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Resurssiperusteinen ndkemyksen mukaan yritystd voidaan johtaa sen olemassa olevien
tai kehitettdvien resurssien kautta. Ideaalissa tilanteessa resurssien avulla saavutetaan kil-
pailullinen tai kestévi kilpailullinen etu kilpailijoihin ndhden omassa markkinassa. N&-
kemyksen tai teorian taustalla on historiallisesti useita eri ldhteitd, joita on yhdistetty ko-
koavaksi teoriaksi.

Tyossd tutkittiin yrityksid ja niiden resursseja resurssiperusteisen ndkemyksen kautta.
Tutkimuksessa pyrittiin [0ytdméén yrityksen resursseista juuri ne resurssit, joiden avulla
resurssiperusteisen teorian mukaisesti voidaan saavuttaa kestidvé kilpailullinen etu. Tyo
on tehty kirjallisuustutkimuksena pohjautuen yrityksistd laadittuihin artikkeleihin sekd
yritysten omiin kirjallisiin avoimesti saatavilla oleviin tuotoksiin, kuten verkkosivut.

Jokaisen tutkittavan yrityksen hallussa olevien resurssien joukosta 16ydettiin tutkimuksen
aikana yksi tai useampi resurssi, jonka avulla ndkemyksen mukaan yritykset voivat saa-
vuttaa etulyontiaseman kilpailijoihin nédhden. Péddtelmissd kyseisid resursseja arvioitiin
niiden mahdollisen etulydntiaseman saavuttamisen kautta. Resurssien arvioimisen liséksi
todettiin, ettd haastattelematta yritysjohtajia on mahdotonta todentaa, toimiiko resurssi-
perusteinen nikemys liiketoimintojen johtamisen taustalla, onko johtamisen ideologian
taustalla jokin muu teoria tai ajatusmalli.
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ALKUSANAT

Tkl Pekka Huovinen on innovoinut tyon ja luovuttanut sen minulle kandidaatintyon ai-
heeksi tutkittavaksi. Mielenkiinto ennestdén tuntemattomaan aiheeseen ilmeni heti en-
simmaisen ohjaustapaamisen ja aiheen lyhyen esitutkimisen jdlkeen. Aihealueen kiinto-
pisteet tutkimuksen tekemiseksi 10ytyivit Huovisen kautta ldheltd, omasta yliopistos-
tamme Huovisen tutkimusten vélitykselld. Tyon lopullinen aihe ja muoto ovat matkan
varrella muuttuneet, kuten aloituspalaverissa sovittiin.

Resurssiperusteisen liiketoimintajohtamisen teorian tai nikemyksen olemassaolosta ja
sen patevyydesti reaalimaailmaan voidaan olla montaa mieltd. Ndkemyksen ja siihen liit-
tyvén kirjallisuuden tutkiminen on joka tapauksessa herdttinyt minussa kriittisté ajattelua
erilaisia liiketoimintajohtamismalleja kohtaan ja saanut arvioimaan ulkopuolelta erilais-
ten yritysten toimintamalleja liiketoiminnan johtamisen kannalta.

Tampereella, 16.4.2018

Lari Ruotsalainen
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1. JOHDANTO

Menestyvéan yrityksen rakentaminen voi olla vaikeaa eiki sithen ole olemassa yksinker-
taista kaavaa tai prosessia, joita noudattaa. Liiketoiminnan johtaminen voidaan luokitella
lahestulkoon yhtd monenlaiseksi kuin on johtajia tai johtajatiimejd. Liiketoimintajohta-
misen teoria on Huovisen (2015) mukaan kuitenkin jaettu historiallisesti kahdeksaan eri
litkketoiminnan johtamisen koulukuntaan: porterilainen, resurssiperusteinen, osaamispe-
rusteinen, tietdmysperusteinen, organisaatioperusteinen, prosessiperusteinen, dynaamis-
perusteinen ja evoluutionaarinen liiketoimintajohtamisen koulukunta.

1.1 Tavoitteet ja rajaukset

Tamin kandidaatintyon tarkoituksena on tarkastella liiketoimintajohtamista suomalai-
sissa rakennusalanyrityksissd nimenomaan toisen koulukunnan eli resurssiperusteisen
koulukunnan kautta. Tydssa tutkitaan, miten toisen koulukunnan ajattelutapa eli resurssi-
perusteisen liiketoimintajohtaminen toimii talonrakentamisen alalla. Tydssa tutkitaan ja
analysoidaan suomalaisten rakennusalan yritysten liiketoimintoja ja toiminnollisuuksia.
Tavoitteena on 10ytdd yhtenevidisyyksid talonrakentamisen liiketoiminnan ja yleisen re-
surssiperusteisen liiketoimintajohtamisen vilill ja esittdéd yrityksen resursseista ne, joi-
den avulla kestévéaa kilpailullista etua teorian mukaan voidaan saavuttaa. Teorian sovel-
tamisessa yrityksiin ja niiden liiketoimintojen resursseihin pyritddn 10ytdiméén kunkin yri-
tyksen toiminnasta resurssiperusteisen liiketoimintajohtamisen ajattelun ndkékulma ja
myds poimimaan viitteitd ja viittauksia timén ajattelutavan olemassaolosta yrityksen joh-
tamista ja toimintatapoja analysoitaessa.

1.2 Menetelmat ja aineistot

Tyon perusta nojaa padsddntoisesti englanninkieliseen kirjallisuuteen resurssiperustei-
sesta ndkemyksestd. Teoreettisena 1dhtokohtana toimivat kandidaatintyon ohjeistustilai-
suudessa saadun materiaalin perusteokset, joita ovat Barneyn ja Clarkin Resource Based
Theory: Creating and Sustaining Competetive Advantage (2007) ja Barneyn ja Hesterlyn
Strategic Management and Competetitive Advantage: Concepts and Cases (2006). Koska
suomenkielinen teoreettinen tutkimusaineisto on hyvin véhiistd tai jopa olematonta, on
kirjallisuutta tutkittaessa kéytetty englanninkielisid ldhteitd ja hakutermejd, kuten re-
source-based theory, resource-based view, resource-based, construction, construction
system, comptetive advantage ja business management. Barneyn ja Clarkin teos kuvaa
resurssiperusteisen ajattelumallin syntymistd ja kehittymistd pohjautuen eri vuosikym-



menten merkittdviin teoksiin taloustieteen alalla, minkd vuoksi sitd voidaan pitdd luotet-
tavana lihteend kuvaamaan ajattelumallin perusteita sekd ajattelumallia varten kehitta-
madnsd VRIO-kehysviitettd (Value, Rarity, Imitability, Organization). Barneyn ja Hes-
terlyn (2006) teos taas kuvaa kdytdnnon ongelmia ja tapauksia, joita analysoidaan VRIO-
kehysviitteen kautta luoden ajattelumallille uskottavia analyyseja ja edelleen kdytdnnon
sovellutuksia.

Teoreettisen perustan luomisen jédlkeen teoriaa sovelletaan case-tutkimuksen avulla suo-
malaisiin yrityksiin ja niiden liitketoiminnoissa kéytettdviin resursseihin. Tarkastelussa
tutkitaan suomalaisten tai suomalaisléhtdisten rakennusalalla toimivien yritysten toimin-
taa rakennusalan toimintakentélld yritysten Internet-sivujen seka yrityksiin liittyvien uu-
tisartikkeleiden kautta. Koska tutkimusta tehddén vain kirjallisuuden, artikkeleiden ja
muun kirjallisen sisdllon ldhteistd eikd yrityksid tutkita sisdltdpdin eikd saada tietoa tai
varmuutta siitd, mihin yrityksen liiketoimintajohtaminen todellisuudessa perustuu, tutki-
mustulokset pidetdédn yleiselld tasolla.



2. TEORIA

2.1 Resurssiperusteisen teorian historia ja kehittyminen

Barneyn ja Clarkin mukaan resurssiperusteinen johtamisen teoria perustuu ainakin nel-
jaan perusléhteeseen:

1. perinteiseen tyypillisten kilpailuetujen tutkimukseen,
2. Ricardon analyysiin maavuokrista,

3. Penrosen (1959) nikemykseen seki

4. tutkimukseen kartellien vaikutuksesta talouteen

Osana resurssiperusteisen teoria syntyd ovat myds Wernerfeltin (1984) julkaisu, joka to-
sin ldhestyi teoriaa tai resurssiperusteista ndkemysta eri suunnasta kuin hinen ldhteissa
oli ldhestytty, Rumeltin julkaisu (1984), Barneyn julkaisu (1986), joka aloittaa siirtymi-
sen ndkemyksestd teoriaan, sekd Dierickxin ja Coolin julkaisu (1989). Ndma ja nelja pe-
rusteosta linjaavat resurssiperusteisen teorian padperiaatteet (Barney & Clark, 2007, ss.
4-19).

Teorian syntymiseen ja kehittymiseen ovat edelld mainittujen lisdksi myohemmin vaikut-
taneet useat eri teokset ja tekijat, kuten Barneyn selitys (1986), miten organisaation kult-
tuuri voi toimia kilpailullisen etulyontiaseman ldhteend sekd esimerkiksi Grantin artikkeli
(1996), jossa tutkittiin johtamisen seurauksia resurssiperusteisessa logiikassa. (Barney &
Clark, 2007, ss. 18-19)

2.2 Resurssiperusteinen teoria ja VRIO

Teorian lahtdkohtana ja pohjana toimii strategisten tekijoiden markkina, jossa resurssit,
joita kehitetdén tai hankitaan ja sen jalkeen hydodynnetddn yrityksen tuotemarkkinoilla,
on tarkoin médritetty, sekd markkinoiden kilpailuasetelma, jossa yritys pyrkii luomaan
teoreettisen tdydellisen kilpailun markkinasta omilla toimillaan epétéydellisesti kilpaillun
ja sitd kautta edelleen saavuttamaan kilpailullista etua muihin markkinoilla toimijoihin
ndhden. (Barney & Clark, 2007, ss. 31-32) Resurssilla tdssd yhteydessa tarkoitetaan mitd
tahansa, jota voidaan ajatella tai pitdd yrityksen vahvuutena tai heikkoutena. (Wernerfelt,
1984, ss. 171-180)

Taydellisen kilpailun markkinoilla, joita yritys pyrkii horjuttamaan, tarkoitetaan yksin-
kertaistettuna tilannetta, jossa kaikki markkinoiden yritykset ottavat vastaan markkinoi-
den méadrddmain hinnan (P). Markkinoiden méarddma hinta (P) syntyy tarjonnan (S) ja
kysynnin (D) tasapainopisteessd kuvan 2.1 mukaan. Tédydellisen kilpailun markkinassa



yritys tekee joko tuottoa tai tappiota tuotantokustannusten (ATC) ja markkinahinnan ero-
tuksen verran. (Economics Online, 2018)
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Kuva 2.1: Téydellisen kilpailun markkina (Economics Online, 2018)

Resurssiperusteisessa teoriassa Barney ja Clark (2007) miérittavat kilpailullisen edun si-
ten, ettd yritykselld on kyky luoda enemmén taloudellista arvoa kuin samalla tuotemark-
kinalla toimiva yritys. Hankittuja tai kehitettyjd resursseja hyodyntden yritys toimeenpa-
nee madritteleminsé strategian ja toimii jatkossa sen edellyttdmalld tavalla. Kilpailuetu
saavutetaan, kun kilpaileva tai kilpailevat yritykset eivdt onnistu kopioimaan kyseisen
yrityksen menestyviai strategiaa, jolla etu saavutetaan. (Barney & Clark, 2007, ss. 24-52)
Kestédva kilpailullinen etu voidaan edelleen saavuttaa olemassa oleviin yrityksiin mutta
myos tulevaisuudessa markkinoille tuleviin tai pyrkiviin yrityksiin ndhden. (Barney &
Clark, 2007)

Resurssiperusteinen teoria nojaa hyodynnettdvien resurssien osalta VRIO-kehysviittee-
seen. Kilpailuetua tavoiteltaessa resursseja analysoidaan timéan kehysviitteen kautta. Ke-
hysviitteessd on neljd pddkohtaa kysymyksind yrityksen liiketoiminnan mahdollistavista
resursseista, joilla kilpailuetu pyritdin saavuttamaan. Pddkohdat on esitetty taulukossa
2.1.

Taulukko 2.1: VRIO-kehysviitteen pddkohdat ja niiden peruskysymykset

Value (arvo) Saako yritys apua resurssista ja kyvysta vastatakseen ymparistosta
tuleviin uhkiin ja mahdollisuuksiin?

Rarity (harvinaisuus) Onko resurssi tai kyky silla hetkelld vain harvojen yritysten hal-
lussa?

Imitability (kopioimis- | Onko yrityksilla, joilla ei ole kyseista resurssia tai kykya, edessaan

mahdollisuus) taloudellinen haitta resurssia tai kykya kehittaessaan tai hankkies-
saan?




Organization (organisaa- | Ovatko yrityksen kaytannét ja toimintatavat jarjestetty siten, etta ne
tion rakenne) tukevat arvokasta, harvinaista ja kalliisti kopioitavaa resurssia tai
kykya?

Néama neljd kysymysté resurssin tai kyvyn arvoon, harvinaisuuteen, kopioimattomuuteen

ja organisaation rakenteeseen liittyen muodostavat kehysviitteen, jota voidaan kéyttaa
ymmértaimédn yrityksen resurssien ja ominaisuuksien potentiaali luoda arvoa ja kilpailul-
lista etua. (Barney & Clark, 2007, ss. 69-70)

2.3 Resurssiperusteinen liiketoimintajohtaminen

Liiketoimintajohtamisessa tdhddtddn pitkdaikaisen, jopa pysyvén, kilpailullisen etulyon-
tiaseman ja siten taloudellisen positiivisen tuloksen saavuttamiseen. Liiketoiminnan pe-
rustana toimivat yrityksen resurssit, joiksi voidaan lukea kdytdnndssd mitd tahansa yri-
tyksen hallussa olevaa fyysisti tai ei-fyysistd pddomaa, jotka voidaan luokitella muuta-
mien nimikkeiden alle esimerkiksi seuraavasti: maat ja varusteet tai koneet, tydvoima
sisdltden tyontekijoiden kyvyt ja tiedot, yrityksen organisatorinen, aineellinen ja aineeton
pddoma. (Penrose, 1959)

Penrosen mukaan yritykselld on mahdollisuus saavuttaa tulosta, vaikka sillé olisi kdytossa
samat resurssit kuin kilpailevalla yritykselld. Talloin yritys luonnostaan, esimerkiksi yri-
tyksen historian tai kulttuuristen tekijoiden edesauttamana, kayttda resurssejaan kilpaili-
joitaan paremmin. Yrityksen ylin johto, esimerkiksi, voi olla sen luonteenomainen ja
luonnollinen resurssi. (Richard P. Castanias, 1991) Vaikka johto olisi teoreettisesti kil-
pailevan yrityksen kaltainen, on mahdollista, ettd yrityksen kulttuuristen tekijéiden
vuoksi sen johto onnistuu jarjestiméédn yrityksen henkildston siten, ettd he synnyttévit
paremman tuottavuuden. (Tomer, 1987)

Teoksessaan Barney ja Clark esittdvét kilpailullisen edun mahdollisina lédhteind nelji or-
ganisatorista kykyd tai ominaisuutta, jotka ovat kulttuuri, luottamus, henkil6sto seka IT.
Liséksi kilpailullisen edun ldhteind Barneyn ja Clarkin mukaan voidaan esittdd kolme or-
ganisatorista strategiaa, jotka ovat vertikaalinen integraatio, hajauttaminen tai erilaista-
minen ja erilaiset yrityskaupat. (Barney & Clark, 2007)

2.3.1 Yrityksen organisatoriset kyvyt

Yrityksen sisdisiin organisatoriisiin kykyihin ja ominaisuuksiin kuuluvat yrityskulttuuri,
luottamusaste kaupanteossa, yrityksen henkildsto seké yrityksen IT-taidot. Peter ja Wa-
terman ovat tarjonneet laajan kuvauksen taloudellisista arvoista yrityskulttuureissa.
Kaikki heiddn kahdeksan tunnusomaisesti hyvid yritystd heijastavat vahvoja arvoja ja
uskoa yrityskulttuuriin, jolloin tydntekijdt ovat rohkaistuja innovatiivisuuteen ja luovuu-
teen. (Peter & Waterman, 1982) Ilman vastaavaa kulttuuria yritykset yleisesti epdonnis-
tuvat. Vastaavasti yritykset, jotka onnistuvat saavuttamaan tuottavuutta tyontekijoiden



kautta, yleensd omaavat kulttuurin, joka tukee ja arvostaa tyontekijdénsd. VRIO-kehys-
viitteeseen nojaten kaikki kulttuurit eivét kuitenkaan ole kestévad kilpailuetua tuottavia
vaan kunkin yrityskulttuurin tiytyy olla arvokkaan liséksi harvinainen ja hankala kopi-
oida. (Barney & Clark, 2007, ss. 79-84)

Yrityksen luottamusastetta tarkasteltaecssa mééritelldan ensin luottamus. Morgan ja Hunt
(1994) méérittavét luottamuksen varmuuden tunteena yhteistydokumppanin luotettavuu-
teen ja rehellisyyteen. Barneyn ja Clarkin mukaan luottamus on yhteistd luottamusta siita,
ettd kaupanteon osapuolet eivit hyvéksikdyta toistensa heikkoutta tai haavoittuvuuksia.
Barney ja Clark esittidvit heikon, puolivahvan ja vahvan luottamuksen, joista lopulta vain
vahva luottamus voi tuottaa pysyvai kilpailuetua kaupanteon osapuolille. (Barney &
Clark, 2007, ss. 94-95)

Heikkoa luottamusta esiintyy vain sellaisessa kaupanteossa, jossa osapuolilla ei ole haa-
voittuvuuksia, esimerkiksi halpatavaran osto-myyntisuhde, jossa kumpikaan osapuoli ei
tee tavaran arvoa suurempaa investointia. Puolivahvaa luottamusta taas esiintyy esimer-
kiksi sellaisessa kaupanteossa, jossa osapuolilla on haavoittuvuuksia ja joissa néitd haa-
voittuvuuksia pyritddn paikkaamaan hallinnollisilla keinoilla, kuten sopimukset ja sakot,
jolloin osapuolten ei ole taloudellisesti jarkevédd kayttdd hyvaksi kyseisid haavoittuvuuk-
sia. Vahvantyyppinen luottamus tulee esiin, kun hyvéksikdyttomahdollisuus tulee kum-
man tahansa kaupanteon osapuolen eteen, mutta opportunistinen kéyttdytyminen téssa
kohtaa rikkoisi arvoja ja periaatteita, jotka kummatkin osapuolet ovat sisdistineet. Tdma
luottamus sddstdd hallinnollisia kuluja ja on kilpailullisen edun l1&hde niin kauan kuin ku-
lusédastd on suurempi kuin esimerkiksi puolivahvan luottamuksen omaavien yritysten va-
lisen kauppasuhteen synnyttdmat hallinnolliset kulut. (Barney & Clark, 2007, ss. 95-109)

Henkiloston osalta kilpailullisen edun ldhteind voidaan pitdé etenkin johtajia ja johtaja-
tiimejd. Ilman organisoitua tyontekoa, johdettua toimintaa, yrityksen toiminta ei olisi
tuottoisaa. Barney ja Clark painottavat erityisesti henkildiden keskinéisia suhteita ja hen-
kilostod systeemind sen sijaan, ettd niitd kdsiteltdisiin ja tutkittaisiin yksittdisten tyonte-
kijoiden ja toimihenkildiden resursseina. Heiddn mukaan henkildstéhallinnon ensisijai-
sena pddméaarana onkin titen tuottaa arvokasta, harvinaista ja vaikeasti kopioitavaa hen-
kilopddomaa. (Barney & Clark, 2007, ss. 128-129)

IT on jaettu viiteen alakohtaan: asiakasvaihtokulut, pddsy pddomaan, yksityisomistuksel-
linen teknologia, tekniset IT-taidot sekd johdon IT-taidot. Barneyn ja Clarkin mukaan
yritys voi todennékdisesti saada IT:std kestdvén kilpailuedun vain sen johdon IT-taidot -
osa-alueesta muiden neljin alakohdan ollessa VRIO-kehysviitteen analyysin perusteella
joko arvottomia, yleisid tai helposti kopioitavissa. Johdollisiin IT-taitoihin voidaan lukea
johdon kyky ymmartédd, kehittdd ja kayttdd IT-sovelluksia tukeakseen ja parantaakseen
muita liiketoiminnan osa-alueita. (Barney & Clark, 2007, ss. 143-152)



2.3.2 Yrityksen organisatoriset strategiat

Organisatoriset strategiat voidaan jakaa kolmeen eri strategiaan, vertikaaliseen integraa-
tioon, hajauttamiseen ja yrityskauppoihin. Strategisten johtamistapojen jako pohjautuu
Barneyn ja Clarkin (2007) ja Barneyn ja Hesterlyn (2006) nikemyksiin erilaisista strate-
gisista keinoista.

Vertikaalisella integraatiolla tarkoitetaan yrityksen strategisesti hallinnoimien ja omista-
mien liiketoiminta-aktiviteettien mairda ja erityisesti sitd, miten lahelle yrityksen myyta-
véin tuotteen alkupistettd ja miten ldhelle loppukadyttdjdd hallinnointi yltdd (Barney &
Clark, 2007, ss. 161-184). Tdmai voidaan esittdd myos arvoketjun avulla: kuinka monta
arvoketjun porrasta raaka-aineesta lopputuotteeseen on yrityksen hallinnoinnin alla
(Barney & Hesterly, 2006, ss. 180-181). Vertikaalisen integraation asteen miéritti-
miseksi on kehitetty oma teoria, transactions costs economics, TCE, jolla johto voi méa-
rittdd yrityksen toiminnalliset rajat (Williamson, 1975). Vertikaalinen integraatio voi
tuottaa arvoa esimerkiksi silloin, kun arvoketjuportaan tuominen yrityksen haltuun, yri-
tyksen sisélle, parantaa tuotetta tai siitd saadaan edullisempi pitkdssd juoksussa (Barney
& Hesterly, 2006, ss. 182-183).

Yritys kdyttad hajauttamisstrategiaa silloin, kun se toimii yhtdaikaisesti kahdella tai use-
ammalla markkinalla. Hajauttamisstrategia voi tuottaa arvoa silloin, kun hajauttamisesta
saadaan synergiaetua, jolloin hajauttaminen kasvattaa toisen tuotteen tai palvelun arvoa,
ja kun hajauttamisesta saadaan taloudellista etua sijoitusmielessé verrattuna uuden toi-
minnan aloittamiseen. (Barney & Hesterly, 2006, ss. 212-213) Mahoneyn ja Pandianin
mukaan resurssiperusteisen nikemyksen mukaan hajauttamisstrategiaa voidaan tarkas-
tella 1dhemmin neljdstd eri ndkokulmasta tai neljilld eri alueella: hajauttamisen kasvun
rajoitteiden kannalta, hajauttamisen motivaation ldhteiden kannalta, hajauttamisen kas-
vusuunnan ennustamisen ndkokulmasta sekd yrityksen teoreettisen suorituskyvyn kan-
nalta tietyissd hajauttamisen suunnissa. (Mahoney & Pandian, 1992)

Erilaiset yrityskaupat ja fuusiot voivat olla strateginen keino parantaa yrityksen markki-
naosuutta tai esimerkiksi tuottavuutta. Yritysfuusiosta puhutaan silloin, kun kaksi suun-
nilleen samankokoista yritystd yhdistidvit voimavarat ja yhdistyvét uudeksi yritykseksi
tyypillisesti siten, ettd osapuolet esimerkiksi hankkivat toistensa osakkeita. Yrityskau-
pasta taas puhutaan silloin, kun yksi yritys ostaa toisen yhtion, jolloin tapahtuma voi olla
myos epdystavillinen tai jopa vihamielinen valtaus. (Barney & Hesterly, 2006, ss. 310-
311)



3. RESURSSIT, RESURSSIPERUSTEINEN NAKE-
MYS JA VRIO-VIITEKEHYS

Resurssiperusteisen litketoimintajohtamisen piirteitd ja yhtildisyyksid voidaan tutkia alan
viiteyrityksistd. Téssé tydssa ei ole tehty haastattelututkimusta vaan tutkimus pohjautuu
kirjallisuuteen ja alan artikkeleihin, joissa késitelldén rakennusalalla toimivien yritysten
menestymistd. Kirjallisuutta ja artikkeleita voidaan analysoida resurssiperusteisen johta-
misen kautta. Koska resurssiperusteisella litketoimintajohtamisella voidaan teoriassa saa-
vuttaa kestdva kilpailuetu ja siten luoda taloudellista arvoa, tutkimuksessa ei kisitelld var-
sinaisesti sitd, miten hyvin yritykset menestyvét suhteutettuina muihin yrityksiin.

3.1 Yritys 1 - Byggnadsekonomi Oy

Byggnadsekonomi Oy pyrkii tuottamaan kokonaisvaltaisesti sellaisia palveluita, joita pe-
rustajiensa mukaan markkinoilla ei perustamishetkelld ollut. Yrityksen kykyihin sen al-
kupisteessd yritystd perustettaessa kuuluivat muun muassa tietomallien ja BIM-proses-
sien laaja johtaminen, nykyaikaisen tekniikan ja perinteisen osaamisen yhdistdminen,
riippumattomuus ohjelmistoyrityksistd, oma koulutusjarjestelma sekd henkildresurssien
puolella hankekokonaisuuskokemus. Yrityksen mukaan sen menestys perustuu tietomal-
lin johtamiseen sekéd rakentamisen eri vaiheiden osaamiseen. (Byggnadsekonomi Oy,
2018)

Byggnadsekonomi Oy:n markkina-alueella hyddynnetdéin vahvasti Barneyn ja Clarkin
(2007) méérittdmien kilpailullisten etujen lahteistd tietotekniikkaa (IT) tietomallien muo-
dossa. Tietomallien kadytdssé erityisen tirkedd on mahdollisuuksien tunnistaminen sekd
kéyttdosaaminen sekd suunnittelu- ettd toteutusvaiheessa. Samalla tietomallien ja tieto-
tekniikan hyddyntdmiseen ja nivoutuu henkildston osaaminen, mutta my9s johtamiskay-
ténto ja henkildstdjohtaminen, joita Barney ja Clark (2007) korostavat ja jotka Byggnad-
sekonomi Oy:lla mielletdén menestystekijoiksi. Kun VRIO-kehysviitettd sovelletaan nii-
hin yrityksen resursseihin, huomataan, ettd yritykselld on kdytdssddn arvokkaita (V) re-
sursseja. Kehysviitteen mukaisia resurssien harvinaisuutta (R) ja kopioitavuutta (I) voi-
daan arvioida yleisesti. BIM-markkinan arvioidaan kasvavan EU:n alueella vuositasolla
noin 13 %. (Business Wire Inc., 2017) Markkinan kasvun vuoksi voidaan olettaa, ettd
osaamisella eli resurssilla on arvoa myos tulevaisuudessa. Osaajia tulee markkinoille kui-
tenkin todennékoisesti lisdé eikd kiyttoosaaminen vélttaimattd sen vuoksi endd ole harvi-
naista tai kopioimattomissa. Johtamiskédytanndt ja henkildstojohtaminen sen sijaan voivat
edelleen olla BIM-markkinassa harvinaisia ja my0s vaikeasti kopioitavissa, minkd vuoksi
yritykselld on vdhintddnkin erinomainen mahdollisuus saavuttaa kilpailullista etua myos
pitkélla tdhtdimelld. Yrityksen toimintatapoja ja sitd, onko toimintatavat jdrjestetty siten,



ettd resurssi voidaan tdysin hyddyntéda (O), ei ndilld tutkimusmenetelmilld pédsti arvioi-
maan.

Yrityksen Internet-sivuilla esitetddn tietomalli hankkeen eri osapuolet, joita ovat tilaaja,

suunnittelu ja tuotanto, yhdistdvana tekijdnd kuvan 3.1 mukaisesti.

BIM
johtaminen

Kuva 3.1: Tietomalli pddtoksenteossa (Byggnadsekonomi Oy, 2018)

Kun huomioidaan, etti yrityksen toimenkuva ja liiketoiminta sijoittuvat kuvan osapuolet
yhdistdvin kentéin tilaan, voidaan tulkita, ettd strategisella puolella yrityksessd on selvd
vertikaalisen integraation aste: suunnittelu ja toteutus ovat aina ulkoistetut. Vaikka ei
voida varmuudella todeta, voidaan melko luotettavasti olettaa, ettd yrityksessé kéytetdén
eri tietomalliohjelmistoja ja ne tulevat vain yrityksen ulkopuolelta eli yritys ei kilpaile
tietomalliohjelmistoyritysten kanssa.

Barneyn ja Hesterlyn (2006) mukaan vertikaalisen integraation aste voi olla arvokas (V)
ja edelleen harvinainen (R) ja vaikeasti kopioitavissa (I) ja siten tuottaa yritykselle kilpai-
lullista etua, kun yrityksen muut toiminnot jirjestetddn tukemaan titd (O). Arvo syntyy
yksinkertaistettuna tillaisessa tapauksessa silloin, kun eri asteen vertikaalinen integraatio
on yritykselle eduksi esimerkiksi kateprosentin tai kokonaiskatteen muodossa. Harvinai-
suus syntyy, kun vain harva yritys pystyy luomaan samanlaisen asetelman, ja kopioita-
vuus seuraa harvinaisuutta ja on riippuvainen asetelman monimutkaisuudesta.

3.2 Yritys 2 - Fira

Fira Group Oy toimii monipuolisesti uudis-, korjaus- ja asuntorakentamisen seké linjasa-
neerauksen hankkeissa (Fira Group Oy, 2018). Yrityksen Internet-sivujen mukaan yrityk-
sen kulttuuriin kuuluu keskeisesti luottamus ihmisiin, niin yrityksen sisdlld kuin asiakas-
kunnassa, ja yritys pyrkii toimimaan edelldkdvijédni rakennusalan asiakaspalvelussa sekd
teknologioissa. Yrityksen toimitusjohtajan mukaan menestyminen onnistuu tietotekniik-
kaa hyodyntdmailld sekd kulttuurin ja sen vahvuuksien ymmaértdmisen avulla
(Rakennustekniikka, 2017). Rakennustekniikka-lehden artikkelissa Firan toimitusjohtaja
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kertoo, ettd yrityksen henkilokunta saa ison huomion hyvinvoinnin saralla ja hyvinvoin-
tiin pyritddn panostamaan keskimiirdistd enemman. Talld tavalla pyritddn osaavilla tii-
meilld synnyttiméén hyvid tuloksia.

Firan toiminnasta voidaan 16ytid useita yhtdldisyyksié resurssiperusteisen liiketoiminta-
johtamisen ajattelumallin kanssa. Artikkelin haastattelusta voidaan poimia esimerkiksi
osaavat tiimit, joista Barney ja Clark (2007) mainitsevat erityisesti johtajatiimit, yrityksen
kulttuurillinen aspekti, vaikka artikkelissa ei mainitakaan Peterin ja Watermanin (1982)
esille tuomia innovatiivisuutta ja rohkeutta, sekéd teknologioiden hyddyntdminen, mikéa
sisdltdd myos tietotekniikan. Kyseiset yrityksen resurssit voivatkin resurssiperusteisen
ajattelutavan ja VRIO-viitekehyksen mukaan olla kilpailuedun tuottavia resursseja. Eri-
tysesti johtajatiimit arvokkaina voivat olla erityisen vaikeita kopioida, silld ihmisten kyky
tulla toimeen toisten kanssa ei ole selvid, minka liséksi tiimien keskinen dynamiikka voi
olla erityisten menneisyyksien polkujen tulos.

Fira teki urakkasopimuksen linjasaneerauksen suunnittelusta ja toteutuksesta yrityksen
Fira Ketterd -hankemallilla toteutettavana, minka ansiosta asukkaiden oli muutettava pois
asunnoistaan kahdeksi viikoksi (Térménen, Fira testaa ’kahden viikon putkiremonttia”
isommassa yhtidssd — saneerattavana yli 200 asuntoa, 2017). Niin sanottu perinteinen
putkiremontti voi kestda jopa 1,5 vuotta (Talokeskus, 2018). Tdten Firan toimintamallin
voidaan todeta olevan innovatiivinen ja tdysin muista linjasaneerauksista poikkeava. To-
teutuksen kesto viittaa vahvaan strategiseen erilaistamiseen, jolla voidaan saavuttaa kil-
pailullista etua. Strateginen erilaistaminen ei kuitenkaan kuulu tdssd yhteydessa niithin
kilpailullisen edun ldhteisiin, joilla voidaan saavuttaa pysyvéi etua. Toimintamalli voi
olla helposti kopioitavissa, joskin kopioiminen tai vastaavan luominen vaatii kilpailijoilta
tutkimista ja prosessien kehittdmisti ja siten syntyy kustannuksia.

Yrityksen toimitusjohtaja kertoo Kauppalehden artikkelissa (2017) riskeista ja yhteistyo-
kumppanien luottamuksesta. Barneyn ja Clarkin (2007) esittiméstd kolmessa eriasteessa
ilmenevistd luottamuksesta voidaan Firan tapauksessa todeta, ettd luottamus on usein
joko puolivahvaa tai vahvaa, silld kumppaniyritykset joutuvat usein isoissa ja pitkdkes-
toisissa prosesseissa ja hankkeissa tekeméén taloudellisia investointeja. Artikkelissa mai-
nitaan taustojen tarkistaminen, joka viittaa luottamukseen, jota hallinnoidaan sopimuk-
silla ja hallinnollisilla toimilla. Vaikka tdma luottamuksen puolivahva aste on tdssd ta-
pauksessa ilmeisin, on mahdollista, ettd yrityksen toiminnassa ja kumppanuussuhteissa
ilmenee myos vahvan asteen luottamusta etenkin yrityssuhteiden jatkuessa ja kehittyessi
tulevaisuudessa. Kehysviitteen mukaan vahva luottamus olisikin yritykselle arvokasta
(V) ja se voi olla myds vaikeasti kopioitavissa (I), silld vahvan luottamuksen muodosta-
minen vaatii aikaa ja yhteistd historiaa, mika tekee suhteesta ainutlaatuisen. Mikdli téllai-
set suhteet Firan toimimalla markkinalla ovat liséksi harvinaisia (R) ja luottamussuhteet
osataan hyodyntda yrityksessd (O), on yritykselld kdytossdén kilpailullisen edun ldhde
muihin markkinalla toimijoihin verrattuna.
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3.3 Yritys 3 — Pohjola Rakennus Oy

Pohjola Rakennus on rakennusalan palveluyritys, jonka liiketoiminta pohjautuu projek-
tinjohtamiseen keskittyen erilaisten kiinteistojen, alueiden ja jopa kaupunginosien kehit-
tdmiseen. Pddpaino rakennustuotannossa on asuntorakentaminen. (Projektiuutiset, 2017)
Yritys keskittyy tuotantoon kaikissa Suomen kasvukeskuksissa. (Pohjola Rakennus
Group PRG Oy, 2018)

Konsernin toimitusjohtajan mukaan yrityksen voimavara ja resurssi on tiedolla johtami-
nen. Toimintamallin perustana toimivat yrityksen oman akatemian varmistamat yhteiset
toimintatavat ja yrityskulttuuri. (Talouseldma, 2015) Yritys on Great Place to Work -or-
ganisaation 50 parhaan yhtion joukossa keskisuurten yritysten sarjassa toisena vuotena
perdkkdin vuonna 2017. (Projektiuutiset, 2017) Johtaminen ja yhteiset toimintatavat joh-
dettaessa voivat Barneyn ja Clarkin (2007) mukaan olla pysyvén kilpailuedun ldhde. Joh-
taminen yleensd ja sithen nivoutunut yhtendinen toimintatapa ja yhteinen kulttuuri voivat
indikoida toimivista ihmissuhteista seka toimivista johtamistavoista, jotka voidaan ndhda
arvokkaana resurssina (V), silld yrityksessi tiedostetaan niiden olemassaolo ja ne tuotta-
vat lukujen valossa myos tulosta. Halu osallistua tyytyviisyyskyselyyn indikoi edelleen,
ettd yritys arvostaa henkilokuntaansa ja pyrkii pitdmééan siitd huolta. Harvinaisuutta (R)
ainakin lyhyelld ajanjaksolla turvataan oman akatemian keinoin, mutta lahtdkohtaisesti
tiedon ja taidon miirad kasvaa koko ajan eiki resurssi sen vuoksi todennékdisesti pysy
harvinaisena. Vastaavan kokoluokan rakennusalan palveluyritykset Suomen markkinassa
ovat kuitenkin harvassa, joten suurta ylitarjontaa resurssista ei ainakaan ole. Resurssin
kopioitavuudesta (I) ei voida tdmén tutkimuksen menetelmilld todeta paljoakaan. Léhto-
kohtaisesti akatemia on kopioitavissa. Kopioimisen kustannuksia ei voida arvioida ilman
tarkempaa tutkimusta. Koska Pohjola Rakennus on menestynyt yritys, voidaan todeta,
ettd tiedolla johtamisen resurssi on osattu hyddyntéa ja yrityksen organisatoriset jérjeste-
lyt (O) ovat tukeneet resurssin valjastamista kayttoon.
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4. JOHTOPAATOKSET

Kaikki case-tutkimuksen yritykset pyrkivit kukin tuottamaan jollain tavalla parempia
tuotteita tai palveluita kuin mité kilpailijat tuottavat. Kukin yritys nojaa omaan erikois-
osaamiseensa ja kykyihinsi. Yhdenkédn yrityksen tutkimusmateriaalissa ei suoraan mai-
nita sanaa resurssi. Vaikka kyvyistd ja ominaisuuksista ei nimitysté resurssi kdytetdkaén,
toiminnan perustasta 10ytyy aina jokin yrityksen mielestd arvokas ominaisuus tai kyky —
siis resurssi — joka usein on koko litketoiminnan kivijalka ja 1dhtokohta.

Kaikkien tutkittujen yritysten tunnistetuissa resursseissa voidaan tunnistaa resursseja,
joilla voidaan teoreettisesti saavuttaa kestiva kilpailullinen etu. Mahdolliset kestévin kil-
pailullisen edun resurssit ovat yrityskulttuuri, luottamus, yrityksen henkildsto, yrityksen
IT-taidot, vertikaalisen integraation aste, hajauttaminen ja yrityskaupat. Byggnadseko-
nomi Oy:td tutkittaessa selkedt mahdolliset kilpailullisen edun lidhteet ovat johdon IT-
taidot ja erikoistuminen eli tdssé tapauksessa vertikaalisen integraation aste. Firan resurs-
seista voidaan nimittdd tiimit ja teknologian hyddyntaminen (IT). Pohjola Rakennuksen
kestdvin kilpailullisen edun resurssina voivat toimia yrityskulttuuri seké johtajatiimit. Jo-
kaisella tutkitulla yritykselld on siis ainakin teoreettinen mahdollisuus saavuttaa kestivi
kilpailullinen etulyontiasema.

Byggnadsekonomin liiketoiminnassa ei voida havaita kestévid etuja tai kestdvaa etulyon-
tiasemaa. Tietomallinnus rakennusalan osa-alueena on lisdksi verrattain nuori ja edelleen
kehittyvd, minkd vuoksi resurssit voivat jollain — myds hyvin lyhyelld — aikajénteelld
jaada huomattavasti vihemmain arvokkaiksi tai jopa arvottomiksi. Toisaalta, vaikka re-
surssien tarkempaa luonnetta ei tunnetta, resurssit voivat olla tai niistd voidaan edelleen
kehittad jatkossakin arvokkaina pysyvid. Tdlloin ne voivat tulevaisuudessa tuottaa yrityk-
selle kilpailullisen etulydntiaseman.

Firan uusi litketoimintamalli ja sen taustalla olevat resurssit ovat osoittautuneet arvok-
kaiksi ja Fira on saavuttanut ainakin hetkellisen etulyontiaseman kilpailijoihin ndhden.
Kilpailuedun ajallinen pituus jéa luonnollisesti nahtéviksi. Kasvava kilpailu esimerkiksi
juuri lyhytkestoisissa linjasaneerauksissa voi heikentdd kyseisten liiketoimintojen taus-
talla vaikuttavien resurssien arvoa ja harvinaisuutta nopeastikin. Liikevaihdon ja -tulok-
sen kasvu vuonna 2017 (Fira Group Oy, 2017) kertoo yleisesti siitd, ettd organisaatiora-
kenne toimii hyvin kunkin resurssin arvoa hyddyntden. Tutkimuksen Kauppalahden ar-
tikkelissa (2017) kerrotusta linjasaneerausliiketoiminnasta yrityksen kasvun perusteella
ei voida tehdé tulkintoja uusimman tilikauden tietojen puutteellisuuden vuoksi.

Pohjola Rakennus Group PRG Oy:n hallussa olevat resurssit ovat yritykselle arvokkaita.
Konserni on kasvanut vuosittain seké liikevaihdollisesti ettd -tuloksellisesti. Yrityksen
toiminta on menestyksellistd ja, tutkimuksen mukaan, yritys on saavuttanut resursseillaan
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vahintddnkin hetkittdisen kilpailuedun Firan tapaan. Niin ikddn samaan tapaan kuin Firan
kilpailullisen edun ajallista kestoa, Pohjola Rakennuksen menestyksen ja kilpailullisen
etulydntiaseman kestoa on mahdotonta ennustaa.

Resurssiperusteisen teorian tai nikemyksen mallia liiketoimintojen johtamisen perustana
el voida todentaa tutkimusmenetelmistd johtuen. Resurssiperusteinen nikemys liiketoi-
mintajohtamisessa voidaan kuitenkin tunnistaa kussakin tutkitussa yrityksessd huolimatta
siitd, ajatellaanko liiketoimintaa johdettaessa ndkemyksen logiikan ja VRIO-viitekehyk-
sen mukaan — mitkd resurssit ovat arvokkaita, harvinaisia, hankalasti kopioitavissa ja
juuri kyseisen yrityksen organisaation valjastettavissa.

Tutkimuksessa onnistuttiin mielestdni hahmottamaan ja konkretisoimaan hyvin resurssi-
perusteinen teoria ja se, mitd teorialla ja sen kidytdnnon sovelluksilla ja resursseilla kdy-
tdnnossa tarkoitetaan tai voidaan tarkoittaa. Empiirisessd tutkimuksessa on vaikeaa saada
vankkapohjaista ndkemysté siitd, mitkd kunkin yrityksen resurssit ovat, silld tutkimusai-
neisto ja tutkimustapa ovat hyvin vahvasti aineistorajoitteisia verrattuna esimerkiksi hen-
kilohaastatteluun ja sen tuomiin etuihin esimerkiksi lisdkysymysten ja -selvitysten myo6ta.
Tamain vuoksi muiden kuin omasta mielestdni ilmeisten johtopédatdsten tekeminen osoit-
tautui erittdin hankalaksi.
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