toitumisesta olevan apua, kolmas olisi valmis verkostoitumaan jos vain loytaisi sopivia
verkostoja ja neljas jo toimiikin osana verkostoa ja kokeilee uusia virityksia. Verkostot

olivat paasaantoisesti suuntautuneet markkinointiin.

"...Kylld m& n&en et se on tarjontaan. On aika vdhan loppujen lopuksi semmosia
verkostoja, ettd siind on selva kéarkiyritys. --- Jos sielld on monta saman kokosta
niin se ei, en tiedd onko yhtdkaan sellasta, joka on pitkan aikaan toiminu. Kylla se
on selvd koon puolesta ja tuotteiden puolesta, sellanen kérkiyritys pitas olla. Niilla
on suuri merkitys aina.” Case 13

“"En mé& n&a siihen hirveesti vaihtoehtoja, koska ne hinnalla vaan kilpailee. Ei se
verkosto sitd hintaa pudota.” Case 9

Heikko suhdanne rakennusalalla on lisannyt taloudellista epavarmuutta ja kasvattanut
riskia yritystoiminnassa. Tuotteiden valmistajilla on tilauksissa sidottuna materiaalit
seka siihen investoitu tyd. Jo maksuaikojen pidentyminen voi hankaloittaa yritysten
paivittaista toimintaa.

"Kylld maksuliikenne on pidentyny. Se kylld tarkottaa samalla ettd se riskikin
lisdantyy sillo.” Case 10

Haastatteluissa nousi esiin pari keinoa, joiden avulla puutuoteyritykset pyrkivat pie-
nentamaan toimintansa riskia. Yhdella yritykselld on kaytdossaan ennakkomaksu-
menetelma. Ennakkomaksun ei tarvitse olla kovin suuri, mutta mikali sen kanssa
on jotakin ongelmia, se heijastelee ongelmia myohempienkin maksujen suhteen.
Kauppakumppaninen taloudellista tilaa pyritdan tarkastamaan ja jos jarjestelmat ker-
tovat ongelmista, ei kauppaa valttamatta halutakaan.

"...mind oikeesti teen sen eteen tosi paljon toitd. Katon, ja jos vdhdnk&an nayttda
huonolta niin mé& en edes tarjoa. Se vaan on niin.” Case 9
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa on esitetty yhteenveto tutkimuksen tuloksista seka johtopdatokset ja

toimenpidesuositukset.

5.1 Yhteenveto tuloksista

Tutkimusta tehtdessa haettiin vastausta seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
Millaiset ovat rakennusalan yritysten liiketoiminnan peruslahtokohdat?
Mitka ovat rakennusalan ja puutuotealan yritysten kilpailuedun lahteita?
Minkalaisia yhteistyosuhteita ja verkostoja rakennusliikkeiden ja puutuoteyritys-
ten valilla on?
Millaisella toimintamallilla rakennus- ja puutuotealan yritykset voisivat kehittaa

yhteistyotaan?

Tutkimukseen haastateltiin seitseman puutuoteosia valmistavaa yritysta ja kahdeksan
rakennusliiketta. Tassa luvussa esitellaan naiden haastattelujen perusteella ldydetyt
vastaukset edella esitettyihin tutkimuskysymyksiin.

Millaiset ovat rakennusalan yritysten liiketoiminnan perusldhtokohdat?

Rakennusliikkeiden keskeisia resursseja ovat henkilosto, tyovalineet ja toimialatun-
temus/ verkostot. Johtamisen avulla n&ista resursseista on saatu muodostettua toi-
sistaan poikkeavia kilpailutekijoita eri rakennusliikkeiden valilla. Vaikka rakennus-
liikkeet kilpailevat (etenkin heikon suhdanteen aikana) samoista urakoista, on niilla
kuitenkin omia kilpailutekijoita, joiden avulla ne parjaavat kilpailijoitaan paremmin
tietyilla sektoreilla, kuten esimerkiksi korjausrakentamisessa ja saneerauksessa tai
perusurakoinnissa, vaikka kaikki pystyvatkin tekemaan kaikentyyppista rakentamista.
Kilpailutekijat liittyivat mm. joustavuuteen, henkildston osaamiseen (laskentapuoli,
vastaavat mestarit, tyéporukat), laadun hallintaan, aikatauluissa pysymiseen seka yri-
tyksen verkostosuhteisiin.

Puutuoteosatoimittajilla henkildstd, sen osaaminen ja yrittdjamainen tyoskentely
nousivat tarkeiksi resursseiksi ja kilpailutekijoiksi. Useat kasitteet kuten toimitusvar-
muus, laatu, ja kustannustehokkuus kietoutuvat ndiden kanssa yhteen. Kun seura-
taan, kuinka haastateltavat puhuivat laadusta, tuotantoprosessin jarjestamisesta, kus-
tannustehokkuudesta ja toimitusvarmuudesta, on mahdotonta sanoa mihin yksi maare
loppuu ja mista toinen alkaa. Nama asiat muodostavat kuvion 13 kaltaisen kilpailuteki-
joiden vuorovaikutuskokonaisuuden.
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Tuotantoprosessin
/ jérjestaminen \

Toimitusvarmuus

™~ 7

Laatu

Kustannustehokkuus

KUVIO 13. Laatu, toimitusvarmuus, tuotannon jarjestaminen ja kustannustehokkuus toisiinsa

lomittuneina.

Aineistoa tarkasteltaessa joustavuus oli etenkin pienten ja keskikokoisten rakennus-
lilkkeiden vahvuus. Puutuoteyritykset puolestaan kokivat pienuudesta, osaamisesta ja
konekannasta nousevan joustavuuden omaksi vahvuudekseen. Yhtdalta se on jousta-
vuutta reagoida rakentamisen tai osien valmistuksen aikana esiin nouseviin ongelmiin
ja suunnitelmien muutostarpeisiin. Toisaalta oli ndhtavissa myds Vesalaisen (2010, 139)
maaritteleman sisdisen joustavuuden piirteitd. Organisaatiossa olevien resurssien
pelivaraa ja joustavuutta seka yrityksen toimintamallista muodostuvan kustannusra-
kenteen joustavuutta, jota haetaan aineiston rakennusliikkeissa eri tavoin. Palkattua
henkilokuntaa on paasaantoisesti suhteellisen vahan. Tama merkitsee sita, etta nor-
maalissakin tydtilanteessa rakennusliikkeissa kaytetdaan runsaasti aliurakoitsijoita.
Heikon tyotilanteen aikana tyot jaetaan rakennusliikkeen eri tydoporukoiden kesken ja
aliurakoijien kayttaminen vahenee.

Pienimmat rakennusliikkeet hakevat kustannusjoustavuutta esimerkiksi toimitilojen
alhaisilla kustannuksilla (vuokralla, tydmaaparakissa, kotitoimistossal. Toimitiloista
muodostuvat kustannukset on mahdollista saada tarvittaessa nopeallakin aikatau-
lulla lahelle nollaa. Karkeasti sanottuna toimistoksi jaa puhelin yrittdjan taskussa.
Hallintohenkildstda voi myds olla hyvin vahan ja tarvittavat palvelut ostetaan ulkopuo-
lelta. Nain ollen, mikali palvelujen tarve vahenee, vahenevat kustannukset jotakuin-
kin samassa suhteessa. Suurilla rakennusliikkeilla edella mainitut tekijat ovat usein
kankeita muutostilanteissa, mutta niiden valttina on oman tai emoyrityksen paaoma,
vakaa kassa ja rahoituspotentiaali. Pienten notkahdusten yli paastaan niiden avulla.
Suuret rakennusliikkeet ovat vertikaalisesti integroituneita ja paljon tukitoimintoja
hoidetaan oman henkilokunnan voimin (vrt. Vesalainen 2010, 139). Tallgin yrityksen
kustannusrakenne muodostuu raskaaksi verrattuna verkostoja ja markkinoita hyodyn-
taviin yrityksiin. Ulkoinen joustavuus liittyy yrityksen liiketoimintojen diversifikaatioon,
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joka nakyy aineiston suurimmissa yrityksissa. Usein suurimmat ovat konsernityyppi-
sesti rakentuneita.

Valmistavilla yrityksilla (kuten alihankkijat, jotka ovat tuotannollista toimintaa har-
joittavia yrityksia) kiinteitéd kuluja syntyy jo tuotantotiloista sekd varastossa olevasta
materiaalista. Esiin nousi pienen koon mukanaan tuoma joustavuus suhdannevaih-
teluiden aikaan. Kun ei ole raskasta organisaatiorakennetta ja suuria yleiskuluja,
eivat ne ole rasittamassa huonon taloustilanteenkaan aikana. Lyhyet tuotantosarjat
ovat joka tapauksessa tyypillisia pienille toimijoille, joten tilauskannan pieneneminen
ei aiheuta samanlaisia ongelmia kuin suurissa tehtaissa. Jos suurille tilauksille opti-
moituja tehdaslinjoja joudutaan kayttamaan pienien erien valmistukseen, ei toimintaa
saada kannattamaan.

Rakennusliikkeiden asiakkaat eivat poikkea paljon rakennusliikkeittdin tarkastelta-
essa. Julkinen sektori on kaikille tarkea asiakas. Tama asettaa koko prosessille omat
erityisvaatimuksensa erityisesti siita syysta, ettd hinta maarittaa sita, mika yrityksista
projektin saa. Myds asuntotuotantorakentaminen taloyhtidille vaatii omanlaistaan
osaamista, koska talloin asianosaisia on useita ja tarpeet seka vaatimukset usein eri-
laisia.

Puutuotetoimittajien asiakkaat eroavat yrityksittain jossain maarin enemman kuin
rakennusliikkeiden asiakkaat. Naiden yritysten liiketoiminta ja asiakkaat ovat myds
muuttuneet ajan kuluessa. Kaikille rakennusliikkeet ovat kuitenkin merkittava asia-
kasryhma. Ne pyrkivat pitamadan asiakaskuntansa suhteellisen laajana ja valttavat
yhden paamiehen "loukkua”. Lisaksi joissakin yrityksissa on markkinoinnissa eritelty
maksava asiakas, hankinnasta paattava asiakas ja loppukayttaja.

Rakennusliikkeiden oma osuus varsinaisesta rakentamistydsta vaihtelee, mika vaikut-
taa alihankkijoiden kayton laajuuteen - jotkut rakennusliikkeet toimivat projektinjoh-
tajina, jolloin kaikki varsinainen tyo teetetaan alihankkijoilla; toiset puolestaan suorit-
tavat lahes kaikki tyot itse ja alihankintaa tarvitaan suhteellisen vdahan. Taloudelliset
suhdanteet vaikuttavat myds rakennusliikkeiden kayttamaan alihankinnan maaraan.
Heikkoina taloudellisina aikoina alihankkijoiden tarjoamia palveluita aletaan tehda
rakennusliikkeiden omana tyona. Tama on osoitus siita, etta kaikilta osin alihankkijoi-
den resurssit ja osaaminen (erityisesti palveluihin liittyvat) eivét ole padmiehen resurs-
seja taydentavia, vaan lahinna paahankkijan joustavuutta lisdava lisaresurssi. Koon,
suhdanteiden ja tuotantosuuntauksen lisaksi rakennusliikkeen toimintaan vaikuttavat

omistussuhteet.

Uudistuminen
Rakentamisen suhdanne on ollut heikko jo useita vuosia. Tutkimusaineistossa
muutos on nakynyt siing, etta suuret yritykset kilpailevat pienten ja keskisuurten
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kanssa samoista urakoista. Parempana aikana ne keskittyvat suurempiin urakoihin.
Muutosvauhdin ollessa kova, ymparistoshokkeihin sopeutuminen vaatii Vesalaisen
mukaan (2010, 141) muitakin toimenpiteitd kuin tuotannon maaran sopeuttamista.
Keinoiksi han mainitsee kyvyn etsia ja kehittaa uutta tuotteiden, palveluiden ja toimin-
tatapojen osalta. Erityisesti urakointi on tiukkaan kilpailutukseen perustuvaa, mika
pitaa hintatason alhaisena. Talldin kilpailutekijana korostuu erityisesti kustannuste-
hokkuus. Tavoitteena kehittamisessa ovat silloin kustannusten seuranta ja hallinta.

Kolmessa rakennusliikkeiden haastattelussa nousi esiin erityisesti asuntotuotannossa
oman mallin tai konseptin rakentaminen. Se on kehittamistyotd, jossa valttikortteina
toimivat hyvaksi koettujen kaytantojen jarjestelmallinen hyodyntaminen seka suunnit-
teluosaamisen (oman tai yhteistydkumppanin) yhdistaminen tuotantoon. Toinen uusi
tuote oli rahoitusratkaisut. Rakennusyhtion rakennuksiin voi sijoittaa konsernin kautta,
mutta myds ostajille on kehitetty uudenlaisia rahoitusvaihtoehtoja. Kolmantena esi-
merkkina oli palvelu, joka on kehitelty rakennusprojektien johtamiseen. Mahdollista
on ostaa yritykselta projektin johto, joka huolehtii rakentamisesta halutulla tavalla;
joko jostakin osasta tai koko kokonaisuudesta. Projektinhallinnan kehittaminen yrityk-
sen ydinosaamiseksi on talldin kehittamisen tavoitteena.

Mitkéa ovat rakennusalan ja puutuotealan yritysten kilpailuedun l&hteitd?

Puutuotetoimittajien haastatteluissa esiin nousseet asiat tukevat Loukasmaen (2010,
55) havaintoja rakennussepéntuotteita valmistavien yritysten keskeisista menestys-
tekijoista. Useilla yrityksilla oli pitkdaikaisia asiakassuhteita, mahdollisesti yritysten
alkuajoista saakka; asiakasta palvellaan. Tuotteesta riippuen tarkein osa palvelua voi
olla joko suunnitteluvaiheessa tai tuotteen asennuksessa ja kayttodnotossa. Vaikka
palvelun (suunnittelu, asennus) saatavuus on olennaista, haluavat asiakkaat valilla
tuotteita myos ilman palvelua. Joustavuus nakyy mm. mahdollisuutena sovitella toimi-
tusaikatauluja, keskustella osatoimitusten mahdollisuuksista tai muuttaa toimituksen
loytyvat useilta valmistajilta ja kyse onkin pitkalti siita, mika yritys osaa parhaiten jar-
jestdd tuotantonsa. Poikkeuksena Loukasmaen havaintoihin puun positiivisten (ympé-
risto-) ominaisuuksien markkinointi tuotteissa nékyi ainoastaan yhdessa erikoistuot-
teessa.

Haastatelluilla puutuotetoimittajilla oli tarjota mm. suunnittelupalvelua, erilaisia raken-
nuspaikalla asennusta helpottavia loveamisia tai maaramittaan katkomisia. Tuotteesta
riippuen saatavilla oli myds asennuspalvelua. Huoltopalveluakin jo on erikoistuotteiden
valmistajilla. Kirjallisuudessa palvelujen tarkeyttd korostetaan suuresti. Peltola (2007,
41) korostaa asiakkaan ja kayttajan tarpeet huomioivaa rakentamista tuotantoléhtoisen
rakentamisen sijaan. Haastattelujen perusteella ei ole mahdollista sanoa, kuinka pal-
jon esimerkiksi asuntotuotannossa asukkaalla olisi mahdollisuuksia vaikuttaa lopputu-
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lokseen rakentamisen aikana. Tama saattaa vaihdella kohteesta ja rakennusliikkeesta
riippuen. Saneerauksia ja remontteja tehtdessa omistajalla on valta sanoa mita haluaa
jarakennusliike on toteuttajan osassa. Haastatteluista nousi yksi esimerkki, jossa tuote
markkinoidaan loppukayttdjalle, rakennusliikkeelld on vain asentajan rooli. Monet puu-
osat tehdaan mittojen tai arkkitehdin kuvien perusteella mittojen mukaan raataloityna.
Silti ketjussa ei ole mitenkaan selkedsti nahtavissa suunnittelijoiden, loppukayttdjien,
asentajien ja valmistajien valista vuoropuhelua. Keskustelu kaydaan enemmankin kah-
den toimijan valisend, esimerkiksi rakennusliike-suunnittelija ja toimittaja-suunnitte-
lija valisena yhteydenpitona ja keskusteluina. Puutuotevalmistajat ovat kuitenkin mark-
kinoinnissaan huomioineet ndma eri toimijat.

Minkélaisia yhteistydsuhteita ja verkostoja rakennusliikkeiden ja puutuoteyritysten
valilld on?

Suurin osa haastatelluista rakennusliikkeista koki verkostot tarkeiksi tai erittain tar-
keiksi ja toiminnan verkostossa luottamukselliseksi sekd avoimeksi. Tiedot luottamuk-
sellisuudesta poikkeavat Anttilan ym. (2002, 17) tuloksesta, jonka mukaan luottamusta
koetaan olevan hyvin vdhan. Anttilan ym. (2002) mukaan yritykset myos kayttaytyvat
opportunistisesti. Tata havaintoa tukee haastatteluissa esiin tullut asia siita, etta
pidempien yhteistyésopimusten aikana hinnat pyrkivat nousemaan verrattuna kilpai-
lutuksen kautta tapahtuvaan toimintaan. Puutuoteosatoimittajien kannalta katsottuna
verkostoja ei koettu laisinkaan yhta tarkeiksi. Opportunistinen toiminta on kaatanut
useita verkostoitumisyrityksia, kun kaikki ovat pyrkineet maksimoimaan oman osuu-
tensa voitosta tai joku on houkuttelevan tilaisuuden tullen poikennut verkostossa sovi-
tuista menettelytavoista. Haastattelujen perusteella valista vetamisen pelko estaa
kiinteampien verkostojen syntymista (vrt. Varamaki & Jarvenp&a 2004, luku 3.1).

Mielenkiintoista oli huomata, miten eri tavoin verkostot ymmarretaan. Joidenkin osalta
se oli enemmankin toimintaympariston tuntemista ja tieto siita kenelta voi tarjousta
pyytaa. Maininnoissa tarkean roolin sai tarjousvaiheessa tehtava yhteistyd ennakkotar-
jousten muodossa. Nain ollen saattaakin olla parempi puhua yritysten valisesta yhteis-
tyosta kuin varsinaisesti verkostoista.

Joitakin verkostoja puutuoteosien valmistajien keskuudesta loytyy. Ne ovat mallil-
taan kuvion 14 tyylisia alihankintaan perustuvia ketjuja. Viela talla hetkella rakennus-
hankkeen suunnitteluvaiheeseen ei paasta osallistumaan. Vastaavasti rakennuksen
valmistuttua huoltotoimenpiteet eivat ulotu kahden vuoden takuuaikaa pidemmalle.
Alihankintaketjut eivat ole tuotekehityksen kannalta kannustavia rakennelmia. Eraassa
haastattelussa tuli ilmi, etta rakennusliikkeiden kanssa tehtdvassa yhteistyossa on
ehk& 10 % heidan tuotekehityksen/innovaatiotoiminnan volyymistaan, loppu 90 % on
panostettu sopimustoimittajan kanssa tehtavaan yhteistyohon, toisin sanoen toimitus-
ketjussa alaspain.
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hysdyntava Puun hankinta, korjuu ja kuljetus
verkostomainen i
- .. Energiajakeet Me,kaamSEt Massajakeet
arvojarjestelma jakeet
S&hkén ja Sahaus ja sorvaus Massan valmistus
ldmmaontuotanto
Puutuotteiden valmistaja Puutuotteiden valmistaja || Puutuotteiden valmistaja
1 2 3
v
Tuoteosien ja
systeemiratkaisujen
suunnittelija
i Komponenttien ja Komponenttien ja
} tuoteosien valmistaja 1 tuoteosien valmistaja/-t
| Toimitus ja asennus i
v
Yhdyskuntasuunnittelu Rakennushankkeen Rakennustyémaa Rakennuksen huolto

suunnittelu > ja kunnossapito

KUVIO 14. Kumppanuus puutuotteiden valmistamisen arvojarjestelmassd, mukaillen Peltolan

(2007, 30) prosessikaaviota.

Haastatteluissa nousi esiin, etta hankaluutena on ollut kiinteammista verkostoista
saadun hyodyn osoittaminen ja toisaalta voiton jakaminen. Tuotekehittely on tapah-
tunut pitkalti omin voimin tai sitten karkiyrityksen kanssa kahdenkeskisessa yhteis-
tyossd. Useammassa haastattelussa tuli esille se, ettd itse verkostoitumista pidettiin
kylla mahdollisena, mutta nakyvilla ei ollut hydtyja minka takia verkostoihin kannat-
taisi panostaa. Verkostoitumiseen liittyvien projektien koetaan menneen parempaan,
jotakin konkreettista tarjoavaan suuntaan. Niin kauan kun ei pystyta nakemaan ver-
koston tuomaa arvoa ja luottamaan siihen, etta verkosto voi hyddyttaa kaikkia osa-
puolia, ei yrittajilla ole suurta intoa verkostoitumiseen. Tama tulos tukee Varamaen
ym. (2006, 8) esittamia tuloksia siita, ettd verkostoitumisen tuottoja ja kustannuksia on
pystyttava arvioimaan.

Aineistosta loytyy kuitenkin erilaisia enemman tai vahemman kiinteita kahdenvalisia
yhteistydsuhteita. Suurin yritysten vélisiin yhteistydsuhteisiin vaikuttava tekija on paa-
hankkijan koko ja koon vaikutus mm. hankintastrategioihin. Suurimmilla rakennus-
lilkkeilla on organisaation sisaisia jarjestelmia, erilaisia sisdisia verkostoja ja laajaa
tiedonvaihtoa hankintatoiminnassaan. Koska rakennusliikkeiden toiminta jakautuu
paaasiassa kahteen erilaiseen toimintaan (urakoihin ja omaan tuotantoon), myds
hankintastrategiat eridvat kahteen erilaiseen toimintaan. Urakoissa tilaaja useimmi-
ten maarittaa sen mita ja mista hankitaan, keskittyy hankintastrategia talloin tyydyt-
tamaan asiakkaan tarpeet. Omassa tuotannossa sen sijaan hankinnalla on huomat-
tavasti enemman erilaisia vaihtoehtoja ja nain ollen myds valinnan vapaus erilaisten
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alihankkijoiden ja toimittajien suhteen. Suurimmilla rakennusliikkeillda on yleensa
hankintapaallikoita, joiden tehtdvana on hoitaa materiaalien ja aliurakoiden kilpailu-
tus. Isoilla rakennusliikkeilld yhteistyosuhteet toimittajiin perustuvat muodollisempiin
sopimuskaytantoihin. Osalla on kaytossa joidenkin toimittajien kanssa tehtavat vuosi-
sopimukset. Myos tarjouspyynnot, tarjoukset ja tilaukset tapahtuvat muodollisemmin
isoissa yrityksissa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yhteistyosuhteisiin vaikuttavat tekijat ovat paahank-
kijan koko, taloudelliset suhdanteet, yritysten maantieteellinen sijainti, toimijoiden
valiset sosiaaliset suhteet sekd paahankkijan omistussuhteet ja sidosryhmat.

Strategiset ja sosiaaliset siteet yhteistyosuhteissa

Puutuoteosien osuus rakennusurakoissa vaihtelee nollasta puukerrostalon noin 40
prosenttiin. Keskimaarin kuitenkin rakennusurakan kokonaishintaan sisaltyy 15-30
% puutuoteosia. Yleisesti puutuoteyritykset arvioidaan rakennusliikkeiden puo-
lelta helposti korvattaviksi, koska tarjontaa markkinoilla on suhteellisen runsaasti.
Vain jotkut tietyt erikoistuotteet ovat sellaisia, joille ei loydy montaa toimittajaa.
Puutuoteosatoimittajilla on puolestaan paasaantdisesti useita asiakkaita. Ainoastaan
yhdessa tapauksessa puutuoteyrityksen liikevaihdosta yli puolet tulee vain yhdelta
rakennusliikkeelta. Toisin sanoen myoskaan puutuoteyritykset eivat ole yhden raken-
nusliikkeen varassa ja tahan ne pyrkivatkin. Yksi on jopa tietoisesti rakentanut uuden
asiakaskunnan paastakseen eroon lilan suuresta riippuvuudesta yhdesta asiakkaasta.

Toisaalta puutuotetoimittajat eivat erityisesti panosta kehitystoiminnassaan tiettyyn
asiakkaaseen ja sen tarpeisiin, vaan kehittamista tehdaan erityisesti omaa tehok-
kuutta tai laatua parantamaan. Tama auttaa yleisesti kilpailussa. Lisaksi toimittajilla
ei vaikuttaisi ainakaan palvelujen osalta olevan sellaista erityisosaamista, jota paa-
hankkijalla, rakennusliikkeelld, ei olisi - rakennusliikkeet pyrkivatkin heikossa suh-
danteessa ulkoistettujen tyotehtavien vetamiseen takaisin itselleen. Taman ja edella
olevan perusteella voidaan todeta, ettd kovin merkittavia strategisia sidoksia raken-
nusalan yritysten ja puutuotetoimittajien valilld ei ole. Merkille pantavaa myds on,
etta ainoastaan yksi rakennusliike pyrkii aktiivisesti kehittamaan yhteistyoverkosto-
aan. Haastatteluiden perusteella voidaan myds arvioida, etta sosiaaliset suhteet eivat
nayttaisi vaikuttavan yhteistyohon tai alihankkijan valintaan - ainakaan merkittavasti.
Tarkein valintaperuste nayttaisi olevan hinta.

Puutuotealan yrityksissa ei ole juurikaan ykkdstoimittajaksi mainittuja - ainoastaan
yksi rakennusliike nimeaa ykkostoimittajia, mutta haastattelussa kay ilmi, etta tas-
sakin tapauksessa tarkistetaan hintataso aina ennen lopullisen kaupan syntymista.
Muilla haastatelluilla rakennusliikkeilld on toimittajia, joiden kanssa mielellaan toimi-
taan, mutta namakin aina kilpailutetaan. Myds puutuotetoimittajat arvioivat, etta kaikki
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kilpailutetaan. Ainoastaan yhdella puualan yrityksella on sellaisia rakennusliikeasiak-
kaita, jotka haastateltava maarittelee vakioasiakkaiksi. Naille ilmoitetaan vain hinta
tai ne tilaavat jopa ilman hinnan kysymista. Toimittaja kuitenkin toteaa, etta asiakkaan
puolelta oletuksena on, ettd hinta vastaa markkinahintaa. Puutuotetoimittajat arvioi-
vat itsensa mahdollisiksi ykkostoimittajaksi vain pienille tai keskisuurille rakennus-
liikkeille, mutta kaikilla on vakiintuneita kauppasuhteita. Nama suhteet ovat joko sopi-
mustoimitusta tai rakennusliikkeet ostavat yritykselta usein, vaikkakaan eivat aina.

Puutuoteosatoimittajien haastattelusta kay ilmi, etta hinta nayttelee vahvaa roolia
my0s erikoistuotteissa. Kuitenkin toimittajat toivovat, ettda myds toimitusvarmuudella
ja laadulla olisi merkitysta ja rakennusliikkeiden haastattelussa ainakin toimitusvar-
muus nousee esiin. Yksi erikoistuotteen (ei loydy paljon Kilpailijoita Suomesta) valmis-
taja ei puhunut niinkaan hinnasta kuin luotettavuudesta, kustannustehokkuudesta ja
laadusta. Haastateltava arvioi, etta vakioasiakkaille laatukriteereiksi on nousemassa
toimitusvarmuus, mittatarkkuus ja oheispalvelut. Hinnan vaikutus valintaan olisi talla
toimittajalla noin puolet ja toinen puoli valinnassa tulisi tasta laatukriteerista.

Paasaantoisesti rakennusliikkeet siis kilpailuttavat aina alihankkijat. Yleinen kasi-
tys rakennusliikkeissa on, ettda mikali toimittajia ei kilpailuteta, hinnat nousevat.
Rakennusliikkeiden nakokulmasta yleisimmin valintatekijat ovat hinta, laatu ja toi-
mitusvarmuus. Miellyttavyys voi ratkaista tasatilanteissa. Tutuilta on helpompi kysya
tarjouksia.

Yleisena verkostoitumiseen liittyvana ongelmana koetaan potin jakaminen - jokainen
yrittda saada enemman. Alalla koetaan olevan kahden kerroksen vakea - pienissa
yrityksissa hankintoja tekevat omistajat, jotka ovat itsekin tydmaalla, jolloin suhde
alihankkijoihin on laheisempi ja tieto kulkee hyvin. Suurissa rakennusliikkeissa han-
kintapaatoksia tekevat hankintapaallikot, jotka eivat kdy henkildkohtaisesti tydmailla.
Talloin paatokset eivat perustu henkilokohtaisiin suhteisiin, eika sellaisia paase hel-
posti edes syntymaan. Naissakin tapauksissa kenties kognitiivinen luottamus pitkan
ajan suhteen myo6ta on kehittynyt, toisin sanoen luotetaan toimittajan kykyyn vastata
siita, mita on sovittu.

Puutuotetoimittajat kokevat kuitenkin, etta isot rakennusliikkeet kilpailuttavat kovem-
min kuin pienemmat. Isot rakennusliikkeet kayttavat myds muodollisempia sopimuk-
sia. Yksi pienista rakennusliikkeista toimii taysin toisin kuin muut: se luottaa toimit-
tajan sanaan ja sitouttaa toimittajia muun muassa yhteisilla matkoilla onnistuneen
urakan jalkeen. Talldin suhteessa saattaa syntya myos syvallisempia ystavyyssuhteita,
joissa saattaa vaikuttaa jo tunneperainen luottamus henkildiden valilld ja sitoutuminen
yhteistyohon muuttuu myos henkilokohtaiseksi huolenpidoksi toisen hyvinvoinnista.
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5.2 Johtopaatoksia ja toimenpide-ehdotuksia

Tassa luvussa esitetdaan verkostoitumiseen ja sen hyotyjen tunnistamiseen liittyvia
tekijoita ja sellaisia teoreettisia nakokulmia, joiden avulla verkostosuhteiden raken-
tuminen ja hyodyntaminen avaa uutta ajattelua toimintamallien uudistamiseen raken-
tamisen toimialalla. Lisdksi tassa luvussa vastataan neljanteen ja samalla viimeiseen
tutkimuskysymykseen: Millaisella toimintamallilla rakennus- ja puutuotealan yrityk-
set voisivat kehittda yhteistyotadn?

5.2.1 Yksittaisesta yrityksesta kohti verkostoja

Yleisesti yritystoiminnassa verkostoitumisessa tavoitteena pidetaan kustannustehok-
kuutta ja kasvua. Naiden puolestaan arvioidaan johtavan parempaan kilpailukykyyn
markkinoilla. Keskeinen tavoite on siis yrityksen parantunut tulos ja sita kautta parem-
mat kehittdmisen ja menestymisen mahdollisuudet (Vesalainen 2002; Séderman 2014).
Toisaalta tyytyvaiset ja kannattavat asiakkaat saavat aikaan taloudellista menestysta
yhdessa tehokkaiden ja laadukkaiden prosessien aikaansaaman kustannustehokkuu-
den kanssa ja nain mahdollistavat taloudellisen kannattavuuden ja kasvun. Verkoston
kehittyminen voi merkitd laadullista kasvua, merkittévid win/win-mahdollisuuksia
seka myos sellaista verkoston lilketoiminnan kasvua, jota yksittaisen yrityksen olisi
mahdotonta saavuttaa.

Verkostoituminen on yritykselle strateginen valinta, jonka tuottoja ja kustannuksia
pitaisi kyeta myos arvioimaan. Verkostomaiseen kehitykseen sitoutuminen on verrat-
tavissa t&k-panostuksiin tai uuden liiketoiminnan aloittamiseen: yhteistydn odotetaan
tuottavan uusia jakelukanavia, joustavuutta kustannusrakenteisiin, uusia tiedonsaan-
tikeinoja ja mahdollisuutta oppia, kriittista massaa markkinoilla ja kykya tuotannon
skaalan kasvattamiseen valituilla erityisosaamisen alueilla. Verkostoon osallistuvat
yritykset ovat kiinnostuneita hyddyista ja kustannuksista, joita verkostoitumisesta seu-
raa, jalostusketjun asiakkaat ovat kiinnostuneita verkoston kyvysta selvita tuotanto-
tehtavastaan yhta hyvin tai paremmin kuin pitkélle integroitunut yritys. (Varamaki &
Jarvenpaé 2004, 14.)

Kun puhutaan verkostosta, silla voi olla monta merkitysta. Tassa yhteydessa tavoitteena
on kuitenkin pohtia, minkalaisilla toimintamalleilla rakennusalan ja puutuotealan yri-
tykset (ja yleisemminkin rakentamisen alihankintayritykset] kykenisivat kehittdmaan
tilviimpia yhteistyosuhteita vahentaakseen kilpailutukseen perustuvia vaihdantakus-
tannuksia, lisatakseen rakentamisen kustannustehokkuutta sekd ratkaistakseen
rakentamisen laatuongelmia. Varamaen ja Jarvenpdan (2004, 15-16) mukaan ver-
kostoitumisessa ei ole kyse universaalista oikeasta tavasta organisoida taloudellista
toimintaa, vaan siita, ettd on olemassa tilanteita, jolloin verkostomainen organisoitu-
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minen voi tuottaa paremman lopputuloksen kuin a] markkinaehtoinen toimintamalli
tai b) vertikaalisesti integroituneen yrityksen toimintamalli. Verkostot voidaan n&hda
myds, osallistuvista toimijoista erillisend, itsendisina entiteetteina, jolloin siita tulee
johtamisen kohde, esimerkiksi resurssien kehittamisen, rakenteen, prosessien ja jar-
jestelmien seka suorituskyvyn mittaamisen ja kehittamisen nakokulmista katsoen.

Yhteistyota voidaan tarkastella monesta eri nakokulmasta. Yhteistydsuhteita voidaan
tarkastella esimerkiksi kahdenvalisina yhteistydsuhteina tai monenkeskisina verkos-
toina. Kahdenvalisissa yhteistyosuhteissa kysymyksessa on nimensa mukaisesti kyse
kahden yrityksen valisesta yhteistydsta. Usein esimerkiksi karkiyrityksen ja sen yksit-
taisen toimittajan valinen suhde kuvaa tallaista yhteistyota. Tallaisissa tapauksissa voi
olla, ettd karkiyrityksen eri alihankkijat (toimittajat) eivat edes tunne toisiaan - pdadmies
voi jopa pyrkia salaamaan, mita muita yrityksia sen toimittajaverkostossa on mukana.
Monenkeskiset yhteistydverkostot puolestaan tarkoittavat sellaisia yhteistydsuhteita,
joissa toimitaan monen yrityksen yhteisesti luomassa ja yllapitamassa verkostossa ja
toimintaan osallistuvilla toimijoilla on yhteiset tavoitteet.

Varamiki ja Vesalainen (2003) ovat esittéaneet viisi erilaista perusmallia pk-yritysten
monenkeskiseen yhteistyohon: kehittamisrengas, yhteistyorengas, projektiryhma,
yhteisyritys seké& yhteisyksikkd (Kuvio 15). N&illa eri toimintamuodoilla ja malleilla tavoi-
tellaan erilaisia hyotyja. Hyotyna saattaa olla esimerkiksi toisilta oppiminen, jolloin Lii-
ketoiminnallista yhteytta ei ole tai se on suhteellisen vahaista. Yhteistydrengasmallissa
tavoitteena voi olla esimerkiksi kustannussaastot yhteishankintoja hyodyntaen tai
kriittisen massan luominen yhdistamalla tuotantokapasiteettia, jotta saavutettaisiin
parempi kilpailuasema yhteistyon ulkopuolelle jaaviin verrattuna. Projektiryhmassa
tavoitellaan synergiaetuja osaamista yhdistamalld, kaikkien edelld mainittujen lisaksi.
Yhteisyritys ja yhteisyksikko ovat pisimmalle muotoutuneita monenkeskisen yhteis-
tyon malleja, joissa kakkien edella esitettyjen hyotyjen lisdksi tavoitellaan jopa yhteista
uutta liilketoimintaa ja jaetaan riskeja.
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kehittamisrengas yhteistyorengas projektiryhma yhteisyritys yhteisyksikko

Y

Yhteistyon mahdolliset hyodyt eri hanketyypeissa:

Tiedon kulku ja oppiminen

Kustannussaastot
Kriittinen massa

Synergiahyodyt

Kyky uuden liiketoiminnan luomiseen
Riskin jako

KUVIO 15. Monenkeskiset verkostomallit ja niihin liittyvat hyotytavoitteet (Varamaki & Vesalainen
2003).

Kehittamisrenkaassa keskeisin hydty on toimintaan osallistuvien yritysten keskindinen
tiedonvalitys ja oppiminen toisten kokemuksista. Yhteistydrengas-tyyppisessa toimin-
nassa yhteistyon tavoitteena ovat kustannussaastot ja kriittisen massan saavuttami-
nen esimerkiksi yhteisen resurssin hankkimisen kautta. Projektiryhmalla tavoitellaan
synergiaetuja tarjoamalla asiakkaille yhteista kokonaisuutta yhdistamalla yritysten
olemassa olevat tuotteet, palvelut tai osaamiset. Ryhma esiintyy yhdessa myos ulos-
pain. Projektiryhmassa kullakin yrityksella on mahdollisuus keskittya omaan erikois-
osaamiseensa. Yhteistyon onnistumisen kannalta selkea tyonjako on erittain tarkeaa.
Resurssien ja osaamisen tulisi olla yhteen sovitettavissa, mutta ei mielellaan paal-
lekkaisia. Projektiryhma voi toimia joko karkiyritysmallisesti, jolloin ryhmdassa on yksi
selkea veturiyritys tai sitten tasavahvana ryhmana, jossa karkiyritys vaihtuu projek-
teittain. Yhteisyrityksessa tavoitteena on kokonaan uuden tuotteen tai palvelun luomi-
nen esimerkiksi tuotekehitysresursseja yhdistamalla. Tallaisessa yhteistyossa panos-
tukset ovat strategisia, uutta luovia, riskipitoisia ja pitkalla tahtaimella realisoituvia.
Yhteisyksikossa puolestaan tavoitteena on uskottavuuden lisadminen. Yritysryhman
jasenet toimivat “saman kuoren ja tunnuksen alla”. Kaikki vaihdanta tapahtuu kattoyh-
tion nimissa ja yksittaiset yritykset haviavat toiminnasta ulospain, vaikka ne sailyttavat
oman juridisen asemansa ja ovat edelleen yrittajavetoisia yksikkoja. Tassa mallissa
toteutuu myos kaikki muut edelld mainitut yhteistyon tavoitteet ja hyddyt.

Yhteistyosuhteet voivat olla myds vertikaalisia tai horisontaalisia. Verikaalisessa
yhteistydssa arvoketjun ja toimitusketjun erivaiheissa toimivat yritykset tekevat yhteis-
tyota tarjoamalla yhdessa suurempaa kokonaisuutta seuraavalle tasolle. Tallaisessa
yhteistydssa esimerkiksi moduulitason toimittaja pyrkii syvallisemmalla yhteistyélla
sitouttamaan jonkun “kriittisen” komponentin toimittajan verkostoonsa. Komponentti

voi olla kriittinen vaikkapa hinnan ja/tai saatavuuden suhteen. Osajarjestelmétason
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toimittaja puolestaan turvaa oman toimitusvarmuutensa syvallisemmalla yhteistyolla
em. moduulitason toimittajaan.

Yritysten tuottama lisdarvo kasvaa

Raaka-aineen Komponentti- Moduuli- Osajdrjestelma- Jarjestelma-
tuottajataso taso taso taso taso

Yhteistyoverkoston
rajautuminen

A

KUVIO 16. Esimerkki vertikaalisesti rakentuneesta yhteistyoverkostosta.

Horisontaalisessa yhteistydssa arvoketjussa samassa asemassa olevat yritykset tar-
joavat yhdessa jotain kokonaisuutta arvoketjussa seuraavassa vaiheessa toimivalle
yritykselle. Eri komponenttien toimittajat pyrkivat yhteistydssa tarjoamaan esimer-
kiksi isompaa kokonaisuutta seuraavalla toimitusketjun tasolla olevalle yritykselle.
Tallaisessa yhteistyossa kyse on usein kriittisen massan ja sita kautta yritysten neu-
votteluvoiman lisdaminen suhteessa asiakkaaseen.

Yritysten tuottama lisdarvo kasvaa

Komponenttitaso Moduulitaso
Raaka-aineen Yritys A Yritys D Osajérjestelma- Jérjestelma-
tuottajataso Yritys B Yritys E taso taso
Yritys C Yritys F

~

Yhteistyoverkoston
rajautuminen

KUVIO 17. Esimerkki horisontaalisesti rakentuneesta yhteistyoverkostosta.

Yritykset voivat saavuttaa yhteista kilpailuetua rakentamalla suhteeseensa sellaisia
toimintamalleja, jossa arvontuotto paranee suhteessa siihen, jos liiketoimintaa har-
joitettaisiin pelkassa markkinasuhteessa. Toimialan rakennemallissa olennaista on
mm. toimittajien ja asiakkaiden neuvotteluvoima suhteessa yritykseen. Toiset yritykset
ovat kuitenkin parempia muodostamaan verkostoja ja hyodyntamaan yhteistydsuhteita
omassa toiminnassaan. Rakentamisen toimialalla vaikuttaisi olevan melko negatii-
vinen kuva verkostoista, vaikka eri tavalla muotoutuneita yhteistyosuhteita hyddyn-
netaan laajasti riippuen rakennusprojektin luonteesta ja rakennusliikkeen ansainta-
mallista. Seuraavassa kasitelldan verkostokyvykkyyttd yhtena merkittavana yritysten

verkostoitumiseen ja sen onnistumiseen vaikuttavana tekijana.
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5.2.2 Verkostokyvykkyys yhteistyon onnistumisen perustana

Yritysten valisia verkostosuhteita pidetdan osana yritysten strategisia resursseja ja
verkostosuhteiden rakentaminen seka verkostokyvykkyys voivat muodostua yrityksen
pysyvan kilpailuedun lahteeksi. Verkoston kilpailukyvyn syntyminen edellyttaa yhteis-
tyosuhteiden, yritysten ydinosaamisen ja verkoston asiakkaille muodostuvan hyddyn
yhteisvaikutusta (Valkokari 2009, 55).

Verkostoissa toimimisessa on merkittavia eroja yritysten valilla. Verkostokyvykkyyden
yksilotason ominaisuudet tarkoittavat yksilon erikoisasiantuntemukseen liittyvia edel-
lytyksia ja sosiaalisia edellytyksia. Yritystoiminnan kaytantoon sovellettuna verkosto-
kyvykkyys on esimerkiksi kykya hoitaa tarvittavat toimintaprosessit sovitulla tavalla tai
kykya toimia verkostossa eri rooleissa, esimerkiksi sopimustoimittajana tai karkiyri-
tyksena.

Vuorisen, Katajamaen ja Pihkalan (2004, 76) maarittelemand organisaation verkosto-
osaaminen/verkostokyvykkyys on: 1) yrittdjamaista uutta luovaa toimintaa itsenaisista
toimijoista muodostuvan verkoston avulla, 2) taman verkoston johtamista siten, etta
sen resurssit, osaaminen ja kyvykkyydet tulevat hyddynnetyksi ja turvatuksi, 3) sosi-
aalisiin suhteisiin ja taitoihin perustuvan yhteistyokyvyn avulla. Verkostokyvykkyyteen
sisaltyy yrityksessa oleva taito tunnistaa, neuvotella ja valita sopivia kumppaneita,
joilla on yrityksen omaa osaamista taydentavaa osaamista. Tassa voidaan myos koros-
taa erityisesti kykya oppia aikaisemmista henkilokohtaisista kokemuksista seka kykya
kehittyd paremmaksi verkostokumppaniksi.

Vesalainen (2010) kayttaa verkostokyvykkyydestd termid kumppanuuskyvykkyys ja
maarittelee sen verkostomaiseen toimintamalliin liittyvaksi organisaation kyvyksi liit-
toutua. Nain se voi olla osa yrityksen strategista kyvykkyytta. Kumppanuuskyvykkyys
konkretisoituu Vesalaisen mukaan samalla tavoin kuin strategisen kyvykkyyden muut-
kin osa-alueet resursseina, osaamisena, toimintatapoina ja suorituskykytavoitteina.
(Séderman 2014, 49.)

Verkostokyvykkyys integroituu yrityksen erilaisiin muihin kyvykkyyksiin (Vesalainen &
Hakala 2014). Yrityksissé erilaiset toiminnot, prosessit ja rutiinit sekd yksittaiset tys-
vaiheet kietoutuvat toisiinsa, seuraavat toisiaan ja toistuvat tietyssa jarjestyksessa.
Naihin liittyvat myds suhteet asiakkaisiin ja toimittajiin ja naihin liitetdaan sellaisia
ominaisuuksia kuin luotettavuus, keskindinen luottamus, avoimuus, henkildsuhteet/
henkilokemiat ja kommunikaatio. Tama voidaan liittda nimenomaan sosiaaliseen paa-
omaan, joka puolestaan voidaan tulkita yrityksen strategiseksi resurssiksi, johon liitty-
vat elementit kuten kyky luoda ja yllapitaa luottamusta ovat vaikeita kopioida ja siirtaa
eteenpéin ja voivat ndin olla yrityksen kestavén kilpailuedun perusta. (Vesalainen &
Hakala 2014; Soderman 2014, 145.)
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Sédermannin (2014) mukaan verkostokyvykkyyttd voidaan tarkastella monesta eri
nakokulmasta. Tallaisia ovat esimerkiksi verkostokyvykkyys resursseja koordinoivana
toimintana vertikaalisissa ja horisontaalisissa verkostosuhteissa. Verkostokyvykkyys
voi ilmetd myds resursseja kehittdvdana toimintona. Esimerkiksi pyrkimys asiakkaan
palautteen perusteella seka toisilta yrityksilta oppien voidaan nahda verkostokyvykkyy-
den resursseja kehittavaksi toiminnoksi. Myds toimittajaverkoston prosessien kehit-
tamisen ohjaaminen ja yhteistyossa tapahtuva laadunvalvonta edustavat verkostoky-
vykkyyden resursseja kehittdavaa osa-aluetta erityisesti paamiehena ja karkiyrityksena
toimivassa yrityksessa. Verkostokyvykkyys ilmenee myds itsendisend ydinkyvykkyytena
(Prahalad & Hamel 1990) sellaisissa yrityksissa, joissa on nakemys verkostoitumisen
kuulumisesta oleellisesti niiden toimintaan ja niiden ansaintamalli perustuu verkos-
toitumiseen ja yhteistydn hyodyntamiseen.

My6s vuorovaikutus liittyy verkostokyvykkyyteen eri muodoissaan. Toimijoiden vali-
set henkilosuhteet ja liiketoimintaan liittyva tiedonvaihto edellyttavat saannollista
kommunikaatiota ja vuorovaikutusta verkostosuhteissa. Resurssien ja toimintojen
muodostama tuotannollinen ja taloudellinen vaihdantasuhde on myds osa verkoston
vuorovaikutusta. Esimerkiksi toimitusvarmuus, tydnjako, keskittyminen omaan eri-
koisosaamiseen, yhdessa tapahtuva tuotannon kehittaminen ovat resurssien, osaami-
sen ja toimintojen vuorovaikutusta. (Soderman 2014, 149.)

Sédermannin (2014, 149) mukaan verkostokyvykkyys liittyy myos osapuolten yhteen-
sopivuuteen. Toisiaan taydentavyys ja puuttuvien resurssien hankinta johtavat yrityksia
etsimdan sopivia yhteistydkumppaneita. Halu oppia ja kehittya toimii myds motivaatio-
tekijana pyrittaessa yhteistyohon paamiehen kanssa. Yhteistyokumppaneiden loytymi-
nen saattaa olla kuitenkin aikaan vievaa, eika siihen aina loydy resursseja. Useimmiten
yhteistyokumppanit loytyvat yksildiden omien henkilokohtaisten verkostojen kautta.

Myods verkostojohtaminen on verkostokyvykkyyden ilmentyma. Tama liittyy seka toi-
mittajaverkoston ettd asiakassuhteiden johtamiseen. Myds horisontaalinen verkoston
johtaminen liittyen projektitoimituksiin osatoimittajien verkostossa liittyy verkostojoh-
tamiseen ja verkostokyvykkyyteen. Joillakin yrityksilld strategia perustuu verkostoi-
tumiseen. Siihen liittyen toiminnan organisoiminen eri osapuolten tydnjaon/roolien
maarittelylld, toiminnan koordinoinnilla ja kehittamisella seka seurannalla on strate-
ginen merkitys ja se vaatii erityista verkostokyvykkyytta.

Yleisesti voidaan todeta, ettd kirjallisuudessa esiintyy kolme yritystason logiikkaa,
joissa verkostokyvykkyys voi toimia hyodyntamassa ja koordinoimassa yrityksen strate-
gista arvoa luovaa logiikkaa. Nama ovat kumppanuuksien rakentaminen, arvon virtaa-
minen ja horisontaalinen liittoutuminen (Vesalainen & Hakala 2014). Kumppanuuksien
rakentamisessa pitkaaikaiset yhteistydosuhteet voivat antaa pienemmalle toimittajayri-
tykselle mahdollisuuden oppia ja kehittya isomman yrityksen toimintatapoja omak-
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suen ja kayttoon ottaen. Kumppanuudet voivat tuottaa myos molemminpuolista hyotya
siten, etta toimittajayritys padsee jo varhaisessa vaiheessa mukaan isomman yrityk-
sen tuotekehitysprosessiin ja pystyy tuomaan oman osaamisensa mukaan kehittamis-
prosessiin. Arvon virtaamisella viitataan yritysten valisen arvoketjun rakentamiseen,
jossa karkiyritys rakentaa vertikaalisia suhteita seka asiakkaisiin etta toimittajiin pain.
Horisontaaliset liittoumat edustavat verkostosuhteita, joissa keskindiselld tyonjaolla
on tavoitteena palvella asiakasta yhdessa (Varaméki & Veslainen 2003)] tai erikoisasian-
tuntijapalveluita tarjoavien yritysten kanssa solmittuja pitkdaikaisia yhteistydsuhteita.
Myos erilaisia kokonaisratkaisuja koskevat toimitusprojektit edellyttavat horisontaa-
lista liittoutumista kokonaisuuteen kuuluvia tuotteita ja palveluja tarjoavien yritysten
valillé ja niiden verkostojen valilla. (Soderman 2014, 148-149.)

Seuraavassa esitetdaan ehdotuksia rakennus- ja puutuotealan yritysten valisen yhteis-
tyon kehittamiseen ja vastataan viimeiseen tutkimuskysymykseen.

Millaisella toimintamallilla rakennus- ja puutuotealan yritykset voisivat kehittdad
yhteistyotdaan?

Tassa esitetyt ehdotukset perustuvat vain taman tutkimuksen aineistoon, joka puoles-
taan koski vain yhta rakentamisen toimialalle tuotteita ja palveluja tarjoavaa toimialaa,
puutuoteteollisuutta. Ndiden toimittajien strateginen merkitys rakentamisessa vaih-
telee projekteittain, eikd suurimmillaankaan nouse kuin alle puoleen kokonaisura-
kasta. Rakentamisen toimialalla toimivilla yrityksilla on monen alan toimittajia ja nain
ollen kenties toisistaan poikkeavia yhteistydkaytanteita eri toimittajaryhmien valilla.
Kuitenkin seka kotimainen etta kansainvalinen tutkimuskirjallisuus antaa viitteita
siitd, ettd tassa tutkimuksessa esille nousseet seikat ja ilmict ovat laajempia kuin vain
yhta toimittaja- tai tuoteryhmaa kuvaavia.

Kilpailutus vs. luottamus

Rakennusalalle on tyypillista kilpailuttaa toimittajat projektikohtaisesti. Kuitenkin tar-
jouspyyntojen laatiminen, tarjousten laskeminen ja kilpailumenettelyt vaativat paljon
tyota, joka puolestaan lisda kustannuksia. Lisdksi projektista toiseen vaihtuvien toimit-
tajien kanssa kaytavat erilaiset neuvottelut ja toisensa tavoille oppiminen vaativat niin
ikdan kustannuksia lisdavaa tyota. Toisin sanoen alalla vallitsevat menettelytavat ja
kaytanteet lisaavat vaihdantakustannuksia. Kun projektin suunnittelussa ja toteutuk-
sessa huomioidaan myds vaihdantakustannukset, nousee kriittiseksi kysymykseksi,
onko kilpailuttamisesta saatava hyoty suurempi kuin siita muodostuvat kokonaiskus-
tannukset.

Luottamuksen on verkostoitumistutkimuksissa esitetty alentavan vaihdantakustan-
nuksia, koska se vahentaa tarvetta yksityiskohtaiselle sopimiselle ja estaa opportu-
nistista kayttaytymista. Sitd on pidetty yhtena tarkeimpana onnistuneen yhteistyon




86

perustekijana. Luottamusta on kuitenkin monenlaista. Vaikuttaisi silta, etta raken-
nusalan yritysten ja puutuotetoimittajien valilla on organisaatioiden valista kognitii-
vista luottamusta. Se on luotettavuutta, joka ilmenee luottamuksena toisen osapuolen
haluun ja kykyyn tehda se, mista on sovittu. Tama liittyy myds yrityksen maineeseen.
Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta kaikki tuntevat toisensa, jolloin alalla
olevilla on tiedossa jokaisen mukana olevan yrityksen maine. Puutuotealan toimijoi-
den haastattelussa nousi esiin viittauksia juuri tahan liittyen - ne pyrkivat toimimaan
tarkasti rakennustoimialalla yleisesti hyvaksyttyjen toimintatapojen mukaisesti, ettei
maine karsisi.

Vaikuttaisi silta, etta tietyt edellytykset myos tiiviimpiin ja syvallisempiin yhteistyosuh-
teisiin olisivat olemassa. Alan perinteet ja vakiintuneet toimintatavat ja alan toiminta-
kulttuuri kuitenkin estavat sellaisten muodostumista. Lisaksi toimialan tarkea asiakas,
julkinen sektori ja sitd koskeva hankintalainsaadanto kilpailutuksineen ei mitenkaan
“helpota” uudenlaisen ajattelun omaksumista.

Yhteistyon onnistumiselle ja kaikkien osapuolten yhteiselle menestymiselle olisi tar-
keaa luoda myos yksildiden valista luottamusta - sellainen toimii tiivimpien yhteis-
tyosuhteiden rakennusaineena ja sen myota osapuolten ei tarvitse pelata opportu-
nistista kayttaytymista esimerkiksi hintojen nousuna silloinkaan, kun ei kilpailuteta.
Yksiloiden valisessa tunnepohjaisessa luottamuksessa osapuolet yhteisesti huolehti-
vat kummankin osapuolen toimeentulosta ja hyvinvoinnista. Tallaiseen viittaavaa tuli
esiin joidenkin rakennusliikkeiden haastatteluissa, erityisesti pienemmissa rakennus-
lilkkeissa. Henkilokohtainen tunteminen ja sdanndéllinen tapaaminen tyomailla ovat
auttaneet tallaisen luottamuksen rakentamisessa. Naissa suhteissa ei aina mydskaan
kilpailutettu alihankkijoita, koska yksildiden valinen luottamus vahensi opportunisti-
sen kayttaytymisen pelkoa.

Rakennusliikkeet pyrkivat kuitenkin valttamaan tilannetta, jolloin yksi ja sama toimit-
taja saisi urakan. Sen koettiin vaikuttavan siihen, ettda muut lopettavat tarjoamisen ja
valinnan vaihtoehtoja jda tulevissa projekteissa vahemman. Kuitenkin on esitettava
kysymys: kuinka realistinen tallainen pelko on? Kaikki yritykset pyrkivat myymaan
tuotteitaan ja palvelujaan silloin kun siihen tarjoutuu tilaisuus. Ei tunnu realistiselta
olettaa, etta esimerkiksi puutuotealan toimijoilla olisi varaa valita, kenelle tarjouksia
antaa. Tahan liittyen yksi pienimmista rakennusliikkeista toimikin toisin. Yrittdjalla oli
suhteellisen vakiintuneita yhteistyosuhteita. Hanen yhteistyosuhteissa luotiin myds
henkilokohtaista luottamusta ja sitoutumista yhteiseen tekemiseen. Tata vahvistettiin
viela yhteisilla matkoilla onnistuneen projektin jalkeen. Tavoitteena oli tiivimmalla
yhteisty6lla onnistua kilpailijoita paremmin ja siind myds onnistuttiin.

Yksiloiden valinen luottamus vaikuttaa siis myds yhteistyéhon sitoutumiseen eri tavoin
kuin yritysten valinen luottamus. Yritysten valinen luotettavuus saa aikaan pragmaat-
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tisen sitoutumisen yhteistyohon. Sitoutuminen perustuu talldin kustannus-hyoty-ana-
lyysiin yhteistydsta. Toisena sitoutumisen muotona yhteistydsuhteissa on moraalinen
sitoutuminen, jossa sitoudutaan yhteisiin paamaariin ja tavoitteisiin seka yhteisiin
arvoihin ja normeihin. Esimerkiksi rakennusalan monet ongelmat (rakennusvirheet,
hukka, viiveet jmv.) kyettéisiin valttdmaan tiivistamalla yhteistyésuhteita pdahankkijan
(rakennusliikkeen) ja alihankkijoiden (esimerkiksi puutuoteyritysten) valilla vahenta-
malla kilpailutusta ja lisdamalla suhteisiin kognitiivisen luottamuksen lisaksi tunne-
perdista luottamusta ja pragmaattisen sitoutumisen liséksi moraalista sitoutumista.
Huomioitavaa on, etta kaikkia tarvitaan, jotta yhteistyosuhteista saataisiin optimaali-
nen hyoty kaikille osapuolille.

Haastattelujen perusteella voidaankin todeta, ettd vaikka rakentamisessa osapuolten
valilla on luottamusta, sita ei kuitenkaan kayteta alentamaan vaihdantakustannuksia
samalla tavalla kuin muilla toimialoilla, vaan toimialalle perinteisesta kilpailuttami-
sesta pidetaan kiinni. Olisiko tarpeen paneutua pohtimaan kilpailuttamisen perusteita
- onko se perinne, alalle ominainen tapa vai liittyyko siihen jokin todellinen ja perustel-
tavissa oleva hyotynakokohta.

Rakentamisen toimialalle tyypillisen kilpailutuksen tarkoituksena on luoda mielikuva
markkinavoimista, vaikka toisaalta luotetaan aikaisempaan kokemukseen yhteistyosta
toimijoiden valilla. Toimialalla toimivat ovat tietoisia luotettavien yhteistydkumppanei-
den hyodyistd, mutta paahankkijat luovat tietoisesti kilpailuymparistdn luotettujen
aikaisempien yhteistyokumppaneiden valille seka alalla olevien ja uusien tulijoiden
valille. Pyytamalla tarjouksia myds uusilta alihankkijoilta ne samalla pakottavat vakiin-
tuneet alihankkijat tarjoamaan markkinahintoja. Markkinahinnat saattavat tallaisen
seurauksena laskea liian alas, varsinkin heikkoina taloudellisina aikoina. Tallainen
saattaa olla vahingollista koko alalle pitkalla aikavalilla. Heikosti kannattavat yritykset
eivat kykene kehittamaan toimintaansa. Sen seurauksena ne menettavat edelleen kil-
pailuasemiaan. Tama puolestaan saattaa olla myds paahankkijan toiminnan kehittami-
sen este, kun alihankkijat eivat kykene osallistumaan yhteiseen kehittamiseen. Myos

osaamista voi alalta kadota siita syysta, etta kokeneet toimijat lopettavat toimintansa.

Toimitusketjun hallinta ja toimittajaverkostot

Rakentamisen toimialalla on tutkimuksissa erityisesti tarkasteltu toimitusketjuja, joi-
hin liittyy toimittajaverkosto. Tallaiset toimittajaverkostot muodostuvat ns. ydin- ja kar-
kiyritysten ymparille - rakentamisen toimialalla yleensa rakennusliikkeen ymparille.
Karkiyrityksen strategia ja paatokset ansaintamallistaan vaikuttavat siihen, minkalai-
seksi niiden toimittajaverkosto muodostuu. Rakentamisessa karkiyritykset keskitta-
vat omat resurssinsa tiettyihin toimintoihin ja keskittyvat ansainmallissaan itselleen
parhaiten sopivaan osaan arvoketjua. Rakentamisessa nama liittyvat yleisesti kokoon-
panon ja projektoinnin osa-alueille. Jotkut rakennusliikkeet keskittyivat puhtaasti pro-
jektointiin, kun taas toiset yritykset suorittivat laajempia kokonaisuuksia projekteista.
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Projektin johtamiseen keskittyvilla rakennusalan karkiyrityksilla toimittajaverkostot
saattavat olla laajat, koska jokaiselle toiminnolle ja tuotteelle on omat toimittajansa.
Juuritallaisessa ansaintamallissa saatettaisiin tiiviimman toimittajaverkoston ja syval-
lisempien yhteistydsuhteiden kautta saavuttaa suurempia hyotyja kuin kilpailuttamalla
kaikki toimittajat jokaiseen projektiin erikseen. Erityisesti tallaisessa ansaintamal-
lissa kilpailuttamisesta syntyvat vaihdantakustannukset saattavat olla merkittavat.
Toisaalta toimittajaverkoston yrityksille saattaisi tuoda hyotyja keskindinen verkos-
toituminen niin, ettd paahankkija voisi kilpailuttaa suurempia kokonaisuuksia. Tama
saattaisi olla yksi vaihtoehtoinen kehityssuunta, ellei haluta siirtya tai kyeta siirtymaan
suoraan uudenlaiseen toimintatapaan, jossa toimittajien valinta perustuisi muuhunkin
kuin pelkkaan kilpailuttamisen kautta saatavaan hintaan.

Rakennusprojektin toimittajaverkosto voisi siis muodostua myds muun kuin karki-
yrityksena toimivan rakennusliikkeen ymparille. Tasta olisi myds rakennusliikkeen
nakokulmasta hyotyna ainakin kilpailuttamiseen liittyvien vaihdantakustannusten
pienentyminen. Toimittajien ndakdkulmasta tama puolestaan helpottaisi esimerkiksi
ennakkotarjousvaiheessa. Kun ennakkotarjousta tehtaisiin monen toimijanyhteistyona,
sitoutuisi siihen yksittdisen toimijan tydaikaa vahemman. Lisaksi yhteistyd lisaisi toi-
mittajien kriittista massaa ja samalla neuvotteluvoimaa suhteessa rakennusliikkeisiin.
Talla olisi positiivisia vaikutuksia rakentamisen koordinointiongelmiin, joka nousevat
yhtena merkittavana rakentamisen laatuun vaikuttavana tekija Rakennusteollisuus
ry:n tekemassa tutkimuksessa. Tama perustuu kasitykselle synergiaeduista, joita
yhdessa toimien saavutetaan. Esimerkiksi Awuah ja Gebrekidan (2008) esittavét, ettd
yrityksen on taloudellisempaa ja tuottavampaa tehda yhteistyta kuin toimia markki-
noilla yksinaan. Yksin toimiminen aiheuttaa epavarmuutta yrityksen olemassaololle ja
menestymiselle. Yritys toimii kannattavammin ja vakaammalla pohjalla markkinoilla
verkostosuhteita solmimalla ja hyodyntamalla. Lisdksi yritys luo asiakkaalle arvoa
hyodyntaen ja vaihtaen omia ja verkoston resursseja vuorovaikutteisesti.

Yhteenvetona voidaan siis todeta, etta rakentamisen toimialan toimintamallit eivat
talla hetkella tue tiiviiden yhteistydsuhteiden muodostumista ja niiden hyddyntamista.
Alalle tyypilliset kaytanteet ovat syvaan juurtuneet, eika niita ole kyetty juurikaan muut-
tamaan, vaikka onkin tunnistettu ndiden kaytanteiden vaikutukset esimerkiksi raken-
tamisen laatuongelmiin. Tallainen nakyy niin Suomessa kuin muualla tehdyissa tutki-
muksissa. Tassa esitetyt yhteistyon kehittamisehdotukset saattaisivat olla paanavaus
uudenlaisen toimintakulttuurin ja uusien toiminta- ja menettelytapojen pohtimiseen.
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5.3 Verkostoitumisen hyvat kaytanteet rakennusalalle
siirrettyina

Rakennusteollisuus ry:n tekeman kyselyn mukaan alalla havaitut ongelmat laadussa
kiteytyivat aikatauluihin, suunnitteluun ja tydmaan toimintaan (Rakennusteollisuus ry,
verkkokysely 6/2012). Tarkeimpien syiden joukkoon nousivat pirstaleiset urakat seka
ongelmat tilauksissa, hintakilpailussa ja projektin hallinnassa.

Aikataulujen pitavyys on arvioitu eniten laatuun vaikuttavaksi tekijaksi. Aikatauluihin
liittyvat ongelmat johtuivat suunnitteluaikataulujen venymisestd ja ongelmien kertau-
tumisesta. Myos liian optimistisesti ja yliolkaisesti laaditut aikataulut (liian lyhyet kui-
vatusajat, ei sddvarausta yms.) aiheuttivat ongelmia. Lisaksi koettiin, ettd tyomaalla
vastuunjaot ovat pirstaloituneita, joten aliurakoitsijoiden tyomaajohtoa toivotaan
mukaan.

Ketjutus ja pirstaleisuus eivat tule esiin maarallisesti isoina ongelmina, mutta niiden
merkittavyys koetaan toiseksi tarkeimmaksi heti aikataulujen jalkeen. Nama voidaan
todenndkdisesti yhdistaa juuri aikataulujen kanssa samaan "nippuun”. Alihankinta on
rakennusalalle hyvin leimallista, joten ilman hyvaa johtamista toiden pirstaloituminen
eri toimijoiden kesken vaikuttaa laatuun. Toimitusketjun hallinta ja Lean Construction-
ajattelun vahvempi omaksuminen rakentamisen kaytannoiksi ja toimintatavaksi aut-

taisivat niin aikataulutuksen kuin pirstaleisuudenkin parempaan hallintaan.

Tyomaan toiminta on koettu kolmanneksi tarkeimmaksi laatuun vaikuttavaksi teki-
jaksi. Sen on arvioitu olevan myds yksi merkittavimmista ongelmatekijoista ja sijoit-
tuu merkittavyydeltaan samalle tasolle projektin hallinnan ja yhteistyon koordinoinnin,
urakoitsijan ja rakennuttajan toiminnan kanssa. Tyomaan toimintaan liittyen esitettiin
seuraavia laadukasta toimintaa haittaavia tekijoita: suunnittelun ja projektin johdon
valiset ongelmat kertautuvat tydmaan toiminnassa, kokonaisvastuut epaselvia esimer-
kiksi silloin, kun pitaisi tietdd miten toimitaan muutostilanteissa. Aivan samoin kuin
aikataulutuksen ja pirstaloitumisenkin suhteen my6s toiminta tyomaalla kuvastaa
heikkoa toimitusketjun hallintaa ja yhteistyon ohjausta. Lisaksi tydmaan toimintaan
liittyvat ongelmat kuvastavat luottamuksen puutetta ja opportunistista kayttaytymista.
Luottamukselliset, avoimet ja pitkdan yhteistyohdn perustuvat suhteet eri toimijoiden
kesken auttaisivat ratkaisemaan eteen tulevia ongelmia joustavasti. Lisaksi alihank-
kijoiden mukaan ottaminen jo suunnitteluvaiheessa auttaisi suunnittelun ja projektin
johdon valisen yhteistydn sujumista tydmaalla.

Projektin hallinta ja yhteistyon koordinointi on saanut neljanneksi eniten mainintoja
laatuongelmien aiheuttajana. Koordinointiin liittyen projekteissa on lilkaa osavastuita,
joihin ei kuitenkaan ole selkeita suunnitelmia ja koordinointia. Ratkaisuiksi mainitaan

aikataulut, suunnittelun ja tyon toteutuksen yhteensovittamista projektin alusta asti
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yhteistydssa kaikkien toimijoiden kesken. Ongelmana on myds, etta projektin hallin-
nasta vastaavilla ei ole aikaa ja/tai kokemusta tehda tyétd kunnolla. Tallgin tulisi pai-
nottaa enemman projektinhallintaan toimitusketjun hallinnan tyokaluja kayttaen ja tii-
vistaa yhteistyota eri osapuolten kesken. Lisaksi tiiviimpi yhteistyd toimijoiden kesken
antaisi kaikille osapuolille mahdollisuuden ennakoida omaa toimintaansa ja suunni-
tella oma toimintansa kokonaisuuteen yhteensopivaksi.

Myds rakennuttajan toiminta koetaan laatuongelmia aiheuttavaksi. Rakennuttajan toi-
minnassa keskeiset laatuongelmia aiheuttavat kokonaisuudet liittyvat urakan hallussa
pitamiseen, suunnittelun ja toteutuksen tasapainoon ja yhteydenpitoon muiden osa-
puolten kanssa. Lisaksi muut tahot arvostelevat tilaajan ratkaisuja liiasta hintakes-
keisyydesta. Hintamekanismin kaytto ei tuo parasta mahdollista lopputulosta. Lisaksi
tarvittaisiin luottamuksen rakentamista, avoimuutta ja vastavuoroisuutta. Naiden
rakentuminen puolestaan perustuu pitkaaikaisiin ja hyvaksi koettuihin yhteistyosuh-
teisiin. Kun ainoana maaraavana tekijana on hinta, paadytaan tilanteeseen, jossa
jokaisen projektin piilokustannukseksi muodostuvat suuret kilpailutusprosessista
aiheutuvat vaihdantakustannukset. Jos hintaan perustuvasta kilpailutuksesta luovut-
taisiin (ainakin osittain) ja alettaisiin painottaa myds muita tekijoita (esimerkiksi pitka-
aikaisia ja luotettavia kumppanuuksia) valintaperusteena, paastéisiin todenndkaisesti
vaihdantakustannusten pienenemisen myota kokonaiskustannuksissa ainakin samalle

tasolle, mutta monen muun asian suhteen paljon paremmalle tasolle.

Edella olevan perusteella nayttaisi ilmeiselta, etta luomalla erilaisia yhteistyosuh-
teita eri toimitus- ja arvoketjun tasoilla, kehittamalla toimitusketjun hallintaa seka
omaksumalla Lean Construction-jarjestelman kaytanteita kyettdisiin poistamaan
rakentamisen laatuongelmat suurimmalta osalta. Lisdksi uusien toimintatapojen ja
ajatusmallien omaksuminen lisdisi alan kannattavuutta sekd alan alihankkijoiden
kannattavuutta. Kuitenkin asenteet ja toimintakulttuuri ovat syvalla rakenteissa, eika
niita ole helppoa muuttaa. Tarvittaisiin koulutusta ja positiivisia kokemuksia uudenlai-
sesta toimintamallista. Lisaksi alalla tulisi kiinnittda huomiota erityisesti toimijoiden
verkostokyvykkyyteen. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd toimijoilla ei ole
selkeda kasitysta verkostoitumisesta ja eika siita, miten erilaiset yhteistyon muodot
liittyvat verkostoitumiseen. Toimijat eivat mydskaan erityisesti koe alan kaytanteita
ongelmallisena, vaan ne hyvaksytaan ikdan kuin annettuina asiantiloina. Kuitenkin
yhteistyén ymmartaminen yhtena kehittymis- ja kehittdmismahdollisuutena hyddyt-
taisi niin toimijoita itsedaan kuin loppuasiakastakin, jonka tulisi olla tarkein toimintaa
ohjaava taho.
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LITTEET

LIITE 1.
TEEMAHAASTATTELULOMAKE RAKENNUSLIIKKEILLE

A TAUSTATIEDOT

Haastateltava: Asema yrityksessa (Koska aloittanut yrityksessa) / Koulutustausta /
Tyokokemus / Ika
Yritys: Sijainti / Toiminta-alue / Perustamisvuosi / Liikevaihto / Henkilomaara

Onko yrityksella omistuksia muissa yrityksissa?

Yrityksen liikeidea

Tuotteet ja palvelut
(mita tuotteita/palveluita tuotatte, minké&laisia rakennuksia, suunnittelu, urakointi;
ydinosaaminen (ks. edelld); mita yrityksessa tehdaén itse ja mita palveluita, osia,
komponentteja jne. ostetaan ulkopuolelta; mitka edelld mainituista osista ja kom-
ponenteista ovat puutuotteita)

Asiakkaat ja kilpailijat
(keita ovat yrityksen asiakkaat (asiakkaiden luokittelu: paatoksentekija, maksaja,
loppukéayttdja jne.); ydinosaaminen (suunnittelu, urakointi))

Liiketoiminnan kehittyminen tahan paivaan
(Kuka on perustanut yrityksen? omistussuhteet talla hetkelld; keskeiset kehitys-
vaiheet, mistéd ne ovat johtuneet; millainen kasvuvauhti yrityksell on ollut)

Innovaatio- ja kehittamistoiminta yrityksessa
(Mita uusia asioita, tuotteita, palveluja, tuotantomenetelmia, toimintatapoja yrityk-
sessa on kehitelty? Mita ovat yrityksenne vahvuudet/heikkoudet? Mika merkitys ja
rooli verkostoilla on vahvuuksien ja heikkouksien kehittémisess?)

Tulevaisuuden tavoitteet ja lilketoiminnan kehittaminen
(Millaisia kasvu- ja kehittymistavoitteita yritykselld on viiden vuoden kuluttua?
Miten ndihin tavoitteisiin aiotaan paasta? Tuletteko lisdamaan yhteistyoverkos-
toissa toimimista? Onko yrityksella talla hetkelld ulkoistamistarpeita/-aikomuk-
sia? Mitka ovat yrityksen yhteistyokumppaneita/millaisissa yhteistydkuvioissa yri-
tys on mukana?)

B. VERKOSTOITUMINEN

Kuinka suuri projektin kokonaishinnasta on puutuoteosien osuus?
Kilpailutetaanko kaikki osa-/komponenttitoimittajat joka projektiin?
Mihin toimittajien valinta projektiin perustuu?




Miten riski ja voitto jakautuvat paahankkijan ja toimittajien kesken?

Poikkeaako puutuotetoimittajien rooli jollakin tavalla muiden toimittajien roolista?
Onko yrityksella puutuotteissa tiettyja toimittajia, jotka ovat ns. ykkdstoimittajia
jos on, niin mihin ndiden asema perustuu?

e Mika on kunkin toimittajan ydinosaaminen?

e Kuinka kauan yhteistyo on jatkunut?

e Olisiko nama toimittajat mahdollista ja helppoa korvata muilla toimittajilla?

e Kehitatteko naiden toimittajien tai jonkun naista toimittajista kanssa toimin-
taanne yhteisesti (yhteistytssa)?

e Miten riski ja voitto jakautuvat kussakin toimittajasuhteessa?

e Kuinka suuri osuus toimittajan liikevaihdosta tulee teiltd?

e Onko jotkin osa/komponenttihankinnat keskitetty vain jollekin tietylle toimitta-
jalle vai onko kaikissa tuotteissa aina myos korvaavia (vaihtoehtoisia) toimittajia?

e Sisaltyyko toimitukseen joidenkin toimittajien osalta myds jotain palvelua (tuote-
kehitysta, logistiikkaa, varaosa, huolto tai testaus yms.)?

e Onko toimittajien kanssa saanndllisia tuotekehitys-, laatu, tuotanto- ja strategia-
palavereja?

e Onko teilld toimittajien kanssa yhteisia tietojarjestelmia, tuotannonohjausjarjes-
telmia tai seurantajarjestelmia?

e Onko suhteenne néihin (tah&n) toimittajiin avoin ja luottamuksellinen?
Avoimempi ja luottamuksellisempi kuin muihin toimittajiin?

e Oletteko oppineet kumppanilta sellaisia asioita, tai oletteko oppineet yhdessa
sellaisia asioita, jotka hyodyttavat liikketoimintaanne tai yhteista liiketoimin-
taanne?

Jos on aivan erityisia yhteistygsuhteita (muunlaisia kuin projektikohtaisia ja kilpailu-
tettavia), niin

e Miten tdma suhde alkoi?

e Kuinka kauan yhteistyo on jatkunut?

e Mitd hyotyja tasta yhteistyosta on?

e Mitkéa ovat suurimmat edut/ongelmat tallaisessa yhteistyossa?

e Onko talle yhteistyolle asetettu jotain pitempiaikaisia tavoitteita?

e Miten yhteistyosuhde on muuttunut tana aikana?

e Liittyyko tallaiseen erityiseen yhteistydsuhteeseen jotain riskeja?

Toimittajaverkosto kokonaisuutena

e Kuinka hyvin eri toimittajat tuntevat toisensa?

e Onko toimittajaverkostossa keskinaista kilpailua (esim. rappusia tarjoaa moni,
mutta vain yksi saa sen tilauksen ja muita samaa tarjonneita on toimittamassa
jotain muuta)?

e Millaisia sopimuskaytantdja toimittajien kanssa noudatetaan?

e Koetaanko verkostoituminen mahdollisuudeksi/onko se edellytys alalla toimi-
miselle/vai perustuuko kaikki projektikohtaiselle kilpailutukselle, eika tarvetta
syvempaan yhteistyohon pideta tarkeana?

e Mihin suuntaan verkoston kehittaminen on menossa?
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TEEMAHAASTATTELULOMAKE PUUTUOTEYRITYKSILLE

A. TAUSTATIEDOT

Haastateltava: Asema yrityksessd (Koska aloittanut yrityksessa) / Koulutustausta /
Tyokokemus / Ik
Yritys: Sijainti / Toiminta-alue / Perustamisvuosi / Liikevaihto / Henkilomaara

Onko yrityksella omistuksia muissa yrityksissa?
Tuotteet ja palvelut
(mita tuotteita/palveluita tarjoatte, mika on ydinosaamistanne, mitd yrityksessa
tehd&an itse ja mité palveluita, osia, komponentteja jne. ostetaan ulkopuolelta)
Asiakkaat ja kilpailijat
(yrityksen asiakkaat (kolme térkeintd, kuinka suuri osuus liikevaihdosta tulee kul-
takin), missa asiakkaat sijaitsevat, yrityksen kilpailijat (kolme tarkeintd, arvio kun-
kin markkinaosuudesta, missé kilpailijat sijaitsevat)
Liiketoiminnan kehittyminen tahan paivaan
(Kuka on perustanut yrityksen? omistussuhteet talld hetkelld, keskeiset kehitys-
vaiheet, mistd ne ovat johtuneet, millainen kasvuvauhti yrityksella on ollut)
Innovaatio- ja kehittamistoiminta yrityksessa
(Mit& uusia asioita, tuotteita, palveluja, tuotantomenetelmis, toimintatapoja yrityk-
sessa on kehitelty? Mita ovat yrityksenne vahvuudet/heikkoudet? mikd merkitys ja
rooli verkostoilla on yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien kehittdmisessé)
Tulevaisuuden tavoitteet ja lilkketoiminnan kehittaminen
(Millaisia kasvu- ja kehittymistavoitteita yritykselld on seuraavan viiden vuoden
aikana?
e maantieteellinen laajeneminen, tuote/palvelutarjonnan laajentaminen
e onko kotimarkkinoille tullut kansainvalisia kilpailijoita
Miten ndihin tavoitteisiin aiotaan paasta? Tuletteko lisaamaan yhteistyoverkos-
toissa toimimista? Onko yrityksella talla hetkelld ulkoistamistarpeita/-aikomuk-
sia? Mitka ovat yrityksen yhteistyokumppaneita/millaisissa yhteistyokuvioissa yri-

tys on mukana?)




B. VERKOSTOITUMINEN

Kilpailuttavatko kaikki rakennusliikeasiakkaanne kaikki osa-/komponenttitoimittajat
joka projektiin?

Mihin mielestdnne toimittajien valinta yleensa perustuu? (hinta, laatu, toimitusaika,
hyvat henkilosuhteet jne.)

Miten riski ja voitto mielestanne jakautuvat paahankkijan ja yrityksenne kesken? Miten
asioista sovitaan?

Onko jokin tietty rakennusliike (rakennusliikkeet), joille olette ns. ykkdstoimittajia,
jos on, niin mihin mielestanne tama asemanne perustuu?

Tarkeimmét asiakkaat (rakennusliikkeet)?

Seuraavat kysymykset rakennusliikkeittain (jos useampi tarkea)

e Kuinka kauan yhteistyo on jatkunut?

o Kehitattekd rakennusliikkeen kanssa toimintaanne yhteisesti (yhteistydssa)

e Kuinka suuri osuus teidan lilkevaihdosta tulee talta rakennusliikkeelta?

¢ Onko jotkin osa/komponenttihankinnat keskitetty vain teille vai onko kaikissa
aina myos kilpailijoita?

e Pyytadko rakennusliike teiltd ennakkotarjousta aina, vai vaihteleeko tama?

e Annatteko ennakkotarjouksia samasta kohteesta useammalle rakennusliik-
keelle, vai vain yhdelle?

e Tarjoatteko pdamiehelle myos jotain palvelua (tuotekehitysta, logistiikkaa,
varaosa, huolto tai testaus, asennuspalvelu yms.] tai oletteko suunnittelemassa
sellaista?

e Onko teilld rakennusliikkeen kanssa saannéllisia tuotekehitys-, laatu, tuotanto-
ja strategiapalavereja?

e Onko teilla yhteisia tietojarjestelmia, tuotannonohjausjarjestelmia tai seuranta-
jarjestelmia?

e Onko suhteenne (tahan) rakennusliikkeeseen avoin ja luottamuksellinen - avoi-
mempi ja luottamuksellisempi kuin muihin rakennusliikkeisiin?

¢ Oletteko oppineet kumppanilta sellaisia asioita, tai oletteko oppineet yhdessa
sellaisia asioita, jotka hyddyttavat likketoimintaanne tai yhteista liiketoimin-
taanne?

Jos on aivan erityisid yhteistydsuhteita (muunlaisia kuin projektikohtaisia ja kilpailu-
tettavia), niin

e Miten tama suhde alkoi?

e Kuinka kauan yhteistyo on jatkunut?

e Mita hyotyja tasta yhteistyosta on?

e Mitka ovat suurimmat edut/ongelmat tallaisessa yhteistyossa?

e Onko talle yhteistyolle asetettu jotain pitempiaikaisia tavoitteita?

e Miten yhteistyésuhde on muuttunut tana aikana?

e Liittyyko tallaiseen erityiseen yhteistydsuhteeseen jotain riskeja?




Yhteistyoverkosto kokonaisuutena

Kuinka hyvin tunnette kilpailijanne?

Minkalaisena koette eri rakennusliikkeiden kilpailutuksen, poikkeavatko toisis-
taan?

Miksi arvelette eri rakennusliikkeiden kilpailuttamisen poikkeavan toisistaan
teidan suhteenne?

Millaisia sopimuskaytantoja rakennusliikkeiden kanssa noudatetaan?
Koetteko verkostoitumisen mahdollisuudeksi/onko se edellytys alalla toimi-
miselle/vai perustuuko kaikki projektikohtaiselle kilpailutukselle, eikd tarvetta
syvempaan yhteistyohon pideta tarkeana?

Mihin suuntaan verkostojen kehittaminen on menossa?
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